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LUHIKOKKUVOTE

Konkurentsis plisimiseks on organisatsioonid sunnitud pidevalt silmitsi seisma erinevate
muudatustega. Paljud muudatused jddvad venima voi ebadnnestuvad puuduliku muudatuste
juhtimise tottu. Eesti organisatsioonide kohta puudub {ilevaatlik teave, milline on nende

muudatuste juhtimise oskused ja harjumused.

Uurimisprobleemiks on Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise teadlikkus ja praktika.
Sellest tulenevalt on t66 eesmirgiks saada teavet, milline on Eesti organisatsioonide tdnane
muudatuste juhtimise praktika, mis annaks konsultatsiooniettevdttele Change Partners OU-le
(vaartuslikku) sisendit selle kohta, millist tuge Eesti organisatsioonid muudatuste juhtimises
vajavad. Tulemustest selgub, et Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise praktika ei erine
oluliselt muu maailma kogemusest, viljakutsed ning kitsaskohad on samad.
Kommunikatsiooniprobleemid ja vastupanu muudatustele on peamisteks valjakutseteks nii
erialase kirjanduse kui ka uuringu tulemuste pdhjal. Eesti organisatsioonid teadvustavad, et
muudatuste juhtimises on vdtmeroll kanda juhtidel ning juhtide arendamist peetakse koige

olulisemaks arenguvajaduseks.

Magistritoo raames uurib autor, milline on Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise praktika.
Autor viib 1dbi elektroonilise ankeetkiisitluse Eesti keskmiste ja suurte organisatsioonide juhtide
seas ning intervjueerib konsultatsiooniettevdtte Change Partners OU tegevijuhti ja konsultanti
Ekke So66ti. Magistritddl on praktiline viirtus Change Partners OU-le, andes sisendit selle kohta,
millised on Eesti organisatsioonide véljakutsed ja kitsaskohad muudatuste juhtimises. See on
ettevotte jaoks oluline, kuna 2018. aasta alguses tuldi turule USA ettevotte Prosci muudatuste

juhtimise lahendustega.

Votmesonad: muudatuste juhtimine, vastupanu, kommunikatsioon, juhi roll, muudatuste

juhtimiste metoodikad.



SISSEJUHATUS

2015. aastal viisid Civitta ja Estonian Business School EAS-i tellimusel 1dbi uuringu Eesti
ettevotete juhtimispraktikatest. Selgus, et Eesti firmade juhtimispraktikate vallas on viimasel viiel
aastal jaddud pidama mugavustsooni, kavandamishorisont on jétkuvalt lithike ning firmajuhid
keskenduvad peamiselt ettevotte efektiivsele toimimisele. Enamikes firmades puuduvad
konkreetsed juhtimistooriistad, samas on prioriteetseks muutunud inimeste juhtimise pehmed
teemad — coachimine ning mentorlus. Uuriti, milliseid juhtimismeetodeid firmad kasutavad ning
nimetatud oli 9 erinevat (sealhulgas Oppiv organisatsioon, vadrtuspdhine juhtimine, tarneahela
juhtimine, kliendisuhete juhtimine jne) kuid muudatuste juhtimist nende seas ei olnud. (Alas et al.
2015)

T66 autori arvates viitab EAS- i uuring selgelt sellele, et muudatuste juhtimine ei ole valdkond,
millega Eesti ettevotted teadlikult tegeleks. Uheks pdhjuseks vdib olla faktor, et Eesti firmad
keskenduvad EAS’i (Ibid) uuringu jargi igapédevasele operatiivsele tegutsemisele ning
rahvusvahelistumine, eksport ja pikemaajaline strateegiline planeerimine ei ole fookuses. Kuid
muudatuste juhtimine siisteemse juhtimismeetodina muutub oluliseks just kogu organisatsiooni
hélmavate keeruliste muudatuste korral, niiteks otsus hakata oma tooteid vOi teenuseid
eksportima. Samuti sunnib keskkond, mida iseloomustab {iha kasvav iilemaailmne konkurents ja
ttha korgemad kliendi ootused, vOtma ette muudatusi saavutamaks voi siilitamaks
konkurentsieelist (Prashant et al. 2011). Muudatuste juhtimisest on saanud organisatsioonide

jaoks strateegilise tahtsusega votmekompetents.

Eelpool viljatoodu pdhjal tostatub uurimisprobleemina Eesti organisatsioonide muudatuste
juhtimise teadlikkus ja praktika. Seoses konsultatsiooniettevdtte Change Partners OU otsusega
tulla Eesti turule Prosci rahvusvaheliselt tuntud muudatuste juhtimise lahendustega, on oluline

teada saada, kas on vajadust teadlikuma muudatuste juhtimise oskusteabe jargi?



T66 eesmérgiks on saada teavet, milline on Eesti organisatsioonide tdinane muudatuste juhtimise
praktika, mis annaks Change Partners OU-le (viirtuslikku) sisendit selle kohta, millist tuge Eesti

organisatsioonid muudatuste juhtimises vajavad.

Eesmirgi saavutamiseks on autor seadnud jargmised uurimisiilesanded:
1) anda iilevaade muudatuste juhtimise teoreetilistest seisukohtadest:

e miks on muudatuste juhtimine muutunud jarjest olulisemaks?

e mis on muudatuste ellu viimisel peamised takistused?

e mis tagab muudatuste juhtimisel edu?

e iilevaade Prosci muudatuste juhtimise metoodikast ning kolmest alternatiivsest

lahenemisest;

2) selgitada vélja milline on Eesti organisatsioonide senine praktika muudatuste juhtimisel;
3) selgitada vilja millised on peamised probleemid ja norkused, millega organisatsioonid
muudatuse elluviimisel silmitsi seisavad;
4) vorrelda Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise praktikat Prosci iileilmse uuringu
tulemustega;
5) anda uuringu tulemuste pdhjal Change Partners OU-le soovitusi turunduskommunikatsiooni
tegemiseks.
Uurimiskiisimuste tditmiseks ja t60 eesmirgi Saavutamiseks kasutas autor kombineeritud
metoodikat, viies 1dbi veebipohise ankeetkiisitluse, poolstruktureeritud intervjuu Change Partners
OU tegevjuhi/konsultandi Ekke Soddiga ning tulemuste analiiiisi 2013. aastal teostatud
muudatuste juhtimise uuringust, mille Change Partners OU viis libi oma klientide seas. Kiesoleva
t60 ankeetkiisitluse valimi sihtrithmaks olid juhid koikidelt tasanditelt Eesti keskmistest ja suurtest
organisatsioonidest nii era kui ka avalikust sektorist. Valimist jéeti teadlikult vélja to6tajad ja seda
kahel pdhjusel. Esiteks nii Change Partners OU kogemus kui ka Prosci metoodika (Best Practices
in..2018) iitleb, et muudatuste juhtimine on kompetents, mille arendamisega tuleb alustada
organisatsiooni tipust ehk selle juhtidest. Teiseks olid kiisitluse kiisimused koostatud selliselt, mis

eeldasid, et vastaja on juhipositsioonil.

Kéesoleva t60 teoreetiline tagapohi toetub muudatuste juhtimise teooriale (peatiikk 1.1),
detailsemalt keskendudes sellele, miks on muudatuste juhtimine téna niivord oluline, milline on
muudatuste moju inimesele ning miks muudatused ebadnnestuvad (peatiikk 1.2). Peatiikis 1.3

antakse lilevaade sellest, mis on muudatuste juhtimise puhul oluline ja peatiikk 1.4 keskendub juhi



rollile ja muudatuste juhtumise metoodikale. Teooria osa 10peb iilevaatega, milliseid uuringuid
selles valdkonnad on varem tehtud. Peamisteks allikateks olid erialased raamatud ja teadusartiklid
erinevatest juhtimisalastest ajakirjadest nagu Harvard Business Review, Corporate
Communications: An International Journal, Journal of Change Management, Journal of
Organizational Change Management, Management Decision ja jne. Allikate leidmiseks kasutati
TTU Primo otsingumootorit ja Google Scholarit. Téd empiiriline osa algab teisest peatiikist
uurimuse meetodite ning valimi tutvustamisega. Peatiikis 3.1 on Kirjeldatud uurimuse tulemused
ning sellele jargnevad jareldused ja ettepanekud (peatiikk 3.2). To61 on neli lisa: ankeetkiisitlus,
ankeetkiisitluse vastuste sagedustabelid, intervjuu siistematiseeritud vastused ning pohjalikum

Prosci tutvustus.

Magistritddl on praktiline véirtus juhtimis- ja konsultatsiooniettevdttele Change Partners OU, kes
tuli selle aasta alguses Eesti turule Prosci muudatuste juhtimise lahendustega. Change Partners OU
peamine fookus lasub muudatuste juhtimisel ning nende missioon on ,,Toetada organisatsioone
muudatuste elluviimisel. Prosci (Lisa 4) on rahvusvaheliselt tuntud USA ettevétte, kes on iile 20
aasta uurinud, mis tagab muudatuste juhtimise juures edu ning mis mitte. Kogutud teadmiste
pohjal on nad vilja tootanud tervikliku, kogu organisatsiooni hdlmava muudatuste juhtimise

metoodika ning sellele ksitlusele toetub ka kdesolev magistrito.

Uuringu tulemusi on kiesolevaks hetkeks kajastatud Aripdeva Personaliuudiste (S66t 2018) ja
Logistikauudiste portaalis (Enamus ressursist ldheb..2018) ning juunis avaldatakse artikkel

Aripieva ,, Juhtimine* lisas.

Kéesoleva t66 raames soovib autor tdnada juhendajat Maris Zernand-Vilsonit, kelle tagasiside oli

kogu protsessi viltel viga vaartuslik ning aitas autoril matteid korrastada.



1. TEOREETILISED LAHTEKOHAD

Jargnevates peatiikkides antakse iilevaade, mis on muudatuste juhtimise olemus ning miks see
valdkond on jérjest enam tdhelepanu saamas. Kirjeldatakse kuidas muudatused mojutavad inimesi
ning milline on nende loomupérane reaktsioon muutustele. Ara on nimetatud peamised takistused
ning votmetegurid saavutamaks muudatustega edu. Antakse iilevaade neljast muudatuste juhtimise

metoodikast ja varasematest uuringutest, mis on selles valdkonnas 1dbi viidud.

1.1 Muudatuste juhtimine

Muudatuste juhtimine on distsipliin, mis juhendab, kuidas iksikisikut muudatuseks ette
valmistada ja toetada, sihiga saavutada organisatsioonilisi eesmarke (What is change.. 2018). Seda
mainiti erialases kirjanduses juba 45 aastat tagasi (Bower, Walton 1973). Selle aja jooksul on antud
valdkonda palju uuritud ja muudatuste juhtimise kohta leidub palju erialast kirjandust, kuid siiski
ei aktsepteerita seda kui eraldiseisvat distsipliini, teadvustatakse vaid, et organisatsioonid
tegutsevad muutuvas keskkonnas (Kitchen, Daly 2002). 1973 aastal paluti kolmeteistkiimnel
silmapaistval visioniiril spekuleerida, millised juhtimisprobleemid on esile kerkimas. Uks
peamisi teemasid, mida kokkuvdttes vilja toodi, oli organisatsioonide voimekus reageerida
keskkonna muutustele. Leiti, et {iha kiiremate muudatuste tagajdrjel suureneb vajadus
imberkorralduste jdrele. Reorganiseerimist tavaliselt kardetakse, kuna see tdhendab praeguse
olukorra hiirimist ja segab viljakujunenud to6harjumusi. Nendel pohjustel vajalikke muudatusi
tihti vilditakse, mille tulemusena vdheneb tulemuslikkus ja suurenevad kulud. (Bower, Walton
1973)

Ule 10 aasta uuris Kotter (1995) rohkem kui sadat ettevotet, kes puutusid kokku erinevate
muudatustega ning peaaegu koigil oli iiks peamine pdhjus muutumiseks — konkurentsis piisimiseks
on vajalik tulla toime jéarjest keerulisema turusituatsiooniga. Sama on rohutanud ka Huber ja Glick

(1993), et keskkond muutub jérjest keerulisemaks ning teabe hulk suureneb kiirelt, millel on



organisatsioonidele suur moju. Organisatsoonid on mojutatud nii vilisest, kui sisemisest
keskkonnast. Paljud uuringud on kinnitanud, et viliskeskkonna suur mdju on iiks peamisi
véljakutseid, millega organisatsiooni tippjuhtkond peab toime tulema (Mukherji, Mukherji 1998).
Teadlased on iildiselt iihel meelel selles osas, et kdige suuremat moju organisatsioonidele avaldab

just véline keskkond (Ibid).

Kéesoleva sajandi alguseks oli selge, et muudatustest on saanud uus reaalsus ehk muudatused
organisatsioonides on tavapdrane nihtus (Prashant et al. 2011). Viljakutseks ei ole enam
muudatuse planeerimine, vaid sellega elama Gppimine ning oskus seda ette ndha ja voimalusel
enda heaks &ra kasutada (Kitchen, Daly 2002). Aina rohkem véidetakse, et voimekus muutuda on
eduka &ri jaoks hadavajalik oskus (Dahl 2011). Muudatuste juhtimise oskus vdimaldab
organisatsioonidel piisida konkurentsis ja annab strateegilise eelise (Mukherji, Mukherji 1998).
Muutumise pohjuse alge on jaddnud samaks, turul konkurentsieelise saavutamiseks on
organisatsioonid sunnitud muutma oma strateegiat, protsesse, organisatsioonistruktuuri voi
kasutusele votma uusi tehnoloogiaid (Prashant et al. 2011; Allen et al. 2007). Lozano (et al. 2015)
sonul on muudatused organisatsioonides keerukad, pidevad, korduvad, ebakindlad, vajalikud ning
véltimatud. Kui kiisida juhtidelt tdna, milline on nende tavapirane tegutsemise keskkond, siis
toendoliselt voib saada vastuseks — kaootiline, ebakindel, pidevalt muutuv ja keeruline ehk
radikaalselt erinev sellest, mis see oli 20-30 aastat tagasi (Worley, Mohrman 2014). Seetottu on
paljud organisatsioonid endiselt hddas suuremate muudatuste ellu viimisega, ebadnnestumiste
kulu ulatub palju kaugemale pelgalt rahalisest kahjust - sellel on moju ka tulevastele muudatustele
ning organisatsioonikultuurile (Allen et al. 2007). Erinevad uuringud on ndidanud, et vihesed on
oma muudatuste elluviimisel viga edukad, enamus ei saavuta eelnevalt paika pandud eesmirke
(Mansfield 2010; Salem 2008). Prosci (Best Practices in..2018) iileilmses muudatuste juhtimise
praktika uuringus vastas 51%, et neil puudub iildine valmisolek muudatusteks ja 55% vastanutest
olid seisukohal, et jargmisel kahe aastal muudatuste hulk kasvab mérgatavalt. Kitchen ja Daly
(2002) sonul elame diinaamilises ja revolutsioonilises arikeskkonnas, kus 21. sajandi
organisatsioonide jaoks on muudatuste kontseptsioon strateegiline mureallikas, kuna on palju
faktoreid, mis nende tulemuslikkust mojutab (globaliseerumine, iihinemised, iilevotmised,
tehnoloogiaareng, tarbijate mojuvoimu suurenemine, muutused ndudluses). Voib kindlalt viita, et
muudatused on paratamatus, millega seisavad silmitsi enamus organisatsioone ja sellega koos on

tousnud huviorbiiti muudatuste juhtimine, kuna paljud muudatusalgatused ebadnnestuvad.



1.2 Muudatuste moju inimesele

,,Organisatsioonid ei muutu, vaid muutuvad inimesed“ (Creasey 2018). Muudatus, millel ei ole
moju, on asjatu ning muudatusel ei saa olla mdju organisatsioonile ilma mojutamata sealjuures
selle inimesi (Paren 2015). Seetdttu on todtajatel tilioluline roll igas edukas muudatuse projektis
(Kotter 1995). Eduka organisatsioonilise muutuse eelduseks on inimesed, kes kdigepealt iseennast
muudavad (Evans 1994; Mukherji, Mukherji 1998). Uurimused rakendusliku psiihholoogia vallas
on nédidanud, et tootajate rahulolu ja produktiivsus soltub suurel miiral nende vaimsest tervisest
(Harter et al. 2002). Mitmed organisatsioonilise Kkaditumise teooriad on viitnud, et
organisatsioonilised muudatused mojutavad tootajate emotsionaalset ja psithholoogilist heaolu,

kuigi ettevotted sellega tihti ei arvesta (Dahl 2011).

Muudatuste tottu seisavad tootajad silmitsi stressoritega, mida nende igapédevases t00s ette ei tule
(uued tooprotsessid ja ndudmised) (Allen et al. 2007; Prashant et al. 2004). Uuringud on ndidanud,
et muudatused tihti tekitavad tootajate seas ebakindlust (Ashford 1988) ning ebakindlus on iiks
koige sagedamini nimetatud seisund organisatsiooniliste muudatuste kontekstis (Prashant et al.
2004). Tootajates voivad tdoendoliselt tekitada ebakindlust mitmed muudatusega seotud kiisimused
nagu muudatuse pohjus, milline on juurutamise protsess ja millised on oodatavad tulemused
(Buono, Bowditch 2003). Samuti on uuringud tdestanud, et tooGtajates tekitab ebakindlust
teadmatus, mis saab neist tulevikus (Bordia et al. 2004). Dahl (2011) on arvamusel, et muudatused
suurendavad tootajates stressi tekkimise tdendosust, eriti just tervet organisatsiooni holmavatel
suurtel muudatustel voib olla markimisvéarseid negatiivseid tagajdrgi. Seetottu peaksid ettevotted
tdhelepanu pOodrama ka nendele aspektidele, kuna produktiivsus, motivatsioon ja lojaalsus
soltuvad suuresti inimese vaimse tervise heaolust (Ibid). Vaimse tervise probleemid on seetdttu
kahjulikud nii inimesele kui ka firmale, kuigi muudatus voib kiill osutuda vaieldamatult vajalikuks,
tuleks sealjuures arvestada voimalike kaasnevate kuludega (Ibid). Krueger ja Mas’i (2004) arvates
voivad toodalased konfliktid vdhendada todtajate tooviljakust ja pdhjustada méarkimisvédrseid
rahalisi kahjusid. Muudatuse keskmes on reeglina inimesed, kes peavad viiksemal voi suuremal
madral muutma oma igapéevast véljakujunenud rutiini ja see tekitab ebakindlust, kuna inimesed
kardavad senitundmatut. Organisatsioonid, kes ei teadvusta ja ei tegele muudatuste voimalikke
negatiivsete mdjudega tdotajatele, riskivad nii projekti ebadnnestumise kui ka oma té6tajatest ilma

jaamisega.
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1.2.1 Vastupanu muudatustele

Ollakse iihisel seisukohal, et muudatuste ebadnnestumise iiks peamisi pdhjuseid on vastupanu
(Paren 2015; Kiefer 2005). Vastupanuks peetakse mistahes ndhtust, mis takistab
muudatusprotsessi eesmirgiga siilitada status quod (Pardo del Val, Fuentes 2003). Uhelt poolt on
vastuseisu pohjustajaks kommunikatsiooni, selguse ja juhtimise puudulikkus (Oreg 2003), teiselt
poolt psiihholoogilised tegurid — ebakindlus, mis tekib, kui iiritada praegust olukorda muuta
(Kotter, Schlesinger 2008). Vastupanu on silt, mida juhid tavaliselt kleebivad kiilge t6otajatele,
kes ei ole altid muudatust aktsepteerima, kuid vastupanu on iga muudatuse loomulik osa ja oluline
element mistahes muudatusprotsessi moistmisel (Coghlan 1993). Coghlan (Ibid) iseloomustab
vastupanu jargmiselt:

1) vastupanu muudatustele tuleneb nii inimese isiksusest kui ka inimese suhtest véliskeskkonnaga;
2) vastupanu ei ole passiivne vaid pigem diinaamiline;

3) vastupanul on nii kognitiivne kui ka emotsionaalne pool;

4) muudatust on vdimalik erineval médras aktsepteerida voi sellele vastu seista — innustatud
heakskiit ja valmisolek koostdoks, passiivne loobumine, tikskdiksus, apaatia, passiivne voi avalik
ja aktiivne vastuhakk;

5) vastuhakku vaadeldakse tavaliselt muudatuse pooldaja vaatenurgast, kuid seda tuleks mdista ka
vastuseisja positsioonilt;

6) vastupanusse tuleks suhtuda tdsiselt, seda kuulata, mdista ning vajadusel teha muudatusplaani
vastavad korrektuurid.

Vastupanu on {iks tagasiside vorme, mis annab muudatuse ldbiviijatele vdirtuslikku infot nii
muudatuse sisu kui ka juurutusprotsessi kohta. Vastupanu kéigus tostatatud kiisimuste

ignoreerimine vaid suurendab vastuhakku ja seda eriti pikas perspektiivis. (Ibid)

Ka Kotteri ja Schlesingeri (2008) arvates seisavad organisatsioonilised muudatused tihti silmitsi
tootajate vastuseisuga. Kuigi kogenud juhid on sellest asjaolust tildiselt teadlikud, on iillatavalt
vihe neid, kes enne muudatust slistemaatiliselt hindavad, kes to6tajatest voivad muudatusele vastu
seista ja miks. Tépselt mdistmata, mis vastuhakku pohjustab, voib juht leida end silmitsi véga
kulukate probleemidega. Uksikisikud ja riithmad vdivad muudatustele erinevatel pdhjustel
reageerida viga erinevalt (passiivne vOi agressiivne vastuhakk). Selleks, et juhid suudaksid ette
ndha, millist laadi vastupanu voib tekkida, peaksid nad teadma nelja kdige levinumat pohjust, mis
inimestes vastuseisu tekitab. Need on (Ibid):

1) inimesed arvavad, et nad kaotavad selle tulemusena midagi vaartuslikku;
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2) mittemdistmine ja usalduse puudumine — inimesed ei mdista, miks on muudatust vaja ning
arvavad, et nad voivad rohkem kaotada kui voita;

3) erinevad lahtekohad — to6tajad ndevad olukorda teisiti kui juhid,

4) madal muudatuste talumise 1avi — tootajad kardavad, et nad ei suuda dra dppida uusi oskusi,
mida neilt ndudma hakatakse.

Vastupanul on muudatuste juhtimises oluline roll ning organisatsiooni edu saavutamiseks on
vajalik seda teadvustada (Pardo del Val, Fuentes 2003). Nevis (2001) viidab, et vastuhaku
lahendamise voti peitub arusaamises, et see on normaalne néhtus ning juhid peavad seda austama
ja sellesse tosiselt suhtuma. Vastupanu juhtimine tihendab moistmist, miks todtajad voivad
muudatusele vastu seista ja erinevate voimaluste leidmist kuidas seda vdhendada (Belker et al.
2012). Tootajate vastupanuga hakkama saamine on muudatuste juhtide iiks peamisi viljakutseid

ja kaalub iile kdik muud muudatusprotsessi faktorid (Bovey, Hede 2001). Alljargneval joonisel

(Joonis 1) on lihtsustatud kujul esitatud mottekéik, kuidas inimestes tekib vastupanu muudatustele.

Muudatus pohjustab teadmatust

Teadmatus pdhjustab ebakindlust
Ebakindlus pdhjustab vastupanu

Joonis 1. Vastupanu tekkimine
Allikas: Autori koostatud

Uheks kdige tdhusamaks vastuhakuga toimetuleku viisiks on inimeste eelnev informeerimine
muudatusest, see aitab inimestel moista, miks muudatust on vaja (Kotter, Schlesinger 2008).
Organisatsioonid ja nende juhid peaksid mdistma, et vastupanu on inimeste loomulik reaktsioon
muutusele ning see on juhtide iilesanne neid hirme maandada ja ebakindlust vihendada. Peamine

vahend selle saavutamiseks on tohus kommunikatsioon.

1.3 Kommunikatsioon muudatuse ajal

Kommunikatsiooni peetakse eluliselt tdhtsaks organisatsiooniliste muudatuste ellu viimisel
(DiFonzo et al. 1998), veel enam, erialasest kirjandusest leiab viiteid, et muudatus ise on

kommunikatiivne viljakutse (Allen et al. 2007) ja muudatuse juurutamine on peamiselt
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kommunikatsiooniprobleem (Lewis, Seibold 1998). On olemas kahte liiki kommunikatsiooni —
viline kommunikatsioon, mis on suunatud vilistele osapooltele ja sisemine kommunikatsioon, mis
on suunatud oma ettevotte tootajatele (Spaho 2013; Husain 2013). Muudatuste ajal on kindlasti
olulisem roll sisemisel kommunikatsioonil ja selle eesmirgiks on muudatuste ajal visiooni
levitamine (Husain 2013), ebakindluse vdhendamine (Klein 1996), tdotajate pithendumise
tostmine (Kotter 1995), tdotajate kaasamine muudatuse sisusse ja protsessi (Kitchen, Daly 2002)
ning status quo seisundi muutmine (Balogun, Hailey 2003). Kommunikatsioon védhendab
ebakindlust (Burnes 1992), samas ka suurendab tunnet, et inimene omab oma to6keskkonna iile
kontrolli (Bordia et al. 2004; Proctor, Doukakis 2003). Sarnasele tulemusele joudis Kramer (et al.
2004) oma uurimuses, kus vaadeldi kommunikatsiooni rolli olulisust ebakindluse vihendamisel
pilootide seas, kes puutusid kokku lennuliini iihinemisprotsessiga. Uuringu kvantitatiivsed
tulemused néitasid, et kommunikatsioon aitas ebakindlust vidhendada. Kommunikatsioonil on
eduka muudatuse ellu viimisel vOtmeroll, kuna seda kasutatakse inimeste teavitamiseks,
selgitamiseks ja ettevalmistamiseks (Spike, Lesser 1995). Tohus suhtlemine to6tajatega korvaldab
muudatusega seotud eelarvamusi ja vihendab oluliselt to6tajate vastuhakku muudatustele (Akan
et al. 2016).

Gilsdorf (1998) viidab, et mitmeid vigu, mida tehakse muudatuste ellu viimisel saab otseselt
siduda kommunikatsiooni vigadega. Planeeritud muudatuse ellu viimine on keeruline ning
kommunikatsiooniprobleemid on levinud (Messer 2006). Halvasti juhitud kommunikatsioon
pohjustab kuulujuttude levikut, mis tihti paisutab muudatuse negatiivsed aspektid suuremaks, kui
need tegelikult on (Bordia et al. 2007). P&hjus, miks paljud organisatsioonid on raskustes, peitub
tihti iihesuunalises kommunikatsioonis ning liigses keskendumises ainult strateegilistele
sonumitele (Allen et al. 2007). Selliste sdnumite edastamine on efektiivne muudatuse algfaasis,
kuid siis peaks fookus litkuma rohkem inimeste t6oga seotud kiisimustele (Ibid). Pearson’i ja
Thomas’i (2004) sonul tdhendab efektiivne kommunikatsioon seda, et juhtidel peab olema selge,
mida tootajad peavad teadma (teave, mis on oluline tema t66 tegemiseks), mida nad peaks teadma
(oluline tildine teave organisatsiooni kohta) ja mida nad ilmselt teavad (suhteliselt ebaoluline info,
kuulujutud). Juhtide {ilesanne on viia muudatuse visioon koikide tootajateni selleks, et saavutada
nende heakskiit (Al-Daaja 2010) ning visiooni kommunikeerimine tdhendab kogu organisatsiooni
kaasamist muudatuse protsessi (Gino, Staats 2015). Organisatsiooni juhid peavad leidma sellise
kommunikatsiooni viisi, mis julgustab muudatust aktsepteerima, viahendab vastupanu ja parandab

muudatuse juurdumist (Messer 2006). Seetottu vajavad organisatsioonid juhte, kes suudavad

13



juhtida inimesi 1dbi muudatuste (Cran 2015) ja selliste juhtide olemasolu on saamas iga

organisatsiooni prioriteediks (Plante 2012).

EAS’i juhtimispraktika uuringust ilmnes, et kontseptuaalselt on Eesti juhid kursis sellega, et
sisekommunikatsioon on iiks juhtimistooriist, mida on voimalik kasutada kuid praktika néitab, et
suur osa juhtidest ei ole enda jaoks lahti motestanud, kuidas sisekommunikatsiooni
juhtimistooriistana kasutada (Alas et al. 2015). Maistetakse, mida sellega voiks saavutada, kuid ei
teadvustada, millist informatsiooni tuleks oma tdotajatega jagada (Ibid). Kommunikatsiooni
olulisust tdestab ilmekalt ka fakt, et enamus Eesti iilikoolides viimasel kiimnendil kirjutatud
véitekirjadest muudatuste juhtimise teemal on seotud kommunikatsiooniga, peamiselt on uuritud
kommunikatsiooni rolli muudatuste juhtimise kontekstis mingi konkreetse organisatsiooni niitel
(Kuuslap 2017; Sepp 2016; Klaarman 2016; Marving 2016; Ruth 2017). Kokkuvotvalt on
kommunikatsioon iga muudatuse tugitala ning seda tuleks enne muudatusega alustamist teadlikult
ette planeerida.

1.4 Juhi roll ning muudatuste juhtimise metoodikad

Juhte voib vaadelda kui muudatuste tegijaid, kes juhivad organisatsiooni soovitud tuleviku suunas
(Al-Haddad et al. 2015) ning juhtide iilesanne on motiveerida to6tajaid muudatust vastu votma ja
selle nimel t66d tegema (Haidar 2006). Kuid juhtide oskuste kohta muudatusi juhtida leiab palju
kriitikat. Vaheste organisatsioonide kohta saab viita, et tootajate ja juhtide vahel valitseb suur
usaldus, seetdttu on arusaamatused muudatuste ajal lihtsad tekkima (Kotter, Schlesinger 2008).
Juhtkonnal on kalduvus ignoreerida ja tdhelepanuta jatta muudatusi mdjutav inimlik pool (Levine
1997). Vaib viita, et valdav osa organisatsioonilisi muudatusi juhitakse ainult tehnilisest
vaatepunktist ilma tunnistamiseta voi mdistmiseta, kuidas inimlik faktor mdjutab muudatuse edu
vOi ebaedu (Arendt et al. 1995). Samal seisukohal on Owen (et al. 2012), juhtide suurim viga
muudatuste juhtimisel on mdtteviis, et muudatustele saab 1dheneda sirgjooneliselt, loogiliselt ja
objektiivselt. Ehk muudatustele ldhenetakse ainult projektijuhtimise  vaatevinklist.
Projektijuhtimine on teadmiste, oskuste ning erinevate tooriistade distsiplineeritud rakendamine
saavutamaks projekti eesméirke (A Guide to the Project..2013). Palju on uuritud, miks projektid ei
Onnestu ning enamasti koneldakse projekti tehnilistest aspektidest. Teadlased ise on olnud

kohkleval seisukohal voi teadmatuses inimteguri mdjust (Hornstein 2015). Kuid muudatus ei ole
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tehniline vaid inimlik protsess, ainuiiksi efektiivsete protsesside ja siisteemide loomisest ei piisa

markimisvaarseks muutuseks (Owen et. al 2012; Hornstein 2015).

Inimeste vaartused, piitidlused ja ootused mojutavad suurel maéral seda, kuidas organisatsioon
muudatusele reageerib (Owen et. al 2012). Projektijuhtimine ning muudatuste juhtimine kasutavad
erinevaid termineid ning metoodikaid, sellegipoolest on need iiksteist tdiendavad ja vastastikku
toetavad valdkonnad, mis aitavad projekte/muudatusi edukalt ellu viia (Hornstein 2015). Seetottu
peetakse oluliseks teadvustamist, et eesmérkide saavutamiseks ei piisa enam ainult tavapérasest
projektijuhtimisest, mille kompetents on organisatsioonides hésti arenenud (Ibid). Seda
ideoloogiat toetab ka Prosci, kes on vilja to6tanud mudeli, mida nimetatakse projekti muudatuse
kolmnurgaks (project change triangle), mis koosneb kolmest elemendist (Prosci Project change
..2018):

e eestvedamine/sponsorlus — suuna nditamine;

e projektijuhtimine — muudatuse tehniline kiilg;

e muudatuse juhtimine — muudatuse inimlik kiilg.
Kui muudatusprojektil on puudu iikski neist komponentidest, siis on vidga raske piistitatud
eesmdrke saavutada. Eestvedamiseta ei tundu projekt todtajatele prioriteet ning 10puks see ,,sureb
vdlja®. Projektijuhtimiseta ei pruugi kavandatav lahendus vilja tulla selline nagu vaja ning

muudatuste juhtimiseta ei vota inimest uut lahendust omaks. (Ibid)

Paljud juhid alahindavad mitte ainult erinevaid viise, kuidas inimesed reageerivad
organisatsioonilistele muutustele, vaid ka seda, kuidas nemad voivad muudatuste ajal positiivselt
mojutada konkreetseid inimesi ja rithmi (Kotter, Schlesinger 2008). Otsustajad ei suuda olla
piisavalt ettendgelikud ja kalduvad pidevalt alahindama muudatuste kulusid kui ka aega, mis kulub
timberstruktureerimisele (Dahl 2011). Kotter ja Schlesinger (2008) on vilja toonud peamised
tegevused, mis aitavad juhil muudatusega edu saavutada:

1) Organisatsiooni analiilisimine - praeguse olukorra, probleemide ja nende probleemide
voimalike pohjuste tuvastamine. Analiiiisis tuleks tédpsustada probleemide tegelik téhtsus ja kiirus,

mis aja jooksul need tuleks lahendada, et viltida tdiendavaid probleeme.

2) Tegurite analiiisimine, mis on vajalikud muudatuse tegemiseks. Tuleks keskenduda
kiisimustele kes voiks muudatusele vastu seista ja kellega koostdd on muudatuse dnnestumiseks

hidavajalik. Samuti milline on muudatuse algataja positsioon teiste vdimul olijate suhtes.
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3) Eeltehtud analiiiisi pohjal muudatuse strateegia valimine (muudatuse kiirus, eelplaneerimise

mabht, kui suurel méairal on vaja kaasata teisi).

4) Muudatuse juurutamise protsessi jalgimine. SGltumata sellest, kui hea taktika ja plaan on
valitud, muudatuse kiigus tekib alati ootamatusi. Ainult hoolikalt protsessi jdlgides on vdimalik

neid ette ndha ja piisavalt varakult reageerida.

Muudatuste juhtimine on &irmiselt keerukas iilesanne, kus juhid peavad arvestama paljude
erinevate faktoritega, siisteemne ldhenemine muudatuste juhtimisel aitab juhtidel olla efektiivsem
ja saavutada paremaid tulemusi (Cao et al. 2004; Kotnour 2011). Juhtide rolli olulisust
muudatusprotsessis ei ole vdimalik alahinnata ning seetdttu on juhtide kompetents selles

valdkonnas kriitilise tdhtsusega.

Organisatsiooniline muutus toimub aja jooksul ning edukuse tdendosuse suurendamiseks on
vajalik selleks ette valmistuda, enamgi veel, soovitud tulemuste saavutamiseks tuleks kasutada
struktureeritud muudatuste juhtimise metoodikaid (Al-Haddad et al. 2015). Muudatuste juhtimise
metoodikad on reeglina suunatud laiaulatuslike muudatuste kisitlemiseks (Worren et al. 1999)
ning aja jooksul on vilja pakutud palju erinevaid definitsioone ja kisitlusviise (Al-Haddad et al.
2015). Prosci muudatuste juhtimise metoodika pohineb viimase kahekiimne aasta jooksul labi
viidud uuringutel (kokku 10 uuringut ja iile 6300 vastaja), kus uuriti reaalset praktikat, mis aitas
muudatusi ellu viia ja mis mitte ning mida muudatuste juhid oma jargmistes projektides teeks
teisiti (Prosci change management.. 2018). Prosci lahtub sellest, et organisatsioonid ei muutu, vaid
muutuvad inimesed ja seetdttu vajab muudatuste juhtimine nii individuaalset kui ka
organisatsioonilist vaatenurka (Ibid). Iga organisatsioonilise muudatuse juhtimine algab tegelikult
moistmisest, kuidas juhtida muutust ithes inimeses ning Proscil on selleks tarbeks vélja tootatud

ADKAR mudel joonisel 2.
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mmm A — Teadlikkus muudatuse vajalikkusest (Awareness)

m D — Soov muudatusest osa votta (Desire)

mmm K — Teadmine, kuidas muutuda (Knowledge)

m A — Voimekus rakendada vajalikke oskusi (Ability)

R — Muudatuse kinnistamine (Reinforcement)

Joonis 2. Prosci ADKAR mudel
Allikas: Use the Prosci ADKAR®...2018

ADKAR mudeli abil saab vilja selgitada tksikisikute kitsaskohad, mis valmistavad neile
muudatuse juures raskusi ning see annab juhtidele vdimaluse pakkuda to6tajatele just seda tuge ja
abi, mida nad vajavad. Mudeli nimetus ADKAR on akroniitim viie etapi algustdhtedest ning on
oluline mdista, et just sellises jarjekorras toimub inimeses muutus. Kui ei ole olemas teadlikkust,
miks muudatust tehakse, siis ei teki ka inimeses tahet muudatusest osa votta. Kui ei ole tahet, siis
ei ole kasu ka to6taja koolitusele saatmisest, kuna ta ei soovi uusi teadmisi omandada jne. (Ibid)

Kuigi muudatused toimuvad tiksikisiku tasandil, ei ole tihti vdimalik keskenduda igale inimesele
eraldi vaid on vajalik {ildisem organisatsiooniline 1dhenemine ning Prosci tutvustas enda 3-faasilist
muudatuste juhtimise protsessi 2002 aastal (Prosci change management.. 2018). Jargmisel joonisel
(Joonis 3) on lisaks Prosci metoodikale dra toodud kolm alternatiivset muudatuste juhtimise

mudelit — Kotter (1996), Judson (1991) ja McKinsey (2008).
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Judsoni 5-faasiline

tahistamine

Prosci 3-faasiline mudel Kotteri 8 sammu mudel mudel McKinsey’s 7S mudel
(2002) (1996) (1991) (1980)
Faas 1 — muudatuseks ette Muudatuse jaoks sobiva 1. Muudatuse
valmistumine keskkonna loomine analiitisimine ja Struktuur
Muudatuste juhtimise 1. M&gdapaasmatuse tunde planeerimine
strateegia valimine tekitamine
S 2. Muundatuse
Muudatuste jubtimise 2. Tugeva koalitsiconi kommunikeerimine Strateegia Siisteemid
meeskonna loomine
ettevalmistamine
3. Muudatusest visiooni 3. Muudatusele Thised
loomine heakskiidu saamine 55
Sponsorite hindamine viirtused
o 4. Status quost lilkumine N
o8 B soovitud olekusse Oskused Stiil
Faas 2 — muudatuse 4. Visiooni
jubtimine kommunikeerimine
- 5. Uue olukorra Téitaiad
Muudatuse jubtimise 5. Tegevusvabaduse kinnistamine obtaja
plaanide koostamine andmine
Plaanide elluviimine ja 6. Viikeste vhitnde
rakendamine

Faas 3 — muudatuse
kinnistamine

Muoudatuse juurutamine ja
siilitamine
Tagasizside kogumine ja

TN 7. Edasi tegutsemine
analiiizimine

Puuduste leidmine ning

. 8. Muudatuse kinnistamine
vastupanuga tegelemine

Parandustegevuste
rakendamine ning edu
tihistamine

Joonis 3. Erinevad muudatuste juhtimise mudelid.
Allikas: Autori koostatud

Prosci mudeli esimeses faasis otsitakse vastuseid jargmistele kiisimustele (Prosci change
management.. 2018):

e millises mahus muudatuste juhtimist see projekt vajab;

e Kes on selle muudatuse poolt mdjutatud ning millisel mééral;

e Kkes on sponsorid (toetajad), keda me peame kaasama, selleks, et muudatus oleks edukas.
Teises faasis toimub viie erineva plaani koostamine: kommunikatsiooniplaan, sponsori
tegevuskava, koolitusplaan, coachingu plaan ja vastupanu juhtimise plaan. Kolmas on muudatuste
kinnistumise faas, mille tegevused jédetakse tihti tegemata. Vajalik on modta ning jilgida, kas

inimeste kditumises on uus muudatus juurdunud voi on mindud tagasi vanade harjumuste juurde.

(Ibid)

Kotter (1996) ldhtus oma mudeli loomisel kaheksast suurimast veast, mida organisatsioonid
muudatuste ellu viimisel teevad ning tema soov oli luua terviklik metoodika, mida jdlgides juhid

saavad neid vigu viltida. Kotteri mudelil on mitmeid kattuvusi Prosci metoodikaga, mdlema puhul
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peetakse oluliseks sponsorite/toetajate koalitsiooni loomist, kommunikatsiooni, véikeste vditude
tahistamist ning muudatuste kinnistamist. Judson (1991) pakkus vilja 5-sammu mudeli, mille abil
muudatust juurutada. Ta kirjeldas dra erinevad takistused, mis igas faasis voivad esile kerkida ja
mida sellisel juhul ette votta. Uhiseid jooni Prosci mudeliga on vdimalik leida ka siin — muudatuse
analiiiisimine, kommunikatsioon ning Kinnistamine. McKinsey (2008) 7S mudel keskendub iga
organisatsiooni seitsmele votme elemendile (Strategy, structure, systems, shared values, style,
staff, skills). Mudeli peamine idee on see, et koik seitse elementi on omavahel tihedalt seotud,
muudatus iihes neist, mojutab ka kdiki teisi osapooli (Ibid). Strateegiat, struktuuri ning siisteemi
nimetatakse mudeli kdvaks pooleks ning stiili, tootajaid, oskusi ja vadrtusi pehmeks pooleks (Ibid).
Esmapilgul tundub, et Prosci ja McKinsey ldhenemised on viga erinevad, kuid tihes ja koige
peamises pohimottes ollakse {ihel meelel — inimesed on organisatsiooni aluseks ja selleks et

saavutada muutust, peavad muutuma inimesed.

Prosci peab vidga tugevaks konkurentsieeliseks tervikliku muudatuste juhtimise metoodika
olemasolu terves organisatsioonis ning nad on organisatsiooni muutumisvalmiduse hindamiseks
vilja tootanud muudatuste juhtimise kiipsusastme mudeli (Five Levels of Change..2018) :

1) esimene tase, muudatuste juhtimine puudub - iihtegi kokkulepitud voi iihtset metoodikat
muudatuste juhtimiseks ei ole;

2) teine tase, muudatuste juhtimise tegevused on koordineerimata - moningaid muudatuste
juhtimise elemente rakendatakse eraldiseisvates projektides, enamike projektide puhul metoodilist
ja struktureeritud 1dhenemist ei kasutata;

3) kolmas tase, muudatuste juhtimise printsiipe kasutatakse paljudes projektides - terviklikku
lihenemisviisi muudatuste juhtimiseks on rakendatud mitme projekti raames, ekspertiis on
koondunud organisatsiooni teatud osadesse;

4) neljas tase, muudatuste juhtimine on organisatsiooni standard - iihtset metoodikat ja standardit
kasutatakse laialdaselt muudatuste juhtimiseks ja eestvedamiseks, muudatuste juhtimine on osa
projektijuhtimisest;

5) viies tase, muudatuste juhtimine on strateegiline eelis ja organisatsiooni kompetents -
muudatuste juhtimise péddevus on ilmne koigil organisatsiooni tasanditel ning on osa
organisatsiooni DNA-st, see on intellektuaalne omand ja konkurentsieelis.

See kiipsusastme mudel on praktiline abivahend organisatsioonidele, kes soovivad muudatuste
juhtimise kompetentsi arendada. Spetsiaalse hindamiskiisimustiku abil on voimalik oma tédnane
tase dra mdadratleda, mis annab vajaliku sisendi vilja tootamaks kava, kuidas organisatsiooni

muudatuste juhtimise voimekust tdsta.
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Tanapdeva juhid on endiselt veel projektijuhtimise kesksed ja muudatusprojekte juhitakse
tehnilistest aspektidest ldhtuvalt. Kuid jédrjest enam toonitatakse, et projektijuhtimise meetodite
korvale on vaja ka muudatuste juhtimise kompetentsi. Organisatsioonid kasutavad
projektijuhtimiseks terviklike meetodeid ning samamoodi tuleks ldheneda ka muudatuste

juhtimisele.

1.5 Varasemad uuringud

Eestis ei ole varem 1abi viidud suuremaid uuringuid, mis oleks keskendunud ainult muudatuste
juhtimise valdkonnale. EAS- i tellimusel on tehtud juhtimisvaldkonna alaseid uuringuid (Alas et
al. 2015), kuid muudatuste juhtimist neis puudutatud ei ole. Samas Eesti iilikoolide véitekirjade
teemana on muudatuste juhtimine kiillaltki populaarne. Uuritud on nii juhtide rolli muudatustest
(Kordziejonek 2016; Leidur 2013; Gustavson 2012) kui ka erinevaid kommunikatsiooniprobleeme
(Kuuslap 2017; Sepp 2016; Klaarman 2016; Marving 2016; Ruth 2017). Kuid need 16put6dd on
eranditult 13bi viidud iihe organisatsiooni raames. Change Partners OU koostddpartner
Skandinaavias Implement Consulting Group viis 2016. aastal 1abi oma muudatuste juhtimise alase
uuringu 21 rahvusvahelise ettevotte seas. Eesmaérk oli teada saada, kuidas suurettevotted loovad
ja sdilitavad oma muudatuste juhtimise voimekust (Wallenholm, Baude 2016), kuna uuringu
sihtgrupp oli suurkorporatsioonid, siis kahjuks ei sobi neid tulemusi otseselt vorrelda kdesoleva
to0 ankeetkdisitluse tulemustega. Kuid Implemendi uuring annab hea iilevaate sellest, kuidas
maailma tippettevotted muudatusi juhivad ning on kindlasti eeskujuks Eesti organisatsioonidele.

Prosci on viimase 20 aasta jooksul 18bi viinud 10 rahvusvahelist uuringut, mille esimene versioon
avaldati 1998 ning viimane versioon 2018. aasta alguses (Best Practices in..2018). Viimases

uuringus oli 1778 vastajat ning 21% neist Euroopast.

Kokkuvdtvalt muudatuste juhtimine ei ole tdnapdeva juhtimisvaldkonnas enam uus néhtus,
konkurentsis piisimiseks seisavad organisatsioonid pidevalt silmitsi erinevate muudatustega
strateegias, protsessides, organisatsioonikultuuris vdi tehnoloogias. Edu saavutavad need, kes
suudavad muudatusi ellu viia kiiresti ning voimalikult kuluefektiivselt. Kuid endiselt suurem osa
muudatusi ebadnnestub voi kulutatakse ellu viimise peale mitmeid kordi rohkem ressursse kui
algselt plaanitud. Ehk vdtme kiisimuseks on saanud - kuidas muudatusi tdhusalt ellu viia? Seda

valdkonda on palju uuritud ning on joutud dratundmisele, et muudatuse keskmes on inimene. Kuid
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organisatsioonid ldhenevad endiselt muudatustele (projektidele) véga projektijuhtimise keskselt,
keskendudes ainult tehnilisele kiiljele (aeg, raha ja skoop). Muudatus vdib olla véga tehniline (nt
uue tarkvarasiisteemi juurutamine), kuid peamine véljakutse on, kuidas saavutada tootajate
omaksvott. Muudatus on oma olemuselt héiriv siindmus ning see tekitab inimestes ebakindlust,
mis tidhelepanuta jatmisel muutub kiiresti vastupanuks ning inimeste vastuseis on liks peamisi
pohjuseid, miks muudatused luhtuvad. Vastuseisu on vdimalik leevendada tdhusa
kommunikatsiooni abil, mis tdstab tihelepanu keskpunkti juhid ja nende muudatuste juhtimise
voimekuse. Juhtidel on igas muudatuses kanda elutéhtis roll ja seetdttu vajavad nad muudatuste
juhtumise alaseid spetsiifilisi teadmisi ning oskusi. Prosci (Best Practices in..2018) iileilmse
uuringu tulemused néitavad, et organisatsioonid, kes kasutavad struktureeritud muudatuste
juhtimise metoodikaid saavutavad kuus korda tdenédolisemalt oma piistitatud eesmargid, kui need,
kelle muudatuste juhtimise praktika on puudulik. Seega vajavad organisatsioonid eesmirkide

saavutamiseks siistematiseeritud ldhenemist muudatuste juhtimisele.
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2. EMPIIRILISE TOO METOODIKA

Empiirilise uuringu lébiviimisel 1dhtus autor eelnevalt piistitatud uurimisiilesannetest:

2) selgitada vélja, milline on Eesti organisatsioonide senine praktika muudatuste juhtimisel,

3) selgitada vélja, millised on peamised probleemid ja norkused, millega organisatsioonid

muudatuse elluviimisel silmitsi seisavad;

4) vorrelda Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise praktikat Prosci iileilmse uuringu

tulemustega;

5) anda uuringu tulemuste pdhjal Change Partners OU-le soovitusi turunduskommunikatsiooni

tegemiseks.

Meetodid, mida autor empiirilises osas kasutas on dra toodud alljargnevas tabelis (Tabel 1).

Tabel 1. T66 uuringu meetodid

Meetod Eesmirk Valim Aeg Analiiiisi liik
Saada teada pohjused, miks
keskendub ettevotte Ettevéte juht
muudatuste juhtimisele ning | ja konsultant
Poolstruktureeritud intervjuu | miks valiti partneriks Prosci. | Ekke S66t Aprill 2018 | Kvalitatiivne
Tutvuda kiisimustiku ja
tulemustega. Vilja selgitada
milliseid kiisimusi saaks
Change Partners 2013. aasta | uuesti kiisida ka kdesoleva t60 | Ettevotte
muudatuste juhtimise uuringu | uuringus, et tekiks hiljem kliendid
tulemuste analiiiis vordlusmoment. aastal 2013 | Aprill 2018 | Kvalitatiivne
Change
Partners OU
kliendid,
Teada saada milline on Eesti | Eesti avalik
organisatsioonide muudatuste | ja erasektor
juhtimise praktika, vorrelda (keskmised | Detsember
tulemusi tileilmse Prosci ja suured 2017 -
Ankeetkiisitlus uuringu tulemustega. ettevotted). | Jaanuar 2018 | Kvantitatiivne

Allikas: Autori koostatud

Esimene meetod oli poolstruktureeritud intervjuu, mis viidi lébi ettevotte juhi ja konsultandi Ekke

Soodiga, kellel on 10 aastane konsultandina to6tamise kogemus. Ta on ise 1dbi viinud kiimneid
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muudatuste juhtimise alaseid koolitusi ning konsultatsioone Eesti organisatsioonides ja 2017.
aastast on ta Prosci Certified Advanced Instructor ning omab Prosci muudatuste juhtimise
sertifikaati. Intervjuu eesmérk oli teada saada eksperdi arvamust selle kohta, milline on Eesti
organisatsioonide arusaam muudatuste juhtimisest, kas kasutatakse muudatuste juhtimiseks
siisteemseid meetodeid ning millist tagasisidet on andnud kliendid, kes on Change Partners OU
muudatuste juhtimise koolitusi ldbinud. Samuti uuriti tagamaid, miks ettevotte on teinud teadliku
strateegilise otsuse keskenduda muudatuste juhtimise valdkonnale ning miks valiti partneriks

Prosci. Intervjuu lindistati, mille to6deldud vastused on esitatud lisa 3-s.

Teine meetod oli dokumendianaliiiis, mille kiigus autor analiiiisis Change Partners OU poolt 2013.
aastal 1abi viidud muudatuste juhtimise alase uuringu kiisimusi ja tulemusi. Uuring viidi 14bi
elektroonselt ettevotte klientide seas ning kokku saadi 28 vastajat. Mitmeid kiisimusi otsustati
kiisida uuesti kdesoleva t60 ankeetkiisitluses, eesmérgiga niha, kas on toimunud vahepealsete

aastate jooksul mingeid muutusi.

Kolmas meetod oli ankeetkiisitlus, mis viidi 1dabi kdesoleva t60 raames. Kiisimuste koostamisel
voeti aluseks teoreetilised seisukohad esimesest peatiikist ning kaks varasemat uuringut:

e Change Partners OU 2013. aasta muudatuste juhtimiste uuring;

e Prosci 2018. aasta kiimnes iileilmne muudatuste juhtimise parima praktika uuring (Best

Practices in..2018).

Eesmirk oli kasutada voimalikult palju samu kiisimusi nendest uuringutest kédesolevas ankeedis,
et tekiks hiljem vordlusmoment. Kiisitlus koosnes 14 kiisimusest (Lisa 1), mis algas iildandmete
kiisimisega (organisatsioon, to6tajate arv, ametikoht). Jargnevalt uuriti, mis tiiipi muudatustega
on viimastel aastatel kokku puututud, mis tegevusi kasutatakse muudatuste juhtimiseks ning kas
muudatusprojektid on dnnestunud. Sellele jargnesid kiisimused muudatuste ellu viimist takistavate
faktorite kohta ning kiisitluse 16pus paluti vastajatel hinnata oma organisatsiooni ja juhtide
muutumisvalmidust ning mis aitaks neil tulevikus olla muudatuste juhtimisel edukam. Kiisitlus
viidi 1abi Change Partners OU nime alt ning see oli osa ettevdtte turunduskampaaniast eesmérgiga
jouda muudatuste juhtimise teemaga voimalikult paljude organisatsioonide huviorbiiti, seetdttu
voeti sihiks saata kiisitlus vélja nii paljudele ettevotetele ja asutustele kui vdimalik (Change
Partners OU jaoks nii-delda kiilmad kontaktid). Ettevdtte konsultandid on arvamusel, et
muudatuste juhtimine on strateegiline eelis ning peaks olema juhtkonna prioriteet. Seetdttu oli
uuringu sihtrithmaks organisatsioonide juhtkonda kuuluvad litkmed, tegevjuhid ning

keskastmejuhid. Lisaks olid kiisimused sellist tiiiipi, kus paluti anda hinnang kogu organisatsiooni
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silmas pidades ning juhid on koige digemal positsioonil sellistele kiisimustele vastama. Nendel
pOhjustel ei kaasatud teadlikult valimisse organisatsioonide toGtajaid. Valimisse, kellele kiisitlus
saadeti, valiti kdik Change Partners OU kliendid. Lisati veel iile mitme tuhande juhi Eesti
keskmistest ja suurtest organisatsioonidest nii avalikust kui ka erasektorist. Kontaktid saadi
LinkedIn’ist ning Aripieva Infopank andmebaasist (info e-mailidele kiisitlust ei saadetud).
LinkedIn’i otsing vdimaldas iiles leida inimesed, kelle ametipositsioon oli muudatuste juhtimisega
seotud ning samuti Infopanga andmebaasist filtreeriti vilja sobivad isikud ametipositsiooni jargi.
Uuring viidi 14dbi kahe kuu jooksul (detsember 2017 — jaanuar 2018) elektrooniliselt Change
Partners OU nime alt SurveyMonkey keskkonnas ja seda levitati libi MailChimp e-mail
kampaaniate. Eesmérgiks voeti vahemalt 100 vastajat (erinevatest organisatsioonidest). Kiisitluse
andmete pohjal on tehtud kvantitatiivne analiiiis programmiga MS Excel, kasutades kirjeldavat
statistikat, tdpsemalt suhtelist sagedust protsentides. Kiisimuste tulemused on esitatud lisa 2-s,
lisaks on esitatud illustreerivaid joonised peatiikis 3.1 (kdik joonised on autori poolt koostatud).

Kogutud andmete pohjal on valminud siintees, mis on sisendiks jareldustele ja ettepanekutele.
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3. TULEMUSED, JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

Jargnevas kahes alampeatiikis esitatakse tulemused ning nende podhjal tehtud jéreldused ja

ettepanekud.

3.1 Tulemused

Kéesolevale uuringule vastas 110 inimest, kokku 105st erinevast organisatsioonist, ehk saavutati
eelnevalt piistitatud eesmark. Avaliku ning erasektori osakaal on peaaegu pooleks (Joonis 4),

avalikust sektorist oli vastajaid koolidest, lasteaedadest, KOV-dest ja riigiasutustest.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
SEKTOR

Erasektor 51,8%
Avalik sektor ———————————— /3 2
TOOTAJATE ARV
1-50 ————— )7 304
51-100 s 70 19
101-250 = 20,9%
Ule 250 m— 22 7%
AMETIKOHT
Tippjuht  E— — —————— 57 7%
Keskastmejuht = —— 410,0%
Esmatasandijuht mmssm 7 304

Joonis 4. Uuringu vastajate profiil

To66 autor peab viga positiivseks, et {lile poole vastajatest on tippjuhid, kes olid ka uuringu
peamiseks sihtrithmaks. Change Partners OU 2013. aasta muudatuste juhtimise uuringus osales 28
vastajat, veidi vdhem kui pooled neist olid tippjuhid, kuna vastajate profiil molemas uuringus on
sarnane, saab kahe uuringu tulemusi omavahel vorrelda. Seoses sellega, et era- ja avaliku sektori
vastajaid oli kdesolevas uuringus peaacgu vordselt (Joonis 4), otsustas t66 autor uurida, kas leidub

ka nende kahe sektori vahel olulisi erinevusi. limnes, et mdlema sektori puhul oli tippjuhte
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vastajate seas koige rohkem (erasektoris 49% ja avalikus sektoris 56%). Kuid erasektori vastajatest

olid 65% iile 100 inimesega organisatsioonidest, avaliku sektori puhul aga 79% vastajatest olid

alla 100 inimesega organisatsioonidest (Joonis 5).

100%
80%
60%
45,3%
40% 34,0% 33,3% 31,6%
24.6%
0,
0% I ] [ ]
1-50 51-100 101-250 Ule 250
m Erasektor m Avalik sektor

Joonis 5. Tootajate arv erasektor versus avalik sektor

Jargneval joonisel on dra toodud pingerida erinevatest muudatustest, millega on organisatsioonid

viimastel aastatel kokku puutunud (Joonis 6).

Struktuurimuudatused

Muudatused protsessides

Muudatused todtajate kéditumises ja hoiakutes
Tarkvara muudatused

Uue strateegia juurutamine

Kultuurimuutused

Uhinemised

I 71,8%
I 65,5%
I 53,6%
I 45,5%
I 43,6%
I 33,6%

I 20,9%

Joonis 6. Tulemused kiisimusele ,,Mis tiilipi muudatustega on teie asutus viimastel aastatel kokku

puutunud? (mirgi sobivad)*

Struktuurimuudatused on endiselt kdige levinum muudatuste tiiiip (2013. aasta uuringus 89%

vastanutest nimetas dra struktuurimuudatused). Uldpildis ei ole suuri muudatusi pingereas
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toimunud vorreldes eelmise uuringuga, kuid tarkvarauuendus projekte (2013. aasta uuringu
pingereas teine koht) on vihem ning olulisemaks on muutunud muudatused, mille eesmérk on
muuta tootajate kiditumist ning hoiakuid (2013.aasta uuringu pingereas viies koht). Sarnane trend
ilmnes ka EAS’i (Alas et al. 2015) viimasest juhtimispraktika uuringust, kus vastajad kinnitasid,
et tiha olulisem on keskenduda inimeste ja koostod arendamisele, t66 autor peab seda viga
positiivseks trendiks. Avaliku ja erasektori vdordlusest selgub, et just avalikus sektoris
keskendutakse (pingereas teisel kohal, kui erasektoris on see muudatuse liik alles viiendal kohal)
vaga tugevalt tootajate kditumistele ja hoiakutele (Joonis 7). Siin voib tdommata paralleeli sellega,
mida toonitas Change Partners OU konsultant Ekke S66t oma intervjuus (Lisa 3), et avalikus
sektoris on endiselt vooras kliendikeskne motteviis, mida tuleks Kkindlasti arendada.
Kliendikesksus saab alguse eelkdige organisatsioonis tootavatest inimestest ja selleks on vaja
muudatusi, mis on suunatud todtajate kditumise ja hoiakute muutmiseks. Erasektoris seevastu on

endiselt levinumad muudatused protsessis, struktuuris ning tarkvaras.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Muudatused protsessides | N NEREE=TSTT = 50,7%
struktuurimuudatused |G 2%
Tarkvara muudatused [ — 59,6%
Uue strateegia juurutamine | TS 5/,9%
Muudatused to6tajate kiitumises ja hoiakutes [
58,5%
Kultuurimuutused | ™= 36.8%

30,2%

Uhinemised [P 246%

17,0%
m Erasektor m Avalik sektor

Joonis 7. Muudatuse tiilibid erasektor versus avalik sektor

Kiisimusele, kui tulemuslikud on olnud teie organisatsiooni viimased muudatused, on selgelt ndha,

et ollakse tulemuste hindamisel kriitilisemad kui 2013. aastal (Joonis 8).
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100%

80%
60,7%
60%
40% 36,4%
20,0%
20% 8 20 9.1%
, 1%
il 3,6% 3,6%
0% - | |
Eioska delda  Viahem kui 25% 25%-49% vahel 50%-75% vahel Ule 75%

m 2018 uuring ®2013 uuring

Joonis 8. Tulemused kiisimusele ,,Kui tulemuslikud on olnud teie organisatsioonis viimased
muudatused ehk mil mééral olete saavutanud planeeritud eesmarke?*

2013. aasta uuringu tulemusi analiiisides oli konsultant Ekke S66t (2014) arvamusel, et
ebadnnestumisi ei tunnistata ning osa tdde peitub selles, kuidas muudatuste tulemuslikkust
moddetakse voi tdpsemalt selles, et seda ei tehta. Kéesolevasse uuringusse lisati veel kiisimus

,,Kui sageli on teie muudatusprojektid ellu viidud vastavalt eelarvele ja ajagraafikule?* (Joonis 9).

Rohkem kui 75% projektidest || GG 21.8%
50%-75% projektidest || N 20,0%
25%-49% projektidest [N 16.4%
Vihem kui 25% projektidest - 10,0%
Eioska oelda [ 11,8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 9. Tulemused kiisimusele ,,Kui sageli on teie muudatusprojektid ellu viidud vastavalt
eelarvele ja ajagraafikule?*
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Avaliku ja erasektori tulemused nendes kahes kiisimuses markimisvéaarselt ei erinenud (Lisa 2,
tabel 5 ja 6). Viimast kiisimust voib késitleda ka kui kontrollkiisimust eelmisele kiisimusele ning
on selgelt ndha, et tulemused joonduvad eelmise kiisimuse tulemustega (Joonis 8). Ehk ainult iga
viies organisatsioon suudab enamus muudatusi ellu viia vastavalt eelarvele ja ajagraafikule. Siin
on tegemist iihe raiskamise allikaga, mille kogu kulu enamus organisatsioone ilmselt ei hoomagi.
Reaalne ning selgesti arusaadav on finantsiline kulu, kui projekt iiletab ajalised ja rahalised piirid.
Kuid tuleks arvesse votta ka mittemateriaalsed tagajérgi, mida on mainutud kdesoleva t66 1.1 ja
1.2 peatiikis — negatiivsed mojud tulevastele muudatustele ning organisatsioonikultuurile (Allen

et al. 2007) ja inimeste vaimsele tervisele (Dahl 2011).

Milliseid tegevusi kasutatakse regulaarselt muudatuste juhtimisel Eestis annab {ilevaate alljargnev

joonis (Joonis 10).

Selgete pohitegevuslike eesmarkide sidumine
muudatuste eesmirkidega

Selge kommunikatsiooni kasutamine - MIKS,

- e
MIDA ja KUIDAS 63,6%

Tippjuhtkonna toetus muudatusele kogu
protsessi viltel

Teadlike otsuste tegemine muudatuse strateegia
ja plaani osas

Selgete tegevushke/kmtqmushke eesmirkide I 52 7%
seadmine

Konkreetsete iilesannetega muudatuste juhi I 30 1%
madramine o

Huvigruppide ja riskide analiiiis muudatuse - gy 5/ 5o
varajases faasis

I 67,3%

I 60,9%
I 57,3%

Uhtsed vahendid muudatuste juhtimiseks [ NN 24,5%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Joonis 10. Tulemused kiisimusele ,,Milliseid all nimetatud tegevustest kasutate muudatuste
juhtimisel regulaarselt? (mirgi sobivad)*

Uhtseid vahendeid muudatuste juhtimiseks kasutab vaid veerand organisatsioonidest. TApemast
analiitisist selgub, et kolmveerand neist on avalikud sektorid, ehk firmade seas on see praktika
véaga vihe levinud (Lisa 2, tabel 7). Implement Consulting Group uuringus suurkorporatsioonidega
olid tihtsed vahendid pingereas teisel kohal ehk on selge erinevus selles, kuidas maailma
tippettevotted muudatusi kasitlevad (Wallenholm, Baude 2016). Samas on positiivne, et Eesti
organisatsioonid peavad oluliseks selget kommunikatsiooni ning tippjuhtide kaasatust. Prosci
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parima praktika uuringu tulemused iitlevad, et muudatuste juhtimise eduvdti number iiks on just
tippjuhtide aktiivne ja ndhtav toetus (Best Practices in..2018). Sektorite vordlusest ilmneb veel, et
asutused on aktiivsemad muudatuse juhtimise eest vastutava isiku méadramisel. Kuid tildpildis on

olulise pingerida molemas sektoris tépselt iihesugune (Lisa 2, tabel 7).

Kéesoleva too teooria osast ilmneb, et muudatuste ellu viimine on enamus organisatsioonide jaoks
viaga keeruline iilesanne (Allen et al. 2007), seetottu pidas autor oluliseks uurida erinevaid

takistuste allikaid. Takistuste pingerida on &ra toodud alljargneval joonisel (Joonis 11)

. o . 62,7%
Ebapiisav kommunikatsioon muudatuste kéigus _ °

57,1%
Muudatuse ebapiisav kinnistumine ja omaksvtt T — 59,1%
Ressursside ja vahendite puudumine muutuste - 35,5%
tegemiseks 32,1%
30,9%

To6tajate vastuseis _
39,3%

A 22,7%
Keskastmejuhtide vastupanu muutusele [~
25,0%

0,
Tippjuhtide vihene kaasatus -13,6 o
14,3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m 2018 uuring ™ 2013 uuring

Joonis 11. Tulemused kiisimusele ,,Mis on olnud kdige suuremad takistused soovitud tulemuste
saavutamisel voi eelarves ja graafikus plisimisel?*

Kodige suurem mureallikas Eesti organisatsioonidele on tShus kommunikatsioon, modlemas
uuringus mainiti seda tegurit kdige rohkem. Motlemapanev on asjaolu, et eelmise kiisimuse
(Joonis 10) juures nimetasid Eesti juhid selget kommunikatsiooni {iheks peamiseks tegevuseks,
mida muudatuste juhtimisel rakendatakse. Seetottu voiks viita, et Eesti organisatsioonid ei tea,
kuidas teha tohusat kommunikatsiooni. Seda vaidet toetab ka peatiikis 1.3 kirjeldatud EAS’i
juhtimisuuringu tulemused (Eesti juhid mdistavad sisekommunikatsiooni tdhtsust, kuid ei osata
seda parimal viisil rakendada) (Alas et al. 2015). Konekas on fakt, et tippjuhtide vdhest kaasatust
on dra nimetatud koige vahem, samas kui Prosci (Best Practices in..2018) kdik kiimme iileilmset
uuringut nimetavad sponsorlust ehk tippjuhtide toetust muudatusele, kdige suuremaks pohjuseks,
miks muudatused ebadnnestuvad (kommunikatsioon on alles viiendal kohal). Uks vdimalike
seletusi on, et uuringule vastajad olid suures osas tippjuhid, ehk iseenda tegevust on raske

objektiivselt hinnata (58st tippjuhist ainult 5 ehk 8,6% markis dra tippjuhtide vihest kaasatust).
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Konsultant Ekke S66di kogemus Eesti tippjuhtidega on ndidanud, et neil on puudulik arusaam
sellest, milline on tippjuhi roll muudatuste juhtimises (Lisa 3). Uldiselt niitab joonis, et erinevate
takistuste osas vahepealsete aastate jooksul suuri nihkeid toimunud ei ole. Markuseks, et joonisel
teisel kohal olevat muudatuste ebapiisavat kinnistumise tegurit 2013. aasta uuringus valiku
variandina ei olnud, seetdttu ka joonisel 2013. aasta kohta andmed puuduvad. Sektorite vordluses
ilmnes huvitav asjaolu, et ettevotted on tunduvalt rohkem dra nimetanud kommunikatsiooni, kui
seda on teinud avalik sektor (Lisa 2, tabel 8). Samas on avalik sektor rohkem raskustes tootajate

vastuseisuga, mis on vastuoluline, kuna vastupanu on ebaefektiivse kommunikatsiooni tulemus.

Léhtudes teooriale, et muudatuse keskmes on inimene ja muudatuse edukaks I6pule viimiseks on
vajalik iga iiksikisiku individuaalne muutus (Creasey 2018; Evans 1994; Mukherji, Mukherji
1998), lisati uuringusse kiisimus, mis toetub Prosci ADKAR (Use the Prosci ADKAR®...2018)

mudelile (Joonis 12).

(A) Teadlikkus: ei oldud teadlik muudatuse pShjustest ja _ 43 6%
sellest, millist kasu see peaks tooma 1070
(D) Tahe: puudus tahe kaasa liiiia/ osa votta _ 63,6%
(K) Teadmised: teadmiste ja info puudus, kuidas uutviisi _ 39.1%
tegutseda 170

(A) Voimekus: t66 tegemiseks vajalike vahendite, aja, _ 36.4%
oskuste ja ressursside puudus 70
(R) Kinnistamine: muudatus juurutati, kuid sellele ei

jérgnenud toetavaid mehhanisme, mis oleks aidanud _ 40,0%

muudatusel kinnistuda

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 12. Tulemused kiisimusele ,,On teil tulnud ette olukordi, kus muudatusest mojutatud isikud
pole uut viisi omaks votnud? Millised olid kdige levinumad pohjused? (mirgi sobivad)*

Selgus, et enim ollakse raskustes kahe esimese komponendiga — teadlikkuse ja tahtega ning eriti
just viimasega. Tahe on iga inimese personaalne valik ning seda ei saa sundida, tahte tekitamise
vastutus lasub toGtaja otsesel iilemusel, kes silmast silma suheldes saab vilja selgitada, miks
inimene ei taha muudatusega kaasa tulla (Adkar Change Management ...2018). Ka konsultant
Ekke S66di senine kogemus on ndidanud, et just oma td6tajatega tiks-iihele suhtlemine on Eesti
juhtide jaoks ebamugav lilesanne ning meelsamini seda vélditakse, eriti kui teemaks on vastuseis

(Lisa 3). Sektorite tapsemal vordlemisel selgus, et ettevotete suurim mureallikas on ADKAR
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mudeli viimane komponent kinnistumine (samas kui avaliku sektori juhtide jaoks on see vdikseim
probleem), ehk firmad on hédas sellega, et inimesed podrduvad tagasi oma vanade tooharjumuste
juurde (Lisa 2, tabel 9). Prosci metoodika (Adkar Change Management ...2018) titleb Kinnistamise
kohta, et kindlasti tuleks iile vaadata senised tasustamise skeemid, mis vdibolla to6tavad uuele

tookorrale vastu ning lisaks to6tajaid tunnustada, kui nad tegutsevad uue tooprotsessi jargi.

Teooriale tuginedes on vastupanu iiks peamisi muudatuste ebadnnestumise pohjuseid (Paren 2015;
Kiefer 2005). Uuringus paluti vastajatel hinnata kui palju nende organisatsioonis kogetud tdotajate

vastupanu oleks saanud tohusa muudatuste juhtimisega viltida (Joonis 13).

75-100% [ 14,7%
50-74% GGG 31.2%
25-49% N 12,3%
1-24% 1 12,8%
Uldse ei oleks saanud [l 2,8%

Ei oska 6elda [ 25.7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 13. Tulemused kiisimusele ,,Kui palju teie organisatsioonis kogetud to6tajate vastupanu oleks saanud
tdhusa muudatuste juhtimisega valtida?*

Tulemustest selgub, et veerand vastajaist ei osanud sellele kiisimusele vastata, mida vdib
tolgendada mérgina sellest, et ei teata, mida tdhendab tdhus muudatuste juhtimine. Samas 45%

vastajaist usub, et efektiivse muudatuste juhtimisega on vdimalik iile poole kogetud vastupanust

vidhendada.
Siisteemset ldhenemist muudatuste juhtimisele peetakse iiheks edu pandiks (Al-Haddad et al.

2015). Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise kiipsusastme hindamiseks kasutati

kéesolevas uuringus Prosci (Five Levels of Change..2018) mudelit (Joonis 14).
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5. tase: Organisatsiooni kompetents -
muudatuste juhtimise padevus on ilmne koigil
organisatsiooni tasanditel ning on osa I 2,7%
organisatsiooni DNA-st, see on intellektuaalne
omand ja konkurentsieelis

4. tase: Organisatsiooni standard - {ihtset
metoodikat ja standardit kasutatakse laialdaselt
muudatuste juhtimiseks ja eestvedamiseks, - 13,6%
muudatuste juhtimine on osa
projektijuhtimisest

3. tase: Kasutatakse paljudes projektides -

terviklikku ldhenemisviisi muudatuste
juhtimiseks on rakendatud mitme projekti - 30,9%
raames, ekspertiis on koondunud
organisatsiooni teatud osadesse

2. tase: Koordineerimata - mdningaid

muudatuste juhtimise elemente rakendatakse
eraldiseisvates projektides, enamike projektide _ 40,9%
puhul metoodilist ja struktureeritud ldhenemist
ei kasutata

1. tase: Puudub - iihtegi kokkulepitud vai iihtset . 11 8%
metoodikat muudatuste juhtimiseks ei ole o7

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Joonis 14. Tulemused kiisimusele ,, Millisel muudatuste juhtimise kiipsusmudeli astmel on teie
organisatsioon tdna?*

Eesti organisatsioonide kiipsustaseme tulemused praktilised kattuvad Prosci iileilmse uuringu
tulemustega (Best Practices in..2018), mis viitab sellele, et Eesti organisatsioonide muudatuste
juhtimise kiipsustase on sarnane lilejddnud maailma keskmisega. Era ja avaliku sektori vordluses
on erinevused vaid mudeli alumises otsas, esimesele tasemele on end hinnanud 17,5% ettevdtetest
kuid vaid 5,7% asutustest (Lisa 2, tabel 11).

Juhi roll on iiks kdige keerulisemaid ja olulisemaid rolle kogu muudatus protsessis (Al-Haddad et
al. 2015) ning mitmed Prosci programmid on suunatud just juhtidele. Seetottu pidas autor
oluliseks uurida, milline on Eesti organisatsioonide juhtide tdnane valmidus teostada rohkem ja

keerulisemaid muutusi (Joonis 15).
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100%

80%
62%
60% 53%
40% 31% 29%
0
20% 17%
- 3% 4%
0% —
Juhtide teadmised ja ~ Neil on moningad Juhtide muudatuste Ei oska Gelda

oskused on piisavad teadmised ja valmidus, juhtimise kompetentsi
kuid nad v&iksid olla tuleb kindlasti
paremini tosta/arendada
ettevalmistunud

m Eesti W Prosci (iileilmne uuring)

Joonis 15. Tulemused kiisimusele ,,Milline on teie organisatsiooni juhtide tdnane valmidus
teostada rohkem ja keerulisemaid muutusi?*

Eesti organisatsioonid peavad oma juhtide valmidusastet oluliselt paremaks kui {iileilmsele
uuringule vastajad (17% vs 3%). Mis on monevorra iillatav tulemus, kuna kiipsusastme mudelil
suurem osa organisatsioone paigutas end teisele ja kolmandale astmele (Joonis 14). Uleilmne
Prosci uuring toi vélja, et kdige suuremad raskused on juhtidel vastupanuga tegelemisel ning oma
tootajate coachimisel (Best Practices in..2018). Sektorite vordluses ilmneb, et juhtide piisava
kompetentsi osas muudatusi juhtida on ettevdtted pea kaks korda enesekriitilisemad kui avalik
sektor (Lisa 2, tabel 12). Konsultant Ekke S66t on arvamusel, et Eesti juhid moistavad muudatuste
juhtimise all tavapérast projektijuhtimist, ning nende tegelik muudatuste juhtimise voimekus (mis

sisult tdhendab inimeste juhtimist) on madalam (Lisa 3).

Viimane kiisimus uuringus oli ,,Mis aitaks teie organisatsioonil olla tulevikus muudatuste
juhtimisel edukam? (reasta viited tdhtsuse jarjekorras)“. Alloleval joonisel (Joonis 16) on topp
viis tegurit (kokku oli kiisimuses 9 tegurit), mida hinnati kdige olulisemaks. Pingerea arvutamisel
voeti aluseks iga teguri puhul ainult esimese, teise ja kolmanda koha saanud hailte kogus, mis
omakorda olulise koefitsiendiga 1dbi korrutati (1 — koefitsient 0,5; 2 — koefitsient 0,3 ja 3 —
koefitsient 0,1) ja siis kokku liideti.
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Juhtide parem ettevalmistamine muudatuste juhiks
olemiseks

20,9

Tervikliku muudatuste juhtimise késitluse
viljaarendamine ja rakendamine kogu
organisatsioonis

15,9

Tippjuhtide teadlikkuse tdstmine oma rollist

muudatuse sponsorina 124

Muutumisvalmiduse suurendamine 12,4

Oma muudatuste eksperdi/ekspertide koolitamine ja
ithtse metoodika Opetamine muutuste juhtimiseks

10,3

Joonis 16. Topp 5 pingerida ,,Mis aitaks teie organisatsioonil olla tulevikus muudatuste juhtimisel
edukam?*

Ulekaalukalt peetakse kdige olulisemaks juhtide paremat ettevalmistust, mis on intrigeeriv, kuna
eelnevale kiisimusele (Joonis 15) vastates oldi juhtide piisavas kompetentsis {isna enesekindlad.
Kodige ebaolulisemaks pidasid organisatsioonid muudatuste jaoks ettendhtud eelarve suurendamist
ning vilise toe kaasamist muudatuste elluviimisel (Lisa 2, tabel 13). Erasektori ja avaliku sektori
pingerida vaadates kdige olulisemas erinevust ei ole — juhtide paremat ettevalmistust peetakse
koige tdahtsamaks, mis aitaks tulevikus paremaid tulemusi saavutada. Samas iiletildist
muutumisvalmiduse tostmist peavad tdhtsaks kiill firmad, kuid mitte avalik sektor. Vilise toe
kaasamisse on avalik sektor rohkem avatud kui erasektor. Antud kiisimuse vastused annavad
Change Partners OU-le head sisendit selle kohta, milliste sdnumitega potentsiaalsete klientide
poole podrduda. Tulemustest ldhtuvalt voib arvata, et just juhtide kompetentsi tdstmine

muudatuste juhtimises on see, mis vOib kliente konetada ja Prosci lahenduste vastu huvi dratada.

Teostatud intervjuus (Lisa 3) avas Change Partners OU tegevjuht/konsultant Ekke So66t tausta,
kuidas nemad joudsid aru saamisele, et muudatuste juhtimise kompetentsi on vaja Eesti
organisatsioonides arendada. Ettevotte kogemus seniste kultuurimuudatuste ja véartuste loomise
projektidega on ndidanud selgelt, et ei piisa ainult uute vadrtuste voi strateegia vilja toGtamisest
vaid see uus teadmine on vaja viia ka oma tdotajateni ning sellega ollakse kimpus. Niiteks
projektijuhtimise kompetents on histi arenenud, osatakse koostada nii tegevusplaani kui ka

ajakava. Kuid kuidas saavutada tOotajate kaasa tulemine, selleks strateegia puudub. Change
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Partners OU ambitsioon on aidata teadvustada, et tuleb planeerida muudatuses ka inimlikumat
poolt, mitte ainult protsesse. Prosci partneriks valimisel sai madravaks nende terviklik 1dhenemine
ja metoodika, mille aluseks on 20 aasta jooksul kogutud teadmine, mis tagab muudatuste ellu
viimisel edu ning mis mitte. Kiisides Ekke So66dilt, kui pikaajalise konsultandit6é kogemusega
konsultandilt, milline on Eesti organisatsioonide tdnane muudatuste juhtimise praktika. Vastas ta,
et muudatuste juhtimine terminina ei ole enam uus moiste, kuid kuidas seda tolgendatakse, selles
on kiisimus. Kontseptsioon, et muudatuste juhtimine tdhendab inimesele keskendumist, on olnud
uus vaatenurk. Kliendid, kes on kdinud Change Partners OU muudatuste juhtimise koolitustel, on
saanud aru, kui siigav see teema tegelikult on. Tsiteerides Ekke S66ti ,,Muudatused on pikaajalised
protsessid, mis hdlmab paljusid inimesi — lihtsad vastuseid ja lahendusi ei ole, sest iga muudatus
on erinev®. Avaliku ja erasektori vordluses nimetas Ekke So66t peamiseks erinevuseks
kliendikesksust, ettevotted mdtlevad igapdevaselt selle peale ,kuidas me véartust loome*. Kuid
avalikus sektoris kohtab endiselt asutusi, kelle jaoks on ,,kliendi* mdiste vOdras ning viiakse l1dbi
muudatusi, mille puhul ei ole korralikult 1ibi m&eldud, miks seda tehakse. Intervjuu vastuseid 1dbi
tootades jdi autorile silma tendents, et Eesti organisatsioonid kiill kasutavad muudatuste juhtimise

mdistet, kuid selle all mdeldakse pigem projektijuhtimist.

3.2 Jiareldused ja ettepanekud

Eesti organisatsioonid seisavad igapdevaselt silmitsi paljude erinevate muudatustega (muudatused
protsessis, struktuuris, siisteemides, strateegias, organisatsioonikultuuris ja jne). Seda, et
muudatuste edu protsent on viike, Kinnitavad nii erinevad teadusallikad kui ka kédesoleva t60
uuringu tulemused (Joonis 8 ja 9). Ainult igal viiendal organisatsioonil Onnestub enamus
muudatusprojekte ellu viia vastavalt seatud eelarvele ja ajale, mis on viga suur ebaefektiivsuse
mark. Voib delda, et Eesti organisatsioonidel jadb rakendamata suur hulk potentsiaali. Mis paneb
mdtlema, milline strateegiline edumaa konkurentide ees on neil organisatsioonidel, kes suudavad
muudatusprojekte plaanitud eelarve ja ajaga teostada?

Jireldus: Eesti organisatsioonid peavad arendama oma suutlikkust muudatusi edukamalt ellu viia
ning selleks on neil vaja tdsta muudatuste juhtimise alast teadlikkust ja kompetentsi.

Ettepanek: Eestis on alates 2018. aasta algusest voimalik omandada Prosci muudatuste juhtimise
sertifikaati, mida pakub Change Partners OU. Tegemist on 3-pievase pdhjaliku muudatuste
juhtimise programmiga, mille kdigus omandatakse iilelildine teadmine muudatuse protsessidest

kui ka saadakse konkreetsed tooriistad, mille abil neid protsesse juhtida. Prosci missioon ei ole
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pakkuda organisatsioonidele vilist tuge vaid eesmirk on tdsta iga organisatsiooni enda

muutumisvoimekust ning t06 autor usub, et just sellist tuge Eesti organisatsioonid vajavad.

Muudatuse keskmes on inimesed (t66tajad) ja 16puks taandub asi sellele, kuidas ja millises tempos
igaiiks neist on vOimeline muutuma. Tuleks mdista, et vastupanu muudatusele on tdootajate
loomupirane reaktsioon, mida ei tuleks maha suruda ja ignoreerida, vaid kasutada vairtusliku
tagasiside allikana. Ligi 60% kiisitlusele vastanutest nimetasid iiheks suuremaks takistuseks
soovitud tulemuste saavutamisel muudatuse ebapiisavat kinnistumist ning omaksvottu (Joonis 11).
Ning kdige levinumaks pohjuseks, miks inimesed muudatust omaks ei vota, nimetati ADKAR
mudeli teist komponenti tahet (Joonis 12). See viitab otseselt sellele, et todtajad osutavad
muudatusele mingil pohjusel vastupanu ja juhid ei ole osanud sellega digeaegselt tegeleda. 45%
vastajatest olid arvamusel, et tdhusa muudatuste juhtimisega on vdimalik iile poole kogetust
vastupanust ennetada ning 25% ei osanud seda hinnata (Joonis 13). Selle pdhjal voib jareldada, et
Eesti organisatsioonide juhtide voimekus ja oskus vastupanu juhtida on puudulik. Need tulemused
kattuvad Prosci iileilmse uuringu tulemustega, kus vastajate hinnangul vastupanu juhtimine on
juhtide jaoks iiks kdige suuremaid véljakutseid (Best Practices in..2018).

Jareldus: Tootajate vastupanu muudatustele on probleemiks ka Eesti organisatsioonide juhtidele,
kelle oskused sellega efektiivselt tegeleda on norgad.

Ettepanekud:

e esiteks juhid peaksid voimalike vastupanu allikaid ja pohjuseid hindama enne muudatuste
toimumist (Kotter, Schlesingeri 2008) ja paika panema plaanid, kuidas erinevate
vastupanu pOhjustega tegeleda,

e teiseks, kuna vastupanu teema on Eesti organisatsioonide jaoks oluline valupunkt siis
soovitab autor Change Partners OU-1 klientide tihelepanu dratamiseks vilja tuua, kuidas

Prosci lahenduste abil on voimalik seda probleemi lahendada.

Kommunikatsiooni peetakse eluliselt tdhtsaks organisatsiooniliste muudatuste ellu viimisel
(DiFonzo et al. 1998) ning erialasest kirjandusest leiab véiteid, et muudatus ise on
kommunikatiivne viljakutse (Allen et al. 2007) ja seetdttu on kommunikatsiooniprobleemid
levinud praktika (Messer 2006). Nii ka Eesti organisatsioonides, uuringu tulemustest ilmneb
selgelt, et kommunikatsioon on iiks peamisi murekohti. Kiisitlusest tuli vélja huvitav vastuolu, kus
vastajad nimetasid kdige suuremaks takistuseks soovitud eesmirkide saavutamisel ebapiisavat
kommunikatsiooni muudatuste kdigus (Joonis 11). Samal ajal kiisimusele, kus uuriti milliseid

tegevusi regulaarselt muudatuste juhtimiseks kasutatakse, vastas pea 64% ,,Selge
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kommunikatsiooni kasutamine - MIKS, MIDA ja KUIDAS* (Joonis 10). Ehk Eesti
organisatsioonid podravad kommunikatsioonile palju téhelepanu, kuid see kommunikatsioon ei
ole vdga tohus. Probleemid vdivad olla erinevates kohtades, nii sOnumis endas, sonumi saatjas kui
ka kanalis, millega sonumit edastatakse. Prosci metoodika rohub sellele, et erineva sisuga
sonumeid peaksid kindlasti edastama erinevad inimesed (Best Practices in..2018). Naiteks
muudatuse sisust ja selle vajalikkusest organisatsiooni jaoks peaks edastama juhtkond, samas kui
tdpsemat infot, kuidas see inimeste t66d mojutab, oodatakse oma otseselt tilemuselt (Ibid).
Jareldus: Eesti juhid teadvustavad kommunikatsiooni rolli tdhtsust muudatuste juhtimisel, kuid
puudu on teadmistest, kuidas seda efektiivselt teha.

Ettepanekud:

e Muudatuse juhtimiseks tuleks koostada kommunikatsiooniplaan, kus on paika pandud
edastamist vajavad sonumid, nende saatjad ning kanal. Organisatsiooni juhte tuleks sellel
teemal koolitada, Proscil on olemas spetsiaalne muudatuste juhtimise programm, mis on
suunatud ainult juhtidele.

e Change Partners OU-I soovitab autor potentsiaalsete klientide leidmiseks avaldada oma
blogis artikleid, mida tdhendab efektiivne kommunikatsiooni juhtimine. Samuti
kliendikohtumistel paluda kliendil oma senist kommunikatsioonijuhtimise praktikat
kirjeldada, kitsaskohtade ilmnemisel tuua vilja voimalused, kuidas Prosci metoodika abiks

saaks olla.

Juhte voib vaadelda kui muudatuste tegijaid, kes juhivad organisatsiooni soovitud tuleviku suunas
(Al-Haddad et al. 2015). Prosci iileilmse uuringu koigis kiimnes versioonis on nimetatud
muudatusprojektide peamiseks edufaktoriks juhtkonna ja juhtide kaasatust ning nende toetust
muudatusele (Best Practices in..2018). Erialane kirjandus toob vilja t3siasja, et juhid on harjunud
muudatusi vaatama projektipohiselt ning seetottu ka muudatusi juhitakse ainult projektijuhtimise
meetodeid rakendades (Hornstein 2015). Sama kogemuse osaliseks on saanud ka Ekke S66t olles
koostddd teinud erinevate Eesti organisatsioonidega (Lisa 3) —,, Votmeprojektijuhid, kellele tegime
arendusprogrammi moni aasta tagasi. Ndgime ikkagi seda, et inimeste juhtimise oskused olid palju
norgemad kui tehnilised projektijuhtimise oskused. Nad on toesti tipp projektijuhid, teavad koike
projektijuhtimisest, kuid see komponent kuidas téotada inimestega, meeskonnaga oli nork*.
Kiisitluses paluti hinnata juhtidel oma organisatsiooni juhtide tdnast valmidust teostada rohkem ja
keerulisemaid muudatusi ning 82% vastas, et juhtide kompetentsi selles vallas tuleks arendada

(Joonis 15). Lisaks nimetati iilekaalukalt kdige tdhtsamaks teguriks, mis aitaks tulevikus
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muudatustega paremini toime tulla ,Juhtide parem ettevalmistamine muudatuste juhiks
olemiseks* (Joonis 16).

Jireldus: Eesti organisatsioonid tunnetavad selget vajadust oma juhtide arendamiseks muudatuste
juhtimise valdkonnas, kuid samas vajavad organisatsioonid ise harimist selles osas, mis on
projektijuhtimine ja mis on muudatuste juhtimine ning kuidas muudatustega edu saavutamiseks
on vaja mdlemat teadlikult rakendada.

Ettepanek: Change Partners OU-l soovitab t66 autor oma turunduskommunikatsioonis
keskenduda projektijuhtimise ning muudatuste juhtimise erinevuste lahti selgitamisele (blogi
artiklid, uudiskirjad, hommikukohvid), see aitaks tdsta Eesti organisatsioonide teadlikust

muudatuste juhtimisest.

Ettepanekud Change Parners OU-le arvestades erinevusi era ning avaliku sektori vahel:

e ADKAR mudeli analiiiisist selgus, et kinnistamise probleem on peamiselt erasektoris (Lisa
3, tabel 9), ehk sonumit, mida ette votta muudatuse piisima jddmiseks, tasub levitada
erasektorile.

e Uuringu viimasest kiisitlusest selgus, et avalik sektor on avatum ideele kasutada
muudatuste juhtimisel véliseksperdi abi kui erasektor (Lisa 2, tabel 13). Seega avaliku
sektoriga suheldes v&ib Prosci lahendustele lisaks pakkuda vilise konsultandi abi ja
erasektoriga suheldes tuleks rohuda peamiselt Prosci lahenduste plussile, mis on
organisatsioonisisese voimekuse kasvatamine.

e Samuti selgus, et avalikul sektoril on suurem huvi vordluse vastu parima praktikaga (Lisa

2, tabel 13). Prosci viimane parima praktika raport pakub selleks suureparaseid voimalusi.

Aimduse, kui pdhjalikult on vdimalik muudatuste juhtimise valdkonda uurida, annab Prosci
parima praktika raport, milles on iile 350 lehekiilje ning seal antakse iilevaade (Best Practices
in..2018):

e organisatsioonide muutumisvdimekusest;

e muudatuste juhtimise rakendamise praktikast, metoodikast, tulemuste modtmisest;

e muudatuste juhtimise meeskondadest ning rollidest (sponsorid, juhid, todtajad);

e muudatuste juhtimise edu mojutavatest faktoritest;

e muudatuste juhtumise takistavatest faktoritest;

e projektijuhtimise ja muudatuste juhtimise seostest;

e mis tooriistu kasutatakse muudatuste juhtimisel;

e jne.
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Léhtudes Eesti kontekstist ning magistritod tulemustest soovitab autor edasistes uuringutes
pohjalikumalt uurida, mida moistavad Eesti organisatsioonid muudatuste juhtimise all, kuna
intervjuu pohjal Ekke Soodiga tekkis arvamus, et projektijuhtimine domineerib muudatuste
juhtimise ile ja tegelikult puudub mdistmine muudatuste juhtimisest kui inimeste juhtimisest.
Kindlasti tuleks siivitsi edasi uurida, kuidas kasutavad Eesti organisatsioonid muudatuste
protsessis kommunikatsiooni, mis on enamlevinud vead mida tehakse. Eraldi tdhelepanu véirib ka

Eesti juhtide tegutsemine vastupanuga tegelemisel.

Kéesoleva t60 plussiks kui ka tiheks piiranguks on see, et vastajad on ainult juhid. See oli teadlik
valik uuringu sihtgrupiks valida ainult juhid, kuid selle tdttu puudub t6dtaja poolne sisend, mis
hinnangu annaksid nemad organisatsiooni senisele muudatuste ellu viimise praktikale ning
muudatust juhtinud juhtidele. Kiisitlusele vastanud tippjuhid on enda tegutsemise hindamisel
olnud viga enesekindlad, tippjuhtide véhest kaasatust hinnati kdige viiksemaks takistuseks
eclarves ja graafikus piisimisel (Joonis 11). Ja siin peitub kdige suurem kontrast Prosci iileilmse
uuringu tulemustega, kus koigis kiimnes uuringus on tippjuhtide rolli nimetatud number iiks
ebadnnestumise pohjuseks (Ibid). Seetdttu tuleks kindlasti uurida, kuidas tédtajad on rahul juhtide

tegevusega muudatuste ajal, et saada olukorrast terviklik tilevaade.
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KOKKUVOTE

T66 eesmargiks oli saada teavet, milline on Eesti organisatsioonide tdnane muudatuste juhtimise

praktika, mis annaks Change Partners OU-le viirtuslikku sisendit selle kohta, millist tuge Eesti

organisatsioonid muudatuste juhtimises vajavad. Eesmirk saavutati 1dbi uurimisiilesannete

lahendamise. Esmalt anti {ilevaade muudatuste juhtimise teoreetilistest seisukohtadest, millele

jargnes empiiriline uuring ning tulemuste analiiiis ja ettepanekud.

Selgus, et Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise praktika ei erine oluliselt muu maailma

kogemusest, viljakutsed ning probleemid on samad, mis ilmnesid erialase kirjanduse iilevaatusest:

Muudatuste juhtimise alase kompetentsi tase on madal. Kiputakse arvama, et muudatuste
juhtimine tdhendab projektijuhtimist, mille tdttu keskendutakse peamiselt muudatuse
tehnilistele aspektidele nagu lahenduse disain, eelarve, ajagraafik. Kuid muudatuste
juhtimine on distsipliin, mille keskmes on inimene ja kuidas juhtida inimesi ldbi
muudatusprotsessi.

Inimeste loomupérane reaktsioon muudatustele on vastuhakk, kuna muudatus héirib
sissekdidud rada, kuidas on harjutud t66d tegema. See tekitab palju ebakindlust ja
kiisimusi ning kui organisatsiooni juhid sellele tdhelepanu ei pdora, neid hirme ei maanda,
siis on tagajirjeks tootajate vastuseis, mis raskendab ja pikendab muudatuste kinnistumist.
Halvimal juhul on muudatus méédratud labikukkumisele. Uuringus osalenud
organisatsioonidest iga viies suudab enamus oma muudatustest ellu viia vastavalt
planeeritud eesmaérkidele. See on suur ebaefektiivsuse ja kulu tekkimise allikas ning see
peaks olema iga organisatsiooni strateegiline eesmdrk neid kulusid védhendada.
Konkreetsemalt tuli uuringus vélja, et enim valmistab probleeme tddtajate tahe (valmidus
muutuda) ning muudatuse kinnistumine (minnakse tagasi vanade to6harjumuste juurde).

Tootajates tahte tekitamine, ebakindluse vdhendamine, vastupanuga tegelemine — koik
need on tegelikult kommunikatsiooni alased viljakutsed, millega seisavad silmitsi juhid.
Tulemustest selgus, et Eesti organisatsioonid peavad oluliseks muudatuse ajal selget teabe

jagamist (miks, mida ja kuidas), kuid samal ajal nimetati kdige suuremaks eelarves voi
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ajagraafikus mittepiisimise pohjuseks just ebapiisavat kommunikatsiooni. See viitab
sellele, et ei teata kuidas kommunikatsiooni tohusalt muudatuse ajal juhtida.

e Juhtide rolli muudatuste ellu viimisel ei saa alahinnata, neil peavad olema head
eestvedamise, projektijuhtimise kui ka muudatuste juhtimise oskused. Just muudatuste
juhtimise madal vdimekus on see, mis on tousnud paevakorda. Eesti organisatsioonid on
teadvustanud, et nende juhid vajavad paremaid oskusi ja teadmisi, kuidas muudatusi
edukamalt juhtida, kuid samas ei ole nad nii kriitilised, kui seda on olnud Prosci iileilmse
uuringu vastajad. Ainuke markimisvdirne erinevus, mis tulemuste vordlemisel iileilmse
uuringuga ilmnes oli tippjuhtide kaasatuse kiisimus. Prosci viimase kahekiimne aasta
uuringute tulemustes on kdigutamatult muudatuste dnnestumise peamiseks votmeteguriks
nimetatud tippjuhtide aktiivset kaasatust muudatusprotsessis. Kdesoleva uuringu juhid
hindasid tippjuhtide véhest kaasatust kodige véiksemaks takistuseks, mis pdhjustab
eelarvest ja ajagraafikust maha jaamist. Selline tulemuste erinevus on erakordne ning tekib
kiisimus, kas tippjuhid on suutnud iseennast hinnates jddda objektiivseks. Teisalt, kas

tippjuhtidel on adekvaatne teadmine sellest, milline on nende roll muudatuste juhtimises?

Ettepanekud Eesti organisatsioonidele:

1) Eestis on alates 2018. aasta algusest voimalik omandada Prosci muudatuste juhtimise
sertifikaati, mille koolitusprogrammi libiviija on Change Partners OU. Selle programmi
eesmérgiks on tOsta organisatsioonide enda muudatuste juhtimise kompetentsi, koolitades vélja
majasiseseid muudatuste juhtimise eksperte, kes oskavad muudatustele 1aheneda siisteemselt. T66
autor usub, et selline ldhenemine on Eesti organisatsioonidele kdige kasulikum, kuna vajalik
oskusteave antakse edasi organisatsioonile, selmet kasutada ajutiselt vélise konsultandi abi.

2) Eesti juhid peaksid teadlikumalt tegelema vastupanu juhtimisega, muudatust planeerides tuleks
ennetavalt analiiiisida voimalikke vastupanu allikaid ja pdhjuseid;

3) Muudatuse juhtimiseks tuleks koostada kommunikatsiooniplaan, kus on paika pandud
edastamist vajavad sonumid, nende saatjad ning kanal. Organisatsiooni juhte tuleks sellel teemal
koolitada.

Prosci’l on kaks koolitusprogrammi, millest {iks on suunatud keskastme juhtidele ning teine
tippjuhtkonnale. Modlemad programmid sisaldavad detailset iilevaadet, mis on kummagi

juhipositsiooni iilesanded ja roll muudatuste ajal.
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Ettepanekud Change Partners OU-le:

1) Turunduskommunikatsioonis soovitab t66 autor keskenduda ka projektijuhtimise ning
muudatuste juhtimise erinevuste lahti selgitamisele (blogi artiklid, uudiskirjad, hommikukohvid),
see aitaks tOsta Eesti organisatsioonide teadlikust muudatuste juhtimisest.

2) Autor soovitab potentsiaalsete klientide leidmiseks avaldada oma blogis artikleid efektiivsest
kommunikatsiooni juhtimisest. Samuti kliendikohtumistel paluda kliendil oma senist
kommunikatsioonijuhtimise praktikat kirjeldada, kitsaskohtade ilmnemisel tuua vélja voimalused,
kuidas Prosci metoodika abiks saaks olla.

3) Kuna ka vastupanu teema on Eesti organisatsioonide jaoks oluline valupunkt, siis soovitab autor
ettevottel klientide tdhelepanu dratamiseks vélja tuua, kuidas Prosci lahenduste abil on vdimalik
seda probleemi lahendada.

4) Kinnistamise probleem ilmnes peamiselt erasektoris, ehk sonumit, mida ette votta muudatuse
plsima jadmiseks, tasub levitada erasektorile.

5) Avalik sektor on avatum ideele kasutada muudatuste juhtimisel valiseksperdi abi kui erasektor,
seda tuleks arvestada potentsiaalsele kliendile pakkumisi tehes. Samuti selgus, et avalikul sektoril
on suurem huvi vordluse vastu parima praktikaga, Prosci viimane uuringu raport pakub selleks
suurepdraseid voimalusi.

6) Change Partners OU tiitarfirma Leedus on ldbi viimas praegusel hetkel samasugust

ankeetkiisitlust, Leedu ning Eesti tulemusi voiks hiljem kindlasti analiitisida.

Soovitused teema edasiarendusteks, pdhjalikumalt tuleks uurida Eesti organisatsioonide:
e arusaama muudatuste juhtimisest, kui levinud on ekslik ndgemus, et muudatuste juhtimine
tdhendab projektijuhtimist;
e kommunikatsioonijuhtimise senist praktikat, kus on kitsaskohad, mis pohjustavad
ebaefektiivset kommunikatsiooni;

e tippjuhtide ja keskastmejuhtide arusaama oma rollist muudatuste juhtimises.

Kaéesoleva t60 plussiks kui ka iiheks piiranguks on see, et vastajad on ainult juhid. Ehk puudub
tootajate poolne sisend, mis hinnangu annaksid nemad organisatsiooni senisele muudatuste ellu
viimise praktikale ning muudatust juhtinud juhtidele. Jargmiste uuringute valimitesse tuleks

kindlasti kaasata ka todtajad, et saada olukorrast objektiivsem tiilevaade.
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SUMMARY

COGNIZANT USE OF CHANGE MANAGEMENT DISCIPLINE IN ESTONIAN
ORGANIZATIONS

Heli Allika

The change management competence has risen to a point of focus because, to remain competitive,
organizations must constantly be prepared for change. “Organizations do not change, people do”
(Creasey 2018), which means that in the centre of every change are people and because of that
managing change means managing people. However, it is widespread that managing change is
considered to be project management, this is an inaccurate perspective. The natural reaction of
people to change is resistance, it is a valuable feedback, which should be taken seriously by
managers. Resistance can be reduced by effective communication for which managers are
responsible. Managers have a major role to play in managing change, they set the focus to the
change, and they are supposed to lead their employees through the change. This means the
managers' skills to manage change is a key issue in order to succeed in changes.

The research problem of this master’s thesis was awareness and practice of change management
in Estonian organizations. With the decision of consulting company Change Partners OU to enter
into Estonian market with Prosci internationally-known change management solutions, it has
become important to know is there a need for a change management know-how in Estonia? The
aim of this master’s thesis is to get information about the current practice of change management
in Estonian organizations that would give Change Partners OU valuable input on what kind of
support they need in managing change. To achieve this goal, the author provided an overview of
the theoretical positions of managing change, more specifically:

e Why is change management becoming more and more important?

e What are the main obstacles to the implementation of changes?

e What will ensure success in managing change?
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e Prosci change management methodology.
In the empirical part the author studied the current practices of Estonian organizations in managing
change: what are the main problems and weaknesses that organizations face when implementing
changes and comparison between practice of Estonian organizations and the results of Prosci
change management best practice report. The author conducted an interview with the CEO and
consultant of Change Partners OU, who has carried out dozens of change management training
and consultations in Estonian organizations and starting from 2017 he is a Prosci Certified
Advanced Instructor and holds the Prosci Change Management Certificate. The purpose of the
interview was to get the expert's opinion on how Estonian organizations manage change. The
author also analyzed the results of the change management survey conducted by Change Partners
OU in 2013. Within the framework of this master’s thesis a questionnaire was conducted among
managers of Estonian organizations, which was answered by 110 managers (over half of the

respondents were senior managers).

Master’s thesis showed that the practice of managing change management in Estonian
organizations does not significantly differ from the experience of the rest of the world, the
challenges and problems are the same as those found in the review of literature. The level of change
management know-how is low, it is believed that managing change means project management,
which mainly focuses on the technical aspects of the change, such as solution design, budget,
timeline. But change management is a discipline that focuses on the person. Resistance to change
and communication during change are the most problematic topics to Estonian leaders. It is clear
that the communication is needed, but how to do it effectively, that’s a challenge. Raising change
management competency among managers was named as the most important task in order to be
successful in changes in the future. However, senior executives were not critical about their own
activities during change, although Prosci research has shown that insufficient actions of senior
executives are the main reasons why changes fail. For this reason, further research in this area is

necessary, and employees should be included into study.

Result of the master’s thesis is that Estonian organizations need to increase their competence in
change management, especially among managers. Change Partners OU offers variations of Prosci
Change Management courses, it is possible to acquire Change Management Certification and there

are also separate programs for managers and senior executives.
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LISAD

Lisal. Ankeetkiisitlus - Muudatuste juhtimise praktika Eesti

organisatsioonides
Lgp juht

Palume teil vastata allolevale 13-le kiisimusele mdeldes teie organisatsiooni senisele muudatuste
juhtimise kogemusele ja tinasele seisule nii nagu teie seda tajute.
Koigi vastanute arvamuse pohjal valmib iilevaade Eesti organisatsioonide tdnasest seisust ning

vordlus muuilma ettevotete kogemusega.

1. Uldandmed
Organisatsioon

Email

2. Teie positsioon
Tippjuht
Keskastmejuht
Esmatasandijuht

Muu, palun tépsustage

3. Tootajate arv teie organisatsioonis
1-50

51-100

101-250

251-500

ile 500
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4. Mis tiilipi muudatustega on teie asutus viimastel aastatel kokku puutunud? (mirgi
sobivad)

I Struktuurimuudatused

I Uhinemised

Kultuurimuutused
Uue strateegia juurutamine

Muudatused protsessides

I Tarkvara muudatused

" Muudatused tootajate kditumises ja hoiakutes

Muu, palun téipsustage‘

5. Kui tulemuslikud on olnud teie organisatsioonis viimased muudatused ehk mil méiral

olete saavutanud planeeritud eesmérke?
Ule 75%

50%-75% vahel

25%-49% vahel

Vihem kui 25%

Fi oska Gelda

6. Kui sageli on teie muudatusprojektid ellu viidud vastavalt eelarvele ja ajagraafikule?
Rohkem kui 75% projektidest

50%-75% projektidest

25%-49% projektidest

Vihem kui 25% projektidest

Fi oska 6elda
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7. Mis on olnud kéige suuremad takistused soovitud tulemuste saavutamisel voi eelarves ja

graafikus piisimisel?

r

-

Muu, palun tépsustage‘

Muudatuse ebapiisav kinnistumine ja omaksvott
Tootajate vastuseis

Ebapiisav kommunikatsioon muudatuste kdigus
Tippjuhtide vdhene kaasatus

Ressursside ja vahendite puudumine muutuste tegemiseks

Keskastmejuhtide vastupanu muutusele

8. On teil tulnud ette olukordi, kus muudatusest méjutatud isikud pole uut viisi omaks

votnud? Millised olid koige levinumad pohjused? (mirgi sobivad)

-

r

-

-

r

Teadlikkus: ei oldud teadlik muudatuse pdhjustest ja sellest, millist kasu see peaks tooma
Tahe: puudus tahe kaasa liitia/ osa votta

Teadmised: teadmiste ja info puudus, kuidas uutviisi tegutseda

Voimekus: t00 tegemiseks vajalike vahendite, aja, oskuste ja ressursside puudus

Kinnistamine: muudatus juurutati, kuid sellele ei jargnenud toetavaid mehhanisme, mis

oleks aidanud muudatusel kinnistuda

9. Kui palju teie organisatsioonis kogetud tootajate vastupanu oleks saanud tohusa

muudatuste juhtimisega viltida?

75-100%

50-74%

25-49%

1-24%

Uldse ei oleks saanud

Fi oska 6elda
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10. Milliseid all nimetatud tegevustest kasutate muudatuste juhtimisel regulaarselt? (mirgi
sobivad)

2 Selgete pohitegevuslike eesmirkide sidumine muudatuste eesmirkidega

" Uhtsed vahendid muudatuste juhtimiseks

Huvigruppide ja riskide analiiiis muudatuse varajases faasis
Konkreetsete iilesannetega muudatuste juhi mééramine
Teadlike otsuste tegemine muudatuse strateegia ja plaani 0sas
Tippjuhtkonna toetus muudatusele kogu protsessi viltel

Selge kommunikatsiooni kasutamine - MIKS, MIDA ja KUIDAS

Selgete tegevuslike/kéditumuslike eesmirkide seadmine

Muu, palun tépsustage‘

11. Millisel muudatuste juhtimise kiipsusmudeli astmel on teie organisatsioon tina?

Puudub - iihtegi kokkulepitud voi iihtset metoodikat muudatuste juhtimiseks ei ole

© Koordineerimata - moningaid muudatuste juhtimise elemente rakendatakse eraldiseisvates

projektides, enamike projektide puhul metoodilist ja struktureeritud l&henemist ei kasutata

© Alaliselt kasutuses - terviklikku lihenemisviisi muudatuste juhtimiseks on rakendatud

mitme projekti raames, ekspertiis on koondunud organisatsiooni teatud osadesse

Organisatsiooni standard - iihtset metoodikat ja standardit kasutatakse laialdaselt

muudatuste juhtimiseks ja eestvedamiseks, muudatuste juhtimine on osa projektijuhtimisest

Téielikult integreeritud - muudatuste juhtimise paddevus on ilmne kdigil organisatsiooni

tasanditel ning on osa organisatsiooni DNA-st, see on intellektuaalne omand ja konkurentsieelis

12. Milline on teie organisatsiooni juhtide tinane valmidus teostada rohkem ja
keerulisemaid muutusi?

© Juhtide teadmised ja oskused on piisavad

Neil on moningad teadmised ja valmidus, kuid nad vdiksid olla paremini ettevalmistunud

Juhtide muudatuste juhtimise kompetentsi tuleb kindlasti tdsta/arendada
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13. Mis aitaks teie organisatsioonil olla tulevikus muudatuste juhtimisel edukam? (reasta

viited tiahtsuse jirjekorras)

Muutumisvalmiduse suurendamine

Oma muudatuste eksperdi/ekspertide koolitamine ja iihtse metoodika dpetamine muutuste

juhtimiseks

Juhtide parem ettevalmistamine muudatuste juhiks olemiseks
Senise muutuste juhtimise viisi muutmine, olemasolevate praktikate uuendamine

Tippjuhtide teadlikkuse tdstmine oma rollist muudatuse sponsorina

Valise toe kaasamine muudatuste elluviimisel

Vardlus parima praktikaga teistest organisatsioonidest

Tervikliku muudatuste juhtimise késitluse viljaarendamine ja rakendamine kogu

organisatsioonis

Muudatuste jaoks ettendhtud eelarve suurendamine

| |
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Lisa2. AnkeetKiisitluse vastuste sagedustabelid

Tabel 2. To6tajate arv organisatsioonis

Vastajate Suhteline Suhteline
Vastajate | Suhteline arv sagedus % Vastajate arv sagedus %
arv kokku | sagedus % | (erasektor) (erasektor) | (avalik sektor) | (avalik sektor)
1-50 30 27,3% 6 10,5% 24 45,3%
51-100 32 29,1% 14 24,6% 18 34,0%
101-250 23 20,9% 19 33,3% 4 7,5%
tile 250 25 22,7% 18 31,6% 7 13,2%
Tabel 3. Vastaja positsioon
Vastajate Vastajate | Suhteline Suhteline
arv Suhteline arv sagedus % | Vastajate arv sagedus %
kokku | sagedus % | (erasektor) | (erasektor) | (avalik sektor) | (avalik sektor)
Tippjuht 58 52,7% 28 49,1% 30 56,6%
Keskastmejuht 44 40,0% 24 42,1% 20 37,7%
Esmatasandijuht 8 7.3% 5 8,8% 3 5,7%

Tabel 4. Mis tiiipi muudatustega on teie asutus

viimastel aastatel kokku puutunud? (mérgi

sobivad)
Vastajate Vastajate | Suhteline Vastajate Suhteline
arv Suhteline arv sagedus % | arv (avalik sagedus %
kokku | sagedus % | (erasektor) | (erasektor) sektor) (avalik sektor)
Struktuuri-
muudatused 79 71,8% 44 77,2% 35 66,0%
Muudatused
protsessides 72 65,5% 46 80,7% 26 49,1%
Muudatused
tootajate kditumises
ja hoiakutes 59 53,6% 28 49,1% 31 58,5%
Tarkvara
muudatused 50 45,5% 34 59,6% 16 30,2%
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Uue strateegia

juurutamine 48 43,6% 33 57,9% 15 28,3%
Kultuurimuutused 37 33,6% 21 36,8% 16 30,2%
Uhinemised 23 20,9% 14 24.,6% 9 17,0%

Vastused ,,Muu, palun tdpsustage*:

e tOOtajate ettevottest vilja viimised,

o digivahendite kasutamine ainetundides;

e tdorollide iimberjagamine.

Tabel 5. Kui tulemuslikud on olnud teie organisatsioonis viimased muudatused ehk mil maéral
olete saavutanud planeeritud eesmarke?

Vastajate Vastajate | Suhteline Vastajate Suhteline
arv Suhteline arv sagedus % | arv (avalik sagedus %
kokku | sagedus % | (erasektor) | (erasektor) sektor) (avalik sektor)

Ei oska 6elda 9 8,2% 5 8,8% 4 7,5%
Viahem kui 25% 10 9,1% 4 7,0% 6 11,3%
25%-49% vahel 22 20,0% 9 15,8% 13 24,5%
50%-75% vahel 40 36,4% 25 43,9% 15 28,3%
Ule 75% 29 26,4% 14 24,6% 15 28,3%

Tabel 6. Kui sageli on teie muudatusprojektid ellu viidud vastavalt eelarvele ja ajagraafikule?

Vastajate | Suhteline Vastajate Suhteline
Vastajate | Suhteline arv sagedus % | arv (avalik sagedus %
arv sagedus % | (erasektor) | (erasektor) sektor) (avalik sektor)

Ei oska oelda 13 11,8% 5 8,8% 8 15,1%
Vihem kui 25%
projektidest 11 10,0% 8 14,0% 3 5,7%
25%-49%
projektidest 18 16,4% 10 17,5% 8 15,1%
50%-75%
projektidest 44 40,0% 25 43,9% 19 35,8%
Rohkem kui 75%
projektidest 24 21,8% 9 15,8% 15 28,3%
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Tabel 7. Milliseid all nimetatud tegevustest kasutate muudatuste juhtimisel regulaarselt? (margi

sobivad)

Vastajate
arv

Suhteline
sagedus %

Vastajate
arv
(erasektor)

Suhteline
sagedus %
(erasektor)

Vastajate
arv (avalik
sektor)

Suhteline
sagedus %
(avalik sektor)

Selgete pdhitegevuslike
eesmérkide sidumine
muudatuste
eesmirkidega

74

67,3%

36

63,2%

38

71,7%

Selge kommunikatsiooni
kasutamine - MIKS,
MIDA ja KUIDAS

70

63,6%

34

59,6%

36

67,9%

Tippjuhtkonna toetus
muudatusele kogu
protsessi viltel

67

60,9%

36

63,2%

31

58,5%

Teadlike otsuste
tegemine muudatuse
strateegia ja plaani osas

63

57,3%

32

56,1%

31

58,5%

Selgete
tegevuslike/kditumuslike
eesmarkide seadmine

58

52, 7%

25

43,9%

33

62,3%

Konkreetsete
iilesannetega
muudatuste juhi
madramine

43

39,1%

18

31,6%

25

47,2%

Huvigruppide ja riskide
analiilis muudatuse
varajases faasis

38

34,5%

16

28,1%

22

41,5%

Uhtsed vahendid
muudatuste juhtimiseks

27

24,5%

12,3%

20

37, 7%

Vastused ,,Muu, palun tdpsustage*:

e hetkeolukorra analiiiis ja kirjeldamine, tulevikupildi selge Kirjeldamine;

e kiisimus ei ole ainult selges kommunikatsioonis vaid ka tagasisidestamises, ehk siis kuidas

inimesed asjadest voisid aru saada.

Tabel 8. Mis on olnud kdige suuremad takistused soovitud tulemuste saavutamisel voi eelarves ja

graafikus piisimisel?

Vastajate Vastajate | Suhteline Suhteline
arv Suhteline arv sagedus % | Vastajate arv sagedus %
kokku | sagedus % | (erasektor) | (erasektor) | (avalik sektor) | (avalik sektor)
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Ebapiisav
kommunikatsioon
muudatuste kéigus

69

62,7%

44

77,2%

25

47,2%

Muudatuse
ebapiisav
kinnistumine ja
omaksvott

65

59,1%

31

54,4%

34

64,2%

Ressursside ja
vahendite
puudumine
muutuste
tegemiseks

39

35,5%

24

42,1%

15

28,3%

Tootajate vastuseis

34

30,9%

15

26,3%

19

35,8%

Keskastmejuhtide
vastupanu
muutusele

25

22,7%

15

26,3%

10

18,9%

Tippjuhtide vihene
kaasatus

15

13,6%

12

21,1%

5,7%

Vastused ,,Muu, palun tdpsustage*:

o keskastme juhtide ja todtajate vihene kaasatud muudatuste juhtimisse;

e projekti algstaadiumis pole osatud riske digesti kaardistada;

e mitte koik dpetajad ei ole valmis kasutama digivahendeid;

e t00aja mitte optimaalne kasutamine;

e vahel ka td6tajate muutuse vajaduse tunnetus: puudub muutusvajaduse teadvustamine;

e nii inim- kui finantsressursside nappus;

e gjaline ressurss;

e tulemuste saavutamiseks on aeg koige tahtsam - ehk siis aja puudus.

Tabel 9. On teil tulnud ette olukordi, kus muudatusest mojutatud isikud pole uut viisi omaks
votnud? Millised olid kdige levinumad pdhjused? (mérgi sobivad)

Vastajate Vastajate Suhteline Vastajate Suhteline
arv Suhteline arv sagedus % arv (avalik sagedus %
kokku | sagedus % | (erasektor) | (erasektor) sektor) (avalik sektor)
(A) Teadlikkus: ei
oldud teadlik
muudatuse
pOhjustest ja sellest,
millist kasu see
peaks tooma 48 43,6% 27 47,4% 21 39,6%
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(D) Tahe: puudus
tahe kaasa liitia/ osa

votta 70 63,6% 32 56,1% 38 71,7%

(K) Teadmised:
teadmiste ja info
puudus, kuidas

uutviisi tegutseda 43 39,1% 27 47,4% 16 30,2%

(A) Voimekus: t60
tegemiseks vajalike
vahendite, aja,
oskuste ja

ressursside puudus 40 36,4% 26 45,6% 14 26,4%

(R) Kinnistamine:
muudatus juurutati,
kuid sellele ei
jargnenud toetavaid
mehhanisme, mis
oleks aidanud
muudatusel
kinnistuda

44 40,0% 33 57,9% 11 20,8%

Tabel 10. Kui palju teie organisatsioonis kogetud tOotajate vastupanu oleks saanud tShusa

muudatuste juhtimisega véltida?

Suhteline | Vastajate Suhteline

Vastajate | sagedus arv sagedus % | Vastajate arv | Suhteline sagedus

arv kokku % (erasektor) | (erasektor) | (avalik sektor) | % (avalik sektor)
75-100% 16 14,7% 7 12,3% 9 17,3%
50-74% 34 31,2% 21 36,8% 13 25,0%
25-49% 14 12,8% 5 8,8% 9 17,3%
1-24% 14 12,8% 5 8,8% 9 17,3%
Uldse ei oleks
saanud 3 2,8% 3 5,3% 0 0,0%
Ei oska Oelda 28 25,7% 16 28,1% 12 23,1%
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Tabel 11. Millisel muudatuste juhtimise kiipsusmudeli astmel on teie organisatsioon tdna?

Vastajate
arv
kokku

Suhteline
sagedus
%

Vastajate
arv
(erasektor)

Suhteline
sagedus %
(erasektor)

Vastajate
arv (avalik
sektor)

Suhteline
sagedus %
(avalik
sektor)

5. tase: Organisatsiooni
kompetents - muudatuste
juhtimise padevus on ilmne kdigil
organisatsiooni tasanditel ning on
osa organisatsiooni DNA-st, see
on intellektuaalne omand ja
konkurentsieelis

2,7%

1,8%

3,8%

4. tase: Organisatsiooni standard -
tihtset metoodikat ja standardit
kasutatakse laialdaselt muudatuste
juhtimiseks ja eestvedamiseks,
muudatuste juhtimine on osa
projektijuhtimisest

15

13,6%

14,0%

13,2%

3. tase: Kasutatakse paljudes
projektides - terviklikku
lahenemisviisi muudatuste
juhtimiseks on rakendatud mitme
projekti raames, ekspertiis on
koondunud organisatsiooni teatud
osadesse

34

30,9%

17

29,8%

17

32,1%

2. tase: Koordineerimata -
moningaid muudatuste juhtimise
elemente rakendatakse
eraldiseisvates projektides,
enamike projektide puhul
metoodilist ja struktureeritud
lahenemist ei kasutata

45

40,9%

21

36,8%

24

45,3%

1. tase: Puudub - iihtegi
kokkulepitud vai tihtset
metoodikat muudatuste
juhtimiseks ei ole

13

11,8%

10

17,5%

5,7%

Tabel 12. Milline on teie organisatsiooni juhtide tdnane valmidus teostada rohkem ja

keerulisemaid muutusi?

Suhteline
Vastajate Vastajate | Suhteline | Vastajate | sagedus %
arv Suhteline arv sagedus % | arv (avalik (avalik
kokku | sagedus % | (erasektor)| (erasektor) sektor) sektor)
Juhtide teadmised ja
oskused on piisavad 19 17,4% 7 12,5% 12 22,6%
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Neil on moningad
teadmised ja valmidus,
kuid nad voiksid olla

paremini ettevalmistunud 58

53,2%

32

57,1%

26

49,1%

Juhtide muudatuste
juhtimise kompetentsi
tuleb kindlasti

tOsta/arendada 32

29,4%

17

30,4%

15

28,3%

Tabel 13. Mis aitaks teie organisatsioonil olla tulevikus muudatuste juhtimisel edukam? (reasta

viited tdhtsuse jarjekorras)

Vastajad Vastajad Vastajad

kokku erasektor avalik sektor
Juhtide parem ettevalmistamine
muudatuste juhiks olemiseks 20,9 10,8 10,1
Tervikliku muudatuste juhtimise
kasitluse viljaarendamine ja
rakendamine kogu
organisatsioonis 15,9 8,2 7,7
Tippjuhtide teadlikkuse tdstmine
oma rollist muudatuse sponsorina 12,4 6,9 55
Muutumisvalmiduse
suurendamine 12,4 8,7 3,7
Oma muudatuste
eksperdi/ekspertide koolitamine ja
ithtse metoodika dpetamine
muutuste juhtimiseks 10,3 4,7 5,6
Senise muutuste juhtimise viisi
muutmine, olemasolevate
praktikate uuendamine 8,7 45 4,2
Vordlus parima praktikaga teistest
organisatsioonidest 6,2 1,9 4,3
Muudatuste jaoks ettendhtud
eelarve suurendamine 4.4 3,4 1
Vilise toe kaasamine muudatuste
elluviimisel 4,2 2,4 3,8
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Lisa3. Change Partners OU tegevjuhi/konsultandiga libi viidud intervjuu

siistematiseeritud vastused

Intervjueerija: Heli Allika

Intervjueeritav: Ekke S66t (10 aastase konsultandi kogemusega)
Kuupéev: 19.04.2018

Kellaaeg: 12:00-12:35

Asukoht: Change Partners OU kontor

1. Miks on Change Partners OU keskendunud muudatuste juhtimise valdkonnale?

Votame meie senised kultuurimuutuste voi véirtuste projektid, siis 1dviosa nende edust sdltub
sellest, mis jargneb, kui véirtused on sonastatud. Kuidas organisatsioon tegelikult viib selle
teadmise oma inimesteni ja suudab neid igapdevaselt rakendada. Me oleme ndinud oma
projektides, kui sa ei tegele selle muutuse enda mdtestamise ja muudatuse juhtimisega siis
tegelikult suurem osa nendest suurtest eesmarkidest ja strateegiatest jadb ellu viimata. Paljudes
organisatsioonides Eestis tdna on paremal jarjel projektijuhtimine ja koik see, mis puudutab
tegevusplaani ja ajakava. Kuid kuidas me saame inimesed nii-delda iihte paati, koos iithes suunas
tiilirima, et jouda kohale kiiremini ja paremini. Selles osas Eesti organisatsioonidel ei ole hdid
strateegiaid ja sageli puudub kommunikatsiooniplaan. Néiteks vadrtuste projektides ei ole
kliendid moelnud kuidas vaartuseid visualiseerida, ndhtavaks muuta, kommunikeerida. Ja miks ei
ole teinud, sellepérast, et ei ole tegevusplaanis neid tegevusi planeerinud. Meie ambitsioon on
aidata seda teadvustada, et me peame planeerima muutuses ka seda inimliku poolt, mitte ainult
protsesse. Nagu viimasest EASI juhtimisvaldkonna uuringust selgus on Eesti organisatsioonid
pidevalt nagu orav rattas, ettevaatav horisont on liihike, kuid see pikaajaline vaade, mis voimalused
on kasutamata, see eeldab uuenduste ja muudatuste juhtimist ja teistmoodi vaadet. Ma néen siin
partneriks meie klientidele nende soovitud muudatustega moju saavutamisel.

2. Miks valiti partneriks Prosci?

Miks Prosci, minu vastus on see, et see on iiks slisteemne ldhenemine, kus me ei pea leiutama uut
ratast vaid saame Oppida paljude organisatsioonide senisest kogemusest. Mis on taganud edu ning
mis on vihendanud edu. Prosci on votnud selle 20 aasta jooksul talletatud kogemuse ja selle pdhjal
loogilise ja lihtsa tervikliku mudeli kokku pannud. Minu teada on see ka ainus metoodika, mis

histi kombineerib organisatsioonilist vaadet muudatustesse kui ka individuaalset poolt ADKARIi
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mudeliga. Muutuvad ju mitte organisatsioonid vaid inimesed. Ja Proscil on konkreetne metoodika,
mille abil on vdimalik piistitatud eesmirke saavutada.

3. Teie kogemus konsultandina, milline on Eesti organisatsioonide muudatuste juhtimise
praktika (mida muudatuste juhtimise all moistetakse?)

Klientidel on tavaliselt probleem, tulge appi, me ei saa inimesi paati vdi on tekkinud vastuseisud.
Intervjueerija tdipsustav kiisimus ,, kas Eesti organisatsioonid kasutavad iildse seda sonapaari
muudatuste juhtimine? Voi rddgitakse ikkagi ainult projekti juhtimisest? “. Suurimad ettevotted
ikka, iiks ndide suur firmast kellega on viis aastat koostodd tehtud. Seal on muudatuste juhtimine
viga teadlikult iiks kolmest votme juhtimiskompetentsist.

Intervjueerija tdpsustav kiisimus ,, mis on see sisuline teadmine moiste muudatuste juhtimise taga?
Kas nende jaoks on muudatuste juhtimine ikkagi projektijuhtimine voi on seal teadmine, et see
tegelikult tdhendab inimeste juhtimist? “ Jah, see on hea kiisimus. Ma arvan kiill, et ka seal firmas
on see kiillaltki uus teadmine. Kasvoi nende votmeprojektijuhid, kellele tegime arendusprogrammi
moni aasta tagasi. Nagime ikkagi seda, et inimeste juhtimise oskused olid palju ndorgemad kui
tehnilised projektijuhtimise oskused. Nad on tdesti tipp projektijuhid, teavad koike
projektijuhtimisest, kuid see komponent kuidas to6tada inimestega, meeskonnaga oli ndrk. Moned
teised ndited klientidest on meil olnud sellised, kus algatatakse palju asju, kuid need jdévad ellu
viimata. Klient ei nimetagi seda muudatuste juhtimiseks vaid et projektid ei dnnestu, tegu on
projekti organisatsiooniga. Isegi suured pangad Eestis, olen kiisinud sama kiisimust neilt, mida
sina minu kéest kiisisid. Ning nad on tunnistanud, et projektijuhtimine on péris hésti arenenud kuid
see mida teie (Change Partners) nimetate muudatuste juhtimiseks, neid oskusi peame arendama.
Olen seda signaali mitmelt poolt saanud, teisalt on see nii inimlik. Eile toimunud koolitusel oli
arutelu selle iile, miks see nii juhtub, et meil on tegevusplaanid ja ajakava histi 14bi mdeldud, kuid
see inimlikpool ununeb dra. Juhtub suuresti see, et ollakse fokusseeritud sellele, kuidas saada
parimat lahendust. Kogu aur ldheb sinna ja ei mdelda meeskonna arendamise peale. See nduab
palju aega ning moneti on selline ebamugavam iilesanne. Kui Prosci uuringut vaadata, mis on
koige keerulisemad tilesanded siis need on vastuseisude kisitlemine ja {iks iihele t66 tootajatega.
Jarelikult on see ilmselt see, mida juhid heameelega véldivad, kuna see on raskem. Ja seetdttu ongi
organisatsioonid viljakutse ees, et meil on heal tasemel projektijuhtimine kuid mitte inimeste
juhtimine. Ehk siis kogemus muudatuste juhtimisest Eesti organisatsioonides, pigem voib vdita, et
see teema ei ole uus, vaid et siisteemse késitlusena on see uus. Prosci uuringut vaadates ei ole Eesti
olukord halvem maailma keskmisest, kuid kui vorrelda meid tippudega, siis on véga suur vahe.

4. Kui palju olete konsultandina tootades kohanud organisatsioone, kes kasutavat siisteemset

lihenemist muudatuste juhtimisele?
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Neid on, kuid need on ikkagi need organisatsioonid, kes on Skandinaavia taustaga. Neil on rohkem
voimekust sellistele teemadele keskenduda, neil on oma HR partnerid, sisemised programmid.
Personali juhtimine on strateegiline partner juhtkonnale. Samas on juhid ka vdga enesekindlad, me
teeme kogu muudatusi, mida on teil meile opetada. Sellist tagasisidet olen saanud isegi avalikust
sektorist. Et on selline liigne enesekindlust, et ei aduta tegelikult erinevust, mida see siisteemne
kasitlus voiks anda. Ei mdisteta selle véaartust, mida annab see, kui majasiseselt on olemas oma
muudatuste 1dbi viimise ekspert. Tihti ei teata, kellele see iilesanne anda. See ei pea olema
projektimeeskonna liige, kuigi tihti nii arvatakse. limselt on puudulik ka see arusaam, mida
tippjuhid peaks tegema. Mis on teiste juhtide pohiiilesanne ja kuidas HR saab toetada. Kogu see
Prosci ldhenemine moodustab iihtse terviku kogu organisatsioonile.

5. Mis on olnud klientide tagasiside, peale seda kui nad on osalenud Change Partners OU
muudatuste juhtimise programmides?

Koolijuhid néiteks, kes on osalenud iithes meie pikemas koolitusprogrammis muudatuste
juhtimises, osad on tulnud kohale kiill véikse skepsisega, mis plaane ma pean niiiid hakkama
tegema. Mul on juba niigi palju iilesandeid, millega on vaja tegeleda. Kuid dra minnakse tundega,
et on palju suurem kindlus ja selgus omal juhina, mida me teeme ja kuidas. Kui on voetud
kavandamiseks piisavalt aega ning motestada seda protsessi lahti. Siis moned vaartuste projektid,
kus oleme muudatuste teema sisse toonud, nad on saanud aru sellest, et on vaja jarjepidevust, et
kultuuriprojektid ellu viia. Et on vaja muudatuste ellu viimist. Moni klient on ka 6elnud, et maailm
laks palju keerulisemaks. Loodeti, et on lihtne valem muudatuste juhtimiseks kuid selgus, et see
teema on palju siigavam. Muudatused on pikaajalised protsessid, mis hdlmab paljusid inimesi —
lihtsad vastuseid ja lahendusi ei ole, sest iga muudatus on erinev. Iga kord tuleb muudatuse
kontekstist ldhtuv strateegia vélja tootada.

6. Kas olete tiheldanud erinevusi avaliku ning erasektori lihenemistest muudatuste
juhtimisele?

PGhierinevus on selles, et ettevotted rohkem mdtlevad kliendivaates ning drikeeles. See on viinud
selleni, et kogu aeg vihemalt tippjuhtkonna tasandil tiksub meeltes ,,kuidas me loome véaartust®.
Avalikus sektoris kiill kohtab selliseid muudatusi ja ettepanekuid, mille puhul on vastamata
kiisimus ,,miks me seda teeme*. Koolijuhtidega koos todtades sai radgitud sellest, et su aeg on
piiratud, sul on voimalus teha mitmeid erinevaid projekte — miks just see projekt on vilja valitud.
See on vahel 1dbi mdtlemata. Kliendi madiste veel paljudes avalike sektori asutuses on vooras.

Avalik sektor saaks palju kasu kui nad votaks iile drimaailma tegutsemise pdhimotteid.
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Lisa4. Prosci tutvustus

Change Partners OU on tinaseks 1ibi viinud iile 20 erineva projekti muudatuste juhtimise teemal
nii avalikule kui ka erasektorile. Ettevotte konsultandid on veendunud, et muudatuste juhtimine
on valdkond, mis muutub ka Eestis jérjest olulisemaks. Sellest tulenevalt hakati otsima uut tugevat
rahvusvahelist partnerit sellel alal, kelle kompetentsi Eestisse ja Leetu tuua. Valik langetati USA
ettevotte Prosci heaks, kes tegutseb aastast 1994 (About Prosci 2018). Nad alustasid kiisimusega
,miks moned muudatused Onnestuvad aga teised mitte?*“. Prosci on pithendunud muudatuste
juhtimise valdkonna uurimisele ja tdnaseks on nad 1dbi viinud kiimme selle alast teadusuuringut
(kokku iile 6300 vastaja) ning saadud tulemuste pdhjal on nad vilja t66tanud oma metoodika,
konsultatsioonilahendused ning arendusvahendid. Prosci on teinud koostodd rohkem kui 3500

organisatsiooniga lile maailma ning nende partnervorgustikku kuulub 45 riiki (Joonis 17).
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. Praegused partnerid
Riigid kuhu soovitakse laieneda

Joonis 17. Prosci partnervorgustik
Allikas: Prosci sisematerjalid

Prosci lahenemine erineb tavapdrastest konsultatsioonifirmadest, nende eesmérk ei ole omada
suurt hulka konsultante, kes kéiksid vélise toena organisatsioone konsulteerimas vaid, nende sihiks
on organisatsioonide enda muutumisvoimekuse arendamine. Nad kutsuvad organisatsioone liles
muutma muudatuste juhtimist osaks nende DNA-st. See tihendab, et muudatuste juhtimise
metoodika kasutamine muutub organisatsioonis tavaparaseks praktikaks. Nii juhid, liidrid kui ka

tootajad mdistavad, mis on nende roll igas muudatuses ja projektijuhtimises rakendatakse
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muudatuste juhtimise pdhimdtteid. Proscil on tervet organisatsiooni hdlmav teenuste portfell, vilja
on todtatud lahendused igale organisatsiooni tasandile (Joonis 18).

Votmerollid muudatuste

Prosci lahendused

juhtimises
Sponsori koolitus Tippjuhid
Muudatuste praktiku (juhi) Muudatuste eestvedajad —
sertimiskursus juhid, sisekonsultandid, HR

Projekti tulemuste saavutamise Projektijuhid ja
koolitus -meeskonnad

Rollipdhised koolitused

Muudatuste koolitus juhtidele Esma- ja keskastmejuhid

_ A

Muutumlsvahn“l.t.ius:e tostmise koolitus Tobta ] ad
tootajatele

Joonis 18. Prosci lahendused
Allikas: Prosci sisematerjalid

Prosci koige populaarsemaks koolituseks on kolme pdevane muudatuste juhtimise
sertifitseerimiskursus, mille kdigus Opitakse, kuidas tervikliku muudatuste juhtimise metoodikat
reaalse projekti peal rakendada (Change management..2018). Kursuse labinud saavad Prosci

muudatuste juhtimise sertifikaadi, mille on maailmas kokku omandanud jube iile 45 000 inimese.
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