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SISSEJUHATUS

Muudatuste juhtimine kujutab endast inimeste viimist praegusest seisust soovitud tuleviku seisu.
Muudatuste juhtimise protsessi, selle edukuse vOi ebadnnestumise pohjusi voib olla mitmeid.
Siiski on erinevad allikad iihel meelel, et tootajad on kriitiline liili muudatuste eesmérkide ja
nende eduka saavutamise vahel. See, kui hdsti to6tajad mdistavad muudatust, hindavad selle
vadrtust ning saavad kohast tuge ja juhendamist muudatuse rakendamisel, mdjutab tootajate
vOimet tdita oma kriitilist rolli muudatuste eesmirkide eduka saavutamise protsessis (Parsells,

2017: 47-48).

Bakalaureusetod ajendiks on SEB Pangas toimuvad ulatuslikud muudatused uuendusliku
tookeskkonna ja innovaatiliste tooviiside rakendamisel — tuleviku téokoha loomisel. Muudatuse
sisuks on iileminek tegevuspdhisele tookohale, paindliku t66aja ja -koha juurutamine ning sell-
eks vajaduste, voimaluste ja seotud reeglistiku labimdtlemine ja ellurakendamine. SEB Panga
ariarenduse divisjonis rakendati ellu tuleviku tookoha pilootprojekt, et selle edukusest vdi ebae-

dukusest dppida ning kavandada muudatuse laiemat juurutamist kogu pangas.

Kéesoleva bakalaureuset60 eesmérk on tutvustada muudatuste juhtimise kommunikeerimise
senist késitlust teaduskirjanduses ja analiilisida, millist l1dhenemist ja kui tdhusalt on SEB Pank
labiviidavate muudatuste puhul kasutanud. Analiilisist tulenevate jarelduste alusel piitiab autor
teha pangale ettepanekuid kommunikatsiooni tdhustamiseks muudatuste protsessi jirgmistes

etappides.

Eesmirgi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimiskiisimused:
e Kuidas on teaduskirjanduses késitletud muudatuste juhtimise protsessi?
e Milline on kommunikatsiooni roll muudatuste juhtimises?
e Kuidas rakendati erinevaid kommunikatsioonimeetodeid ja -kanaleid SEB tuleviku

tookoha pilootprojektis?



Kaks esimest uurimiskiisimust hdlmavad endas teaduskirjanduse analiilisi ning kolmas empiir-
ilist vuringut. Empiirilise uuringu meetoditeks on poolstruktureeritud ekspertintervjuud ja and-
meanaliilis. Uuringu sihtgrupiks on muudatuse algatanud, planeerinud ja ellu viinud juhid, keda
on késitletud kahe alamgrupina: muudatuse algatanud juhid ning keskastme juhtidest moodus-

tatud muudatuse juhtgrupp.

Tuginedes eelpoolnimetatud uurimiskiisimuste analiiiisi tulemustele, soovib t66 autor esitada et-
tepanekuid ja soovitusi SEB Pangale tuleviku téokoha juurutamisega seotud muudatuste juh-
timise protsessi ja selle kommunikatsiooni tohustamiseks. Ettepanekud esitatakse SEB Panga

ariarenduse divisjoni juhile ning personalijuhile.

Too esimeses osas selgitatakse késitletava probleemi tausta. ToO teises osas antakse iilevaade
muudatuste juhtimise késitlemisest teaduskirjanduses. Kolmandas osas tutvustatakse uurimis-
meetodit. Neljandas osas esitletakse uurimuses saavutatud tulemused ning arutletakse tulemuste
iile. Viimaks esitatakse soovitused SEB Pangale uuringu jérelduste rakendamiseks tuleviku

tookoha laiemal elluviimisel pangas.

Kéesolev bakalaureuset66 on sama autori sama pealkirjaga seminaritod loogiliseks jatkuks.
Uurimisprobleemistik ja vastav uuringudisain loodi juba seminaritdo ajal sellise arvestusega, et
see hdlmab ka bakalaureuset6od. Vorreldes seminaritodga on tdiendatud ja muudetud muuda-
tuste juhtimise teoreetilist késitlust vastavalt muudatuste juhtimise protsessi erinevatele etappi-
dele. Seminarit66 raames ldbi viidud miniuuringu tulemuste alusel on osaliselt tdiendatud ja ko-
handatud uuringus kasutatud intervjuu kiisimusi ja rdhuasetust. Vorreldes seminaritdoga on
bakalaureuset6od laiendatud ka uuringusse kaasatud sihtriihmi — lisaks intervjuudele muudatuste
algatajatega on ldbi viidud uuringu jargmine etapp ehk intervjuud projekti teise sihtgrupiga —
muudatuste juhtimise juhtgrupiga. Nende intervjuude tulemusi korvutati esimeselt sihtrithmalt
saadud vastustega ning analiilisi tulemusel jouti soovitusteni SEB Pangale projekti edasisel ellu-

viimisel, mis on vélja toodud t66 viimases peatiikis.



T66 autor tinab SEB Panka ning selle todtajaid, kes olid valmis plihendama oma aega uurim-
1sto0s osalemiseks. Autor soovib véga tdnada t66 juhendajat Avo Trummi, kelle abi ja suunamine

oli to0 valmimisel hindamatu.



1. PROBLEEMI TAUST

AS SEB Pank (edaspidi: SEB Pank) on Eestis tegutsev finantsasutus, mis kuulub Rootsi juhtiva
finantsgrupi SEB AB kontserni. Nagu SEB Grupi, nii on ka SEB Panga eesmaérgiks olla pank ja
partner edasiptiiidlikule kliendile. Pank too6tab selle nimel, et kliendid saaksid teostada oma koige
ambitsioonikamaid plaane ning ettevotte visioon on pakkuda oma klientidele maailmatasemel

teenust (Meie roll iihiskonnas, 2019).

SEB Grupp tegutseb enam kui 20 riigis ning on kokku leppinud ettevotte pohivéartused, mis
ithendavad kd&iki SEB tootajaid iile maailma, sdltumata asukohariigi kultuurist voi dritavadest
ning mille baasil ettevdte saab oma visiooni ellu viia. SEB pohivédértused on kliendikesksus,
plihendumus, koostdo ja lihtsus (Pohivddrtused, 2019). Pank piitidleb selle poole, et need vair-
tused kajastuksid koikides igapdevastes tegevustes, sh suhtluses klientide, kolleegide ja partner-

itega.

SEB Panga organisatsioonistruktuur koosneb valdkondadest, neile alluvatest divisjonidest ning
divisjonide alluvusse kuuluvatest osakondadest ja gruppidest. Ulevaate SEB Panga struktuurist

annab Joonis 1.

SEB Panga idriarenduse divisjoni roll on vélja tootada ning ellu viia panga kliendisegmentide,
teenuste, toodete ja kanalite arengustrateegiaid vastavalt panga visioonile ja eesmérkidele. Di-
visjon jaguneb seitsmeks grupiks, kus t66tab ca 70 tddtajat ning see allub otse panga juhatuse

esimehele.
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Joonis 1 SEB Panga lihtsustatud organisatsioonistruktuur (Allikas: autori koostatud SEB Panga

siseveebi materjalide pdhjal).

Pidades innovatsiooni ja tootajate rahulolu peamisteks eduteguriteks panga eesmirkide saavu-
tamisel, algatas panga juhtkond projekti SEB Panga peahoone tddruumide ja -tingimuste uuen-
damiseks ja atraktiivsemateks muutmiseks. Uuriti voimalusi asendada senine avatud kontori
kontseptsioon tegevuspdhise kontori kontseptisooniga, kus todtajatel on vdimalik vastavalt
konkreetsele vajadusele valida t66 tegemiseks erinevate keskkondade vahel (nt avatud ruumid,

vaiksed tookohad, avatud grupit6d ruumid, suletud grupit6dé ruumid, innovatsioonilaborid jms).
Enim tundsid panga to6tajad puudust vaiksetest tookohtadest, kus oleks vdimalik segamatult t66-
tada. Samal ajal oli palju to6tajaid, kes oma t66 iseloomust tulenevalt veedavad suure osa toda-
jast koosolekutel, klientide juures jms ning seega ei ole nende todlaud enamusest paevast kasu-
tuses. Panga juhatus kaalus peakontoris tegevuspohise kontori juurutamist, mille alusel vdiksid
tootajad kontoris tookohti jagada, st loobuda oma kindlaksmidratud todkohast ja kasutada
tookohta, mis on parasjagu vaba. Selline to6kohtade jagamine tdhendaks ka voimalust to6laudu

vihendada ja seeldbi kontoripinda efektiivsemalt kasutada ning luua erinevad t66tsoonid.



Lisaks tegevuspohise kontori pdhimotetele kaaluti ka {ileminekut paindliku td6aja ja -koha
kontseptsioonile, kus todtajatel on voimalus valida teatud raamistiku piires endale sobivaim

tookoht ja -aeg kas peahoones, muus kontoris voi néiteks kodus.

Panga juhatus otsustas algatada pilootprojekti, et katsetada tegevuspohise kontori kontseptsiooni
sobivust SEB Panga jaoks. Peahoones viidi l&bi kiisitlus, et uurida erinevate iiksuste
valmisolekut selliseks pilootgrupiks olla. Kiisitluse tulemuste alusel oli panga driarenduse di-
visjonis kdige enam tootajaid, kes oleksid olnud valmis pilootprojektis osalema, mistottu panga
juhtkond otsustas just driarenduse divisjonis tegevuspdhise kontori kontseptsiooni pilootprojekti
ellu viia, et selles muudatuste juhtimise protsessis kogetut rakendada hiljem kogu organisatsioo-

nis.

Kéesoleva t06 eesmargiks ongi analiilisida SEB Panga &riarenduse divisjonis ellu rakendatud

tuleviku té6koha pilootprojekti kommunikatsiooni meetodeid ning nende tGhusust.



2. ULEVAADE MUUDATUSTE JUHTIMISE
KASITLEMISEST TEADUSLIKUS KIRJANDUSES

2.1 Muudatuste juhtimise olemus

Organisatsioonid seisavad pidevalt silmitsi védljakutsega jddda edukaks ja
konkurentsivoimeliseks, mistottu piitiab iga organisatsioon téhustada oma tegevust. Pidevalt
muutuv véliskeskkond sunnib organisatsioone oma struktuuri, todprotsesse, tooviise, strateegiat
ja organisatsiooni iildist korraldust jarjepidevalt iimber hindama ja muutma (Heide, 2008: 289) —
organisatsiooni struktuuri timberkujundamist, todtajate arvu vihendamist voi uute juhtimissiis-
teemide juurutamist peetakse iiheks enamlevinumaks juhtimisalaseks vastuseks iimbritseva

keskkonna muutustele.

Sellised organisatsioonilised muudatused vdivad olla arenevad vdi planeeritud (Sheikh, 2013: 7).
Kui esimesena nimetatu kisitleb organisatsiooni muutumist kui oma loomult pidevat protsessi,
siis teisel juhul planeeritakse, korraldatakse ja rakendatakse muudatusi siistemaatiliselt. Viimase
lahenemise eesmirk on muuta organisatsiooni kditumuslikke osiseid, nagu nditeks inimesi, prot-
sesse vOi kulutuuri (/bid: 7). Planeeritud muudatuste juhtimist voib defineerida kui tahtlikke
tegevusi, mis viivad organisatsiooni olemasolevast seisundist soovitud seisundisse (Stouten,
Rousseau ja De Cremer, 2018: 752). Muudatused algatatakse iildjuhul iilalt alla ja nende sihiks
on Uimber kujundada organisatsioon vastavalt soovitud visioonile voimalikult liihikese aja jook-

sul.

Planeeritud muudatuste juhtimise teooriad keskenduvad sellele, kuidas muudatusi organisatsioo-
nis ellu viia — nad kirjeldavad muudatuste edukaks ellurakendamiseks vajalikke tegevusi (Cum-
mings ja Worley, 2008: 23). Muudatuste erinevates etappides on vajalikud erinevad tegevused
ning vastavalt sellele, milliseid tegevusi igas etapis oluliselt peetakse, on vélja tootatud viga er-

inevaid muudatuste juhtimise mudeleid. Mudelite eesmérk on iihine — aidata muudatuste juhtidel



muudatusi tShusamalt ellu rakendada. Siiski kirjeldavad erinevad mudelid muudatuste edukaks
juhtimiseks vajalike etappide, protsesside ja tegevuste sisu ja rolli erinevalt. Alljargnevates ala-

peatlikkides kidsitlen monda enimkasutatavat mudelit Iihemat.

2.2 Muudatuste juhtimise etapid ja mudelid

Muudatuste juhtimist on populaar- ja teaduskirjanduses analiiiisitud laialdaselt, kuid sellest
hoolimata puudub ekspertidel iiksmeel selle osas, kuidas muudatusi kdige efektiivsem juhtida on
ning leidub arvukalt laialdaselt tunnustatud mudeleid, millest igaiihel on oma tugevused ja
ndrkused. Et kogu olemasoleva teemakohase kirjanduse analiilisimine on kiesoleva t60 mahu
juures vOimatu, vaatleb t60 nelja populaarsemat ja teaduskirjanduses enim kajastatud muudatuste

juhtimise mudelit. Mudelid on esitletud muudatuste juhtimise erinevate etappide kaupa (vt Tabel

).

Tabel 1. Planeeritud muudatuste juhtimise etapid ning mudelid.

Etapi sisu ja Lewini ) McKinsey Kotteri ADKAR
Etapp kolme faasi 8 sammu
tegevused 7-S mudel mudel
protsess mudel
Muudatuse
aj End1ks ole\:g ' Hidavajalik- Teadlikkus
vOimaluse voi | Sulatamine kuse tunde
. ; Soov
probleemi loomine
analiilis
Muudatuse Tugeva juht-
juhtgrupi grupi moodus-
I moodustamine tamine
. Visiooni ja
Visiooni o . . .
. Uleminek Strateegia strateegia
loomine .
arendamine
Visiooni kom- VlSlOOIll'
. .. kommuni-
munikeerimine ..
keerimine

10



o s Tootajad Laiapohjalise
Tootajate e
. Struktuur tegevuse kéivi-
kaasamine .. i
Stiil tamine
Teadmiste ja .
] Teadmised
11 oskuste aren- Oskused ..
) Voimekus
damine
Esimeste vOi- Kiirete voitude
tude saavuta- planeerimine
mine ja tekitamine
Kasude kon-
Muudatuste ) ..
... e solideerimine
protsessi jal- Uuesti kiil- .
o ) ja rohkemate
gimine ja mutamine
) muudatuste
tugevdamine .
loomine
111
Muudatuse pii-
sistamine or- Uhised vésr- Muudatuste
ganisatsiooni tused kinnistamine | Kindlustamine
kultuuris, prot- Siisteem kultuuris
sessides jms

Allikas: autori analiiiis, koostatud Hiatt, 2006; Kotter, 1996; Singh, 2013; Stouten jt, 2008; Tal-
maciu, 2014 pdhjal.

Selgub, et kuigi erinevad autorid kidsitlevad muudatuste juhtimise protsessi erinevalt, pakuvad
siiski koik mudelid vélja hulga jérjestikkuseid etappe, mis on rakendatavad mistahes muudatuste
puhul ning mis kiillaltki suures mahus ka kattuvad. Nii voib delda, et kdik mudelid eristavad
kolme etappi: muudatusi ette valmistav etapp, muudatuste elluviimise etapp ja muudatusi kin-

nistav etapp. Jargnevalt toon vilja kuidas erinevad mudelid vastavaid etappe kasitlevad.

2.2.1 Muudatusi ette valmistav etapp

Uks varasemaid ja lihtsamaid muudatuste juhtimise teooriaid parineb Kurt Lewinilt (1952: 169),
kes pakkus vilja mudeli, milles ta kirjeldas organisatsiooni muutumist kui jadkuubiku muutu-

mise protsessi jagades selle sulatamise, lilemineku ja uuesti kiilmutamise faasi.

11



Lewini mudeli esimeses, n-0 sulatamise faasis pannakse paika muudatuste visioon ja plaan
(Stouten jt, 2018: 753). Juhid peaksid looma mdjuva sdnumi, mis innustaks todtajaid loobuma
vanadest tooviisidest ja avaks neid uutele. “Sulatamise” faas toob vélja erinevused organisat-
siooni tegeliku ja soovitud kditumise vahel (Talmaciu, 2014: 78), tekitades nii selle liikkmetes

arevuse seisundi, mis peaks motiveerima to6tajaid muutuma.

John Paul Kotter peab muudatuste ettevalmistavaid etappe darmiselt olulisteks. Nii on ta oma
1996. aastal ilmunud teoses Leading Change esitatud mudelis Lewini lahtisulatamise etapi vas-
tena vélja pakkunud mitu eraldi etappi. Kotteri (1996: 35-36) kohaselt nduavad igasugused muu-
datused organisatsioonis suurt koostddd, initsiatiivi ja mitmete td6tajate valmidust tuua ohvreid.
Selle saavutamiseks on esimese sammuna vaja luua todtajates tunne, et muudatused on hddavaja-
likud (Kotter, 1996: 43-45). Kotteri arvates on selle juures enamasti kdige keerulisem, et juhid
peavad julgeid ja isegi riskantseid otsuseid vastu vottes astuma vilja mugavustsoonist ning ole-

ma valmis loovutama kontrolli protsessi iile minnes vahel isegi kuni kriisi tekitamiseni.

Samas ei suuda iikski juht, olgu ta kui tahes voimekas, suuri muudatusi iiksinda ldbi viia. Seetot-
tu on dirmiselt oluline kaasata muudatuste ldbiviimisesse ka tootajad. Kotter (1996: 51-52)
rohutab, et juba varajases staadiumis tuleks tootajatest moodustada juhtgrupp, millel lasub tdhtis
roll kogu edasise muudatuste protsessi jooksul. Kotteri (1996: 57) sonul tuleks grupi litkmete
valikul arvesse votta eelkdige nelja omadust: voimupositsioon, eriteadmised, usaldusvéirsus ja

juhtimisvdime. Samuti on oluline, et grupi liikmed iiksteist usaldaksid.

Kotter mérgib samuti, et tootajate kaasamisel on oluline roll ka selge visiooni loomisel, mis
aitaks neil muudatuste vajadust moista ning innustaks nende l&biviimist toetama (1996: 68). Ta
lisab, et kuigi visioonid voivad olla soltuvalt ldbiviidavatest muudatustest véiga erinevad, jagavad
enamik edukaid visioone jargnevaid omadusi (/bid: 79):

e need on piisavalt ambitsioonikad, et inimesi mugavustsoonist vilja sundida;

e need iiritavad saavutada iiha paremate toodete ja teenuste pakkumist iiha viiksemate ku-

lude juures;
e need kasutavad dra laiemaid trende, eesotsas globaliseerumise ja uute tehnoloogiatega;

e need pohinevad moraalsetele alustel ega iirita kedagi dra kasutada.

12



Muudatust ette valmistava etapi olulisust rohutab ka 1980ndatel McKinsey & Company tootajate
poolt vilja todtatud muudatuste juhtimise 7-S mudel (Singh, 2013: 40, vt Tabel 1). 7-S mudel
vaatleb muudatusi 1ébi organisatsiooni seitsme aspekti, mis kdik méngivad muudatuste 1dbivi-

imisel rolli.

Mudeli kohaselt peaks organisatsiooni juhid enne muudatuste tegemist pdhjalikult analiilisima
igat punkti (Singh, 2013: 44-45). Struktuur selgitab organisatsiooni siseseid rolle ja vastutusi
ning nendevahelisi suhteid. Siisteemide all peetakse silmas taristut, mida organisatsiooni litkmed
igapievaselt oma eesmirkide saavutamiseks kasutavad. Uhised viirtused on omadused, kiitu-
mised ja tunnused millesse organisatsioon iihiselt usub ja mille poole piiiidleb. Stiil iseloomustab
organisatsiooni kditumist ja kultuuri ning samuti seda kuidas juhid to6tajatega suhtlevad ja oma
aega sisustavad. Too6tajate aspekt hoomab McKinsey 7-S mudelis organisatsiooni kdiki litkmeid,
nende virbamist ja talendijuhtimist. Oskused iseloomustavad organisatsiooni vdimet todga
hakkama saada ja eesmirke saavutada. Strateegia selgitab kuidas organisatsioon plaanib prae-

gusest seisust nende eesmarkide saavutamiseni jouda.

Jeff Hiatti (2006: 1) loodud ADKAR mudel erineb eelmainitud mudelitest eelkdige selle poolest,
et keskendub sellele, kuidas indiviid muudatusi kogeb, eeldades, et muudatus toimub esimesena
just indiviidi tasandil ning alles seejdrel laieneb organisatsioonile. Nii keskendub ADKAR
tugevalt protsessidele, mis aitavad muuta just to6tajaid ennast muudatuste saadikuteks (Stouten
jt, 2018: 755). Mudeli nimi on akroniiiim viiest eesmargist, mida see saavutada {iritab ning mis
kdik on muudatuste edukaks ldbiviimiseks vajalikud. ADKAR mudeli etapid langevad Hiatti
(2006: 1-2) sonul kokku sellega kuidas indiviid loomulikult muudatusi kogeb (vt Tabel 1).

Hiatti (2006: 5) kohaselt on esmajoones vaja luua teadlikkus muudatuste vajalikkusest. Vottes
arvesse nii sisemisi kui véliseid tingimusi mis on muudatused vajalikuks teinud, tuleb inimestele
selgeks teha muudatuste olemus, selle vajalikkuse pohjused ja samuti mitte muutumisega kaas-

nevad riskid.
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Mudeli teine element, soov, esindab toGtajate motivatsiooni ja valikut muudatusi toetada ja neis
osaleda. Kui teadlikkuse saavutamise puhul saame radkida universaalselt to6tavatest meetoditest,
siis soovi tekitamine tootajates on oluliselt keerulisem kuna tegemist on iga inimese isikliku va-

likuga. Sama on Kotter silmas pidanud hidavajalikkuse tunde loomise tekitamisel.

2.2.2 Muudatuste elluviimise etapp

Muudatuste juhtimise teises ehk Lewini jérgi lilemineku faasis viiakse muudatused lébi ja
muudetakse olemasolevaid siisteeme, struktuure ja protseduure, et need muudatusi toetaks
(Stouten jt, 2018: 753). Siinkohal on kriitilise tdhtsusega, et juhid toetaksid muudatuste 1dbivi-
imist pideva ja selge kommunikatsiooniga, et aidata to6tajatel muutuvas keskkonnas orienteeru-

da.

Kotteri mudelis vastavad muudatuste juhtimise teisele etapile kaks staadiumi — laiapdhjalise
tegevuse kéivitamine ja kiirete voitude tekitamine. Lisaks tootajatele visiooni pdhjalikule kom-
munikeerimisele ja nende tagasiside kuulamisele tuleb muudatuste edukaks realiseerimiseks t66-
tajatele ka uute kditumiste ja protseduuride rakendamiseks piisavad volitused anda. Kuigi see
toimub pisut juba ka Kotteri (1996: 102) mudeli esimeses neljas etapis, keskendub ta sellele
eraldi viienda punktina vottes siinkohal eesmérgiks volituste andmise vdimalikult suurele hul-

gale todtajatest eemaldades koik muudatusi pidurdavad takistused.

Pohjalike muudatuste 1dbiviimine vGtab alati aega ning selle eduks on vajalik, et to6tajad oleksid
motiveeritud kogu protsessi viltel. Et aga isegi vdga tugev visioon ei suuda iiksi inimesi pika aja
jooksul innustada, peab Kotter oluliseks kiirete voitude tekitamist (Kotter, 1996: 121-123). Need
voidud peaksid olema selgesti ndhtavad, iiheti mdistetavad ja selgelt seotud ldbiviidavate muuda-
tustega. Sellised voidud tdestavad toGtajatele, et nende toodud ohverdused on vaeva viirt, paku-
vad muudatuste juhtidele moraali tdstvat tunnustust, veenavad iimber muudatustes kahtlejaid ja
nende takistajaid, tagavad iilemuste toetuse, annavad kogu muudatuste protsessile hoogu juurde

ja aitavad vajadusel tdpsustada visiooni ja strateegiat.
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McKinsey 7-S mudel aitab organisatsiooni ja selle toimimist sligavuti mdista, andes suurepérase
iilevaate, mida muutma peaks, ent pakub vdhe ndu selle osas, kuidas muudatusi lébi viia (Singh,
2013: 40). Seega on see aarmiselt kasulik muudatuste planeerimisel, kuid vihem relevantne

nende juhtimisel.

ADKARIi mudelis keskendub muudatuse labiviimisele selle kolmas punkt. Siinkohal ra4gib Hiatt
(2006: 23) tootajate koolitamisest ja harimisest vajalike uute oskuste osas; detailsest informat-
sioonist uute siisteemide, tooriistade ja protseduuride kohta; ja muudatustest tulenevate uute rol-

lide ja kohustuste pohjalikust moistmisest.

Teadmistest iiksi on tihtipeale aga muudatuste edukaks ldbiviimiseks vdhe. Muudatused on vdi-
malik reaalselt ellu viia alles siis, kui indiviid voi grupp on tdestanud suutlikkust need 14bi viia
sdilitades vajalik tootase. Mudeli eelviimane etapp, voimekus, on seega varasemates punktides

késitletud teadmiste tegudeks muutmine.

2.2.3 Muudatusi Kinnistav etapp

Lewini kohaselt tuleb kolmandas ehk uuesti kiilmutamise faasis kindlustada ldbiviidud muuda-
tused nii, et need sobituks organisatsiooni teiste struktuuride ja protseduuridega (Stouten jt,
2018: 754). Muudatused on tootajate poolt aktsepteeritud ja kasutusele voetud ning aja jooksul

saavad need osaks organisatsiooni kultuurist.

Et muudatused piisivaks muuta, tuleb liihiajalistest voitudest saadud motivatsiooni ja hoogu dra
kasutada ning parim moodus selleks on Kotteri (1996: 143) kohaselt edasiste suuremate muuda-
tuste projektide kdsile votmine. Tema mudeli kohaselt tuleks selle seitsmendas punktis kaasata
muudatuste juhtimisse veelgi enam inimesi. Kusjuures just organisatsiooni hierarhia madalamast
osast tuleks vdrvata inimesi konkreetseid muudatuste projekte juhtima, samas kui tippjuhtide rol-

liks jadb muudatuste {ihise eesmaérgi selguse ja hidavajalikkuse tunde séilitamine.
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Kotter (1996: 157) rShutab, et kuigi muudatuste edukaks labiviimiseks ja sdilitamiseks on vajalik
need tihedalt organisatsiooni kultuuriga siduda, toimub see alles mudeli viimases punktis. Ta
mirgib, et uued todviisid saavad kultuuri osaks alles siis kui on selge, et need td6tavad ja on sel-
gelt paremad kui vanad harjumused. Ilma piisiva ja pohjaliku juhtide poolse kommunikatsiooni

ja toeta kalduvad inimesed enamasti uusi todviise mitte omaks votma.

ADKAR mudeli viimane punkt keskendub ldbiviidud muudatuste piisima jddmist toetavatele
sisemistele ja vilistele faktoritele. Viliste faktoritena mainib Hiatt (2006: 3) muudatuste
labimisega seotud tunnustust, auhindu ja tdhistamist. Sisemised faktorid voivad olla niiteks indi-
viidi sisemine rahulolu enda saavutusega voi muu kasu mis on saadud tdnu muudatustele person-

aalsel tasandil.

Kuigi kirjanduses eristuvad mudelite erinevad etapid iiksteisest selgelt, on ilmselt digus Kotteril,
kes vididab, et enamasti tegutseb organisatsioon muudatuste 1dbiviimisel korraga mudeli mitmes
faasis (Kotter, 1996: 23). Samas rohutab ta, et tavaliselt 1dbitakse etapid just mudelis toodud jér-
jestuses ning neist kasvdi iihe vahele jitmine voi liigne kiirustamine iihest faasist teise minekul

tekitab alati probleeme.

2.2.4 Muudatuste juhtimise erinevate mudelite vordlus

Toodud mudelite vordlemisel voib vilja tuua, et Lewini kolme sammu mudeli muudab atrakti-
ivses selle lihtsus ja efektiivsus, mistdttu on seda eriti hea rakendada suurtel organisatsioonidel ja
projektimeeskondadel. Kolme faasi ldbipaistvus muudab nende mdistmise ja muudatuste juh-
timise lihtsaks ka kogenematute juhtide jaoks (Galli 2018: 128). Samas ei vota Lewini mudel
muudatust juhtimisel arvesse selle inimlikku aspekti ning seetdttu ei paku iihtki lahendust sellest
tulenevate voimalike probleemide lahendamiseks (/bid: 129). Kirsty McPhee (2017: 124) on
selle mudeli tihe suure veana vilja toonud tagasiside voimaldamise vdhesuse ja lahenduse pideva

arendamise puudumise.
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Kotteri mudeli liks eeliseid on see, et olles muudatuste juhtimise kirjeldamisel oluliselt detailsem
kui eelpool mainitud mudelid, toob see olulise osana selgelt vilja todtajate kaasamise ning sealt
leiab ka juhendeid selle osas, mis hetkedel muudatuste protsessis organisatsiooni tootajatega
kommunikeeruda (Galli 2018: 129). Nii on see viga sobiv viheste kogemustega juhtidele ning
olukordades, kus juht aimab juba ette tugevat to6tajate poolset vastupanu. Samas késitleb Kotter
oma mudelis tootajate kaasamist kui lineaarset iilevalt-alla l&henemist, kus tdootajatel on
omapoolse sisendi andmisel viga limiteeritud voimalused ning nad suunatakse muudatuste uude
etappi ilma suure toelise osaluseta (Rissanen, 2016: 40). Samuti on Kotteri mudeli iiheks mii-
nuseks see, et koik kaheksa sammu on hddavajalikud ning seetdttu on muudatuste 14biviimine

véiga ajamahukas.

Pdhjalik McKinsey 7-S mudel on samuti tohutult aegandudev ja kompleksne, mistottu on seda
suure organisatsiooni puhul keeruline rakendada (Galli, 2018: 129). Mudelis on koik seitse as-
pekti omavahel tihedalt seotud ja teineteisest soltuvad, mis tdhendab, et 1dbikukkumine muuda-
tuste juhtimisel lihes aspektis mojutab tugevalt selle edukust ka teistes. Galli (2018: 129) toob
vilja ka, et kuigi McKinsey mudel keskendub kiill sligavuti organisatsioonile, vitab see oluliselt

vihem arvesse muudatuste inimlikku aspekti.

Selgelt suurem keskendumine just muudatuste inimlikule aspektile ja sellele kuidas indiviidid
muudatusi omaks votavad on ADKAR mudeli suurim eelis teiste muudatuste juhtimiste mudelite
ees. Samas selgitab Galli (2018: 129), et seesama ldhenemine on aga ka pdhjuseks, miks mudel
sobib kiill histi véiksemamahuliste projektide puhul, ent v4ib suurte organisatsioonide ja

keerukate protsesside puhul hétta jadda.

2.3 Kommunikatsiooni roll ja olemus muudatuse juhtimise

protsessis

Hoolimata sellest, millist mudelit muudatuste juhtimiseks kasutatakse, saab muudatus edukas
olla vaid juhul kui seda on todtajatele edukalt kommunikeeritud (Galli 2018: 129). Muudatuste

juhtimise protsessi, selle edukuse voi ebadnnestumise pohjusi voib olla mitmeid. Siiski on er-
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inevad allikad iihel meelel, et to6tajad on kriitiline lilli muudatuste eesmérkide ja nende eduka
saavutamise vahel (Parsells, 2017: 47-48). See, kui hédsti todtajad moistavad muudatust, hin-
davad selle véartust ning saavad kohast tuge ja juhendamist muudatuse rakendamisel, mojutab

toOtajate voimet tdita oma kriitilist rolli muudatuste eesméarkide eduka saavutamise protsessis.

Lahtudes sona “kommunikatsioon” ladinakeelsest tdhendusest, voib kommunikatsiooni defi-
neerida kui sotsiaalset protsessi, mille kdigus teatud kultuurilisse konteksti asetatud inimesed
loovad ja vahetavad tdhendusi, kasitledes sellega igapdevast reaalsust (Simoes ja Esposito, 2014:
325). Muudatustega, olgu nad positiivsed vOi negatiivsed, véltimatult kaasnev ebakindlus ja
segadus toovad endaga kaasa korgendatud vajaduse asjadest arusaamise, nende mdistmise jirele
— vajaduse leida toimuva kohta usutav pohjendus (Weick, Sutcliffe ja Obstfeld, 2005: 415).
Seepirast on tidnapdeval innovatsiooni kontekstis kirjeldatud organisatsiooni kommunikatsiooni
kui informatsiooni todtlemisele ja ebakindluse vdhendamisele suunatud tegevusi (Frahm ja
Brown, 2007: 380), mis asetab inimeste valmisoleku muudatustega toime tulla kommunikat-

siooni keskmesse.

Kommunikatsioonil on oluline roll muudatuste juhtimise protsessi edukuses. Hasti 1dbimdeldud
ja -viidud kommunikatsioon suurendab organisatsiooni valmisolekut muudatusteks, vdhendab
ebakindlust ning on vdtmeteguriks plihendumuse saavutamisel (Holt, Armenakis, Feild ja Harris,
2007: 251). Halvasti juhitud muudatuste kommunikatsioon pdhjustab kuulujutte ja vastuseisu
muudatustele, voimendades muudatuste negatiivseid aspekte. Wim Elving (2005: 129-130)
rohutab, et kommunikatsioonil peab olema muudatuste protsessis ja strateegias oluline ning inte-

greeriv roll.

Kirjanduse pohjal voib vilja tuua kaks peamist koolkonda muudatuste juhtimise kommunikat-
sioonis — lineaarne iilalt alla toimuv kommunikatsioon ning kaasav kommunikatsioon (4 criti-
cal..., 2012; Elving, 2005; Frahm ja Brown, 2007; Hansen ja Heisselberg, 2013; Marshak ja
Grant, 2008; Parsells, 2017; Sheikh, 2013; Simoes ja Esposito, 2014; Turton, 2015). Nende kahe
erineva kommunikatsioonistrateegia sisu, eesméirgid ja meetodid erinevad iiksteisest olulisel

madral.
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Lineaarse iilalt alla toimuva kommunikatsiooni peamine sisu on iihesuunaline 1dhenemine infor-
matsiooni levitamisele, kus muudatust puudutavad teadmised, ideed, faktid, juhised, iileskutsed
tegutsemiseks jms jagatakse organisatsioonis iilalt allapoole (A critical..., 2012: 29). Eeldatakse,
et saadetud sdnum on identne vastuvdetud sonumiga — kommunikatsioon on lihtne iihesuunaline
sonumi edasiandmine passiivsetele saajatele (Frahm ja Brown, 2007: 372). Selle kisitluse

moistes on todtajad ,,muudatuste sihtmark®.

Lineaarsel kommunikatsioonil on mitmeid tugevusi (Parsells, 2017: 48; 4 Critical..., 2012: 27):
e kommunikatsiooni ajastus, ulatus, sisu ja kvaliteet on kontrollitav;
e ametliku, kvaliteetse informatsiooni levitamine organisatsiooni juhtidelt aitab vihendada
seonduvaid riske ning keerukust;
e sclge {lalt alla suunatud kommunikatsioon voib védhendada ebakindlust ning aidata
moista muudatuse olemust, seega vihendada muudatusega kaasnevat drevust;

e selline kommunikatsioon voib olla védga tShus, kiire ja kuluefektiivne.

Lineaarse kommunikatsiooni puhul voib esile tuua ka olulisi piiranguid (4 critical..., 2012: 29;
Hansen ja Heisselberg, 2013: 34):

e Lineaarse kommunikatsiooni peamine piirang on selle jdikus. Organisatsioonis toimuvad
muudatused ei ole iihesuunalised, mistdttu iilalt allapoole toimiv ithesuunaline kommu-
nikatsioon piirab organisatsiooni eri tasandite omavahelist suhtlemist ja kaasamist,
muutes muudatuse protsessi vihem tohusaks;

e Vihene kaasamine toob kaasa vihese piihendumise;

e seesugune ldhenemine kommunikatsioonile vdib kaasa tuua ebavajaliku kommunikat-

siooni iilekiilluse erinevate sihtgruppide seas.

Kokkuvotvalt voib 6elda, et vaid ithesuunalise tlalt alla toimuva kommunikatsiooni kasutamine
muudatuste juhtimise protsessis ei pruugi aidata kaasa iihisosa leidmisele organisatsioonis ega
tootajate pithendumise kasvule, kuna todtajate kogemused ja arvamused jddvad suures osas
tdhelepanuta. Selle tulemusel voivad tootajad organisatsioonist ja kdimasolevast muudatusest

distantseeruda, viljendades eriarvamusi voi iildse lahkudes organisatsioonist.
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Teine oluline kommunikatsioonistrateegia — kaasav kommunikatsioon — rohutab tajumise ja tol-
gendamise olulisust vordsete osapoolte vahel (4 critical..., 2012: 31). See protsess aitab osapool-
tel jouda kokkulepeteni, iihise arusaamise ja tegutsemiseni, seega ka piihendumuseni. Protsess
ise ei ole lineaarne, vaid pidev, tsiikliline — osapooled loovad koos informatsiooni, jagavad seda
iiksteisega ja tolgendavad selle tdhendust uuesti ja uuesti, kuni on saavutatud piisav k-

steisemoistmine ja kokkulepe.

Kaasav kommunikatsioon on tdeliselt kaasav vaid siis, kui muudatuste juhid ja téotajad toe-
poolest koostddd teevad ning suhtlevad kui vordsed, eesmérgiga mdista organisatsiooni ees seis-
vaid probleeme. Selle késitluse mdistes on todtajad mitte muudatuste sihtmirk, vaid neil on
muudatuste 1dbiviimisel proaktiivne ja juhtiv roll (Frahm ja Brown, 2007: 372). Kaasav kommu-
nikatsioon annab muudatuse protsessis ,hédédle” enamatele inimestele kui vaid muudatuste

juhtidele — protsessi kaasatud inimesed loovad koos tdhendust.

Kaasaval kommunikatsioonil on ka piiranguid (4 critical..., 2012: 32; Simoes ja Esposito, 2014:
328):

e Kaasav kommunikatsioon vdib oluliselt suurendada ebaselgust organisatsioonis, kuna
algne muudatusplaan v3ib erinevate osapoolte kaasamise tottu oluliselt muutuda. Moned
inimesed voi huvigrupid voivad eelistada selgeid juhiseid ning nende puhul voib selguse-
tus motivatsiooni vihendada voi neid frustreerida;

e [Kaasavat kommunikatsiooni vdidakse pidada ebasiiraks ja vaid niiliseks pingutuseks, et
osapooled plaani paremini ,,4ra ostaksid*. Kaasamine ei anna tulemusi, kui seda kasu-
tatakse vahendina selleks, et inimesed teeksid, mida muudatuste libiviijad soovivad —
vastupidi, see vOib viia sligavama ja veel varjatuma vastupanuni. Tdelise kaasamise
aluseks on austus, mis ldhtub valmisolekust arvestada tootajate panust, mitte taotlus saa-
da heakskiit juba valmis otsustele;

e Kaasav kommunikatsioon on tihti ebaefektiivne, ndudes tavaliselt palju ressursse, nditeks
tootajate aega toogruppides osalemiseks, juhtide aega tagasiside kogumiseks ja plaanide
korrigeerimiseks jms;

e kaasav kommunikatsioon eeldab, et enamus to6tajaid soovib oma panuse anda ja on os-

alemisest huvitatud.
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Ei ole olemas valet voi1 diget ldhenemist kommunikatsioonile — erinevad kommunikatsiooni
kisitlused on sobivad voi mittesobivad ldhtuvalt asjaoludest ja nende rakendamise eesmairgist.
Muudatuste juhtimise edukaks lébiviimiseks tuleb tavaliselt rakendada mdlemat strateegiat. Elv-
ing (2005: 132-133) on selle sonastanud muudatuste kommunikatsiooni kahe eesmaérgina:

e Esmalt tuleb tootajaid informeerida muudatuste protsessist ja selle mojust nende todle —
muudatuste kommunikatsiooni iiks peamisi eesmérke on informeerida organisatsiooni
litkkmeid muudatusest ja sellest, kuidas nende t66 muudatuse tottu muutub. See kommu-
nikatsiooni informatiivne funktsioon mdjutab valmisolekut muutumiseks;

e Vihemalt samavorra mdjutab valmisolekut muudatusteks ka kommunikatsioon, mis on
suunatud tihise kogukonna loomisele. Selline kaasav kommunikatsioon kasvatab organ-
isatsiooni plihendumust, usaldust organisatsioonis ja juhtkonna vastu ning organisat-

siooniga samastumist.
Elvingu (2005: 134) viitel mdjutavad need kaks strateegiat — teave muudatuste kohta, kogukond-
liku tunde loomine organisatsioonis ning sellega ebakindluse vihendamine — koost6ds otseselt

valmisolekut muudatusteks.

Sama oluliseks kui kommunikatsioonistrateegia, voib pidada ka kommunikatsioonimeetodite ja

-kanalite valikut ja kasutamist, mida késitletakse jairgmises alapunktis.

2.4 Kommunikatsioonimeetodid ja nende valik muudatuste juh-

timise protsessis

Kéesoleva uurimustdd 2.3 alapeatiikis tutvustatud erinevad kommunikatsioonistrateegiad kasu-

tavad eesmirkide saavutamiseks erinevaid kommunikatsioonimeetodeid (vt Tabel 2).
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Tabel 2. Erinevate kommunikatsioonistrateegiate puhul kasutatavad kommunikatsioonimeetodid.

Kommunikatsioonimeetodid — lineaarne Kommunikatsioonimeetodid — kaasav
kommunikatsioon kommunikatsioon

Esitlused Silmast silma kohtumised

(Suured) infokoosolekud Aktiivne kuulamine

Konverentsikoned Dialoogid

Memod Konsultatsioonid, mentorlus, coach-imine
Infokirjad Elektronkirjad*

Kuulutused, reklaamid Avatud foorumid

Ettevotte siseveeb Kiisimuste ja vastuste sessioonid ettevotte
Ettevotte koduleht siseveebis

Videod Blogid*

Podcast-id Sotsiaalmeedia*

Elektronkirjad* Mitteametlikud vestlused

Blogid* Toogrupid, -toad

Sotsiaalmeedia* Fookusgrupid

Koolitused* Ajuriinnakud

Teiste ettevotete kiilastamine, et neilt dppida
Tootajate kiisitlused

Koolitused*

Simulatsioonid

Eeskuju néitamine (role-modelling)
Tunnustamine, saavutuste piihitsemine

*elektronkirju, blogisid, sotsiaalmeediat ja koolitusi vdib pidada nii lineaarse kui kaasava ldhen-
emise meetoditeks, soltuvalt nende olemusest ja sisust.

(Allikas: autori koostatud A4 critical..., 2012; Cummings ja Worley, 2008; Hansen ja Heisselberg,
2013; Parsells, 2017; Sheikh, 2013; Simoes ja Esposito, 2014; Turton, 2015 pdhjal)

Traditsioonilised, lineaarsed kommunikatsioonimeetodid ratsionaliseerivad ja pohjendavad muu-
datust ning neid kasutatakse informatsiooni siistematiseerimiseks, levitamiseks ja véljen-
damiseks. Isegi juhul, kui selliste kommunikatsioonimeetodite ja -sdnumite kasutamist muude-
takse aina intensiivsemaks nii sisu kui arvu osas, ei pruugi nad viia vastuseisu vihendamisele,
kuna nad ei loo tiihist tdhendust (Simoes ja Esposito, 2014: 325). Sellised meetodid ei tekita di-
aloogi muudatuste juhtide ja todtajate vahel ning nende abil ei ole vdimalik koguda tdest taga-

sisidet.
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Samas sobivad infokoosolekud ja -kirjad, kuulutused, elektronkirjad, artiklid ettevotte siseveebis
jms lineaarse kommunikatsiooni meetodid edukalt informatsiooni, lugude, piltide jms laiapoh-
jaliseks jagamiseks, faktide teadvustamiseks, argumentide esitlemiseks jms (Heckelman, 2017:
20). Selliste meetodite kasutamine on pdhjendatud, kui nad suudavad tootajateni viia sGnumi,
miks muudatus toimub, mis tipselt juhtuma hakkab, keda see mojutab ning kui see sdonum su-

udab tdotajaid inspireerida ja nende potentsiaalseid hirme vihendada.

Sellised kommunikatsioonimeetodid, mille eesmérk on muudatust edasi arendada, tipsustada ja
osapoolte vahel samatihenduslikuks muuta, voivad lisaks iildisele informeerimisele ka vastu-
panu vdhendamisel edukamaks osutuda, kuna nad vdimaldavad muudatuse tdhendust pidevalt
uuesti selgitada ja edasi arendada. Nad pakuvad voimalust kahesuunaliseks suhtluseks, soodus-
tades Oppimist vigade ja dialoogilise suhtluse abil (Hansen ja Heisselberg, 2013: 39; Simoes ja
Esposito, 2014: 325). Sellist tiitlipi kommunikatsiooni eesmirk on vastastikuse mdistmise, {ihise
tdhenduse ja usalduslike suhete loomine (Elving, 2005: 133) — nad pakuvad vdimalust osaleda,

olla kaasatud.

Kaasava kommunikatsiooni meetodid on oma olemuselt oluliselt rikkamad kui lineaarse kom-
munikatsiooni meetodid. Kommunikatsioonikanali rikkuse all (Sheikh, 2013: 14) mdistetakse
siinkohal mirgusdnade, vihjete ja teadmiste olemust ja mddra kommunikatsiooniprotsessis son-

umi saaja jaoks.

Selles kontekstis on silmast silma toimuvad kohtumised (nt fookusgrupi kohtumine, meeskonna
koosolek jms) kdige rikkam kommunikatsioonivorm, kuna sdnumi saajal on vdimalik sdnumi
sisu tdlgendada viga paljude lisavihjete abil — néiteks hdédletooni, ndoilmete, istumise asendi jms
toel. Need vihjed aitavad tootajal kdimasoleva muudatuse moju ja ulatust paremini tdlgendada
ning hinnata enda usaldust muudatuse ldbiviijate suhtes. Seetdttu soovitatakse valida silmast sil-
ma peetavaid kohtumisi kui kommunikatsioonimeetodit raskete ja keeruliste sonumite edas-
tamiseks (Sheik, 2013: 14, Turton, 2015: 171). Tootajad hindavad silmast silma kommunikat-
siooni ka sel juhul, kui see on iihesuunaline monoloog — kuigi see ei tekita dialoogi, on selle per-

sonaalne loomus to6tajate jaoks siiski oluline.
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Sotsiaalmeedia on pidevalt arenev kommunikatsioonikanal, mis vdimaldab innovatiivsel viisil
inimesi kaasata ja neid iihendada (Sheikh, 2013: 16). Selle meetodi kasutamine muudatuste juh-
timise protsess soltub kontekstist — see ei sobi, kui sonumi sisu ja levikut soovitakse kontrollida,

kuid see sobib inimeste kaasamiseks ja koostdo edendamiseks.

Labimdeldud ja tulemusliku kommunikatsiooni saavutamiseks kasutatakse itheaegselt erinevaid
kommunikatsioonimeetodeid nii lineaarse kui kaasava kommunikatsiooni valdkonnast (Turton,
2015: 170, Heckelman, 2017: 20). Kommunikatsiooniplaan peaks kajastama, millal ja kuidas
erinevaid kommunikatsioonimeetodeid kasutatakse ning kellele ja millise eesmérgiga need on

suunatud.

Sobiva kommunikatsioonimeetodi valik ei sdltu vaid kasutatavast kommunikatsioonistrateegiast,

vaid ka muudatuste juhtimise protsessi etapist ning selle etapi eesmirgist.

Nii néiteks voidakse muudatuste protsessi esimestes etappides valmisoleku loomiseks ja muuda-
tuse vajalikkuse moistmiseks kasutada todtajate kiisitlusi, intervjuusid, teiste ettevotete kiilastusi,
uuringuid ja analiilise ning muid meetodeid teadmiste jagamiseks todtajate seas (Holt, Arme-
nakis, Feild ja Harris, 2007: 232). Samas on selles etapis olulised ka niiteks silmast silma koh-
tumised ning to6tajate kaasamine muudatuste planeerimisse (Cummings ja Worley, 2008: 167) —
kdik meetodid, mis suurendavad empaatiat ja toetust todtajatele muudatuste teekonna alus-

tamisel.

Visiooni loomise etapis on oluline roll to6tubadel, ajuriinnakutel, aruteludel, fookusgruppidel
jms (Cummings ja Worley, 2008: 180-183). Muudatuste elluviimise etapis on oluline kdikide as-
jassepuutuvate tootajate kaasamine ja toetamine, milleks kasutatakse védga erinevaid meetodeid
samaaegselt: sotsiaalmeedia, koolitused, simulatsioonid, arutelud, mentorlus, coach-imine, er-

inevad lineaarsed informatsiooni jagamise meetodid.
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3. UURIMISPROTSESSI, VALIMI JA UURIMISMEE-
TODITE TUTVUSTUS

Kéesoleva uurimustodé eesmérgiks on analiilisida SEB Panga driarenduse divisjonis ldbi viidud
tuleviku t66koha pilootprojekti kommunikatsiooni tShusust ning sellele tuginevalt anda organ-
isatsioonile soovitusi kommunikatsiooni ja kaasamise tdhustamiseks projekti jargmistes etappi-
des, kui tuleviku tookoha kontseptsiooni rakendatakse kogu organisatsioonis. Bakalaureusetoo

tulemusel valmiva uuringu empiirilise osa protsess on esitatud Joonisel nr. 2.

Pilootintervjuude sihtgrupi ja valimi koostamine
X

Pilootintervjuude kokkuleppimine
Pilootintervjuude lébiviimine

1. Pilootintervjuude
ettevalmistus ja
|&biviimine

Pilootintervjuude transkribeerimine
Pilootintervjuude analiiiis
Pilootintervjuude arutelu, tulemused ja jéreldused

2. Pilootintervjuude
sisuanalliis

Kisimustiku kohandamine vastavalt pilootintervjuude tulemusele
Intervjuude valimi koostamine

Intervjuude kokkuleppimine

Intervjuude ldbiviimine

3. Intervjuude ette-
valmistus ja labiviimine

Intervjuude transkribeerimine
Intervjuude analiiiis
4. Tulemuste Intervjuude arutelu, tulemused ja jareldused

anallitis

N N N N

Joonis 2 SEB Panga ériarenduse divisjoni tuleviku tddokoha projekti kommunikatsiooni analiitisi
protsessi etapid (Allikas: autori koostatud)
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SEB Panga ériarenduse divisjonis lébi viidud tuleviku tdokoha pilootprojektis on kolm peamist
sihtgruppi:

e muudatuse algatajad;

e muudatuse elluviimise juhtgrupp;

e iilejadnud driarenduse divisjoni todtajad.

Muudatuse algatajaid oli pilootprojektis kaks — driarenduse divisjoni juht ning panga personali-
juht, kes olid molemad huvitatud eduka pilootprojekti kdivitamisest ja elluviimisest ning selle
baasil tuleviku tookoha rakendamisest kogu organisatsioonis. Muudatuse algatajate iilesandeks
oli muudatuse ja selles kasutatavate kaasamis- ning kommunikatsioonimeetodite planeerimine ja

rakendamine.

Muudatuse elluviimise juhtgruppi kuulusid driarenduse divisjoni jargmise tasandi — gruppide —
juhid. Selliseid juhte oli divisjonis seitse ning nende peamine roll oli muudatuse edukaks elluvi-

imiseks tootajate kaasamine ja motiveerimine.

Muudatuste kolmanda sihtgrupi moodustasid iilejddnud ca 70 &driarenduse divisjoni tootajat, kel-

lele muudatus suunatud oli ja kes muudatuse tulemusena oma seniseid téoviise muutma pidid.

3.1 Valim

Kéesoleva bakalaureusetdd jaoks lédbiviidud uuringu valim moodustati nimetatud kolmest si-
htriihmast kahest — muudatuse algatanud juhtidest ning muudatuse elluviimise juhtgrupist.
Nimetatud kaks sihtrithma valiti seetottu, et kdeoleva uurimustoo eesmérk oli analiiiisida muuda-
tuste juhtimise protsessi ldbiviimist selles kasutatud kommunikatsiooni ja kaasamise strateegia ja
meetodite kaudu ning selle eest vastutasid eelkdige just nimetatud juhid. Nemad olid enim vastu-
tavad protsessi, sealhulgas kasutatavate kommunikatsioonimeetodite, planeerimise ja juhtimise
eest ning pithendasid enim tihelepanu protsessi erinevate etappide labiviimisele, valitud mee-
todite tohususe analiilisile ja vajadusel tidiendavate meetodite rakendamisele. Samuti oli neil

koige tdielikum iilevaade planeeritavast ja ellu viidud protsessist.
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Lisaks eeltoodule tuleb ka maérkida, et pangas ldbiviidud muudatuste projekti kolmandat siht-
gruppi — koiki driarenduse divisjoni todtajaid — ei voimaldanud uuringusse kaasata 12.03.2020.a
Eesti Vabariigi Valitsuse poolt vélja kuulutatud eriolukord ning sellest tulenev kriisijuhtimise

plaani kdivitamine SEB Pangas.

Kéesoleva uurimustdd kahest sihtriihmast kaasati uuringu valimisse valdav enamus sihtriithma
litkkmetest. Tuleviku tookoha pilootprojektis oli muudatuse algatajaid kaks — driarenduse di-
visjoni juht ning SEB Panga personalijuht. Uurimustodsse kaasati molemad muudatuse algata-
jad, st koik sihtriihma liikmed. Muudatuse elluviimise juhtgruppi kuulusid seitse driarenduse di-
visjoni keskastme juhti, kellest kdesoleva uurimustdd raames intervjueeriti nelja, st 57% si-

htrithma liikmetest.

3.2 Uurimismeetodid

Kuna to6tajate informeerimise ja konsulteerimise protsess ja rahulolu sellega on vidga konteksti-
tundlik teema (Kallaste ja Jaakson, 2005: 40), kasutati uurimuses kvalitatiivseid uurimismee-
todeid, mis sobivad antud kontekstis probleemi ja selle lahenduse kirjeldamiseks. Kvalitatiivses
uurimuses kisitletakse teavet, mida arvuliselt védljendada on ebaotstarbekas voi voimatu. Kvali-
tatiivse uurimuse korral on esialgne materjal vihem struktureeritud ja alles analiilisi kéigus
tehakse 10plik otsus selle kohta, missuguseid materjali kiilgi analiilisima hakatakse — kogutakse
mitmekiilgset materjali, millest huvipakkuvam osa valitakse vilja alles analiiiisi kdigus (Lager-
spetz, 2017: 123). Kvalitatiivsete meetodite puhul (Ounapuu, 2014: 54-58) keskendutakse sotsi-
aalsetele néhtustele ja protsessidele ning subjektiivsetele tihendustele, tootatakse mittearvuliste

andmetega ja tulemuseks on pdhjalikud, detailsed kirjeldused uuritavast ndhtusest.

Uurimust66 jaoks andmete kogumine viidi 1dbi poolstruktureeritud ekspertintervjuude meetodil
— intervjueeritavate puhul olid uuringu jaoks olulised nende kogemused eksperdina ning neilt
sooviti koguda faktiteadmisi (Lepik jt, 2014). Intervjuudel oli selge eesmérk ning meetod, need

viidi ldbi vastavalt t66 autori koostatud kavale ning need ei olnud oma olemuselt ei vaba vestlus
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ega suletud kiisimustik (Hansen ja Heisselberg 2013: 25). Jargiti ka muid poolstruktureeritud in-
tervjuule iseloomulikke aspekte (Ounapuu, 2014: 171) - kiisimuste sdnastamine on paindlik,
kiisimuste jarjekord voib intervjuu kdigus muutuda, intervjueerija annab vestluse kdigus selgitusi

ning lisab vajadusel tipsustavaid kiisimusi.

Intervjuude eesmaérgiks oli koguda infot kasutatud kommunikatsioonimeetodite ja -kanalite ning
nende tGhususe kohta muudatuste protsessis. Intervjuu kiisimused koostati vastavalt uurimust66

eesmaérgile ning nende alusel koostati intervjuu kava ning valim.

Intervjuu kdigus esitati intervjueeritavatele 4 peamist kiisimust:
e Milles seisnesid tuleviku tookoha projekti peamised muudatused toGtajate jaoks ning mil-
liseid olid sellega seotud peamised hirmud?
e Kas ja kuidas to6tajaid nendesse muudatustesse kaasati?
e Kuidas tootajaid muudatustest teavitati?

e Milline oli Teie roll selles protsessis?

Koik intervjuud viis 1dbi kdesoleva t66 autor SEB Panga ruumides. Intervjueeritavate ndusolekul
intervjuud salvestati ja transkribeeriti. Iga intervjuu kestvus oli ca 60 minutit. Intervjuud muuda-
tuste algatajatega viidi 1dbi 2019. aasta novembris ning muudatuste elluviimise juhtgrupi liik-

meid intervjueeriti 2020. aasta veebruaris ja mirtsis.

Intervjuude tulemusel kogunes suur hulk poolstruktureeritud materjali, mida analiiiisiti
temaatilise sisuanaliiiisi abil (Sheikh, 2013: 19). Vastuste transkribeerimise ja andmete analiiiisi
kdigus kuulas t60 autor salvestatud materjali korduvalt, et tdpselt tabada intervjueeritava motet ja
vastuste sisu nende tdlgendamisel. Sisuanaliiiisi kdigus klassifitseeritakse suur hulk kirjeldavaid
mdisteid riihmadesse, mis omakorda tihistatakse mingi kategooriaga (Ounapuu, 2014: 36).
Analiitisi kdigus piiliti leida intervjuude vastuste seas iihiseid mustreid, vastuseid omavahel vor-
reldes ja korvutades. Vastused jagati kategooriatesse ning analiilisiti vordluses kdesoleva t60

teises peatiikis esitatud teoreetiliste seisukohtadega.
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4. TULEMUSED JA ARUTELU

Nagu eelmises peatiikis vilja toodi, oli SEB Panga driarenduse divisjonis 1dbi viidud tuleviku
tookoha pilootprojektis 3 peamist sihtgruppi: muudatuse algatajad, muudatuse juhtgrupp ning
koik iilejadnud todtajad. Uuringu kdigus viidi kahe esimese sihtgrupi esindajatega 1abi poolstruk-
tureeritud ekspertintervjuud, mille analiilisi tulemusel voib vélja tuua jirgmised esilekerkinud
teemade kategooriad:

1. Seniste kditumismustrite ja harjumuste muutumine ning sellega seotud hirmud,

2. Tootajate kaasamine;

3. Kommunikatsiooni ja kaasamise meetodid;

4. Muudatuse juhtgrupi roll.
Alljargnevalt toon vilja olulisemad seisukohad muudatuste juhtimise kohta teaduskirjanduses

ning uuringus késitletud sihtgruppide vaated eelnimetatud teemadele.

4.1 Muudatuste juhtimise ja nende kommunikatsiooni peamised teo-

reetilised kasitlused

Teaduskirjandust analiiiisides selgus, et kuigi eksperdid ndustuvad, et hésti 1dbimdeldud stratee-
gia on muudatuste edukaks juhtimiseks ddrmiselt oluline, erineb nende arusaam sellest, milline
see strateegia olema peab. Seetdttu on erinevad autorid vélja to6tanud 1oputul hulgal erinevaid

muudatuste juhtimise mudeleid.

Kirjanduses enim kajastatud mudelid on lihtne ja efektiivne Lewini kolme sammu mudel, Kotteri
oluliselt detailsem ent ka ajakulukam kaheksa sammu mudel, kompleksne ning eelkdige organ-
isatsioonile keskenduv McKinsey 7-S mudel, ning selgelt enim muudatuste inimlikult aspektile

keskenduv ADKAR mudel.
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Mudelite pdhjalikul analiiiisimisel selgub, et kuigi nende rohuasetus on mdnevdrra erinev, on
neil siiski kiillaltki palju sarnaseid jooni. Nii voib viita, et erinevate mudelite punktid vaatlevad
muudatuste juhtimise protsessi kolme peamise etapina — muudatusi ette valmistav etapp, muuda-

tuste elluviimise etapp ja muudatusi kinnistav etapp.

Eksperdid noustuvad, et hoolimata sellest, milline mudel muudatuste juhtimisel aluseks on voe-
tud, on protsessi eduks kriitilise tdhtsusega, et tootajad muudatusi toetaksid. See eeldab, et toota-
jad moistaksid muudatuste pdhjuseid ja olemust iiheselt, mistdottu on kommunikatsioonil muuda-
tuste juhtimise protsessis ddrmiselt oluline roll. Teaduskirjanduses eristatakse muudatuste juh-
timise kommunikatsioonis peamiselt kaht erinevat strateegiat — lineaarne iilalt-alla toimuv kom-
munikatsioon ja kaasav kommunikatsioon — millest mdlemale on omased kindlat kommunikat-
sioonimeetodid. Mdlemal strateegial on omad eelised ja piirangud, millest tulenevalt peaks muu-

datuste edukaks juhtimiseks protsessi erinevatel hetkedel kasutada mdlemat 1dhenemist.

4.2 Seniste kiitumismustrite ja harjumuste muutumine ning sellega seo-

tud hirmud

Muudatuste algatajate vditel oli tuleviku todkoha projekti peamiseks eesmirgiks lahendada
avatud kontori puudustest tulenevad probleemid (nt miiratase kontoris, ebasobivad tingimused
keskendumiseks, privaatsuse puudumine jms). Pilootprojekti raames sooviti tddtajate
tookeskkonna funktsionaalsust ja kujundust parandada nii, et tekiksid erinevad td6tsoonid (akti-
ivne ala, vaikne ala, koostodala), paraneksid voimalused koosolekute ldbiviimiseks, pareneksid
tookeskkonna tingimused (valgustus, 0hu kvaliteet ja ventilatsioon) ning tekiks paindliku to6aja

ja -koha vdimalus.

Uus tookorraldus noudis tootajailt seniste kditumismustrite ja harjumiste olulist muutmist — t66-
tajad pidid hakkama oma tegevusi tipsemalt planeerima ning valima erinevate tegevuste jaoks
erinevad todalad (néiteks Skype koosolekutel osalemiseks broneerima koosolekuruumi, lahkuma
oma todlaua tagant ning kui koosolek kestis enam kui 2 tundi, vabastama eelnevalt ka oma

toolaua, et seda saaks kasutada kolleeg). Samuti pidid tootajad hakkama jargima erinevate
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tooalade suhteliselt rangeid reegleid. Nt kiisimusele “Milles seisnesid tuleviku tdokoha projekti
peamised muudatused?” vastates selgitas iliks intervjueeritav: ,,Raamatukogu on meil 100%
vaikuse tsoon, seal lihtsalt ei tohi rddkida. On OK, kui lihed sisse ja teretad voi iitled telefoni, et
ei saa rddkida — aga siis pead jdtkamiseks ruumist viljuma voi minema raamatukogu tele-
foniputkasse. “ Muudatuse algatajate sonul otsustati juba protsessi planeerides, et muudatuste su-
juvamaks juurutamiseks kaastakse tootajaid tookorralduse muudatuste ja reeglite viljatoo-

tamisse, mitte ei esitleta neile jirgimiseks juba eelnevalt véljatootatud muudatusi ja reegleid.

Muudatuste algatajad leidsid, et todviiside muudatus oli tdotajate jaoks kiillaltki drastiline, mis-
tottu sooviti neid kaasata varakult, et muudatuste visiooni ja plaani neile kergemini vastuvoe-
tavaks teha. See vastab selgelt Kurt Lewini muudatuste juhtimise mudeli esimesele,
“sulatamise”, etapile, milles innustatakse todtajaid vanadest tooviisidest loobuma ja avatakse

neid uutele tuues vilja erinevused senise ja soovitud kditumise vahel.

Muudatuste juhtgrupiga lébi viidud intervjuude tulemusel selgus, et ka nemad pidasid muudatusi
tootajate jaoks suhteliselt suureks: ,,Minu meeskonna arvates oli muutusi vdiga palju ja vdga er-
inevaid — alates sellest, et oma tiim kaob iimbert dra kuni selleni, et pean iga pdev uuesti hakka-
ma oma tooli enda jaoks mugavasse asendisse sdttima.” Olukorra tegi keerukamaks see, et toota-
jad ei saanud koik lihtemoodi aru muudatuse eesmargist ja sisust ning ei osanud seetottu kujun-
dada oma arvamust sellest: ,,Nagu ikka, muudatused on ju halvad inimestele ja muuta oma
motlemisviisi ja kditumist on keeruline — ja siis oleneb inimesest, kui palju talle seda seletama

peab ja siis kas ta ostab selle dra voi ei osta.*

Molemad sihtgrupid mirkisid oma intervjuudes, et juba varakult projekti alguses ilmnesid toota-
jate hirmud, mis neil planeeritavate muudatustega tekkisid. Peamised hirmud olid seotud
fiitisilise tookeskkonna muudatuste ning seeldbi turvatunde kaotusega ning uskumus, et kogu
muudatus on vaid ettevotte kokkuhoiuplaan tookohtade vahendamiseks. Nagu maérkis liks muu-
datuse algatajaist: ,, Saime aru, et see ei ole ainult nii-éelda fiiiisiline muudatus inimestele. In-
imeste koige suurem hirm oli see, et mu laud voetakse minult dra, see oli hdsti suur hirm. Et tur-

vatunne voetakse dra — et mul ei ole seda oma lauda voi oma kohta*. Teine muudatuse algataja
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mdrkis: ,, Inimestel oli suur hirm, et see projekt on jéirjekordne kokkuhoiuprojekt, et saaks rohkem

inimesi tihele korrusele toppida.*

Juhtgrupi litkmed tdid olulise hirmuna lisaks eelmainituile vélja ka toGtajate mure meeskon-
natunde ja oma tiimi kaotamise pérast. “Koige keerulisem tundus, et kui tootaja hommikul tuleb,
siis dkki ei ole oma tookaaslasi iimberringi, ,,Koige suurem murekoht voi kiisimdrk oli see,
kuidas me oma tiimitunnet sdilitame.* Selle hirmu leevenduseks kujunesid t66 kdigus meeskon-
dadel oma kindlad tsoonid, kus nad istusid — nii teadsid to6tajad, kus oma tiimikaaslasi leida ja
kuhu piirkonda hommikul istuda, et olla oma meeskonnaga koos. Samuti juurutati juhtgrupi li-

ikmete poolt igas tiimis koogihommikute traditsioon, kus meeskonnad omavahel koos istusid.

Muudatuste algatajad ja juhtgrupp suhtusid tootajate hirmudesse monevorra erinevalt. Kui muu-
datuste algatajad olid juba ennetavalt mures tdotajate voimalike hirmude pérast, olid valmistunud
nendega tegelema ning selleks aega plihendama (,,See oli meil kaardistatud enne juba dra, nii et
see oli meile oodatud kiisimus*), siis juhtgrupi litkmed uskusid valdavalt, et t66tajate hirmud
vaibuvad projekti edenedes, kui nad ndevad, et nende héélt voetakse kuulda ning ei teinud eraldi
joupingutusi hirmudega tegelemiseks: ,,Eks ma vaatasin, et need laabuvad ise, eraldi sellega ei
tegelenud kiill kuidagi®, ,,Meie tiim oli selline ldrmakam, me kiill motlesime, et mis meist saab —
aga see elu tegelikult kujunes kuidagi nii, et vaiksed tiimid olid iihes kohas ja kovahddlsemad
tiimid koondusid mujale, kui neile oli mdrkusi tehtud®, ,,Ma ei mdleta iildse, et meil oleks mingit
suurt probleemi olnud.*“. Samas tundsid juhtgrupi liikkmed vastutust hirmudega tegelemise ja to6-
tajate meeleolu jilgimise eest: ,,Teadlikult jéilgisin kiill kogu aeg meeleolu ja kes mingeid kom-
mentaare annab, ka kohvitassi taga — kuidas inimesed valmis on, kas niiiid on juba rohkem
valmis*, ,,Uritasin negatiivseid kommentaare ikka maha vétta véi naljaks keerata — mitte naeru-
vddristada, vaid ndidata, et ei ole ju nii suur probleem*. Kuna suhtlus kdigi kolme sihtriihma
vahel oli tihe ja kahesuunaline, siis ilmnesidki hirmud suhteliselt varakult ning neid oli lihtsam

leevendada, samuti oldi paindlikud hirmude leevendamise viiside osas.
Mbolemad intervjueeritavate sihtgrupid ndustusid, et tdotajate hirmude ja kahtlustega tegelemine

tekitas kohati suuri véljakutseid, ent oli kahtlemata protsessi edukuse kohapealt d44rmiselt olulise

tahtsusega. See langeb kokku ADKAR’1 mudeli teise punktiga, milles rohutatakse, et lisaks tead-
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likkusele muudatuste osas on muudatuste juhtimises kriitilise tédhtsusega tootajate motivatsioon
ja valik muudatusi toetada ja neis osaleda ning kuna tegemist on iga inimese isikliku valikuga,

on soovi tekitamisel keerulisem leida universaalselt toimivaid meetodeid.

Nii muudatuste algatajad kui juhtgrupp hindasid nii muudatust ennast kui ka sellega seotud
hirme tootajate jaoks suurteks ja olulisteks, kuid nende muudatuste ja hirmude pdhjused ja ole-
mus olid erinevate sihtrithmade hinnangul erinevad. Kui muudatuse algatajate arvates olid hir-
mud eelkdige seotud muudatuste ratsionaalsete aspektidega, nagu néiteks todruumide ja -harju-
muste muudatus, siis muudatuste juhtgrupi litkkmed, kes tootajatega vahetumalt ja tihemini
suhtlesid, tdid esile eelkdige varjatud, emotsionaalseid hirme — néiteks meekonnatunde ja tur-
vatunde kadumise. Nimetatud hirmud tulid esile eelkdige seetottu, et muudatuste juhtgrupi li-
ikmed kasutasid mitmeid kahesuunalise kommunikatsiooni meetodeid ja suutsid seeldbi luua

ausa ja avatud dhkkonna, mis julgustas meeskonnaliikmeid oma muresid viljendama.

Muudatuste algatajad olid todtajate hirmudeks ning nendega tegelemiseks ka enam valmistunud,
juhtgrupi liikkmed usaldasid enam protsessi ja pidevat kommunikatsiooni, uskudes, et projekti
edenedes saavad tootajate mured lahendatud. Kahe erineva ldhenemise kombinatsioon toimis

edukalt ning tdiendas teineteist.

4.3 Tootajate kaasamine

Kuna tootajaid kaasati protsessi juba selle planeerimisetapis, ilmnesid nende hirmud ja mured
varakult ning see andis muudatuse ellukutsujatele ja juhtidele voimaluse tootajate hirmude ja
kohklustega kohe ka tegelema hakata. Nii muudatuste algatajad kui juhtgrupp toid intervjuudes
vilja, et tootajad kaastati pilootprojekti planeerimisse juba enne selle algust. Nimelt tugines SEB
Panga juhatuse otsus tuleviku todkoha projekti pilootprojekt juurutada just panga driarenduse
divisjonis, tootajate seas ldbi viidud kiisitlusele, kus panga koikide iiksuste todtajail oli voimalik
avaldada soovi pilootprojekt just nende iiksuses ellu viia. Ariarenduse divisjonis oli kdige su-
urem hulk pooldavalt vastanud to6tajaid — seega oli otsusele eelnenud kiisitlus juba loonud sood-

sa pinnase tootajate kaasamiseks, kuna nende arvamust oli kiisitud ja arvesse voetud. Muudatuse
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algatajad korraldasid ka kordushééletuse, et kontrollida toGtajate valmisolekut — pooldajate os-
akaal oli 70-80% tootajatest. Samuti olid driarenduse divisjonil olemas muudatuse elluviimiseks
vajalikud vahendid (koikidel tootajatel olid kaasaskantavad lapfop arvutid, eraldatud olid ra-

halised vahendid vajaliku remondi teostamiseks jms).

Muudatuste algatajad tegid juba muudatuste viga varajases etapis otsuse kaasata muudatuse pla-
neerimisse ja elluviimisse voimalikult palju too6tajaid. Kiisimusele “Kas ja kuidas to6tajaid nen-
desse muudatustesse kaasati?” vastates selgitas iiks muudatuste algataja: ,,Igaiiks ldbib oma
muutuste koverat erinevat moodi, aga see on kiirem, kui koik on kaasatud ja informeeritud.”. Nii
kaasati tootajad algusest peale lahenduste viljatdotamisse — ,, Votsime inimesed kokku, jagasime
tiimidesse, andsime korruse plaanid kdtte — palun kujundage endale selline téokoht, kus te
tahaksite tood teha!* Koheselt kaasati ka ekspert — disainer, kes tootajaid juhendas ning profes-

sionaalseid nduandeid jagas.

Kdik intervjueeritud muudatuse juhtimise grupi liikkmed pidasid dnnestumise viga oluliseks te-
guriks just otsust kaasata voimalikult palju to6tajaid voimalikult varakult tuleviku téokohta ise
kujundama, osaledes loodud t6dgruppides — ,,See oli minu arust ikka véga hdsti tehtud, et in-
imesed algusest peale tundsid, et nad on kaasatud. Koik said oelda, mida nad tahavad ja keegi ei
saanud oelda, et iikspdev tulid toéle ja sul oli dkki kontor teistmoodi ja vaata ise, kuidas saad",
~Minu meelest oli see kiill super hésti lahendatud®, ,,Ma ei mdleta, et meil varem oleks olnud sel-

liseid suuri aktsioone, kus toétajad oleksid nii palju kaasas.*

Juhtgrupi litkmed innustasid oma td6tajaid planeerimises aktiivselt osalema — ,,Tuli proovida
neid kaasata toogruppidesse, et inimestel tekiks tunne, et nad on ise saanud kaasa liitia. Ma ar-
van, et see oli oluline*, ,, Mina mdngisin ka palju selle peale, et saaks éelda, et koigil oli voi-
malus — ainult anna oma sisend! " Too6tajate kaasamine ei olnud kdikides meeskondades iiht-
moodi lihtne. Nagu fitles iiks tiimijuht: ,,Mul oli jube raske leida osalejaid nendesse gruppidesse,
sest koik olid vastu. Ma iitlesin neile, et moelge niitid, kui meie ei osale, siis osalevad ainult entu-
siastid — kes siis meiesuguseid ,, pidureid“ esindab!?*. Ettevalmistavates meeskondades osaleva-

tel tootajatel tekkis muudatuste suhtes positiivne hoiak kiiremini ning nad muutsid ajapikku ka
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oma meeskonnakaaslaste arvamust: ,, Need, kes tiimi astusid, hakkasid leidma ka mingeid positi-

ivseid ideid ja neid meie tiimikoosolekutel vdilja tooma.*

Muudatuste algatajad mainisid oma intervjuudes, et organisatsiooni valmidust muudatusi vastu
voOtta analiiiisiti pohjalikult enne pilootprojekti kédivitamist, mis langeb selgelt kokku McKinsey
7-S mudeli iihiste vairtuste ja slisteemide punktidega, mis rddgivad iihistest kditumistest ja toek-
spidamistest (suur valmisolek muudatusteks driarenduse divisjonis) ning nendest tulenevate
eesmérkide poole piitidlemiseks kasutatavat taristust (nt siilearvutite olemasolu). Samuti
rohutasid intervjueeritavad tootajate kaasamist protsessi koigi etappides, mis vastab ADKAR
mudeli kolmandale, teadmiste, punktile, mis rdégib todtajate harimisest vajalike uute oskuste
osas ja detailsest informatsioonist uute siisteemide ja protseduuride kohta. Et teadmistest iiksi
muudatuste realiseerimiseks ei piisa, toonitasid intervjueeritavad ka, et juba varakult innustati
tootajaid uute tooviiside jargi kdituma hakkama, mis langeb kokku Kotteri mudeli viienda punk-
tiga, milles ta rohutab, et muudatusi pidurdavaid takistusi on vdimalik eemaldada vaid to6tajatele

uute kéitumiste ja protseduuride rakendamiseks piisavad volitusi andes.

Kahe sihtrithma ldhenemine tootajate kaasamisse oli lipris sarnane, pidades todtajate varajast
kaasamist oluliseks. Kaks erinevat sihtriihma tdiendasid ja toetasid siinkohal teineteist edukalt —
muudatuste algatajad 16id to6tubade jms ndol raamistiku tdotajate kaasamiseks ja muudatuste
juhtgrupp julgustas tootajaid initsiatiivi haarama ja loodud algatustes osalema. Uks aspekt teiseta
el oleks todtajate tdielikku kaasamist taganud, kuid koostoimes saadi sellega edukalt hakkama —

loodi nii vdimalused kui soov osalemiseks.

4.4 Kommunikatsiooni ja kaasamise meetodid

Muudatuste algfaasis kasutati taustateadmiste ja kogemuste omandamiseks erinevaid meetodeid
— nditeks viidi tootajate seas ldbi kiisitlus nende poolt olulisamaks peetavate probleemide kohta
ning korraldati kiilaskdike teistesse ettevotetesse, et nende kogemustest dppida ja neid niidis-
mudelina kasutada. Muudatuse algatanud juhtide hinnangul toimis selline parimate praktikate

jagamine hdsti ning seda kasutati aktiivselt tootajate kdhkluste ja hirmude vihendamiseks.
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Tuleviku té6koha visiooni kujundamise perioodil korraldati regulaarselt toGtubasid — ,,ideede
turge*, kus meeskonnad oma plaane iiksteisele tutvustasid ja said edasises planeerimisprotsessis
teiste meeskondade ideid enda ideedega integreerida — ,,Utlesime téétajatele, et ideede turg on
see koht, kus te voiksite teiste motteid ,,varastada“. Kui teile moni idee viga meeldib, kasutage
see oma edasises toos dra!“ radkis ks muudatuste algatajaid kiisimusele “Kuidas tootajaid
muudatustest teavitati?” vastates. See tagas meeskondade vahelise omavahelise suhtlemise ja
sarnase nagemuse l0ppvisiooni kohta. Samuti aitasid to6toad kaasa kogu muudatuste protsessi
avatusele ja ldbipaistvusele ning tootajatel oli lihtsam leppida ka nende asjadega, mida nad

16puni kontrollida ei saanud.

Paralleelselt tegeles korruse kavandamisega ka juhtgrupp juhuks, kui toGtajatelt ei saada piisavalt
sisendit. See hirm oli siiski pdhjendamatu — enamik tdo6tajaid vottis oma todruumide planeerim-
isest aktiivselt osa ning pakkus héid lahendusi — ,,Kui inimestele anti voimalus, kui uskumatult
loominguliseks nad liksid ja milliseid tehnilisi oskusi nad ilmutasid! Monele inimesele kohe
meeldis disainimisega tegeleda!* selgitas liks intervjueeritav. To0tajate endi poolt pakutud la-
hendusi oli lihtsam projekti hilisemates etappides ka ellu rakendada, kuna nad tundsid omaniku-
tunnet, vastutust ja uhkust viljatootatud lahenduste eest — ,,/[nimesed tundsid, et koikidest ti-
imidest voeti ideid kasutusele. Hiljem, kui juba valmis korrust teistele iiksustele tutvustati,
ndgime tihti, kuidas meie inimesed uhkustundega rddkisid, kuidas mingi viljatootamisprotsess

toimus voi millised just nende ideed olid olnud.*

Tootajate osalemist visiooni kujundamisel premeeriti ja motiveeriti — kavandite seast valiti
voidutoo ning voitnud meeskonnale anti auhind. Korruse 16ppkujundusse kaasati siiski parimaid
ettepanekuid koikidest toodest, mitte ainult voidutdost. Tootajatelt kiisiti ettepanekuid ja arva-
musi ka protsessi hilisemates etappides, néiteks koosolekuruumide nimetamisel voi seintel kasu-
tatavate tsitaatide valikul. Samuti muudeti paljusid algseid otsuseid vastavalt tootajate taga-
sisidele. Kogu projekti kdigus innustati tootajaid kitsaskohti vélja tooma ning tdstatud prob-
leemidega tegeleti koheselt. Selline tegevus teenis kaht eesméarki — nii jouti parema Idpplahen-
duseni ning samuti suurenes tootajate usaldus kogu protsessi suhtes. Nagu mérkis iiks muuda-

tuste algataja: ,,Nii tulid vilja olulised detailid, mis toétajate heaolu hdirivad. Neid tuleb
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oluliseks pidada ja neist rddkida. Siis saavad toétajad aru, et see projekt on toesti nende jaoks,

neist tegelikult ka hoolitakse.*

Tootajate hirme piiiiti vihendada ja muudatusi neile lihtsamaks teha ka jirkjirgulise ldhene-
misega muudatuste elluviimisse. Nagu iitles iiks muudatuse algatajatest: ,,Muudatusi tuleb
doseerida — sa ei saa teha suurt muudatust korraga, vaid samm-sammult.” Seetdttu korraldati
parimate lahenduste katsetamiseks uue todkoha pilootlahendus, mille raames paigutati olema-
solev moobel uue kujunduse prototiiiibina. Sellistest katsetusest saadi palju sisendit, millega eda-
sise planeerimise ja ehitustegevuse kdigus arvestati — ,,Alguses, kiisitluses, iitlesid koik inimesed,
et kui oleks raamatukogu, kiill ma teda kasutaks ja siis me tegimegi alguses raamatukogusse 20
téokohta, mida keegi eriti ei kasutanud. Pdrast pilooti me vihendasime raamatukogu kohtade
arvu 10 peale.* Pilootprojektide ja prototiitipide kasutamine ning sealt saadud tagasiside arvest-
amine andis tootajatele jélle kord turvatunde, et nende arvamusega arvestatakse. ,, Tegime samm-
sammult: piloot, siis mingi sammuna voeti dra lauatelefonid - see oli suur muutus, aga niitid on
koik harjunud.* Samuti ajastati muudatused t0otajate jaoks sobivale ajale — nt esimene piloot-

projekt suvele, sissekolimine aastaldpule.

Ka juhtgrupi arvates oli ddrmiselt oluline inimeste harjutamise uue korraldusega jark-jargult:
LyArutasime seda palju koos ja joudsime selleni, et me peame seda asja inimestele jdrk-jdrgult
tutvustama, et nad harjuksid vdikeste muudatustega ja see tegi asja lopp-kokkuvottes viga palju

kergemaks*.

Samasugust ldhenemist rakendati uue tookorralduse reeglistiku véljatootamisel. Tookorralduse
reegleid, omavahelisi kokkuleppeid nimetati kodukorraks ning too6tajatel oli otsustav roll nende
viljatootamisel. Kokkulepped olid darmiselt olulised, kuna nad kehtestasid reeglid, mille alusel
koik tiksuse todtajad tihises ruumis kdituvad — nditeks, et kui tootaja on oma laua tagant dra
enam kui kaks tundi, vabastab ta laua. ,, Reegleid oli vaja, et uutele tulijatele neid tutvustada, aga
ka selleks, et iiksteisele neid meenutada.“ Kodukorra kokkuleppimiseks koguti meeskondadelt
sisendit, mille alusel koostati esimene visand. Kdik tootajad said seda kommenteerida ja tdienda-
da. Loodi véimalus seda ka anoniilimselt teha, kuna muudatuse algatajate sonul oli vaja anda in-

imestele voimalus viljendada ka ebamugavaid teemasid — ,,Panime stendid iiles ja palusime
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koikidel, kes tahavad, minna ja sinna reegleid kirja panna. Moni reegel sai selline naljaga
pooleks, moni selline, mida tiimikoosolekul ei tahetud otse vilja oelda. Et kui sa teed tooru-
umides seda, siis see hdirib mind — lepime kokku, et nii ei tee! Tahtsime, et inimesed ei tunneks

end surve all, kui tahavad oma arvamust vilja oelda.*

Lisaks tootajate kaasamisele toogruppide kaudu pidasid muudatuste juhtgruppi kuulunud tiimi-
juhid enda jaoks koige olulisemaks meetodiks sagedasi ja pdhjalikke arutelusid oma meeskon-
dades — ,,Ma arvan, et see toimis tditsa hdsti, et hdsti tihedalt sai neid koosolekuid sel teemal
teha ja arutada, mis veel puudu on ja mida voiks veel paremini teha*, ,,Igal tasandil oli tunne, et
me saame Oelda, mida me tahame — meil olid hdsti avatud koosolekud®, ,,Me hdsti palju rdck-

isime ja inimesed said anda tagasisidet.*

Juhtgrupi litkmed pidasid oluliseks ka toGtajate seas 1dbi viidud kiisitlusi, kus todtajatel oli voi-
malus anoniitimselt arvamust avaldada ja ettepanekuid teha. Samuti hinnati muudatuste algata-
jate poolt regulaarselt saadetavaid infokirju ja kokkuvétteid ning infokoosolekuid, kus tutvustati
projekti hetkeseisu. Samas tdid juhtgrupi litkmed vélja, et kdige paremini toimis ikka inimestega
rddkimine, silmast silma kohtumised — ,,Kirjad on alati sellised, et neid tolgendatakse negati-
ivsemalt kui vaja, koik pole nii selge, kui just see lugeja soovib. Ndost nékku on ikka koige

parem.*

Nii tuleviku té6koha pilootprojekti muudatuse protsessi algatanud juhid kui selle muudatuse
juhtgrupi litkmed hindasid protsessi iildiselt kordaldinuks. Mdlemad sihtgrupid olid arvamusel,
et protsessis kasutatud kommunikatsioonimeetodid ning todtajate varajane ning laialdane
kaasamine aitasid oluliselt kaasa tuleviku té6koha pilootprojekti edukale elluviimisele. Projekti
edukust kinnitab pérast projekti valmimist tootajate seas 1abi viidud uuring, kust ilmnes, et tege-
vuspdhine kontor koos paindliku tddaja ja -kohaga on tdodtajate jaoks oluline rahuloluallikas.
Samuti on enamus driarenduse todtajaid tegevuspohise kontori tulihingelised eestkonelejad pan-

gas.

Mblemad sihtgrupid toonitasid korduvalt ka kogu projekti pikkust ning mainisid arvukaid vahee-

tappe ja muudatuste jark-jargulist 1dbiviimist. Siin saab selgelt paralleele tdommata Kotteri muu-
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datuste juhtimise mudeli kuuenda punktiga, milles ta toob esile, et edu saavutamiseks on oluline
hoida todtajate motivatsiooni korgel kogu protsessi véltelt ning rohutab lithiajaliste voitude teki-
tamist. Kotter selgitab, et sellised voidud, kui nad on selgelt l&biviidavate muudatustega seotud,
annavad kogu protsessile hoogu juurde, aitavad tdpsustada visiooni ja strateegiat ning veenavad

iimber muudatustes kahtlejad, mille kdige kohta tdid néiteid ka intervjueeritavad.

Analiiiisides SEB Panga tuleviku té6koha pilootprojekti muudatuse protsessis kasutatud mee-
todeid, voib maérkida, et muudatuse algatajad ja juhid kasutasid muudatuse kommunikatsiooniks

ja tootajate kaasamiseks nii traditsioonilisi kui ka kaasavaid meetodeid (vt Tabel 3)

Tabel 3. SEB Panga tuleviku téokoha pilootprojekti muudatuste protsessis kasutatud meetodid

(tabelis alla joonitud)

Kommunikatsioonimeetodid — lineaarne Kommunikatsioonimeetodid — Kkaasav
kommunikatsioon kommunikatsioon

Esitlused Silmast silma kohtumised

(Suured) infokoosolekud Aktiivne kuulamine

Konverentsikoned Dialoogid

Memod Konsultatsioonid, mentorlus, coach-imine
Infokirjad Elektronkirjad*

Kuulutused, reklaamid Avatud foorumid

Ettevotte siseveeb Kiisimuste ja vastuste sessioonid ettevotte
Ettevotte koduleht siseveebis

Videod Blogid*

Podcast-id Sotsiaalmeedia*

Elektronkirjad* Mitteametlikud vestlused

Blogid* Todgrupid, -toad

Sotsiaalmeedia* Fookusgrupid

Koolitused* Ajuriinnakud

Teiste ettevotete kiilastamine, et neilt Sppida
Tootajate kisitlused

Koolitused*
Simulatsioonid

Eeskuju nditamine (role-modelling)
Tunnustamine, saavutuste piihitsemine

*elektronkirju, blogisid, sotsiaalmeediat ja koolitusi vdib pidada nii lineaarse kui kaasava lahen-
emise meetoditeks, soltuvalt nende olemusest ja sisust.

(Allikas: autori koostatud A4 critical..., 2012; Cummings ja Worley, 2008; Hansen ja Heisselberg,
2013; Parsells, 2017; Sheikh, 2013; Simoes ja Esposito, 2014; Turton, 2015 pdhjal)
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Nagu intervjuudest ja tabelist ndhtub, kasutati peamiselt kaasava kommunikatsiooni meetodeid
ning seda juba muudatusprotsessi varastest etappidest peale (t60grupid, konsultatsioonid,
ajuriinnakud, silmast silma kohtumised, mitteametlikud vestlused, simulatsioonid, tunnustamine
jne). See voimaldas tootajatel ise kavandada oma todkeskkonda ning tunda, et nende arvamust
peetakse oluliseks. Samuti tagas muudatuste samm-sammuline elluviimine ja tootajatelt tagasi-
side kiisimine viljatootatud lahenduse ldabimdelduse ja sobivuse enamikule tootajaist, mis

viahendas vastupanu, hirme ja suurendas tootajate valmisolekut muudatusi aktsepteerida.

4.5 Muudatuse juhtgrupi roll

Divisjoni keskastme juhtidest loodud muudatuse juhtgrupi roll ei olnud muudatuste algatajate

hinnangul piisavalt hésti labimdeldud ega ellu viidud.

Intervjuudest selgus siiski, et nii muudatuse algatajatel kui juhtgrupi liikmetel oli viga sarnane
ndgemus juhtgrupi rollist — selleks oli eelkdige todtajate toetamine ja juhtimine muudatuste
kdvera ldbimisel, samuti info ja tagasiside vahendamine td6tajate ja muudatuse juhtide vahel. Nii
iitlesid muudatuste algatajad: ,,Koigepealt me kaasasime sel korrusel koikide tiimide juhid, sest
kui tiimijuhid ise kaasas ei ole selles muutuste koveras ja sellesse ei usu, siis on viga-viga
keeruline seda ellu viia. Juhtidel on oma kahtlused ja kui nemad saavad oma kahtlustest iile, siis
on neil lihtsam oma tiimi toetada‘. Sama arvamust jagasid ka juhtgrupi liikmed ise: ,,Ma arvan,
et koik soltubki sellest, kuidas neid muudatusi oma inimesteni viiakse — kas positiivses votmes voi
mitte*, ,,Meie roll oli ikka vidga suur — konkreetse tiimi meelsus soltus sellest, milline selle tiimi
juht oli. Me saime aru, et meie oleme selles muutuste kaares ja aitame oma inimesi sellest kuida-
gi iile*, ,,Meie pidime pidevalt tihelepanu juhtima ja inimesi suunama, et see on positiivne ja et

koik votaksid neid muudatusi lahkelt vastu‘.

Juhtgrupi komplekteerimine keskastme juhtidest oli igati pdhjendatud, kuna just nemad juhid
pidid oma meeskondades muudatuse ellu viima ning neid selles toetama. Samas ei olnud selline

juhtgrupp iihtviisi teadlik ega motiveeritud muudatustest ega ka iihtviisi hésti ette valmistunud
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muudatuste juhtimiseks — iiksuste juhtide seas oli vdga erineva juhtimiskogemuse ja -stiiliga
juhte. Nii iitles iiks muudatuste algataja: ,, Meil oli ka juhuseid, kus iiks juht hakkas nutma tditsa
— titles, et ta ise ei ostnud muudatust dra ja oli kohe néha, et kui ta ise ei ostnud dra, siis oli tal
tiim ka nii vastu. Ja korval oli teine tiim, kus juht oli poolt, nemad iitlesid kohe, et oo, kui dge,
me saame ise teha oma tookeskkonna! Kui juhi usk koigub, siis inimesed loevad seda alatead-
likult.* Osad juhid, kelle roll oli olla muudatuse juhtgrupp, hakkasid muudatust tdielikult toetama
alles muudatuse hilisemates etappides, kui nad négid, et asjad toimuvadki nii, nagu kokku lepi-
tud. Nii tles iiks muudatuse algataja: ,,Monel juhil oli vaja seda, et nad tipselt néieksid dra, kui
ehitus on valmis, kuidas see tipselt tootab — siis nad alles ostsid selle loplikult dra‘. Ning teine
intervjueeritav: ,Juhtidel oli vaja vastuseid oma tootajatele ja siis lopuks nad hakkasid ka ise

uskuma, et see saab olema palju parem tookeskkond.*

Kuigi muudatuse algatajate sonul nidgid nad ette, et muudatus on juhtide jaoks raske (,, Teadsime,
et piloot on raske — toetasime juhte, hoiatasime ette, et see on raske.“), olid nad protsessi
16ppedes arvamusel, et oleksid protsessi ettevalmistavas etapis pidanud enam tidhelepanu ja aega

pliihendama juhtgrupi litkkmete kaasamisele, koolitamisele ja arendamisele.

Intervjuudest muudatuse juhtgrupi litkmetega selgus, et nemad tajusid oma valmisolekut muuda-
tuse juhtimiseks tunduvalt positiivsematena. Nii iitles iiks juhtgrupi litkmetest: ,,Ma ei mdletagi
lildse probleeme!*, ning teine: ,,No ega ma ju ei olnud selle vastu, ma lihtsalt toin vilja, mis in-

imesi muretsema pani.*

Juhtgrupi liikkmete jaoks ei olnud probleem ka see, et omavaheline todjaotus ei olnud algusest
peale kindlalt paika pandud — kuna kommunikatsioon toimis ja eesmérk, mille poole piitieldi, oli
ithine, olid juhtgrupi litkmed valmis vGtma initsiatiivi siis ja seal, kus seda vaja oli: ,,Kogu aeg
olid mingit IT jamad. Ja siis ma lihtsalt votsin selle natukene nagu enda peale, et lihtsalt tuima
Jjarjekindlusega kdisin koiki kohti libi, et vaadata, mis ei toéta ja tellisin IT poisid parandama.
Kuigi ma sain aru, et see pole minu t60, aga tahaks ju asjad korda teha. Ega ma polnud ainuke —

iga tiimijuht vottis midagi.*
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Juhtgrupi toetamiseks pidasid muudatuse algatajad juhtgrupiga iganidalasi koosolekuid, kus pla-
neeriti edasisi tegevusi ning todtajate kaasamist, arutati 1dbi keerulisemaid juhtumeid, toetati iik-
steist ning arutleti ka konkreetsete lahenduste iile. Muudatuse algatajad kohtusid kdikide juhtide-
ga regulaarselt ka eraldi, et kdikidel oleks voimalik oma seisukohti ja kdhklusi vabalt viljenda-

da. Uksteise toetamiseks ja kogemuste jagamiseks korraldati ka iihiseid kovisioone.

Juhtgrupi litkmed selgelt ka tundsid seda tuge — nii iitles iiks juhtgrupi liige: ,,See, et me saime
omavahel regulaarselt kokku ja rddkisime konkreetselt sellest projektist ja saime omavahel por-
gatada muresid — see aitas vdga palju meid suhtlemisel oma inimestega. Me saime argumente
Jjuurde ja toetada iiksteist. Samuti toimis viga histi koostod muudatuste juhtidega: ,,Meil oli
selline hetk, kus seda negatiivset emotsiooni oli viga palju ja siis Margit /iikks muudatuse algata-
jatest/ kdis meie tiimiga rddkimas, see aitas®, ,,Me tegime pidevalt Margitiga koostood, sain talle
oma muret kurta ja koos plaani vilja moelda. Ta alati pakkus oma abi, ,,Margit oli see, kes
vedas ja kogu aeg innustas, minu arvates oli see koik nagu opiku jdrgi tehtud, et koik need

koverad me kdisime koos labi*.

Nagu kédesoleva t00 2. peatiikis viidatud, peaks juhtgrupi litkkmetel olema neli omadust: voimu-
positsioon, eriteadmised, usaldusvadrsus ja juhtimisvoime (Kotter, 1996: 57). Uuritava projekti
puhul jii juhtgrupi liikkmetel puudu eelkdige eriteadmistest muudatuste juhtimise valdkonnas. Nii
uskusid muudatuse algatajad, et juhtgrupi liitkmeid oleks nende muudatuse protsessis aidanud
muudatuste juhtimise teoreetiliste ja psiihholoogiliste ldhtekohtade tundmine — muudatuse prot-
sessi erinevate etappide moistmine, ithise visiooni loomine, to6tajate kaasamine, toimetulek hir-
mu ja vastupanuga jms. ,.Eeldasime, et kogenud juhid ja teavad, mida ja kuidas teha. Monel in-
imesel tuleb see loomulikult vilja, aga moned juhid tegelikult kukkusid koos oma tiimiga auku‘

selgitas tliks intervjueeritav.

Muudatus oli keeruline divisjoni keskastme juhtidele ka seetottu, et nad olid seni harjunud istu-
ma tihiselt koos oma meeskonnaga, meeskonna iga liiget iga pdev ndhes ja kontrollides. Uute
tooviiside rakendamisel seda vdimalust enam ei olnud. Nii {itles iiks muudatuste algataja: ,,Nad
olid harjunud istuma koos oma tiimiga, ndgema, mida koik teevad ja seal oli selline usalduse voi

kontrolli kiisimus. Et kuidas ma saan vastutada selle tiimi eest, kui ma otseselt ei saa neid
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fiitisiliselt kontrollida. Ja see oli tosine viljakutse osadele juhtidele!. Koosto0s muudatuste al-
gatajatega otsiti alternatiivseid voimalusi meeskonnatunde hoidmiseks ja juhtide ning alluvate
lahendamiseks — tekkis meeskondade iihiste koogisoomiste traditsioon ning lepiti kokku regu-
laarsete neljasilmakohtumise 1dbiviimises juhtide ja alluvate vahel. ,, Kuna enam ei olnud tiimide
tsoone, pidime motlema, kuidas tiime rohkem koos hoida — tekkis koogireedete, -esmaspdevade

traditsioon, et tiimid saaksid kokku.*

Intervjueeritavad kinnitasid, et juba projekti algfaasis kokku pandud juhtgrupi olulisus oli {ilimalt
suur muudatuste ldbiviimise igas etapis. See vastab Kotteri mudeli teisele etapile, milles Kotter
rohutab vastava grupi tdhtsust ning loetleb omadused, mis grupi liikmetel peaksid olema, et

tagada muudatuste edukas juhtimine.

SEB tuleviku tookoha projekti edukuse iiks alustalasid oli muudatuse algatajate ja muudatuse
juhtgrupi iihine nigemus muudatuste eesmérgist ning juhtgrupi rollist selle eesmérgi saavu-
tamisel, samuti tihe kommunikatsioon ja koost66 kahe sihtrithma vahel. Samas oli sihtrithmade
nidgemus juhtgrupi liikkmete valmisolekust ja oskustest seda suurt muudatust juhtida erinev —
muudatuse algatajad arvasid, et keskastme juhtide ettevalmistus oleks pidanud olema oluliselt
parem. Juhtgrupile oleks tulnud pakkuda muudatuse ning inimeste juhtimise alast koolitust, neid
enam kaasata projekti ettevalmistavates etappides ning toetada projekti elluviimisel. Juhtgrupi
litkkmed ise nimetatud valdkondades puudujdike ei tunnetanud, kuna koostd6 ja kommunikat-
sioon kahe sihtriihma vahel toimis vdga hésti ja koik esilekerkinud probleemid said t66 kdigus

lahendatud.
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5. JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

Kéesoleva uurimust6o tulemusel voib vilja tuua neli peamist jareldust ning nendest 1dhtuvat et-

tepanekut tuleviku tookoha projekti laiaulatuslikumal elluviimisel SEB Pangas.

5.1 Muudatuste juhtimise mudelite rakendamine muudatusprotsessi ellu-

viimise planeerimisel

Teoreetilises kirjanduses pakutakse vélja erinevaid mudeleid muudatuste protsessi edukamaks
juhtimiseks. Erinevad mudelid eristavad protsessi erinevaid etappe ning erinevate etappide
raames soovitatavaid tegevusi, mis aitavad muudatuste juhtidel protsessi elluviimiseks paremini
valmistuda. Uuritud pilootprojekti kdigus ei olnud muudatuste juhid enesele pdhjalikult teadvus-
tanud protsessi erinevaid etappe aga siistemaatiliselt analiilisinud igas etapis ndutavaid tegevusi.
Juhtidel oli kiill selge arusaam muudatuste eesmairgist, olulisematest eduteguritest eesmarkide
saavutamisel ning tldisest ldhenemisest projekti elluviimisele, kuid projekti ettevalmistavas osas
el osatud podrata piisavalt tdhelepanu koikidele olulistele aspektidele muudatuse erinevates
etappides (nt tootajate hirmudega tegelemine, erinevate kommunikatsioonimeetodite kasutamine,
juhtgruppi ettevalmistamine nende rolli edukaks tditmiseks jms). Uhe konkreetse muudatuste
juhtimise mudeli véljavalimine ja kasutamine vdimaldanuks juhtidel pdhjalikumalt ja siisteem-
semalt analiilisida ja planeerida muudatuse erinevaid aspekte nende erinevates staadiumides ning

nendeks paremini valmistuda.
Hetkel korvas juhtide omavaheline tihe suhtlus ja tdhus koost6d voimalikud vajakajddmised pla-

neerimisprotsessis, mis siiski tegi kogu muudatuste ajahorisondi pikemaks ja noudis rohkem ja

kiiremaid planeerimata tegevusi.
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Soovitame SEB Pangal analiilisida enimlevinud muudatuste juhtimise mudeleid, millest nelja on
tutvustatud ka kédeolevas uurimustdd 2.2 alapeatiikis ning valida mudel (v6i kombinatsioon
mitmest mudelist), mis enim vastab organisatsiooni ja konkreetse muudatuse olemusele ja
eesmdrkidele. Analiilisides mudelis esitatud etappe ja igas etapis ndutavaid tegevusi, saab pank

paremini valmistuda pikaks muudatusprotsessiks ja selle erinevateks osadeks.

5.2 Tootajate Kkiitumismustrite muutumise ja neist tulenevate hirmude

Kisitlemine

SEB Panga tuleviku téokoha pilootprojekti kdigus ilmnes, et projekti poolt esile kutsutud muu-
datused tOGtajate kditumismustrites ja -harjumustes on suured ning see toob kaasa erinevaid
hirme ja muresid, mis vdimendudes vdivad oluliselt mdjutada protsessi edukust. Samuti ilmnes,
et muudatuse juhtide ldhenemine muudatuste ja hirmude kaardistamisse ja nendega tegelemisse
oli erinev — muudatuse algatajate arvates olid hirmud eelkdige seotud muudatuste ratsionaalsete
aspektidega, nagu nditeks tooruumide ja -harjumuste muudatus ning nad olid valmistunud sell-
iste murede esilekerkimiseks ja nende lahendamiseks. Samas muudatuste juhtgrupi liikmed, kes
tootajatega vahetumalt ja tihemini suhtlesid, mérkasid eelkdige tdotajate varjatud, emotsionaal-
seid hirme — niiteks meekonnatunde ja turvatunde kadumist. Selliste murede tekkimist ei olnud
muudatuste algatajad nii selgelt ette ndinud ega nende lahendamiseks valmistunud. Uuritud pi-
lootprojekti raames vdimaldas juhtide omavaheline tihe kommunikatsioon ja koostdd neid

muresid siiski kiiresti mérgata ja lahendada.

Eelpool tulenevast voib SEB Pangale soovitada muudatuste projekti planeerimisetapis eraldi
acga ja tdhelepanu pilihendada planeeritud muudatuste ja neist tulenevate hirmude kaardis-
tamiseks ja vOimalike lahenduste véljatootamiseks. Sellesse protsessi tuleks kaasata erinevate
tasandite juhte ja ka tavatdotajaid, et juba varakult ilmneks voimalikult lai valik teemasid ning
seeldbi kahaneks tdendosus ootamatusteks protsessi elluviimise etapis. Selline todgrupp vdiks

toimida kogu projekti viltel, et tagada tihe koostdo erinevate juhtimistasandite vahel.
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Et suurendada organisatsiooni valmidust muudatusi vastu votta, otsustasid muudatuse juhid pro-
jekti ellu rakendada jark-jargult, suurendades niiviisi organisatsiooni voimekust muudatustega
kohaneda ja to6tajate usaldust muudatuste ning nende libiviijate suhtes ning saades véértuslikku
tagasisidet projekti jargmiste etappide onnestumiseks. Muudatuste jérk-jarguline elluviimine oli
iiks olulisi pdhjuseid, miks muudatusprotsess selle juhtide hinnangul dnnestus. Tuleviku té6koha
rakendamisel panga teistes liksustes tasub kindlasti kaaluda muudatuste jirk-jargulist ellurak-

endamist.

5.3 Tootajate kaasamise ja kommunikatsiooni viisid ja meetodid

Muudatuse juhid planeerisid to6tajate kaasamise ja kommunikatsiooni viise ja meetodeid pdhja-
likult enne projekti alustamist. To6tajaid otsustati kaasata juba enne projekti algust ning neid
kaasati kogu projekti jooksul vdga ulatuslikult. To6tajatele anti volitused juhtida lahendusi vilja
tootavaid toogruppe, teha ettepanekuid, neilt kiisiti tagasisidet ja kaasati muul moel uute t6ovi-

iside véljatdotamisse ja juurutamisse.

Tootajate informeerimiseks ja kaasamiseks kasutati suurt valikut erinevaid kaasava kommu-
nikatsiooni meetodeid. Valdavalt kaasav kommunikatsioon on antud kontekstis ka asjakohane,
kuna muudatus ei puudutanud kogu panka, vaid ainult iiht selle divisjoni. Samuti oli muudatus

ruumiliselt selgelt piiritletud {ihe korrusega.

Tuleviku tookoha projekti tdielikul elluviimisel kogu pangas tuleks kasutada juba pilootprojektis
edukateks osutunud ldhenemisviise ja meetodeid, eriti todtajate varase ja laialdase kaasamise

edukat kogemust.

Siinkohal tuleks siiski arvestada kaasavate meetodite rakendamise voimalike riskidega tunduvalt
komplekssemas ja ulatuslikumas kontekstis, kui muudatus hdlmab kogu panka — vdimaliku
ebaselguse kasvuga, aja- ja ressursikuluga, to6tajate valmisolekuga panustada. Nimetatud riskide

maandamiseks tuleks lisaks kaasavatele meetoditele kasutada enam ka traditsioonilise kommu-
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nikatsiooni meetodeid, et jagada infot, selgitada konteksti ja suurendada usaldust pakutud lahen-

duste vastu.

Tuleviku tookoha projekti jargmiste etappide kiivitamisel vOiks SEB Pank kaaluda eelnevalt
pohjaliku kommunikatsiooniplaani loomist, mis holmaks erinevate kommunikatsioonimeetodite
ning -kanalite teadlikku kasutamist erinevate sihtgruppide tarbeks muudatuste projekti erinevates
etappides, nagu neid on kirjeldatud kéiesoleva uurimustdd 2.4. alapeatiikis. Muudatuste juhid
peaksid ka pidevalt analiilisima kasutatavate meetodite tGhusust ning vajadusel oma ldhenemist

muutma ja meetodite kasutamist korrigeerima.

5.4 Muudatuste juhtgrupi joustamine

Uuritud pilootprojekti puhul valiti muudatuse juhtgrupiks iiksuse keskastme juhid, kelle iile-
sandeks oli muudatust planeerida ja teostada, toetades sel teekonnal ka oma meeskondi. Sellise
lahenemise tugevuseks on juhtide kaasatus, mis tagab kahesuunalise, personaalse suhtluse oma
meeskonnaga ning iihise tdhenduse loomise muudatuse protsessis. Samas jii juhtgrupi enda ette-
valmistus osati ebapiisavaks — juhid olid erineva kogemuse ja oskustega ning erineva suhtu-
misega planeeritavasse muudatusse. Seetdttu soltus meeskondade kaasatus ja motivatsioon nende

juhtide ettevalmistusest ja usust muudatustesse.

Labiviidud pilootprojekt niitas ka, et muudatuse juhtgrupi litkkmed vajasid kogu protsessi jooksul
tuge ja abi muudatuse algatajatelt. Kuna koost6d nende kahe juhtide grupi vahel oli tihe,
eesmirgid ja ootused iiksteisele selged ja iihised, siis toimis koost60 védga histi ja juhtgrupi li-

ikmed said pidevalt tuge.

Tuleviku tookoha laiemal juurutamisel kogu pangas on ilmselt kasulik juhtgruppi nende ees
seisvaks iilesandeks paremini ette valmistada, pakkudes neile eelnevalt muudatuste juhtimise jm
juhtimisalaseid koolitusi ning toetades juhtgruppi regulaarselt muudatuste protsessis mentorluse,
coach’imise voi kovisiooni abil. Samuti tuleks kaaluda juhtgrupi laiemat kaasamist projekti ette-

valmistavates etappides, et arvestada nende seiskohtadega protsessi ettevalmistamisel ning samas
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anda juhtgrupi litkmetele enam aega harjuda planeeritavate muudatustega ning nende enda rolli-

ga muudatuste elluviimisel.

5.5 Parimate praktikate talletamine

Tuleviku téokoha pilootprojekti muudatuse protsessi algatanud juhid hindasid 14biviidud muuda-
tusprotsessi iildiselt kordaldinuks. Seda kinnitab ka tootajate tagasiside, mida juhid kogusid
parast pilootprojekti rakendamist tdotajate kiisitluse kaudu. Pilootprojekti edutegurite ja parimate
praktikate sdilitamiseks ja kasutamiseks vOiks organisatsioon kaaluda tuleviku to6koha muuda-
tusprotsessi pilootprojekti jarelmite analiiiisimist, siistematiseerimist ja selle alusel kommunikat-
siooni lldiste juhiste ja eelistatud kommunikatsioonimeetodite ja -kanalite kujundamist, mida
projekti juurutamise jargmiste etappide juhid kasutada saaksid. Loodetavasti kannab seda

eesmarki osaliselt ka kdesolev uurimustoo.
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KOKKUVOTE

Kéesolev uurimust6d andis iilevaate muudatuste juhtimise protsessi késitlusest teaduskirjan-
duses, kommunikatsiooni rollist muudatuste juhtimises ja erinevate kommunikatsioonimeetodite

ja -kanalite rakendamisest SEB tuleviku tookoha pilootprojektis.

Teaduskirjandust uurides selgus, et on vélja tootatud vdga erinevaid muudatuste juhtimise
mudeleid. Mudelite eesmédrk on iihine - aidata muudatuste juhtidel muudatusi tdhusamalt ellu
rakendada. Siiski kirjeldavad erinevad mudelid muudatuste edukaks juhtimiseks vajalike etappi-
de, protsesside ja tegevuste sisu ja rolli erinevalt. Kuigi muudatuste juhtimise teemal on palju
kirjutatud ning vidlja on pakutud arvukalt erinevaid muudatuste juhtimise mudeleid, puudub
ekspertidel iiksmeel selle osas, millised mudelid on parimad. See tuleneb suuresti sellest, et
muudatused on alati pisut erinevad, mistottu peavad nende ldbiviijad vastavalt olukorrale kasu-
tama erinevaid mudeleid ja metoodikat. Kdesolev uurimust6d andis iilevaate neljast varasemalt
teaduskirjanduses enim kajastatud muudatuste juhtimise mudelist ning tdi vilja nende tugevused

ja ndrkused.

Enamik teaduskirjandust on tihel meelel, et muudatuste edukaks juhtimiseks on oluline see, kui
hésti onnestub muudatused tddtajatele vastuvOetavaks muuta. Selles on kriitilise tdhtsusega
muudatuste edukas kommunikeerimine ja todtajate kaasamine. Inimesed toetavad muudatusi

vaid siis, kui nad neid mdistavad ning ndevad nende kasulikkust.

Kirjandust analiilisides selgus, et muudatuste juhtimise kommunikatsioonis on kaks peamist
koolkonda — lineaarne {ilalt alla toimuv kommunikatsioon ja kaasav kommunikatsioon.
Uurimustdd tdi védlja mdlema ladhenemise tugevused ja piirangud ning joudis arusaamale, et juh-
timise edukaks ldbiviimiseks tuleks rakendada molemat strateegiat. Samuti analiiiisis t60 er-
inevatele kommunikatsioonistrateegiatele omaseid kommunikatsioonimeetodeid ning nende ka-

sutamist muudatuste juhtimise protsessis.
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Kéesolev uurimustdo jaoks 1dbi viidud uuring keskendus 1dbi ekspertintervjuude SEB tuleviku
tookoha pilootprojektis kasutatud kommunikatsioonimeetodite uurimisele ja olulisemate teema-
punktide selgitamisele muudatuse juhtide vaatenurgast. Uuringu sihtgrupiks olid juhid — nii

muudatusi algatanud juhid kui selle 1dbiviimise eest vastutanud juhtgrupp.

Uuringu kerkis esile neli peamist teemavaldkonda — too6tajate seniste kditumismustrite ja harju-
muste muutumine ning sellega seotud hirmud; toodtajate kaasamine; kommunikatsiooni ja

kaasamise meetodid; muudatuse juhtgrupi roll.

Modlemad uuritud sihtgrupid leidsid, et muudatused olid td6tajate jaoks kiillaltki drastilised ning
tunnistasid, et tootajate hirmudega tegelemine tekitas véljakutseid. Samas olid intervjueeritud
iiksmeelel, et hésti 1dbi moeldud kommunikatsioonistrateegia ja tootajate laialdane kaasamine
projekti koigis etappides muutsid iileminekut kdigi osaliste jaoks oluliselt kergemaks ja suuren-
dasid tootajate vastuvotlikkust muudatustele. Nii pilootprojekti algatajad kui selle juhtgrupi li-

ikmed pidasid projekti viga dnnestunuks.

Uuringu tulemusi analiiisides joudsin jareldusele, et projekti edus méangisid suurt rolli etapiviisi-
line ldhenemine selle ellurakendamisele, laiahaardeline ja l&bimoeldud té6tajate kaasamine, ja
keksastmejuhtide kaasamine muudatuste juhtgruppi ning nende toetamine kogu protsessi jook-
sul. Need on aspektid, mida pank voiks kindlasti kasutada ka tuleviku todkoha projekti

jargmistes etappides.
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SUMMARY

The aim of this thesis was to investigate the representation of change management in scientific
literature, the role of communication in change management, and the implementation of different

methods and channels of communication in the future workplace pilot project of the SEB bank.

The analysis of scientific literature revealed that although there are numerous models for change
management which all serve the purpose of helping leaders to better implement the change, they
all describe the stages, processes and operations involved in successful change management dif-
ferently. Despite the huge of amount literature on the topic, the experts cannot agree on which of
the models is the most useful. Change is always different and therefore for successful change
management the leaders need to adapt different models and methodology. This paper focused on
four models of change management about which the most has been written in scientific literature

pointing out their strengths and weaknesses.

Most of the experts agree that employee receptiveness to the change plays a decisive role in suc-
cessful change management. Critical aspects for achieving that are successful communication
and involving employees in the change process. People support change only when they under-
stand its purpose and see its benefits. When it comes to communication in change management,
scientific literature distinguishes two main approaches — linear top-down communication and
inclusive communication. In this paper I analysed the strengths and weaknesses of the two meth-
ods and concluded that successful change management uses both strategies. In the paper I also
analysed different communication methods and channels characteristic to both strategies and

their use in change management process.

The study done for this paper focused through expert interviews on researching the communica-
tion methods used in the future workplace pilot project of the SEB bank and the most important
topics related to communication from the point of view of the leaders of the project. The two tar-
get groups of the study included the initiators of the project and the members of the change man-

agement team.
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The study identified four most important topics — changing the pattern of behavior and old habits
of the employees and the fears related to it; employee involvement; methods of communication

and involvement; the role of the leading coalition.

Both target groups confirmed in the interviews that the changes faced by the employees were
quite drastic and dealing with their fears posed challenges for the managers. Nevertheless the
interviewees agreed that well planned communication and extensive employee involvement
throughout all the stages of the project made the transition easier for everyone involved and
made the employees more receptive to the changes. Both target groups of the study found that

the project in general was very successful.

The results of the study lead to believe that the main factors behind the success of the project
were implementing the changes step by step; extensive and well planned employee
involvement ; and establishing a lead group of middle managers and providing sufficient support
for them throughout the project. These are aspects that the bank should definitely try to imple-

ment in the next stages of the future workplace project.
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