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Sissejuhatus

Organisatsioonid on pidevas arengus ja muutuses — arenevad todvahendid ja —votted,
muutuvad kollektiivid, vahetub juhtkond. Aeg-ajalt on organisatsioonid silmitsi
olukordadega, kust valjapd&suks ei ndi muud vOimalust kui muuta struktuuri. Sellised
olukorrad vdivad olla tingitud organisatsiooni Umbritsevast keskkonnast, nt tledildisest riigi
majandusest, vOi siis organisatsiooni enda sisemises keskkonnas toimuvatest muudatustest, nt
juhtkonna vahetusest. Struktuuri muutmise otsustamine organisatsioonis on otsus, mis vajab
anallusimist, planeerimist ja organisatsiooni liikkmetega labirdakimist. Iseasi on see, kas
juhtkond Uldse organisatsiooni liikmete arvamust kuulda tahab, kuidas arvamused otsust
mojutavad ning kuivord arvamusi kaalutakse otsuste langetamisel. Sellist juhtkonna valikut,

keda ja kuidas kaasata otsustustesse nimetavad Schermerhorn et al (1994: 540) kaasamiseks.

Otsustamist, kaasamist ja muutusi on anallisinud ja neid teemasid kasitlenud ka varasemate
ulidpilastoode autorid. Eelnevates uuringutes on keskendutud nendele tegevustele
eraldiseisvalt vo6i siis vaadeldud neid omavahel pigem pdgusas seoses. Nt on uuritud
organisatsioonisisest kommunikatsiooni muudatuste kontekstis (La&nkur 2005); otsustamist
organisatsiooni  sisekommunikatsiooni vaatenurgast (Rosenberg 2006); organisatsiooni
muutusi, sealhulgas ka struktuurimuutusi (Vork 2010); toodtajate kaasamist organisatsiooni
tegevustesse (Parn 2009); otsustusprotsessi ja selles toimivat kommunikatsiooni mdjutavad
faktoreid, ka kaasamist (JOgi 2007). Eelnevate uuringute puhul on olnud fookuses
otsustamisprotsess, otsuse kujunemine, muudatused ja nende kommunikeerumine l&bi
erinevate kanalite (Lankur 2005, Rosenberg 2006, VVork 2010, P&rn 2009, Jdgi 2007).

Kéaesoleva bakalaureusettd keskmes on otsustest ks delikaatsemaid — struktuurimuudatuste
otsus. Seda vaadeldakse Haridus- ja Teadusministeeriumi naitel. Analliisimise alla tuleb

kuidas, mil maéral ja kes on struktuurimuudatuste otsustamisesse organisatsioonist kaasatud.

Rosenbergi 2006. aasta magistritods uuris autor muuhulgas ka seda, millised on otsustega
kaasnenud kitsaskohad organisatsiooni kommunikatsioonis. L&biviidud uuringu tulemusel
selgus, et Haridus- ja Teadusministeeriumi to6tajad tahaksid sona sekka Oelda ja arvamust
avaldada rohkem, kui neile selleks hetkel organisatsioonis vGimalust antakse. Rosenberg

kasutas kaasamise kisimuse uurimiseks Uhte blokki ankeetkiisimustikust. Selline



uurimismeetod ei vOimaldanud vaadelda vastuseid suvitsi. Tulemuseks oli olukorra n-6
kaardistamine ja tuvastamine (kaasatakse ndiliselt), kuid see ei vb6imalda teha jareldusi selle
kohta, kuidas oleks pidanud, miks, keda ja millistel asjaoludel kaasama. Samuti ei saanud
hinnata to6tajate meelestatust olla kaasatud ning milliseid tagajargi see kandis. See kdik on
see, mida kédesolevas t00s ptiuab autor labi suvaintervjuude valja selgitada. Seega on kéesolev

t06 moneti ka jatkuks Rosenbergi poolt alustatud teema uurimisele.

T60 koosneb kuuest osast, millest esimeses peatiikis kirjeldatakse teoreetilisi kasitlusi avaliku
sektori organisatsiooni struktuuri eripéra, selle hierarhiate ja struktuurimuudatuste kohta.
Lisaks antakse Ulevaade kaasamisest, osalusest ja v@imustamisest organisatsioonis ning
pohjalikumalt vaadatakse kaasamise erinevaid votteid. Teises peatikis pustitatakse
konkreetsed uurimiskusimused. Kolmandas peatukis tutvustab autor uuritavat organisatsiooni,
Haridus- ja Teadusministeeriumi ja seal toimunud struktuurimuudatust ning kasutatavat
uurimismeetodi. Neljas peatiikk annab Ulevaate l&biviidud intervjuude tulemustest. Viiendas
peatiikis on jareldused ja diskussioon. To0 l6petavad eestikeelne ja inglisekeelne kokkuvote,

kasutatud ja viidatud allikate loetelu ning lisad.

Autor ténab bakalaureusetd6 juhendajat Age Rosenbergi, organisatsioonikommunikatsiooni
uurimisrihma juhendajaid Tiiu Tauri ja Triin Visnapuud ning koiki intervjuu andjaid

Haridus- ja Teadusministeeriumist.



1. Struktuurimuudatuste otsustamise ja
organisatsioonisisese kaasamispraktika teoreetilised

alused

1.1. Struktuurimuudatuste otsustamine avalikus sektoris

1.1.1. Avaliku sektori organisatsiooni struktuuri eriparad
Organisatsioonid on kogum koosttotavatest inimestest, kes tegutsevad td0jaotuse alusel, et
saavutada Uhine eesmark. See organisatsiooni definitsioon sobib vdga laiale ulatusele
grupeeringutele, nt klubid, vabatahtlike organisatsioonide, usutihingud, kuid samas ka
sellistele Uksustele nagu ettevdtted, koolid, haiglad, valitsusasutused. (Schermerhorn et al
1994: 13) Poliitilised, valitsuse ja ametkondlikud institutsioonid kuuluvad avaliku sektori alla.
Avalikku sektorit vOib kdige lihtsamini defineerida kui valitsuse tegevust ja selle tagajéargi sh
riigi Uldine otsuste langetamine (Lane 1996: 1-14). Avaliku sektori organisatsioone
iseloomustab Lane’i (1996: 45) késitluse kohaselt blrokraatia, plaanimajandus, vdim, avalik
ressursside jaotus, avalik sissetulekute jaotus, avalik omandus ja avalik teenistus. Kui veel
tdpsemini madratleda, siis peaks Lane’i (1996: 2) arvates avaliku sektori organisatsioon olema
ules ehitatud jargmiste kriteeriumide alusel:
- poliitikud otsustavad organisatsiooni Ulesanded, kuid téaide viib Ulesanded
organisatsioon ise. See tagab ratsionaalse otsuste tegemise;
- juhtimine p&hineb kirjalikel dokumentidel;
- (lesanded organiseeritakse jatkuvuse, reegliparasuse pdhjal;
- to6 tegemise aluseks olevad reeglid on tehnilised v6i juriidilised ning personal on
vdlja dpetatud;
- (lesanded vdi funktsioonid on jaotatud funktsionaalselt eraldiseisvatesse sfaaridesse;
- ametnikud ja Glesanded on hierarhiliselt jérjestatud ning véimupiirid nii juhtimise kui
ka kaebuste esitamise osas on maaratud;
- organisatsioonide ressursid on tdiesti eraldi nende liikmete kui 0ksikindiviidide
ressurssidest;
- ametnik ei tohi &ra kasutada oma positsiooni isiklikel eesmarkidel;
- avalikus sektoris valitseb ks domineeriv huvi, see on avalik huvi ehk thiskondlik

huvi.



Kéesoleva t66 autor ndustub Lane’i késitlusega avaliku sektori organisatsiooni kriteeriumide
osas, kuid margib, et tédnasel péeval ei ole mdeldav, et avalikus sektoris oleks vdimalik
eristada kas personalil on tehniliste voi juriidiliste reeglite valjadpe. Need kaks oskust peavad
olema koikidel ametnikel, kes t0dtavad efektiivselt toimivas ja avalikku huvi teenivas
organisatsioonis. Seega peaks Lane’i kasitluses tdnapdeval olema nende kahe véljadppe vahel

sbna ,,ja“.

Avaliku sektori organisatsioonid on ametlikud organisatsioonid, oma kindla eesmérgi,
ulesannete, hierarhiate  ja  struktuuriga, mist6ttu  vBib neid nimetada Kka
struktuuriorganisatsiooniks.  Struktuuriorganisatsioon  hdlmab endas organisatsiooni
pdhielementide (t06koht, instants, osakond) thendamist Uhtseks struktuuriks ning nditab,
kuidas on jagatud ettevotte tlesanded, kes vastutab kelle ees, missugused on ametlikud
koordineerimismehhanismid ja koostoimimise mudelid (Siimon 2004: 131). Seega pannakse
organisatsiooni struktuuris paika alluvussuhted, to0ulesanded ja v@im. Lisaks sellele sGltub
Vos & Schoemaker (2001: 89) arvates organisatsiooni struktuurist see, kuidas inimesed

organisatsioonis omavahel suhtlevad.

Vos ja Schoemakeri l&henemist toetab ka Halli (1987, Andrews & Herschel 1996: 131-132
kaudu) kasitlus, et organisatsiooni struktuur teenib kolme peamist funktsiooni:

- see aitab toota organisatsiooni véljundit ja saavutada organisatsiooni eesmérke;

- struktuur minimaliseerib vGi véhemalt reguleerib isikutest tingitud variatsioonide moju
organisatsioonile — struktuurid tagavad, et indiviidid kinnitavad organisatsiooni
ndudeid, mitte vastupidi;

- struktuur on ka areen, kus vOetakse vastu otsuseid, kus teostatakse v8imu, kus toimub

organisatsioonikommunikatsioon ning, kus organisatsooni tegevused viiakse ellu.

Organisatsiooni struktuurid aitavad soodustada kommunikatsiooni. Kuid kommunikatsioon

sOltub omakorda sellest, millised on organisatsioonis alluvus- ja aruandlussuhted.

Uks peamisi organisatsiooni tiiiipe on liiniorganisatsioonid, mis jagunevad omakorda veel
kaheks: Uhe- ja mitmeliiniorganisatsiooniks (Siimon 2004: 22). Avaliku sektori
organisatsioonid on enamasti k&ik Uheliiniorganisatsioonid, kuna viimast iseloomustab,

Siimoni (2004: 22) kaésitluse kohaselt, hierarhiline struktuur, mille juures on (hel to6tajal



ainult Gks juht; iga koht vGi osakond on seotud ainult dht liini pidi eelneva instantsiga; teostub
ametlik kord, edastatakse késud, korraldused, néuded, teadaanded, esildised ja ettepanekud.
Vos ja Schoemaker (2001: 89-90) tdiendavad seda kasitlust ning lisavad, et kérvuti olevad
liinid (horisontaalsed liinid) taidavad hierarhias samu ulesandeid ning iga alluv raporteerib
uhte liini pidi (vertikaalne liin) oma tGlemusele. Vertikaalse liini on Schermerhorn et al (1994:
370) lahti seletanud mdistega vertikaalne spetsialiseerumine. Vertikaalne spetsialiseerumine
tdhendab, et Uhes liinis hoitakse omavahel lahus vB8im ja to6kohustused; on kehtestatud, kus ja
millal tuleb liinis vastu votta otsused ning kujuneb valja véimu hierarhia — ametipositsioonid
on korraldatud selliselt, et mida kdrgemal astmel ollakse struktuuris, seda enam suureneb
vaim ja vastutus (Ibid 1994: 370-371). Vertikaalsete ja horisontaalsete liinide kasitlus toetab
Vos ja Schoemakeri (1994: 370) seisukohta, et struktuur paneb paika selle, kuidas inimesed

organisatsioonis suhtlevad — kas vertikaalset voi horisontaalset liini pidi.

Eeltoodud (heliiniorganisatsiooni Kirjeldust saab korvutada organisatsiooni formaalse
struktuuriga Schermerhorn et al (1994: 370) kaésitluses. Sarnaselt liiniorganisatsiooni
struktuurile, on ka formaalse struktuuri kasitluses paika pandud ametipositsioonid,
todllesanded ja voimuliinid. Formaalne struktuur méaratleb Gldjoontes t66, mis on vaja teha;
inimesed (positsioonide kaupa), kes konkreetset tegevust teevad; ja meetodid, kuidas
organisatsiooni uldised tlesanded saavutatakse. (Ibid 1994: 370) Organisatsiooni struktuuri
(Uksusi, alamiiksusi, alluvussuhteid, liine, to0jaotust) ilmestab struktuurikaart (Schermerhorn
et al 1994: 370; Vos ja Schoemaker 2001: 90). Joonisel 1 on toodud néide struktuurikaardist.
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Joonis 1. Organisatsiooni struktuurikaart (Allikas: Keuning 1993: 105, Vos & Schoemaker
2001: 89 kaudu) (Autori taiendused).

Joonisel 1 on néha, kuidas struktuurikaardil moodustuvad omavahel alluvus- ja suhtlusliinid.
Horisontaalselt samal tasemel olevad (iksused (iksteise suhtes alluvuses ei ole ja samuti ei ole
neil tksteise osas aruandekohustust. Vertikaalses liinis toimub aga vOimu ja alluvussuhete
jaotus. Sellise struktuuriga asutuses on the tksuse véimu- ja suhtlusliin ndidatud jamedama
joonega. Naiteks Uksused 4-6 alluvad tksusele 3 ning omavad viimase ees aruandekohustust.
Uksus 3 allub omakorda iiksusele 2 jne. Selline jaotus paneb paika ka vdimu ja vastutuse
Schermerhorn et al (1994: 370-371) késitluses. Eeltoodud ndite puhul on tksuse 1 juhil kbige

suurem vastutus ja vdim ning Uksuste 4-6 juhtidel kbige véaiksem vastutus ja vdim.

Hierarhiline struktuur ja ametipositsioonide paiknemine struktuuris tahendab seda, et
tippjuhtkond planeerib Ulelldise organisatsiooni strateegia ja kujundab organisatsiooni
pikaajalise tuleviku. Tippjuhtkond kinnitab ametikdrgendused, timberkorraldused jms ning on
ka viimane otsustaja organisatsiooni sisemistes vaidlustes. Keskastme juhid suunavad
organisatsiooni igapaevaseid tegevusi, aitavad s6nastada poliitikaid ja aitavad tippjuhtkonna
otsuseid rakendada t6dsse. Madalama astme juhid kontrollivad, et alluvate tegevus tagaks
tippjuhtkonnas vastuvoetud strateegiate rakendamise ja oleks vastavuses keskastme juhtide

poolt véljatootatud poliitikatega. (Schermerhorn et al 1994: 371)



Putdes piltlikustada ametipositsioonide paiknevust struktuurikaardil, siis on tippjuhtkonnaks
joonisel 1 tiksus 1, keskastmejuhid on tiksusega 2 samal horisontaalsel joonel olevate tksuste
juhid ning madalama astme juhid on juba lksusega 3 samal vertikaalsel tasemel olevate
uksuste juhid.

Lisaks eeltoodud avaliku sektori organisatsiooni kirjeldusele, iseloomustab Eestis tegutsevaid
avaliku sektori valitsusasutusi ka tegutsemine pdhimaéaruse alusel. Valitsusasutuse
pohimééruses pannakse muuhulgas paika asutuse struktuur ja struktuuritksuste
pohillesanded. (Vabariigi Valitsuse seadus 2012)

Eeltoodut kokku vottes saab jareldada, et avaliku sektori organisatsiooni struktuurid on
keerukad, mitmetasandilised, kinnitatud pGhima&rusega ning erinevad otsused vOetakse vastu

erinevates liinides. Kuid millises liinis ja kuidas toimub struktuurimuudatuste otsustamine?

1.1.2. Struktuurimuudatuste planeerimine ja otsustamine avalikus sektoris

Et vastata eelnevas alapeatikis tbusetunud kusimusele, tuleb kdige pealt vaadata, milline

muudatus on struktuurimuudatus ja kuidas seda planeerida.

Avaliku sektori organisatsioonide tegevust jalgitakse pidevalt, sh seda, kuidas maksumaksja
raha kulutatakse. Seet6ttu on avalikule sektorile seatud eeldused, et kogu tegevus peab olema
kiirem, parem ja odavam. Mida vadhem eraldatakse maksudest laekunud raha
valitsusasutustele, seda tdendolisemalt peavad organisatsioonid silmitsi seisma muutustega.
(Burke 2002: 7) Seega, et muuta asutuse tookorraldust efektiivsemaks ja optimeerida kulusid,
on avaliku sektori organisatsioonis Uheks vdimaluseks struktuuri muutmine. Kuivord
kédesoleva t60 eesmérk ei ole selgitada vélja pOhjusi, miks organisatsiooni struktuuri
muudetakse, siis neid siinkohal tuvastama ei hakata.

Vos ja Schoemaker (2001: 101) on jaganud organisatsioonis toimuvad protsessilised
muutused kolmeks: kultuuriline muutus, té0meetodite muutus, reorganiseerimine/
umberkorraldamine. Selle jaotuse jargi on struktuurimuudatus reorganiseerimine, mis toob
endaga kaasa organisatsiooni t0Otajate seas ebakindluse, kuna muutuvad alluvussuhete- ja
véimu liinid, sh aruandekohustuse liinid. Struktuurimuudatused vdivad kaasa tuua ka

tookohtade vahenemise, kulude kokkuhoiu eesmérgil. (Vos ja Schoemaker 2001: 104) Lisaks
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sellele on struktuurimuudatus, tuginedes Schermerhorn et al (1994. 635, 637)
definitsioonidele, planeeritud ja radikaalne muutus. Planeeritud muutus tdhendab, et muutus
toimub tdnu muudatuse toimumise eest vastutuse vOtvate inimeste joupingutustele.
Radikaalne muutus, teisisbnu raame murdev muutus, on muutus, mis toob kaasa
organisatsiooni voi selle komponentide imberkujunemise. Radikaalne muutus on ka massiline
umberstruktureerimine, mille v@ib pdhjustada organisatsiooni juhtkonna vahetus voi
todtulemuste suur langemine. (Ibid 1994: 635, 637)

Eeltoodust lahtuvalt voib vaga lihtsustatult delda, et struktuurimuudatus on planeeritud ja
radikaalne reorganiseerimine, mis vdib halvimal juhul kaasa tuua to6tajate koondamise. Vos
ja Schoemaker (2001: 104) leiavad, et struktuurimuudatused mdjutavad t06tajate sotsiaalset
kindlustunnet ning viib inimestevahelises suhtluses pingeteni. Seet6ttu on d&rmiselt oluline, et
inimestele jagatakse informatsiooni Oigeaegselt ja tdpselt. Informatsioon peab liikuma
organisatsioonis ulevalt alla ning organisatsiooni sisemine ja véline (nt meedia sdnumid —
autori markus) infovoog peab olema siinkroniseeritud. To6tajate informeerimine ei ole vajalik

ainult muudatuse alguses, vaid kogu muudatuse protsessi jooksul. (Ibid 2001: 101, 104).

Vos ja Schoemaker (2001) on kirjeldanud muudatuste planeerimiseks kahte lahenemist —
organisatsiooni- ja inimkeskset lahenemist. Organisatsioonikeskse ldhenemise korral
arendatakse muudatusi kui mudelit ja seejarel tehakse muudatused teatavaks ja toimub nende
rakendamine. Sellise l&henemise korral on kommunikatsioon Ulevalt alla. Puuduseks on
tootajate esialgne vahene kaasamine plaanidesse, mistdttu tuleb hilisemas faasis ekstra
panustada nende motiveerimisse. Inimkeskse l&henemise korral toimub muudatuse
todtlemine, arendamine ja tdiendamine sellesse kaasatud personaliga konsulteerides. See
ldhenemine vBimaldab alt Giles kommunikatsiooni ning juba védga varajases staadiumis on tihe
suhtlemine tootajatega. Puuduseks on see, et esialgses faasis ei ole selge, millist muutust
soovitakse saavutada. (Ibid 2001: 106-107) Organisatsiooni- ja inimkeskse ldhenemise

erisused on toodud tabelis 1.
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Tabel 1. Muudatuste planeerimise organisatsioonikeskse ja inimkeskse l&henemise vordlus
(Allikas: Kloosterboer 1994: 13, Vos & Schoemaker 2001: 107 kaudu) (autori télgitud).

Organisatsioonikeskne lahenemine

Inimkeskne lahenemine

Diagnoos - organisatsiooni efektiivsuse
analuds

Teadlikkus - faktide ja kogemuste arutamine
juhtide ja to6tajatega

Orientatsioon - inventuuri parandamise
vOimalused

Kaasamine - vBimaluste arendamine ja
kontrollimine juhtide ja to6tajate poolt

Poliitilised voi strateegilised valikud -

Selgus - labirdékimine ja otsustamine;

lahenduste kriteeriumid ja valik valitud lahenduste selgitamine

Poliitika vélja to6tamine - véljavalitud
lahenduse konkreetne ja detailne valja
toGtamine

Otsus rakendamise kohta — otsuse
teatavaks tegemine ja selle rakendamise
ajavahemik

Uhisvastutus - tiimid tootavad valja valitud
lahenduse

Po6rdumatu muutus - kiire rakendamine

Muutusele kaasaaitamine - otsuse
rakendamisele kaasaaitamine informatsiooni
jagamisega, koolitustega ja juhendamisega

Rakendamine - otsuse rakendamine ja kui
vajalik, siis selle kohandamine aja jooksul

Kontroll ja hindamine - informatsiooni
kogumine ja efektiivsuse kohta jarelduste
tegemine

Kindlustamine - otsuse pdhjal kontroll,
preemia ja korrigeerimine

Kahe lahenemise olulisim erinevus seisneb asjaolus, kes organisatsioonist on kaasatud
muudatuste planeerimisse. Organisatsioonikeskse lahenemise puhul on otsustavaks organiks
kokkupandud t66- vOi organisatsiooni juhtrihm. Inimkeskse lahenemise puhul astuvad
dialoogi organisatsiooni juhtrihm ja to6tajad — toimub kaasamine. Struktuurimuudatuste
otsustamisel peab organisatsiooni juhtkond langetama valiku, kas muudatused planeeritakse
organisatsioonikeskse v@i inimkeskse ld&henemisega.

Eeltoodust tulenevalt on struktuurimuudatus selline muutus, mida tuleb planeerida.
Muudatuste planeerimisel on vdimalik laheneda muudatusele organisatsioonikeskselt voi
inimkeskselt. SGltuvalt soovitud tulemusest ja muudatusega kohanemise kiiruse vajalikkusest,
tuleb ka struktuurimuudatuste planeerimisel ja otsustamisel valida l&henemine, mis kannab

kdige enam soovitud tulemust.
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Struktuurimuudatuste otsustamine

Otsustamine on protsess, mille kéigus identifitseeritakse probleem vai véimalus ja
alternatiivide hulgast valitakse edasine tegevussuund. Stistematiseeritud otsustusprotsess
koosneb viiest sammust (Schermerhorn et al 1994: 532):

- probleemi vdi vBimaluse dra tundmine ja sdnastamine;

- alternatiivsete tegevussuundade dratundmine ja nende analtiisimine;

- parima tegevussuuna valimine;

- valitud tegevussuuna ellu rakendamine;

- tulemuste hindamine ja téienduste sisseviimine seal, kus vajalik.
Bateman ja Snell (1996, Kosenkranius 2005: 23 kaudu) on lisanud sellele skeemile juurde
probleemi tuvastamise jargselt veel Gihe sammuna probleemi p&hjuste diagnoosimise. Mis

eeltoodud loetelus oleks teine etapp.

Struktuurimuudatuste otsustamisel tdhendaks see seda, et esimese sammuna tuleb
organisatsioonis tuvastada probleem olemasolevas struktuuris. See vdib olla tuvastatud, kas
mdne analliisi tulemusel, tooprotsesside hindamise tulemusel vdi juhib sellele tahelepanu
mdni organisatsiooni liige. Teiseks tuleb analtilisida 1abi péhjused, miks olemasolev struktuur
ei toimi. Kolmandaks tuleb valja mdelda ja analtlsida kdiki v@imalikke lahendusi sellele,
kuidas olemasolevat struktuuri muuta soovitud eesmdrgi saavutamiseks ja kaardistada
vOimalikud struktuurimuudatused. Neljas etapp on parima uue struktuurimuudatuse valimine,
viies selle ellurakendamine ja viimasena tuleb hinnata, kas uus struktuur tdidab soovitud

eesmarki ja toimib efektiivsemalt ning vajadusel tdiendada seal kus vaja.

Paljud juhid teevad vea ja eeldavad, et nad peavad lahendama esilekerkinud probleemid ja
langetama otsused ise. Tegelikkuses see nii ei ole ning praktikas on v@imalik langetada
otsuseid kolmel alltoodud viisil (Schermerhorn et al 1994: 540):
- individuaalne otsus: the isiku poolt, grupi nimel, tehtud otsus;
- nduannete pdhjal tehtud otsus — uhe isiku poolt, peale teiste grupi liikmetega
konsulteerimist vOi nendelt sisendi otsimist, tehtud otsus;
- grupiotsus — kdikide grupi liikmete poolt langetatud otsus, ideaalis on sel juhul

saavutatud konsensus.

Pashiardis (1994: Ejaz et al 2011: 1552 kaudu) on Oelnud, et otsustusprotsess on iga

organisatsiooni alusprotsess. Ejaz et al (2011: 1551-1552) on arvamusel, et mida paremini on
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otsus langetatud, seda parem on organisatsiooni esitlus. Inimressurss on arvatud olevat kbige
dunaamilisem ressurss, mis panustab organisatsiooni efektiivsusesse ja esitlusse (Ibid 2011:
1551-1552), mistottu peab juht otsustama, milline otsus on oluline, et kaasata tdotajaid
(lvancevich 1979, Ejaz et al 2011: 1552 kaudu). See kasitlus kattub Schermerhorn et al

(1994) kolme otsuse langetamise viisi eristamisega.

Seega tuleb organisatsiooni juhtidel otsustada ja langetada valik, kas struktuurimuudatus on
selline otsus, mida langetada (iksi; langetada Uksi, kuid enne konsulteerida oma alluvatega voi

otsustada see grupis.

Feldman (2000, Brown & Cregan 2008: 667 kaudu) leiab, et todtajad on muutunud oma
organisatsiooni suhtes ronkem kuiinilisemaks. Dean et al (1998: 341) kasitlus toetab Feldmani
l&ahenemist, kuid lisab, et kiiunilisemaks muuhulgas ka organisatsiooniliste muudatuste suhtes.
Organisatsiooni liitkmete kilnilisust pohjustavad Reichers et al (1997: 48) arvates varasemalt
toimunud ebaedukad organisatsiooni muutused, muutuste kohta véhene ja ebaadekvaatne
informatsiooni jagamine ning eelsoodumus kiinismile. Rahulolu ja kdunilisuse juures
mangivad olulist rolli juhtkonna poolt informatsiooni jagamine ja tdotajate kaasamine
otsustusprotsessi (Brown & Cregan 2008: 668). Kudnilisust on vimalik minimaliseerida, kui
juhtkond tunnistab tehtud vigu, vabandab ja kiiresti votab kasutusele 6iged meetmed, et vigu
parandada. Kahesuunaline kommunikatsioon on edu aluseks, mille l&bi juhtkond saab

teadlikuks tootajate hirmudest ja ootustest seoses muutusega. (Reichers et al 1997: 56)

Uuringud on ndidanud, et mida rohkem jagab juhtkond informatsiooni td6tajatega, seda enam
mdistavad tdotajad korralduslikke otsuseid (Brown & Cregan 2008: 680) ja suureneb
juhtkonna usaldusvééarsus tootajate silmis (Dean et al 1998: 345). Tootajate kaasamine
otsustusprotsessi véimaldab neil uurida juhtkonna motiive ja erinevate otsustega kaasnevaid
vOimalikke tagajérgi, enne kui langetatakse 16plik otsus (Brown & Cregan 2008: 680) ning
seega ei tule muudatused tO6tajatele Ullatusena (Dean et al 1998: 345). Seega, mida enam
jagatakse informatsiooni ja kaasatakse td0tajaid otsustusprotsessi, seda vahem on to6tajad

muudatuste osas kulnilised (Brown & Cregan 2008: 681).

Kui arvestada eeltoodud késitlust, et otsustamine mdjutab organisatsiooni esitlust;
inimressurss on organisatsiooni esitluseks vajalik; to6tajad on muutunud kidnilisemaks

muudatuste osas, siis tundub igati loogiline, et to6tajaid tuleks otsustusprotsessi kaasata ning
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juhtkond peab kaaluma ning analitisima, milline otsustusviis valida struktuurimuudatuste

otsustamiseks. Seda mdttekdiku toetavad ka osalusjuhtimist pooldavad autorid.

Osalusdemokraatial pohineval juhtimisstiilil kaasavad juhid oma td6tajaid, et koguda
informatsiooni, langetada otsuseid vGi lahendada probleeme (Wagner 1994, Ejaz et al 2011:
1552 kaudu). Osalusel pdhineva tookliima kujundavad oma suhtumiste ja kaitumiste kaudu
juhid, kes valivad juhtimisstiili ja otsustavad nt kuidas viia labi koosolekuid vo6i kaasavad
tootajaid otsuste langetamisesse (Brown & Cregan 2008: 670). Optimaalse otsuse
langetamiseks tuleb valida Giged inimesed ja osalemine peab olema asjakohane (Rausch
1996b, Ejaz et al 2011: 1552 kaudu). Likert (Andrews & Herschel 1996: 73 kaudu) on
arvamusel, et need inimesed, kes on otsusest kdige ronkem mdgjutatud, st peavad seda otsust

hakkama ellu rakendama, on just need inimesed, kes peaksid otsuse tegema.

Lawler (1987: 38-39) on toonud vélja osalusjuhtimise eelised ja puudused. Eelisteks on
kdrgem motivatsioon, rahulolu, kvaliteetsem otsus, véiksem vastuseis muudatustele. Need
vOivad aidata oluliselt kaasa organisatsiooni tulemuste paranemisele. Osalusjuhtimise
negatiivsed tagajérjed vdivad olla suuremad palgakulud, valjabppe kulud, keskastmejuhtide

vastuseis ning ajakadu. (Lawler 1987: 38-39)

Osalusel p6hinev juhtimisstiil ja alamate kaasamine otsustusprotsessi on viinud mitmete
uuringuteni, milles on puldtud leida vastuseid kisimustele, kuidas ammutada t6otajatest
maksimumi ning millal ja kui palju to6tajaid kaasata. Juhtimisalaste uuringutega tegelevad
teoreetikud usuvad, et vastus peitub totajate vdimustamise tehnikas. (Sharma & Kaur 2008:
7) Lisaks v@imustamisele, leidsid Schermerhorn et al (1994: 339), et gruppide, Kkui
organisatsiooni inimressursside, paremaks kasutamiseks on meetodid, mis on seotud

marksdnadega osalemine ja kaasamine.

Seega on joudnud mitmed autorid jareldusele, et muudatuste planeerimisega ja otsustamisega
kaib kaasas tootajate kaasamine. Organisatsiooni liikmete kaasamine on oluline ka
struktuurimuudatuste otsustamisel ning juhid peavad valima kdige sobivaima viisi sellise
muudatuse otsustamiseks. Seda seetdttu, et avaliku sektori organisatsiooni struktuurid on
keerukad ja mitmetasandilised ning hdlmavaid paljusid tootajaid. Muudatused sellistes
organisatsioonides toovad kaasa ebakindluse tG6tajate seas, kuna muutuvad alluvussuhete- ja

voéimu liinid, sh aruandekohustuse liinid vdi véhenevad téokohad. Kuid osalusjuhtimine ja
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kaasamine vdivad olla need, mis aitavad kohaneda muudatustega ja otsused langetatakse

kvaliteetsemalt.

1.2. Organisatsioonisisene kaasamine ja selle vormid

Eelnevas alapeatiikis selgus, et struktuurimuudatuste planeerimine ja otsustamine on selline
organisatsiooni muutus, mis toob endaga kaasa to0kohtade vOimaliku vahenemise,
umberkorraldused toojaotuses ja alluvussuhetes (sh aruandluskohustuse muutused) ning
emotsionaalseid ja suhtepingeid tottajate vahel. Seega on oluline, et organisatsiooni liikmed
saaksid Gigeaegselt, tapset ja olulist informatsiooni. Lisaks informatsiooni jagamisele on
oluline inimesi muudatustesse ka kaasata, et nendega kohanemine ja harjumine oleks kiirem
ja kergem ning vastasseis muudatustele vdiksem. Kéesolevas peatiikis vaadeldakse, miks on
oluline ja millised on organisatsiooni vdimalused, et kaasata oma liikmeid otsuste

langetamisesse.

Alljargnevalt annab autor Ulevaate, mis on vGimustamine, osalemine ja kaasamine ning mille

poolest need kolm teineteisest erinevad voi sarnanevad.

1.2.1. Vdimustamine

Erinevad autorid on vdimustamist defineerinud erinevalt. Néiteks leiavad Schermerhorn et al
(1994: 344, 473), et vdimustamine on protsess, mille 1&bi tksikisikud voi grupid votavad ise
vastu otsused, mis mdjutavad neid vOi nende t66d ning vastutavad tehtud otsuste eest ise.
Waterman (1987, Mills & Ungson 2003: 143 kaudu) defineerib vB@imustamist kui vdimu
suunamist, mis toob endaga kaasa vdimu detsentraliseerimise otsustusprotsessis ja vastutuse
kandumise madalama astme to0tajatele. Thomas ja Velthouse (1990, Sharma & Kaur 2008: 8
kaudu) ndevad vdimustamises kui motiveerimise viisi voi komplekti. Sharma ja Kaur’i (2008:
8) kasitluses tdéhendab vdimustamine ka digust ja vOimet otsustada — inimene mitte ainult ei
soovitada, vaid on osaline otsuste langetamisel. VGimustamise Uhine osa, kGikide eeltoodud
autorite kasitlustes, seisneb indiviidide vOi grupi Giguses osaleda otsustusprotsessis ning

langetada ka otsuseid.
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Voéimustamise kontseptsioon hélmab td0tajate arengut. V6imustamise korral delegeerivad
juhid vdimu votta vastu otsuseid tootajatele selliselt, et tootajad naitavad koérgendatud
puhendumust. Eesmark on taaselustada organisatsioone suurenenud efektiivsuse kaudu ja
positiivselt mdjutatud k&itumise, motivatsiooni ja puhendunud tO6tajate kaudu. (Vos &
Schoemaker 2001: 97) Voimustamise kéigus kérbitakse ettevdtte juhtimistasandeid ja
tootajaid. Tulemuseks on lihtsam organisatsioon, milles on vahem td6tajaid, kes jagavad
omavahel rohkem v8imu oma igapédeva tegemistes. VVdimustamine on tha enam populaarsust
koguva isejuhitavate toorihmade ja teiste loominguliste tOGtajate kaasamise gruppide
pbhialus. (Schermerhorn et al 1994: 473)

Voimustamise heks aluseks on radikaalselt teistsugune vOimu ndgemine. lga indiviidi
vOimustamist tuleb vaadelda labi selle, kuidas vdim organisatsiooni sees muutub. Kui
struktuuri hierarhias suunata vdimu alla poole, madalamatele tasemetele, siis tekib kisimus,
kas vOimustatud inimesed saavad méaérata preemiaid ja karistada? Kas nendele antud digus
tegutsemiseks, annab neile ka Giguse formaalseks autoriteediks? ToOtajaid tuleb Opetada,
kuidas laiendada talle antud v6imu ja uue méjuvdimu potentsiaali. Organisatsiooni sees tuleb
hakata ndgema v@imu teise vaatenurga alt. VGim ei ole enam vahend teistest inimestest
uleolemiseks, vaid see on vahend, et asjad saaksid tehtud. Seega tuleb juhtimises teha
umberkorraldusi ning suurema autoriteedi ja karistamise asemele tuleb kasutusele votta uued
tehnikad, nt arutelud, s6bralikkus ja labird&kimised. (Schermerhorn et al 1994: 473-475)

Sageli on v@imustamist kasutatud samas tdhenduses s6nadega delegeerimine ja tdOtajate
osalemine (Mills & Ungson 2003: 144). Vdimustamise ja osalemise peamine erinevus seisneb
selles, et kui osalemine on tOdtajate tagasiside kaasamine otsustusprotsessi (Roberts &
O Reilly 1979, Mills & Ungson 2003: 144 kaudu) ja ei tdhenda automaatselt autoriteeti ega
Oigust langetada otsuseid (Mills & Ungson 2003: 144; Sharma & Kaur 2008: 11), siis

vOimustamine hdlmab endas ka t06taja 6igust langetada otsuseid (Sharma & Kaur 2008: 11).

Voimustamise ja osalemise vaheline erinevus seisneb ka nende mdjususes to6tajale. Kui
vBimustamine oli tootajale motivatsiooniks (Thomas & Velthouse 1990, Sharma & Kaur
2008: 8 kaudu), siis osalemises nédevad tddtajad pigem kognitiivset kasu eelkBige
informatsiooni jagamises (Locke et al 1994 & Locke et al 1995, Wagner et al 1997: 50-51
kaudu).
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Vodimustamine on seega, tuginedes eeltoodud késitlustele, juhtimisstiil, mis toob kaasa véimu
suunamise struktuurihierarhias madalamatele astmetele. Tulemuseks on tdOtajate suurem
vBim ja Bigus otsustada nende endi todvaldkonda puudutavate kiisimuste Gle. Lisaks tbuseb
tOGtajate motivatsioon, puhendumus ja paranevad tootulemused. Vdimustamise algne idee
peab tulenema juhtkonnast ning see eeldab timberkorraldusi ametipositsioonides, alluvus- ja

kasuliinides.

1.2.2 Osalemine ja kaasamine

Tootajate osalemine ja kaasamine on problemaatiline ja lahtine terminoloogia. See hdlmab
endas juhtkonnas kindlaksmaératud ja algatatud praktikat, mis vGimaldab tdo6tajatel olla
pidevalt kursis informatsiooniga ja soodustab kahesuunalist vaadete ja arvamuste vahetamist,

et mojutada to6juures tehtavate otsuste tegemist. (Cox et al 2009: 2150)

Osalemine

Osalemine tdhendab t60tajatega konsulteerimist, arvamuste ja otsuste jagamist. Osalemine on
vaimne ja emotsionaalne grupiliikmete kaasamine situatsioonides, mis julgustavad neid
panustama grupi eesmérkidesse ja jagama vastutust (Sharma & Kaur 2008: 11). Osalemist
vaadatakse sageli ka kui kommunikatsiooniprotsessi voi tehnikat, et veenda ja kasutada
tootajate tagasisidet otsustusprotsessis (Robert & O Reilli 1979, Mills & Ungson 2003: 144
kaudu).

Tootajate osalemine on poordvordelises seoses stressiga, kuid sellel on otsene mdju
uksikisiku ja organisatsiooni saavutustele. Individuaalsel tasandil aitab osalemine suurendada
rahulolu t66ga, puhendumust organisatsioonile, to0tajate esitlust ja organisatsiooni liikmete
kaitumist. ToOtajate osalemisest vdidab ka organisatsioon 1&bi efektiivsuse ja tulemuslikkuse.
(Ejaz & Khalid, 2011: 1552) Vroom & Jago (1974: Wagner et al 1997: 50) toetavad osalemist
sellisel juhul, kui tlemustel endal puudub téielik tilevaade konkreetse teema osas.

Kaasamine

Kaasamise kohta ei ole erialakirjanduses selget definitsiooni. Seda on kasitletud paralleelselt,
kuid mitte siinoniitimina, sdnaga osalemine. Kaasamine on isiku valmisolek teha kdvasti t60d
ja rakendada joupingutusi to6tulemuste parandamisele véljaspool tavapéraseid ootusi
(Schermerhorn et al 1994: 144). Schermerhorn et al (1994: 540) ndeb kaasamises juhtkonna
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valikut keda ja kuidas h6lmata otsuste langetamise protsessi. Vos ja Schoemaker (2001: 98)
ndevad kaasamises tOdtajate samastumist oma t66 ja organisatsiooniga. Tootajad, kes
tunnevad, et nende kaasamine v6ib omada mdju otsuse langetamisele, on tdendoliselt ka
rohkem kaasatud (Brown & Cregan 2008: 673).

Erialakirjanduse kohaselt ei saa siiski eristada omavahel selgelt kaasamist ja osalemist, kuid
nende vahe seisneb ennekdike selles, et kaasamine on juhtkonna otsus organisatsiooni
liikmeid kaasata ning lilkmed saavad tdita otsustatud kaasamise l&bi osalemise. Ehk siis kuigi
oma sisult on nad sarnased, siis kaasamise ja osalemise peamine erinevus seisneb nende
terminite subjektides - kaasab juhtkond, osalevad td6tajad. Kaasamine ei saa olla tulemuslik
kui tootajad ei taha osaleda. See l&henemine viitab korge kaasatusega juhtimisele (high
involvement management). Lawler (1987: 193) on I&bi sellise juhtimise sisustanud kaasamise
pohiidee:

- inimesi saab usaldada nende to6tegevusi puudutavate otsuste langetamisel;

- inimesed suudavad arendada teadmisi, et langetada otsuseid nende to0tegevuste 0sas;

- kui inimesed langetavad oma tO6tegevuste osas ise otsuseid, siis organisatsiooni

efektiivsus tduseb.

Seega nédevad autorid, et kaasamise algne soov peab tulema juhtkonnast. Inimesed on
kaasatud siis, kui neil on digus ise langetada otsuseid oma tdOtegevuste osas ning Kui
juhtkond otsustab neid kaasata otsustusprotsessi. Seda autori jareldust toetab ka Cox et al
kéasitlus (2006: 250 ja 2009: 2150-2151), mille jargi uuritakse to0tajate kaasamist ja osalemist

(employee involvement and participation — EIP) ihise uurimisobjektina.

Kaasamine ja osalemine sellistes otsustes, mis toovad kaasa suured organisatsioonilised
muudatused, vdib vdhendada muudatustele vastu olemist (Coch & French 1949, Lawler 1987:
33 kaudu). Lawler (1987: 34) toob vélja kolm protsessi, mis toimuvad kui inimesed on

kaasatud ja osalevad muudatustes.

Esiteks on motivatsiooni protsess. Kui inimesed on psiihholoogiliselt seotud muudatuse
kujundamisega ja nad leiavad et see on soovitud muudatus, siis nende soov saada preemiat ja
eneseteostamise tunne tekitavad neis soovi, et muudatus saaks edukalt rakendatud. Teine
protsess seisneb selles, kuidas muudatuse iseloom saab olema mdjutatud selle muudatuse

planeerimise juures osalevatest inimestest. Kui inimesed osalevad, siis nad kujundavad
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muudatuse selliseks nagu nad soovivad. Seega on muudatuse eeldatav tulemus nende
igapéeva tdoelus positiivne. Kui inimesed ei osale, siis nad ei pruugi nbustuda muudatusega ja
mdista muudatuse vajadust ning tulemus on negatiivne, isegi siis kui muudatuse tulem
negatiivne ei ole. Kolmas on kommunikatsiooni valdkond, milles osalemine vdib vahendada
muudatustele vastuseisu. Mida rohkem omavahel kommunikeerida, seda paremini saadakse

muudatuse olemusest aru ja vaheneb vastuseis. (Lawler 1987: 34)

Locke & Schweiger on leidnud, ja nende jéreldustega ndustus ka Wagner (1997: 50), et
osalemise tbeline potentsiaal ei seisne tO6tajate motiveerimises, vaid selle vbimekuses aidata
kaasa kognitiivsele kasvule ning teadlikkuse suurenemisele labi teadmiste jagamise nende
tO0tajate seas, kes muidu informatsiooni ei jagaks. Locke & Scweigeri kognitiivse osaluse
mudeli ks pdhiargumente on, et paljud to6tajad teavad rohkem oma téost kui nende
ulemused ja kui tootajatega konsulteerida, siis see garanteeriks palju kvaliteetsema otsustuse

kui teeksid seda tlemused iseseisvalt (Wagner et al 1997: 50).

Kokkuvaotlikult vdib 6elda, et véimustamine on kui juhtimisstiil. Kaasamine ja osalemine on
aga juhtkonna otsustus keda ja kuidas ning millal otsustusprotsessi kaasata. Seega, pludes
kohaldada v@imustamise, kaasamise ja osalemise erinevusi otsustusprotsessi mudelile, siis
saavad ettevOtte toOtajad osaleda l&bi kaasamise otsustusprotsessi kahes esimeses etapis
(alternatiivide tuvastamine ja nende defineerimine), kuid nad ei saa osa votta kolmandast
faasist (alternatiivide vahel valimine). Voimustamise korral saavad aga tOOtajad neile
delegeeritud ja suunatud tooulesannete tditmisel sisustada ise kdik kolm otsustusprotsessi
sammu. (Sharma & Kaur 2008: 11) Eeltoodu kasitluse pohjal voib teha jarelduse, et
vBimustamise Uks osa on ka osalemine ja kaasamine. Kuid osalemine ja kaasamine ei anna

digust langetada muid otsuseid kui oma to6tegevusega seonduvaid.

1.2.3. Kaasamise ja osalemise tehnikad

Et tootajate kaasamine Gnnestuks, tuleb juhtidel néidata Gles siirast piihendumust osaluseks ja
vOimustamiseks. Tootajatel peavad olema reaalsed voimalused mdjutamaks neid endid
puudutavaid kisimusi. (Schermerhorn et al 1994: 340) Seega peab algatus kaasamiseks
parineva juhtidelt. Seda mdttekdiku toetab ka Lawler'i (1987) lahenemine, mille kohaselt
osalemine ei ole miski, mis organisatsioonil on voi ei ole, vaid see esineb mitmel eri moel ja

on toodud esile mitmel viisil. Osalemine koosneb neljast elemendist: v8im, informatsioon,
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teadmised ja premeerimine. Neid kdiki kasutatakse, et kirjeldada osalusjuhtimise programmi.
Seega kui soovitakse muuta oma organisatsiooni osalusjuhtimisel péhinevaks, siis labi vdimu,
informatsiooni ja teadmiste jagamise ja premeerimise saab mddrata, mis on muutunud ja mis
mitte. (Lawler 1987: 21-22) Lawler’i mottekdigus saab jareldada, et osalusjuhtimise algne

idee peab parinema organisatsiooni juhtkonnast.

Tdotajate osalemiseks ja kaasamiseks on mitu erinevat tehnikat. Nt iga t6otaja osalemist
eeldab meeskondlikud briifingud voi probleemi lahendamise grupid. To6taja kaudse voi
otsese osalemisega on todkomiteed. SOltuvalt osalemise ja kaasamise tehnikast, sdltub ka
selle intensiivsus vdi mdjusus. (Cox et al 2006: 251) Osalusprogrammid erinevad teineteisest
sellepoolest kui suurt osa nad organisatsioonist hdlmavad. Moni osalusprogramm mdjutab
ainult mdnda tksikut indiviidid voi torihma, kuid seevastu moni vdib mdjutada tervet tehast
vOi Kkorporatsiooni. (Lawler 1987: 27) Alljargnevalt kasitletakse moningaid kaasamise

tehnikaid ja votteid.

Tootajate kaasamise (ks spetsiaalseid viise on kvaliteediringid (quality circle).
Kvaliteediringi moodustavad inimesed, kes kohtuvad nditeks nédalas korra, et arutada ja
analliusida lahendusi probleemsetele teemadele, nt toote kvaliteet, t66 produktiivsus vai hind.
Sellesse gruppi kuuluvad inimesed peaksid olema spetsiaalse véljadppega infokogumises ja
erinevates analulsitehnikates. Kvaliteediringis olevad inimesed ja selle ringi juht peavad
pooldama demokraatiat ning oskama sonastada alternatiive ning vdimelised alternatiivide
vahel valima. (Schermerhorn et al 1994: 340) Lawler (1987: 47) lisab, et kvaliteediringides
osalemine toimub vabatahtlikkuse alusel. Ringi moodustavad just inimesed sellest
valdkonnast, milles esinevaid probleeme lahendama hakatakse. Kvaliteediringid ei oma
autoriteeti ega vdimu. Inimesed lihtsalt omavad digust saada kokku ja teha omapoolseid
ettepanekuid ja soovitusi. (Ibid 1987: 49)

Tagasiside uuringud (Employee survey feedback) on samuti (ks kaasamise viisidest. See
meetod eeldab, et organisatsioonis on hésti vélja to6tatud tagasiside kogumise lehed ning
kiisimused puudutavad tootajate suhtumisi toimunud muudatuste osas ning vordlevad
organisatsiooni erinevaid osi ja seda, kuidas need on muutunud. Kisimustele vastamine on
anonliimne ning tootajatele antakse tulemustest ka tagasisidet. Selle meetodiga ei kaasne

tO0tajatele vdimu jagamist. ToOtajad saavad labi kisimustiku jagada oma arvamust
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juhtkonnale. Tagasiside uuringutes saavad osaleda kdik organisatsiooni tootajad. (Lawler
1987: 69-76)

Kaasamine toimub ka l&bi t66 mitmekesistamise/rikastamise (Job enrichment). Selle meetodi
eesmargiks on motivatsiooni, esitluse ja rahulolu edendamine l4bi to6taja t66 pdnevamaks
tegemise. Selline meetod eeldab, et tootajale usaldatakse teha kogu protsess toost. TOO
rikastamise korral kohtuvad Ulemus ja alluv ning alt-tles kommunikatsiooni p&himdttel
arutatakse labi t60protsess, sealjuures on tdotajal eelissdnabigus ettepanekute tegemiseks.
(Lawler 1987: 82; 86- 89) Herzberg (Andrews & Herschel 1996: 80 kaudu) lisab, et t60
rikastamise korral hdlmatakse tootajaid probleemi lahendamise koosolekutele. Rikastamise
meetodiga kaib kaasas ka suurem vdim. Kui too6tajal on digus viia 1abi t6Oprotsess otsast
I6puni, siis on tal ka Oigus langetada konkreetses protsessis otsuseid. Suurenevad ka
teadmised ja oskused. (Lawler 1987: 90)

T6orihmad (Work teams) on iha enam populaarsust koguv kaasamise meetod. Té6rihmadele
ulesannete jagamine ei tdhenda automaatselt osalusjuhtimist, kuid enamasti see niimoodi on.
Toorihmas olevad liikmed aitavad teine-teist Ulesannete téitmisel ning vahetavad
todllesandeid. Tulemuseks on paremad tulemused ja suurem rahulolu. (Lawler 1987: 101-
102) Toorihma kuuluvad kdik inimesed konkreetses valdkonnas, kus muudatusi on vaja ellu
viia. Toorihmades osalemine ei vabatahtlik, kuid neid rakendatakse nendes valdkondades,
kus huvi toéoriihmade vastu on olemas. (Ibid 1987: 103) T6orihmad kohtuvad sagedasti ja
neid juhib selleks madratud juht. Té6rihmal puudub Gigus langetada kdiki otsuseid ise. See
lepitakse kokku juhtkonnas, milliseid otsuseid tooriihm vdib vastu votta ja milliseid mitte.
Kll aga vastutab t66rihm enda esitluse eest. (Ibid 1987: 105-106)

Lisaks toorihmadele on kaasamise meetodiks veel teinegi rihmatool pdhinev vote - tootajate
kaasamise riihmad (Employee involvement groups). To0tajate kaasamise riithmad on grupid
to0tajatest, kes kohtuvad regulaarselt valjaspool oma tavapérast toouksust, et kollektiivselt
lahendada olulisi todalaseid teemasid. Selliste rihmade eesméargid on seotud Gldise kvaliteeti
kontseptsiooniga ja kdikides tehingutes pideva tdiustamise otsingutega. Grupp koosneb
tavaliselt viiest kuni kiimnest inimesest ning nad arutavad regulaarselt véimalusi kvaliteedi
suurendamiseks, klientide rahulolu parendamiseks, produktiivsuse suurendamiseks ja todelu
kvaliteedi arendamiseks. L&bi tootajate kaasamise riihmade saavad grupis osalevad liikmed

mdjutada neid asju, mis mdjutavad omakorda neid ja nende t60d. Et selline kaasamine oleks
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edukas, peavad juhid vBimaldama todtajatele reaalsed voimalused tegutsemiseks.
(Schermerhorn et al 1994: 340)

Kaasamine ja osalemine ei pea ilmtingimata kdima l&bi konkreetse votte vdi meetodi. See
vOib toimuda ka I&bi organisatsiooni tookliima (Brown & Cregan 2008: 670). Brown'i ja
Cregan’i ldhenemise kohaselt otsustab juhtkond, milline osalusel pdhinev tookliima
organisatsioonis on. Praktikas on kohaldatud kahte erinevat osalusel pdhinevat tookliimat:
informatsiooni jagamisel pdhinev ja otsustusprotsessis osalemisel pdhinev kliima (Ibid 2008:
670). Informatsiooni jagamisel pdhinev téokliima tdhendab, et juhtkond julgustab todtajaid
jagama to6ga seotud arvamusi, kuid 18plik otsustusdigus jaéb juhtkonnale (Cabrera et al 2003,
Brown & Cregan 2008: 670 kaudu). Otsustusprotsessis osalemisega kaasnev t6okliima annab
tootajatele suurenenud vastutuse ja autonoomia korraldada enda t66d ja esitlust vastavalt oma
arandagemisele (Ibid 2008: 670-671 kaudu).

Tootajate otsustusprotsessis osalemist eeldav tookliima téhendab, et kommunikatsioon
organisatsioonis on kahesuunaline — alt lles ja Glevalt alla. Selline l&henemine toob endaga
kaasa olulise muudatuse otsuste langetamises. Juhtkond peab loovutama osa otsuste
langetamise kontrollist tootajatele, et viimased saaksid pakkuda sisendit ja olla abiks tulemi
madratlemisel. (Strauss 1998, Brown & Cregan 2008: 672 kaudu) Selline otsustusprotsess on
aegandudvam, kuna koikide osapoolte seisukohti tuleb arvesse votta. Lisaks ei ole koik
osapooled samal arvamusel ning seega tuleb arvestada ka ajakuluga, mille toob kaasa
erinevate vBimaluste kaalutlemine enne kui joutakse enamus osapooli rahuldavale otsusele.
(Brown & Cregan 2008: 672)

Organisatsioonil on mitu erinevat vGimalust, kuidas kaasata oma tOdtajaid otsuste
langetamisesse. Peamisteks kaasamise voteteks on kvaliteediringid, tagasiside uuringud, t60
mitmekesistamine/rikastamine, to6rihmad ja tootajate kaasamise rihmad. Kaasamise vote
sOltub ka sellest, millise tookliimaga organisatsioon on — kas informatsiooni jagamisel
pdhinev voi otsustusprotsessis osalemisel pohinev Kkliima. Selgelt informatsioonijagamisel
pdhineva tookliima kaasamise voteteks vdivad olla tagasiside uuringud ja erinevad
todriihmad. Otsustusprotsessis pohinevasse tookliimasse sobib t66 mitmekesistamise/

rikastamise kaasamise vote.
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2. Eesmark ja uurimisktsimused

Eesmark
Ké&esoleva bakalaureusetod eesmark on valja selgitada, millised on tO6tajate kaasamise
praktikad Haridus- ja Teadusministeeriumis ning iseloomustada t6Gtajate kaasamise

praktikaid organisatsioonisisestes otsustes.

Bakalaureusetdd uurimisktsimused:
1. Milline on dldine organisatsioonisisene kaasamispraktika muudatuste otsustamisel
Haridus- ja Teadusministeeriumis?
a. Milliste muudatuste otsustamisel kaasatakse organisatsiooni lilkmeid?
b. Kelle algatusel toimub kaasamine?
c. Keda ja millal kaasatakse? Miks?
2. Milles seisneb organisatsioonisisene kaasamine muudatuste otsustamisel?
a. Millisel moel saavad organisatsiooni liilkkmed oma panuse anda? Mida teha?
b. Millised on kaasamise tehnikad?
c. Kuidas mdjutab kaasamine otsuse langetamist?
3. Kuidas olid kaasatud ministeeriumi liikkmed 1. detsembril 2011 j6ustunud
struktuurimuudatusse?
a. Kes oli kaasaja? Kaasatavad?
b. Millal, miks ja kuidas toimus kaasamine?
c. Kuidas kaasamine mdjutas I6ppresultaati?
4. Milline on organisatsioonisisene jareltegevus peale struktuurimuudatuste otsustamist?
a. Kuidas toimub teavitamine? Kes ja millal ning mis kanali kaudu teavitab?

b. Milliselt on korraldatud tagasiside kogumine?
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3. Organisatsiooni ja meetodi kirjeldus
3.1. Haridus- ja Teadusministeeriumi tutvustus

Uuritavaks organisatsiooniks on kdesolevas bakalaureuset6ds Haridus- ja Teadusministeerium
(edaspidi HTM vdi ministeerium). HTM on valitsusasutus, kes téidab seadustest tulenevaid ja
Vabariigi Valitsuse poolt seaduse alusel antud dlesandeid oma valitsemisalas (HTM

pdhiméaarus 2012).

HTMi tlesanneteks on (HTM pdhimé&érus 2012):

- haridus-, teadus-, noorte- ja keelepoliitika sihipérase ja tbhusa arengu tagamine; selle
tagamiseks Oigusaktide ststeemi loomine ja korraldamiseks eraldatava raha ja vara
Oiguspérase ning tdhusa kasutamise tagamine;

- teadus- ja arendustegevuse kdrgetasemelisuse ning konkurentsivdime tagamine;

- téiskasvanuhariduse ja kutsesilisteemi sihiparase ning t6husa arengu tagamine;

- Oppekavade ja muude haridusstandardite krge taseme tagamine;

- pedagoogide ja noorsootdotajate tG0alase ettevalmistuse kdrge taseme tagamine;

- riiklike toetuste ja riikliku koolitustellimuse optimaalse mahu ja struktuuri tagamine;

- avalikkuse teavitamisel haridus-, teadus-, noorte- ja keelepoliitika alal toimuvast.

HTMi juures on uuritavaks valdkonnaks struktuurimuudatused. Peamiseks anallilisitavaks
struktuurimuudatuseks on 1. detsembril 2011 jéustunud HTM p&himaéruse muudatused, mille
tulemusel loodi ministeeriumisse juurde planeerimise asekantsleri ametikoht, Euroopa Liidu
ja rahvusvahelise koost60 osakond, personaliosakond ja avalike suhete osakond, struktuurist
kadus avalike- ja valissuhete osakond ning muutusid ka mdningate osakondade paiknemised
HTMi struktuuris ja nimetused. (HTM p6himadrus 2009 ja 2011) 2011. aastal toimunud
muudatused HTM struktuuris saab jagada kolmeks:

- osakondade haldusala muutus — liikumine uhe asekantsleri haldusalast teise;

- uue osakonna loomine;

- talituste kaotamine ning osakonnajuhataja asetditja ametikohtade loomine

osakondades.
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Kuni 1. detsembrini 2011 kehtinud HTMi struktuur on toodud kéesoleva t60 lisas 2 ning

alates 1. detsembrist 2011 kehtima hakanud struktuur on toodud t60 lisas 3.

Kuid lisaks viimatisele suuremale struktuurimuudatusele, puudutatakse kaesolevas t66s ka

varajasemaid muudatusi perioodist 2007-2011.

3.2. Metoodika

3.2.1. Meetodi valik

Eelnevas peatlkis tdstatatud uurimiskisimustele vastuste saamiseks on kdige sobilikum
uurimismeetod semistruktureeritud sdvaintervjuu. Intervjuude analulsimiseks kasutatakse

temaatilist analtisi.

Stivaintervjuu ehk standardiseerimata intervjuu on kvalitatiivne uurimismeetod, mille k&igus
on vdimalik saada intervjueeritavalt véga detailset informatsiooni oma vastuste pdhjuste
kohta. Suvaintervjuu véimaldab koguda ja tdtdelda andmeid, mis puudutavad intervjueeritava
arvamusi, vaartushinnanguid, motiive, malestusi, kogemusi ja tundeid. Sivaintervjuu eelis
intervjuu ees seisneb selles, et esimese kéigus on vdimalik laheneda intervjueeritavale
personaalselt ja esitada kusimusi lahtudes saadud vastusest. Seevastu kisitakse intervjuu

kaigus kdikidelt intervjueeritavatelt samu kisimusi. (Wimmer & Dominick 1991: 148)

Struktuurimuudatused ja nendest radkimine vodrale inimesele on delikaatne teema. Kuna
bakalaureuset6d eesmargiks on saada arvamusi organisatsiooni liikmetelt, keda muudatused
on hélmanud, siis sobib suvaintervjuu eeltoodud meetodikirjelduse pdhjal selleks koéige

paremini.

Stivaintervjuusid viiakse reeglina l&bi vaga vdikse valimi hulgas. Seega ei ole intervjuude
tulemusel vdimalik teha paikapanevaid tldistusi. Samuti vOib intervjueerija oma hé&éaletooni,
kdnemaneeri vOi suunavate kisimustega kujundada intervjueeritava vastuseid. Hoolimata
sellest vdimaldab suvaintervjuu saada rohkelt detaile ning palju tdpsemaid vastuseid
tundlikele teemadele. Pidev kontakt intervjueeritava ja intervjueerija vahel muudab

moningatele teemadele l1ahenemise lihtsamaks. (Wimmer & Dominick 1991: 149)
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Semistruktureeritud  sivaintervjuu puhul on kisitluskavad planeeritud teemade ja
vBtmekisimuste kaupa, kuid kisimuste sénastus ja jargnevus on vaba. (Vihalemm 2011: 1)
Selline l&henemine peaks tagama, et intervjueeritav saab vabalt rdékida ja jagada oma
arvamusi ning kogemusi. Intervjueerija ei katkesta intervjueeritava mottekéiku ning selliselt ei

tohiks jadda avaldamata moni oluline detail.

Semistruktureeritud intervjuu on piisavalt paindlik ja véimaldab ka slstemaatilist analtisi,
kuna teemad ja vdtmeklsimused on samad. Samas ei pruugi olla vdimalik erinevaid
intervjuusid Uks-Uheselt vdrrelda, kuna teemaarendused vdivad eri respondentide puhul olla
erinevad ning seega koik respondendid pole olnud n.6. vdrdsetes tingimustes. Seda tlupi
intervjuuga kogutud teave sobib pdhjuslike seoste leidmiseks, seletavaks uuringuks.
(Vihalemm 2011: 1)

Arvestades semistruktureeritud slvaintervjuu kui uurimismeetodi, nii positiivseid kui ka
negatiivseid kulgi, leiab k&esoleva t66 autor, et see on parim viis, kuidas saada HTM tootajate
arvamusi, tundeid ja hinnanguid selle kohta, kuidas toimus todtajate kaasamine

organisatsioonis aset leidnud struktuurimuudatuste otsustamisesse.

Bakalaureuset6os viiakse labi theksa intervjuud, millest k&esoleva t60 juhendaja Age
Rosenberg viib 18bi kolm ning autor kuus. Intervjuud viiakse labi aprillis 2012. Tulemuste
kajastamisel arvestatakse ka eelnevalt, sama teemalises seminaritdos, labiviidud
prooviintervjuud. Intervjuude labiviimisel kasutatakse semistruktureeritud intervjuu kava
(Lisa 3). Labiviidud intervjuud transkribeeritakse. Transkriptsioonide analulsimiseks
kasutatakse temaatilist analulsi. Temaatiline analliis on andmete segmenteerimise ja
liigitamise protsess ning andmete aspektide lahtitihendamine enne andmete viimast t6lgendust
(Grbich 2007, Matthews & Ross 2010: 373 kaudu). Teisisdnu Geldes, temaatiline analtitis on
algandmete t6otlemise protsess, et tuvastada nendest peamisi ideid voi teemasid. Algandmed
tuleb jagada kategooriatesse, need kodeerida ja esitada tabelitena vastavalt sellele, millistele
kiisimustele vastuseid soovitakse leida. (Matthews & Ross 2010: 373-374) Seega tuleb
intervjuud kodeerida, et eristada omavahel erinevate intervjueeritavate vastuseid; jagada
teemad kategooriatesse vastavalt uurimiskisimustele ja abikusimustele ning esitada
tulemused tabelina. Kuna labiviidud intervjuude tulemused esitatakse tabelitena, siis taispikki

intervjuude transkriptsioone kdesolevale bakalaureusetdole ei lisata.
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3.2.2. Valimi valik

Sivaintervjuu valimi moodustamise kriteeriumid on:
- intervjueeritava to0staaz ministeeriumis on vahemalt viis aastat;
- intervjueeritavad to0tavad vOimalikult erinevatel ametipositsioonidel, et hdlmatud

saaksid mitme erineva astme tdotajad.

Intervjueeritavad valitakse jargmisi tunnuseid arvestades:
- positsioon HTMis (tippjuht, juht, asejuht, ekspert)
- sugu

- toOstaaz

Arvestades eeltoodud kriteeriume ja tunnuseid valisid ké&esoleva t66 autor ja t66 juhendaja,
kes on Uhtlasi HTMis avalike suhete osakonna konsultant, intervjuuks valja 10 ministeeriumi
tootajat (ks intervjueeritav  valiti  samateemalises seminaritd0s prooviintervjuu

labiviimiseks). Stivaintervjuude valim on toodud tabelis 2.

Tabel 2. Siivaintervjuude valim

Jrk nr | Positsioon | Sugu T66- | Intervjuu

M N staaz | kood
1. Tippjuht X 8 M8 tippjuht
2. Tippjuht X 13 M13 tippjuht
3. Juht X 12 M12 juht
4. Asejuht X 10 M10 asejuht
5. Asejuht X 6 N6/1 asejuht
6. Asejuht X 6 N6/2 asejuht
7. Ekspert X 7 N7 ekspert
8. Ekspert X 10 M10 ekspert
9. Ekspert X 8 N8 ekspert
10. Ekspert X 10 N10 ekspert

Tagamaks intervjueeritavate konfidentsiaalsuse, kodeerib autor intervjueeritavad kolme
tunnuse alusel:

- M-mees v0i N-naine néitab intervjueeritava sugu;
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- number nditab intervjueeritava td6staazi ministeeriumis

- ning viimane tunnus on intervjueeritava positsioon HTMis.

Kuna the ja sama koodiga on kaks intervjueeritavat, siis on nad omavahel eristatud lisa

numbriga koodis.
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4. Tulemused

Tulemused on esitatud vastavalt uurimisktsimustes tdstatunud teemadele, mille alusel oli
koostatud stvaintervjuu kava. Intervjuude koondtulemused on toodud kéesoleva t60 lisas 4.
Siivaintervjuude transkriptsioonide ning uurimiskiisimuste pohjal saab tulemused jagada
jargmisteks teemadeks: muutused ministeeriumis, kaasamine ja struktuurimuudatuste

otsustamine.

Autor anallitisib kdiki teemasid bakalaureusetdd uurimiskisimuste kaupa, tuues tulemuste

kdrvale tsitaate intervjuudest, vdimalusel koondtabeleid ja jooniseid.

4.1. Uldine organisatsioonisisene kaasamispraktika muudatuste

otsustamisel

Selleks, et hinnata, milline on HTM uldine kaasamispraktika muudatuste otsustamisel, on vaja
vdlja selgitada, milliste muudatuste otsustamisel kaasatakse organisatsiooni liikkmeid, kelle

algatusel kaasamine toimub ning keda, millal ja miks kaasatakse?

Organisatsioonisisene kaasamine muudatuste otsustamisesse HTMis s6ltub kahest asjast:
- muudatuse olemusest;

- ametniku positsioonist ministeeriumis.

Muutused, kuhu organisatsiooni liikmeid ei kaasata

Tootajate kaasamise juures tuleb eristada omavahel otsuseid, mis tehakse kdrgemal, valitsuse
tasandil ning neid otsuseid, mis langetatakse ministeeriumis sees. Naiteks ei toimu
ministeeriumi liikmete kaasamist poliitilistesse otsustesse, mis toovad endaga kaasa ministri
muutuse. Samuti on selliseks muudatuseks olnud ministeeriumi pdhiasukoha kolimine
Tallinnast Tartu. Lisaks otsustatakse valitsuses Eesti majanduslikust olukorrast tingitud
muudatused — nt valitsusasutuste eelarve- ja palgakarped.

- N6/1 ASEJUHT - poliitilised muudatused otsustatakse kdrgemal pool.
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Samuti ei ole HTMi liikmetel s6na sekka 6elda, siis kui valitsus teostab enda hariduspoliitikat

ning muudetakse seadusi. Sellisel juhul peab HTM kaasa minema muudatustega, mis on
otsustatud juba valitsuses.

- N6/1 ASEJUHT - Siis varemalt on olnud ka kui meil on ministrid siin vahetunud, ta

puudutab kindlasti kdige rohkem sisu osakondi, ttleme nii nagu ta meil on — haridus,

keel, teadus, kdrgharidus /--/ Aga just need sisuosakonnad, et need 6ppekavad ja kdik

sellised muudatused, mis nagu terve vabariigi mottes on olulised.

Muutused HTMi juhtimisstiilis, tookorralduses ja kommunikatsioonis on samuti sellised
muudatused, milles to6tajad kaasa ei saa radkida, kuna need on tingitud konkreetselt ministrist
ja tema isiksusest. lga uue organisatsiooni juhiga kaasnevad muudatused ka organisatsioonis
sisemiselt. See on midagi sellist, mida ei saa organisatsiooni lilkkmed mdjutada, kuid nad
peavad selliste muutustega kohanema.
- M8 TIPPJUHT - ministrid dikteerivad ju teataval viisil ka seda tookultuuri ja
kommunikatsioonikultuuri, et eks see ministrite muutusest tulenevad muutused ka

tookorraldusele ja kdigele muule.

Sellega, et iga uue valitsuse ja ministriga midagi muutub ka HTMis, oskavad organisatsiooni
lilkmed juba arvestada. Seda nahakse kui loomulikku arengut, sest igal valitsusparteil on oma
nagemus whiskonnast (M13 TIPPJUHT). Ministrite ja koalitsiooni vahetumised valitsuses
mojutavad enamasti HTMi n-0 sisuosakondade (haridus, keel, teadus, kdrgharidus) mitte
tugiosakondade (nt personal) t66d (N6/1 ASEJUHT).

- M13 TIPPJUHT - lga kord kui on valitsus vahetunud, siis on ka jalle midagi

ministeeriumis ees.
- N10 EKSPERT - No teadupoolest meil on vaga palju erinevaid valitsusi /--/ Selles

mottes, mingid teatavad muudatused kaasnesid iga uue ministriga.

Kill aga on tekkinud erinevate ministritega vordlusmomente. Ministrid erinevad oma
suhtlemis- ja juhtimisstiililt, neil on erinevad stiilid, kuidas korraldada t60d organisatsioonis
ning millisel moel ja ulatuses tootajaid muudatustesse kaasata. K@ik need erinevused
muudavad ministri vahetumisega kohanemise kas kergemaks vOi raskemaks. Nt on
kommunikatsiooniga tegelevatele tddtajatele raske, et minister suhtleb asutuses ainult
tippjuhtkonnaga ning suhtekorraldajatel otsekontakt asutuse juhiga puudub (M10 ASEJUHT)
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- M8 TIPPJUHT - Praegu on nagu rohkem protsessi pdhisem juhtimine. Eelmise
ministri juhtimine oli rohkem projektsem...siis ta andis ise vaga palju sellist oma
vaadet sinna sisse, kuidas tegema peaks. Hetkel minister ootab, mis ametnikud ette
panevad, kuidas lahendada voiks.

- M10 ASEJUHT - et tema stiil on selline, et ta sisuliselt ei suhtle majas peale

tippjuhtkonna esindajate majas mitte kellegagi.

Seega ei toimu ministeeriumi liikmete kaasamist sellistesse otsustesse, mis otsustatakse
valitsuse tasandil. Nt on sellisteks otsusteks riigi valitsemisega seotud teemad — eelarved,
palgakisimused, prioriteetsed valdkonnad valituses. Samuti ei kaasata HTMi liikmeid

ministri vahetusega seotud muudatustesse — HTMi juhtimis- ja suhtlemisstiil.

Muudatused, kuhu organisatsiooni lilkkmeid kaasatakse
Kui organisatsiooni liikmeid muudatustesse kaasatakse, siis s6ltub kaasamise ulatus todtaja

positsioonist HTMi struktuurihierarhias. Rohkem toimub juhtide, kui tavatodtajate kaasamist.

Juhtkonna kaasamine

Tippjuhtkond on kaasatud kdoikidesse ministeeriumi t66d puudutavatesse muudatuste
otsustamise protsessi. Tippjuhtkonna moodustavad ministeeriumis minister, kantsler ja
asekantslerid, kes kaasavad vastavalt vajadusele oma alluvuses olevate osakondade juhatajaid
ning peale otsuste tegemist teavitatakse nendest to6tajaid.
- N6/1 ASEJUHT - utleme juhtkond /--/ seal vdetakse otsused vastu, siis eks ta léaheb siis
allapoole.
- M13 TIPPJUHT - Kuna ma olen asekantsler, juhtimistasandi inimene, siis ma olen
ikka kBigi juures saanud kaasa raakida. Kui méne osakonna sees on muudatused, siis
loomulikult ma kaasa ei raagi, sest minuni need lihtsalt ei j6ua. Kui minu

osakondades on muudatused, siis ma raagin loomulikult kaasa.

Osakondade juhatajad on tippjuhtkonna poolt kaasatud oma osakonda puudutavate
muudatuste otsustamisesse ning lisaks on vdimalik juhtkonna koosolekutel ka muudel
teemadel kaasa radkida. Kuid selle eelduseks on, et osakonnajuhatajatel on olemas vastav
teadmine planeeritavatest muudatustest.

- M12 JUHT - no ikkagi otseselt osakonna pohiméaruse voi et osakonna p&himaaruse

ja otseselt toollesannetega seotud asju, noh ikkagi esmajarjekorras.

32



Lisaks sellele on HTMis ka palju selliseid otsuseid, mis langetatakse juhtkonnas véikses
ringis, ilma et oleks eelnevalt toimunud kellegagi konsulteerimist. Nt on sellisteks otsusteks
olnud koosolekute formaadi muutmine ning otsustusprotsessi materjalide ettevalmistamine.
Koosoleku formaadi muutmise eesmargiks oli muuta koosolekud selliseks, et seal ka
langetatakse otsuseid. Otsuseid langetatakse pdhjalikult ettevalmistatud koosoleku materjalide
— memode — baasil. Selle tingis organisatsiooni juhi vahetumine. Muudatused viidi sisse
vOimalikult sarnaselt sellele, milline oli koosolekute pidamise vorm ministri eelmises
asutuses. Selle eesmark oli, et ministril oleks tuttavam tédkeskkond.
- M8 TIPPJUHT - alates 1999st aastast, et HTMis ei olnud tegelikult tihtegi koosolekut,
mis oleks kokku lepitud, et see on koosolek, kus midagi otsustatakse.
- M12 JUHT- mis puudutab nditeks juhtkonna koosoleku materjalide voi Uldse
ministeeriumi  otsustusprotsessiga seotud materjalide ettevalmistust ja nende

kvaliteedi nduded on oluliselt muutunud. /--/

Osalt oli koosoleku formaadi muutmine tingitud ka sellest, et uus minister on eelmistest
konkreetsem ning teisalt saavad organisatsiooni liikmed ka kindluse, et midagi juhtkonnas ka
otsustatakse. Selline koosolekute materjalide pOhjalik ettevalmistamine ning memodele
kvaliteedi nduete kehtestamine tagab, et koosolekul on olemas sisend, mille alusel otsus ka

langetada.
- M8 TIPPJUHT - Kdigil on teadmine, et kui sa midagi esitad, siis sa saad juhtkonnas
otsuse jah v@i ei, mis iganes — parandada, muuta. See kindlustunne selles osas, et

midagi otsustatakse, on oluline.

TooOtajate kaasamine

Ulejaanud organisatsiooniliikmete kaasamine muudatuste otsustamisesse s6ltub juba sellest,
kas muudatus puudutab konkreetse ametniku t66valdkonda ning selle ametniku positsioonist

struktuurihierarhias.

Kdige enam toimub HTMis organisatsiooni liikmete kaasamist selliste otsuste juures, mis kill
ei ole seotud otseselt muutustega, kuid mis on olulised to6korralduse, planeerimise voi
organisatsiooni igapdevatod kulgemise jaoks. Sellisteks otsusteks on nt arengukavade
valjatdotamine, tooplaanide koostamine. Labirddkimine ja thine arutelu nendes kisimustes

toimub ka HTMi hallatavate asutustega.
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- N8 EKSPERT - (ks asi on jargmise aasta tooplaani koostamisel /--/ tehti selline
majatlene infopaev voi t60pdev suures saalis, kus olid ka hallatavate asutuste
votmeisikud ja terve toOplaan raagiti Iabi ka kogu nende hallatavate asutustega
niimoodi, et me olime teadlikud ja ragkisime labi ka hallatavate asutuste t60plaanid ja

nemad teadsid tapselt, mida koos tehakse.

Lisaks kaasatakse liikmeid muudatuste otsustamisesse siis, kui selleks on vajalik konkreetses
valdkonnas tegutseva ametniku n-0 ekspertteadmist. Nt on sellisteks muudatusteks olnud
koolide Uhendamine ja erivajadustega laste temaatika. Nendes muudatustes saavad kaasa
raakida just omaala eksperdid ja konkreetses valdkonnas t60d tegevad ametnikud. Lisaks
toimub osakondade kaasamist konkreetsetes valdkondades otsustatud muudatuste
elluviimiseks, nt on personaliosakond kaasatud koosseisumuudatuste, struktuurimuudatuste ja
palgamuudatuste elluviimisel (N6/1 ASEJUHT).

- N6/1 ASEJUHT - paljudes osakondades kaivad need utleme siis eksperdid,
peaeksperdid kdivad ka juhtkonnas, kui on ikka hasti konkreetne teema /--/ Siis saavad
need alluvad ise ka oma mdtteid seal edasi anda.

- N7 EKSPERT - fakt on see, et sellised sisulised muudatused ei tehta seal ara niimoodi,

et kellegagi ei konsulteerita. Konsulteeritakse kitsama ringiga lihtsalt.

Sellisel juhul on kaasamine olnud seisukohtade, arvamuste, teabe ja motete jagamiseks, kuid

mitte otsuse langetamiseks. Kaasaja on sellisel juhul olnud HTMi juhtkond.

Lisaks juhtkonna poolt algatatud kaasamisele, toimub kaasamist ka igas vaiksemas
struktuuriuksuses selle tUksuse t66 korraldamiseks. Struktuuriliksuses arutatakse omavahel
tooalaseid asju ning raagitakse erinevad teemad labi. Uhine arutamine annab juurde uut ja
varsket teadmist (N7 EKSPERT), et otsustada, milliseid métteid viia ellu ja millised mitte
(N6/1 ASEJUHT). See on tingitud ka struktuuritiksuse juhi isiksusest ja tema juhtimisstiilist.

- M10 ASEJUHT - Et minu see stiil on kogu aeg olnud, et nagu, mulle nagu meeldib

inimestega raakida ja ma pean seda nagu lisavaartuseks.
Kuid kaasamine toimub tooprotsessides ka kolleegide seas omavahel, nt abistatakse Uksteist

koostdd eesmaérgil. Sellisel juhul on kaasamise eesmargiks eelkdige informatsiooni ja

oskusteabe jagamine.
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N7 EKSPERT - Selle programmi elluviimiseks mina kaasan kill teisi inimesi kindlasti
- selle valja tootamisel, muutmisel, see teadmine noh kdigi nende nuansside kohta
minul ilmselgelt puudub aga meil on inimesed olemas selleks. Mina kaasan teisi

inimesi palju rohkem kui mind kaasatakse.

Kuigi omavahel jagatakse teavet ja vahetatakse seisukohti ning aeg-ajalt on ekspertidel

vOimalus kdia oma teadmisi néitamas juhtkonnas, siis arvavad tooOtajad siiski, et

ministeeriumis on kaasamist vahemaks jad&nud. POhjust sellele n&hakse praeguse ministri

juhtimisstiilis ning muudatust lahiajal selles valdkonnas ei néhta (M10 ASEJUHT).

M10 ASEJUHT - noh diktofon seda muiet ei lindista, aga kaasamisega on nagu ta on.
Et mis siin nagu salata. Et eks pikk tee, ma arvan, on minna.

N10 EKSPERT — minu isiklik arvamus on, et kaasamist on vahemaks muutunud, just
nagu alumise tasandi ametnikke ikkagi sellistesse olulistesse otsustesse kindlasti mitte

ei kaasat.

Kuid Ghtlasi on p6hjuseks ka asjaolu, et juhid ei edasta alati oma alluvatele informatsiooni

otsustamisel olevate muudatuste kohta. Teise pdhjusena ndeb mdni todtaja seda, et ta todtab

juhtkonnast teises majas ning ta lihtsalt unustatakse. Ning on ka juhuseid, kus td6taja ise ei

tunne huvi voi ei soovi olla kaasatud.

N6/1 ASEJUHT - paljud osakonnad tunnevad muret, kus on eriti suuremad
osakonnad, et nende juhid ei edasta alati, nagu infopuuduses vahel tunnevad ennast.
Et kdik info ei lahe alati sinna vélja, kus ta voiks minna.

N6/2 ASEJUHT — vdibolla see ongi see, et mis silma alt ara, seda justkui polegi
olemas.

N7 EKSPERT - aga kuna minu t66 on nii ajutine, nii kitsas, siis ma tavaliselt, habi
tunnistada, aga ignoreerin neid (organisatsiooni liikmetelt arvamuste kisimus —

autori markus).

Kuigi HTMi liikmeid kaasatakse, siis vahel ei ole t66tajad oma kaasamise tulemusest aru

saanud vOi ei ole nad sellest tulemusest teadlikud. Nt kaardistasid tooriihma kuuluvad

ametnikud todulesannete mahtu ja palkasid. Kuid mis oli selle tulemuseks, intervjueeritav ei

teadnud.

N8 EKSPERT - need vist ei ole meil kunagi tkski mitte millegini jdudnud. Vahemalt

ma ei tea, et oleks joudnud.
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Lisaks on HTMi to6tajaid kaasatud riskide hindamise kisitlusse. Seda pidas intervjueeritav
oluliseks tegevuseks, kuid arvas samas, et see on jabur formaalne asjade téitmine.
- N8 EKSPERT - Kdik saavad aru, et see rist tuleb teha siia ja too rist sinna ja mida

keegi ei leia nagu et et see oleks seotud reaalse elu voi reaalse tegevusega ...

HTM liikmed on (hesel arusaamal, et kaasamine on oluline ning kaasama peaks just neid
inimesi ja nendesse otsustesse, mis puudutavad seda valdkonda, kus kaasatud ametnik to6tab.
Kaasama peab siis, kui muudatus seda ametnikku ka puudutab. Selline tihine arusaam valitseb
nii tippjuhtide kui ka spetsialistide seas.

- M13 TIPPJUHT - neid inimesi on vaja kaasata, keda vdimalik muudatus puudutab

- N10 EKSPERT - Eelkbige seda inimest, keda see otseselt puudutab ja siis ka teiselt

poolt otsest tlemust (keda peaks kaasama — autori markus)

Kaasamise vajalikkus seisneb intervjueeritavate arvamusel ka selles, et haridustasemed on
omavahel seotud, valdkond kasvab eelkoolieast kuni elukestvaks 6ppeks valja ning kuna see

seotus on meeletu, siis koostd6 ongi vajalik (N7 EKSPERT).

Kui Uksmeel on HTMis selles, millal peaks kaasama, siis Uksmeel valitseb ka selles osas,
millal ametnikke kaasata ei ole vaja. Peamiselt leitakse, et iga pisema muudatuse juures ei ole
vaja organisatsiooni liikkmeid kaasata (N6/1 ASEJUHT), kuna see muutub 18puks tultavaks.

- M10 ASEJUHT - millist jdulukaarti te tahate, vdi kus me joulupeo vdiksime teha. Noh

seda ikkagi otsustab ja pakub valja mingi kitsam seltskond.

Kuid samas ei soovi mdni ametnik ise kaasatud olla. Uhel juhul t3i intervjueeritav vélja, et
kuna tema t66 on ajutise iseloomuga ja tema panus on samuti ajutine, siis on ta ignoreerinud

neid kusitlusi, kus kogutakse organisatsiooni lilkkmete arvamust (N7 EKSPERT).

Seega kaasatakse HTMis erinevate otsuste tegemisel erinevaid to6tajaid. Rohkem on kaasatud
juhtivatel kohtadel olevad t06tajad. kui struktuuri madalamatel astmetel t06tavaid inimesi.
Organisatsiooni liitkmeid kaasatakse peamiselt informatsiooni ja teadmiste jagamiseks, kuid

otsused langetab juhtkond.
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4.2. Kaasamise olemus muudatuste otsustamisel

Kaasamise olemuse all on mdeldud neid erinevaid viise ja moodusi, kuidas organisatsiooni
lilkkmed on kaasatud muudatuste otsustamisesse — mida nad saavad teha, millised on

kaasamise tehnikad ning kas ja kuidas see ka otsuse langetamist mgjutab.

Kaasamine vs osalemine
Kaasamise osas on HTMis erinevad arusaamad. Organisatsiooni liikmed ootavad, et nende
kaest kusitakse arvamust ja neile jagatakse informatsiooni, kuid juhtkond eeldab, et to6tajad
naitaksid ise initsiatiivi osaluseks. Info jagamist néevad todtajad vajalikuna ainulksi juba
sellepérast, et planeeritavad muudatused ei tuleks tllatusena.
- M10 EKSPERT - Maistlik ta on, et teatud asjades vahemalt, kui midagi on kavas...
saalis Oelda, et nii, seda me hakkame arutama /--/ et see ei tule nagu valk selgest
taevast, siis .. ja .. mingi h&alestus on ka juba selle jaoks, siis et sellega hakata

tegelema.

Kui organisatsiooni liikkmeid kaasatakse, siis see ei tohi olla néilik ja inimestel peab olema
vBimalik otsust mdjutada.
- M10 ASEJUHT - ja et see kaasamine ei oleks nagu illusioone, vaid et see oleks ka

tdene kaasamine.

HTMi juhtkond arvab, et to6tajad peaksid ise nditama initsiatiivi osaluseks (M8 TIPPJUHT).
Erinev arusaam kaasamisest on tingitud ministri vahetumisega kaasnenud kultuurimuutusest.
Kui varem toimiti HTMis nii nagu minister soovis, siis niid oodatakse ettepanekuid
ametnikelt endilt. Praeguse tippjuhtkonna jaoks on spetsialistid need, kes utlevad, mida teha
selleks et midagi muutuks. Juhi roll on mdista, kas pakutud lahendus muudab seda, mida on
vaja muuta. Seda sellepérast, et just organisatsiooni liikmetel, spetsialistidel on see teadmine,
mis on vajalik otsuste langetamiseks.
- M8 TIPPJUHT - meil ajalooliselt olnud siin on erinevad ministrid kes ongi ei olegi
lubanud midagi teha sellist mida ta ei taha onju /--/ tema (praeguse ministri — autori

markus) vaade on teine — 6elge mis vaja on.
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Koosolekud ja informatsiooni lilkkumine
Kaasamise tehnikate osas on HTMis kasutusel mitmeid erinevaid vétteid. Kdige levinud vorm
selleks on erinevad koosolekud, mis on ministeeriumis justkui Uks t66 vormidest ja
formaatidest.

- N7 EKSPERT - Aga on ka véga palju selliseid koosoleku vormis ja ndupidamiste

vormis ja kohtumiste vormis - sellist kaasamist.

HTMis on kasutusel erinevate formaatide ja ringkondadega mitmed koosolekud. Kokku on
HTMuis neli erineva astme koosolekut:
- ministri koosolek koos kantsleri ja asekantsleritega (intervjuudes nimetatud juhtkonna
koosolek);
- ministri koosolekut ettevalmistav kantsleri ja asekantslerite koosolek, kus osalevad ka
vajadusel osakonnajuhatajad (intervjuudes nimetatud laiendatud juhtkonna koosolek);
- asekantslerite koosolekud oma struktuurisambas olevate osakonnajuhatajatega;

- osakonna koosolekud, kus vajadusel osaleb ka asekantsler.

Koosolekud on sellised kaasamise viisid, kus info liigub struktuurihierarhias Glevalt alla ja
samamoodi ka alt Ules. lga astme juht annab temale teadaoleva info vastavalt vajadusele, kas
alt Gles vdi tlevalt alla. Uheks info viimise vimaluseks ministrini on memod, mille pdhjal
langetatakse juhtkonnas ka otsused. Memode vahendusel oma alluvatega suhteline on see, mis
eristab praegust ministrist eelmistest. Kui ametnikud voi ksused soovivad ministrini viia
omapoolseid ettepanekuid otsuste langetamiseks, siis teevad nad seda 18bi kirjaliku memo.

- M10 ASEJUHT - Temaga (ministriga — autori markus) see suhtlemine on vaga palju,

paljustki baseerub kirjalikel memodel.

Memode siisteemis n&evad intervjueeritavad nii positiivseid kui ka negatiivseid kilgi. Memod
on konkreetsed ja vastavad teatud nduetele ning see lihtsustab t66d (M12 JUHT). Lisaks on

oma motete kirjapanek hea kuna jalg jadb maha, kuid teisalt on see lisa t66 (M8 EKSPERT).

Kuid nagu eelpool vélja toodud, siis informatsiooni liikumine ei suju HTMis alati tGrgeteta
ning selle probleemiga on ka HTMi liikmed kursis. Kui ametlik, tédalane informatsioon peaks
lilkuma skeemi Kkantsler-asekantsler-osakonnajuhataja—osakonnatdotajad jargi, siis igas
uksuses see nii tdhusalt ei toimi. Juhtunud on, et to6tajad ei ole juhtkonna koosolekul arutatud

teemasid Uildse kuulnud v&i on sellest sootuks teisiti aru saanud.
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- M8 TIPPJUHT - minu jaoks on loogiline, et kui asekantsler laheb tldkoosolekule, siis
ta laheb jargmisele koosolekule, kus ta Utleb, et me otsustasime need...

- N6/1 ASEJUHT - Paljud osakonnad tunnevad muret, kus on eriti suuremad
osakonnad, et nende juhid ei edasta alati, nagu info puuduses vahel tunnevad ennast.

Et koik info ei 1&he alati sinna alla valja, kus ta vdiks minna.

Info liikumise puudusena HTMis on ndide ka sellest, kuidas eelmise struktuurimuudatuse
otsustamise korral to6tajad sellest teada said.

- M10 ASEJUHT - teadjate ringi, kes selle struktuurimuudatuse ettevalmistamise juures

oli olnud, printis selle uue struktuuri vélja, unustas selle kogemata printerisse ja sealt

siis Uks kolleegidest selle leidis, vaatas ohhooo..sknneeris ruttu sisse, saatis oma

sOpradele, oma kolleegidele, kes omakorda jélle saatsid selle edasi.

Ning monel juhul on pidanud t66tajad lugema otsustatud muudatustest ajalehest voi
kuuldakse seda kolleegide k&est. Nt sai raamatupidamisega tegelev Uksus teada ajalehe
vahendusel sellest, et iks HTMi hallatav asutus liideti teisega, kuigi eelnevalt oli juhtkonnas
arutluses selle asutuse raamatupidamise tsentraliseerimine HTMi raamatupidamise
andmebaasi. Ametnikud joudsid selle muudatuse juba ellu viia ning andmebaasid Ghildada,
kuid selle ebavajalikkusest juhtkond raamatupidajaid ei teavitanud. (N6/2 ASEJUHT)

E-kirjad ja Pinal
Teiseks kaasamise viisiks, eelkBige informatsiooni jagamise mottes, on e-kirjade vahetamine.
HTMuis on hésti intensiivne e-kirjade vahetamine (M19 ASEJUHT).
- M13 TIPPJUHT - see informatsioon ju liigub, kes igapool koopia rea peal on
igasugused sellised asjad ja eks see kirjalikult — vaga véaga palju mdtteid liigub ju
kirjalikult.

Info jagamine ja seisukohtade esitamine on vdimalik ka 1&bi HTMi dokumendihaldussiisteemi
Pinal. Sinna koondatakse koosolekute protokollid, ametnike t66ks vajalikud vormid, blanketid
ja informatsioon. Pinali kaudu liiguvad ka kooskdlastamiseks md&eldud seisukohad, majast
valja saadetavad arvamused ning juhtkonnas langetatud otsused.

- N7 EKSPERT - ma arvan, et Pinalis on tegelikult vaga palju infot, kui tahetakse leida

ja saada...
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- N6/1 ASEJUHT - meil on oma Pinal eks, sise see dokumendihaldusssuisteem, selle

kaudu me saame ka hasti palju teavet edasi anda.

Kuid selles kooskdlastamise protsessis on ka oma teatavad puudused. Nt tdid kahel juhul
intervjueeritavad valja, et kooskdlastusring votab liiga palju aega ning vastuskirjade saatmine
venib.

- N6/2 ASEJUHT - varasematel aastatel ei ole mitte (kski dokument
menetluskeskkonnas nii kaua menetluses olnud. Meilt ei ole mitte iialgi varem lainud
vastuskiri Riigikantseleisse kuuajase hilinemisega.

- N7 EKSPERT - Siis on siin majas endas vahe etapid, et kooskdlastus selles instantsis
ja kooskdlastus jargmisena siis juhtkonna etappi ja sealt edasi liikumine, kui liigub

eksju. /--/ 1gasugune dokumentide menetlus vdtab tohutult kaua aega.

Muud kaasamise votted
Lisaks eeltoodule on ametnikel vGimalus anda tagasisidet organisatsioonis toimuvate

muudatuste ja Uldiste tookorralduslike kisimuste kohta arenguvestlustel. Struktuuritiksuse

juht viib kord aastas oma alluvatega labi arenguvestlused, kust tulevad valja ka vdimalikud
negatiivsed emotsioonid (N6/2 ASEJUHT); arutatakse juhiga labi t66d takistavad tegurid;
pannakse paika plaanid uueks aastaks (N7 EKSPERT). Personaliosakond teeb nendest
koondid, mis edastatakse ka juhtidele (N6/1 ASEJUHT). Kuid tegelikkuses ei peeta kord
aastas toimuvaid arenguvestlusi piisavateks.
- M13 - TIPPJUHT - Ja ks kord aastas arenguvestlused ja see tagasiside vdib olla
vahene, et selleks, et nemad (t66tajad - autori markus) saaksid rohkem kaasa raakida.

Juhul, kui neil huvi on.

Teine tagasiside andmise véimalus on rahulolu-uuringud. See on regulaarne, kuid mitte iga-

aastane vorm (M13 TIPPJUHT), mida ametnikud téidavad, et tagasisidestada t66ga rahulolu.

Lisaks on l&bi viidud sisskommunikatsiooni uuring paar aastat tagasi, mille eesmargiks oli

analttisida informatsiooni kattesaadavust siselehelt ja juhtkonnast (M12 JUHT). Tod6tajaid on

kaasatud ka teatavate olukordade kaardistamiseks HTMis, nt toédmahtude ja palkade

kaardistamine. Ning ametnikud on saanud osaleda té6ga seotud riskide hindamisel, mille
raames tuli téita vastav kusitlusleht (N8 EKSPERT).
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Kui HTMis on selgunud vajadus muudatuse jérgi v8i on ilmnenud mdni puudujddk mingis
valdkonnas, siis pannakse tavaliselt kokku t66rihm. Téorihma kuuluvad reeglina ametnikud,
kelle valdkonda konkreetne teema kuulub, vahel kaasatakse ametnikke ka mujalt valdkonnast
kdrvalvaatajaks. Kokkupandud toorihm hakkab teemat analtitisima, tuvastab probleemi ja
pakub vélja voimalikud lahendused, mille alusel juhtkond langetab otsuse. (M13 TIPPJUHT)
Ehk siis toordhm koostab valmis analulsi, mida esitletakse juhtkonnale ja hiljem
ministeeriumi tootajatele.

- N10 EKSPERT - Aga kui on juba t6éruhm kaasatud, mis veidikene suurem siis noh

siis toimub samamoodi, et mingi hetk siis esitletakse seda valmis dokumenti.

Toorihmades osalemine ei ole aga alati kdikidele organisatsiooni liikmetele olnud selge ning
osalemise tulemus ei ole teada. Nt on ametnikud osalenud téoulesannete ja palkade
kaardistamisel, kuid mis sellest saanud on, intervjueeritav ei teadnud.

- N8 EKSPERT- Minu meelest me oleme sellistel kaardistustel osalenud ja need vist ei

ole meil kunagi tkski mitte millegini jdudnud. Véahemalt ma ei tea, et oleks jdudnud.

Eeltoodust nahtub, et HTMis on juhtkonnal ja tdotajatel erinevad arusaamad ja ootused
kaasamisest. Kuid hoolimata sellest on todtajatele vdimaldatud erinevad kaasamisetehnikad
ning — vdimalused, mida suuremal voi vahemal mééral HTMis praktiseeritakse. Kdige enam
on kaasamist l&bi koosolekute ja informatsiooni jagamise, véhemalt maéaral 1&bi toorihmade

ja uuringute.

4.3. Ministeeriumi litkmete kaasamine struktuurimuudatuste

otsustamisesse

Selle alateema juures vaadatakse peamiselt HTMi liikmete kaasamist viimase
struktuurimuudatuse otsustamisesse (joustus 1. detsember 2011). Siin vaadatakse kes ja keda
kaasas; millal, miks ja kuidas ning kuidas kaasamine mdjutas I6ppresultaati. Kui voimalik,

siis tuuakse naiteid ka eelnevatest HTMi struktuurimuudatustest.
Otsustamine ja kaasamine

Struktuurimuudatused on sellised otsused, mille langetamisesse organisatsiooni liikmeid

reeglina ei kaasata. Nt eelmise struktuurimuudatuse toimumisest teavitati asjaosalisi alles
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peale selle otsustamist. Toimus formaalne kooskdlastusring, mille kdigus mitmed juhid otsuse
kooskd@lastamata jatsid, kuid see ei muutnud midagi.

- M10 ASEJUHT - Asjaosalised osakonnajuhatajad, seal hulgas mina, noh saime oma
positsiooni esitada ja vastavalt ikka nagu kooskdlastusringi puhul on vdimalused,
valikud kas kooskdlastan, kooskGlastan markustega, kooskdlastan maérkuste
arvestamisel voi ei kooskdlasta. Ja mina loomulikult ei kooskdlastanud. Aga see ei

tahenda seda et seda arvestanud oleks.

2011. aasta struktuurimuudatuse otsustamisel oli olukord mdneti paranenud ning vahemalt

osakonnajuhatajad olid asjade arenguga kursis.
- M12 JUHT - selle sama struktuuri koha pealt, mis mind ennast puudutas v6i osakondi
selle juures noh vdib Gelda, et ma olin kah kaasatud kuigi seal ei olnud midagi vaga

leiutada.

Struktuurimuudatusi on HTMis olnud mitmeid. Nt 13 aastase tooOstaazi juures on (ks
intervjueeritav ndinud viit suuremat struktuurimuudatust (M13 TIPPJUHT). Mdnda osakonda
on mitmeid kordi kokku ja lahku viidud, nt avalike- ja valissuhete osakond (M12 JUHT).
Varasemalt, aastal 2007, oli kahe osakonna liitmine kunstlik ja ilmselt tingitud sellest, et
ministeeriumisse oli vaja juurde luua paar osakonda, kuid osakondade dldarv ei tohtinud
suureneda (M12 JUHT). Varasemalt ei ole struktuurimuudatuste pohjendused tootajateni
joudnud.

- N8 EKSPERT - et see osakonna tasandile ei jéua pdhjendusi ega selgitusi ega

eesmarke kunagi.

1. detsembril 2011 joustunud struktuurimuudatus

Struktuurimuudatusel said kaasa radkida peamiselt juhtivatel kohtadel t6é6tavad ametnikud.
Nende sdnadigus seisnes peamiselt oma osakondade t66 korraldamises.

- M13 TIPPJUHT - Kui sellest (viimasest struktuurimuudatusest — autori mérkus) nitd

radkida siin, siis see oli ikka laia arutelu ring, selles mottes et kuna see puudutas ju

kogu ministeeriumi juhtkonda siis siin réakisid kaasa ikka kdik osakonnad ilmselgelt.

Kui muudatus puudutas talituste kaotamist osakondades, siis oli Uksusesisene kaasamine

osakonniti erinev. Nt ei teadnud (ks intervjueeritav kuni viimse hetkeni, et temast sai
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osakonna asejuhataja ning sai sellest teada alles HTMi p&himdadarusest. Tema juht ei olnud
talle tutvustanud tema uusi téoulesandeid ja kohustusi ning ta pidi selle kohta ise aru parima.

- N6/2 ASEJUHT - minu kiri 1&ks ennem tlemusele, et et loen, et see nii on, maarusest

ja ma soovin, et mu ametijuhend muudetaks selliselt, et sealt oleks selgelt ndha,

missugused on asejuhataja Ulesanded sinu asendamisel ja millised on

pearaamatupidaja ulesanded.

Struktuurimuudatuste otsustamisel toimus vdimalike alternatiivide kaalutlemine ja nende
vahel otsustamine tippjuhtkonnas. Peamine eesmérk sellel oli leida teatav loogika struktuuris
(M8 TIPPJUHT). Voéimalikke muudatusvariante oli palju ning erinevad lahendused méngiti
n-6 labi (M13 TIPPJUHT). Osakonnajuhataja tasemeni alternatiivide kaalutlemine ei
joudnud. Unhtlasi ei toiminud ka labiraakimisi vGimalike muudatuste osas.
- M12 JUHT - vaga ei olnud (labira&kimisi — autori maérkus). Keeleosakonna
paiknemist vist arutati mingi aeg. Et aga selles ma ei osalenud ise. Alternatiive

struktuurile minu teada ei olnud.

EelkGige oli see olukord tingitud sellest, et struktuurimuudatuse otsus oli tippjuhtkonnas juba
tehtud (M10 ASEJUHT) ning tod6tajateni joudis juba I6plikult langetatud otsus (N8
EKSPERT, N10 EKSPERT).

Informatsiooni lilkumine

Struktuurimuudatuste tulekust ja nende otsustamisest said ametnikud HTMis teada véga
erinevatel aegadel. Moni kuulis sellest planeerimise etapis, moni aga alles peale otsuse
langetamist. Erinevused olid ka selles, kuidas keegi muudatustest kuulis. Tabelis 3 on toodud
intervjueeritavate 16ikes andmed selle kohta, millal ja kuidas (kelle vahendusel / mis kanalis)

intervjueeritav kuulis 1. detsembril 2011 jéustunud struktuurimuudatusest.

Tabel 3. Millal ja kuidas intervjueeritav kuulis 1. detsembril 2011 j6ustunud

struktuurimuudatusest?

Intervjuu Millal kuulis Kelle vahendusel / mis kanalis

M8 TIPPJUHT | - -

M13 TIPPJUHT | vajadus oli juba hakkas ilmnema ttleme | -
kaks aastat tagasi.

M12 JUHT vOrdlemisi alguses /--/ enne puhkusi suvel | Kantsler ja asekantsler teavitasid
M10 ASEJUHT | tehti teatavaks sellest kavatusest selline | Kantsler /--/ mingil meie omavahelisel
otsus teha vestlusel esmakordselt t3i selle teema esile

43



N6/1 ASEJUHT | No mina personaliinimesena sain sellest | Noh juhtkonna ja kantsleri kaudu
varakult teada, peaaegu aasta aega enne.
Utleme, et eelmise aasta mais.
N6/2 ASEJUHT | Siis kui see oli juba muudetud ja | Pinalist
pohimaarusega kehtestatud
N7 EKSPERT | millalgi stgisel, septembris Kantsler tutvustas suuremat sorti
kogunemisel
M10 EKSPERT | aeg ei ole meeles osakonnajuhatajalt
N8 EKSPERT | 2011 sigis seesama suur saalikoosolek
N10 EKSPERT | eelmise aasta mais, kevadel limselt osakonnajuhataja kaudu tuli see info
/--I koosolekul

Tabelis 3 on ndha, et kolmel juhul kuulsid mitte juhtivatel kohtadel olevad ametnikud
otsustatud struktuurimuudatusest alles siis, kui otsus oli langetatud. Enamasti edastas info
muudatuse kohta oma ametnikele struktuuritiksuse juht (kantsler, asekantsler vo0i
osakonnajuhataja), kuid oli ka juhuseid, kui sellest uudisest kuuldi alles thiskoosolekul
sugisel (kahel juhul) voi veel markantsemal viisil — labi dokumendihaldusststeemi (uhel
juhul). Intervjueeritav arvas ise, et voimalik, et ta 1&ks lihtsalt meelest, kuna nende tiksus asub
HTMi peamajast erinevas hoones.

- N6/2 ASEJUHT - Et endist me muidugi mdtleme, et vbibolla me tdesti laksime meelest

ara voi ei peetud vajalikuks v6i midagi niisugust.

Kuid Uhtlasi ei uskunud ta, et teistele osakondadele ei selgitatud ega raagitud muudatuste

ulatust (N6/2 ASEJUHT).

Sarnaselt oli infopuudus ka teise intervjueeritava puhul, kus kuni viimse hetkeni ei teadnud ei
tema ega ka tema kolleeg, kes saab osakonna asejuhatajaks. Kahe endise talitusejuhataja ja
osakonnajuhataja vahelist vestlust ega vOimalike variantide Uhist arutelu ei toimunud.
Osakonnajuhataja tutvustas talituste juhatajatele valmis otsust.

- N10 EKSPERT - osakonnajuhataja kutsus siis enda juurde ja Gtles, et nitd on siis

selline ettepanek.

Struktuurimuudatuste planeerimise ja otsustamise protsessis oli HTMi juhtkonnas kokku
lepitud, et informatsioon liigub struktuuriiksuse sees Ulevalt alla — iga juht viib oma juhilt
saadud informatsiooni struktuuris alla poole. Tippjuhtkonnale tundus, et see toimis, kuid
hiljem selgus, et paljud olid infopuuduses.

- M8 TIPPJUHT - Siin see, mis see struktuuri muudatus toimub, see ei olnud Gldse hasti

kommunikeeritud, kui ma seda aega nagu tagasi maletan.
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- M13 TIPPJUHT - aga muidu ikka igaiks raakis enda omadega ise see oli kohe
ulesanne, et iga ks peab oma alluvatele, vahetutele alluvatele, ja siis sealt juba edasi

raakima sellest hetkeseisust.

Informatsiooni jagamine vOi selle saamine toimus muudatuste ajal mitut liini pidi — nii
vertikaalselt, horisontaalselt kui ka risti. Vertikaalselt tleval alla liikus ametlik info ning
horisontaalselt ja risti liikus erinevate struktuuritiksuste vahel spekulatsioonid ja n-6

kuulujutud. Suhtlusliinid struktuurimuudatuste teema osas HTMis on toodud joonisel 2.
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Joonis 2. Struktuurimuudatuse otsustamisel info liikumine liiniorganisatsioonis (autori
koostatud).

Joonisel 2 on piltlikustatud struktuurimuudatuste ajal informatsiooni liikumine HTMis. Kui
iga astme ja lili juht tditis oma kohustusi ja talle seatud llesandeid korrektselt, siis liikus
struktuurimuudatuste informatsioon mustade nooltega ndidatud liine pidi. Intervjuudest
selgus, et uhel juhul ei jdudnud informatsioon juhist allapoole ning tekkis informatsiooni
puudus (joonisel ndidatud punase ruuduna). Selle n-6 tihimiku titis informatsioon, mis tuli

kolleegidelt teistest tiksustest, kuhu info oli jéudnud (joonisel sinised jooned).

Muudatuste planeerimisel ja otsustamisel tuleb organisatsiooni liikmetele pidevalt

informatsiooni jagada. Kuna struktuurimuudatus on selline organisatsiooni muudatus, mis

45



tekitab to0tajates ebakindlust, sest see vdib kaasa tuua koondamisi, siis on digeaegne ja tapse
informatsiooni jagamine hadavajalik. HTMis toimunud viimase struktuurimuudatuse ajal ei

jagatud tootajatele piisavat informatsiooni, mis tekitas tootajates ka segadust.
- M8 TIPPJUHT - mis see inimeste enda saatust puudutas onju, seal uhel hetkel tuli
valja kuskilt, et noh siis kdigil oli mulje millegi parast, et konkreetset juhul Uks

inimene oleks pidanud &ra minema, ta ei teadnud midagi, mis tapselt toimuma hakkab.

Tegelikkuses ei toonud see struktuurimuudatus endaga kaasa koondamisi, kuid ilmselt seda
siis selgelt tootajatele vélja ei o©eldud. Seoses struktuurimuudatusega ei lahkunud
ministeeriumist keegi (N6/1 ASEJUHT).

Struktuurimuudatuse eesmérk ja péhjendused
Informatsiooni jagamise puudulikkusele viitab ka see, struktuurimuudatuse péhjendused olid
HTM liikmetele erinevalt teada. Juhtivatel kohtadel olevad ametnikud olid muudatuse
pdhjustest ja tagamaadest hésti informeeritud. Kuid need samad pdhjendused ei joudnud alati
kdikide ametnikeni - moned intervjueeritavad ei olnud kursis pdhjustega, miks HTMi
struktuuri oli vaja muuta ning mis selle eesmérk oli.

- M10 EKSPERT - Vaata, seda pdhjendust mina ei tea. Utlen ausalt. Seda p&hjendust

mina ei tea.

Kuid samas teadsid mitmed intervjueeritavad moningaid p&hjusi, miks HTMi struktuuri
muuta oli vaja. Uhtse pdhjusena toodi mitmel juhul valja OECD raportis toodud etteheide, et
ministeeriumi juhtimine on liiga mitmetasandiline, mis tahendas, et HTMis tuli kaotada
talituste tase.

- N10 EKSPERT - Eestile olid OECD eksperdid ette heitnud, soovitanud, et riigi

valitsemine peab olema 6hem, erinevaid tasandeid peab olema vahem.

Teise peamise pdhjusena oskasid intervjueeritavad vélja tuua asjaolu, et kuna kantsleril oli
lilga palju alluvaid Uksusi, siis oli vaja tema koormust véhendada ning juurde luua (ks
asekantsleri ametikoht. Uleiildise eesmargina osati Gelda vajadust jaotada juhtide vahel
paremini koormust (N6/1 ASEJUHT).
- M10 ASEJUHT - Teine osa, mis selle viimase struktuurireformi juures kdige
olulisemaks osaks oli siis see neljanda asekantsleri lisandumine. Kantsleril oli vaga

palju otse alluvuses osakondi ja td6koormus oli hasti suur.
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Kui madalama astme ttd6tajateni struktuurimuudatuste vajadused ja pdhjendused péris tapselt
ja korrektselt ei joudnud, siis juhtkonnas olid sellele vajadusele loogilised ja arusaadavad
pohjendused. Nt oli vaja igas osakonnas tekitada asejuhataja, kes on ka osakonnajuhataja
puudumisel vastutav osakonna to6 eest. Lisaks vdimaldas struktuurimuudatus tdsta natukene
ametnike palkasid.

- M8 TIPPJUHT - meil oli asetéitja probleem kui selline, enamusel osakondadel, kui
osakonnajuhataja ara oli, siis oli vGimatu saada sellist nagu, kes nagu asendab /--/ Ja
miks seda nagu pingutatud sai, et seda sellel ajal teha, oli see et natukene palkade
teemaga tegeleda, sest teadupérast lihtsalt palgatdusu ei ole hetkel vdimalik. Sa pead
nditama  struktuuris mingisugusi muutusi  selleks, et mingisugune t60

Umberkorraldamine.

Juhtkonnas  teadaolevaid pdhjendusi  struktuurimuudatuste  vajalikkuse  kohta ei
kommunikeeritud selgelt kdikidele tottajatele. Nt arvas ks intervjueeritav OECD méarkuse
kohta véhendada juhtimistasandeid, et seda poleks pidanud jargima. Lisaks leidis

intervjueeritav, et talituste kadumine muutis ebaselgeks alluvussuhted.
- N8 EKSPERT - Aga noh osakonna tasandil paistab see, et noh kui lolli otsuse.. voi
lolli eesmérgi.. vOi kuidas ma (tlen.. lolli markuse taitmine samasuguse lollusega ma

ei tea, kas see tdidab oma eesmarki.

Selline arvamusavaldus on mark sellest, et tOotajatele jai selgitamata, miks on oluline
osakondades asejuhatajate rollid. Samuti jai paika panemata t66- ja alluvussuhete jaotus

osakondades. Muudatuse vajalikkusest mitte arusaamine pdhjustas méningast segadust.

Seega langetab HTMis struktuurimuudatuse otsuseid juhtkond. Planeerimise, alternatiivide
kaalutlemise ja labird&kimiste faasi tootajaid ei kaasata. Kaasatud on osakonnajuhatajad, kuid
seda peamiselt omaenda Uksuse t60d puudutavate kisimuste lahendamiseks.
Struktuurimuudatuste otsustamise protsessis oli paika pandud informatsiooni liikumise
pdhimotted, mida ei jargitud. Seetdttu said paljud tootajad teada muudatustest alles peale
nende otsustamist. Struktuurimuudatuste pdhjendused ja eesmargid jaid mitmel juhul
arusaamatuks vOi ebapiisavaks. Kuid ometigi juhtkonnas oli selge arusaam, miks oli HTMi

struktuuri vaja muuta.
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4.4. Organisatsioonisisene jareltegevus peale

struktuurimuudatuste otsustamist

Selle alapunkti juures on vaja selgitada, kuidas toimus teavitamine, kes ja millal ning mis

kanalis teavitas muudatusest ning kuidas oli korraldatud tagasiside kogumine.

Peale struktuurimuudatuse otsustamist toimus HTMis suurem Ghisuritus, kus kantsler
tutvustas organisatsiooni liikmetele muudatuse olemust ja otsuse tagamaid. Moningatel
juhtudel oli see alles esimene kord, millal intervjueeritav struktuurimuudatusest kuulis (vt
tabel 4). Koosoleku osas oli ka arvamusi, et see oli liiga hilja (M10 ASEJUHT). Sellele
koosolekule jargnes kantsleri memo kdikidele selgitusega (N7 EKSPERT).

Mitmel juhul selgus intervjuudest, et struktuurimuudatuse vajadusega olid organisatsiooni
liikmed kursis. Kuid mdnel juhul ei ole tanaseni ametnikule teada, miks HTMi struktuuri
muudeti.

- N6/2 ASEJUHT - Seda tausta ei raagitud, miks see vajadus uldse on ja siiani ei tea

seda.

Tdanaseks ei ole veel ametlikult tagasisidet muudatuse kohta kogutud, kuid HTMi juhtkond on

ise mdistnud ja ndinud puudusi, mis selle protsessi jooksul esile kerkisid. Kdige peamise
puudusena néeb juhtkond muudatuse otsustamise kommunikeerimises.

- M8 TIPPJUHT - Et mis minu jaoks eriti nagu vBimendus, see et arutad siin ja tundub,

et kbik on raagitud aga tegelikult, ma tdesti ei ole seda 16puni analtlsinud /--/ ja seda

dikteeris nagu ma nimetasin n-0 palga temaatika ka.

Kuid intervjuudest ei selgunud, et palga teemat oleks struktuurimuudatuste pdhjustena
tootajatele kommunikeeritud. Lisaks on tagant jarele selgunud, et nii monigi tootaja oleks
olnud valmis muudatuste otsustamisel kaasa radkima.

- M8 TIPPJUHT - aga ma tuvastasin vaga palju neid, kes tegelikkuses olid valmis

kaasa motlema.
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Kuigi toimunud muudatust anallsitud ei ole veel, siis positiivsed tagajarjed muudatusele on
siiski ndha. Ent samas on ka asju, mis vajavad veel korrigeerimist ning ei toimi péris nii, nagu
oli planeeritud. Uheks selliseks muudatuseks on ka asejuhatajate kohtade loomine.

- M8 TIPPJUHT — ma arvan, et see, mis puudutab seda ressursside poolt, see on nagu
kdige parem /--/ jargmine koht on see, et kas asetditjad hakkavad tegelikult
asetaitjatena toimima, sest monel juhul me tegime kompromissi ka selles osas, et mitte
nagu nuga kohe vaga sugavale sisse llila. M@nes kohas on jatkuvalt kolm asetditjat,

mis ei ole p6hjendatud.

Kuna struktuurimuudatuse vajadusest ja selle eesmarkidest ning p8hjustest véga palju ei
réégitud, siis mitmel juhul ei saanud t6o6tajad aru, miks moni otsus vastu voeti. Nt oli
arusaamatuks jaanud, miks oli vaja talitused &ra kaotada, kui sisuliselt midagi ei muutunud.

Kohati oli jadnud mulje, et asju tehti lihtsalt tegemise pérast.
- N8 EKSPERT - selles mdttes, et see oli naeruvaarne tundus see asi. Noh, ei saanud
keegi meil aru, et sellest midagi paremaks muutuks. See oli see, et noh, okei, késtakse,

peab tegema.

Oli ka osakondi, kus otsustati, et midagi siiski ei muudeta ning jatkatakse vana stisteemi jérgi
edasi, st ametlikult olid osakonnas kuill osakonnajuhataja ja asetéitja, kuid alluvussuhted jéid

selliseks nagu olid need vanas struktuuris (N10 EKSPERT)
- N7 EKSPERT - Aga meil osakonna sees otsustati, et see alluvussuhe jaab endiseks, et
olgugi et see talitusejuhataja on osakonna asejuhataja siis noh ta on minu jaoks ikkagi

n-6 see vahetu juht.

See nditab ka, et peale muudatuse otsustamist ja elluviimist ei vaadatud ule, kuidas
osakondade sees muudatused ka périselt toimima hakkavad. Ehk siis, ei toimunud

jarelhindamist, kas struktuurimuudatuse eesmark ka reaalselt tiidetud saab véi sai.

Kuna mdningatest muudatustest aru ei saadud voi oli muudatuste pdhjendused liiga napid, siis
peegeldus see ka intervjueeritava vastustes.

- N8 EKSPERT - aga ma ei vaida, et seda ei seletatud (miks rahvusarhiiv HTMi

struktuuri tuli — autori markus), ilmselt seletati...ilmselt seda 6eldi mingi kaks kaunist

lauset.
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Struktuurimuudatusest teavitati koiki tootajaid Uhisel majakoosolekul, kus toodi viélja ka
peamised pdhjendused. Peale seda saadeti tootajatele ka kirjalik memo koos pdhjendustega.
HTMis ei ole analliisitud ega hinnatud, kas struktuurimuudatuse alguses seatud eesmargid ka

saavutati. Samuti pole hinnatud, kas kdik muudatused ka reaalselt toimima hakkasid.
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5. Jareldused ja diskussioon

Organisatsioonisisene kaasamine muudatuste otsustamisesse on oluline osa muudatustega
harjumisel. Mida enam td6tajad on kaasatud, seda kiiremini ja kergemini kohanevad t66tajad
otsustatud muudatustega. Uhtlasi on kaasamise tulemusel langetatud otsus kvaliteetsem.
Antud bakalaureuset6os 1abi viidud uuringu tulemusel ilmnes mitmeid kaasamisega seotud

aspekte, mida HTMi nditel analliisida ja millele tahelepanu pdorata.

5.1. Organisatsioonisisene kaasamispraktika muudatuste

otsustamisel

HTMi Uldise kaasamispraktika kirjeldamiseks tuleb vaadata, milliste muudatuste otsustamisel
kaasatakse organisatsiooni liikmeid, kelle algatusel toimub kaasamine ning keda, millal ja

miks kaasatakse.

HTMis, nagu valitsusasutustele kohaselt, otsustavad poliitikud peamised organisatsiooni
ulesanded (Lane 1996). Samamoodi otsustavad HTMi puhul poliitikud suuremad ja
reljeefsemad muudatused — nt juhi vahetus, palgapoliitika, prioriteedid valdkonnas. Lisaks
mdjutavad HTMis toimuvaid muudatusi ka Ghiskondlik ehk avalik huvi. HTMile on omane
vaga hierarhiline struktuur. Seetdttu iseloomustab ministeeriumis toimuvat otsustusprotsessi
Schermerhorn et al (1994: 371) késitlus, mille kohaselt tippjuhtkond on viimane otsustaja
organisatsioonis, keskastmejuhid aitavad tippjuhtkonna otsuseid rakendada t6Gsse ning
madalama astme juhid kontrollivad, et tippjuhtkonnas otsustatu ka ellu rakendatakse. Sarnane

olukord on ka HTMis, kus minister, kantsler ja asekantslerid otsustavad peamised

ministeeriumi_muudatused, kaasavad selleks osakonnajuhatajaid, kes omakorda kaasavad

vajadusel td6tajaid oma osakonna seest. Seega on kaasamine samuti hierarhiline, mis

tdhendab, et iga instants kaasab endast allpool olevaid té6tajaid. HTMi juhtkond on peamine
otsustaja millal, keda ja mis ulatuses kaasata. Seda seisukohta toetab ka Schermerhorn et al

(1994: 540) kasitlus, mille jargi soltub kaasamise ulatus juhtkonna valikust.

Osakonnajuhatajad on kaasatud peamiselt omaenda Uksuse t66d puudutavate muudatuste
otsustamisesse. Kaasaja on sellisel juhul ministeeriumi tippjuhtkond. Kuna koosolekuid on
HTMis palju, siis on juhtkonnal véimalus, neile teadavaolevate muudatuste kohta, arvamust

ka jagada.

51



Tdotajate kaasamine organisatsiooni muudatuste otsustamise protsessi kannab endas peamise
eesmargina kahesuunalist vaadete ja arvamuse vahetamist, et mdjutada otsuste tegemist (Cox
et al 2009: 2150). HTMis kaasatakse tdotajaid sdltuvalt muudatuse olemusest. Reeglina

kaasatakse HTMi ttotajaid nendesse otsustesse, mis puudutavad konkreetse Uksuse tood.

Tootajaid kaasatakse ka konkreetses valdkonnas ekspertteadmise saamiseks. Ametnikud

osalevad koosolekutel ning saavad oma arvamuse ja seisukohad juhtkonnale presenteerida.
Sellisel juhul on tdidetud Cox et al sOnastatud kaasamise eesmérk, kuna toimub

kahesuunaline kommunikatsioon.

HTMis otsustusprotsessi kaasatud todtajad ise 10pliku otsust ei langeta, kuid ndu ja sisendit

saavad nad juhtkonnale otsuse langetamiseks anda. Selline 1ahenemine on Schermerhorn et al

(1994: 540) jargi nduannete pdhjal tehtud otsuse langetamine. Kuid Likert (Andrews &
Herschel 1996: 540 kaudu) on arvamusel, et need inimesed, kes on otsusest kdige rohkem
mdjutatud, st peavad seda otsust hakkama ellu rakendama, on just need inimesed, kes peaksid
otsuse tegema. HTMi kaasamispraktikas aga seda l&henemist ei rakendata. Muudatused
langetab siiski juhtkond, ksides selleks suuremal voi vahemal mééral organisatsiooniliikmete

arvamust.

Paljudes HTMi struktuurilksustes toimub kaasamine osakonna sees — mitmed juhid arutavad

oma uksuse t06d puudutavad kiisimused ja otsused oma tOdtajatega ldbi. Kuid ometigi

tunnevad HTMi tootajad, et kaasamist on jaanud vahemaks ning see on nailine. Uks peamisi
probleeme HTMis tdotajate kaasamise juures seisneb juhtkonna ja tdotajate erinevas
arusaamises kaasamisest. Juhtkond ootab, et to6tajad ise nditaksid initsiatiivi osaluseks, kuid
iseklisimus on, kas selline signaal on saadetud ka tootajateni. Intervjuudest selgus, et
ministeeriumis on probleeme informatsiooni liikumisega struktuuris médda vertikaalset liini
ulevalt alla ning vastupidi, mistottu ei pruugi to6tajad olla kursis juhtkonna ootustega. See
vOib olla ka pdhjuseks, miks tootajad tunnevad, et kaasamist on ja&nud véhemaks — nad
lintsalt ei tea, et juhtkond ootab nendepoolset initsiatiivi. Kuid Cox et al (2009: 2159) jdrgi ei
saa osalemist siiski toimuda ilma kaasamiseta ning algne signaal selleks peab tulema siiski

juhtkonnast.

HTMis toimub kaasamist ka horisontaalses struktuuriliinis. Kolleegid kaasavad Uks-teist
teemades, kus neil endil puuduvad piisavad oskused vOi teadmised. Sellisel puhul on

kaasamise algatajaks t06tajad ise ning eesmark kattub Locke et al (1994, 1995, Wagner et al
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1997: 50-51 kaudu) teooriaga, mis Utleb, et osalemises néevad to6tajad pigem kognitiivset
kasu eelkdige informatsiooni jagamises. HTMi to6tajad kaasavad ja osalevad vajadusel Uks-

teise tegemistes ning jagavad oskusi, teavet ning informatsiooni.

Intervjuudest selgus, et sageli kuuldakse langetatud otsusest alles peale selle tegemist. Kuid
Brown & Cregan (2008: 680) on arvamusel, et tootajad mdistavad korralduslikke otsuseid
seda paremini, mida enam jagatakse nende osas informatsioon. Seetdttu on oluline, et HTMis
toimuvate muudatuste planeerimisel ja otsustamisel informeeritakse sellest pidevalt ka

tootajaid.

Dean et al (1998: 345) leiab, et kui to0tajad on kaasatud otsustusprotsessi, siis ei tule otsus
neile Gllatusena. Lawler (1987: 34-29) lisab, et kaasamise tulemusel vaheneb vastuseis
muudatustele ning inimesed tunnevad, et see on ka nende soovitud otsus. Kuna HTMis on
olnud palju selliseid muudatusi, mille otsustamisel ei ole olnud organisatsiooni téotajad
kaasatud ning mis ei ole sbltunud nendest, siis on olnud muudatustega kohanemine ka
raskem. Samuti ei ole méningad muudatused olnud HTMi to6tajate soovitud muutused, kuid
neil tuleb nendega leppida. Uheks selliseks muudatuseks on organisatsiooni juhi
vahetumisega seotud suhtlusstiili muutus. Mitmel juhul tdid intervjueeritavad valja, et see on
ka pdhjuseks miks kaasamist on ministeeriumis jadnud vahemaks. Isekiisimus on see, kas
suure organisatsiooni puhul peavad to6tajad kohanema juhist tingitud muudatustega voi peaks

juht ise ka kohanema senise organisatsioonikommunikatsiooni ja -kultuuriga.

Seega iseloomustab HTMi organisatsioonisisest kaasamispraktikat selge hierarhilisus.
Kaasamine toimub modda vertikaalset struktuuriliini ning iga jargmine instants kaasab enda
all olevaid liikmeid. Juhtkond kaasab organisatsiooni liikmeid peamiselt sellistesse
muudatustesse, mis puudutavad ja mdjutavad kaasatava t60d. Kaasamise peamine eesmérk
seisneb konkreetses valdkonnas ekspertteadmise saamises, mille alusel juhtkond langetab
otsuse. Kuid samuti toimub kaasamist kolleegide seas struktuuri horisontaalses liinis. Sellisel

juhul on kaasamise eesmargiks teadmiste ja oskuste jagamine.

5.2. Kaasamise tehnikad muudatuste otsustamisel

Organisatsioonisiseseks kaasamiseks on mitmeid erinevaid viise ja vOimalusi. Selleks, et

hinnata, milles seisneb kaasamine HTMis, tuleb vaadata, millisel moel saavad ministeeriumi
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lilkmed oma panuse anda, mida teha ja millised on kaasamise tehnikad. Kaasamise olemust

naitab ka see, kuidas kaasamine mdjutab otsuse langetamist.

Uks peamine ja samas ka HTMis aktsepteeritud kaasamise viis on informatsiooni jagamine.

Seda tunnistasid mitmed intervjueeritavad, et isegi kui otsustusprotsessi juhtkond neid ei
kaasa, siis informatsiooni vOiks siiski planeeritavate muudatuste kohta jagada. Selline
l&henemine viitab Cabrera et al (2003, Brown & Cregan 2008: 670 kaudu) késitluse jargi

informatsiooni jagamisel pdhinevale todkliimale, kus juhtkond julgustab to6tajaid jagama

todga seotud arvamusi, kuid I6plik otsustusdigus jaab juhtkonnale. HTMi hetkeolukorras
vajab veel juurutamist ja selgemat valjaltlemist see, et todtajad oma arvamust julgemalt
avaldaksid, kuna Brown & Cregan (2008: 670) jargi on just juhtkond see, kes otsustab,

milline osalusel p&hinev tookliima organisatsioonis on.

Lisaks on informatsiooni jagamise viisiks kdikvimalikud koosolekud ja intensiivne e-kirjade

vahetamine. TooOtajate kaasamist toimub ka labi arenguvestluste, rahulolu- ja

siseskommunikatsiooni uuringute. Tagasiside uuringud on Lawler (1987: 69-76) késitluse jéargi

reeglina jareltegevused otsustatud ja juba toimunud muudatustele ning nendes saavad osaleda
koik tootajad. Uhtlasi viitavad sellised tagasiside uuringud informatsiooni jagamisel

pbhinevale tookliimale.

Intervjuudest selgus, et on olnud juhtumeid, kus t66tajad osalevad mdnes tooriihmas, vastavad
kisimustikule, kuid mis on selle tulem, nad ei tea. Kuid Cox et al (2009: 2150) kohaselt on
kaasamise ks pohiidee kahesuunaline informatsiooni jagamine, mis tdéhendab, et ka juhtkond
peab jagama tagasisidet kaasamise tulemuse kohta. Kui té6tajad tagasisidet ei saa, siis jatabki
see nailise kaasamise mulje ning Reichers et al (1997: 48) arvates v@ib see silivendada

kdnismi.

HTMis toimub kaasamine ka siis, kui juhtkonnal endal puudub mingis kisimuses vastav

ekspertteadmine. Sellisel juhul on kaasatud vastava valdkonna ekspert koosolekutele,

aruteludele. Wagner et al (1997: 50) jargi teavad paljud t66tajad rohkem oma t66st kui nende
ulemused ning tdotajatega konsulteerimine tagab palju kvaliteetsema otsuse langetamise.

Mistottu on ka 6ige HTMi juhtkonna seisukoht, et just spetsialistid on need, kes peavad

Utlema, mida teha ning juhtkonna ilesanne on aru saada, kas see ettepanek muudab midagi.
Sellist lahenemist toetavad ka VVroom & Jago (1974: Wagner et al 1997: 50 kaudu), kes
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néevad osalemise vajalikkust just siis, kui tlemustel endal puudub téielik Glevaade konkreetse

teema osas.

Lisaks on (iheks kaasamise viisiks tootajate seisukohtade viimine juhtkonnani labi Kirjalike

memode. Sellisel juhul toimub suhtlus struktuuris moodda vertikaalset liini. Kirjalikel
dokumentidel pdhinev juhtimine on Lane (1996: 2) jargi tiks avaliku sektori organisatsiooni
tunnustest. Kuigi seda on peetud mdneti lisa t66 tegemiseks, on selle eeliseks ka konkreetsus

ja see, et seisukoht saab paberile Kirja.

Kuid samas ei ole kaasamine ja ttoOtajate osalemine otsustusprotsessis saanud HTMis
tavaparaseks praktikaks, sest kohati esineb ilma tooOtajate ja spetsialistideta otsuste
langetamisi. Kuid vaatamata sellele toimub HTMis to0tajate kaasamist labi informatsiooni
jagamisel pohinev tookliima. Samas on selle (iheks puuduseks asjaolu, et informatsiooni

lilkumine vertikaalses liinis ei toimi kdige efektiivsemalt.

Eeltoodust jareldub, et HTMis seisneb liikmete kaasamine peamiselt ekspertarvamuse
kisimises, oma t66 valdkonnas arvamuse avaldamises. Peamised HTMis kasutatavad
kaasamise tehnikad on erinevad uuringud, té6rihmade kasutamine, arenguvestlused ja
olukordade kaardistamine. Kaasamine toimub kdige enam Il&bi informatsiooni jagamisel
pbhineva tookliima. Informatsiooni jagamine sOltub aga véga hierarhilise struktuuri ja —
suhtlusliinide tdttu juhtidest. Moningatel juhtudel ei liigu informatsioon alati ilma tGrgeteta
vertikaalsel liinil Glevalt alla ja vastupidi. Seetdttu ei ole tOdtajad alati ka muudatuste

otsustamisesse kaasatud ning neil puuduvad véimalused osalemiseks.

5.3. Ministeeriumi litkmete kaasamine struktuurimuudatuste

otsustamisesse

Et hinnata, kuidas olid HTMi liikkmed kaasatud 1. detsembril 2011 jdustunud
struktuurimuudatusse, tuleb vaadata kes, keda, millal, kuidas ja miks kaasas. Samuti tuleb

hinnata, kuidas kaasamine mdjutas I18ppresultaati.

HTM on valitsusasutus, kes téidab talle seadustega pandud dlesandeid oma valitsusalas.

Peamisteks tegevusvaldkondadeks HTMis on haridus-, teadus-, noorte- ja keelepoliitika
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koordineerimine. (HTM p&him&&rus 2012) Organisatsiooni struktuuri lesanne on aidata
kaasa organisatsiooni eesmarkide saavutamisele ning see peab tagama, et indiviididest
pbhjustatud variatsioonid ei avaldaks mdju organisatsioonile. Samuti paned organisatsiooni
struktuur paika selle, kus voetakse vastu otsused. (Hall 1987, Andrews & Herschel 1996: 131-
132 kaudu) Seega peab ka HTMi struktuur téitma eeltoodud eesmdrke ning asetleidvad
struktuurimuudatused peavad aitama kaasa ning soodustama HTMi tegevust ja
organisatsiooni eesmarkide taitmist. SeetGttu on oluline, et iga kavandatav struktuurimuudatus

tooks kaasa organisatsiooni suurema efektiivsuse.

Intervjuudest selgus, et struktuurimuudatus on selline otsus, mille otsustab juhtkond.

Kaasatud olid peamiselt osakonna juhatajad ja seda ka selleks, et otsustada t00jaotus

osakonna sees. Selline otsustamine tekitab kusimuse, kas ainult juhtkonnas planeeritud ja
otsustatud struktuurimuudatus tagab selle, et muudatus tooks kaasa organisatsiooni
efektiivsuse kasvu? Organisatsiooni efektiivsuse tagab ka motiveeritud t66tajad ning theks
motivatsiooni ja tootulemusi parandavaks vOimaluseks on toOtajate kaasamine. Autor on
arvamusel, et kui muudatusi otsustada ilma ttotajaid eelnevalt informeerimata ja neid
otsustusprotsessi kaasamata, siis toimub organisatsioonis hoopis ajutine efektiivsuse langus
perioodiks, millal todtajad kohanevad muutustega ning saavad Ule véimalikust

vastumeelsusest muudatustele.

Struktuurimuudatuse otsustamise kdigus ei kaalutud laiemas ringis vOimalikke alternatiive

ning labirdadkimisi muudatuste osas organisatsiooni liikmetega ei toimunud. Alternatiive

kaaluti juhtkonnas. Lawler (1987: 34) on seisukohal, et kui inimesed organisatsioonis on

seotud muudatuse kujunemisega, siis nad leiavad, et see on soovitud muudatus. Praegusel

juhul ei olnud HTMi liikmed muudatuse kujunemise protsessiga seotud ning kohati oli tunda,

et sisseviidud muudatused, just talituste kaotamise osas, olid jadnud arusaamatuks. Kaasamata

jatmine muudatuste l&biradkimisse ja vbimalike alternatiivide kaalutlemisesse vdib kanda
endas riski, et l&bi ei analtisitud kdiki vdimalikke muudatuste tagajargi. Nt kui talituse
juhataja luges alles kinnitatud pdhiméaarusest, et temast saab osakonna asejuhataja, siis see
otsus oli tehtud tema eest. Enne otsustamist jai vélja selgitamata, kas ametnik ise soovib saada
asejuhatajaks ja kas ta on valmis vastutuseks, mis sellega kaasneb. Samuti vdisid labi
motlemata jadda vOimalikud tagajarjed, mis (he v@i teise osakonna viimisel uude

struktuuriiiksusesse endaga kaasa toob. Kuna véga hierarhilises struktuuris on rangelt paigas
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ka vertikaalsed suhtlus- ja v@imuliinid, siis mdne olulise valdkonna viimine uude

vertikaalsesse struktuuriliini vdib véhendada valdkonna olulisust uue juhi alluvuses.

Lawler (1987: 34) on seisukohal, et kui inimesi kaasata muudatuste planeerimisse, siis nad

ndustuvad muudatusega ja selle vajadusega. HTMi t66tajad ei saanud tapselt aru muudatuste

vajadusest ja eesmaérgist, mistdttu pidas moni struktuurimuudatust tegemiseks lihtsalt

tegemise pdrast. Lisaks vaheneb Lawleri (1987: 34) arvates muudatustele vastuseis, kui selle
kohta jagada pidevalt informatsiooni. Kuid dhtlasi oli see puuduseks viimase HTMi

struktuurimuudatuse juures. Paljude tksuste ametnikud olid teadmatuses. Brown ja Cregan

(2008: 668) on rohutanud, et juhtkond peab jagama informatsiooni ning kaasama tdotajaid
otsustusprotsessi, et ei tekiks kddnilisust ja rahulolematust. Siinjuures tuleb arvestada ka
asjaolu, et informatsiooni mittejagamise pdhjused ei ole teada. VVoimalik, et konkreetne juht,
kellest info edasi ei lilkunud alluvateni oli tol hetkel haige, lahetuses v6i muul pdhjusel 661t
eemal ning ei osalenud koosolekul, kus juhtidele informatsiooni jagati. Kuid see on asjaolu,

mida kéesolevas t60s ei ole uuritud.

Informatsiooni jagamise puudulikkusele viitab ka see, et ks ametnik oli arvamusel, et tal
tuleb ministeeriumist to6lt &ra minna. Kuid tegelikkuses ei kuulunud selle muudatusega
seoses mitte keegi koondamisele. Selline teadmatus voi valeteadmine pohjustab inimestes
segadust ning lisaks vdib see viia ka kolleegide omavahelises suhtluses pingeteni. Vos ja
Schoemaker (2001: 104) utlevad, et struktuurimuudatused mdjutavad tooOtajate sotsiaalset
kindlustunnet. Seetdttu on oluline, et sellise olulise ja suure muudatuse jooksul jagatakse
inimestele 0Giget informatsiooni. Kuna struktuurimuudatustega kaasneb ametikohtade
likvideerimine ning varasemalt on sellise muudatusega seoses toimunud HTMis ka
koondamisi, siis on inimestel valed arusaamad ja eeldused kergesti tekkima. Nende
arahoidmiseks tuleb juhtkonnal hoolikalt mdelda Iabi kdik oma tegevuse sammud ja nende

tagajérjed, et ei tekiks pohjuseta vaarmaistmisi.

Informatsiooni jagamiseks ei kasutatud HTMis muid kanaleid kui koosolekud. Kuid suulise
info jagamise risk on see, et info vdib igas jargnevas instantsis moonduda vdi muutuda
ebatédpsemaks. Muudatuste kommunikeerimiseks tuleb kasutada ka Kirjalikke viise, sest siis
on edastatav info selge ning hiljem ka kontrollitav. Seda on tagantjarele tunnistanud ka

organisatsiooni (ks tippjuhtidest oma intervjuus, et tulnuks kasutada ka Kirjalikku

informatsiooni jagamise viisi. Informatsiooni jagamise olulist on réhutanud ka Vos &
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Schoemaker (2001: 101, 104), ning seda mitte ainult muudatuse alguses, vaid kogu

muudatuse protsessi jooksul. Kuid kéesoleval juhul jagati ametlikku informatsiooni HTM

lilkmetele Ghisel majakoosolekul septembris (vt tabel 3) ning sellele jargnes kantsleri kirjalik

memo muudatuste olemuse ja pohjenduste kohta. Kuid mitmel juhul kuulsid t6dtajad

planeerimisel olevatest muudatustest oma osakonnajuhatajalt ning olid pidevalt olukorraga

kursis. Seejuures on omaette kisimus, kas tootajad ise soovivad HTMis toimuvate
muudatustega kursis olla? Nt ei suvene (ks intervjueeritavatest mitmetesse kirjadesse ja
uudistesse, mis tootajatele edastatakse. Ta selekteerib enda jaoks vélja olulise ning jtab
meelde ainult selle. Struktuurimuudatust puudutava informatsiooniga oli samamoodi, kuid ta
lisas, et v@imalused informatsiooni saamiseks olid siiski olemas. Seega ei ole alati
infopuuduse taga organisatsiooni juhtkond, vaid tootajad ise peavad samuti olema valmis

informatsiooni vastu vétma.

Vos & Schoemaker (2001: 101, 104) on seisukohal, et muudatuste ajal peab informatsioon
lilkuma organisatsioonis dlevalt alla ning organisatsiooni sisemine ja valine (nt meedia
sdnumid) infovoog peab olema slnkroniseeritud. See tdhendab, et kui struktuurimuudatuse
ettepanek ning HTMi pBhimdaruse muudatused saadeti valitsusse Kkinnitamiseks, oleks

pidanud kohe organisatsiooni todtajatele sellest teada andma.

Intervjuude tulemusel selgus, et info litkumist vdib parandada muudatus, mis kaasnes 1.
detsembril 2011 joustunud struktuurimuutusega. Osakondades kaotati ara talitused ning tekkis
osakonna asejuhataja koht. Osakonnajuhataja puudumisel on olemas kindel ja ametlik
asendaja, kes tdidab konkreetseid kohustusi ja (lesandeid. Selline muudatus tagab, et
osakonna t06 ei saa kuidagi héiritud ega jaa seisma ajal, millal osakonnajuhataja ei viibi t6ol.
Seega peaks toimunud muudatus tagama, et edaspidi oleks ministeeriumis infoliikumine

parem.

Kui vaadata Scermerhorm et al (1994: 532) otsustusprotsessi mudelit ning arvestades Vos &
Schoemakeri (2001) kirjeldatud organisatsiooni- ja inimkeskset muudatuste planeerimise
l&henemist,  siis  HTMis  toimus  struktuurimuudatuse  otsustamine  sarnaselt
organisatsioonikesksele lahenemisele. Organisatsioonikeskse lahenemise korral arendatakse
muudatusi kui mudelit ja seejarel tehakse muudatused teatavaks ja toimub nende
rakendamine. Sellise l&henemise korral on kommunikatsioon Ulevalt alla. Puuduseks on

tootajate esialgne véhene kaasamine plaanidesse, mistottu Vos & Schoemakeri (2001: 106-
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107) arvates tuleb hilisemas faasis ekstra panustada nende motiveerimisse. Eelpool analliusiti,
et ka selle lahenemise juures oli puudusi, sest informatsioon ei liikunud tdrgeteta levalt alla.
Organisatsioonikeskse lahenemise korral ei toimu tootajate kaasamist ning selline otsuste
langetamise viis on kiirem. Kuid Uks intervjueeitav HTMi tippjuhtidest Utles oma intervjuus,
et viimane muudatus oli vaja just teha kiiresti, et saaks tootajatele palgalisa. Kuid samas ei
ole see vabanduseks, miks to6tajaid ei kaasatud ning miks neile informatsiooni ei jagatud

digeaegselt.

Eeltoodust jareldub, et HTMi juhtkonnal oli olemas piisavad teadmised ja p&hjused, miks
organisatsiooni olemasolev struktuur ei toiminud. Juhtkonnas oli selge arusaam, miks on vaja
struktuuri muuta. Kuna selline taustsiisteem, pdhjused, vajalikkus oli olemas, siis tegelikkuses
el pruugigi organisatsiooni liikmete kaasamine lisavadrtust tuua. Kuid see ei tdhenda, et

litkmeid ei peaks kaasama l&bi informatsiooni jagamisel pohineva tookliima.

Struktuurimuudatused on HTMis sellised muudatused, mille otsustab asutuse juhtkond.
Kaasatud olid osakonnajuhatajad oma enda Uksusi puudutanud muudatustesse. Véhesemal
madral kaasasid osakonnajuhatajad enda alluvaid, kuid seda ainult informatsiooni jagamise
eesmargil. Muudatuste vajalikkuse ja ulatuse kohta ministeeriumis liikmete arvamust ei
kisitud. Samuti ei toimunud alternatiivide kaalutlemist ja nende ule labirdakimisi.

Organisatsiooni liikmetele presenteeriti 16pliku otsust.

5.4. Organisatsioonisisene jareltegevus peale

struktuurimuudatuste otsustamist

Organisatsiooni jéreltegevuste all peale struktuurimuudatuste otsustamist tuleb vaadata seda,
kuidas organisatsiooni liikmetele teavitatakse otsustatud muudatusest — kes, millal ja mis

kanalis teavitab ning kuidas on korraldatud tagasiside kogumine.

Pérast struktuurimuudatuste I6plikku otsustamist teavitati HTMi kdikidele tdotajatele
otsustatud muudatusest stigisel 2011 uldisel majakoosolekul. Kuid intervjuudest selgus, et
sellel koosolekul esitletud struktuurimuudatuse eesmargid ja p6hjendused ei olnud piisavad

ning selged. Sellele jargnes kantsleri kirjalik memo otsustatud muudatustest ja kokkuvdtlikest
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pdhjendustest. Rohkemaid ametlikke informatsioonijagamise viise ja kanaleid intervjuudest ei

selgunud.

Peale muudatuste otsustamist on selgunud, et mitmel juhul olid ametnikud infopuuduses ja
tegelikkuses oleksid nad soovinud muudatuste otsustamisel kaasa réakida. Selline
informatsioon on joudnud ka HTMi juhtkonda. Intervjuust tippjuhiga selgus, et ta on aru
saanud tehtud vigadest muudatuste kommunikatsioonis. Samuti on ta jareldanud, mida

edaspidi selliste muudatuste planeerimisel ja otsustamisel teisiti teha.

Intervjuude labiviimise ajaks oli struktuurimuudatusest moddas peaaegu neli kuud. Selleks
hetkeks ei olnud veel anallisitud muudatuste tagajargi. Seega oli rakendamata
otsustusprotsessi viimane etapp - tulemuste hindamine ja tdienduste sisseviimine seal, kus
vajalik (Schermerhorn et al 1994: 532). Kuid intervjuude tegemisega samal olid toimumas
veel viimased arenguvestlused, mille tulemustest on vdimalik saada t6otajate hinnanguid
toimunud muudatuse kohta. Kuigi ka ilma analutsimata oli teada, et moningates
valdkondades ja teemades on vajalikud tdiendused ja parandused ning edasised muudatused.
Ent selge oli ka, et otsustatud muudatused on ennast Gigustanud, nt planeerimise asekantsleri
ametikoha loomise tulemusel on koondunud tema alluvusse kdik organisatsiooni

ressurssidega tegelevad valdkonnad, mis soodustab tervikliku tlevaate saamist.

Struktuurimuudatuste otsustamise jéreltegevused olid HTMis puudulikud. Informatsiooni
jagati nii muudatuse alguses, kaigus kui ka 18pus vahe. Kuna struktuurimuudatus oli
otsustatud organisatsioonikeskse lahenemisega, mis tahendab, et t66tajad olid vahe kaasatud
muudatuste planeerimisse, siis tuleb tOotajaid peale otsustamist eriti motiveerida
muudatustega leppima ja kohanema. Kuid praegusel juhul on see osa muudatuste otsustamise

protsessist veel tegemata.

5.5. Autori soovitused struktuurimuudatuste otsustamiseks

Arvestades asjaolu, et viimase struktuurimuudatusega HTMis ei piirduta ning vajadus
struktuuri tdiendavalt muuta on olemas, siis annab t60 autor alljargnevalt omapoolsed
soovitused, kuidas struktuurimuudatusi otsustada ning, kuidas sellesse kaasata tdotajaid.
Soovituste tegemisel arvestab autor slvaintervjuude kdigus selgunud puudusi HTMi

kaasamispraktikate osas.
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Et muudatuste planeerimine ja nende elluviimine oleks efektiivne ja tulemuslik, siis soovitab
autor seda teha muudatuste planeerimise inimkeskse ldhenemisega. Kuigi see on
aegandudvam Kkui organisatsioonikeskne ldhenemine, siis leiab t60 autor, et see on
efektiivsem ja tulemuslikum. Kuna selle lahenemise korral astuvad dialoogi omavahel HTMi
juhtkond ja tootajad (Vos & Schoemaker 2001), siis on tulemuseks selline
struktuurimuudatuse lahendus, mis rahuldab mdlemaid osapooli v&i vahemalt on juba
planeerimise staadiumis omavahel muudatused labirdé&gitud. Ning nagu eelpool kirjeldatud,
siis votavad tootajad muudatused kiiremini omaks, kui nad nende planeerimises ise ka
osalevad (Lawler 1987: 34). Seega on inimkeskse l&henemise peamine eelis see, et
muudatuste to6tlemine, arendamine ja téiendamine toimub sellesse kaasatud personaliga
konsulteerides ning hilisemas faasis ei ole vaja panustada ekstra inimeste motiveerimisse
(Vos & Schoemaker 2001: 106-107). Lisaks tagab see ka kvaliteetsema otsuse langetamise
(Lawler 1987: 38-39).

Joonisel 3 on toodud autori koostatud lihtsustatud skeem struktuurimuudatuste otsustamise
protsessi kohta. Ringikujutis skeemil tahistab tegijat ning ruut tegevust. Autor on jaganud
otsustusprotsessi neljaks etapiks. Igas etapis on toodud tegevused ja inimgrupid, kes iga

tegevuse juures olulised on.
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Esimene etapp — probleemi tuvastamine

HTM valised ja Probleemi tuvastamine —
sisemised arusaam, et olemasolev
signaalid puuduse struktuur ei toimi

kohta

Teine etapp — pdhjuste diagnoosimine ja alternatiivide maaratlemine

PBhjuste Alternatiivide HTMi tootajate
@ diagnoosimine - L_»{ madratlemine @ teavitamine
miks olemasolev janende muudatuse

struktuur ei toimi anallits vajadusest

Kolmas etapp — tegevussuuna valimine ja otsustamine

Parima struktuuri
valimine

A

Muudatuse
otsustamisest
teavitamine

Osakonna
tootajad

Osakonna-
juhatajad

Uue struktuuri
ellurakendamine

Neljas etapp — jareltegevus

Tulemuste | | Ettepanekud | Juhtkond
hindamine

y

Taienduste
sisseviimine

Osakonna-
juhatajad

Osakonna
tootajad

Joonis 3. Struktuurimuudatuste otsustamise skeem (autori koostatud).

Tdotajate kaasamine struktuurimuudatuste otsustamisprotsessi peab toimuma juba varakult —
esimeses etapis. Kui HTMi juhtkonda on joudnud signaalid nii ministeeriumist seest kui ka
valjast, et olemasolev struktuur ei toimi ning seda on vaja muuta, siis tuleb juhtkonnal kokku

panna toorihm, kes hakkab probleemi analutsimisega tegelema. Té6riihmade, kui kaasamise
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vOtte peamine eelis seisneb selles, et sinna kuuluvad inimesed konkreetsest valdkonnast, kus
muutusi on vaja ellu viia (Lawler 1987: 103). Kuigi Lawleri késitluse jargi kuuluvad
tooriihma inimesed vabatahtlikkuse alusel, siis tegelikkuses otsustab juhtkond, millised
inimesed t0oriihma peavad kuuluma. Esimeses etapis peab kuuluma t66riihma esindaja igast
struktuuritiksusest (osakonnast). To6rihma moodustamine tagab, et igast osakonnast on tks
vastutav isik, kes viib konkreetse arvamuse tooriihma ning samas toob t6driihmas otsustatud
ja arutatud punktid oma osakonda tagasi. Ehk siis on tédriihma eeliseks see, et sinna kuuluvad
inimesed on pidevalt arutluse all olevate teemadega kursis ning nad on kohustatud neid

teemasid ka oma osakonna sees jagama ja arutama.

Teises etapis diagnoosib ja analttsib toorihm voimalikke pdhjusi, miks olemasolev HTMi
struktuur ei toimi. To6rihm kaasab vastavalt vajadusele veel teisi HTMi liikmeid (oma
uksuse inimesi) sisendi saamiseks. Peale pdhjuste diagnoosimist pakub t66rihm nende alusel
valja voimalikud lahendusvariandid ja teeb omapoolsed ettepanekud struktuuri muutmiseks
juhtkonnale. Kui juhtkond on olemasoleva analiiisiga tutvunud, oma seisukoha kujundanud,
siis teavitab ta kdiki HTMi liikmeid kerkinud vajadusest muuta struktuuri ning toob valja
konkreetsed po6hjused. See on oluline selleks, et inimesed juba alguses oleksid

psuhholoogiliselt ettevalmistatud, mis teeb hilisema muudatustega harjumise kergemaks.

Kolmandas etapis hakkab juhtkond valima parimat voimalikku struktuuri. Selles etapis kaasab
juhtkond inimesi tooriihmast, et vajadusel saada tdiendavaid selgitusi, arvamusi. Vajadusel
kaasab juhtkond tdiendavalt osakonnajuhatajaid, kes omakorda konsulteerivad enda
alluvatega. Kui parim lahendusvariant on valitud, siis teavitab juhtkond sellest kogu HTMi
lilkmeid, tuues vélja iga muudatuse eesmargid ja konkreetsed pOhjused. Edasi hakatakse
osakonnajuhatajate eestvedamisel uut struktuuri ellu rakendama. Oma Uksuse tootajaid

kaasates, panevad osakonnajuhatajad paika tUksusesisese tddjaotuse ja kohustused.

Jareltegevustena soovitab kéesoleva t60 autor edaspidi pohjalikult koguda tagasisidet
toimunud muudatuste kohta, et hinnata sellega kaasnenud tulemusi. Eesmargiks on hinnata,
kas seatud eesmargid taitusid ja soovitud tulemused saavutati. Selleks on vdimalik kasutada
tagasiside uuringut, mis on samuti ks kaasamise meetoditest. Selle meetodi eelis on see, et
osaleda saavad koik organisatsiooni liikmed, kuid see omakorda eeldab, et HTMis on vilja
tootatud selleks spetsiaalsed tagasiside kogumise vormid (Lawler 1987: 69-76). Tagasiside

kiisimused peavad puudutama to6tajate suhtumisi toimunud muudatustesse ning vordlevad
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organisatsiooni erinevaid osi ja seda, kuidas need on muutunud (ibid). Tulemuste
analliusimiseks saab kasutada sama toé6rihma, mis juhtkond kokku kutsus esimeses etapis.
Tulemuste pOhjalt saab té6rihm teha juhtkonnale omapoolsed ettepanekud ning vastavalt
sellele otsustab juhtkond, kas midagi on vaja tdiendada vOi parandada. Kui tulemuste
hindamisel selgub, et struktuuris on vaja teha tdiendavaid korrektuure, siis annab vastava
otsustuse juhtkond edasi osakonnajuhatajatele, kes koostods oma alluvatega hakkavad

muudatusi ellu viima.

Selline skeem tagab, et igas etapis on paika pandud konkreetse tegevuse eest vastutavad
isikud, neile on méaratud konkreetsed kohustused, kuid samas jaetud digus kaasata kolleege,
et langetada kvaliteetsem otsus. Vaheotsustest antakse teada kdikidele HTMi liikmetele kogu
protsessi jooksul, mis tagab, et to6tajad on asjadega kursis, nad saavad muudatuste mottega

harjuda ning hilisem muudatuste omaksvott on kiirem.

5.6. Edasised uurimisvdimalused

Kuna kdaesolevas bakalaureusetdds labiviidud uurimuse tulemusel selgus, et HTMis on
kaasamist vahemaks jaanud seoses minitri muutusega, siis on v@imalik ministeeriumis
taiendavalt uurida, kuidas on juhi vahetusega kaasnenud suhtlus- ja juhtimisstiili muutus
avaldanud mdju organisatsiooni efektiivsusele ja tdotajate rahulolule. Sellise uurimuse
taiendavaks vdimalikuks eesmérgiks voib olla tuvastada, milliselt organisatsioonijuhi vahetus

mdjutab organisatsioonikommunikatsiooni ja —kultuuri.

Lisaks on vd@imalik sarnaseid, to6tajate kaasamispraktika uuringuid labi viia ka teistes Eesti
ministeeriumides. Selle tulemusel saab hinnata, milline on kaasamispraktika Eesti
valitsusasutustes uldiselt ning kuidas kaasamine mdjutab muudatuste otsustamise langetamist.
Samuti on vO8imalik hinnata, millised on erinevate valitsusasutuste kaasamise tehnikad, kuidas
neid kasutatakse ja millised on tulemused. Sellise uurimuse pinnalt on vdimalik hinnata ka
uldisemalt, ning erinevate asutuste praktikaid arvestades, millised on efektiivsed
kaasamisvotted ja millised mitte.

Kéesoleva bakalaureusetod jatkuks on v@imalik HTMis edasi uurida organisatsiooni
muudatuste otsustamise temaatikat. Kuna slivaintervjuu valim on véike, siis alternatiivina

saab l&bi kvantitatiivse uuringu, nt avatud kisimustega ankeetkusitluse, kisida rohkemate
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inimeste arvamusi ja kogemusi HTMi muudatuste kohta. Nt saab uurida muudatuste
otsustamisel informatsiooni jagamist vOi selle saamist takistavaid tegureid — mille taha ja
miks takerdub informatsioon. Lisaks v6ib uurida otsustatud muudatuste jareltegevusi. Kuna
viimase struktuurimuudatuse tulemusi ei ole hinnatud, siis saab uurida, millised on

varasemate muudatuste jareltegevused ministeeriumis olnud.

5.7. Meetodi kriitika

Kéesoleva t60 neljandas peatiikis toodud uurimistulemused on saadud semistruktureeritud
stivaintervjuude analtlsi tulemusel. Uurimismeetod ei v8imalda teha paikapanevaid tldistusi,
kuna intervjuu valim on véikene. See on ka kdnealuse meetodi Uks suurimaid puudusi
(Wimmer & Dominick 1991: 149). Kuid see-eest sobib seda tudpi intervjuuga kogutud teave

pohjuslike seoste leidmiseks ning seletavaks uuringuks. (Vihalemm 2011: 1)

Eelmises peatlkis vélja toodud stvaintervjuude tulemused ei ole identsed ning erinevate
intervjueeritavate vastused on erinevad. Kuid tulemused on piisavad, et neid omavahel
seostada ja kirjeldada kaasamispraktikaid HTMis. Samuti v6imaldavad uurimistulemused
leida vbimalikke pdhjuseid kaasamise olukorrale HTMis. Uurimistulemuste seostamist ja
intervjuudest pohjuslike seoste leidmist soodustab ka asjaolu, et intervjueeritavad
moodustavad |&bildike HTMi tOotajatest — intervjuudesse on kaasatud tootajad igalt

ametiastmelt ja —positsioonilt.

SeetOttu on intervjuude tulemustese alusel vBimalik kirjeldada kaasamise olukorda HTMis

ning jareldada ja tuua vélja voimalikud p6&hjused sellele olukorrale.
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Kokkuvote

Avaliku sektori organisatsioonidel on kindlad tlesanded, struktuur, hierarhiad ja vdimu- ning
alluvussuhted. Selliste organisatsioonide struktuurid on keerukad, mitmetasandilised ning
erinevad otsused voetakse vastu erinevates liinides. Struktuurimuudatuste otsused toovad
endaga kaasa organisatsiooni tootajate seas ebakindluse, téokohtade véhenemise ning mdjutab
tootajate sotsiaalset kindlustunnet. Seetdttu on oluline, et inimestele jagatakse informatsiooni
digeaegselt ja tapselt. Et organisatsiooni liikmed ei muutuks muudatuste suhtes kalniliseks ja
ei esineks vastuseisu, tuleb juhtkonnal jagada informatsiooni ja kaasata tootajaid
otsustusprotsessi. Kaasamise tulemusel tunnevad organisatsiooni liikmed, et otsustatud
muutus on see, mida ka nemad soovisid ning kohanemine muudatusega on kiirem. Lisaks on

organisatsiooni lilkmeid kaasates langetatud otsus efektiivsem ja kvaliteetsem.

Kéesolevas bakalaureusetdds analllsiti  organisatsiooniliikmete  kaasamispraktikaid
struktuurimuudatuste otsustamisel Haridus- ja Teadusministeeriumis naitel. T66s labiviidud
uurimuse tulemusel selgus, et tootajate kaasamine muudatuste otsustamisse kannab endas
peamiselt ekspertteadmise saamise eesmérki. Tootajaid kaasatakse nende tdéovaldkonda
puudutavate teemade osas arvamuse avaldamiseks, kuid otsustusdigus ja&b juhtkonnale. See
viitab Cabrera et al (2003, Brown & Cregan 2008: 670 kaudu) késitluse jargi informatsiooni

jagamisel pBhinevale toéokliimale — ehk siis toimub kaasamine Iabi informatsiooni jagamise.

Sama p6himdétte jargi otsustatakse ministeeriumis ka struktuurimuudatusi - juhtkond langetab
otsuse, kaasates vajadusel osakonnajuhatajaid. 1. detsembril 2011 j6ustunud
struktuurimuudatuse planeerimisel ei kaasatud organisatsiooni liikmeid alternatiivide
kaalutlemisesse ja labirdékimisse. Otsustatud muudatusest kuulsid paljud tootajad alles peale
selle otsustamist Ghisel majakoosolekul, kus tutvustati ametnikele ka muudatuste eesmarke ja
pdhjusi. Sellise otsustamisviisi puuduseks on Vos ja Schoemakeri (2001) arvates t6otajate
esialgne vahene kaasamine plaanidesse, mistottu tuleb hilisemas faasis ekstra panustada nende

motiveerimisse.

Kuid ké&esoleval juhul ei ole ka hilisem to0tajate motiveerimine olnud piisav, sest moningad
ametnikud ei tea tanaseni, miks oli vaja ministeeriumi struktuuri muuta. Kuna Vos ja

Schoemakeri (2001: 101) Kkasitluse kohaselt toob struktuurimuudatus endaga kaasa
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organisatsiooni tottajate seas ebakindluse, mdjutab tdotajate sotsiaalset kindlustunnet ning
viib  inimestevahelises suhtluses pingeteni, siis arvab kéesoleva t66 autor, et
struktuurimuudatusi tuleb otsustada muudatuste planeerimise inimkeskse lahenemisega.
Selliselt on organisatsiooni liikmed kaasatud juba muudatuste alguses ning muudatused ei tule

Dean et al (1998: 345) arvates nende jaoks ullatusena.

Organisatsioonisisese kaasamise olulisus muudatuste otsustamisel seisneb erinevate
teoreetikute arvates ka selles, et kaasamise tulemusel védheneb vastuseis muudatustele,
suureneb rahulolu (Lawler 1987: 38-39) ning langetatud otsus on kvaliteetsem (Wagner et al
1997: 50).

Seega, et otsustada organisatsioonis muudatusi, tuleb eduka tulemuse nimel kaasata

organisatsiooni liikmeid. See tagab kvaliteetsema otsuse langetamise, muudab kohanemise

kergemaks ning seeldbi paraneb organisatsiooni esitlus ja efektiivsus.
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Summary

Organizational involvement practices in the Ministry of Education and Research.

Public organizations have certain missions, structure, hierarchy, power and authority lines.
The structures are complex, multi-level and decisions are made in different lines. Structural
changes cause uncertainty among employees, workplaces are being reduced and employees
social confidence is influenced. Therefore, it is important to share accurate and in time
information. Managers have to share information and involve employees in decision-making
process to avoid cynicism and resistance about the change. As a result of the involvement the
employees involved feel that the change has been their desired change and adapting to change
will be faster. In addition, a decision made by involving the members will be more efficient

and improved.

In this bachelor’s thesis author analyzed organizational involvement practices in decision
making process of structural changes, on example of the Ministry of Education and Research
(MER). A study found that main purpose of employee involvement in decision-making
process is to obtain expertise. Employees are involved to share information and advice on
topics related specifically to involved employee’s job field. But decisions are made by
management. This is, according to Cabrera et al (2003, Brown & Cregan 2008: 670 kaudu),
information sharing work climate - employees in MER are primarily involved through

information sharing.

The same principle is used when deciding structural changes — the management of MER
decides the structural changes by involving the heads of departments when necessary.
Employees were not involved to the discussions and negotiations of structural change forced
in 1st December 2011. Many employees heard the first time about structural change on
Ministry general meeting, where employees’ were introduced the purposes and reasons of the
change. According to Vos ja Schoemakeri (2001) the shortage of this kind of decision making
process is little employee involvement in the original plans, so the management has to

contribute later extra to motivate employees.
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But in this case the motivation has not been sufficient because some official still do not know
why the MER structure had to be hanged. According to Vos ja Schoemakeri (2001: 101)
structural change causes uncertainty among the employees, affects employees' social
confidence and leads to tensions in communication. Therefore the author suggests to decide
structural changes useing human-centric approach. Employees will be involved in the
beginning of the change and according to Dean et al (1998: 345) changes will not be for the

workers by surprise.

Organizational involvement in decision making process lessens the resistance, increases
satisfaction (Lawler 1987: 38-39) and the quality of decision is higher (Wagner et al 1997:
50).

Thus, employees need to be involved in decision making process to achieve successful

outcome. This ensures a higher quality of decision-making, makes the adjustment easier, and

thereby improves organizational presentation and effectiveness.
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Lisa 3. Intervjuu kava

Intervjuu kava

Sissejuhatus
Tanan, et olete nBus intervjuu l&biviimisega ja vastama minu klsimustele. Intervjuu aitab
koguda materjali minu bakalaureusetdd ja Age Rosenbergi doktoritdd jaoks. Meie intervjuu

eesmark on raakida organisatsioonisisesest kaasamisest.

Teie saite valitud intervjueeritavaks seetdttu, et olete to6tanud HTM-is vahemalt viis aastat.

Et Teie oOeldut oleks parem analtlsida, kasutan diktofoni ja salvestan meie intervjuu ning

hiljem teen sellest transkriptsiooni.

Vaja laheb: diktofon, alates 1. detsembrist 2012 kehtima hakanud (Lisa 3) ja kuni 1.
detsembrini 2012 kehtinud HTMi struktuuri kaardid (Lisa 2), paber ja pliiats.

Intervjuu kaik

1. Soojenduskisimused

1.1. Kui kaua Te olete Haridus- ja Teadusministeeriumis t66tanud?

1.2. Kellena Te praegu ministeeriumis tootate? Aga kellena, mis ametikohtadel, Te veel olete
ministeeriumis toéétanud?

1.3. Ja millega Te tegelete? Mis on Teie tddvaldkond?

2. Muutused ministeeriumis
2.1. Kui Te motlete tagasi viimastele aastatele, siis mis on tdnaseks ministeeriumi t60s
muutunud? Mis Teile koheselt meenub?

a) Mis on viimase aasta jooksul ministeeriumis muutunud?

b) Mis Te nendest muutustest arvate?

¢) Miks Teie arvates need muutused tehti?

2.2. Te réakisite eelnevalt, et ministeeriumis on muutunud ..... (loetlen intervjueeritavale,

mida ta mainis). Kes on need muutused otsustanud?
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a) Kuidas need otsustati?
b) Mis Teie nendest otsustest arvate?

c¢) Aga mis Te arvate, miks need muudatused tehti?

Juhul, kui ei tule jutuks varem, siis palun siinkohal meenutada, millised muutused ja kuidas

on intervjueeritavat ja tema t66d puudutanud.

3. Kaasamine
3.1. Milliste muudatuste juures olete Te saanud kaasa raakida?
Juhul kui ainult loetleb muudatused, siis ....
a) Vaatame nutid 1ahemalt mdnda olulisemat muutust, kuhu Teid oli kaasatud.

b) Kirjeldage palun, milles Teie kaasamine seisnes ja kes veel olid kaasatud?

3.2. Mis Te arvate, milliste muudatuste juures on té6tajate kaasamine vajalik ja miks?

a) Keda tuleks parima tulemuse saavutamiseks kaasata ja kuidas?

3.3. Kuidas on kaasatud ministeeriumi to6tajad organisatsiooni muudatustesse?
a) Milliste muudatuste kohta kogutakse organisatsiooniliikmete arvamusi?

b) Kuidas ja millal?

4. Struktuurimuudatuste otsustamine
Me réékisime enne struktuurimuudatustest ja ka pdgusalt eelmise aasta 16pus toimunud
muudatusest. Siin on kuni detsembrini 2011 kehtinud HTM struktuur ja teisel lehel praegune.

Vaatame toimunud muutused koos Ule.

Uhiselt vaadatakse, mis on muutunud ja millistes iiksustes. Abistav kiisimuses:

- Milline toimunud muudatustest teid puudutas ja kuidas?

4.1. Alguspunkt.

4.1.1. Mis kohe Teile meenub seoses viimase struktuurimuudatusega?

4.1.2. Meenutage palun, millal Te esimest korda viimase struktuurimuudatuse vajadusest
kuulsite?

a) Kust see vajadus tekkis ehk kes selle esimesena vélja itles?
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b) On Teil meeles, kuidas see vajadus tdpsemalt sGnastati? Miks oli vaja struktuuri
muutma hakata?
c) Kuidas sellest vajadusest raagiti? Kas Pinalis (siseveeb), majameilis, koosolekutel?

Millistel koosolekutel?

Markus intervjueerijale — siin on vaja teada saada, millal ja millest see protsess tapsemalt
alguse sai, et saaks kogukestvuse méaaratleda; kas enne sdnastati probleem ja anti inimestele
teada vOi kerkis probleem ja vajadus hoopis altpoolt v6i tuli Glevalt kohe info selle kohta,

milliseks peaks struktuuri muutma ilma selgituste ja pGhjendusteta.

4.2. Alternatiivide maaratlemine.
4.2.1. Kas Teile on teada, milliseid vGimalikke struktuurivariante kaaluti? Milliseid muutusi
kaaluti enne 16pliku versioonini jdudmist?
a) Kuidas info nende variantide kohta Teieni joudis? Milliste kanalite vdi inimeste
kaudu?
b) Kas oli ka mingeid paberkandjal dokumente? Milliseid, kui palju ja kuidas need

liikusid? Kas Teie ndgite neid ka?

4.2.2. Kas Teie ka lahendusvariantide pakkumisel oma sdna sekka (tlesite? Kuidas see
tdpsemalt toimus? Kui ei, siis kas kelleltki teiselt osakonnas kdsiti (osakonnajuhatajalt)? Kas

osakonnas sellest raégiti (kas osakonnajuhataja kaasas)?

4.2.3. Kas Teile on teada lahendusvariante, mis kohe kdrvale heideti? Mida uldse kaalumisele
ei voetud? Abiinfo — ei ole oluline, millise tksuse kohta.

a) Millised need olid? Oskate Te 6elda, miks need kdrvale heideti?

Markus intervjueerijale — nende kisimuste eesmark on puida valja selgitada, millistest
struktuurivariantidest intervjueeritav teadis, pole oluline, milliste osakondade voi Uksuste voi
liigutamiste kohta ja kuidas. Tulemustest vGiks vélja lugeda, et millised faktorid alternatiivide
pakkumist mdjutasid: vdim (nt juht Utleb, et variandid on sellised), inimfaktorid (moni
inimene ei sobi monda rolli), fldsilised faktorid (organisatsiooni fltsiline keskkond piirab,
HTMis pole nt nii palju ruume/i), tehnoloogilised faktorid (organisatsiooni tehnoloogiline

tase) voi majanduslikud faktorid (nt mingi variant on liiga kulukas).
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4.3. Alternatiivide mdjude madaratlemine.
4.3.1. Kuidas erinevaid alternatiive Teie teada kaaluti?

a) Kellega neid alternatiive labi raagiti? Kas Teie saite ka sdna sekka 6elda?

4.3.2. Kuidas labiraakimised osakondadega kéisid?
a) Kes neid juhtis?
b) Kuidas Teie osakonnas l&biradkimised kaisid? (Milliste kanalite kaudu? Kas ja kui

palju vahetati e-kirju vi istuti koosolekuks kokku jne)

Kui labira&kimisi ei toimunud voi ta nendest midagi ei tea, siis kisida:

4.3.3. Kuidas vdinuks alternatiive kaaluda/osakondade ja inimestega labi raakida?

Kui labirdékimised toimusid, siis jatkata:
4.3.4. Mida neil labirdékimistel radgiti? Kui arutleti erinevaid lahendusvariante, siis kuidas
see kais?

a) Milline oli l1&birdadkimiste dhkkond?

b) Kui rahul Te nende labird&kimistega olete? Mis oli hasti? Mis voinuks olla teisiti?

Markus intervjueerijale - eesmark on teada saada, millist astet kasutatakse nt Vroomi
taksonoomiast, et kas juht tegi otsuse ise, konsulteeris Uks-uhele tksikute inimestega, réakis
grupiga labi, tutvustas probleemi ja oli vahendaja rollis vdi delegeeris otsuse ara. Ja lisaks

vdiksid siin osas vélja tulla ka kanalid, mida labiraékimisteks kasutati.

4.4. Alternatiivi valik ehk otsuse siind.
4.4.1.Kas Te maéletate, millal viimane struktuurimuudatuse variant valmis sai ja paberile
pandi?
a) Kuidas see I6pliku otsuse tegemise info Teieni joudis? (Millal? Mis olid kanalid?
Inimesed, kes teatasid?)
b) Milline see 6hkkond uldse kogu selle struktuurimuutmise perioodi jooksul majas
oli?
c) Kas Teie teada tekkis kogu selle otsustamise jooksul ka mingeid arusaamatusi voi
segadusi vOi Uksteisest mdodaraakimisi vai takerdus info millalgi kuhugi?
d) Kui jah, siis milliseid?

e) Mis Te arvate, millest need tingitud olid?
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4.5. Muutus.
4.5.1. Mis selle protsessi kaigus Teie jaoks muutus?
a) Kas saite midagi uut teada?
b) Kas Teie t66s muutus miski? Mis? Milles see muutus seisneb? Mida Te teete niiid
teisiti?
c) Kas midagi muutus selles osas, kellega te millisel teemal réégite/infot vahetate? Mis

on teisiti?

N0ud on viimasest struktuurimuudatusest juba mdnda aega méddas. Kui Te nliud motlete
tagasi ajale enne ja peale struktuurimuutust, siis kuidas see muutus on mdjutanud

tookeskkonda?

Kas Te soovite veel lisada midagi, millest me radkinud ei ole?

Tanan Teid! See tegi minu jaoks olukorra palju selgemaks. Oleme nuld réékinud sellest,
millised on olnud muutused ministeeriumis, kes neid otsustab, kuidas olete Teie ja Teie
kolleegid muutustesse kaasatud ning kaardistasime koos ka otsustusprotsessi.

Mul oli vdga meeldiv Teiega vestelda. Teie vastused olid vaga pohjalikud ja aitavad mul

bakalaureusetdos ja Age Rosenbergil tema doktoritéds edasi litkuda. Téanan veelkord ja kena

ohtu/pdeva jatku.
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Lisa 4. Transkriptsioonide anallts

MUUDATUSED MINISTEERIUMIS

Mis on HTMis muutunud ja mis intervjueeritav sellest arvab? (Kes on otsustanud/millest tingitud)?

MUUTUS

MIKS?

VE
TIPP-
JUHT

1) hésti pdhimétteline muutus muidugi oli 2001 hasti pdhimétteline — kultuuri
mdttes ka — mis tegelikult m&jutab silamaani seda mis toimub. Noh see ileminek
Tallinnast Tartusse.

2) Ministrid on muutunud — ministrid dikteerivad ju teataval viisil ka seda
tookultuuri ja kommunikatsioonikultuuri, et eks see ministrite muutusest
tulenevad muutused ka tédkorraldusele ja kdigele muule. See ongi see, mis
muutub. Organisatsioon ikka kipub ju tagavarast kinni hoidma, aga mis nagu
muudab on see tippjuhi muutus. /--/ kolm ministrit on olnud selle aja jooksul
(intervjueeritava tooaja jooksul —autori mérkus).

3) Siis noh voib 6elda seda et hetkel on n-6 siis juhtimisstruktuur kdige
hierarhilisem. Noh selles tdhenduses et, kus struktuuri tddtamise eelduseks on see,
et juhid toimivad juhina. Mitte spetsialistina. /--/ Ma arvan, et vdga paljud
probleemid, mis meil hetkel on, on sellega seotud, et juhid ei toimigi juhina. /--/
siin deldakse et minister ei suhtle vaga palju rahvaga, ma arvan et see ei olegi
mingisugune eriline probleem. Noh hea oleks muidugi, kui et mida rohkem
suhtled seda parem, aga probleem on selles, et kui on ootus, et sa annad info ja
see laheb alla vélja siis kui vahepealt tekivad t6rked, siis see tekitab probleeme.
See vdib kanduda kdik, et see on mingi ministri probleem, et tegelikult see ikkagi
juhtimisprobleem laialt.

4) Praegu on nagu rohkem protsessi pdhisem juhtimine. Eelmise ministri
juhtimine oli rohkem projektsem. olid mingid asjad....oli selles mdttes
projektsem, et vdttis mingid asjad ette. Ta ei olnud totaalne juhtimine selles
mdttes vaid oli...siis ta andis ise vaga palju sellist oma vaadet sinna sisse, kuidas
tegema peaks. Hetkel minister ootab, mis ametnikud ette panevad, kuidas
lahendada vdiks jne. Et see tal on muidugi oma seisukoht véga tugev, selles ei ole
mingit ksimust.

5) Ma hakkasin seda t66d tegema 2008 siis kui see, nelja paeva parast tuli esitada
esimene kérpekava valitsusele. Tegelikult kaks ja pool aastat oli Uks mingisugune,
ainult n-0 dikteeris kogu tegevust see kuidas midagi kuskilt kokku tdmmata. /--/
mis ministeeriumit puudutas, eriti nagu esimesed poolteist aastat oli — siin oli
karpimine, karpimine, k&rpimine. /--/ Kui on aega véhe, siis see karpimine on ka
n-0 juhuslik, mitte 1&bi mdeldud onju. Et see oli suhteliselt haige periood. Et ja et
see on Uht-teist nagu jalge ka jatnud. /--/ organisatsiooni méttes ei lihtsalt ei
olnudki kellelgi aega tegeleda.

6) Ehk hasti oluline muutus, kui muutustest radkida, on see et eelmise aasta
aprillist me tegime sellise n-6 paevakorraga koosoleku, kus on ette nahtud otsuse
projektid ja kus midagi otsustatakse. /--/ Olid ka mingid koosolekud ja need olid
rohkem sellised vestlused. Ja enamus juhtudel oli see, et vaatame mis juhtub,
kuidas asjad lahevad. See on minu arust...ihelgi asutusel ei saa olla sellist
olukorda kus ei ole koosolekut, kus midagi ei otsustata. Kui sa tead et on
kuupéev, selleks ajaks kui esitad, siis teiseks paevaks tuleb otsus, tuleb ei vai ja.
Et see on suhteliselt oluline muutus selles koosoleku struktuuris. See sama asi mis
asi on praegu pool 10 — péevakorrad ja asjad. Et need on Uleval ka avalikult. /--/
Kdigil on teadmine, et kui sa midagi esitad, siis sa saad juhtkonnas otsuse jah vdi
ei, mis iganes — parandada, muuta. See kindlustunne selles osas, et midagi
otsustatakse, on oluline.

3) Ministrist
tingitud

4) Ministrist
tingitud

6) alates 1999st
aastast, et HTMis
ei olnud tegelikult
Uhtegi koosolekut,
mis oleks kokku
lepitud, et see on
koosolek, kus
midagi
otsustatakse.

M13

1) Selle aja jooksul on vist véhemasti viis tdsisemat struktuurimuudatust olnud. /-

1) igal
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TIPP- | -/ kui ma enda isikliku naite votan, siis vahemalt korda kolm ma olen avaldanud valitsusparteil on
JUHT | soovi et ma mul on ministeeriumis, ma ei oska enam ministeeriumi toosse natukene teine
panustada, ma olen juba piisavalt kogenud, mul ei ole enam huvitav ja ma tahan nagemus
ministeeriumist ara minna. Siis on mind ikka Umber veendud, et ma ei laheks ara | Uihiskonna
ja ja sellega tavaliselt kaasneb ka mingeid struktuurimuudatusi ehk mulle on arengus, kuigi
antud mingeid uusi Ulesandeid. eesmargid
I6ppude 18puks on
2) viimane muudatus oli see, kui minule tuli juurde tks osakond. riiklikult
tihesugused. /--/
3) lga kord kui on valitsus vahetunud, siis on ka jélle midagi ministeeriumis ees. iga ettevote
korraldab ennast
4) Tohutu palju on valdkondi ja t66d erinevalt juurde tulnud /--/ ministeerium on | Umber ja veel
kasvanud selle keskel. Kui keelepoliitikast raékida, siis oli naiteks tks véga tihedalt.
keelepoliitika ndunik, niitid on terve osakond. Kui radkida digusest, siis oli meil IImselt see on
ainult Gigusndunik sellel ajal kui mina tulin tédle, niilid on terve digusosakond voibolla aja ndue.
jne. Anallisiosakonda polnud tldse /--/ Mahud on kohutavalt suurenenud. Kaasa | /--/ Noh eks need
arvatud ka Euroopa Liiduga liitumisega. /--/ t60 intensiivsus ja inimeste arv, t66 vajadused
maht. /--/ kui me tahamegi selles tleilmses vBidujooksus kaasa raakida, siis me hakkavad kuskilt
peame panustama sinna — inimestega, rahaga, kbigega. /--/ See on Uhiskonna vilja tulema /--/ et
ndue. Maailma areneb selles suunas. hakkame mdne
asjaga kimpu
jédma. Kas voi
mdnes kohas on
naiteks inimesi
liiga vahe ja
jarelikult tuleb
sinna juurde anda.
Ega keegi ei lase
meil lihtsalt
suurendada
ministeeriumide
tootajate arvu,
jarelikult tuleb
kuskilt dra votta.
M12 [ 1) Viimasel aastal uue ministriga seoses on péris palju tédkorralduses muutunud. | 1) Selle tingis
JUHT [ /--/ mis puudutab néiteks juhtkonna koosoleku materjalide vdi tldse lihtsalt uus

ministeeriumi otsustusprotsessiga seotud materjalide ettevalmistust ja nende
kvaliteedi nduded on oluliselt muutunud. /--/ konkreetsemad t&htajad,
konkreetsemad nduded, millele iiks memo voi ettevalmistatud materjal peab
vastama. /--/ pOhjalikkus, teinekord on védga luhikesed téhtajad, et siin neid
muudatusi vOi teemasid on hasti palju 6hus, eksole. Aga jah, on konkreetsem ja
noh minu jaoks Uldjoontes ikkagi nagu t66d see nagu lihtsustab.

2) tegelt see kahe osakonna lahutamine siis seal oli nagu jutuks varem et see oli
hoopis pikema looga ja ja (ildse see, nad olid ka varem lahus. Aga noh see
liitmine 2007 kevadel oli vordlemisi kunstlik, et eee sinna nagu pole mbtet tagasi
minna. Teatud asjad oli varem 6hus. siis ei olnud mingit péhjendust. Ega ka
arutelu. See oli minister Repsi ajal. see lihtsalt otsustati, ka asekantsler kuulis
seda lihtsalt. lihtsalt ee nii delda tekkis see informatsioon et need muudatused
viiakse valitsusse.

3) struktuurimuudatusi on siin toimunud, mis olid mdistlikud, /--/ et avalike- ja
valissuhete osakonna lahutamine.

minister ja tema
siuke juhtimisstiil

2) Et see oli
valitsuses juba et
noh téendoliselt
oli seal
mingi...vOibolla
see et sala plaan
vOi loogika et
lihtsalt kuna paar
osakonda, ma ei
maleta tépselt
millised, aga nad
tulid siis juurde
siis et et mitte
osakondade arvu
suurendada siis
pandigi mdned
kokku. Ka
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rahandus ja
analiiiis naiteks.

M10
ASE-
JUHT

1) Aga noh siin on taiesti selgelt vaga suured reljeefsed muudatused toimunud.
Praeguse ministri toostiil erineb, toostiil, juhtimisstiil, suhtlemisstiil majaga
erineb kardinaalselt sellest, kuidas on neid asju teinud eelmised ministrid. Noh
loomulikult on kdik ministrid mdnevdrra erinevad aga raakides muudatustest
praeguse ministri ja eelmise vahel on olnud suurem kui kunagi varem. Et tema
stiil on selline et ta sisuliselt ei suhtle majas peale tippjuhtkonna esindajate majas
mitte kellagagi. Vahemasti regulaarselt mitte. Mdnikord siis niimoodi kutsub
kellegi enda juurde aga sellist nagu eelmisel ministril, kes vaartustas inimestega
otse suhtlemist, kdis médda maja, noh kisis kuidas l&heb, sai otse arutada mdnda
klisimust, see on niilid téiesti valistatud. /--/ See on kdiki mdjutanud, no
loomulikult on see mdju erinev. Et noh need ametnikud, kes nii voi teisiti t60
spetsiifikast tulenevalt ei pea ministriga véga palju kokku puutuma, no ma réagin
raamatupidajatest, naiteks. Et et nende jaoks ei ole see vahe vaga suur. Utleme et
meie jaoks tegelikult otse suhtlusliin ministriga siiski sellisel klassikalisel viisil
puudub. On see ikka vaga keeruline situatsioon, mis siin salata. Ja seda ei saa
pidada tegelikult normaalseks olukorraks. /--/ Et seal noh vdib ka loomulikult
valja tuua teatavaid positiivseid pooli, no naiteks on kindlasti see praegune
minister vdibolla susteemsem, ja ndudlikum, et ei ole vdimalik nagu sellist
umbmaérasust voi laialivalguvust siin kellelgi viljeleda. Aga aga see pehme pool,
no tbesti see nagu ma Utlesin meie tunne, organisatsioonikultuur ja suhtlemine ja
otsekommunikatsioon, et siin on nagu tugevad tagasilédgid jah.

2) Kui me raédgime sellest hetkest et kui nad kokku pandi enne 2007 aastat, 2007
aastal. siis, tbepoolest, ee toimus selline noh formaalne kooskdlastusring.
Osakonnajuhatajad, seal hulgas mina, noh saime oma positsiooni esitada ja
vastavalt ikka nagu kooskdlastusringi puhul on v8imalused, valikud kas
kooskdlastan, kooskdlastan markustega, kooskdlastan markuste arvestamisel voi
ei koosk®olasta. Ja mina loomulikult ei koosk6lastanud. Aga see ei tdhenda seda et
seda arvestanud oleks. Ma ei olnud ainuke tegelikult osakonnajuhatajatest, kes
seda toona ei kooskdlastanud. seda uritati suhteliselt viimase hetkeni hoida
saladuses ja levima hakkas ta vaga markantsel viisil. Nagu ikka on see kuldne
lause, et kui infot ei anta siis selle vaakumi taidavad kuulujutud. ks, kes kuulus
niidelda teadjate ringi, kes selle struktuurimuudatuse ettevalmistamise juures oli
olnud, printis selle uue struktuuri vélja, unustas selle kogemata printerisse ja sealt
siis Uks kolleegidest selle leidis, vaatas ohhooo..sk&nneeris ruttu sisse, saatis oma
sOpradele, oma kolleegidele, kes omakorda jélle saatsid selle edasi, nii et see
tekkis kommunikatiivne resonants ja tegelikult see uus ornagogramm nii éelda
levis-levis nagu véga kiiresti kogu organisatsioonis. Mina sain oma, formaalses
kooskdlastus ringis oma seisukoha valja 6elda, mida ei arvestatud ja sellega see
piirdus.

3) Ka on téiesti muutunud juhtkonna koosoleku olemus. Et kui varem oli
juhtkonna koosolek koht, kus osales ka minister, ministri osalemine tegelikult
muutiski juhtkonna koosoleku selliseks mis ta oli, siis praegune minister ei osale
juhtkonna koosolekul. Ta osaleb ainult tippjuhtkonna koosolekul —asekantslerite
ja kantsleriga. Temaga (ministriga — autori markus) see suhtlemine on véga palju,
paljustki baseerub kirjalikel memodel. Kui erinevad ametnikud, tksused,
osakonnad tahavad altpoolt midagi esitada, ministrile mingisuguseid ettepanekuid
otsustuseks, eelndusid — on see siis késkkirjade v0i madruste eelndud voi mingite
seaduste eelndude projektid vdi vdi ka lihtsalt infopunktid, siis noh seda
vBimalust ei ole et varrukast kinni vtta ja pdorduda, vaid ikkagi tuleb esitada
seda kindlaks ajaks, reede kella 12ks, tippjuhtkonnale paevakorda ja siis tuleb
sealt ka see otsus.

1) Tegelikult
kdige suuremad
muudatused
selgelt on
tekkinud seoses
uue ministri t66le
tulekuga. /--/ aga
kdige suuremad
muudatused on
selgelt ministriga
tulnud.

N6/1
ASE-
JUHT

1) Personal ei ole enam tildosakonna personalitalitus vaid eraldi
personaliosakond, allub otse kantslerile.
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2) Meil on struktuuri mitu korda muudetud selle aja jooksul — kiill on osakondi
liidetud, lahutatud, koolivdrgubiroo kadus meil &ra, eraldi tuli koolikorralduse
osakond /--/ Siis kaks aastat tagasi vGi vahem isegi, siis jéallegi kadus
koolikorralduse osakond &dra

3) Ja uus minister ja uued poliitilised muutused. organisatsoonis ttleme, meil on
kahte moodi — ministeeriumi méttes on poliitilised muudatused, mis toob siis
kaasa ministrite vahetus ja koalitsiooni muutused ja kdik sellised Uleriigilised
muudatused, mis kindlasti hasti paju meie maja elu muudavad. Ja siis on oma
sisemised muudatused noh eks elu on tinginud, toéilesannete muutmise mottes ja
Utleme kasvdi samamoodi kui need poliitilised muudatused on siis on uued
kohustused uued suunad — vastavalt sellele on majas need muudatused tehtud.

5) poliitilised muudatused on (ldse terve see, no (tleme see viimane muudatus.
Siis varemalt on olnud ka kui meil on ministrid siin vahetunud, ta puudutab
kindlasti kdige rohkem sisu osakondi, Gitleme nii nagu ta meil on — haridus, keel,
teadus, kdrgharidus, meie oleme tugiteenused noh ega meie méottes poliitiline
otsus suurt ei mdjuta, sest meie teeme ikka — personalitéd on ikka personalitéd
vOi Ukskdik kellegi teise t66. Aga just need sisuosakonnad, et need dppekavad ja
koik sellised muudatused, mis nagu terve vabariigi mdttes on olulised. Ja
seadusemuudatused. Oigusaktid. K&ik need, see tuleb kaasa kui on mingid
poliitilised otsused tehtud. poliitilised muudatused otsustatakse kérgemal pool.

6) organisatsiooni tookorralduslikud muudatused need ikka utleme juhtkond — siis
on kantsler, asekantslerid on meie juhtkond, minister — seal vdetakse otsused
vastu siis eks ta I&heb siis allapoole.

N6/2
ASE-
JUHT

1) .. see raamatupidamise tsentraliseerimise muudatus.

2) No siis on meil need 18putud kolimised, mis ei ole v&ibolla niivord t6dga
seotud, kuid mis t6dd mdjutavad.

3) Kui kdige viimasem, siis voibolla struktuurimuudatus, .. see oli talituste
&rakadumine. Meil see tekitas sellise probleemi, et mul on niilid 24 otsealluvat,
mis juhtimise mdttes on absoluutne... noh, see ei l&he kohe kuidagi mitte, ehk et
kui vGtta, et 24 inimest peaks olema su otseses alluvuses, siis 24 inimest juhtida
héasti ei ole vdimalik lihtsalt.

5) Et mida ma Oelda v@in, et varasemate aastate ..varasematel aastatel ei ole mitte
Ukski dokument menetluskeskkonnas nii kaua menetluses olnud. Meilt ei ole
mitte iialgi varem ldinud vastuskiri Riigikantseleisse kuuajase hilinemisega. Vi
et meil on praegu sise-eeskirja muudatuse eelndu lleval jaanuarist, ja me ei saa
seda menetletud.

1) aga need
tulevad tegelikult
rahandusministeer
iumi otsustest,
tegelikult on ks
Vabariigi
Valitsuse otsus
vOi protokolliline
otsus, mis Utleb
nii, et
raamatupidamine
tuleb
tsentraliseerida.

3) et kuidas
kasulikum on...
naiteks sealt
kompaniist
aratuleku me
pakkusime ise
vélja ja kui
alguses sai see
negatiivse
vastukaja, siis
hiljem mdeldi see
positiivseks ...
ténati
riigimeheliku
mdtlemise eest.
Kolimisotsused
Utleme nii, et ega
me ise ju
otsustada ei saa,
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kuhu me laheme.
Me oleme seda
vOtnud nii, et
tildosakond
hoolitseb meie
tootingimuste eest
ja kui ta tana
utleb, et ma pean
kuskilgi mujal
téotama, siis ma
saan, kas rahul
olla v8i mitte
rahul olla vG6i.. ma
arvan, et sellest,
kas ma olen rahul
vOi mitte ,sellest
ei sOltu mitte
midagi. Et kas see
laud on mul siin
vOi seal, et see t60
on ikka
samasugune. See
on olnud juhtide
otsus.

N7 1) K&ik on kohutavalt suureks kasvanud — inimeste hulk, valdkondade hulk,
EKS- | teemade hulk, suhtlushulk, no kommunikatsioon sealhulgas. Kui alguses oli
PERT | pisikene toorakukene, osakond, kindlad funktsioonid - praktilised. Siis niitid on
tohutu poliitika ajamine ja jooksvalt siis praktiliste kiisimuste lahendamine.
2) t66 iseloomult on ikkagi hasti palju rohkem l&inud koik arvuti ja
vargukeskseks, et vahem pabereid. /--/ Siis ma oma I18buks kogun Uhte kausta
veel dokumente aga see on ka dubleeritud, see on tegelikult k8ik internetis
olemas, et teinekord on tdesti mugavam haarata see paberkandja kéatte
3) vanasti teemat arutati 2-3 kuni 5 inimesega, ja siis sa votsid selle inimesteringi | 3) lImselt ta
kokku ja siis arutasid ja otsused tulid ja see k&ik oli palju kiirem. Nuld on asi ikkagi, ta ei ole
palju keerulisem - valdkond on lai, see kaasatud inimeste hulk on lai, nende niisama vélja
kokkusaamine on raskem, palju suhtlust on nagu kas siis telefoni vdi neti teel. Ja | m&eldud, ta
protsessid on selle vorra ka palju pikemad ja aeglasemad. Vahe etappe on juurde | hdlbustab kellegi
tulnud, vahedistantse on juurde tulnud, otsustamisprotsess on keerulisemaks t60d ja optimeerib
ldinud. /--/ Siis on siin majas endas vahe etapid, et kooskdlastus selles instantsis ja | midagi.
kooskdlastus jargmisena siis juhtkonna etappi ja sealt edasi lilkumine, kui liigub
eksju. /--/ Igasugune dokumentide menetlus votab tohutult kaua aega. /--/ No ega
mulle lihtametnikuna loomulikult ei meeldi see, see teeb minu t66 palju
keerulisemaks. /--/ Muidugi on vajalik, sellest ma saan aru et ta vajalik on.
Utleme kas niitid kéik, siin ma ei julge kiill séna vatta. Kas ta peab sellisena
minema nagu ta praegu on. /--/ Ma just vdtsin oma 2010 aasta arenguvestluse
protokolli vélja ja vaatasin seal mis olid nagu olnud t66d takistavad asjaolud ja
tihe ma olin seal valja toonud just. Et igasugune dokumentide menetlus votab
tohutult kaua aega.
M10 | 1) natukene on struktuur muutunud, Gtleme, paratamatult mingid 2) no selgelt
EKS- | imberrivistumised toimuvad jélle ikka juhtkonnast
PERT s6ltub utleme ka
2) Nii et Utleme, et huvipunktide leidmine ja fokusseerimine see ka kindlasti on see vOi ka
muutunud. Selge, et kui vahetub minister, siis juhtkonna tasandil v@is tunda, et Utleme
mingit drevust on aga et allapoole nagu nii suurt drevust nagu ei ole... sdltub ka ministrist,
mis on ministri huvid teatud teemadel, kellele ta parajasti mingi tlesande on millele
andnud, aga aga tahelepanu

3) Ja noh oma mdju avaldab ka majandus (tleme... siin enne enne masu aega ju

koondub. See
paratamatult
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oli see hiippeline kasv rahastamise osas ja uued ettevtmised ja uued
valdkonnad tulevad juurde ... masu ajal Gtleme, mis alles jatta, mida karpida,
mida mitte.

4) noh Utleme, et see Umberrivistumine toimub niiiid ka, et see eksamikeskus
kaob... kaob niilid &ra sel aastal, ja Innove asemele. See on see allasutuste poole
pealt muutunud.

5) vaata Uiks ju muudatus on niiiid tulemas.. vBibolla see on hea, ma ei tea, et ...
Ukski... ei otsusta, et sa pead pihapéeva tédhistama ja nlilid on see tulemas, et
peab.. puhapéeva.. jah, maja kinni. Midagi oli, et siis sai tulla laupéeval-
pihapéeval nokitsema midagi, see on tulemas niimoodi . Aga seda asja, see on
Uks péris oluline muudatus

6) Seda kiill jah, et see pinali kaivitumine, enne oli see postipoiss. Uheltpoolt on
see, nii vaadates algusaegadest kui ainult sa pidid paberi kiiljes ise olema ja
liikuma, et see dokumendi liikumine, et sellel olid oma plussid ja omad
miinused, et dokument vOis ara kaduda vGi kelle lauale vdi kelle sahtlisse ta jai
ei tea, .. vBi vOi kelle kédes on ei tea tapselt, et ... alguses liikusid paberid
niisama, siis tuli see postipoiss, mis oli kergem, siis tuli pinal. Et iseenesest on
asjad on paremuse ja mdistlikkuse poole lainud selles mdttes, et asjaajamises
kill.. see on maistlik.. et see pinal eeldab sellist sisseharjumist, et kas sa tead
tépselt, et kuidas see .. tehniline lahendus vdibolla mdnikord voiks lihtsam olla,
aga pdhimdtteliselt on see l&henemine olnud asjalik, et see on asjalik olnud jah.

titleme sBltub
ministri huvist,
tema
huvialadest, kas
rohkem
kutseharidus ja
noored vOi
rohkem
kdrgkoolid voi
humanitaaria
vOi midagi
muud.

6) Seal vaideti,
et seda enam ei
taiendatud, et
postipoisi
arendamisel olid
tulnud mingid
tehnilised
probleemid, nii
sain mina aru,
aga kas see on
niimoodi,
vdibolla on siis.
See postipoiss
oli suhteliselt
lollikindel,
voibolla
tehniliselt
lahenduselt on
postipoiss.. voi

see.. pinal
keerulisem
N8 1) need meie enda struktuurimuutused.. see, et kui kutseharidust votta, et 1) Koolivdrgu
EKS- | kdigepealt see koolivorgublroo tegemine... ministeeriumi osakonnaks, mis blrooga seonduv
PERT | muutis meie t66d..uks on erinevat..erinev suhtlemine, erinev tasand, et kas sa oli poliitiline
suhtled nagu allasutusega voi sa suhtled vBrdse partneriga, teise osakonnaga ja soov. Koikide

kdige rohkem see jargmine, see kahe osakonna liitmine, mis tdhendas ka nende
koolivBrgubiiroo ametnike dra koondamist, (ilesannete imberjaotamist ja .. ja
osakonna sees noh kuna meil siiamaani olid need.. kui nad juba ministeeriumis
olid, siis oli neid kaks osakonda oma iilesannetes véga eristuvad. Uks oli tGeliselt
rakenduslik.. noh, enne oli see.. oligi see koolivdrgubiroo tuli ministeeriumi
osakonnaks, ma ei maleta, mis ta pealkiri oli, oligi koolide
osakond..koolikorralduse osakond ja nende alla kuulus ka tildharidus .. selle
viimase korraldusega Uldhariduse inimesed tulid Gldharidusosakonna koosseisu,
kutseharidusega tegelevad inimesed osad tulid siia ... ja siis l&ks nagu .. kui see
on Uhine osakond. Otsus tehakse véga Uleval. Tditsa tlevalt jah. NO selles méttes,
et alla jduavad et on dra tehtud. Et see osakonna tasandile ei jéua pdhjendusi ega
selgitusi ega eesmérke kunagi.

2) Tookorralduslikult, las ma métlen. Kuivérd meid Pinal mdjutab, noh selles
mattes et mille eest keegi nagu vastutab v6i mida keegi kooskdlastab aga ja
tookorralduslikult on need..

3) siis ministeeriumis endas on .. tegelikult kdik need struktuuritiksuste muutused
ja Ulesannete muutused mdjutavad ja nlilid minu meelest, see eriti, mida veel
tépselt ei tunneta, see mis aasta jooksul toimunud on. See lisaametikohad, uus
asekantsler, siis Uks veel enne seda, kes see on see kantsleri ndunik

nende asjade taga
on olnud soov
asju
otstarbekamalt
teha

2) minu meelest
oli eesmark oli
jalle teha asju
paremaks ja
otstarbekamaks.
kogu selle
elektroonse
vormide
tditmisele
kulutama oluliselt
rohkem aega, kui
sa varem tegid,
nad voivad
ideeliselt head
olla, aga kui ma ei
tegele sellega iga
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4) iga kord asekantsleri muutusega muutuvad ka tema see poliitiline fookus ja
teemad, millega ta tegeleb. K&ik muutub.

5) Siis ilmselt hakkab meid niiid oluliselt mdjutama veel see REKK:i ..ee..
kutsehariduse osakonna Gleviimine INNOVE alla, kuna seal on niiid jalle see
asutuse... muutus, tlesannete muutus ..

6) Ja muidugi seda me tunnetame voi ei tunneta, et rahvusarhiiv juurde tulnud on.
See on ju ka muutus. Rahvusarhiivi esindajat nden ma tdukefondide thel
koosolekul, see on ainuke kokkupuutepunkt arhiivi ihendamisega... Aga ma ei
vdida, et seda ei seletatud, ilmselt seletati.. ilmselt seda deldi mingi kaks kaunist
lauset.

7) noh see on niilid viimase aasta jooksul, need juhtkonda ettevalmistavad
koosolekud ja nendeks memo tegemine ja juhtkonna koosolek ja laiendatud
koosolekute .. ja see memode kultuuri laiem levik, see on kill méjutanud jah. Et
tihe kilje pealt on see positiivne, ma vaatan tihe asja.. oma mdtete koondamine
kirjapanek on ilmselt hea ja mingi jalg jadb maha. Teise koha pealt on see jalle
lisa t66.

paev, selle
dokumendi
haldusega, ja kui
see asi on
iseendast nii
keeruline, et ma
iga kord pean
seda tundides
meelde tuletama
ja proovima
kuidas see kais,
siis see asi ei ole
nagu otstarbekas.

7) No see on
juhtkonna soov.
Juhtimist tmber
korraldada. Saada
juhtimisotsusteks
rohkem infot,
asekantslerite
suuremad
juhtimisdigused,
juhtimiskohustuse
d ilmselt.

N10
EKS
PERT

1) No teadupoolest meil on véga palju erinevaid valitsusi, valitsused vahetusid
eriti siis algusaastatel, kui mina ministeeriumis alustasin. Vahetusid pea iga aasta,
paari tagant. Et siis viimane periood, see oli tldse esimest korda, kui valitsus
IGpuni vastu pidas. Selles mdttes, mingid teatavad muudatused kaasnesid iga uue
ministriga.

2) Meie pigem oleme nagu tugiosakond. Ja seetdttu muidugi sellistesse kdrgel
tasemel poliitilistesse otsustesse me ei ole kaasatud ja see tdttu vBibolla need
muudatused meid ka pisut vahem puudutavad, kui siis poliitiliselt olulisi osakondi
ja valdkondi.

3) Varasemalt meil on ka ks kord varem ldinud osakond lahku. Aastat ma tépselt
niiid ei maleta, aga kui ma alustasin siis oli meil avalike ja vélissuhete osakond,
siis mingi hetk 160di see lahku ja oli eraldi avalikesuhete osakond ja siis
valissuhete osakond ja siis laksid nad uuesti kokku. Ja siis oli jalle nagu kaks
osakonda koos. Et aga, see nagu vaga palju ei mdjutanud. Sellel tasemel muud ei
muutunud, lihtsalt teine osakond tuli juurde.

KAASAMINE

Millistes otsuses peaks tootajaid kaasama?

M8
TIPP-
JUHT

tegelt peaks todtajad ise astuma ja ettepanekuid tegema. See ei kéi tlevalt poolt alla poole vaid
vastupidi, minu meelest. Et noh see ongi natuke see kultuurimuutuse kiisimus, mitte mida minister
tahab onju. Ma Uikskord ministrile raakisin seda et see on meil ajalooliselt olnud siin, on erinevad

ministrid, kes ei olegi lubanud midagi teha sellist, mida ta ei taha onju. Et tema vaade on teine — delge
mis vaja on. /--/ tal (ministril — autori mérkus) on seisukoht, et meil on selleks spetsialistid, kes Utlevad,
mis niud kbige parem on. Et tegelikult vBiks — vaataks hoopis alt poolt iiles ja ootaks nagu
ettepanekuid ja siis n-0 see l&bi selle struktuuri peaks nagu allapoole kaasama otsuste tegemisel, siin on
erinevad osalised. Siis on see tagasiside levalt alla hésti oluline. Et noh suunised peavad olema. Ei saa
olla et tehke midagi. Mingid Uldised suunised on, mitte et kuidas teha, vaid noh selleks ongi
spetsialistid, vaid et mis eesmark on selline. /--/ Ma kardan et sellist nagu head koosoleku
labiviimisoksust vdi seda infokoosoleku l&biviimise oskust ei ole. Tundub et péris 2007 vaga paljud ei
teinudki ldse, oli osakondi kes Uldse ei pidanud koosolekut. Niiid see on tekkinud, niiid on igal

86




tasemele midagi tekkinud, aga niiiid on kvaliteedi kiisimus. /--/ minu jaoks on loogiline et kui
asekantsler laheb Uldkoosolekule siis ta laheb jargmisele koosolekule, kus ta (tleb et me otsustasime
need, ta peab natukene kohanduma mitte nii et nad seal otsustasid et niitid teeme nii. L&bi m&tlema,
mis see info on, see ei toimu pdris hésti. Tapselt ei saada aru missugused ootused on. Ma olen kohanud
seda sellega, et kui ma satun kellegagi radkima, et selline asi, siis kuidagi tuleb niimoodi, et ta on
hoopis teistmoodi Gldse aru saanud, ta ei ole seda Uldse kuulnud. V@i siis veel hullem on see et Uiks
raakis Uht ja teine radkis teist ja tdpselt ei saa aru mis nagu toimub. Et siin on see kvaliteedi probleem /-
-/ formaat juba on ja aga kvaliteeti nagu ei ole. See on nagu jah, eesmark on et peaks nagu alla jdudma
jasiis alt peaks tulema pakett lahendusega. /--/ Spetsialist on minu jaoks siis see, kes utleb, et mida
teha selleks, et muuta midagi. See on nagu spetsialisti t66. Juht peab aru saama, et kas see muudab seda
vOi mitte. Ja mbistma, et mis selle tulemus on.

M13
TIPP-
JUHT

Ma arva, et kaasata on inimesi vaja vastava noh — neid inimesi on vaja kaasata, keda vdimalik
muudatus puudutab. See peab olema selge. Keda ta ei puuduta no siis ei ole mdtet inimeste aega
raisata. Nendel on nagunii endal nii palju muresid, et lihtsalt kdigega ei peagi tegelema.

M12
JUHT

noh ma arvan et tks asi on mingid sisulised reformid v6i uuendused aga teine pool on siis noh mis
kogu organisatsiooni puudutab, selle juhtimist v3i sisekommunikatsiooni asju. Et seal peaks nagu seda
vBimalikult mdeldult tegema

M10
ASE-
JUHT

noh eks ikka need, keda see otsus puudutab. Esimene loogika (tleb seda. Et kindlasti need. Ja et see
kaasamine ei oleks nagu illusioone, vaid et see oleks ka tGene kaasamine. Et inimesed tdesti tunneksid,
et neil on vdimalik seda otsust mdjutada. See ei ole mitte enne &ra tehtud. Et see ei ole mingisugune
lintsalt et nailine et et tundub et me noh enne kui formaalselt otsus dra tehakse me radgime teiega, kuigi
tegelikult on otsus tehtud. Eee noh loomulikult see, et noh inimestega Uldse radgitakse, on olnud neid
hetki ka kus mingitest asjadest loetakse lehest voi kuuldakse kuskil mingite kolleegide k&est, et noh
kdrvalt. Ja no loomulikult selliseid suuremaid dldisi, paljusid puudutavaid otsused, nagu noh see
struktuurimuudatus seda ikkagi peaks nagu laiemas ringis ka labi raédkima. Erinevad l&birdékimiste
tasandid oleks siin mdistlik luua. Aga see s6ltub ka hésti sellest organisatsiooni tippjuhist. Et kui me
ministerhetkel on selline, kes ei ole vdga kaasava loomuga inimene. Vastupidi - ta on selline, kes
vahestega raégib ja otsustab.

N6/1
ASE-
JUHT

1) no vast ikkagi ongi nende suuremate mingite probleemide lahendamisel vdi siis itleme muudatuste
puhul ja ikka need arengukavad ja eelarved ja sellised pdhjalikud asjad. V@ibolla iga pisema muutuse
puhul ei olegi vajalik et terve maja oleks kaasatud.

2) ja ka oma valdkonna sees muidugi, selle piires saab kiill. Ma arvan jah et ikka sellised suured
arengukavad ja siis otsused ja sellised et iga vaikse puhul ei ole vaja kaasa radkida. Et see muutub ka
inimestel tiitavaks kui noh iga asja kohta kiisitakse et mis kdik arvavad. Paljud ei tahagi ju osaleda
selles et las juhtkond otsustab voi keegi valdkonna inimene. Aga mdnede kiisimuste, mis ikka
puudutab inimesi Utleme ka koiki et nad tahavad meie maja sees nditeks kui ikkagi mingid suured, no
mis see vaib siis olla, no tdesti kasvdi see personalipoliitika voi siis mingi palgajuhend vdi mingi
puhkusejuhend, no mis kdiki puudutab, siis ikka tahekatse sdna sekka delda kull. Ja siis tava korras
meil ikkagi enne kondikava valmis ja siis tutvustatakse ja vahel ka niimoodi et kisitakse ennem
arvamusi ja siis e-mailid ja meil on oma pinal eks, sise see dokumendihaldussiisteem kus meil on
kdikvBimalikud teated, kdik infopangad, kdik blanketid, kdik vormid kdik kdik asjad on néhtaval et
selle kaudu me saame ka hésti palju teavet edasi anda. /--/ noh selles méttes /--/ et seal (Pinalis — autori
markus) see info oleks kogu aeg katte saadav ja inimeste kohta ja liikumiste kohta meil on see infoleht
veel, kus siis personal terve maja asju kajastab et noh eks selle vdrra on inimesed kdik kaasatud et kes
tahab saab ikka info kétte kull.

N7
EKS-
PERT

Kdik valdkonnad, kus mingisugused siirded lahevad. /--/ Kaasamine on ilmselgelt vajalik selles mottes
kellelgi ei ole kinnises purgis toimiv asi. See on seotud — haridustasemed on omavahel seotud,
valdkond on kasvab sealt eelkooli east kuni elukestvaks dppeks vilja et et see seotus on nii meeletu
sellepérast see koostdo ongi vajalik.

M10
EKS-
PERT

1) M@istlik ta on, et teatud asjades vahemalt, kui midagi on kavas vdi midagi, et siis kasv8i mdne
lausega, kas saalis 6elda vdi.. saalis 6elda, et nii, seda me hakkame arutama, et .. vdi kirjas nditeks nii
janaa. Et eelmine kantsler kirjutas nii ja naa, ka kantsler on seda teinud, véhem vaibolla, ta on radkind
rohkem.. tuleb, et me hakkame sellega tegutsema, et see ei tule nagu vélk selgest taevast, siis .. ja ..
mingi hadlestus on ka juba selle jaoks, siis et sellega hakata tegelema. Ma arvan, et see on nagu 0ige, et
... jasiis jah.. kui saab, et selgub, et kui palju kedagi vaja on vdi mis see haagib.

N8
EKS-
PERT

Mm.. ma arvan, et et kuivord me tegeleme siin tlevalt alla siin kdik strateegilise planeerimisega ja
otsustega ja hariduspoliitiliste otsustega, siis ka nende suurte muutuste ... kas kaasamisse, aga
vahemalt pGhjendamisse ja selgitamisse peaksid kdik olema.. kdik td6tajad olema kaasatud. Vahemalt
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sisulised tootajad. Noh selle.. a la et kui me ra&gime naid ..mm.. nt eksami ja kvalifikatsioonikeskuse
(REKK) tihendamisest INNOVEga ja kui ainus pdhjus mille me ulevalt alla saame me utelda, et asja
eesmark on lihtsalt thendamine ja kui mitte keegi ei oska 6elda rohkem mitte tihtegi eesmarki asjale,
keegi kaasaarvatud ihendajad ei oska vélja tuua mis selle asja kasu v@iks olla, peale selle, et kahe
nimetuse asemel sai iks nimetus, siis see asi ei 8igusta ennast, minu meelest. Ma eeldan, et isegi kui
mitte aruteludesse, kas see otstarbekas vdi mis selle asja kasu on, et kui sinna aruteludesse ei ole.. ma
ei tea, kantsleri tasandil, asekantsleri tasandil.. pluss on filtreeritud valitud info, mis l&heb alla vélja,
siis kui see otsus on tehtud, selle otsuse pdhjendused ja eesmargid peaksid ikkagi jdudma Ulevalt alla
vilja.

N10
EKS-
PERT

1) minu isiklik arvamus on, et kaasamist on vdhemaks muutunud. just nagu alumise tasandi ametnikke
ikkagi sellistesse olulistesse otsustesse kindlasti mitte ei kaasata. /--/ Ja noh, see kaasamine
vdibolla...igal juhul ... kuivdrd see kaasamine on nii 6elda péaris kaasamine aga igal juhul oleks vaja
lintsalt informeerida. Kui on nagu, seisavad ees suured muudatused, siis kindla peale on tark sellest
juba vbimalikult varakult informeerida ja pidevalt infot anda. Et ei jaaks sellist pikka aega, kus
inimesed peavad ise mdistatama ja siis nagu kuulujuttude najal arvama, et mis siis nagu toimub. Selline
viis nagu asju otsustada ja lahendada on &armiselt halb.

2) Eelkdige seda inimest, keda see otseselt puudutab ja siis ka teiselt poolt otsest Glemust. (keda peaks
kaasama — autori markus)

Kui pa

lju ja kuidas HTMi juhtkond kaasab td6tajaid muudatuste otsustamisesse, arvamuse

avaldamiseks?

M13
TIPP-
JUHT

no eks see oleneb niitid muudatusest. Kui sellest (viimane struktuurimuudatus — autori markus) niitd
raékida siin, siis see oli ikka laiaarutelu ring, selles mottes et et kuna see puudutas ju kogu
ministeeriumi juhtkonda siis siin raékisid kaasa ikka kdik osakonnad ilmselgelt.

M12
JUHT

1) no ikkagi otseselt osakonna p6himdaaruse v0i et osakonna pdhiméadruse ja otseselt todllesannetega
seotud asju, noh ikkagi esmajérjekorras. Et eee siin hagu mingeid suuri probleeme ei ole olnud. Et pole
teavitatud vodi pole kaasatud voi

2) ei kirjalikku tagasisidet vdi kisitluslehte vaga pole olnud, et vist mingi sisskommunikatsiooni
uuring kas mingi kaks aastat tagasi oli (iks suuremaid. Aga eee Kirjalikus vormis ei ole mitte, ei ole jah.
Et eee...no laiendatud juhtkonna koosolekul teinekord jah on olnud arutelusid v6i mingitest plaanidest
teavitamist

M10
ASE-
JUHT

1) noh eks kisitakse eelkdige ikkagi seda vastavate inimeste t66 valdkonda puudutavat otseselt. Aga
mis organisatsiooni muudatusi puudutab siis, siis noh noh mis need organisatsiooni muudatused Uldse
on koiki puudutavad, et neid véga palju igapaevaselt ette ei tulegi. Véljakujunenud organisatsioon on
ikka suhteliselt stabiilne ja et et ja kui ikka téotajaid on palju ei olegi vdimalik kdikide arvamust nagu
ei olegi maistlik ilmselt kiisida. Noh stiilis et millist jéulukaarti te tahate, vdi kus me joulupeo
vBiksime teha. Noh seda ikkagi otsustab ja pakub valja mingi kitsam seltskond. Noh ma arvan et ega
selliseid kiisimusi, et kus kdikide arvamust kisitakse, peaaegu et ei olegi, vdibolla nagu Uhtegi ei tule
meelde.

2) Eks see on, koosolekuid on meil palju. See on ka tiks ministeeriumi omapdra kahtlemata, et
koosoleku on nagu Uks todvormidest, to6formaatidest. Et seetdttu koosolekutel radgitakse, arutatakse
palju aga aga noh Usna intensiivne on selline elektrooniline meili vahetamine ja kooskdlastamine.

3) noh diktofon seda muiet ei lindista, aga kaasamisega on nagu ta on. On nagu ta on. Et mis siin nagu
salata. Et eks pikk tee ma arvan on minna. Ma arvan et see ei ole ka ainult meie ministeeriumi vaid ...
aga no eriti kui on seda ttilipi ministriga tegemist siis vaevalt et mingit vaga suurt kaasamise puhangut
siin vOib lahiaastatel vdi lahiajal ees oodata. Et seda nagu kindlasti mitte. Noh lihtsalt noh /métleb/
tleme et mina ei ole seda usku, et tippjuht aastal 2012 peaks nagu noh sellisel viisil oma
organisatsiooniga suhtlema. Nagu praegune minister teeb, et ma arvan et eks ta tema enda huvides
oleks ju palju rohkem see kui sa natukenegi oma inimestega tegeled, neid innustad ja motiveerid ja nad
vaibolla teeksid siis palju saravamate silmadega ja annaksid oma panuse sinu heaks nii 6elda, et noh
nagu ma ei pea seda taktikat vaga digeks ja kuna ma ise olen véga teist tliiipi inimene siis ttleme sellist
kaitumisstiili ma vaga ei mdista. Aga noh ma annan endale aru et noh ega siin mingit muudatusi nagu
ilmselt ei tule. Kuna on véga joulise ja vélja kujunenud isiksusega tegemist, ega ta siis ennast muutma
ei hakka. Et tahest tahtmata tegemist on ju v8imeka inimesega. Et lihtsalt ongi et kui on seda vaimset
vBimekust nagu palju, siis noh v@ibolla seda empaatilist poolt v6i seda pehmet poolt on jélle selle vbrra
véhem.

N6/1

1) meil on ka, kasvdi siin néiteks tdnagi, praegu on tal kantsleriga kohtumine, siis igal kolmapéaeval on
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ASE-
JUHT

meil oma osakonna kohtumine ja siis me kdik raégime, mis meil on - oma tddasjad ja siis tema
(osakonnajuhataja — autori markus) radgib mis meie pohilised motted on ja siis arutame, kas seda ellu
viia, seda mitte, kuidas .. et on kill, meil on kil hasti tihe, oli minu ajal ja on ka praegu, niimoodi et
iga nadal on meil osakonna oma kohtumine ja enne seda oli siis meie osakonnajuhataja — vottis alati
talitusejuhatajad kokku, andis edasi mis juhtkonnas oli ja siis meie allapoole — iga talitus omale.

2) Sellest on meil vahepeal maja peal isegi /--/ et mitte alati. Paljud osakonna tunnevad muret, kus on
eriti suuremad osakonnad, et nende juhid ei edasta alati, nagu info puuduses vahel tunnevad ennast. Et
kdik info ei lahe alati sinna alla vélja, kus ta vdiks minna. Kui juht, itleme et ta ei kontakteerugi oma
osakonnaga, siis ei l&he ei iht ega ka teistpidi (info ei liigu —autori mérkus)

3) paljudes osakondades kéivad need Utleme siis eksperdid, peaeksperdid kéivad ka juhtkonnas, kui on
ikka hésti konkreetne teema et no juht ka ei tee isiklikult seda, teeb tal keegi osakonnas, siis ikka
kaasatakse neid ka nendele aruteludele vGi kus on téhtsaid otsuseid vaja vastu votta. Siis saavad need
alluvad ise ka oma métteid seal edasi anda. Et nditeks minister, ta vajab — kuna ta tahab hasti
konkreetseid asju saada, kindlat hinnangut, aga kui ma ise seda teinud ei ole, ma saan ainult seda
raakida mis sinna paberile on pandud et siis kindlasti, praegu see koolide tihendamises ja kui on naiteks
need samad uldteemad koolide, kus on need erivajadustega laste, seal kéivad kindlalt eksperdid kaasas.
Nemad on hasti sivitsi selles teemas, siis igale (ihele nad oskavad vastuse anda. sest et juht - ta ei valda
ju kogu osakonna iga peent t66d, et mis seal toimub ja siis kaasatakse kull.

N6/2
ASE-
JUHT

1) Et méaletan minister Lukase ajal... Ja see on ka liks kordadest, kus minister kisis, kuidas selle
teemaga ikkagi on. Et tema tegelikult ei toeta seda. Ja siis ma talle Gtlesin tegelikult tdpselt samamoodi,
et paar aastat tagasi ma olin téiesti vastane, siin to6tades ma olen sinnani jéudnud, et ma (tlen, et see
on Bige uldhariduskoolide puhul. Ja vaat siis ma tundsin, Gihest véhestest kordadest, et ..et kui sa nii
Utled, siis ma usun ja v@ibolla ma kunagi muudan oma mdtet. Ja minister just (tles, et ta on ka
tegelikult ikkagi selle teema vastane, aga kui ma nii Gtlen, siis ta usub. Et see oli vot selline koht, kus
ma mbtlesin, et nllid on see hetk, kus tegelikult on usaldus.

2) Me réaakisime kantsler Kallasega ja vot see oli ../--/.. kui Kallas utles, et seal on Sinu valdkond, sinu
vastutus ja kui sa Utled, et nii on vaja, siis tuleb nii teha. Ja ta ei hakanud stivenema detailidesse,
nendesse detailidesse, milleks mina t66l olen. Et no kui ei suuda vdi ei ole vajadust pdhjendada, siis
vahetage mind parem vélja, et ei ole m&tet mind siin niimoodi panna tegema mdttetut t6od. ... sellele
selgeks teha, kes sellega kunagi ei ole tegelenud. Et .. vot ongi need vahede véljatoomised, et enne ja
niud. Et kui enne oli 2005, siis mis on praegu. Et ma tulen koosolekult ja ma olen nérdinud, et siin
ootab kdik ja ma tulen thelt méttetult koosolekult, kus ma kogu oma energia pean andma selleks, et
selgitada. Ja 18puks ma ei saa aru ka, et kas ma sain selgitatud vdi ei saanud vdi et see, kellele ma
selgitan, on 78 mdtet korraga peas, et ma ei tea, kui palju ta sellest, mis mina réakisin, vottis .. mis ei
tdhenda, et see tulevikus ei vBiks parem olla, et ilmselt ongi see sisseelamise periood niisugune..

N7
EKS-
PERT

1) Minu meelest on seda varasemalt olnud rohkem, aga praegune juhtimis...no praegune juhtkond teeb
seda vahem. /--/ fakt on see, et sellised sisulised muudatused ei tehta seal ara niimoodi, et kellegagi ei
konsulteerita. Konsulteeritakse kitsama ringiga lihtsalt. Et noh teisest kiljest on see ilmselt ka dige sest
teadmine, eksju, nendele vajalik otsuste tegemiseks vajalik teadmine, on nendel inimestel olemas. /--/
Igal juhul on selline mulje ja&nud, et see kaasamine on niitid kitsam.

2) Alati inimestega raakimine on v@imalus. Selles mdttes et ma isegi ei ole m&elnud selle peale et mul
ei ole vdimalust oma arvamust avaldada mingite protsesside v8i muudatuste tegemiseks eks. Et kui on
tunnen et mul on 6elda midagi siis ma l&hengi vastava valdkonna inimese juurde ja ttlen. Et selline asi
ei sobi kohe (lelldse vdi et vdiks teha nii vdi naa pidi.

3) Aga kuna minu t66, kuidas ma Gtlen, nii ajutine nii kitsas siis ma tavaliselt, habi tunnistada, aga ma
ignoreerin neid (organisatsiooniliikmetelt arvamuste kisimisi— autori markus). Ma ei ole nagu
sekkunud nendesse. Ma ei ole osavdtnud sellest et ma tean et minu panus on sellesse nii ajutine. /--/ Ma
tean et meie osakond vestles Agega (Age Rosenbergiga —autori markus) kommunikatsiooni teemal. aga
ma tean et see on selline koht kus ksiti, kiisitakse arvamust aga ma ei ole sellel kohtumisel ise olnud.
/--/ Minu meelest oli ka naiteks kui meil oli selle ... arvuti kuidas ma seda niitid sdnastan, arvuti
kasutamine v0i vorgu kasutamise korra valjatootamisel ka mingil hetkel oli kisiti nagu, saadeti sellist,
ta oli nagu kooskdlastamine aga oli koht kus sai arvamust avaldada. Miskipérast mulle meenub midagi
sellist. Aga ma ei ole kindel.

N8
EKS-

Uks asi on jargmise aasta todplaani koostamisel, téoplaani ... et téoplaan pandi kokku selle
ideoloogiaga, noh nagu praegugi tegelikult pannakse, osakonnad panevad oma jargmise aasta

89




PERT

tooulesanded kirja ja kirjutavad, et keda kaasatud on, aga meie ..tehti selline majaiilene infopéev voi
toopaev suures saalis kus olid ka hallatavate asutuste votmeisikud ja terve todplaan raégiti 1abi ka
kogu nende hallatavate asutustega niimoodi et me olime teadlikud ja ra&kisime l&bi ka hallatavate
asutuste tooplaanid ja nemad teadsid tapselt, kuhu meid on.. ihesdnaga see oli vBimalik nagu labi

raakida, koos mida tehakse

N10
EKS-
PERT

alumise tasandi ametnikke ikkagi sellistesse olulistesse otsustesse kindlasti mitte ei kaasata. /--/ sellised
t60 parendamise eesmérgil tehtavaid muudatusi saab ka alt poolt Gles esitada, noh aga need on sellises
stiilis, et meil oleks vaja ihte ndunikku kohta juurde voi struktuuriiksuse siseselt.

Milliste muudatuste otsustamisesse on intervjueeritav kaasatud olnud? Kes kaasas? Kuidas kaasamine

toimus?

MUUDATUS

KAASAJA

KUIDAS?

M8
TIPP-
JUHT

M13
TIPP-
JUHT

Kuna ma olen juhtimistasandi inimene, siis ma olen ikka kdigi juures
saanud kaasa radkida. Kui mdne osakonna sees on muudatused, siis
loomulikult ma kaasa ei raégi, sest minuni need lihtsalt ei joua. Kui
minu osakondades on muudatused, siis ma réagin loomulikult kaasa.

Ré&4gin
kaasa

M12
JUHT

1) pohimétteliselt /--/ ma olen nagu old selle suisteemi juures ja osaliselt
aidanud seda ka nagu téiendada. /--/ Noh kas v6i kantsleri juhtimisel
toimuv asekantslerite ndupidamine, mis juhtkonda ette valmistab voi
see ettepanek, mille juures ma olin. /--/ ma ei maleta kas konkreetselt
minu ettepanekul, aga selle koolituse kédigus, mis muudatuste juhtimist
puudutas. Ja seal olid osakonnajuhatajad ja asekantslerid, kantsler. Ja
see laks nagu tédsse. Et noh lihtsalt et oleks voimalik, see oli eelmise
ministri ajal, et oleks vBimalik ka kantsleril asekantsleritega infot
vahetada ja seda puhtalt ametnike tasandil.

2) kui sul on jah nagu teadmine mingitest planeeritavatest muudatustest
vOi jutuks olevatest muudatustest, siis p6himéotteliselt on véimalik omal
moel, kas siis otse radkides laiendatud juhtkonna koosolekul mingeid
asju ules vottes noh kaasa raakida.

3) /--/ kuidas see koordinatsioon toimub, et kui seal on mingi
konkreetsed koosolekud, konkreetsed paevakorrad kuidas nendeks
ettevalmistus kéib, keda tuleb kaasata ja kuidas seda infoliikumist
korraldada, majasisene t66grupp tehtud jne. Et see on olnud iks
protsess.

4) Noh selle sama struktuuri koha pealt, mis mind ennast puudutas voi
osakondi selle juures noh vdib delda, et ma olin kah kaasatud kuigi seal
ei olnud midagi véga leiutada.

1) Tegin
ettepaneku

2) Kaasa
radkida,
mingeid asju
ules votta.

M10
ASE-
JUHT

1) Noh loomulikult on asju, iga paev saab kuskil kaasa raékida mdnes
mdttes. Loomulikult et et eks see kaasa radkimine see on nagu meie t60
Uks osa.

2) Et minu see stiil on kogu aeg olnud, et nagu, mulle nagu meeldib
inimestega radkida ja ma pean seda nagu lisavaartuseks. Et kui me
omakeskis asjad labi arutame, et mul on juba see m&tlemisstiil selline,
et kui ma saan seda kova haalega mdelda niimoodi, siis juba endal
tekivad paremad mdtted. Ja me oleme siin k&ik koos /--/ iksteise kdrval
et see on loomulik et me raagime kiill asjadest nagu alati Giheskoos. Siin
pole seda kiisimustki.

Kantsler

Saan kaasa
radkida

N6/1
ASE-
JUHT

1) noh otseselt, ma ei teagi kuidas siis votta, otsused, noh tleme ega
meie iseseisvalt otsuseid ei tee aga noh koosseisumuudatused,
struktuurimuudatused, igasugused palgamuudatused. Alati on meie
inimene juhtkonna koosolekul seal olemas ja sealt saame siis suunised
oma tooks. Ja siis osakondade t60s ja no igal pool, selles mottes ja kui
me niid viimatigi saimegi valmis uus poliitika siis mitte ei olnud see
ainult meie tegijad, vaid oli ikkagi juhtkond kaasatud, arutati seal

Juhtkond

Osalen
koosolekul
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vaikeses juhtkonnas, siis laks osakonnajuhatajatele, siis 16puks meie
jalle 16ppdokumendi vormistamine. See oli nagu selline Ghine t66.

2) regulaarselt on meil ju koguaeg, iga nadal kantsleriga kohtumise
tund, kus siis ka arutame kdik, kuulame mis juhtkonna otsused on meie
mattes ja saame oma sdna seal sekka ka 6elda — nii on parem, naa on
parem. Selles mdttes ikka kaasatakse meid kiill. ja jarjest ronkem ma
utleks.

N6/2 | See initsiatiiv on tulnud minult - esimesed initsiatiivid ja ka need /--/ ja
ASE- | need kuidagi.. aga need tulevad tegelikult digusaktidest, et see ikka
JUHT | péris nii ei ole, et ise vBtan ja ise hakkan ja tegelikult on tks vabariigi
valituse otsus v6i protokolliline otsus, mis Utleb nii, et .....
kolimise teema juures ma olen olnud ..ei-ei. See on kill nii olnud, et
meiega nii ei ole olnud, et deldakse, et homme te tootate teises majas ja
téna kolite. Et meiega nii ei ole olnud. Et me oleme selles protsessis
olnud sees, vBibolla seetbttu, et me ise oleme ettepanekud teinud.
N7 1) Oma osakonna sees me alatihti arutame noh dtleme kitsamaid Osakonna-
EKS- | teemasid osakonna sees laiemas ringis. Et see on ka kaasamine. Sealt juhataja
PERT | tuleb teinekord muud ja vérsket teadmist juurde. Ka varsket lahenemist
juurde.
Vastava
2) Mind on kaasatud taiskasvanuhariduse programmide puhul sest et valdkonna
noh osalt on taiskasvanud ka mul programmis ehk mul on seal kaasa inimene
réaékida, meil on Uhiseid puutepunkte seal. Kaasaja oli vastava
valdkonna inimene, téiskasvanu tédalase koolituse programmi juht.
3) Et esimene kaasamine, ma maletan oli, kui ma olin teadus- ja
kdrghariduse osakonna referent ja hakkasime vélja té6tama uut
asjaajamiskorda, sest et riigikantselei to6tab nagu vélja thtsed
asjaajamiskorra alused. Et juba siis kaasati osakondade referente nagu
maja asjaajamiskorra véljatdotamisel. See oli siuke suurem kaasamine
ma maéletan.
M10 | 1) (ks teema praegu seotud meie uue dppekavaga, mis peab.. hakatakse | 1) Ase- 1) Noh minu
EKS- | rakendama sisuliselt ttleme.. uusi riigieksameid aastal 2014 ja siin see kantsler seisukohti
PERT | v60rkeelte osa puudutab mind, siis siin vdibolla kaasamine kill, on on kisitud.
olnud siin juhtkonnaga koos.. jatame ministri ja kantsleri vélja , aga Memod on
asekantslerid on .. siin teatud asjade arutamisel on kaasatud, et ... minu kirjalikult,
seisukohta ka, Utleme, et kas ja mida Utleme ,et arvate asjadest.. aga kui
Umberlaua
2) mind on kaasatud kiill, selle kohta ma absoluutselt ei eita. Aga .. aga kohtumised
ma Utlen, et kui see idee on Ulevalt poolt tulnud, et ka méni moni idee on, siis
tundub nii hea, kui sa ei ole veel ekspertidega raakinud .. et enne kui suuliselt
siin lubadusi anda, noh tuleb vaadata ka, mis see maksab, ma arvan, et muidugi.
see ei ole hea idee. Seda eksamit sisse osta....
2) tdna ma
saatsin alles
meili laiali,
et miks see
hea idee ei
ole, enne
tuleb
ekspertidega
radkida.
N8 1) Ma ei ole isiklikult olnud vist, aga p8himdtteliselt meil on inimesi, 1) Minu
EKS- | minu meelest.. ma ei tea, kas nad on ka.. need ei ole tkski vist teada tehti
PERT | kaivitunud ausalt 6eldes, kus me kaasatud oleme olnud. Minu meelest majas
meil on osakonnad .. ka delegeerinud alla, nditeks siis korduvad ..meil toorihmad
oli osakonna t66rihm.. kuidas seda nimetati.. kui on uuritud inimeste ja erinevate
tooulesannete seda mahtu ja mingit téhtsust ja ja siis kui meil on osakondade
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kaardistatud palkasid. Minu meelest me oleme sellistel kaardistustel inimesed
osalenud ja need vist ei ole meil kunagi tikski mitte millegini jéudnud. pidid siis
Vahemalt ma ei tea, et oleks jéudnud. labi arutama
jasiis kusiti
2) oleme me ka kaasatud olnud, kui on riskide hindamised olnud see on ka seal,
sisuliselt olnud sellised.. noh, et vt.. paraku ma pean ausalt Utlema, et et taitsime
pohimdétteliselt on olulised tegevused on .. vGi .. vimalusena olulised tabeleid ..see
tegevused on suubunud jaburdusse asjade formaalsesse taitmisse, oli see
millest kdik saavad aru, et see rist tuleb teha siia ja too rist sinna ja mida toodllesannet
keegi ei leia nagu et et see oleks seotud reaalse elu vdi reaalse e ja ulatus ja
tegevusega ... stigavus ja
olulisus ja
pdhjendasim
e ja siis on..
N10 | enamasti ikkagi oma talituse sisene, sellega seoses, et mis puudutab siis | Osakonna-
EKS- | personaaliat, tddvaldkondi, sellised asju. /--/ VV@ibolla naiteks, et oli juhataja
PERT | meil otsus saata /--/ ndunik, et siis selles osas oli nagu meie arvamus ka
vdga oluline. Et kuivord vajalik see on nagu meie arvates.

Milliste muudatuste otsustamisel ei ole intervjueeritav kaasatud olnud, kuid oleks tema arvates pidanud
olema?

N6/2 | 1) VGibolla see ongi see, et mis silma alt &ra, seda justkui polegi olemas, et .. et ... ee.. nditeks EEneti
ASEJ | liitmisest .. vBimalikust liitmisest tiigrihiippe sihtasutuse ja /arusaamatu sdna/ .. sain ma teada téiesti
UHT | juhuslikult. Et ma loen selliseid asju tegelikult lehest vdi kuulen taiesti imelikke kanaleid mddda... me
nagime vaeva, /--/ niiid tuli vélja, et seda polekski vaja olnud. Ja see solvab, {tlen ausalt.

2) Et tegelikult ma tahaksin... tegelikult ma tahan seda.. et seda, et kui me tihe kooliga teeme mingeid
muudatusi, et siis meie juhtkond tajub, et see, et missuguseid I8ike see muudatus puudutab. /--/ Kui sa
vaatad meie késkkirju, siis ei puuduta ju...et kui me saame kusagilt sabast Kinni, siis teiste kaudu. ..
kuulge -kuulge, siin on tarvis panna need-need-need asjad juurde. reaalsuses peaks me tegelikult olema
kaasatud koikidesse otsustesse, mis asutusi puudutavad eelkdige.

M10 | selle keeleseadusega oli kill Gtleme.. see oli mdne aasta eest niimoodi.. siis ei kaasatud ja tean, et asi
EKS- | oli lihtsalt selles, et meil oli omal osakonnas lahkheli tihes kiisimuses, see oli.. see puudutas teemat,
ERT | mis on praegu keeleseaduses, et eesti keele piirkondlikud kujud .. meil on lihtsalt nii, me olime eri
seisukohal , keelendukogu léks pooleks, eri seisukohal olid .. selgelt et mdnes asjas vdibolla peabki
minema niimoodi, et noh.. ei ole lahendusvdimalust .. see vdibolla oli, see ... ei saandki niimoodi et
lasti ta olla niimoodi.. et jah, siin ma tunnen kill, et ei kaasatud niimoodi, et ... Et see oli ka vaartuste
kiisimus, et neid asju on raske muuta. VVaartusi on eriti raske muuta. Meil teatud p&lvkonnal on sees, et
Uiks rahvas, Uks keel, ks riik. Seda, et Uhe keele sees vdib keegi kbnelda kahte keelt, ilma et rahvus
muutuks, seda ei tee véga vaga hésti.

Mis juhtudel, keda ja kuidas on intervjueeritav HTMist kaasanud?

M13 | No meil on ikka niisugune siisteem, et noh ... mina ... see ring, kellega ma iganddalaselt kohtun on
TIPP- | osakonnajuhatajad, nende asetditjad, vanas slisteemis olid talitusejuhatajad siis. See oli siis 10 inimeste
JUHT | kellega me igal nédalal kohtusime. See tdhendab et igast osakonnast oli vahemalt kaks inimest. Mdnest
ka vahetevahel rohkem, kus oli rohkem talitusi. Oma osakondades ma oleme kdinud, tdhendab nemad
on siis kutsunud Gigemini mind, kui neil mingisugune temaatiline arutelu on. Siis kaasavad nemad
mind.

M12 | minu enda kolleegid. Minu osakonna alt. Struktuurimuudatus.
JUHT

M10 | Et minu see stiil on kogu aeg olnud, et nagu, mulle nagu meeldib inimestega raékida ja ma pean seda
ASE- | nagu lisavaartuseks. Et kui me omakeskis asjad labi arutame, et mul on juba see mdtlemisstiil selline,
JUHT | et kui ma saan seda kdva haédlega mdelda niimoodi, siis juba endal tekivad paremad mdtted. Ja me
oleme siin kdik koos /--/ liksteise korval et see on loomulik et me radgime kiill asjadest nagu alati
tiheskoos. Siin pole seda kiisimustki.

N6/2 | Alustan kirjutamisega, et mis te arvate. (kolimise osas —autori markus) Ja siis ...Et kui... ja enne seda
ASE- | kui osakonnajuhatajale kirjutada, siis me vdikses ringis siin arutame l&bi. Et kuidas teha. Ja naiteks siia
JUHT | kolimise ettepanek ka.. et arutasime l&bi ja nii siis see otsus sundiski. Ja see otsus siindis tegelikult
vdga valusalt meie tootjate jaoks, sest nemad tegelikult olid vastu.

Et meie tootajad Utlevad, et nad on tdnulikud meile, et me neid ei kaasa niisugustesse, vot just
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niisugustesse ebameeldivatesse asjadesse enne kui see ei ole kindel. Ja neile jduab see info ka ainult
tuttavate voi vOi kellegi kaudu, kui mdnel ministeeriumi todtajal kéivad lapsed samas lasteaias. Ja siis
vdibolla lastele jarele minnes tuleb jutuks. Et minu arvates meie td6tajad saavad teha oma too6d
suhteliselt rahulikult. Et nendesse suurtesse kdikumistesse, et ma piitian neid hésti vahe kaasata. Siis
kui otsused on tehtud ja on midagi 6elda, siis ma (itlen. Aga endi arutlustesse me ikka kaasame jah..

N7
EKS-
PERT

1) Selle programmi elluviimiseks mina kaasan kll teisi inimesi kindlasti - selle vélja téotamisel,
muutmisel, see teadmine noh kdigi nende niiansside kohta minul ilmselgelt puudub aga meil on
inimesed olemas selleks. Mina kaasan teisi inimesi palju rohkem kui mind kaasatakse. /--/ Igatpidi on
seda, vaiksemad kiisimused saab e-kirja ja telefoni teel n-6 noh selle teadmise katte. Aga on ka vaga
palju selliseid koosoleku vormis ja nbupidamiste vormis ja kohtumiste vormis - sellist kaasamist.

2) Aga siis kui haldusbiiroo liideti koolivdrgubirooga ja ma liikusin koolivBrgubtiroosse uuele
ametikohale ja hakkasin tegelema kutsedppeasutuste juhtimise kompetentsimudeli vélja to6tamisega
vot siis oli see kaasamine jélle laiem. Et noh tegelt seda valja tédtamist meie koordineerisimegi et siis
meie kaasasime nagu noh vastava valdkonna tegijaid ja teadjaid.

Millal tahab intervjueeritav olla kaasatud HTMis?

N7
EKS-
PERT

Tead ma ei tunne sellist vajadust siis, kui see ei ole minu sisulise valdkonnaga nagu seotud otse. Et siis
nagu see koht, kus ma tahan olla kaasatud ja vajan olla kaasatud eks. Aga kui on nagu laiemalt mingite
organisatsiooni muudatustega seotud asjad, siis ma tean, et mul esiteks pole padevust, et nende asjade
tle otsustada eksju. Et on olemas inimesed, kes on paremini kursis, kuidas need mudelid téétavad ja
tootama peaksid. Ja need muudatused sellepérast ka n-6 neid muudatusettepanekuid teevad et ... ma
tahan olla kaasatud...litleme ma tahan olla teavitatud sellest, aga ma arvan et mul ei ole seal suurt kaasa
raékida. Ses mottes, et ma ei taha minna sinna emotsionaalses noh tasapinnas plartsuma, et mulle see
muutus ei meeldi, sest ta ei meeldi eksju. Et enne oli ju parem. Tegelikult ma ju ei pruugi sel hetkel
teada, miks see muutus hea olla v8ib onju. /--/ igal juhul ma usaldan nagu juhtkonda selles osas, et nad
on nagu pédevad selles valdkonnas.

Millised on kaasamise vormid HTMis?

M8 Mis on probleem on see meie-see sama ahel, et tuleb positsioon onju, ma kardan et sellist nagu head

TIPP- | koosoleku labiviimisoskust vdi seda infokoosoleku I&biviimise oskust ei ole. Tundub et péris 2007

JUHT | véga paljud ei teinudki tldse, oli osakondi kes ldse ei pidanud koosolekut. Ma ei hakka neid
nimetama, et aga neid oli. Neid oli u 3 tk. Nutd see on tekkinud, niiiid on igal tasemele midagi
tekkinud, aga nuiid on kvaliteedi kiisimus. /--/ Spetsialist on minu jaoks siis see, kes (tleb et mida teha
selleks et muuta midagi. See on nagu spetsialisti t66. Juht peab aru saama et kas see muudab seda vdi
mitte. Ja mdistma et mis selle tulemus on.

M13 | see informatsioon ju liigub kes igapool koopia rea peal on igasugused sellised asjad ja eks see

TIPP- | kirjalikult — vaga véga palju mdtteid liigub ju kirjalikult. /--/ rahulolu-uuringud aga ta ei ole iga

JUHT | aastane minu meelest. Aga ta on regulaarne kill. Iga paari aasta tagant toimub kiill. /--/ Ja tiks kord
aastas aastas arenguvestlused ja see tagasiside vdib olla véhene et selleks et nemad (t66tajad) saaksid
rohkem kaasa raékida. Juhul kui neil huvi on.

M12 | Koosolekud /--/ sisekommunikatsiooni uuring kas mingi kaks aastat tagasi oli Uks suuremaid. seal oli

JUHT | kdike-seal oli siseinfo leht ja ja jne et info saamine juhtkonnast ja muu taoline, et need peaks olema
téitsa olemas.

M10 [ noh klassikalised on ka nii éelda siis need tippjuhtkonda ettevalmistav kantsleri koosolek on

ASE- | esmaspéeviti, igal esmaspdeval. Seal osalevad need asekantslerid, seal osalen ka mina. Seal osaleb ka

JUHT | Uks ndunikest ja ka tavaliselt mdned need on kaasatud kes, kelle valdkonda puudutavad
péevakorrapunktid on parasjagu kdne all. No ja tegelikult on ka veel kantsleri ja asekantslerite
koosolek traditsiooniline, teisipdeva varahommikuti, siis on see tippjuhtkonna koosolek, laiendatud
juhtkonna koosolek. Noh pérast seda laiendatud juhtkonda on siis osakondades koosolekud.
Asekantsleritel on tldiselt oma osakondade juhtidega koosolekud. ja kes siis kantsleri alla kuuluvad,
nii nagu naid meie, siis me ei ole mitte kantsleriga ja tema hallatavate asekantsleritega Ghiskoosolekul,
vaid kantsler teeb eraldi siis iga osakonna juhiga sellise vdikse vestluse iga nadalaselt.

N6/2 | nendest arenguvestlustest tuli hasti palju sellist negatiivset vélja, et mahajéetust v8i kuidagi

ASE- | mittetegelemist..

JUHT
meil on iga kuu ks koosolek terve osakonna koosolek, kas siis juhtkonnas ei radgita niisugust
informatsiooni , mida .. mis oleks oluline osakonnale edasi anda vGi me eeldame, et kdik loevad
protokolle ja seda ei olegi tarvis koosolekule tuua. Ma ei tea.

N8 on see uue tootaja tutvustamise suisteem, see, et meil on see mentorite siisteem, minu meelest kiill vaga

EKS- | hea.
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[ PERT |

STRUKTUURIMUUDATUSTE OTSUSTAMINE

Miks, intervjueeritavale teadaolevalt, struktuuri muuta oli vaja? (Kes selle otsustas?)

M8
TIPP-
JUHT

Sellel oli hasti palju pohjuseid tegelikult. /--/

1) Ma hakkan siis talitustest ja osakondadest pihta. Ma hakkasin selle peale nagu mé&tlema, et talitused
ja asetéitjad. Kui ma seda nagu raakisime, tekitas kiisimusi et mis see muudab, mida ta tekitab. Esimene
oli see, et tegelikult olid osakondi kus see jaotus oli kunstlik. Utleme iildharidusosakond néiteks.

2) Teine kiisimus on see, et see kui meil olid asetéitja probleem kui selline, enamusel osakondadel, kui
osakonnajuhataja &ra oli, siis oli v8imatu saada sellist nagu on, kes nagu asendab. Pandi talle asendaja,
ma teadsin tavapéraselt kes asendaja on, aga ma teadsin, et ta nendes ja jargmistes kiisimustes ei tea
mitte midagi. Eks see mdte oli et asetéitja funktsioon, ta peab olema v@imeline, juhul kui
osakonnajuhataja rivist vélja langeb, puhkuse noh, lahetuse, millegi muu tGttu, peab olema see inimene,
kes on olemas ja ta teab... siin on olnud juhtumeid, kus on suvel kollektiivpuhkuse periood ja siis on
inimesed, kes ei tea mitte midagi ja siis sa istud siin ja kirjutad kellegi teise ma ei tea mis osakonnast ja
siis mbtled et mida umbes vdiks vastata. Et see mdte on see, et mitte valdkonna juht vaid osakonna
asejuhataja, kellel vdivad olla konkreetsemad Glesanded mingis valdkonnas, aga kes ikkagi teab seda, et
tema roll on asendada.

3) Praktika oli see, et toimus talitustevaheline osakonna sees tédjaotus. Aga siis oli kiisimus, et kes selle
eest vastutab, kes annab to6ulesanded, kes &ra teeb ja kui on mingi kiiremad asjad nt tildharidusega, tuli
nagu imber méngida mingid asju - see oli nagu kunstlikult - tks oli ihes talituses, teine teises talituses.

4) OECD oma raportis - seal tiks kiisimus oli see, et nii vaikse riigi puhul juhtimistasandeid nii vaikses
struktuuris on liiga palju. Ehk juhte on liiga palju. Teatavas mdottes asetditjat ei késitleta juhina. Meie
késitleme teda ikkagi juhina. Aga printsiibis on minister, kantsler, asekantsler, osakonnajuhataja — need
on nagu juhi tasand. Asetditja ei ole nagu otseselt juhi tasand, juht kiill aga ta otseselt ei ole juhitasand.
Ehk siis 200 inimese kohta meil oli 25% juhte.

5) Ja miks seda nagu pingutatud sai, et seda sellel ajal teha, oli see et natukene palkade teemaga
tegeleda, sest teaduparast lihtsalt palgatdusu ei ole hetkel v8imalik. Sa pead néditama struktuuris
mingisugusi muutusi selleks, et mingisugune td6imberkorraldamine jne. Siis see et miks ta toimus
sellel ajal oli see et saaks veel enne aasta I6ppu need liigutused ara teha.

M13
TIPP-
JUHT

1) igal valitsusparteil on natukene teine ndgemus Ghiskonna arengus, kuigi eesmargid 18ppude 18puks
on riiklikult Uhesugused. /--/ iga ettevdte korraldab ennast imber ja veel véga tihedalt. IImselt see on
vdibolla aja ndue.

2) kui ma enda isikliku ndite votan, siis véhemalt korda kolm ma olen avaldanud soovi et ma mul on
ministeeriumis, ma ei oska enam ministeeriumi tddsse panustada, ma olen juba piisavalt kogenud, mul
ei ole enam huvitav ja ma tahan ministeeriumist &ra minna. Siis on mind ikka mber veendud, et ma ei
laheks dra ja ja sellega tavaliselt kaasneb ka mingeid struktuurimuudatusi ehk mulle on antud mingeid
uusi Ulesandeid.

3) Noh eks need vajadused hakkavad kuskilt vélja tulema /--/ et hakkame mdne asjaga kimpu jadma.
Kas v8i mdnes kohas on naiteks inimesi liiga véhe ja jarelikult tuleb sinna juurde anda. Ega keegi ei
lase meil lihtsalt suurendada ministeeriumide todtajate arvu, jarelikult tuleb kuskilt ara vétta.

M12
JUHT

seal oli rida asju, sama avalike- vélissuhete lahutamine. Et kuna seda valissuhte poolt on nagu jarjest
rohkem nii euroopa liidu kui ka OECD ja kahepoolsete suhete mottes. Ja avalikud suhted nduavad ka
eraldi osakonna juhatajat ja ja selle t66 korraldamist ja juhtimist. Eee mida ma mainisin selle sama
rahanduse planeerimise ja analiisi poole tugevdamine et see oleks kdik tihe asekantsleri all, et et
tldjoontes need printsiibid olid vélja éeldud kll. See et kantslerile jaédvad personal ja digusloome, ja
avalikud suhted — selliste kogu maja ja organisatsiooni jaoks oluliste osakondade koondamine

M10
ASE-
JUHT

1) Noh see eelkdige, ma arvan, sai alguse praegusest ministrist, kellel oli ametisse asudes ja seda
ministeeriumi struktuuri ja ametkonda vaadates kohe selge et ta tahab juhtimistasandite arvu
vahendada. Et ei oleks mitte neli juhtimise tasandit vaid kolm et nii 6elda see talituste tasand &ra
kaotada ja kbige madalamaks jadks osakondade tasand. Et see oli nagu (iks, nagu ma olen aru saanud,
kindel kavatsus tema poolt.
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2) Teine osa mis selle viimase struktuurireformi juures kdige olulisemaks osaks oli siis see neljanda
asekantsleri lisandumine. kantsleril oli vdga palju otse alluvuses osakondi ja té6koormus oli hésti suur
jne.

3) vdimalik et oli mingi t66riihm, vaevalt et niilid kantsler tiksi tegi otsustas struktuurimuudatuse —

autori méarkus). Kindlasti oli siin vdibolla mdni ndunik kaasatud, ma usun et need asekantslerid olid
kdik kaasatud. Kas ta oli niiid formaalne t66riihm vai oli ta lihtsalt kord nadalas ka asekantslerid ja
kantsler kogunevad oma koosolekule, ma usun et seal arutati.

N6/1 | 1) p6himuudatus oli ikkagi see et jaotada see koormus juhtide vahel natukene paremini dra. Sest

ASE- | kantsler on tdesti llekoormatud, tal oli kdige suuremad osakonnad ja kdige noh kdige rohkem téesti —

JUHT | pool maja kuulus tema vastutusalasse. tekkis vajadus tUhe asekantsleri vajadus oli — siin see
planeerimise asekantsler, temale l&heksid niitid need kdik rahadega, eelarvetega need teemad kdik ja
need osakonnad.

2) ministri soov oli ka tema....ja igas...et on osakonnad ja igas osakonnas mingeid talitusi see pole nagu
... see ei old...ja kuna see on tldine p6himdte ka et ei ole mingeid talitusi enam vaid on osakonnad ja on
osakonnajuhataja asetditja, et nagu tiks juhtimistasand kadus vahepealt &ra.

N6/2 | Seda tausta ei radgitud, miks see vajadus tldse on ja siiani ei tea seda.

ASE-

JUHT

N7 Eks ta oli tddkorralduse paremaks organiseerimiseks ilmselt oli. /--/ Kindlasti ta (vajadus — autori

EKS- | mdrkus) sBnastati, see on selge. Kantsler on nii kaua olnud meil kantsleriks ja noh mina pean teda vdga

PERT | pédevaks organisatsiooni juhiks et autoriteet on nii tugev, et tehtagu mis tahes, kahtlemisele ei kuulu.
Et ta on alati olnud vaga argumenteeritud. Aga dra kiisi minu kéest palun neid pdhjendusi praegu siin.
Noh ilmselge on ikkagi see et tookorralduslikult on see oluline ja vajalik olnud ja meie
hariduspoliitiliste otsuste valjatodtamiseks ja elluviimiseks.

M10 | 1) Vaata, seda pShjendust mina ei tea. Utlen ausalt. Seda pdhjendust mina ei tea.

EKS-

PERT | 2) no (ks asi, mis mis oli nii mida kiill nagu arutati, et kas ..et kui neid talitusi on nii palju, et kas neid ..
et vat keskastmejuhte on liiga palju, et iks vdide vahemalt, et mis mulle meelde jai, et on liiga palju
talituse juhatajaid, et siis on neid juhikesi liiga palju. Kas neid niiiid vahemaks jéi, kui niiid osakonna
juhataja asetditjad on ma ei tea, ma ei tea, aga .. see oli véide, et keskastmejuhte on liiga palju.

N8 1) Noh, ega need samad majasisesed otsused, et.. no seda peab (itlema, et see viimane osakondade

EKS- | struktuurimuutus, st talituse juhatajad.. asejuhatajateks, seda meile pdhjendati. Minu meelest meil tehti

PERT | maja tldkoosolek, kus selgitati, et miks seda tehakse, et see ei ole seotud sellega, et et ministeerium

oleks seda tahtnud teha, seda juhtimisskeemi vdi struktuuri muuta, et see on seotud sellega, et
vabariigis tahetakse, et kdikide ministeeriumide struktuur oleks analoogne ja ma ei méleta, kas see oli
kellegi audit vOi —vOi

2) Aga noh osakonna tasandil paistab see, et noh kui lolli otsuse.. v3i lolli eesmérgi.. vBi kuidas ma
ttlen.. lolli mérkuse taitmine samasuguse lollusega ma ei tea, kas see taidab oma eesmaérki. Et kui kaks
talituse juhatajat nimetati Umber asejuhatajateks, mille tagajarjel kadus &ra.. &m.. ka alluvussuhted
ebaselgeks muutusid, jarsku oleks pidanud neid asju jargi mdtlema. V6i noh see, mis niitid ka
organisatsioonistruktuurist ka jalle paistab, et et ka silamaani nendesse osakondadesse, kus ei olnud
asejuhatajaid, nende asejuhatajate juurde tekitamine, mis selle asja pohjus oli

3) pdhjendati..ltlen, et ilmselt oli see OECD uuring, kui sa sellele viitad vi et .. minu méletamise jérgi
oli see, et vabariigi ministeeriumid peavad olema Uhesuguse struktuuriga, meil on kahetasandiline
struktuur, kaks juhtimistasandit on halb ja me teeme nuiid ihe juhtimistasandi selleks, et .. selleks me
viime Uhele juhtimistasandile ja nimetame asejuhataja..talituse juhatajad Umber. Punkt.

4) Seda ei pdhjendatud (planeerimise asekantsleri ametikoha loomist — autori mérkus). Nimetati, et
seesama, et uus asekantsler tuleb planeerimisele ja tdukefondidele mingid tegevused jaotatakse (imber,
seda ei pdhjendatud enam minu méletamise jérgi kull. Ra&giti ka muu personaalia, et on
personaliosakond ja tildosakond eraldi lahevad

5) selles mottes, et see oli naeruvadrne tundus see asi. Noh, ei saanud keegi meil aru, et sellest midagi
paremaks muutuks. See oli see, et noh, okei, kastakse, peab tegema. Tegemine tegemise parast.
(talituste kaotamisest osakonna sees — autori markus). Vdibolla need mingid muud struktuurimuutused..
kui jarjekordsed need avalikkussuhted ja see euroopa liiduosakond lahti 166di, vBibolla, ma ei tea,
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vdibolla teie tundsite oma all osakonnas vdi tunti teil seal, et sellel on mingisugune iva ja need asjad
peaksidki lahus olema, aga jah...

N10 1) Kui ma ei eksi nutd siis, oli kas see tuleneb nagu ikkagi uue ministri eelistustest ja arvamustest. Et

EKS- | kas see niiid oli otse tema idee vi oli see pigem nagu sedapidi, et mis milline, mis valdkonnad talle on

PERT | olulised ja kuidas tdtkorraldus tal varasemalt on olnud ja seda rohkem nagu jéargida, ka meie
ministeeriumi valdusalas siis sarnaselt.
2) No naiteks, mis iht osakonda puudutas, siis ikkagi et suhtekorraldus ja vélissuhted on nii erinevad,
et need peaks lahus olema ja suhtekorraldus on niivérd oluline, et juba sellepoolest peab ta lahus
olema. Kui ma sellele niimoodi métlen, siis nende nagu alluvussuhe ka muutus — et niitid nad on otse
kantsleri alluvuses, varem oli vélissuheteosakond nende all nagu. Lihtsalt see. Ja muidugi ka teiste
ministeeriumide ndide toodi. Et teistel on ka niimoodi ja osakonna nimi muutus — uue osakonna nimi
siis. Tuli nimesse Euroopa Liit, sarnaselt siis teiste ministeeriumide puhul. Ja muidugi see, et mis kogu
selle struktuurimuudatuse pdhiidee oli, et siis nagu Eestile olid OECD eksperdid ette heitnud,
soovitanud, et riigi valitsemine peab olema 6hem, erinevaid tasandeid peab olema véhem. See
tédhendas et talitused nagu meie majas kaotati dra. Kuigi ma utleks, et paljudes osakondades noh
tegelikult jai ikkagi sama struktuur alles. Lihtsal nagu muutus nimetus, et ikkagi jaid asejuhatajad,
mdnes osakonnas mitu asejuhatajat.

Kas ja kuidas oli intervjueeritav viimasesse struktuurimuudatusse kaasatud?

M13 | no kuna ma olen juhtimistasandi inimene, siis ma olen ikka kdigi juures saanud kaasa raékida.

TIPP-

JUHT

M10 | 1) Minu meelest mitte. Vahemalt...pigem mitte (Intervjueeritava vastus kisimusele, kas tema

EKSP | osakonnast sai keegi sona sekka 6elda enda kolimise suhtes teise asekantsleri alla — autori markus) /--/

ERT | tdhendab, et ma nditeks ei.. vdga véga ei tunne puudutatuna, et siin struktuuri puhul midagi ..et pandi
niiid teise asekantsleri alla, et see pdhjus oli ka persoonides.

N10 | Sellega oli nliid niimoodi et, seal tekkiski nagu selline vaakum — tuli see otsus dra ja siis oli teada, et

EKS- | tegelikult on see otsustamise koht. Meil oli ju kaks talitust ja kui palju neid asejuhataja kohti tuleb ja

PERT | kes nagu selle siis tapselt saab. Ja selles osas mina nagu tundsin ka huvi et kuidas sellega on, aga

osakonnajuhataja (tles, et tema ei tea nagu midagi — justkui see ei oleks tema otsus olnud. Ja noh
ilmselt see otsus tehti koos asekantsleriga. Meie puhul on nagu selline viis siis nagu parem ja siis ... see
lintsalt ikkagi nagu ... parast tUsna pikka aega siis ... osakonnajuhataja kutsus siis enda juurde ja Utles, et
niitd on siis selline ettepanek ja meil on nii ja nii ja uus struktuur tuleb siis selline ja selline ja et selline
lugu ongi.

Mis muutus HTMis ja ka intervjueeritava jaoks viimase struktuurimuudatusega?

VE
TIPP-
JUHT

minu t6o jaoks muutus see et kbige olulisem muutus on see et hetkel on kdik, kui sa kujutad ette seda
rida, enne allus kantslerile XX tootajat. Ule saja allus otse. Noh mitte otseselt, aga vahendatult. Et
kaudselt eldes liikusid osa — see rida kokku oli kantsler onju, ja see mis puudutab seda ressursi
osakondi siis kantsler pidi seal tdtjaotusega tegelema, nende suhetega tegelema, jne see mis muutusid
nid ressursid tervikuks. Et enam ei pea nagu neid mingeid sisesuhteid seal lahendama v@i arutama kus
see, kes seda teeb, kes teist, kes kolmandat. Nutid ongi ressursid ja kui on kiisimusi ja see korraldatakse
ara. Ta vottis, kantsler tegeles siin enne eelarvega, koostas memo ministrile ja kdik muu sellised, nuiud
sellega tegeleb Kadri. Ehk ta suudab selle info koordineerida ise. Neid punkte oli liiga palju. Oeldakse
et tegelt igast teooriaid on, kuuest radgitakse, seitsmest radgitakse ja isegi kolmest radgitakse mis iganes
kus tahelepanu .. siis neid osakondi nii palju noh.

M13
TIPP-
JUHT

1) Otsustati talituse tase dra kaotada naiteks, et juhtimistasandeid vahendada. Talitused kadusid ra,
tulid asemele osakonnad. /--/ praegu meil on ainult kahes osakonnas talitused alles jadnud, sest seal
lihtsalt, need on suured osakonnad Utldharidusosakond ja kutse- ja tdiskasvanuhariduse osakond ja /--/
Oppekavasid ja koolivorku pole métet (ihes osakonnas pidada v6i Uihes Uksuses ja siis ta ongi jaotunud,
seal on endiselt talitused. Ja mujal on igal pool dra kadunud.

2) tuli juurde planeerimise asekantsler, kuna kantsleri alluvuses oli niivdrd palju osakondi enne /--/ ta ei
saanud enam tegeleda ministeeriumi Uldjuhtimisega sest ta tegeles nende osakondadega. Jarelikult tuleb
luua veel (iks asekantsleri ametikoht, kuhu koondada koik ressursid /--/ rahandus ja planeerimine,
anallitis. Siis minu juurest laks &ra tdukefondid, enne olid need minu all, aga tdukefondid need on ka
Uks ressurss.

M12
JUHT

Minule tuli juurde valdkond. Nende t66 koordineerimine tuli juurde aga see oli ka nagu varem ja ese oli
naiteks asi, mida ma sain ka mdjutada ja teiste ministeeriumide eeskujul sai see ette pandud ja k&ik

pidasid seda nagu mdistlikuks, ka asekantslerid ja kantsler.
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Et ka teiste ministeeriumide eeskujul sai see ettepanek tehtud, see laks labi, et nende t66
koordineerimine on minu ja meie osakonna lesanne.

M10
ASE-
JUHT

1) siis sellele lisandus veel-veel hulk véaiksemaid muudatusi, no nagu tdesti (iks ka meil hetkel jutuks on
avalike ja vélissuhete osakonna kaheks jaotamine. Samuti analiilisi ja planeerimisosakonna kaheks
jaotamine, varem olid ka nemad koos. Ja veidi muutus siin ka asekantslerite vastutus, see valdkonda
osa, néiteks kui varem oli kdrghariduse ja teaduse asekantsleri alluvuses ka keeleosakond, siis see nuid
laks noorte ja vélissuhete asekantsleri alla.

2) neljanda asekantsleri lisandumine. See on siis planeerimise asekantsler. Et varem oli neid kolm. Noh
kui me jélle ajalukku I&hme, oli ka aeg kui neid oli tldse kaks. Aga tBesti raékida sellest viimasest
muudatusest siis enne seda oli kolm

3) Ja pluss veel tegelikult selle kdrval, mitte paris sellega koos, toimus ka isegi vGib 6elda, et on
jatkuvalt toimumas, ministeeriumi hallatavates asutustes olulisi muudatusi, nt riiklik eksami- ja
kvalifikatsiooni keskus kaob, see liidetakse sihtasutusega Innove.

4) Aga no ma arvan et ikkagi Utleme see struktuuri muudatus ei ole nagu uldse niimoodi primaarne voi
prioriteetne. Eks no ikka to6tavad inimesed mitte struktuur. Ja no kui on véga halb struktuur vdib
segada seda todtamist. Aga Utleme véga hea struktuur, mitte nii heade inimestega eee ei hakka ka ju
toole.

N6/1
ASE-
JUHT

meil onosakonnajuhataja, mina olen siis tGtleme rohkem oma konkreetse t6616iguga, niitid osaleb tema
igal pool otsusest ja asjades. Et mina isiklikult nendest juhtkonna asjadest enam osa ei vota.

N6/2
ASE-
JUHT

1) Kui kdige viimasem, siis vdibolla struktuurimuudatus, mis vdibolla teistes osakondades ei
tekitanudki mingeid probleeme.. see oli talituste &rakadumine. Meil see tekitas sellise probleemi, et
mul on niitid XX otsealluvat, mis juhtimise mdttes on absoluutne... noh, see ei lahe kohe kuidagi mitte,
ehk et kui votta, et XX inimest peaks olema su otseses alluvuses, siis XX inimest juhtida hasti ei ole
voimalik lihtsalt. /--/ Et see on see .. et mul on monus to6tada, mul on véike kollektiiv , 7-8 inimest, me
kdik teadsime kdike kdigist ja olime kuidagi hasti pikalt koos té6tanud . Ja niiid akki liitub meiega 14
inimest . Me ei ole enam enamus. Ja meiega enam nii palju ei tegelda, kuna me.. see aur laheb kdik uue
keskuse loomiseks.

2) Pérast seda viimast tuli meile siia tks lUli vahele veel.. asekantsleri lili. vdibolla siis nii, et ... et see
planeerimise asekantsleri tookoht ei ole vibolla périselt sisse todtanud ennast.. vbibolla!

3) Ma méletan, et selle struktuurimuudatusega.. et see struktuurimuudatus mdjutas hasti palju
konkreetselt minu tddd, et .. ja meie osakonnajuhataja, personal ja nende mdte oli see, et ega mitte
midagi ei pea muutuma .. et vdib tapselt niimoodi edasi minna, nagu oli. Ja mina tlesin, et voibki edasi
minna nagu oli, et .... mille peale iiks minu kolleegidest kiisis, et kas meil siis ametlik struktuur ja
mitteametlik struktuur. Ja see t8i mind maa peale tagasi, et tegelikult ei saa meil nii olla, et meil on
ametlik struktuur ja me jagame veel kuidagi mitteametlikult Gmber.

N7
EKS-
PERT

1) Minu jaoks mitte midagi, pean tunnistama et mitte midagi. Ma olen nii vaike tegija, nii all.

2) Muutus see, et kui meil (intervjueeritava osakonnas — autori markus) ennem olid talitused, siis meil
enam talitusi ei ole. Aga meil osakonna sees otsustati, et see alluvussuhe jaéb endiseks, et olgugi et see
talitusejuhataja on osakonna asejuhataja siis noh ta on minu jaoks ikkagi n-6 see vahetu juht. /--/ Selles
mdttes mina tean et see niimoodi oli ja nii ta otsustati jatta. Aga seal kas osakonnajuhatajatel ja nendel
endistel talitusejuhatajatel mingit diskussiooni selles osas oli, seda ma ei oska 6elda. Seal ma ei olnud.

3) kuna me olime sellel tutvustaval Uritusel, siis seal radgiti kdikidest, kbigest. Et no uldiselt iga
osakond, mis korrektuurid enda sees tegi, seda ei tea.

4) Minu t606s ei ole suurt midagi muutunud. Et kui suudaks kuidagi tletada selle dokumentide
menetluse n-6 aegandudvuse aga ... ei saa delda et oleks muutunud midagi.

M10
EKS-
PERT

1) Jah-jah, varem olime t8esti kdrghariduse ja teaduse asekantsleri all ja niitid siis oleme olnud noorte ja
vélissuhete asekantsleri all, vdibolla siin Uks see vormiline asi, et see osakonna nimetus ei tulnud .. ei ..
eelmise asekantsleri ametinimetuses seda ei olnud ja ei ole ka niiid tegelikult, kuigi osakonnas kunagi
see nimetus oli, aga see nimetuse.. see muudatus on nagu oluline olnud... neid kokkupuutepunkte on, et
meil on mélemal pool on kokkupuutepunkte, et vdibolla see kokkupuutepunkt niiid kérghariduse ja

97




teadusega on ménevdrra .. mdnevorra ndrgem selles mottes, et varem oli see, et aastas vahemalt paar
korda oli see ..need kolme osakonna seminarid koos. Pluss veel asekantsler tegi veel siin kuus korra
vais olla veel mingi teema. Kord teadusest, kord kdrgharidusest, kord keelest, et see tutvustamine,
Utleme et see asi

2) Keeleliselt kohe tuli, et... et nt Gildosakonnas, kus on palju niukseid tugiosakondi, see tekitas minus
segaduse, vOi neil endal, et kdik on .. siis on omaette osakond voi personal 166di vélja siit natd.. siin on
haldustalitus.. v6i kus see ildosakond niitid on, (ihesdnaga 6eldi vélja, et siin on niid haldustalitus, et
kes nad siis tegelikult on, misasi nad siis on? Kuidas seda nutid méaaratleda, misasi see nuud siis on? /--/
Just sellistes suuremates osakondades, kus olid talitustes noh oma terviksuunad, et seal tegi asjad minu
arust segasemaks. Siin oleks vdinud jétta kasvdi tdesti, et mitte niiiid automaatselt asejuhatajaks
tegema, vaid tbesti jatma alles tldosakonnas mingi haldustalituse, sest tBesti see omaette
struktuuriiiksus ju on

N8 Aga ma itleks, et see viimane muudatus, et et .. see meie osakonda ennast nii meeletult ei puudutanud,

EKS- | ettaei puudutanud selles mdttes, et inimesed teevad vanast teadmisest taidavad ilesandeid, mida nad

PERT | tegid, et formaalselt on need {lesanded niilid véljapoole ..véljapoole ei ole enam kuskilt ndha, mida
keegi teeb voi kes kellelegi allub, kdik isiklikult teavad, mida nad teavad ja kellele alluvad aga see ei
ole struktuurist véljaloetav.
See on see .. kohapeal muutus positsioon, sest kui siilamaani.. tegelikult ma praegu ka osakonna
juhatajale allun praegu otseselt, aga teistpidi olin nagu .. kuidas ma dtlen... niiid pandi formaalsel
tasemel asendamise jarjekord ehk osakonna juhtide prioriteet paika .. kus kui ma enne olin nagu teine
kolmas, siis niitid ma olen neljas vdi viies, sest kolm asejuhatajat. Pandi formaalselt, et mis jarjekorras
keegi kedagi asendab. Noh, ma ei tea. Onneks sisuliselt, dnneks meil osakonnas keegi ei elanud seda
vaga valuliselt dle.

N10 minu valdkonnad ju otseselt ei muutunud, minu tegevusvaldkonnad jaid samaks. aga ametinimetus

EKSP | muutus ja selles mdttes pisut ka t60 iseloom. Mul ei ole enam alluvaid.

ERT

Millal intervjueeritav kuulis viimasest struktuurimuudatusest? Kelle kdest ja kuidas?

M12 | noh ajaliselt ma - vordlemisi alguses, et no see oli selge eelmise aasta septembris vdi osaliselt ka enne

JUHT | puhkusi suvel et ma olin sellest nagu informeeritud. Kantsler ja asekantsler teavitasid jah, et tulevad.

M10 | No Gtleme nii, et mulle mitte ei antud teada sellest otsusest, vaid mulle ikkagi kdigepealt tehti teatavaks

ASE- | sellest kavatusest selline otsus teha. kantsler hakkas nagu ministri soove ka edasi peegeldama

JUHT | asjaosalistele. Eks tema kindlasti mingil meie omavahelisel vestlusel esmakordselt ma usun tdi selle,
t6i selle teema esile.

N6/1 | No mina sain sellest varakult teada, peaaegu aasta aega enne. Utleme, et eelmise aasta mais. /--/ No

ASE- | juhtkonna ja kantsleri kaudu.

JUHT

N6/2 | Aa.. matean, jah, ma tean, kuidas ma seda teada sain.. Pinalist. Ja ma sain sellest teada nii, et et

ASE- | osakonna p&hikiri oli muudetud ja kolleg (tles, et kas ma tean, et minu ametinimetus on muudetud. Nii

JUHT | sain sellest teada. Siis kui see oli juba muudetud ja kui tuli pGhimé&arusega kehtestatud. Ei. Ma kuulsin,
et struktuuri muudatused kaivad ja midagi toimub, aga ..aga.. kuna ma métlesin, et mul on muudkui
teha, kui hakata motlema, et kuidas see struktuur vélja néeb voi kuidas see mind puudutab.. sest sellest
minu Gtlemisest vOi mittetitlemisest, sellest ei sdltu absoluutselt mitte midagi .. tegelikult ei s6ltugi.. ja
ma unustasingi selle. Kuulsin ja jalle unustasin. Aga et ma lugesin sellest jah Pinalist. Osakonna
pbhimaarusest.

N7 Meile tutvustati seda esimest korda minu meelest millalgi suigisel, septembiris ei old va. /--/ Kantsler

EKS- | (tutvustas —autori markus) /--/ See oli mingisugusel suuremat sorti kogunemine, kus ministeeriumi

PERT | kogunemine oli. Ma ei méletagi mis selle pdhjuseks oli, kas ta oligi selle uue organisatsiooni, akki ta
oligi uue organisatsiooni tutvustamine. /--/ Ta oli ikkagi septembris &kki. Noh ma arvan et
mingisugused n-0 kahinad kaisid majapeal varem ka, et tulemas on.

M10 | Noh, et see teave niilid levib, see ju ... praegusel ministril on ju teistsugune suhtlusstiil kui eelmisel

EKS- | ministril selles mdttes, et ta liikus, igal nédalal vdis osakonnast labi tulla ja vahetult suhelda kui vaja ka

PERT | oli.. nliid on véga selgelt méa&ratlenud, et kuidas ta suhtleb, et noh, ta suudab paremini. Meie.. mina
sain teada osakonnajuhatajalt, et selline asi v8ib v8ib juhtuda v&i juhtub. /--/ Niiid aeg ei ole meeles,
aga osakonna koosolekul Jaak (tles, et me peamiselt liigume teise asekantsleri alla../--/

N8 ega sellel ei olnudki, mingit juttu ei eelnenud .. ei olnud.. null teadmist, vahemalt siin osakonnas, et see

EKS- | tuleb. See oli méddunud stigisene 2011 sugis.. kuna see.. tdesti nagu minu meelest oli koosolek,

PERT | seesama suur saalikoosolek.

N10 | Sellest raagiti esimest korda eelmise aasta mais, kevadel. Kui esimest korda raégiti, igatahes enne suve
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EKS-
PERT

oli see. Aga midagi konkreetset siis ei olnud. llmselt osakonna juhataja kaudu tuli see info. see oli
koosolekul.

Kuidas

struktuurimuudatusest raagiti HTMis?

M8
TIPP-
JUHT

juhtkonna koosolekutel ikkagi sai seda raagitud ja see juhtkonna koosolek on omaette teema see
alumine, et keegi ei ole sellega rahul, aga kui (tled et 16petame sellisel kujul &ra siis akki on ta nii
oluline. Ta ongi selline — see selleks. Ta oli nagu oli asekantslerite koosolek, juhtkonna koosolek, seal
vdike juhtkond, suur juhtkond, siis see I8puks suur (n-6 suure saali Uritus — autori markus). Tahendab
ttleme siis niimoodi et kui jalle nagu hierarhiliselt vaadata, siis nagu tundus, et toimib, aga tegelikult ta
ei ldind nagu edasi. Et noh /--/ tegelikult oleks tulnud see kirja panna ja 6elda nded, et asjad on nii. Ja
siis noh paberi peal on nagu selgemini, saab klsima hakata konkreetselt, et mis see mote on. Ta oli
pigem sellise suulise parimuse kaudu rohkem see noh oli nagu peamine probleem. Siit v3is tekkida
kommunikatsiooni probleem, inimesed saavad erinevalt aru nagu aeg on naidanud. Uks asekantsler
Utles teist, jai ootama, et keegi teine teeb ja on harjunud sellega, et osakonnajuhataja tal otsustab ja.

Et see talituste ja ja asejuhatajate teema see on — minu arvates nagu asekantsleri tasandil tiks koosolek
oli, mis kus mis suures saalis oli, kus sai raagitud kdigile /--/ Et siis oli otsus langenud juba. Et see nii
tuleb... mitte et me hakkame kavandama. Ega sellist - me tahame midagi teha, sellist asja ei ole mdtet
koosolekuna, koosolekuna métet, et missugused otsused ja sellele peavad eelnema siis need arutelud. Et
asekantsleritega sai need labi arutatud, kes siis oma enda all, ma ei tea kui paremini, halvemini onju,
mdnel juhul tuli vélja et ildse ei olnud radgitud ja jne. Paremini ja halvemini seda nagu siis tegid. Siin
see mis see struktuuri muudatus toimub, see ei olnud Uldse hésti kommunikeeritud, kui ma seda aega
nagu tagasi méletan. Et et noh, kus minu jaoks eriti nagu vdimendus see, et arutad siin ja tundub et kdik
on raégitud, aga tegelikult, ma tdesti ei ole seda 16puni analutsinud, siin on vaga palju juttu. Siin
arutatud kokku ja siis tuli vélja et ikkagi ei ole asjad nii nagu... et see niiiid kulll mingi edulugu ei olnud
selles korralduslikus méttes.

M13
TIPP-
JUHT

No eks ta nii oli et asekantslerid raékisid oma osakondade juhatajatele, asejuhatajatele — tema réaakis
jalle edasi, arutati. Oli meil neid arendusseminare mitu tiikki, kus oli kiill osakonnajuhatajate tasandil ja
ka vaiksem, laiem vastupidi, laiem, - vdiksem ka muidugi juhtkonna, kus oli rohkem t66tajaid kaasas
kus tutvustati neid motteid voeti, korjati tagasisidet. Nii ta l&ks. /--/ aeg-ajalt oli ikkagi juhtkonna
ndupidamistel jalle juttu kus siis olid kdik osakonnajuhatajat koos ja ndunikud ja jne laiendatud
juhtkonna ndupidamisel aga muidu ikka igaiiks raékis enda omadega ise see oli kohe {lesanne et iga
Uiks peab oma alluvatele, vahetutele alluvatele, ja siis sealt juba edasi radkima sellest hetkeseisust. Kuhu
me jOuame ja missuguse sammuga jne.

Majameilis ja pinalis ka. Seda ikka aegajalt oli ikka. Noh ma arvan et dokumendid olid ju ikka
avalikud. Kdik mis juba ametlikes dokumentides laksid siis see kes ikka huvi tundis see sai vaadata.
Meilina kantsleri podrdumised ikka , kantsleri kiri majale — neid ikka aegajalt ikka oli. Kui tihedalt seda
oli aga eks ta sealt tuligi vélja et oleks vaja tutvustada majas suurel koosolekul ja nii see ongi

M12
JUHT

1) no sellest sdltub ka palju ja peaks olema iga osakonnajuhataja tlesanne sellega tegeleda (rdékida
oma osakonnale muudatustest — autori markus) aga pérast oli see jah pérast suve puhkusi. Septembris.
Septembri alguses. (raégiti tervele majale struktuurimuudatusest — autori mérkus) ma ei maleta, kas see
oli mingi — minu meelest see mingi maja - terve maja mingit koosolekut v6i asja ei olnud et eee ...
vBimalik et sellest oli juttu nditeks esimese septembri téhistamise Uritusel. Kuskil kantsleri kdnes voi.

2) laiendatud juhtkonnas. Laiendatud juhtkonna koosolekul et sellised muudatused tulevad

M10
ASE-
JUHT

1) noh nagu me natukene raékisime et kantsler hakkas nagu ministri soove ka edasi peegeldama
asjaosalistele. Eks tema kindlasti mingil meie omavahelisel vestlusel esmakordselt ma usun ti selle, t6i
selle teema esile. Kindlasti me radkisime omavahel selle toona labi , et meie omavahel saime seda
arutada.

2) See on ikkagi, see otsus kdrgemal &ra, et see ei olnud mitte nagu kaasamine otsustusprotsessi vaid
see oli ikkagi eeskujulikum nagu ikkagi sellises mdttes, et sellest otsusest anti palju varem teada, seda
pdhjendati, raégiti sellest ajakavast, radgiti sellest mis see v6iks endaga kaasa tuua jne. No kuna minu
seisukoht oli, nagu ma mainisin, kohe algusest peale selline (nagu muudatus tuligi — autori markus) siis
ma ei ndinud siin ka mingit probleemi. Mulle nagu pigem meeldis see, et kui me jatame siin selle
personaalia korvale.

3) Utleme et noh loomulikult varreldes selle eelmise muudatusega, jéi sellest praegusest palju parem
mulje. Toimus ka naiteks (iks tlemajaline infouritus saalis, kus kantsler tutvustas eelseisvaid muutusi.
See oli muidugi ka hetk, kus kdik juba teadsid nendest muudatustest. kui need muudatused joustusid
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esimeene detsember 2011 siis ma arvan et see oli ikka kuu varem, aga no ma vdin siin eksida. Aga noh
see oli tdesti noh selles mottes vaga maistlik ja positiivne samm koigile korraga radkida. Vaibolla see
jdi pisut hiljaks aga hea et ta toimuski.

4) ma arvan, et seal laiendatud juhtkonnas vdibolla paaril korral oli ka sellest juttu. Kantsler (itles
ilmselt et noh meil on selline kava, siis mingi aeg hiljem et et noh niitid oleme kuhugi jdudnud selle
mdttega, nt noh, ma ei tea, eesmérk on teha seda kuskil stigisel jne. Ja no loomulikult on see
ministeeriumi pdhiméaruse muutmine. See on ks samm mis kdigile silma paistab. Aga see on ikkagi
see moment, mis valitsuse istungi péevakorra punktid on ju avalikud ja neist radgitakse.

5) Ma arvan et kantsler ka saatis mingi selle aja jooksul vast kogu majale ka mingi paar meili, ma
pakun. Noh siis olid juba koosolekud kitsamas ringis, noh laiendatud juhtkond natukene suuremas
ringis, aga siis ka otse asjaosalistega vaiksemas ringis. Eks oli ikka mitu kanalit. Nii silmas-silma
kommunikatsioon, kui ka elektrooniline.

N6/1
ASE-
JUHT

noh ikkagi, eks need pdhjendused toodigi juba ette, aga voibolla noh eks ju juhid ise korraldasid seda
v0i leidsid ja otsustasid et eks ta siis allapoole noh kuidas ta siis kas osakonnajuhatajate voi
asekantslerite kuidas siis keegi oma rahvale seda suutis siis selgeks teha. Aga see 18plik ttleme oli
tbesti niimoodi nagu noh mdni kuu ette. Siis rahvas sai teada et Gtleme kantsleri suust. Aga eks nad
enne ka teadsid ikkagi labi asekantslerite, kes need vastutusalade juhid siin olid, et nende kaudu. Ja
osakonnajuhatajad ikkagi teadsid mis toimuma hakkab.

Et asekantslerid olid seal juhtkonnas ja siis nemad kohtusid oma osakonnajuhatajatega ja siis
osakonnajuhatajad viisid allapoole kes siis kui palju.

aga mitte niimoodi nagu meil teiste puhul et nt pinalis on Gleval v8i on e-mailid, seda ei olnud, see oli
nagu selles mdttes rohkem rohkem tagant jérgi teavitamine, kui see et otsustamine kas kdik on ndus
sellega vdi seda eriti ei kusitud. I6plik info joudis inimesteni siis seal infopdeval.

N6/2
ASE-
JUHT

1) kui Sa kisid, et kuidas ma teada sain, siis nii ma sain teada ja teised sammud olen ma ise siis selleks
astunud, et teada saada, mis need tlesanded siis minul niitid siis muutusid.

2) Ma arvan, et teavitamine vdinuks olla kdigepealt, et meil on selline plaan. Isegi, sellest ma saan aru,
et ma ise samuti juhina.. ma ei saa votta kdikide soove arvesse, ma pean nad dra kuulama, endale
selekteerima, mis on mulle vajalik ja tegelikult ma otsused teen ikkagi sellest, mis on t66le kdige
kasulikum. Et selles méttes, kui siin on &ra pdhjendatud, sellel struktuurimuudatusel, et see on selle
ministeeriumi juhtimiseks kdige sobilikum variant, siis minu need enda negatiivsed emotsioonid ja see
minu isiklik ebamugavus siin, et see ..sellega peab lihtsalt arvestama ja ma pean oma elu korraldama
nii, et et.. see oleks vBimalikult vahehdiriv kogu asutusele. Nii et esiteks teavitamine ja siis see
selgitamine, et miks see nii on ja kuidas.. mis sellest paremaks laheb ja milline see minu osa seal on,
minu t66 muudatus, et mis siis minu jaoks muutub. Et ma oleksin seda oodanud. Ma ei oska sulle 6elda,
mis tasandilt kuskilt, vGibolla see osakonnajuhataja tasandil tasandilt oleks pidanud tulema see, et mis
siis minu t66s muutub, et kas seda nlitd just kantsler oleks pidanud iitlema, seda loomulikult mitte, et
see ei olegi mdeldav. Aga et siin neid juhtide tasandid oleksid pidanud neist muudatustest radkima. Nii
ma arvan.

Ja ma méletan, et meil oli koosolekul ka .. tdstatasime selle kiisimuse, et kuuldavasti ja kuulda on..aga
ma ei saanud.. sest osakonna juhataja (tles, et ega tal ka ei ole selget teadmist, et mis tegelikult toimub
ja miks seda muudatust tehti. Nii et ikka mingi vastuse saime koosolekul. Vastus oli selline, et ei tea.

Et endist me muidugi mdtleme, et vdibolla me tdesti ldksime meelest &ra vai ei peetud vajalikuks voi
midagi niisugust. Et seda ma ei taha uskuda, et et kedagi nendest osakondadest, et kdikidele nendele ei
selgitatud vGi ei rddgitud. Ma lihtsalt ei usu seda, see ei ole ju siis ju dige juhtimine.

N7
EKS-
PERT

ma arvan et Pinalis on tegelikult vaga palju infot kui tahetakse leida ja saada et... aga ma ei ole uurinud.
Pean tunnistama. /--/ Meie osakonna koosolekul ikka radgiti sellest, kommenteeriti seda ja koik olid
nagu suuremalt jaolt kursis. Siis oligi selles vtmes, et mis meie jaoks muutub ja mis ei muutu.

M10
EKS-
PERT

1) siiski mingisugune pdev siiski oli, kus muutustest réakis kantsler. Et 6elda, et mida ei raégitud, see ei
oleks ka Gige. Ee.. ja sellest raékis .. see on mul meeles veel kui kantsler kdneles sellest, et talitused
kaovad dra, vist oli see. Kdik me olime saalis ja selles méttes, teavitati kiill. Et talitused kaovad é&ra, et
ka veel.. mis osakond kuhugi nihkub, seda éeldi ka siis selgelt vélja, nii et see teave tuli niimoodi
kantsleri suust ka. Seda siiski 6eldi, aga ma utlen, et ma ei .. pigem méalus on mul praegu selline, et
0Oeldi, et on otstarbekam Umber kujundada. Pigem mul jéi selline mulje.
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Ei meenu kiill eriti, et midagi véhemalt minu tasandile mitte, vGibolla kasv6i seal osakonnajuhatajate,
vdibolla, aga ma ei maleta et midagi oleks olnud. (vastus kiisimusele, kas oli mingeid kirju, pabereid
liikvel — autori markus)

N8
EKS-
PERT

1) Tead ega sellel ei olnudki, mingit juttu ei eelnenud .. ei olnud.. null teadmist, vahemalt siin
osakonnas, et see tuleb.

2) Ja siis minu meelest pérast seda koosolekut ka suht ruttu saadeti kantsleri memo selle selgitusega
laiali. Ja noh, siis nagu esialgu tekitas drevust, et ..tuli nagu et .. okei, et kas tbesti tehakse nii, et meie
osakonnas on kolm asejuhatajat va . . ja kdik on ilma haldusalajaotuseta .. jah ongi nii.. siin tuleb kolm
asejuhatajat... Ja noh, et natuke arutati, aga et no tegelikult midagi ei muutu.

3) See oli nagu véga positiivne. Selles mottes, et minu meelest oli .. selles mottes, et see koosolek ja
kdigiga radgiti see on positiivne, et sedasi raagiti. Sest ma méletan, et minu meelest eelnes sellele ka
kantsleri Kiri, just sellega, et ennetada kuulujutte ja asju, mis meil tulema hakkab, et me varakult
teavitame teid, et me teeme need ja need asjad, et ...

4) eeldatavalt oleks voinud need asjad, kui need olid ka poliitilised otsused, mis radgitakse kdigepealt
labi laiendatud juhtkonnas, asekantsler raégib oma haldusala juhtidele need lahti, sealt radgitakse lahti
osakonnajuhatajate .. nad rdégivad oma osakonnas. Eeldatavalt peaks see info ka niipidi k&ima. Ja noh,
paljudel juhtudel ta k&ibki ka niimoodi, aga lihtsalt on ilmselt mingid vaga olulised otsused, mida
tahetakse véga kiiresti ja otse Utelda alles siis, kui see kohe toimuma hakkab.

N10
EKS-
PERT

see oli koosolekul (osakonnakoosolekul — autori markus). algul see niimoodi (meilid, siseveeb — autori
markus) Kkull ei levi, et see oli suuline. Ma niiiid véga ei méleta, et oli, ilmselt mingi paber liikus ka.
Selle esialgse kavaga — struktuuriga. Aga midagi muud niukest pdhjalikumat, ma nagu ei méleta.

Millised lahendusvariandid koheselt kdrvale heideti?

M8 praegu on kutse ja tdiskasvanu aga see oli see teema on uleval aga kuna kdik olid LHPI siis me ei

TIPP- | vbtnud seda ette. Oli vist isegi asendaja oli LHPI kes oli asendaja.

JUHT

M13 | Ma ei méleta et oleks olnud et keegi oleks tulnud valja niisuguse ettepanekuga v&i mis oleks kohe

TIPP- | kbrvale jaetud. Ma arvan et need ettepanekud olid siiski kdik vardselt pohjendatud ja mdistlikud. Ja

JUHT | arutelu kéigus niimoodi kujunes. Kuskilt sellist ettepanekut mida kill ei maleta et oleks tulnud ja oleks
toodud lauda, et néete siin on valmis struktuur ja me oleks utelnud et ei seda me ei aruta. See on nii
jabur.
néiteks miks otsustati kutse- ja tdiskasvanuhariduse osakond mitte lahutada sest et no varem vai hiljem
tuleb meil eraldi tdiskasvanud osakond aga kuna praegu seal osakonna utleme et selle talituse juhataja
on LHPI ja see kes tema kohuseid téitis l&ks ka niud LHPIe siis ilmselgelt ei ole mdtet teha ilma selle
tegeliku osakonnajuhatajata sellist muudatust noh siis ei oleks seal ka tldse mingit kaasamist siis sa
tuleb LHPIt tagasi ja sellist todkohta tal enam ei ole, on moodustatud osakond noh see oleks ka nagu
jabur. Siis me otsustasime sellega oodata.

M12 | mingid arutelusid ...mina tean ainult seda néidet et mis minu asekantslerit puudutas ja keeleosakonna

JUHT | paiknemist. Et selle (ile nagu debateeriti. Et kuhu see peaks paigutuma.

M10 | Uks plaan jaigi esialgu tegemata mis puudutab kutse- ja tdiskasvanuhariduse osakonna lahutamist. Et

ASE- | kuna sealne taiskasvanuhariduse talituse pool oli oli hetkel nagu sellises seisus et enamus té6tajaid olid

JUHT | lapsepuhkusel vai lapsepuhkusele minemas ja véaga palju oli vaga vérskeid asendusametnikke siis
otsustati seda muudatust nagu mitte teha kohe. Et lihtsalt noh ei ole nagu dige aeg. lImselt tullakse selle
juurde tagasi siis kui pdhikoosseis on naasnud tddle.

N6/2 | Eiteaseda

ASE-

JUHT

N7 Ma ei méleta kas seda kommenteeriti vOi mitte — ma tBesti ei maleta.

EKS-

PERT

N8 et plaanis oli siin kutseharidus ja téiskasvanuharidus veel eraldi lta, likati edasi, mis ilmselt on..

EKS- | edasiliikkamise pdhjus, see oleks nagu kill pdhjendatav, selles mottes, et taiskasvanuharidus seostub

PERT | mdlemaga, nii kutsehariduse kui kdrgharidusega et see on nagu tlldisem. Pluss selle osakonna téémaht

on laialdasemaks ja suuremaks lainud, aga kuna seal oli puhtalt personaalia kiisimus, et kuna seal on
praegu asendajate asendajad siis nende ajal ei olnud dige nagu seda tegema hakata.
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N10
EKS-
PERT

Et osad osakonnad jaid lahutamata teatud pdhjustel. Nt kutse- ja taiskasvanuhariduse osakond, kuna
téiskasvanu hariduse talituse juhataja on hetkel lapsepuhkusel, tal on asendaja, kes siis ka nagu on
lapsepuhkusele minemas. Et seal nagu see olukord ei ole lihtsalt sobilik selleks ja .... see siis nagu
lukati edasi. Kuni siis inimesed tagasi on.

Millised olid vdimalikud alternatiivid ja labiraékimised nende ule?

M8 mdte oli see et tal peaks mingi loogika olema, see et kui on asekantsler siis tal peab olema mitte ainult

TIPP- | see et tal on osakonnad all vaid et noh nagu teatavas méottes oli personal oli kuskil onju. V&i noh ttleme

JUHT | siis avalikud suhted. Et tal peab mingi loogika olema. Ja selles méttes loogika nagu tekkis. Noh
alternatiive — loogika otsing oli see et kui me siit need muudatused teeme siis see peab p&hjendatud
olema. Kas on asekantslerit vaja vi mitte. Minu jaoks tekkis nagu loogika.

M13 | Et méngiti 1&bi ju vaga erinevaid asju ja nii liiguti siis jarjest Ghes suunas, thele poole. /--/ kas jétta

TIPP- | keeleosakond endiselt sinna teaduse- ja kdrghariduse asekantsleri alla vi ei. Variant oli ka see et

JUHT | valishindamise osakond liigub mujale. Siis oli variant veel see et kutse- ja tdiskasvanuhariduse osakond
lutakse lahku. Ja noh neid variante oli vaga palju.

M12 | 1) véga ei olnud (I&birdékimisi — autori markus). Keeleosakonna paiknemist vist arutati mingi aeg. Et

JUHT | aga selles ma ei osalenud ise et.
2) ei, minu teada mitte (alternatiive struktuurile —autori markus).

M10 | 1) ei no maarvan et mingid alternatiivid on alati. Ja ma arvan et noh olid ka mingid sellised

ASE- | alternatiivid et neid muudatusi teha nagu sellises mahus v8i natukene vaiksemas mahus. Et et k&iki

JUHT | nimetatud muudatusi siis kohe ellu viia voi mitte.
2) no ma usun et mingil hetkel oli ikkagi vaikse kiisimargi all ka see osakondade lahutamise teema. Ma,
noh, eks jutte on igasuguseid. noh sellist sistemaatilist, ma ei tea, kuidagi Uheskoos, kdikide
asjaosalistega arutada, kuidas oleks mdislik struktuur — sellist tegelikult ei olnud.
3) tks pdhjus on kindlasti ka see, et see otsus oli tegelikult ju tehtud (miks ei olnud I&bir&dakimisi —
autori mérkus). Noh et et meil on vaja need talitused &ra kaotada, et meil on vaja seda asekantslerit
juurde. Need otsused oli tehtud. Et ega siin nagu véga, vaga palju inimeste arvamus ei oleks seda otsust
mdjutanud. Ma arvan et (iks asi on see. Ma arvan et kantsler ei ole selline, noh nagu minister on, kes ei
taha nagu kaasata voi vi, aga eks ta on tleme nii ministri mdju all. See on téitsa loomulik, et siin ei
ole midagi teha.

N6/1 | eitea. Ei tea kas oli. V0i oli otsustus et lihtsalt jadb kdik samaks-ma ei tea. Aga kindlasti v@ibolla selles

ASE- | mdttes et kas kdik juhid korraga olid ndus et talitused naiteks ara kaovad v6i — seda ma ei oska delda.

JUHT | Maei ole selle, nendega ... noh ei ole kaasatud ega nende esialgsete arutelude juures — et kas oli
mitmeid variante. Noh kui juba kuulda oli siis juba kais see variant nagu kdvasti.

N6/2 | Ei kuulnud midagi.

ASE-

JUHT

N7 Ma ikkagi nagu noh kipun téhele panema seda, mis minu jaoks oluline on.

EKS-

PERT

M10 | No seda oli jah, et kaalutakse seda varianti, et keeleosakond laheb teise kantsleri alla, kas see niitid on

EKS- | niimoodi v0i mitte. Seda ma ei tea, et aga kaasatakse seda asja, voibolla sellest alguses. Aga kui tdsiselt

PERT | kaaluti jatmist iGmberviimist seda ma vdibolla siis kiisiti pigem siis seal asekantslerite kaest, et mis nad
soovivad ja mida kuidas... vdibolla niimoodi siis.

N8 Ei kuulnud nendest

EKS-

PERT

N10 1) Ei tea, et oleks olnud. Tuli see esialgne kava ja siis .. ilmselt, kes ei olnud rahul, siis need (tlesid. Ja

EKS- | siis tuli jargmine ja see jargmine tuligi tegelikult kinnitatud kéaskkirjaga, uus struktuur nagu. Seal olid

PERT | ainult siis nimetatud osakonnad. Allapoole esialgu see muudatus nagu ei ldinud, ei tapsustatud midagi —

ainult osakonna nimed. Aga milline ndeb valja iga konkreetse tiksuse struktuur, see oli siis
osakonnajuhatajate otsustada.

2) Sellega oli niitid niimoodi et, seal tekkiski nagu selline vaakum — tuli see otsus dra ja siis oli teada, et
tegelikult on see otsustamise koht. Meil oli ju kaks talitust ja kui palju neid asejuhataja kohti tuleb ja
kes nagu selle siis tapselt saab. Ja selles osas mina nagu tundsin ka huvi et kuidas sellega on, aga
osakonnajuhataja (tles, et tema ei tea nagu midagi — justkui see ei oleks tema otsus olnud. Ja noh
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ilmselt see otsus tehti koos asekantsleriga. parast Gisna pikka aega siis ... osakonnajuhataja kutsus siis
enda juurde ja Utles, et niiid on siis selline ettepanek ja meil on nii ja nii ja uus struktuur tuleb siis
selline ja selline ja et selline lugu ongi. sellist arutelu ei toimunud, kus oleksime olnud nagu mélemad
talitusejuhatajad, siis osakonnajuhataja ja asekantsler vdi siis ka mitte asekantsler. Sellist arutelu kill ei
olnud.

Kas oli tunda infopuudust vdi takerdus see kuhugi?

M8 See tuli minu jaoks nagu pérast tegelikult vélja. et kdik nad oleks hésti informeeritud ja aru saanud et

TIPP- | miks seda tehakse. No siin tuleb eristada neid, kes ei tahagi aru saada tikskdik kui palju sa raagid, aga

JUHT | ma tuvastasin vdga palju neid kes tegelikult olid valmis kaasa m&tlema aga ei teadnud miks nii. Ja selle
kohta midagi head ei 6elda, selle muutusprotsessi kohta, on véaga palju dppida.

M13 | vdis muidugi, miks ei vBinud. Vais ikka olla. Et see kui keegi jattis oma sGnumi edasi andmata see vdis

TIPP- | nii olla jah. V&is muidugi olla.

JUHT

M12 | no ma ei tea—ma oskan vGibolla ihe naite tuua et noh minu jaoks ei ole siin nagu mingit vaga suurt

JUHT | probleemi ei ole vdi et et noh et mingisugune arusaamine nagu on selle kohta olemas et mul on tunne
kill et vist sellest talituste juhatajate positsiooni drakaotamisest eee vist nagu noh mingi tagasiside ja
mitte ametlikud vestlused kolleegidega ja sellest nagu vaga palju aru ei saadud. /--/

M10 | 1) no niiud ta toimus muidugi, jah ikkagi eeskujulikumalt. Et kui see eelmine oli ikka nagu taiesti

ASE- | ikaldus, et siis seekord oli oli tdesti see ... see ikkagi noh oluliselt avatum. Ja seda infot jagati siiski

JUHT | enne otsuse tegemist juba jupp maad varem.
2) no (tleme nii, et vorreldes selle eelmise muudatusega on tubli samm parema, paremuse poole tehtud,
see on selge. Kindlasti oleks ka praegu saanud teha asju ikkagi noh veelgi nagu mmm noh kaasavamalt
V@i vBi vBi organisatsiooni nagu noh kaasates. Toesti vdibolla meid rohkem informeerides neist
eesmarkidest, nendest etappidest, ajakavast, ja mis see kdik kaasa toob, ja kus see on alguse saanud.
Noh loomulikult oleks v8inud sellest rohkem vdibolla raakida. Mitte oleks ainult Ghe saali Ghisuritus
vaid voibolla naiteks mingid vastutusalade v6i osakondade kaupa veidi sellised p6hjalikumad
infojagamised, noh pGhimdtteliselt ideaalis v8iks ju tegevjuht, tippjuht, kantsler leida aega et noh
kdikide asjaosalistega niimoodi raékida. Mitte aint nagu juhtidega vaid ttleme lisaks minule ka teiste
osakonna inimestega nagu otse. Noh ideaalis loomulikult oleks see v8inud olla veelgi l&bimdeldav ja
veidi rohkem oleks v8inud panustada sellesse aega ja energiat. Ma arvan et siis oleks kdik sellest veel
paremini arvanud vdi paremini kaasa tulnud.

N6/1 | maarvan ikkagi et eks juhtkond vist — nad ei olnud vdibolla endas ka veel kindlad kuidas kdik toimima

ASE- | hakkab et noh eks need kdik asjad hakkavad ikkagi juhtkonnast — kuidas nad on otsustanud, kui palju

JUHT | allapoole teavet ja vastavalt siis kes siis Ukskdik kasvoi avalikud suhted v3i meie vbime seda infot siis
kuhugi laiali saata. Aga kui meile ka seda infot ei tule siis ega meil ka seda vdimalust tule.

N7 Ei oska kommenteerida. Mina seda ei tajunud.

EKS-

PERT

M10 | Segadus oli pigem teiste osakondadega struktuurinimedes, mitte niiid nii vaga meil endal.

EKS-

PERT

N10 Meie ei teadnud ka, selles mdttes, et meie ei olnud ka informeeritud. VV@ibolla oleks nagu véinud.../--/

EKS- | Ma (tlen ikkagi on see muudatus milline on, kui on vahemalt infot, siis kuidagi valmistad paremini ette

PERT | v0i selle mdttega saab harjuda. Ikkagi selline, kui infot ka ei ole, siis tekib ikkagi selline korvale

jatmise tunne. Et kui, ok arvamust ei kisita, aga vdiks nagu infot anda. See on ikkagi parem kui tldse
mitte midagi.

Milline oli struktuurimuudatuse protsessi jooksul dhkkond HTMis?

M8 see on alati tunda, selles méttes siin ei ole midagi muuta. Et see on noh selles méttes et noh siin tuleb

TIPP- | vélja sbeluda see et mis on nagu mis on nagu mitte see tavaparast emotsioonist tingituna voi muu /--/

JUHT | noh vBtame see on avalike suhete osakonnaga seonduvalt et mis see — inimeste enda saatust puudutas
onju, seal thel hetkel tuli vélja kuskilt, et noh siis on minu osakond, et kdigil oli mulje millegi pérast et
konkreetselt, konkreetsel juhul iks inimene oleks pidanud &ra minema, ta ei teadnud midagi mis tépselt
toimuma hakkab jne ja siis ma sain kuskilt selle kaugelt teada et mgtleb. Utlema ka ei tulnud ja noh
ttleme et see oli kdige varvikam selline koht kus noh tegelikult kommunikatsiooniga tegelev inimene ei
tea mis nagu toimub. Et neid nagu kohti ehh kohti ja tundeid nagu valitses kill siin jah.

M13 | eks iga muutus mdjutab 6hkkonda tdhendab eks mingil hetkel on nagu vdibolla mingisugune kartus et

TIPP- | kuidas see uus asi kdima laheb, ma ei ole tdheldanud et siin mingi véga suuri jamasid oleks olnud. Ta

JUHT | on ikka lainud péris hasti kdima lainud sellepérast et ega siis ju inimeste vahetust suuri ei toimunud et
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inimesed kil vdisid todulesanded vdisid neil muutuda aga selles méttes et neil oleks olnud mingi
suuremad koondamised olid juba &ra masu ajal siin

M12 | noh eks ikka igasugused organisatsioonisisesed muudatused toovad nagu eee teatavaid siukseid

JUHT | ebaselguse hetki vdi vdi vdi /m&tleb/ noo mina isiklikult tunnetasin pigem seda, et sellist nagu
jarelteavitust et millega ja kui p&hjalikult praegu/--/ osakond tegeleb, tuleks nagu rohkem teha, aga siin
on nagu endal paar asja mida tuleb selle jaoks teha.
Aga ma ei tea, ma arvan et see 6hkkond vdi see I&ks nagu ruttu Ule, et ma ei oska nagu hinnata, et ... eks
kdige suuremad muutused tegelikult noh toimusid selles liinis, et /osutab struktuuril uuele
asekantslerile/ kuidas uus asekantsler, kes tuli taiesti uuena meie majja, on on eee on on oma osakonnad
ja juhatajad nagu terviklikuks saanud liita ja kuidas nad todtavad ja kuidas ikkagi see, noh esimene
riigieelarve planeerimine on nagu alles pooleli, et kas tBesti meil seda analliiisi, sisendit ja ja
planeerimist toimub nagu rohkem ja paremini siis. Et seal on nagu seda tundmatust vdibolla rohkem.

M10 | no ma Utleksin ka vorreldes selle 2004 v6i voi vorreldes selle 2007 aastaga oli see 6hkkond vast ikkagi

ASE- | nagu positiivsem. Ma usun. Et selline k6hutunne vdi taju praegu (tleb kill seda. Et siis oli kindlasti

JUHT | neid, sellist drevust ja hairitust oli toona rohkem kui praegu.

N6/1 | noh nii ja naa— mdned inimesed votsid seda nii nagu tavalist olukorda. Selles mottes et muutusi ikka

ASE- | tehakse ja vajalik ja. Mdned inimesed. Ma arvan et kokkuvdttes talutavalt. VVaga sellist suurt mingit

JUHT | erilist asja ei olnud. Ja isegi seoses sellega meil oli v8imalus ka natukene palkadega méngida nii et
mingil sajal — pooltel inimestel palk paranes. Ma usun et mitte hullusti ja eks see nduab harjumist. Ma
usun et see sisseelamine on praegu kdigil, et noh kui meil ka siin osakondades néiteks niimoodi et noh
eriti Uldharidus ja kutseharidus niimoodi, et mis tlesanded neile kdigile ja kuidas nad oma elu ringi
mangivad. See ilmselt praegu toimubki kdik. Kohanemine. Ménedel vdibolla on kill pahameel aga noh
kunagi ei saa olla 200 inimese hulgas et kdik on Uhte meelt. Et k6ik on rahul et kik ei ole rahul. On
niipidi ja naapidi.

N6/2 | meil on selles mdttes Uheltpoolt vedanud ja teiselt poolt mitte, me oleme natuke kdrval ja mitte

ASE- | igapédevaselt .. mitte tihedas suhtluses teise majaga, et see non selles mottes hea, et me kdiki emotsioone

JUHT | siia endaga kaasa ei saa ..aga teiselt poolt on just see, et me oleme ka infovéljast véljas.

N7 Tead ikka on, seda on alati (pinged — autori mérkus). Sellepérast et on inimesi kes vbtavad muutusi

EKS- | vastu hasti ja inimesi kes on jdigad selles osas. Ja need jdigad inimesed ikka reeglina on oma

PERT | vastumeelsust nende muudatuste osas véljendanud. Aga minu meelest ei ole see mitte mingitki pidi
kuidagi takistanud neid muudatusi ellu viimast.

M10 | 1) kuna mdlemad asekantslerid on intelligentsed inimesed, siis noh, sageli on ka vaga oluline persoon

EKS- | Gtleme .. et siin nagu.. sellist vastuseisu meil kill ei tekkinud, et m6lemad on ju vaga

PERT | koostddvdimelised ja intelligentsed inimesed, et see oli ainult positiivne. Et et nagu ei olnud sellist
vahet. V@ibolla muret tekitas tfesti see, et pigem mure kui segadus, et kuidas saab siis teaduse ja
kérgharidusega, et Utleme see. See.. asi vBibolla oli. Mitte segadus, vaid pigem see murelik kiisimus, et
see asi oli.
2) ma ei tea, see et kui kui 0eldi, et nllid talitused kaovad &ra, ma ei tea, kas need talituse juhatajad ..
mida nad tapselt siis tundsid. Mis ja kuidas, kas neil oli mingit muret vdi ei olnud.

N8 1) Kas tead, mitte midagi halba. Selles méttes, et kuna sel hetkel vahemalt keegi, véhemalt ma ei tea, et

EKS- | keegi oleks tunnetanud, et kedagi ahvardab...positsiooni alandamine v0i palga alandamine, nagu masu

PERT | ajal oli selliste muutuste aeg. Lihtsalt naerdi selle asja (le, et jarjekordne...
2) see ei sega osakonna té6d, Gnneks. Jah, ei toonud negatiivset kaasa v.a see, et ma (tlen, noh, et et
kui personaalia peaks siin vahetuma v3i keegi Uritaks valjast aru saada, et kes kellele allub tegelikult,
siis enam seda aru ei saa, aga kuna on samad inimesed, siis nagu see, ei 6nneks ei lasta ennast hairida.

N10 Et noh, ma réégin jélle ainult enda eest, ja siis ka teise talitusejuhatajaga nagu meie olime....arutasime

EKS- | seda omavahel ... ja oli nagu natukene veider, et seda niikaua edasi lukatakse. Ei anta teada, justnimelt,

PERT | tapselt oligi nii et oli juba uued osakonnad dra kinnitatud, aga ei olnud mitte mingit infot selle kohta,

mis siis, milline see osakonna kujundus vélja néeb.

104




