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SISSEJUHATUS

Téanapdeval tegutsevad ettevotted on pidevas muutumises ning nad ei funktsioneeri
enam samadel pohimotetel, millega saadi hakkama moned kiimnendid tagasi. Turg on
kiires muutumises ning konkurents on globaliseerunud maailmas tugevam kui kunagi
varem. Edukaks tegutsemiseks peavad organisatsioonid turu muutustega Kiiresti
kohanema ja vastavasisulisi muudatusi 14dbi viima. Kui muudatuste protsess kujuneb
organisatsioonil torgeteta, siis konkurentsis piisimine pole ohustatud. Vastupidine on
tulemus aga aeglase ja kurnava muudatuste protsessi puhul, mille pohjusteks voib vilja
tuua tootajate, juhtkonna, Klientide voi mone muu huvigrupi suure vastupanu
muudatustele. Seetdttu on organisatsiooni edukuse tagamiseks eluliselt tdhtis kaasata

muudatuste protsessi kodiki osapooli.

Niitidisaegse juhtimisvaldkonna tuntumaid teerajajaid Warren Bennis (2000) on 6elnud,
et kui saab teha iihe ildistuse eestvedamise ja muutuse kohta, siis mitte iikski muutus ei
toimu ilma tahteliste ja pithendunud jérgijateta. Sellest ldhtuvalt on vaja
organisatsioonis muudatuste edukaks ldbiviimiseks kaasata tootajaid ja voOtta arvesse
nende arvamusi. Kédesoleva t66 raames viiakse 1dbi uuring tootmisettevottes Estiko-
Plastar, kus on hiljuti 1abi viidud suuremahulised muudatused. Nii nagu paljusid teisi
Eesti tootmisettevotteid, mojutas hiljutine majanduslangus ka Estiko-Plastarit ja sellest
lahtuvalt viidi ellu mahukad muudatused, et turul uutele sihtgruppidele iimber
orienteeruda. Vaatluse all on Estiko-Plastari to6tajate arvamused ja hinnangud nende
muudatustesse kaasamise kohta. Kéesoleva t66 aktuaalsus Estiko-Plastari seisukohalt on
parem teadmine labiviidud muudatuste kohta tdotajate vaatenurgast, nende hinnang
toimunud kaasamisele ning tdotajate ootuste arvestamine tulevaste muudatuste

labiviimisel.

Kiesoleva t66 eesmirgiks on teha ettepanekuid tootajate muudatustesse kaasamise

kohta tootmisettevottes AS Estiko-Plastar. Eestis ei ole seni veel 1dbi viidud



mérkimisvadrseid uuringuid tootajate kaasamise hinnangutest ja arvamustest
muudatuste kohta tootmisettevotetes. Pigem on sarnased uuringud 14bi viidud erinevates
teenindusettevotetes. Kéesoleva to6 uurimiseks on valitud ettevote Estiko-Plastar just
seetottu, et sarnased uuringud tootmisettevotete kohta Eestis puuduvad ning hiljutised
laiahaardelised muutused ettevottes andsid voimaluse toGtajate muutustesse kaasamise

protsessi uurimiseks.

Kéesoleva uurimuse eesmargi saavutamiseks oli piistitatud viis uurimisiilesannet, mille
tegevused olid jargmised:
e Kirjanduse pohjal kirjeldada ja vdrrelda tdnapdevaseid muutuste juhtimise
kasitlusi ja selgitada lahti toGtajate vastuseis muutustele.
e Anda (liihike) lilevaade erinevatest tootajate muutustesse kaasamise kasitlustest
janeid omavahel vorrelda.
o Kisitleda tootmisettevotetes tOGtajate kaasamise erinevaid ohte ja voimalusi
ning kirjeldada erinevate sotsiaaldemograafiliste tunnuste mdju kaasamisele.
e Maidratleda uuringu valim, kirjeldada kasutatavaid meetodeid ning anda liihike
ilevaade labiviidud muudatuste protsessist Estiko-Plastaris.
e Viia ldbi empiiriline uurimus Estiko-Plastaris, mille pdhjal analiiiisida todtajate
arvamusi ja hinnanguid muudatustesse kaasamise kohta. Analiiiisi jarelduste
pohjal teha ettepanekuid Estiko-Plastarile to6tajate muudatustesse kaasamiseks

tulevikus.

Kiesolev t66 koosneb kahest peatiikist. Esimeses peatiikis tuuakse vélja teoreetiline
tagapohi antud teema kohta ning teises peatiikis viiakse 1dbi empiiriline analiiiis, millele

tuginedes tehakse jareldusi ja ettepanekuid Estiko-Plastarile.

Uuringu teoreetilises osas antakse iilevaade olemasolevast juhtimise ja tdotajate
muudatustesse  kaasamise alasest teaduskirjandusest. Tootajate muudatustesse
kaasamine eeldab nende soovide ja arvamuste arvestamist ning tootajaid tuleb kursis
hoida muutuste protsessiga. Seda silmas pidades on vOimalik vdhendada tootajate
vastuseisu muudatustele, mille halvimaks tulemuseks oleks kogu muudatuste protsessi

planeeritud tulemuste saavutamata jddmine. Suurt tdhelepanu tuleks podrata ka



organisatsiooni kultuurile ning véértustele, mis mééravad &dra organisatsiooni hoiakud ja

traditsioonid.

Empiiriline analiilis toetub teoreetilises osas viljatoodule. Kédesoleva uurimuse valimiks
olid tootmisettevotte Estiko-Plastari tootajad. Nende seas viidi 1dbi pohjalik kiisitlus,
milles poorati tdhelepanu tdotajate arvamustele ja hinnangutele muudatustesse
kaasamise kohta. Vabatahtlikult vastas kiisitlusele ettevotte 20 tootajat, kelle arvamuste
pOhjal viidi 14bi analiiiis. Sellest 1dhtuvalt on vilja toodud jareldused ja ettepanekud

Estiko-Plastarile to6tajate muudatustesse kaasamise kohta.

Kéesoleva bakalaureusetoé valmimisel sooviks autor tdnada Estiko-Plastari
personalijuhti Anne Ladva, tidnu kellele kiisitlus ettevottes sai teoks ning kes andis
endast koik, et voimalikult paljud to6tajad taidaksid kiisitluslehed. Autor tdnab ka koiki
kahtekiimmet Estiko-Plastari to6tajat, kes leidsid aega ja tahtmist uurimuses osaleda.
Kindlasti soovib autor tinada ka oma juhendajat professor Maaja Vadi, kelle
eestvedamiseta poleks t66 valminud sellisel kujul nagu ta praegu on ning kes hoidis

autorit to6 kirjutamisel digel teel.



1. MUUDATUSTE JUHTIMISE JA TOOTAJATE
MUUDATUSTESSE KAASAMISE TEOREETILISED
ALUSED

1.1. Organisatsiooni muudatuste juhtimise alused ja tootajate

vastuseis

Organisatsioonide parimates hiivedes on piiticlda parema turupositsiooni suunas, sest
sellest sdltub neile lackuv tulu ning tldine huvigruppide heaolu. Organisatsiooni
tilimaks eesmirgiks on omanike rikkuse suurendamine. Kiirelt ja pidevalt tuleb
kohaneda organisatsioonisiseste ja -viliste muutustega ning Vvahetpidamatult peab
tditma klientide vajadusi, et kindlustada oma ari edukas eksisteerimine. Robbins ja
Judge (2009:653) defineerivad muudatust kui asjade teistmoodi tegemist ning sellisel
puhul puudub muudatusel kindel siht v3i eesmark. Maistlikum oleks rddkida planeeritud
muudatustest — tahtlikult ja eesmérkidele suunatud muudatuste 14dbiviimisest. Eelnevast
lahtuvalt on jargnevalt lahti seletatud planeeritud ja pidevalt toimivate muudatuste sisu

ning seejdrel lithidalt késitletud nelja planeeritud muudatuste ldbiviimise stiili.

Organisatsioonides muudatuste ldbiviimisel on juhtidel vdga tdhtis roll, sest tavaliselt
just nemad seavad paika organisatsiooni eesmirgid ja nende saavutamise vahendid.
Muudatuste juhtimisel saab eristada planeeritud ehk episoodilisi ja pidevalt toimuvaid
ehk avatud protsessilisi mudeleid (Ford 2010:421). Planeeritud muudatuse puhul
vahetatakse vilja organisatsiooni vana struktuur, strateegia voi tehnoloogia. Planeeritud
muudatus on eesmérkidele suunatud, ratsionaalne, ettekavatsetud ning selle 1dbiviimise
eesotsas on juhtkond. Pidevalt toimuva muudatuse kidigus viiakse ldbi teatud

kohandused seoses organisatsiooni igapdevatoo, praktika ja arenguga, millele panevad



aluse improvisatsioon ja teadmised. Pidevalt toimuvad muudatused on kollektiivselt
esilekerkivad ja seostuvad organisatsiooni igapdevaste tegevustega. Antud kahe
késitluse vahe seisneb selles, et planeeritud muudatus on raamidega paika pandud ja
toimub kindlate etappide 10ikes, kuid pidevad muudatused toimuvad kooskolas
organisatsiooni arenguga, kerkides esile igapdevases organisatsiooni t00s ning
tegevuses. Viimasel juhul on juba tegemist isedppiva organisatsiooniga ning kiesolevas
t00s jaetakse pidevalt toimuvad mudelid vaatluse alt vilja. Antud uurimus keskendub

planeeritud mudelitele, sest késitlus on moddetavam ja praktikas enam rakendatav.

Organisatsiooni muutuste juhtimiseks on palju erinevaid Kkisitlusi, meetodeid ja
vahendeid. Pole olemas iihtset ja diget meetodit muutuste labiviimiseks, sest meetodi
valik sdltub ettevotte suurusest, tegevusharust, turusituatsioonist ja paljudest teistest
faktoritest. Tabelis 1.1 on vilja toodud neli vdimalikku erinevat planeeritud muutuste

1abiviimise meetodit.

Tabel 1.1. Organisatsiooni muutuste labiviimise neli erinevat késitlust

Kisitlus Etappide arv Etappide sisu
Lewin'i kolme 3 1. lahtisulatamine 2. muutmine 3. kinnikiilmutamine
sammu mudel
Kotter'i kaheksa 8 1. muutumise vajalikkuse loomine 2. juhtiva koalitsiooni
sammu plaan moodustamine 3. visiooni loomine 4. visiooni

edasiandmine 5. tootajate vdimustamine visiooni nimel
tegutsemiseks 6. lithiajaliste voitude planeerimine ja
saavutamine 7. edusammude kindlustamine ja
muutumise jitkamine 8. muutuste Kinnistamine

5P mudel 5 1. eesmérk 2. prioriteedid 3. inimesed 4. protsess 5.
toestus

Doppelt'i 7 1. domineeriva mdtteviisi muutmine ja muutumise

"muutuste ratta" vajaduse loomine 2. siisteemi osade timberkorraldamine

mudel 3. ideaalse visiooni loomine 4. uute strateegiate

kohandamine 5. visiooni, strateegiate ja tegevuste
kommunikeerimine 6. dppimise ja innovatsiooni
julgustamine ja tasustamine 7. muutuste kohaldamine ja
ithildamine

Allikad: (Lewin 1951, Kotter 1996, Ford et al 2008, Doppelt 2003); autori koostatud.

Uks esimesi muutuste libiviimise mudeleid on Lewin’i kolme sammu mudel, mis on ka
tiks koige enam tsiteeritumaid mudeleid organisatsiooni muutuste alases kirjanduses

(Lewin 1951). Lahtisulatamise etapis tutvustatakse to6tajatele muutumise vajalikkust ja




piiitakse tiletada status quo. Seejérel viiakse l1dbi vajalikud muutused ja viimasena, kui
personal on aktsepteerinud muutuste vajalikkuse ning asunud rakendama neid
igapdevatoos, tuleb muutused veel ,.kinni kiilmutada“. Enamus hilisemaid mudeleid on
vilja tootatud Lewin’i mudeli pohjal voi vahemalt sisaldavad selle mudeli pohimdttelisi
etappe. Kotter’i (1996) kaheksa sammu plaan on Lewin’i mudeli edasiarendus, kuid
rohkemate etappidega, et véltida vigu, mis muutuste labiviimisel tehakse. SP mudel
(Ford et al 2008:192) votab arvesse koik komponendid, mida on vaja edukaks muutuse
labiviimiseks. Mudeli nimetus tuleneb inglise keelest, kus 5P on vastavalt eesmark
(purpose)’, prioriteedid (priorities), inimesed (people), protsess (process), tdestus
(proof). Seda mudelit on rakendatud véhe, sest ta pole veel leidnud piisavalt tuntust ja
tunnustust organisatsiooni muutuste vallas. Doppelt’i mudel (Smith 2011) on moodsam
ja teistest erinev, sest mudelis ndhakse muutuste protsessi tsiikli vdi rattana, kus
erinevad etapid on pidevas rakenduses. Peamine fookus Doppelt’i mudelis on

organisatsiooni jatkusuutlikkuse saavutamine muutuste labiviimise kontekstis.

Organisatsiooni muutuste kirjandusele toetudes voib 6elda, et kdesolevaid mudeleid on
praktikas enamasti edukalt rakendatud. Viimasel aastakiimnel on Lewin’i mudel natuke
tahaplaanile jaanud, sest muutused ettevotetes on ldinud palju komplekssemaks.
Seetottu on hakatud rakendama mitmeid uuemaid ja tdiuslikumaid mudeleid. Kuid see
ei vihenda Lewin’i mudeli ajaloolist olulisust koigi teiste mudelite eelkdijana. Antud
mudelitest kdige laialtlevinum on hetkel Kotter’i kaheksa sammu mudel, mida on véga
palju rakendatud just USA-s. Vidhemalt sada suurt ettevotet on seda mudelit kasutanud
muutuste labiviimiseks ja enamasti on see ka onnestunud (Kotter International 2011).
Seejuures 5P mudelit on rakendatud véga vahe, teadaolevalt ainult paar korda (Ford et
al 2008). Doppelt’i mudelit (Doppelt 2003:89) on kasutatud iile maailma, kuid pdhilised
kasutajagrupid on olnud seotud tootmise ja metsandusega, kus olulisel kohal on
jatkusuutlikkus (sustainability) ja materjalide sddstmine, mis voib anda konkurentide
ees olulise eelise. Siiani on siiski kdige edukam olnud Kotter’i mudel, mida

rakendatakse paljudes praeguse aja ettevitetes muudatuste 1dbiviimiseks.

Hoolimata moodsatest korgtehnoloogilistest lahenditest, keerulistest

juhtimissiisteemidest ja laialdaselt kasutusel olevatest arvutisiisteemidest, jddvad

' Siin ja edaspidi on oluliste mdistete inglisekeelsed vasted kaldkirjas sulgudes
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inimesed (t66tajad) tdhtsaks igas organisatsioonis, olgu see siis tootmis- voi
teenindusettevote. Organisatsiooni hasti funktsioneerimise ja konkurentsis piisimise
eesmargil tuleb muutuste protsessi kaasata ka tootajaid, sest nemad on need, kellele
uuendatud toollesanded delegeeritakse. Owusu (1999:107) defineerib tootajate
kaasamist kui terve organisatsiooni t66jou osavattu tookeskkonna, toote kvaliteedi, vara
produktiivsuse ja organisatsiooni konkurentsivoime parendamiseks. T66jou osavott
tookeskkonnas toimub koostod, avatud suhtluse ja gruppides tiihise probleemide
lahendamise tulemusena. Too6tajate kaasamine protsess on oluline igas organisatsioonis
muudatuste labiviimisel ja kinnistamisel. Muudatuste eduka labiviimise eesmargil tuleb
organisatsioonis 14bi viia jargmised sammud ( Owusu 1999:110):

e Luua tingimused, et tootajate kaasamine edeneks hasti.

e Viia ldbi to6tajate muudatustesse kaasamise pilootprogrammid.

e Hinnata pilootprogrammide tulemusi.

e Laiendada tootajate kaasamise programmi iilejadnud ettevottesse.

Tihti on muudatuste ldbiviimisega seotud ka teatud komplikatsioonid. Naiteks vdib
suurt moju muudatuste korraldamisele avaldada tOotajate vastuseis, mida Maurer
(1995:34) defineerib kui muutusi aeglustavat vdi koguni peatavat joudu. Taoline
vastuseis muutustele ei soosi aga kiiret kohanemisvoimet ning ettevdtte konkurentsis
piisimist. Negatiivset muutustesse suhtumise pohjuseid voib olla viga mitmeid, kuid
tildiselt saab eristada toOtajate vastuseisul sisemisi ja véliseid pohjuseid. Sisemised
pohjused on indiviidi isiksusest tulenevad vastuseisud ja vélised pdhjused on
organisatsiooni keskkonnast tulenevad vastuseisud. Tabelis 1.2 vorreldakse muutustele

vastuseisu isiklike, organisatsiooniliste ja muutustele spetsiifiliste valdkondade 15ikes.

Indiviidist tulenevad muudatustele vastuseisu pohjused on kdige mdjusamad. Sellisel
juhul kardetakse muutuse sotsiaalset kiilge ning muutuste tdrjumise pdhjuseks on
isiklikud huvid. Inimene ei soovi kaotada enda jaoks véairtuslikku: véimu, prestiizi,
palka voi soodustusi. (Alas 2002:33) Tihti on indiviidist tuleneva vastuseisu pdhjuseks

siiski teadmatus tuleviku ees, mis on omakorda tingitud vihesest informeeritusest.



Tabel 1.2. Muutustele vastuseisu valdkonnad ja pShjused

Valdkonnad Potentsiaalsed pdhjused

Isiklikud Isiklikud mured ja omadused, mis kutsuvad esile
pohimdttelist vastumeelsust muutustele;
probleemid isiklikus elus, mis muudavad muutuse
ebameeldivaks;

mured viliste keskkonnaprobleemide iile.

Organisatsioonilised Varasemate organisatsioonisiseste muutuste halb
ajalugu;

Organisatsiooni kehv usaldusvéaarsus;

muutuste labiviija kehv usaldusvédirsus.

Muutustele spetsiifilised (sisu ja Muutust ei tajuta digena vOi organisatsioonile
protsess) vajalikuna;

muudatuse planeerimise protsess oli liinklik;
mure halvenevatele inimsuhetele muutuse tottu.

Allikas: (Self, Schraeder 2009:169); autori koostatud.

Lisaks  isiklikule tasandile = vdib  muudatustele  vastuseis esineda ka
organisatsioonisiseselt, pohinedes enamasti minevikus toimunud siindmustel. Niiteks
kui organisatsioon on varasemalt iiritanud 14bi viia muudatuse, kuid ebadnnestunult, siis
tootajad eeldavad, et see voib uuesti juhtuda. Tahtis on nii organisatsiooni enda kui ka
muutuste ladbiviija usaldusvddrsus. Vilised muutustele vastuseisud on suunatud
muutustele ise, sisaldades rakendatava muutuse pohimdttelist tausta ning spetsiifilise
muutuse sisu (Self, Schraeder 2009:176). Seega too6tajad vdivad muutusi tajuda
erinevalt ning nende pohjustajateks on kas liinklikud teadmised muudatuste protsessist
voi eelnevate kogemuste puudumine. Kardetakse ka negatiivset moju inimsuhetele,
kuna organisatsiooni struktuuri muutustega vdivad organisatsioonisiseselt muutuda ka

inimeste tdokohad ja voimusuhted.

Muutustele vastuseis ei pShine ainult tavatdotajatel, vaid ka juhtkonnal. Tahtsal kohal
on keskastme juhtide muudatuste protsessi kaasamine, sest vastasel juhul v&ib oodata
mirgatavat vastuseisu nii keskastme juhi kui ka tema alluvate poolt. Uldiselt on need
kolm tegurit (isiklikud, organisatsioonilised, muutustele spetsiifilised) omavahel mingil
madral seotud. Kdige olulisemal kohal on siiski sisemised ehk isiklikud faktorid. Kui
sisemised muutustele vastuseisu pShjused on iiletatud, siis otSitakse vastuseisu pohjusi

vilistest teguritest.
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Muudatustele vastuseisu minimaliseerimiseks tuleks kdigepealt identifitseerida vastuolu
pOhjused. Kdige enam tdhelepanu peaks podrama tootajate isiklikule tasandile, sest kui
tootajate esialgne hoiak muutuste suhtes on positiivne, kulgeb kogu uuenduste protsess
sujuvamalt. Kriitiliselt tuleks jilgida, et minevikus toimunud vigu ei korrataks ja

arvesse voetaks muudatuste lébiviija padevust.

Tootajate vastuseisu muutustele on voimalik iiletada, kuigi see voib kujuneda iiheks
raskeimaks tegevuseks terve muudatuste protsessi jooksul. Tosi kiill, mitte alati ei
pruugi inimeste suhtumise parandamine muudatustesse onnestuda, kuid kui jélgida
kindlaid ja lihtsaid pohimotteid, siis sujub muudatuse labiviimine ladusamalt ja selle
tulemusena ka viheneb tootajate rahulolematus. Protsessi kdigus todtajad saavad aru,
miks ja mille jaoks muutust 14bi viiakse. J. Ford ja L. Ford (2009:100-102) on vilja
toonud viis sammu, mida realiseerides muudatus sujub paremini ning vdidakse iile
saada tootajate vastuseisust.

e Muutustega seoses teadlikkuse suurendamine tootajate seas.

e Muutuste eesmirgi selgitamine.

e Eelnevast lahtuvalt muutuste muutmine.

e Valmistumine aruteluks to6tajatega.

e Minevikus toimunud sindmuste arvestamine.

Muudatuste labiviijatel tuleb tootajatele selgitada, mis ettevottes muutub ja kuidas see
neid m&jutab. EsSmane vastuseis tavaliselt ilmnebki kartusest teadmatuse voi tookoha
kaotuse ees. Esimese sammuna tuleb vastata kiisimusele ,,mis toimub?“ ning seejirel
,,miks toimub?* (Ford, Ford 2009:100). To6tajatele tuleb selgitada muutuse sisu ning ka
seda, miks muudatusi tehakse ja kuidas nende t66 vOib muutuda Seoses muudatuste
protsessiga. Muudatuse protsessil ilmnenud vigade kohta on vodimalik saada palju
informatsiooni tdotajate vastuseisu analiilisides. Kogu tagasiside muudatuste kohta
tuleks 1dbi toodelda ja hiljem enda kasuks rakendada. Seejdrel tuleks tootajatele labi
arutelude sisendada kindlustunnet, et muutuse ees pole midagi karta. Kindlasti peaks
arvestama minevikusiindmusi ning lubadusi, sest tootajatel on véga tihti varasemad
halvad siindmused ja emotsioonid meeles ning nad voivad neid organisatsiooni suhtes
negatiivselt rakendada, kui tahetakse muudatusi 14bi viia (Leading change... 2009).

Monikord puudub otsene seos muutusega ning rolli méingivad pigem minevikus
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toimunud siindmused, mille pdhjal viljendatakse pahameelt tditmata jaetud lubaduste

€es.

Muudatuste ldbiviimisel on organisatsiooni juhil valida vdga paljude erinevate muutuste
labiviimise ja juhtimise kasitluste seast. Tihti kdige lihtsamast Lewin’i mudelist selleks
ei piisa, vaid valikut tuleks laiendada aktuaalsematele mudelitele, mis késitlevad ka
erinevate vigade viltimise vOimalusi ja tO0tajate vastuseisu iiletamist. Inimesed on
ettevotte koige véartuslikum kapital ning ettevotte kiekéik oleneb tootajate tegevusest ja
rahulolust. Tootajate kaasamine ning vastuseisu tiletamine on muudatuste protsessis iiks

kdige raskem ja tdhtsaim osa, mis tuleb korralikult ette planeerida.

1.2. Tootajate muudatustesse kaasamise kasitlusi

Tootajate muutustesse kaasamine on sellise tookeskkonna loomine, kus inimestel on
voimalus otseselt osaleda nende tookoha ja tooga seotud kiisimuste otsustamisel.
Tootajate kaasamine organisatsiooni juhtimisse ei ole eraldi eesmérk ega ka vahend.
Pigem on tegemist juhtimise ja eestvedamise filosoofiaga, mis Suunab tootajaid ise
panustama organisatsiooni edendamisse ja parendamisse (Heathfield 2011). Kéiesolevas
peatiikis on késitletud kahte tootajate muutustesse kaasamise mudelit ning nende pohjal
on piistitatud kolm hiipoteesi, millest kaks paiknevad teooria kolmandas alapeatiikis.

Vastused otsitakse neile t66 empiirilises osas.

Tegevjuhid seisavad tihti dilemma ees, kuidas kaasata t66tajaid muudatustesse, ilma et
see OOnestaks nende endi autoriteeti ning séilitaks nende 16pliku otsuse diguse. Seda
olukorda mojutab peamiselt juhi juhtimisstiil ehk kas rakendatakse autokraatlikku,
laissez-faire vdi mond vahepealset stiili. Juhtimisstiil paneb paika ka tootajate
muutustesse kaasamise méddra. Mida liberaalsem on juhtimisstiil, seda enam on
tootajatel sOnadigust muutuste protsessis osalemisel. Seda aitab viga hasti illustreerida
Tannenbaum’i ja Schmidt’i (1973:163-164) juhi kditumise mudel otsuste tegemisel.
Mudeli otstes on autokraatlik ning téielikult demokraatlik stiil. Muidugi on véga

viahesed juhid mudeli ekstreemsetes otstes, enamus juhte jddvad nende kahe
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ekstreemsuse vahele. Joonisel 1.1 on ndidatud juhi juhtimisstiilide paigutus seitsmel

erineval etapil.

<€ Alluvate-keskne juhtimine
Juhi-keskne juhtimine >

Juhi poolt autoriteedi kasutamine

Alluvate vaba otsustamise ala

v vV v v v v v

Juht teeb Juht Juht Juht esitab Juhtesitab Juht méérab Juht laseb
otsused ja “miib” esitleb esialgse probleemi, piirid; laseb alluvatel
teatab need otsused ideid ja otsuse, mis saab grupil otsuse tilemuse
alluvatele kutsub v3ib hiljem soovitusi, teha pooltette
kiisimusi muutuda teeb otsuse antud
piirides
tegutseda

Joonis 1.1. Késitlusi juhtide erinevatest juhtimisstiilidest (Continuum of leadership
behavior) (Tannenbaum, Schmidt 1973:164).

Tannenbaum’i ja Schmidt’i (1973:163-164) mudelis on kiill kirjeldatud iisna suur arv
erinevaid juhtimisstiile, kuid enamasti kaisitletakse lihtsustatult nelja kategooriat
juhtimisstiilide eristamisel (Luthans 1995:205):

e Kiskimine (tells) — juht valib sobivad lahendused probleemidele ja iitleb
alluvatele, mida nad peavad tegema.

e Miiiimine (sells) — juht valib sobivaima lahendusvariandi vilja ning piiiiab
alluvatele oma otsust seletada, digustada, justkui oma otsust miiiies.

e Konsulteerimine (consults) — juht annab alluvatele aega probleemi iile
arutlemiseks ja ideedega vilja tulemiseks ning palub neid omale esitleda.
Seejarel teeb juht nende alusel otsuse ja delegeerib alluvatele, kes selle ellu
viivad.

e Uhinemine (joins) — juht defineerib probleemi olemuse ja esitab selle koos
teatud piirangutega toogrupile. Seejarel juht tihineb grupiga, et koos leida sobiv
lahendus.

Eelnimetatud kategooriaid saab vaid pdgusalt rakendada tootajate muutustesse

kaasamise astme mairamiseks. Kaskimise stiili kasutades viiakse muudatused 14bi ilma
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tootajaid kaasamata ning juht vdi juhtkond vdotab otsused vastu iseseisvalt. Miilimise
puhul teeb juht otsused seoses muudatusega samuti {iksi ning hiljem piiiiab planeeritud
muudatust alluvatele digustada ja ,,miiiia“, et sedasi vidhendada toGtajate vastuseisu.
Eespool (Ik 9) oli juttu, kuidas to6tajate vastuseis voib mangida vaga olulist negatiivset
rolli ettevotte arendamiseks vajalike muudatuste 1dbiviimisel. Konsulteeriv juhtimisstiil
eeldab, et tootajad kaasatakse muudatuste protsessi ja tootajatel on Gigus ning vabadus
avaldada oma arvamust. T66tajaid on julgustatud vélja tulema oma ideedega, eriti kui
need voOiks parandada ettevotte kédekdiku. Tootajatel kiill puudub tdielik voim
muudatuste protsessi iile, kuid neil on siiski vdimalus protsessi arendada. Uhinemise
juhtimisstiili puhul on t66tajad tdielikult kaasatud muutustesse ning neil on suur voim
muutuste kujundamisel. Sellisel juhul peab tddtajatel endil olema soov ning tahe

protsessis osaleda ja midagi edukalt korda saata.

Jargnevalt on kisitletud kahte erinevat tdotajate muutustesse kaasamise mudelit, mis
arvestavad tootajate arvamusi ja initsiatiive muutustesse kaasamisel. Tyler’i ja Blader’i
(2003:352) gruppide rakendamise mudel (Group Engagement Model) seletab, kuidas
protseduuriline Giglus (procedural justice) on seotud koostodga organisatsiooni
muutuste kontekstis. Herscovitch’i ja Meyer’i (2002:474-475) organisatsiooni
muudatustesse pithendumuse mudel (Model of Commitment to an Organizational
Change) pohineb mudeli autorite iildisel toOpanuse teoorial ja selgitab tootajate
pithendumust muudatustesse. Molemad mudelid arvestavad todtajaid mojutavad

psiihholoogilisi tegureid.

Tootajate plihendumus organisatsioonis voivad votta mitmeid erinevaid vorme ning
nende endale teadvustamine voimaldab neile teha tdpsemaid ennustusi. Herscovitch’i ja
Meyer’i (2002:475) mudel koosneb kolmest komponendist: afektiivne pithendumus
(affective commitment) ehk soov jadda ettevottesse toole, kestev pilihendumus
(continuance commitment) ehk tajutud ettevottest lahkumise kulud ja normatiivne
piihendumus (normative commitment) ehk tajutud kohustus jddda ettevottesse todle.
Pithendumust (commitment) saab tdlgendada kui ,,joudu, mis seob indiviidi tegevused
tthe v0i mitme eesmirgi Saavutamise suunas®“. Lihtsustatult v3ib &elda, et todtajad

tahavad muutustele kaasa aidata, sest nad vastavalt kas soovivad seda teha, peavad seda
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tegema vOi tunnevad kohustust seda teha. TodGtajate pithendumused viljenduvad
(Herscovitch, Meyer 2002:475):
e soovis toetada muudatuste protsessi, uskudes ka isikliku kasu suurenemisse;
e endale teadvustamises, et muutustele vastutdotamisega voivad kaasneda
isiklikud kulutused, niiteks tookoha kaotamine;
o kohusetundlikkuses, ehk tajutakse kohustust jddda ettevOttesse todle ning

pakutakse abi muudatuste labiviimisele.

Eeldatakse, et koik kolm piihendumuse vormi korreleeruvad positiivselt organisatsiooni
muudatuste ndudmistega, kuid ainult afektiivne ja normatiivne osa sellest seostub
korgema tasandi toetusega. Tootajad, kes usuvad muutusesse ja soovivad kaasa aidata
nende onnestumisele (tugev afektiivne ptihendumus) voi kes tunnetavad kohustust kaasa
aidata muudatusele (tugev normatiivne piihendumus), teevad enamasti muutuste
onnestumiseks rohkem, kui neilt on palutud. Seda isegi juhul, kui see hdlmab
eneseohverdust pikemate to6tundide voi uute miiligimeetodite Sppimise ndol. Samas
tootajad, kelle pithendumus muudatustele on seotud ainuiiksi muudatusele mitte kaasa
aidates tunnetatud kahjule (tugev kestev piihendumus), aitavad muutustele kaasa vihem,
kui seda neilt oodatakse. (Meyer et al 2007) Seega on téhtis selgeks teha, millised
tootajad on ndus muudatuste ldbiviimisele kaasa aitama ja milliseid todtajaid vajadusel

sundida protsessis osalemiseks.

Tyler’i ja Blader’i gruppide rakendamise mudeli (Tyler, Blader 2003:358) teooria
kasitleb protseduurilist diglust organisatsioonilistes muudatustes koostoo kontekstis.
Viimasel ajal on iitha rohkem hakatud téhelepanu pddrama organisatsiooni rollile
muudatustes. Muudatuste juhtijad peaksid meeles pidama, et sellises situatsioonis
protseduuriline diglus avaldab mdju tootajate hoiakutele, viddrtustele ja kditumisele
organisatsioonis. Organisatsiooni juhtkond voiks rakendada oiglasi ja labindhtavaid
muudatuste protsesse, mis votaksid arvesse todtajate vajadusi ja huve. (Michel et al
2010: 44) Juhtide hea suhtumine tootajatesse tagab kollektiivi positiivsemad hoiakud
organisatsiooni kui tervikusse. Seetottu todtajad osalevad muutustes meelsamini ja
panustavad iihise eesmérgi Onnestumisse rohkem. Esimese hiipoteesiga tahetakse
uurida, kas todtajad, kes omavad negatiivseid voi positiivseid hinnanguid kaasamisele,

tajuvad organisatsiooni muutuste tegelikke pohjuseid erinevalt.
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e Hiipotees 1. Positiivsel hinnangul kaasamisele on tugev ja oluline seos muutuste
pOhjuste tunnetamisse organisatsioonivilistena, samas negatiivsel hinnangul

kaasamisele on nork ja ebaoluline seos.

Varasemalt on protseduurilise oigluse raames uuritud, kuidas moista rahulolematust
t00ga, tOOkohalt varastamist, sabotaazi ja t00lt lahkumist. Hiljutisemad uuringud
protseduurilisest diglusest keskenduvad pigem sellele, kuidas saavutada tootajate suhtes
usaldust, julgustada vastutust ja kohustust, luua sisemist motivatsiooni ja loovust ning
stimuleerida  vabatahtlikku  koost6od teistega (Tyler, Blader 2000:11-13).
Pohimotteliselt selle digluse teooriad annavad algteadmised mdistmaks inimeste iildisi

suhtumisi organisatsioonisisestes gruppides.

Praegune kisitlus protseduurilisest oOiglusest hdlmab nii negatiivseid reaktsioone
ebadiglusele kui ka digluse voimalusi motiveerida koostodd. Seetdttu on diglus tihedalt
seotud inimeste kohtlemise kvaliteediga, néiteks tootajate kohtlemine au ja viisakusega.
Samuti tuleks ergutada pithendumust ja koostodd selle asemel, et keskenduda viha ja
destruktiivse kditumise minimaliseerimisele. (Tyler, Blader 2003:351) Jéargnevas tabelis
1.3 on vilja toodud eelnevalt kirjeldatud kahe mudeli pohilised huvi fookused ja

seisukohad.

Gruppide rakendamise mudeli peamine pohimdte seisneb selles, et indiviidi
kaitumuslikke pingutusi kollektiivis mojutab roll, mida ta grupis méngib ning kuidas
indiviid end seal kontekstis tajub ja tunnetab. To6tajate jaoks on téhtis oma grupi heaolu
ning seetdttu kiituvad nad eeldatavasti oma grupi huvides. (Blader, Tyler 2009:457)
Organisatsiooni muutuste kontekstis tuleks seetdttu arvestada protseduurilist diglust,
mis mojutab tdotajate ndgemust organisatsioonist kui tervikust. Seda saab teha 1dbi
toOtajate muutustesse kaasamise gruppide kaudu, sest vdga paljudel juhtudel just
grupisisesed arvamused ja tdekspidamised mdjutavad tootajate individuaalseid otsuseid

seoses igapdevaste otsustega organisatsioonis.
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Tabel 1.3. Gruppide rakendamise ja pithendumuse mudeli huvi fookused ja pohilised

kasitlused
Mudel Huvi fookus Mudeli peamine késitlus

Organisatsiooni | Afektiivne, kestev | Erinev piihendumus mdjutab tootajate suhtumist

muudatustesse | ja normatiivne muutustesse erinevalt.

plihendumuse | plihendumus Tugeva afektiivse pithendumusega té6tajad soovivad

mudel muudatuste dnnestumisele kaasa aidata.
Tugeva normatiivse pithendumusega t66tajad tunnevad
kohustust muudatustele kaasa aidata.
Afektiivset ja normatiivset piihendumust omavad
tootajad teevad rohkem muudatustele kaasaaitamiseks,
kui neilt on palutud.
Tugevat kestvat plihendumust omavad t66tajad
tunnetavad saadavat kahju muudatustele mitte kaasa
aitamisest ning teevad koostood muudatustele kaasa
aitamiseks vihem kui vaja.

Gruppide Hoiakud, Identiteet mdjutab otseselt hoiakuid, véértusi ja tihtset

rakendamise védrtused ja tihtne | kditumist.

mudel kéitumine Protseduuriline diglus mdjutab identiteedi kujunemist.

gruppides Uhkus ja austus mdjutavad grupi identifitseerimist.

Tootajate kohtlemine diglaselt ja ausalt toimub
eesmargiga tekitada tootajates usaldust ning oodata neilt
osalemist muudatuste protsessis.

Allikad: (Meyer et al 2007; Tyler, Blader 2003); autori koostatud.

Kahe mudeli vordlemist soosib asjaolu, et mdlemad mudelid on vélja todtatud enam
vihem samal ajaperioodil. Molemad mudelid arvestavad mingil maédral todtajate
hoiakuid ja kditumist organisatsiooni muutuste kontekstis. Seetdttu on téhtis teada, mida

tootajad arvavad muutustest ning kuidas nad nendesse suhtuvad.

Herscovitch’i ja Meyer’i mudelis saab organisatsiooni muudatustele toetust hinnata
kahel viisil. Esimene viis hdlmab muudatustega pariolekut (compliance) ja kahte
muudatuste toetuse vormi — koost66 (cooperation) ja toetamine (championing).
Muudatustega pariolek tdhendab todtaja tahet teha ainult seda, mis on ndutud
organisatsiooni muudatuste kontekstis. Olukorda, kus todtajad ndustuvad muudatuste
spetsiifikaga ning tahavad natuke rohkem protsessile kaasa aidata kui tavaliselt,
nimetatakse koostooks. Toetamine tdhendab muudatuste tiielikku omaksvotmist ja selle
kaastootajatele ,,edasimiilimist™. Teine hindamise viis sisaldab kaitumise skaalat, kus

tihes otsas on tdielik vastuseis, teises otsas on tdielik toetamine ja keskel on
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muudatustega périolek. Tootajad nditavad dra punkti, mis kdige paremini kirjeldab
nende hoiakut muudatuste suhtes. (Meyer et al 2007:187) Parimate tulemuste saamiseks
tuleks molemat hindamise viisi kasutada koos, sest siis on vdimalik véltida vigu, mis

voivad ilmneda ainult ithe meetodi kasutamisel.

Tyler’i ja Blader’i mudeli protseduuriline &iglus on positiivses korrelatsioonis
organisatsiooni tegeliku tajumisega. Kui juhtkond kohtleb to6tajaid protseduuriliselt
oOiglaselt ja erapooletult, siis tootajad tunnetavad end tdisvaartuslike organisatsiooni
liilkmetena. Seega tddtajate kohtlemine oOiglaselt parandab organisatsiooni iildmulje
tajumist tootajate poolt ning suurendab nende positiivset eneseteadvust. Tootajad
hakkavad siduma organisatsiooni eesmirke ja huve enda omadega ning kasu saavad
sellest nii organisatsioon kui ka indiviid. (Michel et al 2010:45) Herscovitch’i ja
Meyer’i mudelis kasitleti afektiivset, normatiivset ja kestvat piihendumust, mis olid
muudatustele piihendatud. Tyler’i ja Blader’i mudel on aga suunatud protseduurilisele
oiglusele, kuna see peegeldab koige paremini tootajate poolt muutustele kaasaaitamist.

Sel juhul on t66tajad veendunud muutusest isiklikul tasandil saadavale kasule.

Antud mudelid on ennast erialakirjanduses tdestanud ning molemaid saab kasutada
tootajate muutustesse kaasamiseks. Herscovitch’i ja Meyer’i mudel on lihtsamini
arusaadav ning rakendatav, kuna kiisimustiku abil on lihtne dra méérata tootajate hoiak
muutuste suhtes ning seda arvesse vottes saab teha kaasamises vajalikke muudatusi.
Arvestada tuleb ka palju teisi faktoreid, mis voivad saada saatuslikuks kaasamise
onnestumisel. Nditeks tootajate isiklikud probleemid, nende eelarvamused muutustesse

ja muudatuste ldbiviijate usaldusvaérsus.

1.3. Tootajate muudatustesse kaasamise voimalused ja ohud
tootmisettevottes ning sotsiaaldemograafiliste tunnuste méju

kaasamisele

Esimesed tootajate kaasamise ptiidlused ulatuvad tagasi 1920ndatesse aastatesse.
Esmakordselt rakendati teadlikult tootajate kaasamist Esimese maailmasoja jargsel
perioodil tootmisfirmas DuPont ning sellest ajast alates hakati esmakordselt ettevotetes

rakendama juhtimist 1dbi eesmirkide (MBO) (Francis 1976). Moodsamat tootajate
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kaasamise kontseptsiooni tutvustas 1962. aastal Jaapani teadlaste ja inseneride ithendus
(JUSE) kui kvaliteedi kontrolli ringina, mis parandab tootmise kvaliteeti ja aitab toota
pikema kasutusajaga tooteid (Hanley 1980). Antud peatiikis tuuakse vélja ja vorreldakse

praeguse aja tootajate kaasamise voimalusi ja ohte tootmisettevotetes.

Organisatsiooni suurus, struktuur, tehnoloogia intensiivsus ja tasustamissiisteem — kdik
need mojutavad tdotajate kaasamist. Eelnevaid silmas pidades ja muutes saab
suurendada tootajate poolehoidu kaasamise protsessi. Tahelepanu tuleks pdorata
(Latona, LaVan 1993:20):

e juurdepédsule vajalikele oskustele ja teadmistele;

e formaliseeritud protseduuridele, et parandada t66d gruppides, nditeks nagu
arvestuse pidamine, mitme suhtluskanali olemasolu ja regulaarselt planeeritud
koosolekud:;

e integratsioonile iilejadnud organisatsiooniga;

e vaatluse all oleva organisatsiooni osa ndgemisele pigem tavalise kui erilisena.

Voimalus osaleda kaasamises peab olema kdigile tootajatele vordselt lubatud. Alles siis
on voimalik saavutada efektiivsem muutustes osalemise médr. Tuginedes Kykyri et al
(2010) artiklile, peaks lisaks {ildistele organisatsiooni niitajatele muudatustesse
kaasamisel arvestama ka organisatsiooni kultuuri, véartusi, indiviidi identiteeti ning
konsulteerimist. Tabelis 1.4 on vilja toodud nende nelja nditaja vdimalused ja ohud

tootajate muutustesse kaasamisel tootmisettevottes.
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Tabel 1.4. To6tajate organisatsiooni muutustesse kaasamise erinevate néitajate kirjeldus

Niitaja Voimalused Ohud

Konsul- Personalile kujuneb kindlustunne, et Koikide tootajate kaasamine

teerimine | nendest hoolitakse; muudatuste konsultatsiooni; to6tajate negatiivne
sujuvam ldbiviimine oludes, kus ndgemus konsultatsioonist
tootajad teavad sihte ja eesmérke

Identiteet | Ohu hindamine (joonis 1.2) To61t puudumine; lahkumise kavatsused;

tostajate voolavus

Kultuur Muudatustes kolme kultuuritasandi Kultuur seisab vastu muudatustele;
(pindmine, keskmine, siigav tootajates tekib ebamugavustunne seoses
kultuuritasand) arvestamine ning muudatustega kultuuris, mille t3ttu voib
tootajatele iga tasandi 10ikes vastava | suureneda t6otajate voolavus, alaneda
informatsiooni edastamine moraal, suureneda liihiajaline motlemine

Vairtused | Ettevotte pShivéartuste arvestamine Muutuste pealesurumine; liigne
muutustes; iihtsete reeglite jargi kiirustamine
tegutsemine terves ettevottes

Allikad: (Kykyri et al 2010; Fugate et al 2010; Schein 1990; Pennington 2003; Stadler,
Hinterhuber 2005); autori koostatud.

Konsulteerimise all moeldakse tootajate treenimist ja asjakohast ndustamist eesmérgiga
kutsuda neid muudatustesse osalema. Tootajaid oleks mdistlik ette kujutada kui kliente,
kelle rahulolust oleneb muutuste ldbiviimine. Mida suurem tootmisettevOte, seda
keerukam on konsulteerimisprotsess ning lihtsam on teha vigu. Konsulteerimisega
seostub ka suur véljakutse: kuidas kaasata konsulteerimisprotsessi kdik tootajad, kes
tahavad osaleda muudatuste protsessis. Muidugi koik to6tajad ei nde konsulteerimist kui
voimalust — ei pruugita protsessis kaasa teha ning nahakse selles aja raiskamist. (Kykyri
et al 2010:96) Tootajate tahet muudatustes osalemiseks ei tohi votta
iseenesestmoistetavana, kuna koik tootajad ei soovi kogu protsessiga tegeleda ega selles

osaleda.

Vaatamata moningale probleemsusele on konsulteerimine pigem tdéotajate kaasamise
voimaluseks. Personal tunneb end palju kindlamalt, kui nendega tegeldakse ja
pingutatakse muudatuste protsessi sujuvama lébiviimise eesmargil. Enamasti palgatakse
selleks ettevottevilised konsultandid, kes kdigepealt kooskolastavad juhtidega pShilised
eesmérgid ja sihid ning seejdrel kommunikeerivad need tootajatele edasi. Peamiseks

ilesandeks jadb neil tootajates muudatustes osalemise soovi ja tahte tekitamine.
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Vastavalt Bareil et al (2007:14) kirjandusele soltuvad tootajate reaktsioonid
muudatustele nende individuaalsetest eelsoodumustest. Tdotajate  optimism,
enesehinnang ning tajutav kontroll protsesside iile on otseses seoses muutuste
aktsepteerimisega. Samuti eeldatakse, et individuaalsed erinevused mojutavad
eelsoodumuslikult muutuste poolt voi vastu olemist. Oreg’i (2006) empiirilises uuringus
tuli vélja, et eelsoodumuslik vastupanu on positiivses korrelatsioonis afektiivse ning
kditumusliku vastupanuga. Kokkuvdtvalt teatud individuaalsed eelsoodumused, mis
voivad olla tekkinud mistahes siindmuste tagajérjel, mojutavad tdotajate reaktsioone ja
suhtumisi organisatsiooni muudatustesse, olenemata muutuse sisust (tehnoloogiline,

ettevotte limberasumine, todtajate vihendamine jne).

Pohilisemad ohud seoses indiviidi identiteediga seisnevad tootaja tahtlikus téokohalt
eemaldumises, teisisonu t66lt puudumises, t661t lahkumise kavatsustes ning tootajate
voolavuses (Fugate et al 2010:2). Tanu ebasoodsatele majandustingimustele, nditeks
majanduslangusele, tekib tootajates stress ning nad klammerduvad veelgi enam
tookohale kinni, kartuses seda kaotada. Muudatustesse hakatakse suhtuma torjuvalt, sest
isiklikul tasandil kardetakse kdige hullemat ning juba ennatlikult ollakse valmis té6koha

kaotuseks.

Uks vdimalus tootaja tookohalt eemaldumise viltimiseks on ohu hindamine. Joonisel
1.2 on illustratiivselt ndidatud ohu hindamise asetus muudatuste kontekstis. Indiviidi
personaalsed initsiatiivid on isikuomadused, mis mojutavad tootajate taju ja
reageeringuid muudatustele. Muutusekeskset Giglust kasitletakse antud teemas kui
produktiivset tootaja-tdoandja suhet, mis annab tootajatele usaldusvéddrse juhtkonna
tunde. See aitab vidhendada muutustega seotud ebakindlust ning suurendab
usaldusvédrsust tuleviku suhtes. (Fugate et al 2010: 3-4) Pohimotteliselt aitab ohu
hindamine ennustada tootajate hilisemaid reaktsioone muutustesse ning aitab selgitada

tootajate reaktsioonides leiduvat ebapiisivust.
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kavatsused lahkumine

Ohu
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keskne
oiglus

Toolt
puudumine

Joonis 1.2. Ohu hindamise asetus muutuste kontekstis (Fugate et al 2010: 3).

Kultuur muutuste juhtimise kirjanduses Kipub olema kui tunnus, mis on tundlik
kontrolli suhtes ja avatud manipulatsiooniks juhtkonna poolt. Sotsioloogid ja
antropoloogid omistavad kultuurile pigem orgaanilise, diinaamilise ja protsessuaalse
tahenduse vastupidiselt juhtimise kitsale vaatele. Organisatsioonide kultuure pidevalt
luuakse ja restruktureeritakse igapédevases tegevuses ning kultuur on pidevas arengus.
(Bate et al 2000:198) Uldiselt ei ole kultuuri lihtne kontrollida ja suunata, eriti muutuste

labiviimisel, kui on vaja muudatuste protsessi kulgu sujuvamaks muuta.

Kultuuri, integreeritud inimkditumise mustreid, mis holmavad indiviidide mdtteid,
konet ja tegevusi, kasitletakse viimastel aastaklimnetel tldises
organisatsioonikirjanduses itha rohkem. Organisatsioonid on taasavastanud kultuuri ja
inimeste tdhtsuse ning seda just muutuste ldbiviimisel. Olenevalt muutuse haardest,
méngib organisatsiooni kultuur suurt rolli todtajate kaasamises muutustesse. Kahjuks
paljud organisatsioonid ldhenevad kultuuri arvestamisel muudatustele vale nurga alt.
Viies lébi lihtsakoelise muudatuse, nditeks toolaudade iimberpaigutuse voi sisemuse uue
dekoratsiooni, siis ei mangi kultuur erilist rolli tootajate kaasamisse, kultuur jaib
puutumata ning ohtu ei tunnetata. Kuid teostades suurehaardelise muudatuse, naiteks
kahe ettevotte iihinemine, siis sellest ldhtuvalt organisatsiooni kultuur muutub ning

kultuuri muutmine vaib tekitada todtajates ebamugavustunnet uue ja tundmatu ees ning
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muutustele vastuseisu. Seega organisatsiooni kultuuri mitte arvestamine muudatuste
labiviimisel voib pohjustada alljargnevaid ohte (Pennington 2003:252):

e korge tootajate voolavus ja madal moraal — head tootajad kipuvad valjakutseid
otsima ja voivad ettevottest lahkuda ning seetottu ilejddnud tootajatel voib
moraal langeda;

e jarjepidevuse puudumine — nende viikeste, kuid tdhtsate tegevuste mitte
arvestamine (td0koha koristamine, sama kvaliteediga kauba tootmine erinevates
tehastes) on mérk organisatsiooni kultuuris esinevatest puudustest;

e lithiajaline motlemine — kuigi pidev tdhelepanu tulemustele on védga téhtis ning
organisatsioon, mis asendab pikaajalise mdtlemise lithiajalise motlemisega,
piirab enda voimet kasvada ja efektiivselt tegutseda;

e subkultuuride esilekerkimine — organisatsiooni kultuuri korvale esilekerkivate
subkultuuride mojuvdimekus on mirk killustunud kultuurist;

e teiste edu GOnestamine — informatsiooni meelega kinnihoidmine ning rohked
lahkarvamused on mérgid 6dnestatud kultuurist;

e suurenenud kiinism — muudatuste kiiiinilise pilguga vaatamine, halvima

stsenaariumi ootamine ja potentsiaalsete lahenduste eiramine.

Edgar Schein’i (1990) kohaselt eksisteerib organisatsioonis kolm kultuuri tasandit:
pindmine, keskmine ja siigav kultuuritasand. Viiksemad muudatused holmavad
enamasti ainult pindmist kultuuritasandit ning kultuur jddb sellest puutumata. Kuid
muutus, mis tingib muudatusi kultuuri siigaval tasandil, mdjutab ilmtingimata to6tajate
védrtusi ja uskumusi, kas siis neile teadlikult voi teadmatult. Pindmine kultuuritasand
hdlmab organisatsiooni atribuute, mis on kdega katsutavad, tuntavad ja kuuldavad. Siia
alla kuuluvad osakonnad, kontorid, moobel, ndhtavad aukirjad, tunnustused jne.
Keskmisse kultuuritasandisse kuuluvad organisatsiooni litkmete vdartused. Need on
indiviidide eelistused, silmas pidades kindlaid organisatsioonikultuuri aspekte
(lojaalsus, klienditeenindus). Kolmas, siigav kultuuritasand holmab nn. peidetud
reegleid, mis on ndhtamatud ning mida ei saa kognitiivselt identifitseerida igapdevases
tootajatevahelises suhtlemises. Paljud sellised vaikivad voi peidetud reeglid

eksisteerivad ilma organisatsiooni liikmete teadmata.
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Niitena eelnevale voib tuua maailma iihe suurima konglomeraadi Samsung’i
muudatuste 1dbiviimise protsessi, kus to6tajate tooaeg nihutati traditsioonilisest itheksast
viieni uudse seitsmest neljani peale. Selle ndite puhul seoti kultuuri kolm tasandit
muudatuste protsessiga, kus pindmisel kultuuritasandil tutvustati tootajatele uut
seitsmest neljani siisteemi, kultuuri kesktasandil tehti tootajatele selgeks igapdevaselt
muutuvad aspektid, nditeks varem drkamine ja sellest ldhtuvalt sdogiaegade muutumine.
Seoses siigava kultuuritasandiga selgitati tO6tajatele uuest siisteemist saadavad kasud,
néiteks uued ajakasutamise voimalused, teadlikkus ajast kui tdhtsast ressursist ja sellest
tingituna suurenes ka t60 tohusus. (Lee et al 2005: F2) Schein’i mudelit kasutades on
organisatsiooni liilkmete paradoksaalsete kditumiste mdistmine palju ilmsem.
Organisatsioonikultuuri siigava tasandi modistmine ning keskmise ja pindmise

kultuuritasandi arvestamine aitavad muudatusi 14bi viia sujuvamalt ja efektiivsemalt.

Muudatuste ldbiviimist organisatsioonides, kus valitsevad kinnistatud ja tugevad
pohivéirtused, on teostatud vdga paljudes tootmisettevotetes, nditeks Shell, Siemens,
DaimlerChrysler, Nokia ja IBM. Organisatsiooni tugevad vairtused vdivad endas
kujutada nii ohte kui vOimalusi muudatuste labiviimiseks. Shell, Siemens ja
DaimlerChrysler leidsid, et muudatuste 1abiviimine on palju edukam, kui votta arvesse
ettevotte pohivédrtused ja tootajad tdielikult protsessi kaasata. Ettevotted voiksid olla
teadlikud oma viirtustest ning mottelistest mudelitest, mis juhivad organisatsiooni
tootajate kditumist. Kdige suuremaks ohuks leidsid Shell, Siemens ja DaimlerChrysler
olevat liiga karismaatiliste isikuomadustega juhi rakendamine muutustes, kes suruks
muudatusi peale. Protsessi tuleks teostada jark-jargult, arvesse vottes koiki vadrtusi ning
neid kasutades muudatustes, mis loob tddtajate poolehoiu ja osavotu. (Stadler,
Hinterhuber 2005:468) Kui muidu karismaatiline juht suudab iiles kutsuda tootajaid
toetama tehnoloogia, struktuuri ja strateegiate muudatuste kaasaaitamisele, siis tugevate

pOhivéairtuste puhul see ei pruugi kehtida.

Nokia suurendas t66tajate mojuvdimu ning tdhtsustas meeskonnat6od. Selle 14bi tundsid
tootajad end organisatsiooni tdhtsa osana ning selle ja pohivédrtuste koosmojul viidi
muudatused 1dbi ilma suuremate tdrgeteta. (Masalin 2003:68) IBM’is viidi peale turu
nihkumist suured muudatused 14bi peamiselt ainult ettevotte pohivéartusi arvesse vottes.

Kuna IBM’is t60tab sadu tuhandeid inimesi iile maailma, siis on véértused liks vihestest
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voimalustest, mille abil firmas muutusi juhtida. (Hemp, Stewart 2004: 62) Tootajate
kaasamise ohtudeks IBM’is oli pdhivéartuste kdrvalejatmine muudatuste lébiviimisel,
mille tottu todtajad tundsid vdga madalat protsessis osalemise vajadust. Ettevotte
juhtkond négi probleemi ning taaselustas ja uuendas pohivéértused, mille peale suurenes

maérgatavalt todtajate rahulolu ning organisatsiooni arendamistahe.

Tootajate kaasamise voOimalustest ja ohtudest selgus, et muudatuse ldbiviimise
onnestumine oleneb muutuse haardest. Laiahaardelisemad muutused modjutavad tervet
ettevotet ja selle alustalasid, kultuuri ja pShivaértusi. Edukaks tootajate kaasamiseks
tuleb arvesse votta neid koiki, kuid mitte ilmtingimata kdiki rakendada. Eelnevate
ndidete puhul selgus, et enamustel juhtudel piisab ainult {ihe to6tajate muudatustesse
kaasamise niitaja rakendamisest, ning see oleneb suuresti ettevotte taustsiisteemist ja
suurusest. Tugevate véirtustega tootmisettevotetes tuleb arvesse votta viirtuseid,
tugeva kultuuriga ettevotetes tuleb arvestada kultuuri jne. Seega on oluline teada

ettevotte minevikku ja taustsiisteemi.

Demograafiliste tunnuste arvestamine muudatuste ldbiviimisel on &ddrmiselt tahtis.
Erinevad autorid tdlgendavad demograafiliste tunnuste moju erinevalt. Néiteks Aryee ja
Tan (1992:293) viidavad, et perckonnaprobleemidel pole mérgatavat moju todtaja
hoiakutesse ja kditumisse, samas Blau (1985) viidab, et toovilised suhted ja probleemid
pereelus mojutavad viga tugevasti tOotaja hoiakuid ja kaitumist. Siiski ollakse iihel
arvamusel selles, et erinevad sotsiaaldemograafilised tunnused mojutavad tootajate
kéditumist muudatustes erinevalt. Shah (2011: 232) leidis oma labiviidud uuringus, et
sotsiaaldemograafilistest tunnustest vanusel ja sool puudusid seosed muudatusteks

valmisolekuga ja muudatuste ldbiviimisega.

Sotsiaaldemograafilised tunnused saab peaasjalikult jagada kolme gruppi (Rousseau
1978: 524-527): osakonna (departmental), positsiooni (positional) ja individuaalsed
(individual) tunnused. Osakonna tunnused hdlmavad osakonda, kus todtatakse ning
tehnoloogiat, millega to6tatakse. Positsiooni tunnused on ettevottes todtatud aeg, amet
(juht/alluv), todtaja roll ning todiilesanded. Individuaalseteks tunnusteks saab lugeda
vanust, sugu ja haridusastet. Eeldatakse, et osakonna, positsiooni ja isiklikud
karakteristikud prognoosivad to6tajate hoiakuid ja kéditumisi. Rousseau uuringust (1978:

529) selgus, et osakonna tunnused mojutavad to6tajate kaasamist muudatustesse juhul,
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kui on tegemist vdga tehnoloogilise keskkonnaga, ehk mida komplitseeritum on

tehnoloogia, seda raskem on td6tajate kaasamisprotsess.

Light uuris oma doktorit6ds (2004) tootmisettevotte tootajate kaasamise ja rahulolu
seoseid tookoha positsiooniga ning leidis, et korgematel positsioonidel todtavad
inimesed on td6ga rahulolevamad ning nende kaasamine muudatustesse on lihtsam.
Seega juhid tahavad osaleda muutustes rohkem kui iilejddnud to6tajad. Haridusel leiti
olevat negatiivne seos sooviga jddda ettevottesse toole, ehk mida kdrgem haridusaste on
tootajal, seda tdendolisemalt voib ta ettevottest lahkuda. Samuti selgus ka, et téhtis on
korgharidusega tootajatele muudatustesse kaasamisel podrata suuremat tdhelepanu kui
teistele tootajatele, kuna neil kipuvad olema kdrgemad ndudmised kaasamise osas.
Vaatamata sellele puudus haridusel oluline seos tddga rahuloluga. Vanuse ja to6ga
rahulolu vahel leiti U-kujuline seos, kus nooremad ja vanemad inimesed on tooga
rohkem rahul kui keskealised inimesed.
Tuginedes Light’i uuringutele (2004) ning Herscovitch’i ja Meyer’i mudelile (2002)
saab jareldada, et muudatusi toetavad ja ettevdttesse toole jadda soovivad inimesed
omavad afektiivset pithendumust, kelleks praegusel juhul on ametipositsioonist
lahtuvalt juhid ning haridusest 1dhtuvalt keskharidusega to6tajad. Suuremat tdahelepanu
peaks muudatuste 1abiviimisel po6rama normatiivset pithendumust omavatele alluvatele
ja korgharidusega tootajatele, kellele peaks pOoorama rohkem tdhelepanu, sest nad
voivad tunnetada muutusi liigse kohustusena. Uurimise alt on vélja jdetud kestev
pithendumus, sest t60 raames eeldatakse vabatahtlikku muudatustes osalemist.
Eelnevast ldhtuvalt on kirja pandud teine ja kolmas hiipotees.
e Hiipotees 2. Juhid osalevad muudatustes aktiivsemalt ning alluvatel on
suuremad labirddkimisdiguste ootused muudatuste osas suuremad kui juhtidel.
e Hiipotees 3. Keskharidusega tootajad osalevad muudatustes aktiivsemalt ning
korgharidusega tootajatel on labirddkimisdiguste ootused muudatuste o0sas

suuremad kui keskharidusega tootajatel.

Eelneva pdhjal voib eeldada, et todtajate kaasamisel muudatustesse ei saa tiheselt
madratleda sotsiaaldemograafiliste tunnuste olulisust erinevate tunnuste 16ikes. Tuli
vilja mitmeid vastuolulisi véiteid ning selgus, et tootajate kaasamine on seda raskem,

mida keerulisem on tootmisettevotte tehnoloogia. Juhtide kaasamine muudatustesse on

26



margatavalt lihtsam kui tditevtooliste puhul ning korgendatud tédhelepanu tuleks podrata
korgema haridustasemega tootajate kaasamisel, kuna neil on kdrgemad ootused

kaasamise osas kui teistel tootajatel.

Too6tajate muudatustesse kaasamise Onnestumine oleneb vdga paljudest teguritest.
Teoreetiline peatiikk andis Ttlevaate enimkasutatavatest juhtimisstiilidest, kahest
tootajate kaasamise mudelist ning kaasamise vdimalustest ja ohtudest. Kuna todtajate
kaasamise astme madramisel muudatustesse on sotsiaaldemograafilistel tunnustel iisna
suur  osatdhtsus, siis tuleks  toOtajate  kaasamist  késitleda  erinevate
sotsiaaldemograafiliste tunnuste 16ikes. Empiirilises uurimuses on seda arvesse voetud

ning vastavalt sellele 1abi viidud analiiiis.
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2. MUUDATUSTE LABIVIIMINE JA TOOTAJATE
KAASAMINE ESTIKO-PLASTARIS

2.1. Valim, meetod ja Ulevaade muudatuste labiviimise

protsessist Estiko-Plastaris

Antud peatiikis antakse {ilevaade Estiko-Plastari ajaloost, muudatustest ning
kirjeldatakse ldhemalt uuringu valimit ja meetodeid. Seejdrel ndidatakse ja kirjeldatakse

kiisitlusele vastanuid sotsiaaldemograafiliste tunnuste alusel.

Estiko-Plastar on iiks juhtivatest kilepakenditootjatest terves Baltikumis, olles turuliidri
seisuses Eestis ning iilejadnud Baltikumis arvestataval turupositsioonil. Ligikaudu 50%
toodangust eksporditakse naaberriikidesse, millest enamus liigub
Skandinaaviamaadesse. Ettevdtte juured ulatuvad eeldatavasti 1917. aastasse, kui
Tartusse rajati kammitdostus (Ajalugu 2011). Praegu pohineb ettevotte 100% Eesti
kapitalil, ehk 100% firma aktsiatest on emaettevotte AS Estiko omanduses.

Kilepakendite tootja AS Estiko-Plastar ldks iile to0stuskile tootmisest
toidukilepakendite tootmisele tdnu majandusbuumijargsele jarsule ndoudluse langusele.
Selleks oli vaja kiiresti turul iimber fokusseerida ning selle saavutamiseks saadi
tileeelmisel aastal rahvusvaheliselt tunnustatud BRC (British Retail Consortium)
sertifikaat. Ténu sellele suurenesid paljuski ekspordimahud ning siseneti
rahvusvahelisele toidutodstuse turule. (Oja 2011) Euroopa Liidu toiduainete turustajad
on BRC standardi alusel esitanud ndude, et koik nende turustavate kaupade tarnijad
peavad olema vastavalt sertifitseeritud. Uldiselt vdimaldab sertifikaat osaleda Euroopa
toiduainetetootjate poolt vélja kuulutatud hankekonkurssidel ja loob ettevottele

konkurentsieelise. (Ladva 2011)
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Joonisel 2.1. on illustratiivselt dra ndidatud, kuidas AS-i Estiko-Plastar totajate arv on
majanduslanguse tingimustes vdhenenud ning samas kédive iildjoontes suurenenud.
Ettevottes on ldbi viidud mitmed suured muudatused, et kulusid védhendada
personalikulude arvelt ja t66 efektiivsust tdsta ning seda just eriti majanduslanguse

tingimustes 2008 ja 2009 aastatel.
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Joonis 2.1. AS-i Estiko-Plastar majandustulemused aastatel 2003-2010
(Majandustulemused 2011)

Kéesoleva uuringu valimiks olid tootmisettevotte AS-i Estiko-Plastar kontoritootajad.
Personalijuhi sonul todtas kiisitluse ajal tootmisettevottes kokku ligi 150 tootajat,
millest 50 tootasid kontoris. Esialgselt soovis autor kiisitluse 14bi viia tootmisosakonnas
tootavate inimeste seas, kuna see oleks suurendanud valimit 50-1t 100-le. Kuid
personalijuhi  soovitusega ning juhatuse otsusega viidi kisitlus 1dbi  siiski
kontoritdotajate seas. Juhatuse arvates oleks olnud antud kiisitlust keeruline 14bi viia
tootmisosakonna tootajate seas, kuna nende tobaeg varieerub viga palju ning nad ei
pruugiks kiisimustiku sisust hdsti aru saada. Seega valimisse kuulusid koik

kontoritdotajad, ehk siis nii juhid, spetsialistid kui ka oskustodlised.
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Andmete kogumiseks ja tootajate muudatustesse kaasamise astme médramiseks kasutati
kahte uuringumeetodit:

1. Kiisitlus. Kiesolevas t66s on kasutatud Tartu Ulikooli Sotsiaalteaduskonna
doktorandi Jaan Silveti poolt koostatud todtajate kaasarddkimisdiguste
kiisimustikku, millesse on tehtud teatud kohandused t66 sisuga kokkusobivuseks
(lisa 1). Kiisimustik koosneb 39-st kiisimusest, millele paluti Kkiisitluses
osalenutel vastata Likert’i tiitipi mittevdrdleval viiepunktilisel skaalal. Peale
selle oli kiisimustikus veel ka kaks avatud kiisimust, kus uuriti ldhemalt to6tajaid
otseselt puudutanuid muutusi ning tootaja enese hinnanguid ja kommentaare
viimaste muudatuste kohta. Kiisimustikud jaotas personalijuht Anne Ladva laiali
16. mirtsil 2011. aastal ning need tagastati tdidetud kujul 28. mirtsil 2011.
aastal. Kokku viidi ettevottesse 50 kiisimustikku, millest tagastati 20 tdidetud
kiisimustikku. Personalijuhi ettepanekul jaotati koos kiisimustikega laiali ka
imbrikud, mis andsid tootajatele vOimaluse tagastada kiisimustikud
anoniiiimselt.

2. Intervjuu. Intervjuu viidi 1dbi Estiko-Plastari personalijuhatajaga e-maili teel.
Kiisimused saadeti teele 21. aprillil 2011. aastal ning vastused saadi tagasi 27.
aprillil 2011. aastal. Intervjuu koosnes kolmest kiisimusest, milles igas
kiisimuses oli omakorda 3-4 alakiisimust. Intervjuu eesmirgiks oli vélja
selgitada muudatuste ajendid, pdhjused, eesmirgid ja tulemused. Intervjuus
uuriti veel seda, kuidas toimusid to6tajate teavitamisprotsessid ning mil mééral

arvestati tOOtajate arvamusi ja soove. Intervjuu tulemused on dra toodud lisas 2.

Uurimustulemuste analiilisiks kasutati pohiliselt andmetodtlusprogrammi Microsoft
Excel ja andmetootluspaketti SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).
Andmete analiiiisimisel kasutati kirjeldava statistika meetodeid, dispersioonide vdrdsuse
uurimiseks Levene testi, keskmiste vordlemiseks kahe soltumatu valimi t-testi ning

seoste kontrollimiseks korrelatsioonianaliiiisi.

Kiisitlusele vastanuid oli kokku 20. Lisas 3 olevas tabelist selgub, et meeste vastanute
osakaal oli 45% ning pooled vastanutest on ettevottes tootanud 6-10 aastat. Kuna
plaanijirgselt jaotati kiisimustikud laiali kontoritdotajate vahel, siis seega on ka

kontorist vastanuid koige enam. Hiljem kiisimustike tagastamise kdigus selgus, et
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kontoritootajate kiisitlusele vastanute protsent oli iisna viike (55%), seega personalijuht
jagas hiljem kiisimustikud laiali ka teistes osakondades. Vanuseliselt olid altimad
vastama nooremad tO6tajad ning vanemate to0tajate seas on vastanute arv viiksem.
Haridustase jaguneb kiisitluses vastanute vahel iisna vordselt, 55% vastanutest on

omandatud kdrgharidus.

Analiiiisi 1dbiviimiseks on kiisimused jaotatud faktoritesse. Selleks summeeriti iihte
faktorisse jaotunud kiisimuste hinnangud ja peale seda jagati summa kiisimuste arvuga.
Faktorid aitavad moista tootajate tegelikke hinnanguid muudatustesse kaasamisele ning
selgitavad tootajate tulevikundgemusi kédesolevas ettevottes. Peale faktorite jaotamist
tekkisid hinnanguskaalad, mida vorreldi erinevate sotsiaaldemograafiliste gruppide
16ikes. Kiisimused jaotati nelja faktorisse Rene Kirneri magistritod eeskujul, kus
faktoriteks on positilvne hinnang kaasamisele, negatiivne hinnang kaasamisele,

positiivne tulevikundgemus ja muudatuste pohjus organisatsioonivéline (Kérner 2010).

Faktoranaliiiis on mitmemddtmelise statistika meetod, mis vOtab arvesse uuritava
juhusliku vektori jaotuse korrelatsioonimustrit, et need juhuslikud muutujad koondada
iihtsetesse gruppidesse, mida nimetatakse faktoriteks. Faktorisse kuuluvatel muutujatel
peab olema sisuline seos ning nad peavad omavahel mingil miaral korreleeruma, et
faktorile saaks anda sisulisi tdlgendusi. (Narayan 2004: 517) Kui faktoranaliiiisil ei ole
teooriast vOi eelnevatest uurimisprotsessidest ette seatud kitsendusi ning muutujad
paigutatakse faktoritesse statistilisi meetodeid kasutades, siis on tegemist uuriva
faktoranaliilisiga. Faktoranaliiiisil voivad olla a priori kitsendused, kas siis teooriast v3i
eelnevatest uuringutest tulenevalt. Sellisel juhul on teada muutujate paigutus
faktoritesse ning tegemist on kinnitava faktoranaliilisiga. Kadesolevas t66s on 1dbi viidud
kinnitav faktoranaliiiis, kus faktorid ja muutujate paigutus on iile kantud Rene Kérneri

magistritoost.

Positiivne hinnang kaasamisele ehk esimese faktori abil saab vilja tuua
sotsiaaldemograafiliste tunnuste raames positiivset hinnangut omanud to6tajad
labiviidud muudatuste suhtes. Negatiivne hinnang kaasamisele on esimesele faktorile
analoogiline, kus positiivse hinnangu asemel saab selgeks teha negatiivset hinnangut
muudatuste suhtes omanud tootajate grupid. Kolmas faktor, positiivne tulevikuniagemus,

selgitab todtajate hinnanguid ettevotte tuleviku suhtes ja soovi ettevottesse todle jadda.
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Viimane faktor, muudatuste pdhjus organisatsiooniviline, niitab, mil miéral tootajad
tajusid muudatuste pdhjuseid organisatsioonivilistena. Faktorid on vélja toodud tabelis

2.1.

Tabel 2.1. Reliaablusanaliiiis ja kirjeldavad statistikud erinevate faktorite 16ikes

Faktor Kiusimuse sisu
Positiivne hinnang 1 — Estiko-PLASTARIs toimunud viimastes muudatustes oli mul
kaasamisele kaasarddkimisdigus mind puudutavates otsustes
alfa=0,891 10 — Viimastes muudatustes kiisiti minu arvamust minule olulistes

N=20

Keskmine=2,17
Standardhilve=1,13

kiisimustes

18 — Toimunud muudatuste planeerimisel ja elluviimisel oli suur
minupoolne panus

22 — viimastes muudatustes olid minu kaasardakimisdigused
suuremad kui ma ootasin

24 — minu t66d mojutanud muudatusi radgiti eelnevalt minuga labi
ning arvestati minu arvamust

31 — Estiko-PLASTAR:Is toimunud viimastes muudatustes voeti
arvesse minu arvamust minule olulistes kiisimustes

Negatiivne hinnang
kaasamisele
alfa=0,819

N=20
Keskmine=1,84
Standardhalve=1,01

6 — Estiko-PLASTARI viimastes muudatustes tegid juhid otsuseid
ilma to6tajate arvamust arvestamata

11 — ma usun, et minu kolleegid oleksid tahtnud rohkem kaasa
rdadkida viimastes muudatustes kui seda neile voimaldati

17 — viimastes muudatustes olid minu ootused kaasarddkimise osas
korgemad kui tegelikkus

20 — ma arvan, et Estiko-PLASTARI juhid oleksid pidanud viimaste
muudatuste ajal rohkem arvestama toGtajate arvamusega toGtajatele
olulistes kiisimustes

Positiivne
tulevikundgemus
alfa=0,809

N=20
Keskmine=2,67
Standardhalve=0,89

36 — minu té6tingimused muutuvad paremaks

37 — mul on oodata karjdaritdusu

38 — toimuvad Estiko-PLASTARIs pigem positiivsed muutused
39 — ma jatkan tootamist AS-s Estiko-PLASTAR

Muudatuste pShjus
organisatsiooniviline

alfa=0,822
N=20

Keskmine=2,82
Standardhilve=0,99

3 — viimased organisatsioonilised muutused on olnud paratamatud
seoses viliskeskkonna muutusega

21 — algpohjustaja toimunud organisatsioonilistele muutustele oli
pigem viliskeskkond kui organisatsioonilised vajadused

25 — algpohjustajad toimunud organisatsioonilistele muutustele olid
pigem organisatsioonisisesed vajadused kui viliskeskkond

Allikas: faktorid voetud Rene Kérneri magistritod pohjal (Kérner 2010); autori
koostatud.
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Tabelis 2.1 on teostatud ka reliaablusanaltiis, mis nditab, kas faktoris sisalduvad
kiisimused sobivad omavahel kokku ja kas nad on usaldatavad. Kui Cronbach’i alfa on
iile 0,7 siis voib jareldada, et faktorites olevad kiisimused sobivad kokku ja nad on
valiidsed. Samuti on tabelis 2.1 toodud vélja faktorite kirjeldavad statistikud, mis
nditavad faktorite keskmisi ja standardhélbeid. Keskmiste pdhjal vdib Oelda, et kdige
enam iihildusid tootajate arvamused neljanda faktoriga, mille pohjal on muudatuste
pohjuseks organisatsioonivilised tegurid. Samuti on todtajatel iisna korge positiivne

tulevikundgemus.

Vastavalt tabelile 2.1 kasutati faktorite koostamiseks kokku 17 véidet. Kiisimused on
grupeeritud vastavalt sisule, kus igas faktoris on k&ik sarnase sisu ja suunitlusega
kiisimused. Peale selle oli veel kiisimustikus ka kaks avatud kiisimust (lisa 1):
e Nimeta teid puudutanud olulised muutused Estiko-Plastaris viimaste aastate
jooksul.
e Minu kommentaarid, hinnangud viimastele muutustele ja to6tajate kaasamisele

Estiko-Plastaris.

Avatud kiisimustele vastamise protsent oli iildiselt iisna madal. Vastanuid oli kokku neli
ning sellise véikese valimi puhul avatud kiisimuste analiiiisi teostada ei saa. Madala
avatud kiisimustele vastanute arvu pohjuseks voib lugeda iileiildise suhteliselt viikese
kiisimustikele vastanute arvu. Autori arvates voisid avatud kiisimused tunduda

tootajatele kiisimustikke tdites liiga keerulised ja aegandudvad.

2.2. Tootajate arvamused muudatustest Estiko-Plastaris

Jargnevas peatiikis jaotatakse kiisitlusele vastanud iga sotsiaaldemograafilise tunnuse
16ikes kahte gruppi ning seejdrel teostatakse nendega t-test faktorite 1dikes. T-testi
analiiiisi tulemused nditasid, et sotsiaaldemograafiliste tunnuste ldikes ei esinenud
statistiliselt olulisi erinevusi ning sellest tulenevalt on ldbi viidud teisene analiiiis

kiisimustiku iilejaénud kiisimusi arvesse vottes.
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Analiiisi  eesmérgiparase ldbiviimise tottu on jdrgnevates analiiiisides iga
sotsiaaldemograafiline tunnus jaotatud kaheks:

e sugu: mees (n=9) ja naine (n=11)

e staaz: kuni 10 aastat (n=15) ja iile 10 aasta (n=5)

e amet: juht (n=5) ja alluv (n=15)

e to0koht: kontor (n=11) ja muu (n=8)

e vanus: 18-40 (n=13) ja iile 40 (n=7)

e haridus: keskharidus (n=9) ja korgharidus (n=11).

Sotsiaaldemograafiliste tunnuste selline jaotus on tingitud ecelkdige asjaolust, et
molemad jaotused peavad olema selgelt eristatavad, néditeks mees ja naine, juht ja alluv
jne. Samuti peavad jaotused jagunema {iildjuhul vordselt, kus iihes jaotuses olevate
tootajate arv ei tohi olla alla 25% kogu kiisitluses vastanute arvust (N=20). Suurema
arvuga jaotuste puhul (staaz ja vanus) vdeti arvesse loogilisust, toimus tunnuste
jagamine kahte arvestades tunnuse mediaanilist keskmist vaértust. Nende pdhjal on

jargnevalt ldbi viidud esimene statistiline analiiiis.

Tabelis 2.2 on autor ldbi viinud dispersioonide ja keskvaartuste vordsuse testid. Testide
tulemuste pdhjal tahetakse teada, kas nende erinevused on statistiliselt olulised ning kas
nende pohjal saab teha sisukaid jdreldusi. Testide puhul vGetakse vastu alternatiivsed
hiipoteesid, kui dispersioonid vai keskviértused on statistiliselt olulisel méaral erinevad.
Vastasel juhul jdddakse nullhiipoteeside juurde, mille puhul dispersioonid voi
keskvéirtused on sarnased ning gruppide vahel ei esine erinevusi. Levene testi f-
statistikuga testitakse dispersioonide vordsust ja T-testi t-statistikuga keskvéirtuste
vordsust. (Freund, Simon 1992: 393-396)
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Tabel 2.2. T-test faktoritega sotsiaaldemograafiliste tunnuste 15ikes

Levene test T-test
f-statistik | olulisus | t-statistik olulisus
sugu
Positiivne hinnang kaasamisele 0,00 0,95 0,39 0,70
Negatiivne hinnang kaasamisele 0,59 0,45 0,42 0,68
Positiivne tulevikundgemus 1,96 0,18 0,77 0,45
Muudatuste pShjus organisatsiooniviline 0,24 0,63 -0,91 0,38
staaz
Positiivne hinnang kaasamisele 1,18 0,29 0,45 0,66
Negatiivne hinnang kaasamisele 4,70 0,04 -0,78 0,45
Positiivne tulevikunidgemus 0,14 0,71 0,32 0,75
Muudatuste pohjus organisatsioonivéline 1,41 0,25 -0,13 0,90
amet
Positiivne hinnang kaasamisele 2,64 0,12 1,86 0,08
Negatiivne hinnang kaasamisele 0,34 0,57 -0,85 0,41
Positiivne tulevikunidgemus 0,16 0,70 1,14 0,27
Muudatuste pohjus organisatsioonivéline 0,27 0,61 2,00 0,06
tookoht
Positiivne hinnang kaasamisele 1,07 0,32 -0,69 0,50
Negatiivne hinnang kaasamisele 4,52 0,04 -0,26 0,80
Positiivne tulevikunidgemus 1,20 0,29 -1,73 0,10
Muudatuste pohjus organisatsioonivéline 0,31 0,58 -0,15 0,88
vanus
Positiivne hinnang kaasamisele 1,53 0,23 -0,47 0,64
Negatiivne hinnang kaasamisele 1,72 0,21 -0,52 0,61
Positiivne tulevikunidgemus 0,37 0,55 0,20 0,84
Muudatuste pohjus organisatsioonivéline 1,91 0,18 -0,75 0,46
haridus
Positiivne hinnang kaasamisele 0,00 0,97 -0,99 0,34
Negatiivne hinnang kaasamisele 0,53 0,48 0,53 0,61
Positiivne tulevikunidgemus 0,05 0,83 -0,23 0,82
Muudatuste pShjus organisatsiooniviline 0,03 0,87 -1,07 0,30

Allikas: autori arvutused.

Levene’i testi tulemus nditab, et peaaegu koikide tunnuste dispersioonid on sarnased,
vélja arvatud negatiivne hinnang kaasamisele staazide ja to6kohtade suhtes (hajuvus on

standardhdlbe ruut). Staazi negatiivsest hinnangust ldhtuvalt voib véita, et alla 10

2 Niitid ja edaspidi on erinevus statistiliselt oluline nivool (vihemalt) p<0,05
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aastase staaziga tOOtajate (st. hdlve=1,14) ja iile 10 aastase staaziga tOGtajate (St.
halve=0,48) seas on negatiivse hinnangu taseme hajuvus erinev. Samamoodi on
kontoritootajate (st. hdlve=1,07) ning mujal tootavate inimeste (st. hdlve=0,57) seas
negatiivse hinnangu hajuvus erinev. Jareldusena saaks vilja tuua, et staazi ja to6koha
16ikes esinesid oluliselt suured hajuvused tootajatel negatiivses hinnangus kaasamisse.
Samas tabeli 2.2 t-testi olulisusnditajate pohjal ei saa iihegi tunnuse ega faktori pohjal

genereerida statistiliselt olulisi jareldusi. Jargnevalt vaadeldakse tabelis 2.3 kas ja

millisel méaaral faktorid omavahel korreleerusid.

Tabel 2.3. Faktorite korrelatsioonianaliiiis

Positiivne | Negatiivne | Positiivne | Muudatuste

hinnang hinnang | tuleviku- |pdhjus

kaasa- kaasa- ndgemus | Organisatsioo-

misele misele nivéline
Positiivne hinnang kaasamisele 1 0,11 0,67 0,68
Negatiivne hinnang kaasamisele X 1 -0,35 -0,45
Positiivne tulevikunigemus X X 1 0,56~
Muudatuste pdhjus organisatsioonivéline X X X 1

* - Korrelatsioon on oluline nivool p<0,05

** - Korrelatsioon on oluline nivool p<0,01

Allikas: autori arvutused.

Korrelatsioonide tabelist 2.3 saab vilja lugeda, et positiivne hinnang kaasamisele
korreleerub statistiliselt oluliselt positiivse tulevikundgemusega, millest voib jireldada,
et muudatuste suhtes positiivselt meelestatud to6tajad ndevad enda ja ettevotte tulevikku
positiivsemana. Seega aktiivselt muudatustes osalenud todtajad jatkavad pigem
meelsasti tootamist AS-is Estiko-Plastar jargneva kolme aasta jooksul. Samuti positiivse
hinnangu kaasamisele  andnud  tootajad  tajusid  muudatuste  pOhjust
organisatsioonivilisena. Vastavalt intervjuule personalijuhiga (Ladva 2011) oli tdesti
muudatuste pdhjus tingitud organisatsioonivélisest keskkonnast ja seega vaib jareldada,
et muudatuste suhtes positiivselt meelestatud tddtajad olid paremini informeeritud
muudatuste ajenditest ja pdhjustest. Positiivne tulevikundgemus korreleerub muudatuste
pOhjuse organisatsioonivilisena tajumisega, millest voib jareldada, et positiivset
muudatuste pohjust pigem

tulevikundgemust omavad todtajad tajusid samuti

36



organisatsioonivélisena. Negatiivne hinnang kaasamisele tdheldas vastassuunalisi
korrelatsioone iga teise faktoriga, kuid mitte statistiliselt olulisel miiral. Uldiselt
positiivsema tulevikundgemusega tootajad on rohkem huvitatud ettevdotte igapdevastest

tegevustest ja seeldbi ka informeeritumad kui tilejdédnud tootajad.

Teooria teises alapeatiikis piistitatud hiipotees 1 peab paika ning positiivne ja negatiivne
hinnang kaasamisele korreleeruvad muudatuste pdhjustesse organisatsioonivélisena
erinevalt. Positiivsel hinnangul kaasamisele on tugev ja oluline seos muudatuste
pOhjuste  tunnetamisse organisatsioonivélistena, samas negatiivsel hinnangul
kaasamisele on see seos negatiivne ja ebaoluline. Seega tootajad, kes omasid positiivset
hinnangut kaasamisele, olid kursis organisatsiooni muudatuste tegelike pdhjustega ning
negatiivset hinnangut omanud té6tajad omasid vihem informatsiooni. Jérelikult tuleks
tootajad muudatustega ning nende pohjustega tdielikult kurssi viia, et saada

positiivsemat suhtumist iildistesse muudatuste protsessi.

Kuna eelneva pohjal statistilisi jéreldusi teha ei saa, siis teostas autor iilejddnute
kiisimustikus olevate kiisimustega analiiiisi ning selgitas valja kiisimused, mille puhul
on oluline seos erinevate demograafiliste tunnustega. Statistiliselt olulisi kiisimusi ei
esinenud soo ega staazi suhtes, kuid esines ameti, tdokohtade, vanuse ja hariduse suhtes.
Ameti puhul olid statistiliselt olulised kiisimused 2, 5, 19, 27, 30, 34 (kiisimuste sisu on
toodud lisas 1). Tookohtade puhul oli statistiliselt oluline kiisimus 5, vanuse puhul
kiisimus 32 ning hariduse puhul kiisimused 5, 7, 12, 14, 19, 26, 30. Autor valis nendest
kiisimustest vélja edasiseks analiiiisiks viis kiisimust, milledeks on kiisimused 5, 12, 19,
30 ja 32. Valiku kriteeriumideks olid:

e viimalus teha  statistiliselt  olulisi  jdreldusi  rohkem  kui  {ihe

sotsiaaldemograafilise tunnuse kohta (5, 19 ja 30);
e kiisimuste statistiline korreleeruvus (kiisimused 5, 12, 19 ja 30);
e viimalus  teha  statistiliselt  olulisi ~ jdreldusi  kodigi ~ vOimalike

sotsiaaldemograafiliste tunnuste 15ikes (kiisimused 5 ja 32).

Et jargnevaid analiiiise oleks lihtsam jéargida, on tabelis 2.4 vélja toodud kiisimuste 5,
12, 19, 30 ja 32 sisud ja kirjeldavad statistikud. Edaspidiselt on lihtsuse ja arusaadavuse

eesmargil antud viit kiisimust nimetatud kaasamise teguriteks.
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Tabel 2.4. Kaasamise tegurite sisu ja kirjeldavad statistikud

Kirjeldavad statistikud | Kiisimuse sisu

Kiisimus 5 Voimalikes tulevastes muutustes on mul korged

N=20 ootused enda kaasarddkimisdiguste osas.
Keskmine=2,5

Standardhélve=1,19

Kiisimus 12 Vodimalikes tulevastes muutustes ma ootan, et juhtkond
N=20 teeb otsuseid ilma mind kaasamata.

Keskmine=1,05
Standardhélve=1,36
Kiisimus 19 Voimalikes tulevastes muutustes osalen aktiivselt ning
N=20 pakun vilja omapoolseid lahendusi.

Keskmine=2,85
Standardhélve=0,81
Kiisimus 30 Ma usun, et voimalikes tulevastes muutustes voimaldab
N=20 juhtkond mul mdjutada mind puudutavaid otsuseid.
Keskmine=2,35
Standardhélve=1,39

Kiisimus 32 Minu jaoks on kaasarddkimisdigus oluline strateegiliste
N=20 otsuste tegemisel (uute arengusuundade
Keskmine=2,40 viljatootamine, uute toodete planeerimine,
Standardhélve=1,47 tilevotmised, thinemised jms).

Allikas: autori arvutused.

Kirjeldavate statistikute pohjal tabelis 2.4 voib jéareldada, et kdige korgema keskmise
hinnangu saanud kiisimus 19 iitleb, et todtajad pigem soovivad vdimalikes tulevastes
muudatustes aktiivselt osaleda ning vilja pakkuda omapoolseid lahendusi. Kiisimuse 12
viga madala keskmise (1,05) pohjal saab oelda, et tootajad ei oota juhtkonna poolt
otsuste tegemist ilma tddtajaid kaasamata. Uhesdnaga on todtajatel viga suur huvi

tulevastes muudatustes osalemises ja otsuste tegemisel protsessis osalemisel.

Tabelis 2.5 on dra toodud todtajate positsioonist tulenevad erinevused. Tabelist selgub,
et juhtide ja alluvate ootused kaasarddkimisdiguste osas on erinevad. Juhtide puhul on
voimalikes tulevastes muudatustes vidga korged ootused kaasarddkimisdiguste osas
(m®=3,6) ning alluvate puhul on see mirgatavalt vdiksem. Voimalikes tulevastes
muudatustes tahavad juhid aktiivsemalt osaleda ning pakkuda vilja omapoolseid
lahendusi. Seega juhtidele ldheb tootmisettevotte muudatuste 1abiviimine rohkem korda.

Juhid (m=3,4) on palju rohkem veendunud, et tulevastes muudatustes voimaldatakse

¥ Niiiid ja edaspidi on tekstisiseselt m (mean) keskmine
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neil mojutada neid puudutavaid otsuseid. Sellest tulenevalt eeldavad juhid, et ka
tulevastes muudatustes kaasatakse neid enam. Juhtide ja alluvate dispersioonid on
erinevad kiisimuse 32 puhul, kus juhtide puhul kaasarddkimisdiguse olulisus
strateegiliste otsuste tegemisel varieerub laiemalt kui alluvate puhul ehk juhid on selle

kiisimuse osas erinevatel arvamustel.

Tabel 2.5. Kaasamise tegurite analiiiis positsioonist ldhtuvalt

Posi- | N |Keskmine | St. hdlve | F-statistik | Olulisus | t-statistik | Olulisus
tsioon

Kiisimus5 | juht | 5 3,60 0,89 0,04 0,85 2,77 0,01
alluv | 15 2,13 1,06

Kisimus12 | juht 5 0,40 0,89 3,89 0,06 -1,26 0,23
alluv | 15 1,27 1,44

Kisimus19 | juht 5 3,60 0,89 0,21 0,65 2,77 0,01
alluv | 15 2,60 0,63

Kiisimus30 | juht 5 3,40 0,89 0,85 0,37 2,13 0,04
alluv | 15 2,00 1,36

Kiisimus32 | juht | 5 2,40 2,19 7,28 0,02 0,00 1,00
alluv | 15 2,40 1,24

Allikas: autori arvutused.

Tuginedes tabeli 2.5 tulemustele, peab hiipotees 2 osaliselt paika. Kiisimuse 19 on
pohjal selgub, et juhid osalevad muudatustes aktiivsemalt kui alluvad ning pakuvad
vilja omapoolseid lahendusi, kuid kiisimuse 5 pohjal tuli vilja, et juhtidel on suuremad
labirdadkimisdiguste ootused nii praeguste kui ka tulevaste muudatuste o0sas,

vastupidiselt teoreetilistele eeldustele.

Jargneva tabeli 2.6 pohjal saab jéreldada, et Kontoris todtavatel todtajatel (m=3) on
mirgatavalt korgemad ootused enda kaasarddkimisoiguste osas vdimalike tulevaste
muudatuste suhtes kui teistel tookohtadel asuvatel to6tajatel (m=2). Seda ndhtust voiks
seletada asjaoluga, et kontoritdotajaid kaasati eelnenud muudatustes rohkem kui teisi

ning seetdttu on neil ka korgemad ootused tulevastesse muudatustesse kaasamisse.
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Tabel 2.6. Kaasamise tegurite analiiiis tookohast lahtuvalt

Too- | N | Keskmine | St. hdlve | F-statistik | Olulisus | t-statistik | Olulisus
koht

Kiisimuss | kontor | 12 3,00 0,85 0,08 0,78 2,17 0,04
muu 7 2,00 1,15

Kiisimus12 | kontor | 12 0,67 1,15 0,22 0,65 -1,99 0,06
muu 7 1,86 1,46

Kiisimus19 | kontor | 12 2,92 0,90 1,83 0,19 0,15 0,88
muu 7 2,86 0,69

Kiisimus30 | kontor | 12 2,58 1,38 0,56 0,47 0,47 0,65
muu 7 2,29 1,25

Kiisimus32 | kontor | 12 2,33 1,37 0,74 0,40 0,07 0,95
muu 7 2,29 1,70

Allikas: autori arvutused.

Tabelis 2.7 on ndha, et vanuse puhul on statistiliselt oluline ainult kiisimus 32 ehk

kaasaradakimisoiguse olulisus strateegiliste otsuste tegemisel. Selgub, et kuni 40 aastaste

tootajate puhul on keskmine (m=2,92) ligikaudu kaks korda suurem kui iile 40 aastaste

tootajate puhul (m=1,43), seega noorematele tootajatele on kaasarddkimisdigus viga

oluline strateegiliste otsuste tegemisel.

Tabel 2.7. Kaasamise tegurite analiilis vanusest lahtuvalt

Vanus | N | Keskmine | St. hilve | F-statistik | Olulisus | t-statistik | Olulisus

Kiisimus5 | kuni 40 | 13 2,31 1,32 0,61 0,44 -0,98 0,34
ile40 | 7 2,86 0,90

Kiisimus12 | kuni 40 | 13 1,00 1,47 0,46 0,51 -0,22 0,83
iled0 | 7 1,14 1,21

Kiisimus19 | kuni 40 | 13 2,77 0,83 0,45 0,51 -0,59 0,56
ile40 | 7 3,00 0,82

Kiisimus30 | kuni 40 | 13 2,31 1,49 0,82 0,38 -0,18 0,86
ile40 | 7 2,43 1,27

Kiisimus32 | kuni 40 | 13 2,92 1,26 0,52 0,48 2,44 0,02
ile40 | 7 1,43 1,40

Allikas: autori arvutused.

Edasiselt on teostatud tabelis 2.8 sama analiiiis haridusest ldahtuvalt, kus kiisitlusele

keskharidusega vastajanuid oli 9 ning korgharidusega 11. Kdrghariduse omandanud
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tootajatel on eriti korged ootused kaasarddkimisdiguste osas tulevastes muudatustes
vorreldes keskharidusega tootajatega, kelle ootuste keskmine on kaks korda véiksem.
Esmakordselt saab analiitisida ka kiisimust 12, mille alusel korgharidusega to6tajatel on
tahe osaleda muudatustes rohkem. Samuti keskharidusega to6tajad eeldavad pigem, et
juhid teeksid otsused ilma neid kaasamata. Vimalikes tulevastes muudatustes osalevad
aktiivselt pigem jéllegi korgharidusega tootajad (m=3,18) ning keskharidusega
tootajatel on keskmine natuke madalam (m=2,44). Ka t66tajaid puudutavates otsustes
omavad korgharidusega tootajad rohkem lootust, et juhtkond kaasab neid muudatustesse
ning keskharidusega to6tajad seda nii palju ei looda. Nemad pigem loodavad sellele, et
juhtkond korraldab muudatused iileval ning siis liiguvad otsused alla toGtajateni.
Uldiselt on korgharidusega tddtajad palju ndudlikumad ja eneseteadlikumad
muudatustesse kaasamise suhtes. Nad omavad korgeid ootusi, nad eeldavad, et nendega

arvestatakse ning tahavad mojutada neid puudutavaid otsuseid.

Tabel 2.8. Kaasamise tegurite analiilis haridusest 1dhtuvalt

Haridus| N | Keskmine | St. hdlve | F-statistik | Olulisus | t-statistik | Olulisus

Kiisimus5 kesk | 9 1,56 0,88 0,02 0,88 -4,60 0,00
korg | 11 3,27 0,79

Kiisimus12| kesk | 9 1,78 1,48 2,77 0,11 2,44 0,02
korg | 11 0,45 0,93

Kiisimus19| kesk | 9 2,44 0,53 0,53 0,08 -2,22 0,04
korg | 11 3,18 0,87

Kiisimus30 | kesk | 9 1,67 1,12 0,21 0,65 -2,18 0,04
korg | 11 2,91 1,38

Kiisimus32 | kesk | 9 2,33 1,50 0,01 0,92 -0,18 0,86
korg | 11 2,45 1,51

Allikas: autori arvutused.

Eelneva tabeli tulemuste pdhjal hiipotees 3 ei leidnud kinnitust. Korgharidusega
tootajad osalevad muudatustes aktiivsemalt ning neil on ka korgemad
labirdadkimisodiguste ootused muudatuste osas kui keskharidusega toGtajatel. Seda voib
seletada majanduslanguse jiargse perioodi mdjudega, kus kdrgharidusega tootajad voisid
tunda end muutustest ohustatuna ning tahtsid protsessis rohkem kaasa liiiia, et tulemusi

enda jaoks paremaks kujundada.
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Analiiiisist selgus, et Estiko-Plastari tootajad siiski on huvitatud muudatustesse
kaasamisest. Sotsiaaldemograafilistest tunnustest nditasid kodige enam tulemusi
positsioon ja haridus, kus juhid ja korgharidusega todtajad tunnevad enim huvi
voimalikes tulevastes muutustes osalemises. Jargmises peatiikis on 1dbi viidud ka
korrelatsioonianaliiiisid, milledest selguvad nii etteantud faktorite kui ka tegurite

omavahelised korrelatsioonid.

2.3. Jareldused ja ettepanekud tootajate muudatustesse

kaasamisse Estiko-Plastaris

Kéesolevas peatiikis vaadeldakse kdigepealt muudatuste pohjuseid, peale mida viiakse
1abi teguritevaheline korrelatsioonianaliitis. Viimasena toob autor vilja omapoolsed

jareldused ja ettepanekud tootajate muudatustesse kaasamise kohta Estiko-Plastaris.

Estiko-Plastaris ei kasutatud muudatuste labiviimisel kindlat stiili, vaid pandi paika
eesmdrgid, vajalike investeeringute plaan ja nende elluviimise tdhtajad. Seejirel
moodustati meeskond, kes tegutses vastavalt arendussessioonide kéigus viljatdotatud
plaanile. Projekti jaoks oli palgatud viline konsultant, kes viis meeskonna liikmete seas
labi konsultatsioonid. Tegevusi juhtis Estiko-Plastari tootmisjuht ning kdik personaliga
seotud tegevused olid tihedalt seotud iildise plaaniga. (Ladva 2011) Estiko-Plastar
kasutas hiljutistes muudatustes konsultatsioonist tulenevaid voimalusi, mille kohta on
teoreetiline lilevaade antud Kykyri et al (2010) artikli pohjal tabelis 1.4. Personalile
kujundati kindlustunne, et nendest hoolitakse ning muudatused kujunesid sujuvamalt
olukorras, kus tootajad teadsid muudatuste sihte ja eesmérke. Konsultandi kasutamine
oli antud olukorras kindlasti kasulik, sest kogemustega muudatuste ldbiviija suudab

anda védga suure panuse olenevalt muudatuste spetsiifikast.

Toetudes tagastatud kiisimustike avatud kiisimuste vastustele saab jdreldada, et aja
moddudes on Estiko-Plastaris toimunud pidev areng ning todtamistingimused on ainult
paremuse poole ldinud. Keskharidusega laot66line vastas avatud kiisimusele jargnevalt:
,»Olen tootanud AS-is Estiko-Plastar 11 aastat. Selle aja jooksul on toimunud pidev

areng ja téotingimuste paranemine. Isegi viimase majandussurutise tingimustes tuldi
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paindliku organiseerimisega edukalt toime ja tootmine oli kasumlik.* Teinegi laotodline
kirjutas kiisimustikku oma arvamuse: L Uldiselt on ettevéttes olukord paremaks ldinud.
Muidugi voiks olulistes kiisimustes nou pidada ka lihttoolistega. Ka meil on oma
arvamus. Tootajad on ndus, et aja jooksul on ettevdttes toimunud pidev areng ja
tootingimused paremuse suunas litkunud, kuid puudujddke esineb muudatustes
osalemisest huvitatud tOGtajate piisavas kaasamises. Tegurite analiilis tookohast
lahtuvalt selgitas, et muudel tookohtadel tootavatel inimestel olid ootused enda
kaasarddkimisdiguste osas vOimalikes tulevastes muudatustes tagasihoidlikult
keskmised vorreldes kontoritdotajatega. Arvestades eelnevalt vilja toodud tootajate
arvamusi, siis ka muudel positsioonidel té6tavad inimesed ootavad voimalikesse

tulevastesse muudatustesse kaasamist.

Tabelis 2.9 kajastuvad kaasamise tegurite omavahelised korrelatsioonid. Viga tugevad
seosed esinevad kiisimusel 5 (korged ootused kaasarddkimisdiguste osas vOimalikes
tulevastes muutustes) kiisimustega 19 (aktiivne osavott vOimalikes tulevastes
muutustes) ja 30 (juhtkond vdimaldab mdjutada mind puudutavaid otsuseid vdimalikes
tulevastes muutustes) ning kiisimusel 19 kiisimusega 30. Seega todtajad, kes voimalikes
tulevastes muutustes omavad korgeid ootusi enda kaasarddkimisdiguste osas, osalevad
kindlasti tulevastes muudatustes aktiivselt, pakuvad vilja omapoolseid lahendusi ja nad
on veendunud, et juhtkond vdimaldab neil mojutada neid puudutavaid otsuseid. Kdige

korgemad ootused tulevaste kaasamiste suhtes on juhtivpositsioonidel kontoris

tootavatel korgharidusega tootajatel.

Tabel 2.9. Kaasamise tegurite omavahelised korrelatsioonid

Kiisimus5 | Kiisimus12 | Kisimus19 | Kiisimus30 | Kiisimus32
Kiisimus5 1 -0,57** 0,79** 0,81** 0,21
Kiisimus12 X -0,47** -0,60** -0,38
Kiisimus19 X X 1 0,84** 0,36
Kiisimus30 X X X 1 0,45*
Kiisimus32 X X X X 1

* - Korrelatsioon on oluline p<0,05
** - Korrelatsioon on oluline p<0,01
Allikas: autori arvutused.
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Kiisimus 12 (juhtkond teeb otsuseid ilma mind kaasamata voimalikes tulevastes
muutustes) omab vastassuunalist korrelatsiooni iga teise kiisimusega ning statistiliselt
olulisel maaral kisimustega 5, 19 ja 30. Seega tootajad, kes ei soovi tulevastes
muutustes otsuseid ainult juhtkonna kanda jdtta, omavad korgeid ootusi enda
kaasarddkimisdiguste osas ja tahavad aktiivselt osaleda otsuste tegemisel. Voib viita, et
just rohkem korgharidusega tootajad ei soovi tdhtsate otsuste tegemisel tulevastes
muutustes vilja jddda ning nad kindlasti soovivad oma arvamust avaldada. Samuti
korreleerus kiisimus 30 kiisimusega 32 (kaasarddkimisdiguse olulisus strateegiliste
otsuste tegemisel), mille alusel to6tajad, kes usuvad et juhtkond vdimaldab mojutada
neid puudutavaid otsuseid, peavad tdhtsaks kaasardakimisdigust olulisuste strateegiliste
otsuste tegemisel. Tdhtsal miéral peaks silmas pidama alla 40 aastaseid todtajaid, kelle

jaoks on kaasarddkimisdigus iisna oluline.

Mida aeg edasi, seda rohkem tunnevad to6tajad huvi organisatsiooni aktiivsest
juhtimises ja otsuste tegemisel osalemisest. Sotsiaaldemograafilised niitajad méadravad
analiiiside pohjal dra, millised to6tajate grupid sooviksid rohkem muudatustes osaleda.
Siiski ei saa mirkimata jitta ka iilejiiinud tootajate kaasamise olulisust. Uheks
esialgseks voimaluseks ja tegevuseks muudatuste ldbiviimisel peaks olema J. Ford’i ja
L. Ford’i (2009) artikli pohjal tootajate seas teadlikkuse suurendamine Seoses
muudatuste sisu ja eesmargiga, sellel teemal toGtajatega aruteludeks valmistumine ning
tootajate arvamuste ja ettepanekute arvesse votmine. Eelneva teooria kandjaks sobib
Estiko-Plastaris niiteks kord kuus ilmuv ettevottesisene ajaleht. Ajalehe kaudu saab
suurendada tootajate teadlikkust ning vajadusel korraldada koosolekuid, kus tootajad

saavad oma arvamusi avaldada.

Analiiiisi tulemused néitavad, et statistiliselt olulisel mééral omavad kdrgeid ootusi enda
kaasarddkimise osas voOimalikes tulevastes muutustes pigem juhid kui alluvad,
kontoritoolised mujal to6tavate tootajate ees ning rohkem tidhelepanu tuleks poodrata ka
korgharidusega tootajatele. Tuginedes Light’i uurimusele (2004) peavad paika eeldused
positsiooni kohta ning osaliselt leidis kinnitust teine hiipotees, mille kohaselt juhid
osalevad muudatustes aktiivsemalt. Teisisonu korgematel positsioonidel tdotavad
inimesed (juhid) tahavad osaleda muutustes enam kui alluvad. Samuti on

korgharidusega tO6tajatel suuremad ndoudmised kaasamise osas ning nendele tuleks
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poorata rohkem tdhelepanu. Kdrghariduse omandanud too6tajad ei soovi, et tulevikus
teeks juhtkond otsuseid ilma neid kaasamata, nad soovivad aktiivselt muudatustes
osaleda ning oma arvamust véljendada. Sellest ldhtuvalt ei pidanud paika kolmas
hiipotees ehk mitte keskharidusega, vaid hoopis korgharidusega to6tajad soovivad
aktiivsemalt muutustes osaleda. K&ige enam usuvad korgharidusega juhid, et tulevastes
muudatustes voimaldab juhtkond neil mdjutada neid puudutavaid otsuseid. Siit voib
jareldada, et juhid peaksid olema esmane valim, keda tdielikult muudatustesse kaasata.
Juhtivtootajate positiivne suhtumine muudatustesse tihendab, et ka nende alluvad
votavad juhtkonna ja juhtide otsuseid paremini vastu. Tahtsal kohal on kaasata
nooremaid alla 40 aastaseid too6tajaid, sest nende jaoks on kaasarddkimisdigus eriti
oluline erinevate suundade ldikes, nditeks strateegilised otsused, nende enda osakonda

ning t601d1ku puudutavates kiisimustes.

Moned tootajad on siiski teisel arvamusel. Kontoris todtav juht on kiisimustikku
kirjutanud jargmiselt: ,,Ellu viidud muutused on olnud vajalikud jdtkusuutlikkuse osas.
Kas sellises kiisimuses aga lopuni saab koikide toétajate arvamused seda mojutada.
Raske édelda. Oleme kaasanud nii palju kui véimalik ja arvestanud nii palju Kkui
voimalik.* Kuigi alluvad tunnevad, et neid pole piisavalt muudatustesse kaasatud, on
moned juhid arvamusel, et tehtud on piisavalt koigi toOtajate arvamuste arvesse
votmisel ning neid kaasatud nii palju kui vOimalik. Pohjusena voiks vilja tuua
organisatsiooni paratamatu biirokraatlikkuse, mille tottu on suurema organisatsiooni

puhul too6tajate taielik kaasamine jérjest raskem ja tihti ka téielikul méaaral mittevajalik.

Latona ja Lavan (1993) on oma artiklis mérkinud, et organisatsiooni suurus, struktuur ja
tehnoloogia omavad vdga suurt rolli tootajate kaasamisel muudatustesse. Suure ja
biirokraatliku organisatsiooni puhul tihti t6tajate ootused kaasa radkida, avaldada oma
arvamust muutuste osas ei joua odigete inimesteni ning see voib pohjustada todtajates
rahulolematust. Samuti on sellisel juhul koikide to6tajate kaasamine véga raske ja ka
mittevajalik, sest pole teada, millised t66tajad soovivad osaleda muudatustes ja millised
mitte; tdielik kaasamine nduaks véga palju ressursse ja ei tasuks end dra. Kuna Estiko-
Plastar on iisna suur tootmisettevote, siis tuleks tulevastes muudatustes tihelepanelikult
jalgida, et kellegi muutustest viljajaitmine t66ga rahulolematust ei tekita. Tuginedes

intervjuule (Ladva 2011), oodati kdikidelt tootajatelt arvamusi ja ettepanekuid, kuid
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kiisimustiku avatud kiisimuste alusel koikide tootajate arvamusi ei voetud arvesse. Siia
alla kidivad just pigem alluvad, kellel on sageli raske voi puudub voimalus oma

arvamust avaldada.

Eelnevatest jareldustest ja teoreetilisest taustast ldhtuvalt on konkreetsed ettepanekud
tootmisettevottele Estiko-Plastar jargnevad:

e Voimalike tulevaste muudatuste ldbiviimisel ja oluliste kiisimuste iile
arutlemisel poorata vordselt tahelepanu nii juhtide kui ka alluvate arvamustele ja
ettepanekutele. Paratamatult soltub sellest nende téoga rahulolu ning seeldbi
tootmisettevdtte kiekiik. Argitada alluvaid osalema muudatustes ja olulistes
kiisimustes, kuna osadel juhtudel on nende seas levinud arusaam, et nende sdna
el voeta arvesse ning ettevotte tildises pildis on nad vahetihtsad.

e Teha selgeks, millised to6tajad ja mil méddral soovivad osaleda muudatuste
labiviimises. Tootajatele on organisatsiooni heaolu ja kéekidik olulisem, kui
esmapilgul vélja paistab ning kindlasti lubada sOnadigust tootajatele, kes
nditavad iiles huvi muutustes osalemises. Kui tootajate soovid ja ootused
lahevad vastuollu tegelike muudatuste planeerimisega, siis tuleks neile selgitata,
miks see nii on.

e Suurendada veelgi organisatsiooni ldbipaistvust, pidevalt teha {ilevaateid
teostatud protsessidest kas ettevotte ajalehes voi koosolekutel. Kuna tootajatel
on kalduvus méletada minevikus toimunud stindmusi ning muudatuste protsesse,
siis on tootajate seas organisatsiooniSisese usaldusvadrsuse loomine ja hoidmine
hédavajalik. Vilise konsultandi teenuseid kasutades tuleb kindlasti meeles
pidada, et konsultant peaks looma usalduse tootajatega, et minimaliseerida
vastuseisu.

e Vodimalikes tulevastes muutustes pdorata todtajate kaasamisel suuremat
tahelepanu korgharidusega todtajatele, kuna analiilisi tulemusena on neil
korgemad ootused kaasarddkimisdiguste osas ning soov panustada oma
arvamuste ja soovitustega. Strateegiliste otsuste tegemisel ning todtajate enda
t6010iku puudutavates kiisimustes tuleks teavitada too6tajaid tulevastest otsusest
ja muutustest. Seejdrel pidada tootajatega ndu ja arvestada tOGtajate

kaasardakimisi.
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Joonisel 2.2 on illustratiivselt ndidatud teooriast tulenevad eeldused, millele tugineti

soovituse tegemisel. Seejirel on ndidatud analiilisi tulemused ja viimasena lithidalt

autori soovitused.

[ Teooriast tulenevad eeldused

]

[ Analiitisi tulemused ]

[

Autoripoolsed soovitused

Voimalike tulevaste muudatuste

sihtideja eesmirkide selgitamine
muudatuste sujuvamakorraldamise
nimel

>

ning nende tajumises
organisatsiooni-
vilistena

Juhtivatel positsioonidel tootavad Juhtidel on kérgemad labiviimisel ja oluliste kiisimuste
inimesed tahavad muudatuste ) ootused tulevastes ) tilearutlemisel p6orata vordselt
rotsessis osaleda ning nende muudatustes kui tédhelepanunii juhtide kuika
P kaasamineon Iihtsgam alluvatel, kuid kaasata allur\)/ate aeramusteIe ja
tuleb mdlemaid ettepanekutele :
On vaja selgeks teha, millised JO Teha selgeks, millised to6tajad ja
tootajad tahavad muudatustes Kaikitodtajaid ei mil méidral soovivad osaleda
osaleda ja onndus protsessile ) kaasatud ) muudatuste labiviimises ja seejérel
kaasa aitarJna nin rLrllillIi)sed tootajad muudatustesse, kes selgitada t(’j(’jt:' atele V(3Jimalijl<e
; '8 J soovisid kaasa rdgkida & J SRR
ei soovisedateha vastuolude pohjuseid
Personaliga arvestamine ning Ilmnesid ebakdlad Suurendada organisatsioonis
kindlustunde kujundamine, et muudatuste tegelike protsesside ldbipaistvust, pidevalt
nendest hoolitakse; tootajatele pOhjuste teadmises teha ililevaateid 1dbi viidud

muudatuste etappidest ning
protsessidest kas ettevotte ajalehes
v&ikoosolekutel

Korgharidusega todtajatel on
korgemad ndudmised muudatuste

=

Vodimalikes tulevastes
muudatustes osalevad
aktiivsemalt pigem

=

V&imalikes tulevastes muudatustes
pOodratatodtajate kaasamisel
suuremat tdhelepanu

korgharidusega kui korgharidusega to6tajatele, sest
0sas . .
keskharidusega nad soovivad muudatustest osa
tootajad vOttaja oma panuseanda

Joonis 2.2. Autoripoolsed soovitused Estiko-Plastarile. (Ladva 2011; Light 2004; Self,
Schraeder 1990; Kykyri et al 2010; Meyer et al 2007); autori koostatud.

Muudatuste tulemusena on Estiko-Plastar saavutanud oma eesmérgi. Edukalt on
saavutatud BRC sertifikaat ning selle tulemusega on juurde saadud suur hulk olulisi
toiduainetetdostuse kliente ja edukalt on labitud mitmed kliendiauditid. Estiko-Plastari
tootmismaht on mairgatavalt suurenenud, kidive tdusnud ning tingimused ettevottes
paranenud. (Ladva 2011) Uldiselt on tootmisettevdte Estiko-Plastar kehvades
majandustingimustes védga hasti toime tulnud, kasvatades majandussurutise tingimustes
oma kéivet ning oma tootmisviljundi uutele turgudele iimber kohandanud. Aastatega on
ettevotte olukord ja tdotingimused paranenud ning tdotajatel on iisna positiivsed
ootused tuleviku osas. Autor ndeb ldbitud muudatusi ja selle tulemusi samuti positiivse

ja vajalikuna ning arvab, et ettevote on oma muutustega hésti toime tulnud.
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KOKKUVOTE

Kéesolev uurimustod andis iilevaate muudatuste juhtimisest, to6tajate kaasamisest ning
vastupanust muudatustele. T66 kaigus selgus, et tootajate vastupanu véltimiseks tuleb
kindlasti arvestada t0otajate arvamustega ja ettepanekutega muudatuste ldbiviimisel,
sest just tditevtootajad peavad edaspidi muutuste labiviimisel uutes tingimustes t66d

tegema.

Antud t66s kasitletud teooria mdistmiseks defineeriti vajalikud moisted, kirjeldati
erinevaid muudatuste ldbiviimise stiile ning pohjalikumalt kaisitleti kahte tootajate
kaasamise viisi. Seejarel kasitleti erinevaid muudatustele vastuseisu tegureid: isiklikke,
organisatsioonilisi ning muudatustele omaseid. Nende iiletamise voimaluseks voib olla
tootajate seas muudatustega seotud teadlikkuse suurendamine, muutuste eesmairgi

selgitamine ning to6tajate arvamuste ja sonavottudega arvestamine.

Erinevate juhtimisstiilidega on dra maéadratud tOotajate kaasamine muutustesse.
Juhtimisstiilid olid paigutatud skaalale, kus iihes otsas asetses autokraatne ning teises
otsas laissez-faire stiil. To6tajate muutustesse kaasamise késitluste vordlusesse kaasati
kaks mudelit. Esimene, organisatsiooni muutustesse piihendumuse mudel (Model of
Commitment to an Organizational Change) koosneb afektiivsest, kestvast ja
normatiivsest pithendumusest, mis mddravad to6taja suhtumise organisatsiooni
muutustesse. Teine, gruppide rakendamise mudel (Group Engagement Model) seletab,
kuidas protseduuriline diglus on seotud muudatustele kaasaaitamisega organisatsiooni
muutuste kontekstis. Eelnevaid mudeleid arvesse vottes piistitati kolm hiipoteesi, millest
kinnitust leidis hiipotees] ja osaliselt hiipotees 2. Hiipoteesi 1 kohaselt positiivne ja
negatiivne  hinnang kaasamisele  korreleeruvad  muudatuste ~ pohjustega
organisatsioonivilisena erinevalt. Positiivsel hinnangul kaasamisele on tugev ja oluline
seos muudatuste pdhjuste tunnetamisega organisatsioonivilistena, samas negatiivsel

hinnangul kaasamisele on see seos negatiivne ja ebaoluline. Seega to6tajad, kes omasid
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positiivset hinnangut kaasamisele, olid kursis organisatsiooni muudatuste tegelike
pohjustega ning negatiivset hinnangut omanud t66tajad omasid vdhem informatsiooni.
Hiipoteesist 2 selgus, et juhid osalevad muudatustes aktiivsemalt kui alluvad ning
pakuvad viélja omapoolseid lahendusi, kuid vastupidiselt teoreetilistele eeldustele on
juhtidel suuremad labirddkimisdigustega seotud ootused nii praeguste kui ka tulevaste

muudatuste osas.

Jargmisena olid vaatluse all toGtajate kaasamise voimalused ja ohud tootmisettevottes.
Tootajate kaasamise vOimalusi ja ohtusid Kkésitleti ldhtudes neljast néitajast:
organisatsiooni  kultuur, organisatsiooni vaartused, indiviidi identiteet ning
konsultatsioon. Tootajate kaasamisel muutustesse tuleks arvesse votta, kuid mitte
ilmtingimata rakendada koiki eelnimetatud néitajaid. Laiahaardelisemate muudatuste
korral on mdjutatud terve ettevote ning selle alustalad, mille alla kuuluvad ka
organisatsioonikultuur ja pohivadrtused. Sotsiaaldemograafiliste tunnuste moju
hindamiseks kaasamisele anti kokkuvottev {iilevaade olulisematest tunnustest, mis

avaldavad moju to6tajate suhtumisele muutustesse.

Empiirilise uuringu raames teostati kvantitatiivne analiilis kiisimustike pdhjal. Uuringu
meetoditeks olid Estiko-Plastari juhtiv- ja tditevtootajate hulgas 1dbi viidud kiisitlus ning
intervjuu personalijuhataja Anne Ladvaga. Analiilisi tulemusena Selgus, et Estiko-
Plastari to6tajad on huvitatud tulevastes ettevotte muudatustes osalemisest ning
soovivad, et otsustesse kaasamise médr oleks mdirgatavalt kdrgem kui ldbiviidud
muudatuste puhul. Sotsiaaldemograafiliste gruppide 1dikes soovisid kdige enam
muudatustesse kaasatud olla juhtiv- ning kdorgharidusega tootajad. Noorematele
tootajatele oli eriti tdhtis kaasarddkimisdigus strateegiliste otsuste tegemisel. Samuti olid
kontoris todtavatel inimestel korged ootused enda kaasardékimisdiguste osas voimalikes

tulevastes muutustes.

Peamiste ettepanekutena on Estiko-Plastarile vilja toodud:
e voimalike tulevaste muudatuste labiviimisel ja oluliste kiisimuste iile arutlemisel
pOorata vordselt tdhelepanu juhtiv- ja tditevtdotajate arvamustele ja

ettepanekutele;
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e teha selgeks, millised todtajad ja mil mééral soovivad muutuste ldbiviimisel
osaleda ja voimalike vastuolude tekkimisel selgitada nende pohjuseid;

e suurendada organisatsioonis protsesside ldbipaistvust, tehes pidevalt {ilevaateid
labiviidud muudatuste etappidest ning protsessidest;

e voimalikes tulevastes muudatustes poorata suuremat tahelepanu juhtivtootajatele

ning kdrgharidusega todtajatele.

Kéesoleva to0 piiranguna saab vilja tuua suhteliselt vdikese tagastatud kiisimustike
arvu. Uuringu all olnud todtajate arv ei olnud piisavalt suur ning kiisimustikke ei
tdidetud vdga meelsasti. Metoodika puudujdigina saab vilja tuua kiisimustikus olnud

kiisimuste liiga suure arvu ning kiisimuste Sisu suhtelise keerukuse.

Uuringu kiigus kogutud informatsiooni arvestamine ja rakendamine soltub Estiko-
Plastari juhtkonna tahtest v3i soovist tulemusi arvesse votta. Arvestades kiesolevas
bakalaureuset6os labiviidud uuringut, oleks edaspidi otstarbekas teostada tootajate seas
taiiendav kvalitatilvne analiiiis, kus erineva taseme tootajaid intervjueerides saaks
tdpsemalt teada muudatustesse suhtumise erinevad pohjused. Kdesolevat teemat oleks
otstarbekas kindlasti edasi uurida, kaasates kiisitlusse suurema valimi ning vaadelda,
millisel madral mdjutab protsessi ettevotte suurus. Voimalik oleks ka uurida
omavahelisi seoseid erinevate tootmisettevotete vahel, et saadud tulemusi hilisemates
muudatustes rakendada. Antud bakalaureuset6é voiks kindlasti huvi pakkuda keskmise
suurusega tootmisettevotetele, kellel on ees voi késil moni organisatsiooniline muutus
ning samuti tootmisettevotetele, kes soovivad todtajate muudatustesse kaasamise abil

vastupanu vidhendada ning ettevotte konkurentsivoimet suurendada.
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LISAD

Lisa 1. Kusimustik

Austatud kiisitluses osaleja!

AS-s Estiko-PLASTAR on toimunud viimaste aastate jooksul mitmeid muutusi, mis on
puudutanud vdhemal vOi rohkemal mééral enamikke sealseid tootajaid. Kéesoleva
uurimuse eesmirk on hinnata, mil méédral oli Estiko-PLASTARi tootajatel
kaasarddkimisdigust BRC (British Retail Consortium) kvaliteedistandarditele {ile
minnes ning millised on too6tajate ootused kaasarddkimisdiguse seisukohast voimalikele
tulevastele organisatsioonilistele muudatustele. Kuna BRC kvaliteedistandardile
iilemineku raames toimus mitmeid viiksemaid muutusi, siis on tdhtis, milliseid muutusi
iga toOtaja tajus oma tookoha tottu erinevast vaatenurgast (to6aja alguse muutmine,
tookoha koristamine jne). Saadud tulemusi on Estiko-PLASTARI juhtkonnal voimalik
arvesse vOtta organisatsiooni baasvidirtuste arendamisel. Lisaks sellele kasutatakse

uuringu tulemusi ka bakalaureuset6d tihe osana.

Kéesolevas kiisimustikus ei ole digeid vastuseid. Oluline on iga t66taja hinnang toodud
véidetele. Selleks, et keeruka ndhtuse niiansse moista, on mitmed viited omavahel

sisuliselt sarnased. Erinevus on ainult sisu niianssides. Palun selles osas kannatlikkust!

Kiisimustik on koostatud koostdds TU Sotsiaalteaduskonna doktorandi Jaan Silvetiga.
Kiisimustik on anoniiiimne ning saadud tulemused {iildistatakse tuginedes kiisimustikus

toodud sotsiaal-demograafilistele andmetele.

Head vastamist!
Lugupidamisega,
Taavi Jiirgenson

TU Majandusteaduskonna bakalaureusedppe tudeng
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Lisa 1 jirg

Palume, et kindlasti tdidaksite jirgnevad liingad, mis vdimaldavad uurimistulemusi
iildistada.

Sugu naine
mees

Staaz Estiko-PLASTARIs allala
1-5 aastat
6-10 aastat
11-20 aastat
iile 20 aasta

Amet oskustooline
spetsialist
juht

Tookoht ekstrusioonitsehh
triikitsehh
ldikus- ja keevitustsehh
ladu
miiiik
kontor
tehnikaosakond
muu

Vanus 18-30
31-40
41-50
51-60
iile 60

Haridus algharidus
pohiharidus
keskharidus
korgharidus

Nimeta Teid puudutanud olulised muutused Estiko-PLASTARIs viimaste aastate jooksul:
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Lisa 1 jarg

Alljdrgnev kiisimustik koosneb 39 vditest. Palun lugege iga vdidet tihelepanelikult ja hinnake,
Viimaste muudatuste all moeldakse just BRC
kvaliteedistandardile iileminekut ja sellega kaasnenud viiksemaid muutusi. Oma vastuse
mdrkimiseks tommake palun iga vdite jdrel olevale iihele, Teie jaoks sobivaimat vastust
tihistavale numbrile ring iimber. Vastake kindlasti igal real! Vastamiseks kasutage palun

kas peate seda digeks voi

Jjédrgmist skaalat:
0 1 2 3 4
vale peaaegu vale raske delda peaaegu dige Oige
1 Estiko-PLASTARis toimunud viimastes muudatuses oli mul kaasardikimisdigus mind 0 53 4
puudutavates otsustes

5 Minu kolleegid osalesid aktiivselt viimastes Estiko-PLASTARIs toimunud 0 5 3 4
muudatustes

3 Viimased organisatsioonilised muutused on olnud paratamatud seoses viliskeskkonna 0 23 4
muutusega

4 Ma usun, et ma mdjutan oma td6tulemusi otseselt oma tegevusega 0 2 34

5 Voimalikes tulevastes muutustes on mul kdrged ootused enda kaasaradkimisdiguse 0 53 4
0sas

6 Estiko-PLASTARI viimastes muudatustes tegid juhid otsuseid ilma t66tajate arvamust 0 23 4
arvestamata

7 Voimalikes tulevastes muutustes on minu kolleegidel korged ootused nende 0 23 4
kaasarddkimisdiguse osas
Viimased organisatsioonilised muutused olid ikkagi juhtkonna enda otsus, mitte

8 srs .. 0 2 3 4
viéliskeskkonnast tingitud paratamatus

9 Minu todtulemused sdltuvad otseselt teistest kolleegidest

10 Viimastes muudatustes kiisiti minu arvamust minule olulistes kiisimustes
Ma usun, et minu kolleegid oleksid tahtnud rohkem kaasa riékida viimastes

11 . S . 0 2 34
muudatustes kui seda neile voimaldati

12 Voimalikes tulevastes muutustes ma ootan, et juhtkond teeb otsuseid ilma mind 0 53 4
kaasamata

13 Ma arvan, et minu kolleegidel oli viimastes muutustes kaasardakimisdigus neile 0 23 4
olulistes kiisimustes
Ma usun, et organisatsioonilised muudatused Estiko-PLASTARIs on pigem

14 . . .. 0 2 3 4
meeskonnatdo, kus igal likkmel on oma roll tdita

15 Viliskeskkonna muutumine ei olnud peamine pohjus labiviidud organisatsioonilistes 0 53 4
muutustes

16 Ma arvan, et minu kolleegidel on piisavalt voimalusi mdjutamaks nende tootulemusi 0 2 3 4
Viimastes muudatustes olid minu ootused kaasarddkimise osas kdrgemad kui

17 - 0 2 3 4
tegelikkus

18 Toimunud muudatuste planeerimisel ja elluviimisel oli suur minupoolne panus 0 2 34
Vbdimalikes tulevastes muutustes osalen aktiivselt ning pakun vilja omapoolseid

19 . 0 2 3 4
lahendusi

20 Ma arvan, et Estiko-PLASTARI juhid oleksid pidanud viimaste muudatuste ajal 0 23 4
rohkem arvestama td6tajate arvamusega tootajatele olulistes kiisimustes

21 Algpdhjustaja toimunud organisatsioonilistele muutustele oli pigem véliskeskkond kui 0 53 4

organisatsioonisisesed vajadused
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Lisa 1 jarg

22 Viimastes muudatustes olid minu kaasarddkimisdigused suuremad kui ma ootasin 0123

Voimalikes tulevastes muutustes Estiko-PLASTARIs jataksin pigem koik otsused
juhtkonna teha, kuna minu seisukohtadega niikuinii keegi ei arvestaks

Minu t66d mdjutanud muudatusi rddgiti eelnevalt minuga 1dbi ning arvestati minu
arvamust

Algpdhjustajad toimunud organisatsioonilistele muutustele olid pigem
organisatsioonisisesed vajadused kui véliskeskkond

23
24

25

Ma usun, et vajadusel suudan ma mojutada juhtkonda organisatsiooniliste muudatuste

26 o 0123
elluviimisel

27 Toimunud muutused olid kooskodlas organisatsiooni iildiste eesméarkidega 0123

28 Ma arvan, et vdimalikes tulevastes muutustes on iga to6taja roll kaasa 166misel palju 0123

suurem kui varasemalt
29 Viimastes muudatustes vastasid minu kaasardékimisdigused minu ootustele 0123

Ma usun, et vdimalikes tulevastes muutustes vdimaldab juhtkond mul mdjutada mind
puudutavaid otsuseid

31 Estiko-PLASTARIs toimunud viimastes muudatustes veti arvesse minu arvamust 0123
minule olulistes kiisimustes

30

Minu jaoks on kaasarddkimisdigus oluline strateegiliste otsuste tegemisel (uute
32 arengusuundade véljatddtamine, uute toodete planeerimine, iilevotmised, thinemised 0 1 2 3
jms)
Minu jaoks on kaasarddkimisdigus oluline organisatsiooni struktuursetes kiisimustes

33 (uute struktuuride loomine, olemasolevate {ihendamine jms)

Minu jaoks on kaasarddkimisdigus oluline minu enda t6616iku puudutavates

34 kiisimustes

Minu jaoks on kaasarddkimisdigus oluline minu osakonda (tsehhi) puudutavates
kiisimustes

Jargneva 3 aasta jooksul:

35

36 minu to6tingimused muutuvad paremaks 0123
37 mul on oodata karjairitousu 0123
38 toimuvad Estiko-PLASTARIs pigem positiivsed muutused 0123
39 ma jitkan to6tamist AS-s Estiko-PLASTAR 0123

Minu kommentaarid, hinnangud viimastele muutustele ja to6tajate kaasamisele Estiko-
PLASTARIS:

Téanan vastamast!
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Lisa 2. Intervjuu Estiko-Plastari personalijuhi Anne Ladvaga

1. Millised olid muudatuste ajendid ja pohjused? Millised olid eesmirgid. Kui

rakendati muudatuste ldbiviimisel teatud stiili voi etappe, siis mida ja kuidas?

Muudatuste ajendiks olid turult tulnud signaalid, mis viitasid vajadusele ettevotte
tootmise BRC (British Retail Consortium) / loP (Institute of Packaging) standardi
nduetega vastavusse viimiseks. Euroopa Liidu toiduainete turustajatele on
eelpoolnimetatud standardi alusel esitatud noue, et kdik nende poolt turustavate kaupade
tarnijad peavad olema vastavalt sertifitseeritud, mis omakorda eeldab samavéirseid
ndudeid toiduainete tootjate poolt kasutatava tooraine sh ka pakenditele tootjatele.
BRC/IoP standardile vastavus vdimaldab osaleda Euroopa toiduainetetootjate poolt
vélja kuulutatud hankekonkurssidel ja lood ettevdttele konkurentsieelise. Muudatuste
pOhjustest ja vajadustest teavitati tootajaid nii ettevotte siselehe kaudu kui ka vahetult
juhtide poolt tootajate koosolekutel. Viidi 1dbi vajalikud tdiendkoolitused (nt
hiigieenikoolitus koigile toGtajatele). Me ei kasutanud mingeid stiile vaid panime paika
eesmargid, vajalike investeeringute plaani ja nende elluviimise tdhtajad (ma motleb
remonte ja Umberchitusi), moodustati meeskond, kes tegutses vastavalt
arendussessioonide kdigus véljatodtatud plaanile. Projektil oli viline konsultant, kes viis
labi meeskonna liikmete 14bi arendussessioonid (7). Projekt oli EAS-i poolt toetatud.
Tegevusi jutis meie tootmisjuht, mina tegelesin hiigieeni ja personaliga. Kdik

personaliga seotus tegevused olid tihedalt seotud iildise plaaniga.

2. Kuidas toimusid tootajate teavitamisprotseduurid? Kas ja kuidas tootajaid
kaasati/kiisiti nende arvamust? Kas ja kelle arvamusi/ettepanekuid voeti arvesse?

Milline on Teie hinnang tootajate kaasamise vajadusele ja tulemuslikkusele?

Tootajatelt oodati arvamusi ja ettepanekuid tookeskkonna noduetega vastavusse
viimiseks (todvahendite otstarbekas paigutus, masinate koristusgraafikud, to66

efektiviseerimine jne).
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Lisa 2 jarg

3. Millised on muudatuste tulemused? Kas eesmirgid on tiditunud ja kui

onnestunuks te peate muutuste protsessi?

Muudatused on ellu viidud ja vastavad piistitatud eesmargile. Ettevote on juurde
voitnud rea olulisi toiduainetetoostuse kliente ja edukalt 14binud mitmed kliendiauditid.
Ettevotte toodangu maht on tdusnud. Kdimas on libirdékimised mitme olulise kliendiga.
Samas pole tehtud tépseid kokkuvdtteid muudatuste kohta, seega tidpsemalt vastata ei

oska.
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Lisa 3. Vastanute jagunemine sotsiaaldemograafiliste tunnuste

alusel

Tunnus N %

Sugu mees 9 45
naine 11 55

Staaz alla 1 aasta 1 5
1-5 aastat 4 20

6-10 aastat 10 50

11-20 aastat 2 10

iile 20 aasta 3 15

Amet juht 5 25
spetsialist 9 45

oskustooline 6 30

To6koht kontor 11 55
ladu 4 20
tehnikaosakond 1 5

miitik 2 10

triikkitsehh 1 5

vastamata 1 S

Vanus 18-30 7 35
31-40 6 30

41-50 3 15

51-60 2 10

iile 60 2 10

Haridus keskharidus 9 45
kdrgharidus 11 55

Allikas: autori koostatud tagastatud kiisimustike pohjal.
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SUMMARY

INVOLVING EMPLOYEES IN ORGANIZATIONAL CHANGES BY THE
EXAMPLE OF ESTIKO-PLASTAR

Taavi Jiirgenson

Nowadays organizations are in a state of continuous change and they cannot function
with the same principles that they did many decades ago. The market is in a state of
rapid change and due to that competition gets more intense. For successful operation,
organizations need swiftly to adapt and conduct corresponding changes. For an
organization this process can go very smooth or it can become quite difficult and
exhausting. Causes of this can be resistance to change by employees, management or

even customers. Therefore it is vital for an organization to involve all of its parties.

Warren Bennis (2000) has said that if there is one generalization we can make about
leadership and change it is this: No change can occur without willing and committed
followers. On this basis organizations need to involve employees for successful changes
to occur. In the given thesis a research in a manufacturing organization Estiko-Plastar
will be conducted. Estiko-Plastar was recently undergoing major changes. Many other
Estonian manufacturing organizations were also influenced by the recent recession and
due to that, major change were made to reposition towards new market target groups. In
this paper Estiko-Plastar employees’ opinions and assessments are under observation.
The current thesis’ reality lies in better knowledge of employee involvement in Estiko-
Plastar, employee evaluation of recently made changes and more efficient employee

involvement during future changes.

The formulation of this bachelor thesis has been guided by the reality of the subject.

The purpose of this thesis is to make suggestions for employee involvement in
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organizational change within a manufacturing company Estiko-Plastar. There hasn’t
been wide research on employee involvement in organizational change in a
manufacturing company in Estonia yet. Rather the researches have been conducted in

servicing organizations.

In order to reach the goal of this thesis five research tasks have been formulated, which
are following:

e Explanation and comparison of change management approaches and employee
resistance to change.

e Brief overview and comparison of different employee involvement approaches.

e Explanation of the threats and opportunities of employee involvement in a
manufacturing company and a brief overview of socio-demographic
characteristics.

e Description of the sample, method and a brief overview of change processes in
Estiko-Plastar.

e Conduction of empirical research in Estiko-Plastar in order to analyze employee
opinions and assessments about involvement in change. To make conclusions on

the basis of empirical analysis.

An overview of existing literature about change management and employee
involvement has been given in the theoretical part of this thesis. Employee involvement
within organizational changes requires taking employees wishes and opinions into
consideration and keeping them informed. Taking this into account employee resistance
to change can be reduced, which in the worst case scenario can completely reset
changes. Great attention should be given to organization culture and values, which

determine an organization’s values and traditions.

In the empirical part of this paper an analysis has been executed considering a
theoretical basis. The sample of this thesis was a group of employees in Estiko-Plastar,
among whom an inquiry was conducted. Unfortunately only 20 employees filled out
questionnaires and on the basis of them an analysis has been performed, based on which
conclusions and suggestions upon employee involvement in organizational change for

Estiko-Plastar have been made.
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This current paper has given an overview of change management, employee
involvement and resistance to changes. It has shown that in order to overcome
employee resistance, employee opinions and suggestions about changes must be taken
into consideration because blue collar workers are usually the ones that have to work in

changed conditions.

In order to comprehend a given subject’s theoretical basis, necessary concepts were
defined, different change management approaches were described and more thoroughly
two employee involvement approaches were dealt with. After that, different change
resistance factors were explained: personal, organizational and change specific factors.
A way overcoming them might be to increase employee change specific knowledge,
explanation of a change’s purpose and taking employee opinions and suggestions into

consideration.

Employee involvement within changes has been determined by different leadership
styles. Initially different leaders’ management styles were distinguished, which indicate,
on what level employees are involved in a certain manufacturing organization.
Management styles were divided between two cases of extreme: autocratic and
democratic styles. Two models of employee involvement were included within this
comparison. First, the Model of Commitment to an Organizational Change consists of
three components, which are affective, continuance and normative commitment, which
determine employee attitude towards organizational change. Second, the Group
Engagement Model explained, how procedural justice is connected with cooperation in

the context of organizational change.

After that threats and opportunities of employee involvement were discussed based on
four factors, which are organizational culture, organizational values, identity and
consultation. While involving employees within changes, all factors must be taken into
consideration but not necessarily all applied, because in most cases it is sufficient to
implement just one factor. During extensive change whole organization and its
backbone are affected. The influence of socio-demographic characteristics was also

summarized.
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A quantitative analysis has been performed within empirical research based on the
returned questionnaires. The methods of this research were an inquiry conducted
amongst Estiko-Plastar employees and an interview with the personnel manager Anne
Ladva. As a result, the employees of Estiko-Plastar are interested in participation within
future changes and wish to be more involved as opposed to the previous changes.
Within socio-demographic groups managers and highly educated employees wanted to
be most involved within organizational changes. Younger employees found it very
important to be involved in the making of strategic decisions. Office employees also

had very high expectations regarding their involvement within future changes.

Taking everything prior into consideration, it would be wise to conduct a qualitative
analysis amongst employees, where they are interviewed individually, which would
generate more precise attitudes and views towards changes. The given topic can be
further examined by involving larger sample of employees and meanwhile observing
how the size of an organization is affecting a change’s process. After that a cross
analysis between manufacturing organizations can be performed, to investigate different
connections and later to implement results on a day-to-day basis. The current thesis can
be highly valuable for mid-sized manufacturing organizations which are undergoing
organizational changes and are interested in involving employees in order to perform

the process more efficiently.
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