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Sissejuhatus

Organisatsioonid seisavad aeg-ajalt etapis, kus tekib vajadus midagi muuta. Vahel leitakse, et
organisatsiooni paremaks toimimiseks on vajalik struktuurimuutus. Varasemalt ei ole
struktuurimuudatuse mdjusid vdga palju uuritud. Me teame, et struktuur mdjutab kindlasti
organisatsiooni toimimist, aga kuidas mojutavad struktuurimuudatused edasist kulgu ja

tootamist? Sellele kiisimusele siiani konkreetset vastust ei ole.

Ometigi muudetakse struktuure organisatsioonides tihti. Struktuurimuudatustes osalevad
organisatsiooni tootajad — inimesed — ja me ei tea, kuidas see neid mdjutab. Oluline on
moista, et koigi jaoks ei sobi samad lahendused voi samad voimalused millegi muutmiseks.
Seega olen oma t60s keskendunud pohjenduste kommunikeerimisele ja moistmisele, mida

oleks vOinud teha teisiti.

Sellest tulenevalt on  minu bakalaureusetoé eesmirk vélja selgitada, kuidas joudsid
struktuurimuudatuse otsuste pdhjendused tootajateni Haridus- ja Teadusministeeriumis
struktuurimuudatuse eel ja selle ajal. Soovin ndidata, et kommunikatsiooni tasub
muudatusprotsesside ajal kindlasti juhtida ja annan oma t66ga organisatsioonile soovitusi
kommunikatsiooni korraldamiseks taolistes olukordades. Soovituste andmisel votan arvesse
nii teoreetikute seisukohti kui ka tootajate endi motteid. Seega on minu t66 praktilise
suunitlusega, millest vdivad nou ja abi saada ka teised organisatsioonid, mitte ainult Haridus-

ja Teadusministeerium.

Kiesolevas to0s olen esimeses peatiikis késitlenud teoreetilisi seisukohti organisatsiooni
otsuste ja nende kommunikeerimise osas. Teises peatiikis jatkan organisatsiooni tutvustusega
ja kolmandas peatiikis oma uurimiskiisimustega ning eesmargiga. Neljandas peatiikis olen
Kirjeldanud uurimuse metoodikat — valimit, andmekogumist ning intervjuude ja dokumentide
analiiisi. Viiendas peatiikis olen vilja toonud tulemused uurimiskiisimuste kaupa, mida
omakorda tdiendan jédrelduste ja diskussiooniga kuuendas peatiikis lisaks edasistele

uurimisvoimalustele ja meetodikriitikale. T66 10ppeb kokkuvottega.



Tanan oma juhendajat Age Rosenbergi kannatlikkuse ja heade nduannete eest. Lisaks tdnan
Tartu Ulikooli iihiskonnateaduste instituudi raamatukogu ja infotehnoloogia osakonna

tootajaid abistamise eest tehnika ja programmide viperuste korral.



1. Juhtimisotsuste kommunikeerimise teoreetilised
alused

Otsuse tegemisel on vaja otsuse sisu edasi anda, et vajalik informatsioon kdikideni jouaks.

Vastasel juhul toob uus otsus omakorda kaasa palju segadust ja arusaamatusi.

Minu fookus on juhtimisotsuste kommunikeerimisel. Alguses kirjeldan varasemalt tehtud
tudengitoid ning jatkan juhtimisotsuste kommunikeerimise teoreetiliste alustega, puudutades

nii otsuste pohjenduste edastamist to6tajatele kui ka info vastuvdtmist tdétajate poolt.

1.1. Ulevaade varem tehtud téodest

Otsustamisprotsesse, nendega kaasnevat kommunikatsiooni ja otsuste pohjendusi on
varasemalt Tartu Ulikooli iihiskonnateaduste instituudis uuritud. Keskendusin peamiselt Age
Rosenbergi (2006) magistritodle ja Merilin Jirma (2012) bakalaureusetodle. Nimetatud

autorid on samuti oma t66d teinud Haridus- ja Teadusministeeriumi naitel.

Lisaks on tehtud toid sarnasel teemal ka teiste organisatsioonide pdhjal. Niiteks uuris Hanna
Jogi (2007) oma t60s otsustamisprotsesside kommunikatsiooni Kaubandus-T66stuskoja
nditel. T66 eesmark oli otsustusprotsessi ja otsustusprotsessi kommunikatsiooni mdjufaktorite
viljatoomine, et omakorda hiljem kaardistada kogu protsessi kommunikatsioon (Jogi, 2007).
Lisaks on Laimi Lénkur (2005) uurinud poolt organisatsioonisisest kommunikatsiooni
muudatuste kontekstis. To0s keskendus autor sisekliima ja sisekommunikatsiooni analiiiisile

(Lankur, 2005).

Pisut teise nurga alt on oma magistritdo kirjutanud Elo Vork (2010) teemal ,,Organisatsiooni
muutused Eesti Rahva Muuseumi néitel. Seoses Eesti Rahva Muuseumi (edaspidi ERM-i)
uue maja projekteerimisega sooviti organisatsioon ka seesmiselt timber korraldada. See
holmas endas ERM-1 uusi eesmérke, uut visiooni ja seniste lilesannete timberhindamist (Vork,
2010). Seega on autor vaadelnud {ihe organisatsiooni kulgemist ja timberkorraldamist suure

muudatuse tottu.



Nagu varem mainitud, keskendusin pdhjalikumalt Age Rosenbergi ja Merilin Jiirma téodele,
kuigi nende t66 eesmérk on olnud analiilisida organisatsiooniliikmete kaasamist. Oma t60
eesmargi paremaks saavutamiseks on mul oluline mdista organisatsiooni toimimist, konteksti

ja info liikumist ning seetottu olen nende t66de tulemused siin vélja toonud.

Age Rosenberg (2006) iseloomustas oma tddga ,,organisatsioonisisese kommunikatsiooni
seaduspérasusi® - kuidas ja mis kanalites info liigub ning kirjeldas, kas ja kuidas tootajaid
otsustamisprotsessidesse kaasatakse. ToOst selgus, et info liigub iilalt alla modda struktuuri, st
et infot saadakse vahetult iilemustelt. Kui keskastmejuhid on sel puhul juhtkonna abistajateks
info edastamisel, siis vastupidi — alt tiles — liikudes ei ole. Alt iiles liigub info pigem

formaalsel kujul, néiteks 1idbi dokumentide (Rosenberg, 2006).

Merilin  Jirma (2012) t66 keskendus struktuurimuudatuse otsusele Haridus- ja
Teadusministeeriumis  (edaspidi HTM-is). Jirma uuris, kuidas kaasata tootajaid
otsustamisprotsessidesse — kuidas, miks, keda ja millistel asjaoludel oleks pidanud kaasama ja
milline on tdotajate meelestatus kaasamise suhtes. Niiteks selgus, et kdige enam toimub
HTM-is organisatsiooni liikmete kaasamine otsuste juures, mis on ,,olulised téokorralduse,
planeerimise vOi organisatsiooni igapédevatod kulgemise jaoks®, siinkohal on nditeks
»arengukavade viljatootamine, todplaanide koostamine®. Organisatsiooni litkmeid kaasatakse
muudatuste otsustamisesse ka siis, kui selleks on wvajalik vastava ametniku no
ekspertteadmine, tiiheks selliseks néiteks vOib olla koolide omavaheline iihendamine.
Kokkuvdttes leidis Jirma (2012), et kuigi HTM-i liikmeid kaasatakse, siis vahel ei ole
tootajad ,,oma kaasamise tulemusest aru saanud vai ei ole nad tulemusest teadlikud*. Uhiselt
oldi arvamusel, et kaasamine on organisatsioonis oluline ning leiti, et kaasama peaks vastavalt

olukorrale neid to6tajaid, kes selle valdkonnaga seotud on (Jiirma, 2012).

1.2. Otsuste kommunikatsiooni teoreetilised alused

Jargnevas  peatiikis annan  iilevaate otsustest ja nende kommunikatsioonist
definitsioonipdhiselt, seejdrel jitkan otsuste teoreetiliste aluste iilevaatega organisatsiooni
tasandist lahtuvalt. Alustan toGtajast kui info vastuvotjast, seejarel jitkan keskastmejuhtidega
kui info levitajatega ja 10petan tippjuhtidega kui otsustajatega. Selline jaotus annab iilevaate,
mida silmas pidada erinevate positsioonide kditumise puhul ja aitab mdista, mida iiks voi
teine olukord endast radgib. Peatiiki 10petan kokkuvottega, mis annab iilevaate, miks on

oluline otsuseid pohjendada, tuues vélja voimalikke tagajargesid.



1.2.1. Otsused organisatsioonis

Iga organisatsioon piilidleb oma tegevuses eesmérgi poole. Eesmérgini joudmiseks peab
tegema otsuseid, mis aitavad organisatsiooni tegevust edendada. Briani (2014) sdnul on
organisatsiooni sees otsuste tegemine igapdevane iilesanne, mida peavad tditma igal
ametikohal olevad to6tajad voi organisatsiooni liikmed. Olenemata sellest ei pruugita teadagi,

mis otsus kui selline on ja millisena teda kasitleda voib.

Mykkéneni ja Tampere (2014: 138) labiviidud uuringust selgus, et tootajate jaoks tdhendab
otsus pigem suuremat muutust; kas voi tavapdrase paevarutiini paikapanemist ei kehtestata
alati otsusena. Definitsiooni jargi on otsus sonum, mida saab Kisitleda Kkui
kommunikatsiooni iihte vormi (Mykkdnen ja Tampere, 2014: 135). Igal otsusel on oma
pohjus ning seega enne mingigi otsuse tegemist on vaja aru saada, mille jaoks seda tehakse ja

kus esineb probleem, mida tahetakse lahendada (Brian, 2014).

Kui organisatsioonis mingi asi enam ei toimi, siis see on mark vajadusest midagi muuta.
Saruhani (2014: 143) sdnul seisavad organisatsioonid tdnu pidevalt arenevale {ihiskonnale,
tehnoloogiale ja kasvavale konkurentsile aina rohkem silmitsi vajalike muudatustega. Ent alati

ei ole muudatuse tegemine nii lihtne kui kdlab, vaid eeldab suurt t66d.

Otsustel on alati oma iseloomujooned — otsust saab iseloomustada selle diinaamikaga,
paindlikkusega, aktiivsusega, motivatsiooniga ja ka ohtudega. Viimase puhul on mdeldud
nditeks aja ja raha kasutamist, ebadnnestumist ja ebakindlust (Todarita, 2010: 112) ning
sellistele ohtudele tuleb organisatsioonis tdhelepanu pdorata, et 1dbi ohtude ei tekiks uusi

probleeme.

Organisatsiooni iiheks peamiseks iilesandeks on muudatuse otsuse tegemise periood voi
protsess teha ldbipaistvaks ja arusaadavaks organisatsiooni liikmete jaoks (Mykkénen ja
Tampere, 2014: 134). Samuti peavad organisatsiooni lilkkmed aru saama, miks selline otsus
tehti vo1 muudatus 14bi viidi, ent Nassehi (2005: 186) sonul on just probleemi nditamine
tiheks raskeimaks kohaks organisatsioonide jaoks ning organisatsiooni liikkmed ei néde vdi ei
moista alati kommunikatsiooni ja otsuse vahelist seost (Mykkédnen ja Tampere, 2014: 136),

mis omakorda viib liikmed seisu, et neil on tunne, et neid pole kaasatud.



1.2.2. Tootaja kui info vastuvotja ja otsuse reaalne rakendaja

Lisaks otsuste tegemisele on organisatsiooni edasiviijateks organisatsiooni liikmed. Liikmed
soovivad teada, mis toimumas on ja seda juba seepérast, et oma iilesannetega organisatsioonis
jatkata. Todtlesannete tditmisel on oluliseks ka motiveeritus ning rahulolutunne, mis

omakorda soodustab seda, et tO6taja teeb oma t66d hea meelega ning korrektselt.

Stefanovska-Petkovska jt (2015: 75-76) selgitavad, et suhtlus juhi ja tavatddtaja vahel mangib
olulist rolli todtaja todga rahulolus. Lisaks on oluline, et todtaja moistab, et tema kui
tavatfotaja voib minna ja rddkida oma juhiga ning see on loomulik, mitte ebatavaline
tegutsemine. Selline arusaam suurendab tooga rahulolutunnetust todtajates (Stefanovska-
Petkovska jt, 2015: 75-76), kuna tootaja teab, et ta voib vajadusel poorduda ndu kiisimiseks
ka teiste poole, mitte ei eeldata, et ta peab alati iiksi hakkama saama. Vastasel juhul on Saxena

(2010: 116) sonul véga lihtsad tekkima konfliktid tootajate vahel.

Tootajale on oluline olla emotsionaalselt seotud oma organisatsiooniga. Ta tahab tunda, et ta
on organisatsiooni jaoks oluline ning siinkohal selgitavad Farndale jt (2011: 125), et kui
toOtaja tunneb organisatsioonis end positiivselt seotuna, siis on suurem tdendosus, et ta
suhtleb, uurib ja kiisib ndu oma t66s aktiivsemalt, st et tootajal on selleks julgus. Mahajan jt.
(2012: 184) leidsid, et kui organisatsioon kaasab too6tajaid ka uute eesmérkide seadmisesse ja
selleteemalistesse aruteludesse, on td6taja suhtumine organisatsiooni tdendolisemalt

positiivsem ning ta ei lahku toolt.

Stefanovska-Petkovska jt (2015: 84) rohutavad, et organisatsiooni toimimise jaoks on
tootajate roll vaieldamatult oluline ning see, kui todtajad tunnevad, et nad on olulised,
suurendab tootajate toolkdimist ja kohalolekut, motivatsiooni ja produktiivsuse ning
omakorda parandab to6tajates enesehinnangut. Just kommunikatsioon on Saxena (2010: 116)

sonul oluline t6oriist motivatsiooni ja enesehinnangu tostmiseks.

Ometigi ei poordu todtajad juhtide poole vaid ainult ndu kiisimiseks. Tihtipeale peavad
tavatdotajad esitama erinevaid aruandeid, soovitusi, kommentaare ja muid taolisi dokumente
(Saxena, 2010: 117), mis moodustavad samuti olulise osa tootaja lilesannetest. Eesmérgiga
oma aruandeid ja teisi taolisi iilesandeid edastada juhtidele, soovitab Saxena (2010: 117)
organisatsioonil paika panna efektiivne kommunikatsioonikorraldus, millega Onnestuks
véltida hilinemisi, arusaamatusi ja segadust ning seeldbi sdilitada hea vdimalus t6o

jatkamiseks koikides organisatsiooni osades.



Aeg-ajalt seisavad koik organisatsioonid eesseisvate muudatustega silmitsi. Muudatus voib
oluliselt timber korraldada tavapirase toorutiini, hdlmates nditeks nii tdoiilesannete kui ka
fitisilise todokoha muutust. Et sellised muutused liiga valulikud ei oleks, on oluline korraldada
infovahetus, et todtajad teaksid eesseisvatest limberkorraldustest. Lisaks tuleb mdista, et

tootajate reaktsioonid muudatustele voivad olla vaga erinevad.

Organisatsioonis voib olla neid, kes votavad aktiivselt osa muudatusega kaasnevatest
tegevustest ja on ka neid, kes kogu protsessi teadlikult véldivad (Saruhan, 2014: 146).
Litkmete reageering vOib meile palju Oelda ning emotsioone ei tohiks karta. Tootaja
emotsionaalse reageeringuga voime me jérsku hakata ndgema neid kohti, mis enne olid meie
kui otsuste tegijate jaoks tdhtsusetud voi iseenesest moistetavad. Emotsioonid nditavad, et
moni koht tuleb iile kontrollida pohjalikumalt (Cohan 2002: 290). Kui eesseisvast
muudatusest kuuldes on organisatsiooni litkmetel koheselt sees halb voi negatiivne aimdus
(Cohan, 2002: 290) vdi organisatsiooni liige tuleb vélja argumenteeritud pohjendustega otsuse
vastu (Todarita, 2010: 117), siis on see juhtidele méargiks, et kuskil on ilmselt tdesti midagi
valesti vOi segane (Cohan, 2002: 290; Todarita, 2010: 117). Tootajate emotsioonid vdivad

viia juhid tagasi no digele teele voi anda selleks vihjeid.
Tootajate erinevad reaktsioonid on Todarita (2010: 117) jaotanud laias laastus kolmeks:

1) optimistlik hoiak — m&tteviis, et muutus on hea; organisatsiooni liige on muudatuse osas

entusiastlik ja ta ndeb muudatuses enda jaoks positiivset viljakutset;

2) pessimistlik hoiak — motteviis, et muutus on halb; hirm tundmatu ees ja organisatsiooni

liige tunneb end érritatult;
3) iikskodikne hoiak — organisatsiooni liige on skeptiline, segaduses ja stressis.

Tootajatele on oluline, et nad saaksid info 1&bi sobiva kanali. Robbins (2009: 4) selgitab, et
moni inimene on kuulaja, samas kui teine on lugeja ning see omakorda mdjutab, kui hésti voi
halvasti to6tajad infot enda jaoks vastu votavad. Informatsiooni saamise ajal — ehk Kirja
lugemise vo1 info kuulamise — reageerivad inimesed erinevalt, kuna Robbinsi (2009: 4) sonul
voib kirju eelistav inimene teha enda jaoks samaaegselt hdid mérkmeid, kuid kui talle
suusonaliselt sama info edastada, siis on efekt nullilihedane. Seega inimene ei saa enda jaoks

olulist infot sel moel kitte, kui talle edastatakse see tema jaoks valel moel.
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Olenemata kommunikatsioonikanalist on iildine pShimdte see, et todtaja vajab infot. Info
puudumine voib todtaja viia seisu, et ta ei ole oma todkohaga rahul ja soovib lahkuda, mis ei
meeldi jillegi organisatsiooni juhtidele. Kommunikatsioon on alati kahepoolne, ent
organisatsioonis voivad kommunikeerimise osas tavatodtajad tahaplaanile jddda. Nii voib see
seepdrast olla, et tootajad ei tea, et nad voivad kiisima minna. Oluline on, et tootajatele
loodaks Shkkond, et nad vdivad alati suhelda, kiisida, arutleda ja sama oluline on, et nad
teaksid, kuidas nad oma todiilesannetes kommunikeerima peavad voi kust vajadusel infot

juurde saada.

1.2.3. Keskastmejuht kui vahendaja

Organisatsioonid on erineva suurusega ja erineva struktuuriga. Nagu enne 6eldud, vajavad
tootajad to0 tegemiseks infot, ent loogilise jatkuna tekib kiisimus, et kust ja kuidas nad seda

saavad.

Cohan (2002: 279-280) leiab, et hierarhilise struktuuri puhul on keskastmejuhid tavaliselt
need, kes peavad filtreerima infot organisatsiooni eritasandite vahel, tema tilesandeks on teha
vahet olulisel ning mitteolulisel infol. Selline korraldus on oluline ka seetdttu, et
inimloomusele on omane tahes tahtmata sOnumite sisu muuta ja nii jouab hierarhilises
struktuuris tihelt tasandilt teisele erinev informatsioon (Cohan, 2002: 279-280). Efektiivne
kommunikeerimine aitab organisatsiooni liikmetel kujundada enda jaoks positiivsemat
suhtumise muudatusse (Saruhan, 2014: 144), mis omakorda kergendab kogu muudatuse
perioodi ja protsessi. Keskastmejuht sealjuures suhtlebki n6 mdlema poolega — nii
tippjuhtidega kui ka tavatootajatega — ja vahendab nende vahel infot. Selline infovahetus voib

toimuda néiteks koosolekute kaudu (Nikolic jt., 2014: 403).

Teavitamine muudatuse puhul on iiks olulistest aspektidest, et tagada muudatuse edukas
ldbiviimine. Rosenfeldi jt (2004: 43) sonul peab efektiivne otsuste teavitusprotsess péhinema
eesmargil, et edastatakse Oige ,kogus“ infot. Liiga suur info hulk vdib ajada inimesi
segadusse ning nad ei hooma kogu informatsiooni enda jaoks &ra; samas tuleb moista, et
lihtsalt palju infot ei ole sama mis tegelikkuses soovitud voi vajaliku info hulk. Seega peab
suhe tahetud ja saadud info hulga vahel olema adekvaatne (Rosenfeld jt., 2004: 43), sealjuures
leiavad Zimmerman jt (1996: 195-196), et pigem viahem infot kui rohkem. Selleks tarbeks
soovitavad Christensen ja Knudsen (2013: 48) kaardistada dra kogu otsuse tegemise protsess
— nii on lihtsam kogu kulgemist jélgida ja jargida ning seelébi edastada vajalikku infot digetel

ajahetkedel tootajatele.
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Lisaks efektiivsele teavitamisele on oluline, et infot jagab to6tajatele inimene, kes on tootajate
jaoks usaldusviddrne. Usaldusvédrsed tootajad (sh keskastmejuhid) on rohkem vdimelised
tootajaid motiveerima ja mdjutama, et eesootav muudatus on vajalik ning oluline ja 14bi selle
aktsepteerivad t06tajad muudatust rohkem (Cohan, 2002: 280). Et teavitamine veelgi
efektiivsem oleks ja negatiivne suhtumine muudatusse vdheneks, soovitab Saruhan (2014:
150) suurendada Gigluse tunnet tootajates, et neile ei jadks tunnet ega muljet, et midagi
tehakse seoses muudatusega nende suhtes ebadiglaselt. Matthai (1989, Neves ja Caetano
2006: 361 kaudu) lisab, et usaldus tdhendab, et ebaselgetes olukordades tunnetavad tootajad,
et organisatsioon jadb nende poolele ning aitab neid. Samuti vastupidises olukorras, kus
tootajad tunnevad, et nemad ei saa muudatusele voi otsusele kaasa rddkida, jddvad nad siiski
tdnu oma organisatsiooni (todandja) usaldamisele organisatsioonile truuks ega lahku (Neves

ja Caetano, 2006: 361). Sel moel on tegemist olukorraga, kus mdlemad pooled voidavad.

Vahendades informatsiooni to6tajate vahel tekivad tahes-tahtmata konfliktid ja eriarvamused.
Keskastmejuht on organisatsioonis see liige, kes infot vahendades peab toime tulema ka
tekkivate emotsioonidega. Nikolic ja teised (2014: 404) leiavad, et hea empaatiavoimega
keskastmejuhid tunnetavad paremini dra, millal to6tajad (nii juhid kui tavatddtajad) on stressis
ning oskavad sel hetkel leida hea suhtlusviisi, kuidas olukorrast rddkida ning seda lahendada.

Sel moel on voimalik jouda probleemi kiire lahendamiseni ilma uute probleemideta.

Keskastmejuht peab muudatuste ajal mdistma, mis on oluline ja mis mitte ning aru saama,
mida tasub konkreetsel hetkel rddkida. Ta peab sdilitama usaldusvdirsuse tdotajate seas, et
seeldbi tugevdada tootajate positiivset hoiakut eesseisvate muudatuste osas. Oluline on, et
keskastmejuht séilitaks tootajates tunde, et neid on kaasatud ning nad on organisatsiooni jaoks

olulised.

1.2.4. Tippjuht kui otsustaja

Organisatsioonis teevad voi annavad oma I0pliku sdna otsuse joustumiseks tippjuhid voi
tippjuhtkond. Struktuuris voib kiill olla selgelt paigas, et kes infot edasi annab, kuid esimene
teavitus peaks siiski tulema tippjuhtidelt. Vastasel juhul ei tea isegi keskastmejuhid (voi teised

tootajad, kes vastutavad informeerimise eest), mis toimumas on.

Ent otsuste tegemise puhul tuleb minna tdiesti algusesse. Juhid peavad aru saama, mida ja
kuidas teha, mis on oluline. Kommunikeerimise osas voib juhtidel selline hoiak puududa, mis

tdhendab, et juhid ei nde vajadust kaasata otsustesse organisatsiooni litkkmeid. See omakorda
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voib olla pohjuseks, miks suur osa muudatusi kukuvad ldbi voi ei dnnestu eesmérgiparaselt
(Pundziene jt., 2007: 67). Saxena (2010) sonul peavad juhid oma too6tajatele selgelt iitlema, et
mis on vaja, et tehtud saaks.

Et viltida konflikte, arusaamatusi, tooefektiivsuse langust ja teisi voimalikke probleeme
peaksid juhid kogu otsustus- ja muudatusprotsessi jooksul Cohani (2002: 289) sonul
teavitama organisatsiooni litkmeid toimuvast. Organisatsiooni liikmetele on selline info
levitamine arusaadav siis, kui nad teavad ka tagamaid ning algseid pohjuseid (Cohan, 2002:
275). Edaspidi voivad juhid informeerida oma td6tajaid, et mis on juba tehtud ja mis vajab
veel tegemist. Motivatsiooni tdstmiseks voivad juhid anda soovitusi, mida saab veel paremini
teha (Saxena, 2010: 116-117).

Vahel aga juhtub, et organisatsiooni juhtkond ei tea viisi, kuidas oleks kodige parem infot
edastada (Todarita, 2010: 117) ja seega voib kogu protsess jadda segaseks voi ebadnnestuda.
Samuti on Robbins (2009) on vilja toonud vigu, mida juhid otsustest teavitamisel teevad ning
tiheks voimalikuks on Robbins (2009: 4) nimetanud vale suhtluskanali kasutamise — iga
variant ei sobi igas olukorras. Niiteks selgitab Robbins (2009: 4), et e-kiri on sobilik paljudel
juhtudel, ent kindlasti mitte emotsionaalsete probleemide puhul. Samas leidis Robbins (2009:
4), et telefonikoned voi silmast silma vestlus ei ole hea viis informatsiooni levitamiseks, ent

véga sobilik niiansside ja pisiasjade arutamiseks.

Olukorra keerukuse vdhendamiseks soovitab Robbins (2009: 4) olla juhtidel julge — tuleb
kiisida, millist info jagamise viisi to6tajad eelistaksid. Oluline on, et mingigi viis otsustatud
saaks. Raina (2010: 355) selgitab, et juhid vdivad infot jagada niditeks memode, kdnede,
kohtumiste, videode, uudiskirjade, (elektrooniliste) infotahvlite, koolituste ja plakatite kaudu,
soltuvalt eelkdige otsusest endast. Raina (2010: 355) soovitab olenemata teistest
kommunikatsioonikanalitest panna otsused, muudatused ja uus info Kirja ka ametlikku
dokumenti, millele todtajatel ligipdds on ja kust nad saavad vajadusel oma kiisimustele t66

kéigus kiiresti vastuseid.

Kui juhid on otsustanud, et to6tajaid tuleb informeerida ja soovivad seda efektiivselt teha, on
esmatihtis, et sonum oleks iilesehitatud korrektselt. See on lihtsalt teostatav ja lisaks ka koige
paremini toimiv. Tootajad peavad aru saama, millega tegu on. Tavaliselt aktsepteerivad
inimesed muudatust, kui neile selgitada, et muudatus on lihtsalt jétk sellele, mida me juba
teeme — selleks tarbeks voib luua voimalikult palju sidemeid endise ja tulevase vahel, et

tootajad mdistaksid vanade asjade jitkamist uuel moel (Todarita, 2010: 118).
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Samas voib liiga palju uusi asju olla hirmutav ning iilekoormav, mis toob taaskord tagasi dige
koguse info juurde (Rosenfeld jt., 2004: 43). Siinkohal selgitab Todarita (2010: 118) veel, et
kui muudatusest on tootajad juba teadlikud, siis tasub alguses keskenduda sellele osale, mis ei

muutu ja seejdrel tuua vélja uued aspektid. Sel moel jddb organisatsiooni liikkmetele positiivne

hoiak.

Suuremaid ja viiksemaid muudatusi on organisatsioonil kindlasti veel ees seismas ja et
muudatused valutult kulgeksid, soovitab Raina (2010: 355) juhtkonnal peale muudatust
koguda oma tootajatelt tagasisidet — kuidas nad jdid korraldusega rahule, mida voiks teisiti
teha jne. Sel moel teavad juhid paremini, mida nende to6tajad reaalselt ootavad, et muudatuse
kaigus kommunikatsiooni osas tehakse. Raina sonul (2010: 355) suurendab tootajatele sobiv
ja nende poolt soovitud kommunikeerimine rahulolutunnet, mis omakorda védhendab tdotajate

organisatsioonist lahkumise riski.

Nagu 6eldud, ei tohi tekkivaid emotsioone karta (Cohan 2002: 290) ning juhid peavad meeles
pidama, et olenemata todtajate reaktsioonidest peab votma nende suhtes toetava hoiaku, et
tootajad tunneksid, et nendega arvestatakse. Mdnel juhul on pidev suhtlus muudatuse ajal
palju olulisema kui muudatus ise (Todarita, 2010: 118). Pidev suhtlus tdhendab siinkohal, et
tootajatel on olemas info, mis toimub ja toimuma hakkab ning tal ei jda infopuudumise tottu

too tegemata.

Peale seda, kui juhid on enda jaoks votnud toetava hoiaku, tasub meeles pidada, et edastatakse
tootajatele sobilik kogus infot (Rosenfeld jt., 2004: 43) ning seejidrel saab asuda

informeerimise juurde.

Otsuste kommunikeerimisel peab organisatsioon arvestama oma t0Otajatega, et nemad
teaksid, mis neid ees ootamas on. Vastasel juhul riskib organisatsioon uute probleemidega,
nditeks todefektiivsuse langusega. Kui organisatsioonil on korraldatud infovahetus histi ja
tootajad teavad muudatusega kaasnevatest uuendustest, siis on tdendosus muudatuse

onnestumiseks suurem.

Lisaks pidevale suhtlusele peab organisatsioon olema valmis erinevateks reageeringuteks ning
sealjuures on organisatsiooni lilesanne sdilitada toetavat hoiakut oma tdotajate suhtes.
Too6tajad on organisatsiooni elus need, kes viivad organisatsiooni oma eesmarkideni ja ilma
toOtajateta organisatsioon toimida ei saaks. Seega on oluline votta omaks hoiak olla toetav ja

koostdds viia 1dbi muutused organisatsioonis.
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Iga organisatsiooni juht soovib, et tema juhtimise all toimival organisatsioonil 1dheks hésti
ning sellest tulenevalt on tema iiheks sooviks, et tootajad teeksid oma t66d hésti ning edukalt.
Seega on juhi vajaduseks vOi sooviks hea ja kvaliteetne t66. Selleni joudmiseks peab juht
leidma viisid, kuidas tootajates saavutada ja hoida to6ga rahulolutunnetus ning usaldusvéérsus
oma organisatsiooni suhtes. Vahel voib sellegipoolest tekkida kiisimus, et kas motiveerituseks

ning rahuloluks on vaja, et to6tajad teaksid iiksikasjalikult organisatsioonis toimuvast.

Modned tagajérjed ja emotsioonid, mis vdivad muudatuste ajal teadmatuse ja segaduse tottu

tekkida:

- ebakindlus tootajate seas;

- vastumeelne hoiak muudatuse osas;

- usalduse langemine organisatsiooni suhtes;

- tootajate poolne vaikimine, st ei rddgita, mis on hésti voi mis halvasti (Schockley-

Zalabak: 2012: 375).

Samasse nimekirja voib veel lisada, et mdnel juhul voivad hinnalised to6tajad to6lt lahkuda ja
sama hea tootaja leidmine voib olla viga kulukas; tootajad voivad hakata votma rohkem
haiguslehtesid voi ei tulda todle ning koige 16puks voib muudatus ebadnnestuda, kuna

tootajate toetus puudub (Why change...2015).

Kord muudatuse ldbiviimist alustades soovitakse, et see siiski onnestuks. Juhil on muudatuste
perioodi ajal kanda vastutusrikas roll, ent selle lihtsustamiseks on teooriast lahtuvalt juhil vaja

meeles pidada jirgnevat:

tootajad tahavad tunda, et nad on organisatsiooni jaoks olulised ning vajalikud

(Farndale jt, 2011: 125);

- tootajad eelistavad erinevaid kommunikatsioonikanaleid (Robbins: 2009: 4) — selleks
voib kiisida, millist kanalit eelistatakse;

- tOotajatega tuleb hoida muudatuste perioodi ajal pidevat suhtlust (Cohan 2002: 279);

- uut infot tootajatele tuleb esitada selgelt ning positiivse hoiaku séilitamiseks
muudatuste suhtes tasub luua voimalikult palju sidemeid vana korraldusega (Todarita
2010: 118);

- (hierarhilise struktuuriga) organisatsioonis peab olema todtaja(d), kes vahendab infot

erinevate tasandite vahel molemas suunas; Cohan (2002: 279-280) soovitab, et selleks

voiks olla keskastmejuht;
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- kogu muudatuse perioodi ajal vOiks protsess olla kaardistatud, et oleks iilevaade
toimuvast ning seega sel ajal teada, mida ja millal to6tajatele teada anda (Christensen
ja Knudsen, 2013: 48);

- peale muudatuste perioodi koguda tootajatelt tagasisidet, et mida teha jargmisel korral

paremini (Raina 2010: 355).

Kodige olulisem on, et juhid mdistaksid, et tOGtajateta ei saa organisatsioon edasi areneda.
Olles leidnud oma organisatsiooni head to6tajad, on vaja neid ka kinni hoida ning motiveerida
edasi tootama. Selle tarbeks tasub juhtidel endale meelde tuletada, et on vaja suhelda ja
selgitada toimuva kohta, isegi siis, kui suuri muudatusi ees seismas ei ole. Edukus algab
kommunikatsioonist ning seda ei tasu juhtidel alahinnata. IIma juhisteta ei oska keegi midagi

alguses teha ning seelébi ei saa toimida areng organisatsiooni elus.
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2. Organisatsiooni tutvustus

Haridus- ja Teadusministeerium on Eesti Vabariigis hariduse ja hariduselu eest hoolt kandev

ministeerium.

Ministeeriumi haldusalas on 78 allasutust ja seal to6tab kokku ligi 300 inimest. Ministeerium
planeerib, korraldab ja arendab haridus-, teadus-, noorte- ja keelepoliitikat; to6tab vélja riigi
arengukavasid eeltoodud valdkondades ning tagab nende kooskdla iileriigiliste ja
valdkondlike arengukavadega; korraldab arengukavade rahastamise, elluviimise ja tulemuste
hindamise; lisaks teostab riiklikku jérelvalvet haridusasutuste dppe- ja kasvatustegevuse iile
ning planeerib ja arendab riiklikke dppekavasid ja muid haridusstandardeid ning korraldab
nende koostamise ja akrediteerimise (Haridus- ja Teaduministeeriumi...2014). HTM tegutseb

peamiselt Tartus, Tallinnas on olemas vidiksem esindus.

Haridus- ja Teadusministeeriumi struktuuri 2013. aastal olen vélja toonud jargmisel lehel.
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Joonis 1: Haridus- ja Teadusministeeriumi struktuur 2013. aastal (Allikas: Age Rosenberg)

Jargnenud struktuurimuudatus hdlmas endas jargnevaid otsuseid:

e FEraldada iildosakonna koosseisust endine IT-liksus ja moodustada e-teenuste
osakond;

e FEraldada iildharidusosakonnast ja osalt ka korgharidusosakonnast Opetaja teema
paremaks juhtimiseks dpetajaosakond;

e Fraldada iildharidusosakonnast koolivorguga tegelevad inimesed ja moodustada
koolivorgu osakond;

e Lahutada kutse- ja tdiskasvanuharidus kaheks osakonnaks: kutsehariduse
osakonnaks ja tiiskasvanuhariduse osakonnaks;

e Luua koolivorgu juhi ametikoht.
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Peale struktuurimuudatust on uus ministeeriumi struktuur dra toodud joonisel 2:

Haridus- ja Teadusministeeriumi struktuur

veebruar 2014
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Joonis 2: Haridus- ja Teadusministeeriumi struktuur, veebruar 2014. (Allikas: Age Rosenberg)
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3. Eesmirk ja uurimiskiisimused

Minu bakalaureusetod eesmidrk oli  vilja selgitada, kuidas kommunikeeriti
struktuurimuudatuse otsuste pohjendusi 1dbi organisatsiooni erinevate tasandite. Sealjuures
uurisin, kuidas tootajad toimunut iseloomustavad ja hindavad ning milliseid soovitusi
annavad kommunikatsiooni korraldamiseks. Tod6tajate organisatsioonikogemusest tulevad
vilja selgemalt tO6tajate ootused, vajadused ja tunnetest, mida silmas pidada organisatsioonile
soovituste andmisel. Kogutud info ja teooria pdhjal andsin organisatsioonile ette
soovituslikud sammud taoliste olukordade paremaks korraldamiseks. T66 on praktilise

iseloomuga, abistavaks voi toetavaks juhiseks kommunikatsioonikorralduse puhul.

Minu poolt peamiselt analiiiisitavad otsused olid 2014. aasta struktuurimuudatuse kdigus
loodud dpetajaosakond ning tdiskasvanu- ja kutsehariduse lahutamine. Ulejdsinud kolme
otsuse pohjendusi vaatlesin, et ndha, kui palju teadsid tdo6tajad teistes osakondades toimunud

muudatuste kohta.
Eesmargist 1dhtuvalt olen piistitanud jargmised uurimiskiisimused:

1. Kui paljud téotajad ja mida teadsid 2014. aasta struktuurimuudatuse otsuste
pohjendustest?
Kas ja kuidas erinevad otsuste pohjendused tasandite 16ikes?
Kas ja kuivord see teadmine erineb ametlikes dokumentides toodud pohjendustest?
2. Kuidas pohjendus(ed) tootajateni joudsid ja millise hinnangu tootajad
pohjenduste kommunikeerimisele annavad?
Kas ja kuidas erinevad otsuste pohjenduste joudmise viisid tasandite 151kes?

Mida voiks tootajate arvates teisiti teha?

Esimese uurimiskiisimuse jaoks analiiiisisin to0tajatega 1abi viidud intervjuusid ning
kirjalikke dokumente. Tulemused on esitatud viiendas peatiikis punktis 5.1. Teise
uurimiskiisimuse tulemused pdhinevad intervjuude analiiiisil ning tulemused on vilja toodud

puntkis 5.2.
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4. Metoodika

Kéesolevas peatiikis selgitan lahti valimi koostamise pohimotted ja andmekogumise viisi ning

kirjeldan, kuidas toimus intervjuude ja andmete analiiiis.

4.1. Valim

Kasutasin oma bakalaureusetdds analiiiisimisel nii intervjuusid kui dokumente, seega olen
valimi alapeatiiki jaotanud kaheks, et oleks selgem {iilevaade tehtust. Esimeses alapeatiikis
rdégin intervjuude valimist ja koostamisest; teises alapeatiikis kirjeldan, milliseid dokumente

analiitsis kasutasin.

4.1.1. Intervjuude valim

Olen oma t66s peamise rohu pannud kahele otsusele — Opetajaosakonna loomine ja kutse- ja
tdiskasvanuhariduse lahutamine - ja analiiiisitud on intervjuusid, mis on ldbi viidud
tootajatega, kes otsustega koige enam kokku puutusid. Intervjueeritavad toGtavad
organisatsiooni erinevatel tasanditel, seega olen analiiiisinud tippjuhtide (intervjuu koodis TJ),
osakonnajuhatajate (OJ), asejuhatajate (AJ) ja spetsialistide (SP) intervjuusid. Minu poolt
analiilisitud intervjuud on jargmised: TJ1, TJ3, OJ11, OJ12, OJ16, AJ17, AJ19, AJ20, SP22 ja
SP23. Intervjueerija to6tab organisatsioonis ja palus intervjueeritavatel riddkida voimalikult
avatult ning seega on lubatud kdikidele intervjueeritavatele anoniitimsust (vt intervjuukava —
Lisa 3), mistottu ei ole kidesolevas t66s valimit ldhemalt kirjeldatud ning intervjueeritavate jutt

tapselt viidatud.

T66 jaoks viidi semistruktureeritud intervjuusid 1dbi vahemikus august — oktoober 2014,
keskmiselt on {ihe intervjuu kestvus 90 minutit. Intervjuude libiviijaks oli Age Rosenberg.
Uhes intervjuus rédgiti nii 2011. aasta kui ka 2014. aasta struktuurimuudatustest. Minu

bakalaureusetoos on keskendutud vaid 2014. aasta muudatusele.

4.1.2. Dokumentide valim

Oma t60s kasutasin Haridus- ja Teadusministeeriumi struktuurimuudatuse seletuskirja (Lisa

1) ja eelndud (Lisa 2). Nendes dokumentides on &ra toodud ametlikud pohjendused 2014.
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aasta struktuurimuudatuste otsustele. Ametlik dokument vdimaldab mul vdrrelda tootajate
antud pohjendusi ja ministeeriumi poolt ametlikult esitatud pdhjendusi. Seeldbi saan ma teha
jareldusi, kas tootajatele antud pohjendus oli sama, mis dokumentidesse Kirja pandud
pohjendus ning analiilisida struktuurimuudatuse aegset kommunikatsiooni aspektist, et kas ja

kui palju tootajatele otsuseid pohjendati.

4.2. Analiitisimetoodika

Olen jaotanud peatiiki kaheks, kus esimeses alapeatiikis olen kirjeldanud intervjuude analiiiisi

ning teises dokumentide analiiiisi.

4.2.1. Intervjuude analiiiis

Intervjuude analiilisis tuginesin oma uurimiskiisimustele ja seega poorasin tdhelepanu

uurimiskiisimustega seotud aspektidele.

Minu t66 analliiisimeetod oli horisontaalanaliiiis. Alustasin andmete (kdesolevas to0s
intervjuude) lugemisega, luues enda jaoks koodide silisteemi, kus mérkisin 16igud &dra vastava

koodi alla. Minu t66s kasutatud koodid olid jargmised:

- millised pdhjendused on tddtajateni joudnud;
- tootaja pdhjendus;

- kuidas pdhjendus joudis;

- hinnang pohjenduse kommunikatsioonile;

- mida saaks paremini teha;

- miks on vihe kommunikeeritud muudatustest.

Horisontaalanaliiiisi kasutatakse, kui uuritakse mingit juhtumit voi olukorda, mis puudutab
nditeks iihte inimest, gruppi, kohta, organisatsiooni voi koostoimet. Horisontaalanaliiiis
voimaldab uurida sarnasusi, erinevusi, probleeme jpm ldbi olukorra voi juhtumi (SAGE
Research...2015). Omakorda voib horisontaalanaliiiis aidata meil ndha uusi uuritavaid aspekte
ning esitada seeldbi uusi kiisimusi, mille peale me algselt ei pruukinud tullagi (Khan ja

VanWinsberghe, 2008).

Alustasin oma t60s andmete (intervjuude) lugemisega. Vastavalt koodidele maérkisin
intervjuude transkriptsioonides dra vOimalikud vastused, iseloomustavad tsitaadid vo1 muud
esialgsel hinnangul vajalikud kohad. Kui see etapp oli ldbitud, votsin lahti {ihe koodi kdik

tulemused ning lugesin neid, et saada aru, mida arvasid intervjueeritavad toimunust. Seejarel
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sain ma analiiiisida vastuseid, vOrrelda neid omavahel ja ka dokumentidega ning kanda

tulemused tabelisse ja joonisele.

Horisontaalanaliiiis vdimaldas mul analiiiisida intervjuusid pohjalikult, et saada terviklik pilt

toimunust.

Analiitisi kdigus olid intervjueeritavad anoniilimsed. Ainus info, mida teadsin, oli nende
positsioon (tippjuht, osakonnajuhataja, asejuhataja, spetsialist) ja osakond, kus nad t66tavad.
Osakonna teadmine oli oluline, et teha tdpsemaid jareldusi kommunikatsioonikorralduse ja

tootajate teadmiste suhtes.

4.2.2. Dokumentide analiiiis

Dokumendianaliiiis on iiks sotsiaalse uurimuse analiilisimeetoditest. Ametlikke dokumente,
nagu ka kédesolevas t60s on kasutatud, vaadeldakse kui objektiivseid teadaandeid voi

aruandeid, mis tuginevad kindlatele faktidele (Document Analysis...2015).

Oma t60s lugesin Haridus- ja Teadusministeeriumi seletuskirjast voi eelndust konkreetse
otsuse pdhjenduse ning vordlesin ametlikku pohjendust td6taja antud pdhjendusega. Lihtusin
oma uurimiskiisimustest ning intervjuude analiiiisis kasutatud koodidest, et tekiks

vordlusmoment kahe selgituse vahel.

Léabiviidud tegevus sarnaneb enim diskursuseanaliilisi strateegiate puhul vordlemisega —
vaatluse alla voetakse kaks teksti (hetkel intervjueeritava pohjendus vs dokumendis toodud
pohjendus) (Phillips ja Jergensen, 2002; Kalmus, 2015 kaudu) ja seeldbi leidsin kahe allika

sarnasusi ja erinevusi.
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5. Tulemused

Tulemuste peatiiki olen jaotanud mitmeks alapeatiikiks ning illustreerisin tdotajate
tsitaatidega. Peatiiki 10petan toGtajate soovitustega kommunikeerimise kKorraldamiseks, mida

kasutasin soovituslike sammude koostamiseks.

5.1. Tootajateni joudnud pohjendused vs ametlikud pohjendused

Intervjuudes andsid intervjueeritavad pohjendusi erinevatele struktuurimuudatusega

kaasnenud otsustele. Oma t66 jaoks analiitisisin kdiki struktuurimuudatuse otsuseid.

Opetajaosakonna loomise pdhjendus oli vastavalt Seletuskirjale (2013), et puudub vastav
struktuuriliksus ning Opetajaosakond korraldaks Opetajapoliitika alast t66d. Tippjuhid, kes
selle otsuse vastu votsid, tdid pShjenduseks, et tegemist on lihtsalt valdkonnaga, mis vajas
terviklikumat vaadet ja eraldi véljatoomist; juhtimisstruktuuri puudulikkust mainisid
osakonnajuhatajad. Asejuhatajad leidsid, et tegemist oli varasemalt ndrga valdkonnaga ning
vajas rohkem viljatoomist; spetsialistid arvasid, et Opetajateema on ndork valdkond, kuid

lisaks pakuti, et osakond loodi kellelegi tookoha loomiseks ja muud sisulist pdhjust ei olnud:

., Kellelgi oli ju kohta vaja! Sest vaadates ka seal neid inimesi ja sisu ja...see on...kas see ongi
koik see osakond, kus on...osakonnajuhataja ja kaks nounikku...ma ei ole niiiid vaadanud,

voib-olla see lugu on kosunud. Aga ma ei nde iildse sellel osakonnal motet. Et mida ta teeb,
miks ta on.* (SP23)

Vorreldes ametliku pohjendusega andsid tootajad kiill ligildhedasi pdhjendusi — suund
pohjendustel oli sama. To6tajad olid moistnud ja selgitasid, et valdkond oli nork, aga otseselt
seda, et puudus varasemalt eraldi osakond, kes just selle teemaga tegeleks, ei mainitud. Kodige

ligildhedasem oli osakonnajuhatajate pohjendus.

Kutse- ja tdiskasvanuhariduse ametlik pohjendus oli, et tdiskasvanuharidus on oluliselt laiem
valdkond kui kutseharidus ja seetdttu ei ole pohjendatud kahe erineva valdkonna juhtimine
iihest osakonnast (Seletuskiri, 2013). Uks tippjuht andis otsusele pdhjenduse, et osakond
laheb muidu liiga suureks ja iihte poolt seostatakse teisega, kuid tegemist on erinevate
valdkondadega; teise tippjuhi pohjendus oli Seletuskirjaga (2013) vorreldes pisut tapsem

Oeldes, et on arusaamatu, miks nad iildse koos on:
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,,Noh selles mottes, et ega siin mingit head pohjendust ei olnud ka miks nad koos olid,
tegelikult tdiesti erinevad teemad. ... Aga noh selles mottes on loogika, et nad ongi tdiesti
minu arust sisuliselt erinevad valdkonnad. Uks tegeleb ju tegelikult kogu eluga, teine tegeleb
sisuliselt kutseharidusega. “(TJ3)

Konkreetseid pdhjendusi ei andnud ei osakonnajuhatajad ega spetsialistid. Sellest tulenevalt
saab hetkel vorrelda kahe tasandi toGtajate pohjendusi. Asejuhatajad leidsid, et tegemist oli
valdkonnaga, mis oli rohkem pievakorda tdusnud ja vajas fokusseerimist, ent lisaks deldi, et
iiks osakonnajuhataja visis dra kahe suure valdkonna juhtimisest ning lahutamise kdigus saadi

luua kellelegi uus todkoht.

Seletuskirjaga (2013) vdrreldes on todtajate pohjendused erinevad; iiks tippjuht andis tdpse
pohjenduse, aga teiste tootajate pdhjendused olid erinevad. Oletati, et osakonnad lahutati uue
tookoha loomise jaoks ja neid pdhjendusi andsid erinevate osakondade tootajad, seega voib
oletada, et selline pdohjendus liikus organisatsioonis tddtajate vahel, mis pohjendaks sedalaadi

arvamust.

Lisaks veel eesmirgiga teada saada, kui palju teadsid to6tajad teiste pohjenduste kohta, mis
nende osakondasid ei puudutanud, analiiiisisin nende toodud pohjendusi iilejaanud kolmele

otsusele. Olen vilja toonud pdhjendused otsuste kaupa.
E-teenuste osakonna loomine

E-teenuste  osakonna  ametlikuks  pohjenduseks oli, et on vaja info- ja
kommnikatsioonitehnoloogiliste teenuste keskseks juhtimiseks ja teenuste konsolideerimiseks
luua eraldi osakond (Seletuskiri, 2013).

Modlemad tippjuhid andsid otsuse pohjenduseks, et on vaja, et keegi tegeleks valdkonnaga
siisteemsemalt ning vajatakse keskset juhtimist, vaadates iihiskonna arengut.
Osakonnajuhatajateni selle otsuse pohjendus joudnud ei olnud. Asejuhatajad toid
pohjenduseks, et teema oli jaotunud erinevate osakondade vahel, kuid samas o&eldi, et
pohjendus ei olnud konkreetne, vaid ,,aeti mingit udu* ja et tulevasele juhatajale oli antud
lubadus, et ta saab toole tulles oma osakonna (AJ20). Spetsialistid ei olnud e-teenuste

osakonna loomise pohjendustega Kursis.
Koolivorgu osakonna loomine

Koolivorgu osakond hakkab korraldama koolivorgu alast t66d ja tditma kooli pidaja

funktsioone pdhikoolides ja glimnaasiumides ning nodustama ministrit, kantslerit,
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asekantslereid ja osakondasid nendes valdkondades (Eelndu, 2013). Tippjuht andis
pOhjenduseks, et koolivork vajas eraldi ldhenemist ning tegeleda tuli konkreetselt
koolipidamisega. Osakonnajuhatajad ei teadnud otsuse pdhjendust; asejuhatajad leidsid, et sel
moel on alluvus ja valdkond konkreetsemad, kui tegeletakse lihe kindla asjaga. Spetsialistid ei

teadnud, miks selline otsus tehti.
Koolivorgu juhi ametikoha loomine

Ametlik pohjendus ametikoha loomisele oli, et koolivorgu juht tegeleb koolivorgu alase t66
koordineerimisega ning ministeeriumi poolt hallatavate koolide pidamise juhtimiseks
(Seletuskiri, 2013). Tippjuht andis otsusele selgitava pdhjenduse, et oli vaja juhtkonna
tasemel inimest, kes saab miiratleda ennast juhtkonna esindajana, kes on ministriga seotud —
nii-oelda saadik, kes osakonnaga tegeleb (TJ1). Osakonnajuhatajate poolt oli ainsaks
pohjenduseks fakt, et ametikoht loodi too6tajale tookoha loomiseks. Asejuhatajate ja

spetsialistide poolt pohjendust ei tulnud.

Otsuste pdhjendusi vorreldes néeb, et tippjuhid olid otsuse pohjenduse suunaga kursis, ent
nditeks osakonnajuhatajate ja spetsialistide tasemeni ei olnud teiste osakondade pdhjendused
joudnud. Asejuhatajad andsid otsustele pohjendusi, ent pigem oli see aimdus, mitte kindel

teadmine.

5.2. Pohjenduste joudmise viisid tootajateni ning tootajate hinnang
sellele

Siin alapeatiikis olen toonud vélja, mis viisil erinevate otsuste pdhjendused tootajateni
joudsid. Seejarel olen kommunikeerimise iseloomustamiseks ja hindamiseks lisanud moned
tsitaadid. Peatiiki 16puosas vordlen, kuidas pdhjendused erinevate tasandite tOdtajateni

joudsid, et saada selgem pilt, milliseid kommunikatsioonikanaleid kasutati.

Intervjuudest selgus, et tootad said infot kolleegidega suheldes, kirja- voi e-Kirja kaudu,
koosolekult vdi siseveebist. Varianti ,,kolleegilt (Vt joonist 3) olen réhutanud, kuna seda

mainisid to6tajad kdige rohkem mdlema otsuse puhul.
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Opetajaosakonna loomine,
kutse- ja tdiskasvanuhariduse
lahutamine

Kolleegilt

Opetajaosakonna loomine,
kutse- ja tiiskasvanuhariduse
lahutamine

Pohjenduste
joudmise viisid

Opetajaosakonna loomine

Koosolekult Kutse- ja tiiskasvanuhariduse

lahutamine

Joonis 3: Pohjenduste joudmise viisid tootajateni.

Tootajate hinnangud kommunikatsioonile ei olnud positiivsed. Ette heideti segadust ja info
puudumist, lisaks oli vdhene vOi olematu teavitamine inimestele emotsionaalselt haiget

teinud, kuna to6tajad ei saanud aru, kas otsus on langetatud ja mis jéi Idpptulemuseks:

., Protsess oli segane ja tegi haiget inimestele ja viga paljuski kommunikatsiooni poole pealt.
Et keegi ei saanud nagu aru, ah otsustame, ah ei veel ei otsusta, a niiiid on dra otsustatud ja

noh, siukene. (0J16)

Lisaks puudutas info puudumine ka téokorraldust — osad t6tajad ei saanud aru, mis tehtud on

ja mis muutunud.

Jargnevalt olen vorrelnud molema otsuse pdhjendusi ja nende joudmise viise tdotajate

tasandite suhtes.

Opetajaosakonna  loomise puhul ei tulnud tippjuhtide tasandil  vilja, mis
kommunikatsioonikanaleid kasutati. Tippjuht radkis, et kogu otsuse tegemise protsess oli viga
pikk ja veniv (TJ3) ja seetottu konkreetset kanalit ei osatud 6elda. Osakonnajuhatajad aga said
otsusest teada kaaskolleegidega suheldes ning asejuhatajad lisaks kolleegidega suhtlemisele

ka ministeeriumi siseveebist Pinal, kuhu muudatuste ja otsuste kohta kéiv info iiles pannakse.
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Spetsialisti tasandi tootajad iitlesid, et nendeni joudis info Opetajaosakonna loomise kohta

kaastootajatega juhuslikult sel teemal suheldes:

Intervjueerija: ,,Aga sul...sinuni ei ole iildse joudnud see, et kuidas siin inimesi valiti
opetajaosakonda voi koolivorguosakonda voi..iildse?

Vastaja: ,, Noh, jututasandil. Sobrad!*
Intervjueerija: ,, Kuulujutud?
Vastaja: ,, Kuulujutud ja sobrad ja... “(SP23)

Seega domineeris suhtlusviiside osas suhtlemine kaasto6tajatega, ametlikke kohtumisi voi

koosolekute toimumist muudatuste kohta rddkimiseks intervjueeritavate jutust vélja ei tulnud.

Kutse- ja tdiskasvanuhariduse lahutamise puhul suhtlesid tippjuhid e-kirjade teel, koosolekuid
korraldati ~ osakonnajuhatajatega  suhtlemiseks. Lisaks  koosolekutele  kuulsid
osakonnajuhatajad infot ka kaaskolleegidega suheldes; ainult kaaskolleegidega suheldes
kuulsid infot asejuhatajad. Sarnaselt dpetajaosakonna loomisele kuulsid spetsialistid otsusest

ja/voi selle sisust juhuslikult:

,,Nojah, eks ma tean rohkem jdille nagu seda, et kui me seal iileval korrusel tootasime, siis me
kuulsime jdlle, et inimesed hakkavad paanitsema tegelikult kérval. Samamoodi ei teadnud,
mis saab ja keegi kuhugi liigub ja keegi kuhugi ei liigu. Tuldi kusagilt koosolekult hésti drevil,
et ei tea mis toimub. *“ (SP22)

Tootajad iseloomustasid toimunut kui segast ja valulikku protsessi:

, Aga see oli hdsti segane toesti. Me ei teadnud, mis meist saab ja me ei teadnud miks ja kes
teeb ja kes juhib. Pigem kohati jdi mulje, et jumal teab kust keegi juhib. Nagu ministeerium
polekski seotud sellega iildse. “(SP22)

Lisaks tundsid to6tajad, et nad on infosulus ja hddas, kuna neilt oodati midagi, aga nad ei
saanud aru, et mida, miks, kuidas ja mis mahus ning kokkuvdtvalt oli protsess just teavitamise

osas inimeste jaoks valus, kuna midagi ei seletatud (0J16, AJ17).

Modlema otsuse puhul on ndha selgelt, et enim saadi infot teiste tOoOtajatega radkides.
Asejuhatajad said informatsiooni kdige rohkem erinevatest kanalitest, mille vois tingida see,

et info puudumine héiris nende t66d ja nad pidid ise infot otsima.

Kuna minu too eesméirk on anda ministeeriumile soovituslikud sammud taolistes olukordades
paremaks kommunikeerimiseks, siis olen koondanud kokku tdotajate soovitused voi

arvamused teemal, mida saaks teisiti teha.. Jargnev osa on jaotatud vastavalt tootajate
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tagasisides enim puudutatud teemadele — struktuurimuudatuse vajalikkus ja selle rakendamine

ning struktuurimuudatuse ajal kommunikeerimine.
Struktuurimuudatuse vajalikkus ja rakendamine

Tootajad seavad kiisimuse alla, et kas alati on struktuurimuudatus vajalik ning kdige parem
lahendus (SP22) ja nenditakse, et struktuurimuudatusi on tehtud juba nii tihti, et harjutakse
dra ja siis tuleb uus muudatus, millega tuleb jélle harjuma hakata (SP23). Samuti on kiisitav,
kas struktuurimuudatus on koige odavam ja koige jatkusuutlikum lahendus. Tootajad

selgitasid, et kdik peaks algama vajadusest ning seejirel moelda voimalikele lahendustele:

,»No see peaks algama vajadusest. ... Nditeks, kui mul tekib vajadus mingi struktuurimuutuse
Jjargi, ehk et nditeks uue inimese voi uue funktsiooni jargi. ... Ja siis on vaja motelda, kuidas
seda vajadust saab siis dra lahendada. Seda voib lahendada uue inimese toomisega, seda
voib lahendada vana inimese koolitamisega. Seda voib lahendada teenuse sisseostmisega,
igasuguste asjadega. Vist koigepealt tuleks vaadata mis see vajadus on ja mis on see Vviis, mis
on koige maistlikum selle vajaduse lahendamiseks. ... Voib-olla struktuurimuudatus alati ei
ole oige lahendus. “ (SP22)

Lisaks soovitatakse, et probleem tasub alustuseks &ra kaardistada, et ndha tépselt, kus mingi
asi ei toimi. Vajadusel tasub isegi kaasata teisi inimesi, kes ei ole ministeeriumi téotajad, aga

aitavad kaasa mdelda (OJ16) probleemi lahendamiseks ning parima lahenduse leidmiseks.

Tippjuhtide poolt tuli struktuurimuudatuse tagasisideks, et kui otsustatakse selline muudatus

lébi viia, siis tuleks asju teha diges jirjekorras:

,,Nii et teoorias ilmselt oleks palju valutum olnud see kui oleks teistpidi otsused olnud. Et
koigepealt struktuur paigas, siis otsitakse inimesed. Ja noh siis oleks seda olnud ka hulka
lihtsam...voi noh, siis oleks saanud ldbi vaielda ka sisulise poole pealt ka kogu maja vaadates
siis ilmselt need asjad paremini. “ (7J3)

Lisaks selgitas tippjuht, et kuna asjad kaisid no vales jéarjekorras ning segaselt, siis oli ka viga

raske infot edasi anda ja selgitada (TJ3).
Info jagamine ja kommunikatsioonikorraldus

To6tajad nendivad, et info jagamist ja suhtlust on nende jaoks vihe olnud. Sooviti teada, mida

struktuurimuudatus endaga kaasa toob:

., Minu meelest oleks ikkagi tulnud nagu éelda, miks need muutused juhtuvad, mis on nende
asjade eeesmdrk, mis hakkab olema teistmoodi...Voi mis nagu paremaks ldiheb, selle
tulemusel ja mitte jditta inimestele seda lootust, et mitte midagi ei juhtu, et koik ldheb edasi nii
nagu alati on olnud. Et olnud nagu konkreetsem, selgem ... (0J11)
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Samuti nentis t06taja, et oleks pidanud selgemalt paigas olema, et kes mida kommunikeerib —
kas tippjuhtkond voi keegi teine ning kas tehakse intervjuusid uute osakondadega, et
selgitada, milles nende t60 seisnema hakkab. Samuti ootasid ka uute osakondade

pohipartnerid sama infot, mida nad ei saanud (OJ11).

Struktuurimuudatust planeerides ei kiisitud osakondadelt nou, et kuidas ja mida oleks

otstarbekas muuta:

., Et ikkagi kiisitaks osakondade kdest ka kuidas on hea midagi muuta. Sest tegelikult need
otsused tehti me ei tea kus. Vihemalt meie osakond, mina kiill ei tundnud, et me oleksime
midagi saanud oma nou voi vihemalt mineviku praktikast anda nou voi mis suunas on tildse
vaja muutusi teha. “ (SP22)

Spetsialist selgitas lisaks, et igal aastal viiakse ministeeriumis ldbi arenguvestlusi, aga on
arusaamatu, mis on selle tagajdrg, kuna tagasisidet kuskilt ei tule. To0tajad ei tea, mis osa ja
mida sellest infost kasutatakse kuskil ja mis otstarbel (SP22), kuid ehk see info aitaks

paremini ndha vajadusi muudatuste jaoks.

Tootajad selgitavad, et protsess oli segane ja tegi haiget ning nad pigem ootaksid karmimat,
aga sealjuures ka ausamat korraldust (OJ16). Struktuurimuudatusi ei tohiks teha kui ,,asju

iseenesest™ (SP23) voi lihtsalt seepérast, et ndidata, et midagi tildse tehakse (SP22).

Seega saab jireldada, et teadmistest voi kindlast reeglistikust, kuidas muudatust 1&bi viia,
puudus ka tippjuhtkonnal. Sellest tulenevalt jdi infost puudu too6tajatel, kes omakorda ootasid

rohkem kaasamist muudatusse.
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6. Jareldused ja diskussioon

Siin peatiikis arutlen analiiiisi tulemuste iile uurimiskiisimuste kaupa. Lisan teoreetilise
konteksti, et anda ministeeriumile soovitusi muudatuste 1dbiviimiseks. Peatiiki 16puosas olen
vélja toonud edasisi uurimisvdimalusi ning andnud omapoolse iilevaate meetodikriitikast.
Viimase puhul olen keskendunud oma vigadele ja dppetundidele, mida jargmistel kordadel

valtida.

6.1. Téotajateni joudnud pohjendused vs Kirjalikud pohjendused

Vorreldes tootajate poolt ja dokumentides toodud pdhjendusi leidsin, et todtajate teadmised
otsuste pohjendustest sdltusid suuresti nende positsioonist organisatsioonis. Tippjuhid andsid
pigem selgitavaid pdhjendusi, mis ei kattunud kiill tdies ulatuses dokumentides toodud
Kirjalike pohjendustega, aga idee oli sama. Tippjuhtidest jargmisel tasandil olevad
osakonnajuhatajad olid pdhjendustega vdhem kursis ning nende antud pdhjendused olid
pigem aimdused, mitte kindlad teadmised. Asejuhatajad andsid otsustele rohkem pdhjendusi
vorreldes osakonnajuhatajatega. Nende pohjendused ei olnud samuti tdies mahus kattuvad, ent
ka neil oli olemas idee, miks selline otsus voi muudatus tehti. Spetsialistid olid otsuste

tagamaadega koige vahem Kursis.

Teisi osakondasid puudutanud otsustega olid kdige paremini kursis tippjuhid, ent spetsialistid
el teadnud tihelgi juhul, mis pdhjusel otsus langetatud on. Kdige tdpsemad pdhjendused anti
koolivorgu osakonna loomise puhul, mil nii tippjuhid kui asejuhatajad nentisid, et
koolipidamisega seotud valdkond vajas konkreetsemat Ildhenemist. Samas ei olnud

pohjendusega kursis osakonnajuhatajad ega spetsialistid.

Mitme otsuse puhul (dpetajaosakonna loomise, koolivorgujuhi ametikoha loomise, e-teenuste
osakonna loomise) pakuti pShjenduseks, et otsus tehti kellelegi tookoha loomiseks. Sellised

pohjendused tulid osakonnajuhatajatelt ja asejuhatajatelt.

Nassehi (2005: 186) selgitas, et probleemi nditamine ongi organisatsiooni jaoks iiheks

raskeimaks tilesandeks. Analiiiisist on ndha, et teadmised otsuste pohjenduste kohta erinesid
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positsiooniti ning mdnel juhul olid otsuse tagamaadega rohkem kursis alluvad kui tilemused.
Samas otsuste puhul, mis intervjueeritavate osakondasid otseselt ei puudutanud, teadis
tippjuhtkond rohkem. Siin tulebki sisse probleemi nditamine - voimalik, et asejuhatajad, kes
teadsid rohkem kui osakonnajuhatajad, pidid oma tddtlilesannete tottu ise infot juurde otsima
vOi tunnetasid juba varasemalt oma todiilesanne kdigus paremini vajadust muudatuse jarele.
Seega organisatsioon ise ei olnud probleemi selgitanud voi ndidanud, vaid tootajad voisid ise
seda tunnetada. Teiste osakondade otsuste kohta olid teadmised vihesed ehk seetdttu, et oma
t60 el noudnud teadmisi nende pohjenduste osas, st ldbiviidud otsused ei mojutanud nende
t6od. Samuti oli organisatsiooni poolt selgitamata probleemi olemus ning see oli omakorda

tegur, mis mojutas todtajate teadmatust teiste otsuste pohjenduste osas.

Lisaks fakt, et pohjendusteks pakuti, et muudatus viidi 1dbi kellelegi tookoha loomiseks,
rdégib kaasa sellele, et organisatsioon ei selgitanud probleemi olemust selgelt, nagu Nassehi
(2005: 186) soovitas. Antud pdhjendusest vaib vilja lugeda ka moningat teravmeelsust voi
kriitikat konkreetse otsuse suhtes. Raske on 6elda, kas siinkohal méngis rohkem rolli to6taja
oma kriitika otsuse osas voi lihtsalt fakt, et totajatele oli muudatuse vajalikkus arusaamatu.
Mahajan jt (2012: 184) soovitasid, et otsustesse kaasamine soodustab todtajate positiivset
hoiakut muudatuste osas. Isegi kui tdepoolest oli vaja kellelegi tookoht luua, siis voib-olla
aktiivsema kaasamise puhul taoliseid kriitilisi pohjendusi tdotajate poolt tulnud ei oleks, vaid

oleks arutletud reaalse vajaduse iile ning leitud koostods ka praktiline lahendus.

Tootajate pohjendused ei kattunud iildiselt tdpselt kirjalike pdhjendustega. Siinkohal on
variante erinevaid — kas pdhjendusi ei selgitatud tootajatele (vahene informeerimine); todtajad
el huvitunud pohjendustest olulisel méadral, kuna see ei puudutanud nende rolli ja iilesandeid
organisatsioonis voi olid kirjalikud pdhjendused dokumentides vaid valitsusele esitamiseks,
ent muudatuste reaalsed pohjendused olid teistsugused. Viimase puhul ei saa olla hetkel
kindlat teadmist, ent kui nii tdepoolest oli, siis oleksid ehk ka analiiilisi tulemused toGtajate

teadlikkuse osas teistsugused.

Organisatsioonis on tootajatel oma roll ja oma iilesanded. Kui organisatsioon viib 1dbi (suurt)
muudatusi, muutuvad toendoliselt todtaja iilesanded mingilgi méaéral. Niivord tihtis ei olegi
see, kuidas need iilesanded oma sisult muutuvad, vaid see, et tootajale selgitatakse seda ja ta
oleks oma to6ga rahulolev. Stefanovska-Petkovska jt (2015: 75-76) leidsid, et suhtlus méngib
olulist rolli t66ga rahulolus ning on oluline, et suhtlus toimib mdlemat pidi — todtaja voib

minna ndu voi abi kiisima, mitte ta ei tunne, et peab ainult iiksinda hakkama saab. Kui taolist
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aktiivset ja sobralikku suhtlust ei ole, voivad Saxena (2010: 116) sonul konfliktid vdaga kerged
tekkima olla ja konfliktides vOib taas vidlja areneda rahulolematus ja segadus. Viimaste
tekkides voib todtajal tekkida kiisimus, et mis on tema roll ja tunda end kasutuna. Siinkohal
selgitavad Farndale jt (2011: 125), et toGtaja tahab tunda, et ta on oluline ja organisatsiooniga
seotud; seelédbi on tal julgust rohkem ndu kiisida ja arutleda ning oma segadust vihendada, et

tooulesandeid taita.

Leian, et suurte muudatuste puhul peaks esimene teavitamine tulema tippjuhtkonna poolt.
Nemad teavad organisatsiooni liikkmetest kdige paremini, miks reaalselt liks voi teine otsus
tehakse. Selgitus peaks olema lihtne ja arusaadav, lisaks ka kittesaadav koikidele tootajatele.
Selle protsessi juures on samuti oluline ka tootajate hoiak, et nad vdivad ja peavadki info
puudumisel ise olema aktiivsed ja uurima, ndu kiisima ning seda vajadusel ka tippjuhtkonnalt.

Taoline kditumine to6tajate poolt korvab pisut vihest teavitustood organisatsiooni poolt.

6.2. Pohjenduste joudmise viisid tootajateni ning tootajate hinnang
sellele

Tootajad kuulsid kdige enam pohjendustest ja organisatsioonis toimuvast kolleegidega ise
suheldes. Teised kommunikatsioonikanalid — Kirjad ja e-kirjad, koosolekud ning siseveeb —
olid vdhem mainitud ning erinevate otsuste puhul ei olnud kasutusel samad kanalid. Julgen
arvata, et kuna vihene teavitamine organisatsiooni poolt hiiris totajate to6tegemist, siis pidid
nad iseseisvalt hankima infot ja seeldbi kuulsidki otsustest enim kolleegide kaudu. Samuti
vOib erinevate kommunikatsioonikanalite juhuslik kasutamine ndidata, et teavitamine ei olnud

14bi moeldud.

Tootajate hinnangute jérgi selline kommunikatsioonikorraldus neile ei sobinud. Nad pidid
otsima ise infot ning olukord oli segane, mis omakorda hiiris voi takistas t60 tegemist.
Puudust tunti selgest teavitamisest, et pohjendatataks, miks iiks voi teine otsus vastu voetud
on ning mis sellega seoses muutub. Too6tajate jaoks oli arusaamatu, kas alati on vajalik teha

struktuurimuudatus, kui vajadus midagi muuta tekib.

Robbins (2009: 4) on rohutanud, et on vajalik leida dige kanal teavitamiseks. Viis, et tootaja
peab ise oma t0oga toime tulemiseks hankima kaastdotajatelt infot, ei ole kindlasti
organisatsiooni elujoulisuse vaatenurgast hea. On loogiline, et iikskdik mis {iilesande

tditmiseks iikskoik mis valdkonnas, on vaja mingeidki teadmisi. Kui keegi iilesande annab,
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peab ta vastutama ka teadmiste olemasolu voi edastamise eest. Rosenfeld jt (2004: 43) leidsid,

et alati tuleb edastada sobilik ,,kogus* infot ning siinkohal jii ilmselt infost puudu.

Analiiisitud  struktuurimuudatuse ajal olid kommunikatsioonikanalid ka positsiooniti
erinevad. Tippjuhid kuulsid pdhjendustest e-kirja kaudu; osakonnajuhatajad kolleegidega
suheldes voi koosolekult; asejuhatajad said infot siseveebist Pinal ja kolleegidega suheldes;
spetsialistid said muudatustest teada juhuslikult kaastdotajatega suheldes. Siinkohal on selgelt
ndha, et ihte kindlat kommunikatsioonikanalit ei ole wvalitud ja teavitamine segaselt
korraldatud.

Tootajad kiisisid, et kas struktuurimuudatus on alati parim variant. Todarita (2010: 112) to1
vélja ohtusid, mis kaasnevad muudatustega ning iiheks ohuks oli aja ja raha (liigne)
kasutamine. Struktuurimuudatus on kindlasti mahukas projekt, nii aja kui raha osas.
Omakorda jargneb struktuurimuudatusele uue olukorraga harjumine ja sisseelamine, mis voib
samuti olla iiheks ohuks suure muudatuse korral. Eelpool toodud tegurid (aeg, raha, uus
olukord - iilesanded, korraldus jne) on kindlasti need, millega organisatsioon eelnevalt

arvestama peab.

Suhtlemist kaastddtajatega oli analiiiisitud struktuurimuudatuse ajal kiillalt palju, ent jadb
kiisimus, et milliste kaastootajatega suheldi? Kas need té6tajad olid sama tasandil tootavad
voi iilemused? On positiivne, et tootajad otsisid lahendust oma muredele, kui néhti, et
organisatsioon ei tule teavitamisega toime. Cohan (2002: 279-280) leidis, et keskastmejuht
peaks todtajate ja tippjuhtide vahel olema infovahendaja rollis ning suhtlus kiib nii mdlemas
suunas. Selgus, et monel juhul teadsid alluvad rohkem kui tlilemused, siis julgen arvata, et
keskastmejuhi roll jdi praegu viheseks ja tootajad suhtlesid pigem sama tasandi toGtajatega,

kellelt arvasid infot saavat.

Ministeeriumis toimunud struktuurimuudatusest ja sellega kaasneva teavitamisega ei jadnud
intervjueeritavad kommunikeerimisega rahule. Oluline on, et organisatsioon mdistab, et
muudatusi 14bi viies tuleb mdelda ka teavitamise peale ja kuidas see korraldada. Vastasel
juhul on todtajad teadmatuses ja see vOib viia nditeks segaduseni, rahulolematusent,
tooefektiivsuse languseni ja isegi toolt lahkumiseni. Organisatsiooni juhtide sooviks on, et
organisatsioon toimiks hdsti ja oleks elujouline. Siit joonistub vélja vastuolu — eluterve

organisatsioon ja vihene infovahetus ei kii koos just oma tagajirgede tottu.
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6.3. Soovitused Haridus- ja Teadusministeeriumile

Eesmérgiga anda ministeeriumile soovituslikud sammud paremaks kommunikatsiooni
korraldamiseks votan arvesse nii teoreetilisi seisukohti kui ka tdotajate enda soovitusi ja
kriitikat. Organisatsiooni t0otajad tunnevad igapdevaselt reaalselt oma organisatsiooni
vajadusi ja toimimist, mis vdivad erineda teooriast. Seeldbi kindlustan omalt poolt, et minu

véljapakutud sammud sobivad Haridus- ja Teadusministeeriumile hésti.

Eesseisvatel muudatusperioodidel soovitan Haridus- ja Teadusministeeriumil jargida

jargnevaid samme:

| etapp -vajadus
midagi muuta

/ N

Il etapp - suhtlemine
V etapp - tagasiside tootajatega
kogumine muudatuse
kavandamiseks

IV etapp - reaalne Il etapp -
elluviimine kaardistamine

6_._.

Joonis 4: Soovituslikud sammud jargmisteks muudatusperioodideks.

| etapp — vajadus midagi muuta — tédtajad soovitasid, et muutmisevajaduse tekkides ei ole
ainsaks lahenduseks struktuurimuudatus. Variante on teisigi, nditeks teenuse sisseostmine voi
tootaja koolitamine. Parima lahenduse otsimisel tuleb kaaluda variandi plusse ja miinuseid,
kindlasti peab motlema voimalikele ohtudele — Todarita (2010: 112) t6i niiteks vélja
erinevate ressursside liigse kasutamise voi kasutamise vajalikkuse. Seega peab organisatsioon
1abi motlema, mis on hetkel halvasti ja kuidas oleks seda kdige lihtsam, soodsam ja kergem

muuta, ilma et see kurnaks organisatsiooni ja/vai selle tootajaid.
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Il etapp — suhtlus tootajatega muudatuse kavandamisel — enne muudatuse ldbiviimist
tasub juhtidel uurida tootajatelt, kuidas oleks seda kodige parem teha; millistele detailidele
rohkem muudatuse puhul rohku poodrata, et muudatus sobiks tdotajatele ja oleks neile
vastuvoetav. Lisaks oskavad to6tajad anda praktilist ndu ning Cohani (2002: 290) sonul nieb
tootajate emotsioonidest dra, kas mdte on hea voi halb. Cohan (2002: 290) julgustab juhte, et
tootajate emotsioone ei tohi karta, vaid need aitavad juhtidel jouda kdige parema lahenduseni.
Tootajad tunnetavad igapdevaselt organisatsiooni reaalset toimimist ja oskavad ndu anda oma
eelnevast kogemusest, aga juhid alati mitte. Seega on koostdd hea viis, kuidas jouda sobiva
lahenduseni. Jirma (2012) leidis, et ministeeriumi to6tajaid kaastakse otsustesse, kui vajalik
on mone tddtaja ekspertteadmine, ent alati ei saanud td6tajad kaasamise tulemusest aru. Seega
peaks siinkohal organisatsioon aktiivsemalt rohuma kaasamisele ja tootajates vajatud tunde

tekitamisele ja sdilitamisele.

Il etapp — kaardistamine — nii to6tajad kui ka Christensen ja Knudsen (2013: 48)
soovitavad dra kaardistada kogu protsess. Sel moel joonistub vélja probleemi selge olemus ja
samuti on ndha, mida millal tehakse. Kaardistamine aitab silma peal hoida, et mis infot tuleks
mis hetkel tootajatele edastada. Cohani (2002: 279-280) soovitusel vdiks keskastmejuht olla
erinevate tasandite vahendaja. Samuti tuleb leida Robbinsi (2009: 4) sonul Jige
kommunikatsioonikanal, mis sobiks todtajatele kdige rohkem. Too6tajad tahavad, et neil oleks
keegi, kellelt infot saada voi kellega infot ka tippjuhtidele saata. Lisaks on Haridus- ja
Teadusministeeriumil olemas siseveeb Pinal, kuhu tasub lisada Raina (2010: 355) soovitusel
ka ametlik dokument muudatuste ja nende pohjendusta kohta. Oluline on, et kdik todtajatele

edastatud sonumid oleksid selged, konkreetsed ja kittesaadavad.

IV etapp — protsessi elluviimine — kuna kaardistamise etapp on ldbitud, on siinses etapis
lihtsam jérgida, mida ja millal teha. Tuleb mdelda, mis on enne edastatud sonumite ja tehtud
otsuste taga. Kui on otsustatud, et luuakse nditeks uus osakond, siis mis see endaga kaasa
toob? Naiteks uued to6juhendid, uued (t66)lepingud, uued dokumendid. V&ib-olla eeldab see
ka ruumilist imberpaigutamist? Soltuvalt konkreetsest otsusest on niilid eesseisvad iilesanded

erinevad. Tuleb podrata tdhelepanu kaardistatud olukorrale ja selle jargi tegutseda.

V etapp - tagasiside — tootajad tunnetavad muudatusi ilmselt kdige rohkem ja Raina (2010:
355) sonul tasuks koguda tagasisidet toimunu kohta, et jargmisel korral olla veelgi edukam.
Naiteks vilakse tootajatega pidevalt 1dbi arenguvestlusi, mis on hea viis saada tagasisidet

toimunu kohta ja vajadusel kiisida ka ndu voi soovitusi. Samuti on igale organisatsioonile
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oluline, et todtajad piisiksid oma t60 juures ja teeksid seda edukalt. Seega on téhtis, et

toOtajate arvamust arvestatakse.

Eeltoodud soovitused ei tohiks olla iihelegi organisatsioonile liiga mahukad voi kulukad.
Usun, et neid soovitusi silmas pidades on voimalik muuta muudatuste periood hierarhilise
struktuuriga organisatsioonides kergemaks ning valutumaks. Analtiiisitud
struktuurimuudatuse puhul ilmnes segadust ning infopuudust. Oluline on seda meeles pidada

ning piitida kinni hoida eeltoodud soovitustest segaduse véltimiseks.

6.4. Edasised uurimisvoimalused

Praeguses t00s olen analiiisinud pohjalikumalt kahe otsuse kommunikeerimist, seega on
uurimata jaanud tilejadnud kolme otsuse teavitusprotsess. Lisaks tehti kokku intervjuusid 27,

millest mina olen analiitisinud 10, seega tasub ka iilejaédnud intervjuusid analiitisida.

Samuti vOib taolise uuringu ldbi viia mone teise ministeeriumi vOi sarnase struktuuriga
organisatsioonis, et vorrelda ja arutleda, kas vdhese kommunikeerimise ja organisatsiooni
struktuuri vahel on seoseid - kas struktuur mojutab kommunikatsioonikorraldust erinevates
organisatsioonides samal moel? Vd&imalik, et mitme ministeeriumi kommunikeerimist

analiilisides joutakse arusaamani, et kommunikatsioonikorraldus vajab korrigeerimist.

Hetkel analiiiisitud muudatuse puhul tuli vélja, et to6tajad pidid otsima ise infot pdhjenduste
kohta. Tasub uurida, et kui to6tajal on teadmisi véhe, siis kuhu ta podrduks, millised on
hoiakud ndu ja abi kiisimisel, kuidas tunnevad t66tajad end juhtkonna poole podrdumisel?
Samuti voib sealjuures uurida, et kas neil on sellist olukorda t60s tekkinud ning kuidas kéituti.
Usun, et suurte muudatusperioodide puhul voib juhtidel olla olemas hoiak, et teavitada on
vaja, ent alati ei pruugi see Onnestuda nii nagu oleks vaja. Sealjuures voib lisaks uurida,
milliseid kanaleid to6tajad sooviksid; kuidas nad sooviksid, et neile edastataks pohjendusi?

Kui palju huvituvad t66tajad iiletildse terves organisatsioonis toimuvast?

Juhtide poolt tasub analiiiisida nende vaatenurka kommunikeerimise osas. Teooriast saab
aimu, kuidas teha tuleks, ent reaalsus voib erineda. Seega oleks hea teada saada, et kui juhid
leiavad, et kommunikeerida on vaja, siis kuidas nad seda teevad? Tasub uurida, kes vdiks
nende meelest votta peamise vastutuse informeerimise osas ning milline oleks sealjuures
nende roll; kui oluliseks peetakse todtajatega suhtlemist ja nendelt ndu kiisimist ning mida

arvatakse tagasiside kogumisest? Analiiiisi jaoks on hea teada saada ja mdista juhtide tdnast
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kaitumist. Teooriaga kokku pannes voib see erineda, ent sel moel on vdimalik anda soovitusi

ja abi, et kogu informeerimine toimiks edukalt.

Pdhjenduste kommunikeerimist tasuks uurida just mitmete erinevate tasandite tdotajate
vaatenurkadest. Kui saada kokku kogu komplekt ja panna iga tasandi peamised vajadused ja
soovid kokku, voib sellest saada huvitav ja samas ka mahukas mudel. Kui uuring teha tihe
konkreetse organisatsiooni osas, siis kindlasti saab see organisatsioon oluliselt selgema pildi
oma tOdtaja vajadustest. Samas vOiks uuringusse kaasata mitmeid organisatsioone, kellel on

olemas mingi {ihine tunnus ja teha laialdasemad jareldused.

6.5. Meetodikriitika

Bakalaureuset6d jaoks kasutasin intervjuude analiilisimisel horisontaalanaliiiisi. Arutlen, kas
ja kuidas oleks saanud midagi paremini teha ja mida edaspidi analiiiisi puhul silmas vdiks

pidada.

Intervjuusid analiiisides on paratamatu, et intervjuueritavad radgivad kohati segaselt, seega
on analiiiisi tehes raske aru saada, mis on lause idee vOi peamine mdte. Analiiiisides tuleb
lugeda tihest kiiljest viga tipselt, et likski oluline detail mérkamata ei jadks, ent teisest kiiljest
tuleb Oppida ridade vahelt lugema, et ebaoluline vilja selekteerida ja teha jareldusi reaalselt

teemaga seonduvast.

Intervjueeritavad kaldusid oma jutuga aeg-ajalt teemast korvale, mis teeb transkriptsiooni
lugemise taaskord raskemaks, ent samas ei tohi seda keelata, kuna just jutustamise kdigus

vOib vilja tulla oluline niianss, mis aitab olukorda paremini iseloomustada ja illustreerida.

Analiiiisides oli oluline jirgida koiki eelpool toodud aspekte ja seeldbi otsida vilja kdige
olulisem informatsioon. Mida selgem olukord enda jaoks oli, seda kergem oli analiiiisida ja

maérgata minu t60 jaoks olulist ning seda kajastada.

Horisontaalanaliiiisi kdigus saab teada erinevaid arvamusi ja ideid sama teema kohta, kuid ka
siinkohal tuleb arvestada paratamatusega, et intervjueeritavad vdivad oma jutuga kdorvale
kalduda ning ka intervjuu kdigus esitatud kiisimused ei pruugi olla tépselt samad. Sel juhul on
raskem leida iiles just see lause voi 101k, mis kéib konkreetse otsuse kohta. Samuti voib ohuks
olla, et kui vastus peitub pika jutu sees, et mina kui autor ei tdlgendaks intervjueeritava deldut

valesti.
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Analiitisides kasutasin MAXQDA programmi, mille abil sain dra mérkida vajalikud tsitaadid
vOi 16igud intervjuude transkriptsioonidest, mida hiljem vaadelda. Téanu MAXQDA’le oli
vajaliku analiiiisimaterjali kogumine kindlasti lihtsam, vorreldes niiteks késitsi sama t6o

tegemisega.

Kuna minu jaoks oli horisontaalanaliiiisi teostamine ja MAXQDA kasutamine esimene kord,
siis mérkisin alguses éra liiga palju teksti. Hiljem oli raskem aru saada, mida ma tépselt sellest
1digust otsisin voi mille parast seda oluliseks pidasin. Lihtsam on dra mérkida tsitaat ja kui see
tsitaat hiljem ei anna piisavalt palju infot voi ei mdista hilisemal lugemisel konteksti, siis
MAXQDA avab kohe selle sama koha transkriptsioonis ning seejdrel saab lugeda, millest

parasjagu raagiti.

Seoses esmakordse kogemusega olin koodide loomisel pisut arg ja tritasin kogu materjali
killalt kitsastesse raamidesse suruda. Edaspidi voib MAXQDA'’s olla koodide loomisel
julgem ja luua neid rohkem, mitte ainult kindlalt olla uurimiskiisimuste raamides. Intervjuude
kdigus voib vilja tulla detaile, mis haakuvad minu teemaga ja seega tuleks dra markida, isegi
kui see ei vasta konkreetselt tihelegi kiisimusele, vaid aitab paremini olukorda mdista. Samuti
vOib piilida ennustada mone uurimiskiisimuse vdimalikke vastuseid ja seeldbi luua uusi
koode, kuhu vastused liigitada ehk luua mitu erinevat koodi iihe kiisimuse jaoks. Niiteks
jaotada kaheks tootajate kuuldud pdhjenduste osa — loogiline jareldamine ja périselt kuuldud
pohjendused. Seeldbi on endal hiljem lihtsam analiiiisi teha, kui materjal on juba enne

pohjalikult dra jaotatud ja 1dbi tootatud.

Positiivne oli see, et suutsin lisna ruttu enda jaoks dra tabada dige riitmi, kuidas analiiiisi
teostada. Analiilisi algmaterjali kogumine ei ole kiill raske, ent aegandudev t66. Seda enam on
hea, kui programm on selge, materjal on tuttav ja koodid on arusaadavad. Seega minu riitm
koosneski sellest, et ma tegin endale selgeks, kes kust osakonnast on, mis otsus on mis

osakonna kohta tdpsemalt ja seeldbi suutsin analiitisi kiiremini teostada.

Dokumendianaliiiisi oli minu jaoks lihtsam teostada kui metoodika osas edasi anda, et mida
tépselt tegin ja kuidas. Nii minu teadmiste kui ka vdheste kéttesaadavate materjalide tottu oli
keeruline madista, mis vOiks olla tdpne analiiiisimeetod. Ma teadsin, mida ja kuidas tegema
peab, ent konkreetset nimetust leida oli raske. Diskursuseanaliiiisi strateegiates on mitmeid

erinevaid variante, ent likski meetod ei kattu tdpselt minu ldbiviidud tegevusega.
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Lisaks ei ole ministeeriumi poolt véljaantavad ametlikud Kkirjalikud dokumendid lihtsa
sonakasutusega. Dokumentides oli kasutatud sdonu, mis olid mulle vodrad voi siis raskemalt
moistetavad. Samuti ei olnud otsuste pdhjendused dokumentides toodud dra selgesdnaliselt,
vaid iihe otsuse pohjendus vais olla iihe pika 16igu sees ning mina pidin pdhjenduse 15igust
iiles leidma. Monel juhul eeldas see teksti mitmekordset lugemist. Kui pohjendus oli selge, oli
see mul omakorda vaja liihidalt, kompaktselt ja selgelt iimbersonastada. Viimane ei olnud

raske, ent selle etapini joudmiseks kulus siiski veidi rohkem aega kui olin algselt arvanud.

Loppkokkuvottes ei olnud t66 jaoks teostatud analiilisid keerukad, ent rolli méngis minu
kogenematus ja fakt, et ministeeriumiga seonduv (struktuur, iilesanded, osakonnad jne) on
minu jaoks vooras valdkond. Moistan, et oluline on tutvuda algmaterjaliga enne analiiiisi
alustamist. Jargnevatel kordadel samasugust v0i sarnast analiiiisi tehes oskan kindlasti rohkem

rohku pdorata pisidetailidele (nt koodide loomine) ja ka ajaarvestusele (dokumendianaliiiis).
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Kokkuvote

Muudatustega seisavad organisatsioonid tihti silmitsi ning see on o0sa organisatsiooni
toimimisest, et jouda uute eesmirkideni ning hoida organisatsiooni pidevas arengus. Haridus-
ja Teadusministeerium viis 1dbi 2014. aastal struktuurimuudatuse, mille kéigus loodi uusi

osakondasid ja uus ametikoht.

Kéesoleva t06 eesmdrk oli analiiiisida, kuidas toimus tOotajate teavitamine toimuvast
struktuurimuudatuse ajal — milliste pdhjendustega oldi kursis; kas need kattusid ametlikes
dokumentides olevate kirjalike pohjendustega ning millise hinnangu andsid todtajad kogu
teavitusprotsessile. Kogu analiiiisi ja teooria pdhjal andsin organisatsioonile ette soovituslikud
sammud, mida jargida jairgmiste muudatusprotsesside ajal, eesmirgiga paremini oma tootajaid

informeerida .

T66 jaoks analiilisisin kokku 10 intervjuud Haridus- ja Teadusministeeriumi todtajatega.
Tootajad olid tippjuhi, osakonnajuhataja, asejuhataja ja spetsialisti positsioonidelt. Analiiiisi
meetod oli horisontaalanaliiiis. Eesmérgiga vorrelda tdotajate antud pdhjendusi kirjalike
pdhjendustega, teostasin ka dokumendianaliiiisi. Dokumendivalimisse kuulusid Haridus- ja

Teadusministeeriumi seletuskiri ja eelndu.

Analiiiisist selgus, et tootajate teadmised pohjenduste osas erinesid positsiooniti. Tippjuhid
olid pdhjendustega kdige paremini kursis, ent spetsialistid kdige vihem. Monel juhul teadsid
alluvad rohkem, kui iilemused — nditeks asejuhatajad olid otsuste pdhjendusest rohkem

teadlikud kui osakonnajuhatajad.

Pohjendustest said tootajad teada koige rohkem kaaskolleegidega suheldes, kuid lisaks
kasutati ka kirju ning e-kirju, koosolekuid ja siseveebi Pinal. To6tajad ei olnud toimunud

teavitamisega rahul, pigem oli olukord nende jaoks segane ja héiris todtegemist.

Tootajate antud soovituste ja teooria pdhjal pakkusin organisatsioonile vilja soovituslikud
sammud jiargmisteks kordadeks. Poorasin sealjuures tdhelepanu sellele, et alati ei ole
struktuurimuudatus vajalik, vaid vajadust saab lahendada ka teisel moel. Lisaks soovitasin

rohku poodrata todtajate suuremale kaasamisele ja olukorra selgele kaardistamisele, et oleks
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teada, mida ja millal tasub teha. Peale muudatust soovitasin koguda to6tajatelt tagasisidet, et

mis oli hésti voi mida saaks jargmisel korral paremini teha, et muudatused hésti onnestuksid.

Julgen arvata, et minu poolt antud soovitused ei ole organisatsioonile liiga kulukad voi
keerukad. Soovitusi jargides oleks tootajatel olemas nende t66 jaoks vajalik informatsioon ja
seeldbi soodustaks organisatsioon, et nende piistitatud eesmérgid ja t66 edeneks nii, nagu

planeeritud.

Mairksonad: muudatuste kommunikatsioon organisatsioonis, juhtide kommunikatsioon,

otsuste kommunikatsioon.
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Summary

Reasons for stuctural change realated decisions and communicating them to empoyees

The Ministry of Education and Research faced structural change in 2014, which brought new
departments and a new post. The aim of this work was to find out how decisions
communication was organized during the structural change — which of the reasons were
understood by the employees and whether they overlapped with the official reasons; in what
manner were the reasons communicated and how was the employee’s assessment to the
communication. On these bases | gave to the organisation some recommended steps to be

followed by subsequent occasions.

| analyzed ten interviews for this work, using cross-case method. The interviews were
conducted with top managers, heads of departments, vice-chairmans and experts from

ministry and from areas, which were related to the change.

| found out that employees knowledge depended on their position. For example top managers
were most familiar with reasons, but experts were not. The employees heard of reasons when
communicating with other workers. The interviewees mentioned about communication
channels such as e-mails, meetings and intranet. All in all the employees were not satisifed
with communication during the change. Their work was distracted by lack of information,

because they did not know what was expected from their work.

I reccomended the organisation to consider whether it is necessary to use structural change.
Sometimes there are other options, for example ordering service. | also reccomended to
engage employees to changes and to map the whole situation, so it could be seen what needs
to be done and when. After the change the organisation should collect some feedback from
their employees, to see, what was good and what can be done better. I am sure my
reccomendations are not too expensive or difficult to the ministry. If the ministry follows my
recommendations, then their employees would have enough information for their work and

the organisation would encourage that their work goals will be filled.

Keywords: organizational change communication, managerial communication, decision

communication.
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Lisad

Lisa 1. Seletuskiri.

Seletuskiri

Vabariigi Valitsuse 10. veebruari 2005. a méiruse nr 28 ,,Haridus- ja
Teadusministeeriumi pohiméirus® muutmise eelndéu juurde

I. Sissejuhatus

Vabariigi Valitsuse 10. veebruari 2005. a médruse nr 28 ,,Haridus- ja Teadusministeeriumi
pohimédrus® muutmise eelndu ja seletuskirja on ette valmistanud Haridus- ja

Teadusministeeriumi digusosakonna juhataja kt Heddi Lutterus (heddi.lutterus@hm.ee, tel
735 0141).

I1. Eelndu sisu ja vordlev analiiiis

Valdav osa pdhimééruses tehtavatest muudatustest puudutab Haridus- ja Teadusministeeriumi
struktuuri. Muudatuste eesmérgiks on tipsustada ministeeriumisisest vastutust ja
tookorraldust, et tdhusamalt juhtida koolivorgu planeerimist ja kooli pidaja funktsiooni
tditmist, Opetajavaldkonna ja tdiskasvanuhariduse koordineerimist ning valitsemisala IKT
kiisimusi. Umberkorraldused struktuuris toetavad valitsemisala olulisemate arendustegevuste
siisteemsemat ja terviklikumat koordineerimist.

Muudatusega tuuakse pdohiméddrusesse koolivorgu juhi ametikoht, kelle {iilesandeks on
pohikoolide, giimnaasiumide ja kutsedppeasutuste koolivorgu alase t66 koordineerimine ning
ministeeriumi hallatavate podhikoolide, glimnaasiumide ja kutsedppeasutuste pidamise
juhtimine. Koolivorgu juhile allub eelndu kohaselt loodav koolivorgu osakond (eelndu § 1 p
7). Uldharidussiisteemi iiheks olulisemaks kiisimuseks on vajadustele ja vdimalustele vastava
kvaliteetset haridusvoimalust pakkuv koolivork. Selleks on vaja koolivorgu temaatikat
koordineeritumalt planeerida ja juhtida, samuti tuleb Il&htuvalt riigikoolide hulga
suurenemisest rohkem tdhelepanu pdorata seadusest tulenevale kooli pidaja rolli tditmisele.
Koolivorgu juhile alluv koolivorgu osakond moodustatakse iildharidusosakonna riigikoolide
juhtimise eest vastutavate ametikohtade {ileviimisega uude osakonda, millest tulenevalt
muudetakse ka iildharidusosakonna pdhiiilesannet (eelndu § 1 p-d 4t ja 20). Koolivorgu
osakonna pohiiilesandeks on koolivorgu alase t66 korraldamine, kooli pidaja funktsioonide
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tditmine ministeeriumi hallatavates pdhikoolides ja giimnaasiumides ning ministri, kantsleri,
asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud valdkondades (eelndu § 1 1g p 16).

Haridus- ja Teadusministeeriumis puudub struktuuriiiksus, kes tegeleks Opetaja teemaga
labivalt koigil haridustasemetel. Olulise valdkonna paremaks koordineerimiseks luuakse
eelnduga iild- ja kutsehariduse asekantsleri vastutusalasse dpetajaosakond (eelndu § 1 p-d 6 ja
13). Uue osakonna iilesanne on koordineerida terviklikult Opetaja esmatasandi ettevalmistuse
ja professionaalse arenguga seonduvat. Eelndu kohaselt on Opetajaosakonna pohiiilesandeks
Opetajapoliitika alase t60 korraldamine ja koordineerimine ning Jppeasutuste
personaliarenduse siisteemi viljaarendamise ja rakendamise juhtimine alus-, pohi-, tildkesk- ja
kutsehariduse valdkonnas ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine
nimetatud valdkonnas (eelndu § 1 p 19). Opetajaosakonna ametikohad tuuakse iile
osakondadest, kus on seni tdidetud dpetajavaldkonna korraldamisega seotud kiisimusi.

Uld - ja kutsehariduse asekantsleri vastutusalas lahutatakse eelnduga kutse- ja
taiskasvanuhariduse osakond kaheks: kutsehariduse osakonnaks (§ 1 p-d 6 ja 11) ja
taiskasvanuhariduse osakonnaks (§ 1 p-d 6 ja 12). Téiskasvanuharidus oluliselt laiem kui seda
on kutseharidus voi kutsedppeasutustes pakutav dpe ning seetdttu ei ole pdhjendatud mdlema
valdkonna juhtimine iihest osakonnast. Tdiskasvanuharidus holmab tdiskasvanute koolituse
seaduse kohaselt tdiskasvanute tasemekoolitust, tddalast koolitust ning vabaharidust.
Taiskasvanutel on vdimalik tasemeharidust omandada pohi- ja tildkeskhariduse tasemel
mittestatsionaarses  iildhariduses (nd tédiskasvanute glimnaasiumites), kutseharidust
kutsedppeasutustes ning korgharidust rakenduskdrgkoolides ja iilikoolides. Tiiskasvanute
todalast koolitust ja vabahariduslikku Opet pakuvad kutsekoolid, kdrgkoolid ning mitmed
erakoolitusasutused, sh mittetulundusiihingud, rahvaiilikoolid, erakoolitusfirmad jne.
Taiskasvanuhariduse osakonna pdhitilesandeks on eelndu kohaselt hariduspoliitika alase t66
korraldamine tdiskasvanuhariduse valdkonnas, kutsesiisteemi planeerimine, korraldamine ja
arendamine ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud
valdkondades (eelndu § 1 p 18). Kutsehariduse osakonna pohiiilesandeks on eelndu kohaselt
hariduspoliitika alase t66 korraldamine kutsedppe valdkonnas, ministeeriumi hallatavate
kutsedppeasutuste tegevuse koordineerimine ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja
osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas (eelndu § 1 p 17).

Seoses vajadusega valitsemisala IKT teenuste keskseks juhtimiseks ja teenuste
konsolideerimiseks, mis voimaldab tdsta kvaliteeti, saavutada efektiivsem ressursikasutus
ning kasutada &dra e-teenuste voimalusi, luuakse eelnduga planeerimise asekantsleri
vastutusalasse e-teenuste arendusosakond (§ 1 p-d 5 ja 9). Moodustatava osakonna
pOhiiilesanne on ministeeriumi erinevate e-teenuste ning valitsemisala infosilisteemide
arendamise ja haldamise koordineerimine (eelndu § 1 p 15). Uue osakonna loomisega tuuakse
seni iildosakonna ja analiiiisiosakonna vastutusel olnud vastavad funktsioonid loodavasse
osakonda ning sellega seoses muudetakse pohiméiruses ka iildosakonna ja analiilisiosakonna
pOhiiilesannet (eelndu § 1 p-d 14 ja 21).
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Eelnduga muudetakse kantsleri alluvuses oleva avalike suhete osakonna nimetust (eelndu § 1
p-d 4 ja 8) ja pohiiilesannet. Avalike suhete moiste ei holma enam osakonna koiki
funktsioone. Osakonna iilesandeks on sisulise ja avaliku kommunikatsiooni planeerimine
koostods ministeeriumi teiste osakondadega, sealjuures on rohuasetus litkunud eelkdige
koordineeriva aspekti pealt suurel maddral planeerimisele, mis toimub poliitikaloome
protsessis jooksul ja millest avalik suhtlus on vaid iiks osa. Kommunikatsiooniosakonna
pOhiiilesandeks on eelndu kohaselt kommunikatsioonitegevuste planeerimine ja
koordineerimine ministeeriumi valitsemisalas ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja
osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas (eelndu § 1 p 14).

Pohimaéruses tdpsustatakse ka ministeeriumi iilesandeid haridus-, teadus-, noorte- ja
keelepoliitika sihipdrase ja tohusa arengu tagamiseks (pShiméddruse § 12) lisades iilesannete
hulka kooli pidaja funktsioonide tditmine ministeeriumi hallatavates pdhikoolides,
gliimnaasiumides, kutsedppeasutustes ja rakenduskdrgkoolides (eelnou § 1 p 1). Tegemist on
ilesandega, mida ministeerium on ka seni tditnud kuid pShimédiruse tépsustamine on vajalik
iilesannete siisteemsemaks esitamiseks pohimédruses. Samal pohjusel tdpsustatakse ka
ministeeriumi iilesannet Opetajate ja noorsootddtajate todalase ettevalmistuse korge taseme
tagamisel (pohimééruse § 16). Muudatuse kohaselt on ministeeriumi iilesandeks Opetajate ja
noorsootodtajate tdoalase ettevalmistuse korge taseme tagamisel eelduste loomine kutsealal
edukaks tootamiseks vajaliku esmakoolituse ning kompetentsuse hoidmise siisteemi
toimimiseks ning tsentraalse tdienduskoolituse tellimuse korraldamine (eelndu § 1 Ig 3).
Kutsesiisteemi koordineerimist puudutav pdohimiddruse iilesande (pohimidruse § 14 p 2)
sOnastus viiakse kooskolla kehtivate digusaktidega (eelndu § 1 1g 2).

I11. Eeln6u terminoloogia

Eelndus e1 kasutata uusi termineid.

IV. Eelndu vastavus Euroopa Liidu 6igusele

Eelndu ei ole seotud Euroopa Liidu digusega.

V. Miiruse méjud

Maéruse kehtestamisega tdpsustakse Haridus- ja Teadusministeeriumi  struktuuri.
Struktuurimuudatuste rakendamine toetab Haridus- ja Teadusministeeriumi iilesannete
tditmist, mis on seotud koolivorgu planeerimise, kooli pidaja iilesannete tditmisega ning
tdiskasvanuhairduse, dpetajavaldkonna ja valitsemisala IKT juhtimisega.
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Struktuurimuudatuste rakendamine ei tingi ministeeriumi ametnike arv ei muutumist. Uued
ametikohad tiidetakse kooskdlas avaliku teenistuse seadusega.

VI. Miiruse rakendamiseks vajalikud kulutused

Maiiruse rakendamisega ei kaasne otsest tdiendavat rahalist kulu. Koik pdhiméddruse
rakendamisega seotud kulud kaetakse ministeeriumile ettendhtud eelarvevahenditest.

VII. Miéruse joustumine

Maéirus joustub iildises korras.

VIII. Eelnou kooskolastamine

Eelndu esitatakse kooskolastamiseks Rahandusministeeriumile.

Jaak Aaviksoo
minister Janar Holm

kantsler
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Lisa 2. Eelnéu.

EELNOU
02.12.2013
VABARIIGI VALITSUS
MAARUS
Tallinn detsember 2013 nr ...

Vabariigi Valitsuse 10. veebruari 2005. a méiruse nr 28

»Haridus- ja Teadusministeeriumi pohiméirus* muutmine

Mairus kehtestatakse Vabariigi Valitsuse seaduse § 42 16ike 1 alusel.

Vabariigi Valitsuse 10. veebruari 2005. a médaruses nr 28 ,,Haridus- ja Teadusministeeriumi
pOhimairus* tehakse jargmised muudatused:

1) paragrahvi 12 tdiendatakse punktiga 8 jargmises sdnastuses:

»3) kooli pidaja funktsioonide tditmine ministeeriumi hallatavates pohikoolides,
giimnaasiumides, kutsedppeasutustes ja rakenduskdrgkoolides.*;

2) paragrahvi 14 punkt 2 muudetakse ja sOnastatakse jargmiselt:
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»2) kutsesiisteemi ja kvalifikatsiooniraamistiku (edaspidi kutsesiisteem) planeerimine,
korraldamine ja arendamine.*;

3) paragrahvi 16 tekst muudetakse ja sOnastatakse jargmiselt:

,»Ministeeriumi iilesandeks Opetajate ja noorsootdotajate todalase ettevalmistuse korge taseme
tagamiseks on eelduste loomine kutsealal edukaks to6tamiseks vajaliku esmakoolituse ning
kompetentsuse hoidmise siisteemi toimimiseks ning tsentraalse tdienduskoolituse tellimuse
korraldamine.*;

4) paragrahvi 26 16ige 1 muudetakse ja sOnastatakse jargmiselt:

»(1) Kantslerile alluvad vahetult kommunikatsiooniosakond, personaliosakond ning
digusosakond. Kantsleri haldusalas on Rahvusarhiiv.*;

5) paragrahvi 31" tekst muudetakse ja sGnastatakse jargmiselt:

»(1) Planeerimise asekantslerile alluvad vahetult analiilisiosakond, rahandusosakond,
riigivaraosakond, tdukefondide osakond, e-teenuste arendusosakond ja iildosakond.

(2) Planeerimise asekantsler koordineerib ministeeriumi valitsemisalas ressursside
planeerimise, valitsemisala strateegiliste eesmérkide seire, e-teenuste ning infosiisteemide
arendamise ja haldamise, riigivara valitsemise ning raamatupidamise korraldamise
kiisimusi.;

6) paragrahvi 32 tekst muudetakse ja sdnastatakse jargmiselt:

(1) Uld- ja kutsehariduse asekantslerile alluvad vahetult kutsehariduse osakond,
tdiskasvanuhariduse osakond, vélishindamisosakond, Opetajaosakond ning
tildharidusosakond.

(2) Uld- ja kutsehariduse asekantsler koordineerib ministeeriumi valitsemisalas iild-, kutse- ja
tdiskasvanuhariduse, kutsesiisteemi, vilishindamise, Opetajavaldkonna ning hariduslike
erivajaduste kiisimusi.*;

7) madrust tiiendatakse 3'. jaoga jargmises sdnastuses:
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3% jagu

Koolivorgu juht

§ 33". Koolivorgu juht

(1) Ministeeriumi struktuuri kuulub koolivorgu juht, kes koordineerib pohikoolide,
giimnaasiumide ja kutsedppeasutuste koolivorgu alast t66d ning juhib ministeeriumi
hallatavate pdhikoolide, giimnaasiumide ja kutsedppeasutuste pidamist.

(2) Koolivorgu juhile allub vahetult koolivorgu osakond.®;

8) paragrahvi 36 16ike 5 punkt 2 muudetakse ja sOnastatakse jargmiselt:

,»2) kommunikatsiooniosakond;®;

9) paragrahvi 36 1diget 5 tiiendatakse punktiga 22 jargmises sdnastuses:

2
,,2°) e-teenuste arendusosakond;*;

10) paragrahvi 36 15iget 5 tiiendatakse punktiga 4' jargmises sonastuses:

4% koolivorgu osakond;*;

11) paragrahvi 36 16ike 5 punkt 5 muudetakse ja sdnastatakse jargmiselt:

»J) kutsehariduse osakond;";

12) paragrahvi 36 15iget 5 tiiendatakse punktiga 12* jirgmises sdnastuses:
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,,12%) tiiskasvanuhariduse osakond;*;

13) paragrahvi 36 15iget 5 tdiendatakse punktiga 14* jirgmises sdnastuses:

,,14%) dpetajaosakond;*;

14) paragrahvi 36 15iked 6 ja 6° muudetakse ja sonastatakse jargmiselt:

,»(6) Analiilisiosakonna pohiiilesanne on tagada ministeeriumi ja valitsemisala strateegiliste
eesmirkide ja tulemusmdodikute seire, hariduse infosiisteemi haldamine, haridus- ja
teadusvaldkonnas viljatootatava ning viljatootatud poliitika moju analiiis koos selleks
vajalike uuringute ja analiiliside tellimise ja tegemisega ning ministri, kantsleri, asekantslerite
ja osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas.

(6Y) Kommunikatsiooniosakonna pdhiiilesanne on kommunikatsioonitegevuste planeerimine
ja koordineerimine ministeeriumi valitsemisalas ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja
osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas.*;

15) paragrahvi 36 tdiendatakse 16ikega 6° jargmises sonastuses:

(63) E-teenuste arendusosakonna pohiiilesanne on ministeeriumi erinevate e-teenuste ning
valitsemisala infosiisteemide arendamise ja haldamise koordineerimine ning ministri,
kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas.*;

16) paragrahvi 36 tdiendatakse 1dikega 8? jargmises sOnastuses:

(89 Koolivorgu osakonna pdhiiilesanne on koolivorgu alase t66 korraldamine, kooli pidaja
funktsioonide tditmine ministeeriumi hallatavates pohikoolides ja glimnaasiumides ning
ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud valdkondades.*;

17) paragrahvi 36 16ige 9 muudetakse ja sonastatakse jargmiselt:
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»(9) Kutsehariduse osakonna pohiiilesanne on hariduspoliitika alase t66 korraldamine
kutsedppe valdkonnas, ministeeriumi hallatavate kutsedppeasutuste tegevuse koordineerimine
ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas.*;

18) paragrahvi 36 senine 15ige 152 loetakse 15ikeks 15° ja 1iget tiiendatakse uue 16ikega
15° jargmises sonastuses:

»(1 52) Taiskasvanuhariduse osakonna pohiiilesanne on hariduspoliitika alase t66 korraldamine
tdiskasvanuhariduse valdkonnas, kutsesiisteemi planeerimine, korraldamine ja arendamine
ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud valdkondades.*;

19) paragrahvi 36 tiiendatakse 1dikega 17" jirgmises snastuses:

(17 Opetajaosakonna pdhiiilesanne on dpetajapoliitika alase t66 korraldamine ja
koordineerimine ning Oppeasutuste personaliarenduse siisteemi véljaarendamise ja
rakendamise juhtimine alus-, pohi-, iildkesk- ja kutsehariduse valdkonnas ning ministri,
kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine nimetatud valdkonnas.*;

20) paragrahvi 36 15ige 18 muudetakse ja sOnastatakse jargmiselt:

,(18) Uldharidusosakonna pdhiiilesanne on ministeeriumi hariduspoliitika alase t66
koordineerimine alus-, podhi- ja iildkeskhariduse valdkonnas ja rahvusvdhemuste hariduse
alase t00 korraldamine ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade ndustamine
nimetatud valdkonnas.*.

21) paragrahvi 36 106ige 19 muudetakse ja sOnastatakse jargmiselt:

»(19) Uldosakonna pohiiilesanne on ministeeriumi todkeskkonna loomine ja majandamine,
ministeeriumi asjaajamise korraldamine ning ministri, kantsleri, asekantslerite ja osakondade
noustamine nimetatud valdkonnas.*

Andrus Ansip
peaminister Jaak Aaviksoo
haridus- ja teadusminister Heiki Loot

riigisekretér
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Lisa 3. Intervjuukava.

Intervjuukava
Autor Age Rosenberg

Taustalugu: soovin teada kdike, mis meelde tuleb, isegi kui on tunne, et me sellest oleme justkui

muudes vestlustes juba radkinud voi et ma justkui peaksin seda teadma isegi. Ma tahan Sinu

malestusi ja Sinu ndgemust ja selgitusi ning neist ei ole mul aimugi. Seeparast raagi kdike, mis pahe

tuleb ja igaljuhul.

Tegu on jatkuvalt minu doktorit6dga, kus ma Uritan iga nurga alt uurida ja aru saada, kuidas

otsustamine kadib, mida selle kdigus tehakse, kuidas tehakse, kes teeb ja mis toimub. HTM jaab

uuringus taiesti anoniiiimseks, materjal ilmub teadusajakirjades ja kirjas on state organisation ehk

riigiasutus, mis jatab otsad Eesti motteski Gsna lahti. Ja respondendid on anoniiiimsed st jutt on

tippjuhtkonna liikkmetest, osakonnajuhatajatest, asejuhatajatest, mitte valdkonniti.

NB! Peegelda 6eldut tagasi respondendi sGnadega!

| Eelmine struktuurimuudatus, mis joustus 2011. aasta 1. detsembril.

1. Meenuta palun 2011. otsusega seonduvat. Kdike, mis meelde tuleb.
Proovin koos Sinuga joonistada.

Voétmeteemad,
votmepraktikad.

2. Mida maletad sellest, kuidas toona otsuseid tildse vastu voeti? Kes
seotud olid ja kuidas? Kuidas info liikus? Kes mida kooskdlastas ja kus-
kuidas see koik aset leidis? (kaasamine, infoliikumine)

Votmepraktikad.

3. Miks see otsus tehti? Mis see eesmark oli?

PShjendused.

4. Kuidas Sulle tundub, kuivérd need toonased eesmargid on tana
saavutatud? Kuivord on otsus rakendunud? Mis toona kaasa aitas
sellele, et see tana rakenduks? Ja mis on seda takistanud?

Elluviimispraktika.

5. Ré&agiks natuke dokumentidest ka. Toona vist kdis p6himaarus majas
ikka kooskdlastusringil ka, eks? Aga mis dokumendid veel toonase
struktuurimuudatusega seotud on ja mis nendest kdigist edasi on
saanud — et kui vaadata dokumente, siis millises ulatuses Sinu teada see
otsus kirjalikult on ellu viidud ja millistes mitte? Miks see Sinu arvates
vOi Sinu teada nii on?

Formaalsed praktikad.
Dokumendid kui
agendid — miks nad ei
kanna praktikat
edasi? Miks nad ei ole
agendid?
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6. Kuidas see otsus konkreetselt Sind puudutas? Kuidas Sina sellega Seotus.

seotud olid? Mida Sinu jaoks muutma pidi ja mida muutis?

7. Kuivord toonane muudatus majas mingeid ruumilisi muudatusi Otsusega seotud
pohjustas? Miks? ruumilised praktikad.
8. Kui Sul oleks voimalik praegu ajas tagasi rannata ja votta see otsus Pos ja neg
vastu nii nagu oleks ideaalne, kuidas Sa seda teeksid? Mida jataks tegevusviisid.

samaks, mida teeks teisiti?

Otsuse tegemise aeg ja tasand ja nende mdju sellele, kuidas asju tavaliselt tehakse?

Il Uus struktuurimuudatus

1. Meenuta palun nild seda viimast suuremat struktuurimuudatust, kus koolivérguosakond ja
Opetajaosakond nt tekkisid. V&ib-olla on lihtsam alustada kusagilt algusest, et millisest
allikast Sa selle kohta Uldse esimest korda kuulsid? Kuidas edasi laks? Mida tehti? Miks tehti?

a.

111 Vordlus

>S @ ™o o o0 o

Kaasamine

Info liikkumine

Dokumendid

Pinal

Pdhjendused

Puudutamine ja seotus?

Ruumilised muudatused — kas toimus ja miks?
Kuidas kombeks on/tavaliselt tehakse?

Kui vaadata neid kahte struktuurimuudatust niitid korraga, siis...

1. Mida sarnast neis paistab? Mida tehakse siiani samamoodi? Kas Sina teinuks ka nii?

2. Mida on erinevat? Kumb variant ideaalsem tundub?

3. Kuivdrrelda osakondade lahutamist siis ja praegu, siis mida selles vordluses vdiks leida?
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