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SISSEJUHATUS

Tanapéeva edukat ettevotet iseloomustavad sellised omadused nagu Kiirus ja
paindlikkus. Inimesed téidavad erinevaid tlesandeid ja omandavad pidevalt uusi oskusi.
Ettevotted reageerivad Kiiresti klientide vajaduste muutustele, pludes samaaegselt
kohanduda vajalike muutustega. Kuna muutuste maailmas on vajadus innovatsiooni
jarele paratamatu peavad ettevotted otsima uusi, erinevaid ja ebatavalisi tegutsemisviise.
Tulemuslik muudatuste juhtimine muutub oluliseks, kui kujundatakse tmber ettevotte
struktuur ja tookorraldus, voetakse kasutusele uus tehnoloogia, muutuvad alliiksuste

juhid, ettevote laieneb jne.

Ettevotetele ja nende juhtidele esitab see valjakutse otsida ja rakendada pidevalt uusi
juhtimismeetodeid. See aga eeldab sageli organisatsiooniliste muudatuste tegemist nii
organisatsiooni liikmete hoiakute (imber) kujundamiseks, kui ka nende (limber) dpet.
Ja loomulikult on oluline dhutada t66tajates soovi uue omandamisele piuhenduda ning
vajaduse korral muuta oma tootavasid ja kéitumist. Organisatsiooni eesmarkide
saavutamiseks ja nende jatkusuutlikkuse tagamiseks on oluline viia muudatused labi
vbimalusel k&igi organisatsiooni liikmete huve arvestaval viisil, pidades seejuures
oluliseks organisatsiooni muutuste labiviimisel organisatsioonikultuuri teemat, sest see
vOib nii positiivselt, kui ka negatiivselt m@jutada muutuste labiviimise protsessi. Seega

sdltub muudatuste edukus sageli just tootajate vaartustest ja hoiakutest.

Kéesoleva 10putdd teemaks on ,,Muudatuste juhtimine Ruukki Products AS niitel“.
Ettevottes on kull korraldatud erinevaid tdé6rahuloluuuringuid, samas pole uuritud
voimalikke todtajate hoiakuid seni toimunud muudatuste suhtes. See muudab teema
aktuaalseks ja annab saavutatava tulemuse labi ettevGtte juhtkonnale vGimaluse hinnata

seniseid tegevusi ja planeerida paremini tulevikus teostatavaid muudatusi. Kéesoleva



diplomito0 eesmaérgiks ongi uurida Ruukki Products AS tOotajate hoiakuid ja véartusi
seoses erinevate ettevottes toimunud muudatustega, vaadelda nende seotust muudatuste
protsessiga ja teha ettepanekuid muudatuste juhtimise parendamiseks Ruukki Products
AS-is. Diplomit6o peamisteks tlesanneteks on:

e tuua vélja muudatuste juhtimise etapid ja nende olulisus,

e selgitada valja muudatuste juhtimise vajalikkus ja selle edukust mdjutavad tegurid,;

e anda Ulevaade Ruukki Products AS tegevusest ning senistest kogemustest
muudatuste juhtimisel,

e viia l&bi muudatuste juhtimise probleeme selgitav uuring Ruukkis Products AS-is;

e teha uurimistulemuste pdhjal jareldused baseerudes esitatavale teooriale ja esitada
Ruukki Products AS-i juhtkonnale ettepanekud paremaks muudatuste I&bi

viimiseks tulevikus.

Uurimisllesannete lahendamiseks kasutab diplomand t60 teoreetilises osas erinevaid
teadusvéljaandeid ja raamatuid, vaatleb erinevate teoreetikute seisukohti, tutvustab nelja
muutuste mudelit ja votab empiirilise osa teostamisel aluseks varem tutvustatud Kurt
Lewini kolmeastmelise ja John Kotteri kaheksaastmelise muudatuste mudelid. Teiste
autorite valikul sai diplomandi jaoks madravaks nende seisukohtade olulisus ja seotus
eelpool loetletud mudelites esitatud seisukohtadega. Peamisteks teoreetilises 0sas
tsiteeritud autoriteks on R. Alas, R. Heller, A. Hill, J. P. Kotter, K. Lewin, B. Hurn, B.
Doppelt jt. To0s kasutatakse ka erinevaid ettevottesiseseid materjale, sh infomaterjale,
ohutusjuhendeid ja teisi dokumente. Nendest osad on mdeldud ettevottesiseseks
kasutamiseks, seega pole kéesoleva t66 avalikustamine kolmandatele isikutele lubatud.

Kasutatavad materjalid on nii eesti kui vodrkeelsed.

Diplomité6 koosneb kahest peatiikist. Esimeses peatiikis annab diplomand (levaate
muudatuste juhtimise erinevatest etappidest, muudatuste juhtimise vajalikkusest,
mdjuritest ja spetsiifikast tootmisettevottes. Teises osas antakse llevaade ettevottest,
ning tutvustatakse uuringu metoodikat ja analllsitakse tulemusi. Samuti toob autor
vélja omapoolsed jareldused ja teeb ettepanekuid t66 tulemuste kasutamiseks ettevottes
Ruukki Products AS.



Diplomitd kirjutamisel on diplomand lahtunud 2012. aasta Tartu Ulikooli Parnu
kolledzi ulidpilaste kirjalike toode vormistamise juhendist. TOO autor soovib seejuures
tdnada koiki, kes oli igati abiks diplomit66 koostamisel, eelkdige kisitlusele vastanuid

ja intervjuudes osalenuid.



1. MUUDATUSTE JUHTIMISE OLULISUS JA
TEOREETILISED SEISUKOHAD

1.1. Muudatuste juhtimise vajalikkus ja protsess

Kogu meid Umbritsev keskkond on tdna pidevas muutumises. Selliseid protsesse vime
tdheldada nii ettevotluskeskkonnas, inimestes meie tmber, kui ka majanduses laiemalt.
Muudatusteks peetakse senisest erinevaid tegevusi, mille tulemuseks on néiteks
organisatsiooni tegevuse igakiilgne parendamine. Organisatsiooniline muutus on
seejuures oma laiemas tdhenduses oluliselt mitmeplaanilisem kui ainult selle tlesehituse
muutmine, hdlmates muuhulgas néiteks ka ametikirjelduste ja to6tajate uldise
tookorralduse Umbervaatamist. Sellises olukorras on ettevotted sageli kiisimuse ees
kuidas kavandada, organiseerida ja viia ellu muutusi moel, mis tagaks viljaka

tookeskkonna ka tulevikus.

Muudatusi vGib kodige laiemalt defineerida kui planeeritud vdi planeerimata vastust
mingite joudude survele. Surve v@ib olla nérgem vbi tugevam, tulla organisatsiooni
seest voi valiskeskkonnast. (Alas ja Salu 2005: 20) Surve muutuseks ja muutustele
vastuseis kéivitab muudatuste protsessi, mille juhtimiseks on vélja to6tatud erinevaid
mudeleid. Cummings ja Worley (1997: 66) kasitlevad organisatsioonilisi muudatusi kui
planeeritud muudatusi, mida vGib maaratleda kui juhi v@i juhtkonna kavandatud
tegevuste jada eesmargiga suunata efektiivselt organisatsiooni arengut. Siinkohal ongi
oluline leida habras tasakaal ettevdtte vajaduste, tOdtajate ootuste ja Uldise majandus-
keskkonna vahel. Antud diplomitdds on vaadeldud Doppelti muudatuste (,ratast®)
mudelit, McKinsey 7S muudatuste mudelit, Lewini kolmeastmelist muudatuste mudelit

ja Kotteri kaheksaastmelist muudatuste mudelit.



Doppelti mudeli fookus on suunatud organisatsioonilise jatkusuutlikkuse teostamisele
muutuste labiviimise kaudu. Seda mudelit (Doppelt 2003:89) on kasutatud tle maailma,
kuid peamised kasutajad on olnud  siiski tootmisettevotted, kes vadrtustavad
jatkusuutlikkust ja keskkonnalast materjalide sadstmist lootuses, et see annab
konkurentide ees eelise. Nagu Kottergi peab ka Doppelt oluliseks k&igi etappide
labimist. Erinevuseks on vaid see, et Doppelti puhul ei ole tegevuste jargnevus lineaarne
ja seega mitte koige tahtsam. Mudel jaotub seitsmeks mittelineaarses seoses olevaks
etapiks (Organisational Quality...2011):

e sisteemi eesmérkide muutmine ja muutumise vajaduse loomine;

e siisteemi osade restruktureerimine ja uue strateegia loomine;

e jatkusuutlikkuse pdhimdtetele rajatud visiooni loomine;

e Uue strateegia vastu votmine;

e infovahetus visiooni ja strateegiliste tegevuste edastamiseks-teostamiseks;

e tagasiside andmine ja motiveerimine julgustamaks Gppimist ja innovatsiooni;

e Uute tegutsemisviiside slisteemi integreerimine.

McKinsey 7-S muudatuste mudel pakub terviklikku lahenemist kogu organisatsioonile.
Seda peetakse Uheks sagedamini kasutatud mudeliks, kui soovitakse jalgida ja hinnata
organisatsiooni olukorda. Ehk tegemist on mudeliga, millel teatud mdttes ei olegi piire.
Pidevalt toimub organisatsiooni tulemuste hindamine ning vajadusel teatud muudatuste
sisseviimine. Mudel pdhineb teoorial, et organisatsioon toimib hasti kui kdik seitse

elementi teineteist toetavad. Need elemendid (How the balanced...2005) jargi on:

e (hised vaartused (shared values);
e strateegia (strategy);

e  struktuur (structure);

e slisteem (system);

e  juhtimisstiil (style);

e personal (staff);

e oskused (skills).



Organistsioonikultuurile ja vadrtushinnangutele tuginedes formuleeritakse ettevotte
strateegia, kujundatakse struktuur ja juhtimissusteemid, mis tagavad strateegia
elluviimise, otsitakse sobivate oskuste ja véartushinnangutega td6tajad ning
rakendatakse sellele meeskonnale sobivat juhtimisstiili. Mudel toobki ettevottes
muutuste juhtimise olulise aspektina valja seal tO6tavate inimeste vadrtuste ja ettevotte
kui organisatsiooni véartuste tasakaalustamise. Kurt Lewini 1940-ndatel avaldatud
kolmesammulist muudatuste labiviimise mudelit kasitleb muudatuste elluviimist kui

uksteisele jargnevate sammude jada. Need kolm sammu on Scheini (1985: 68) jargi:

e lahtisulatamine;
e muutmine;

e Kkinnikilmutamine.

Edasi vaatlebki autor neid kolme erinevat sammu teel muutuste edukaks labiviimiseks.
Lahtisulatamise k&igus vOetakse omaks mdte sellest, et vanamoodi ei saa enam edasi
minna, vaja on muudatusi. Muutmise etapis omandatakse uusi oskusi ja kaitumisviise,
mis Kinnikilmutamise etapis muudetakse omakorda protseduuridesse Kirjutatuna
organisatsiooni igapéaevatdd osaks. Protsessi l&biviimiseks on kdigepealt tarvis kuubik
ules sulatada (unfreeze), seejarel panna vesi” koonuse kujulisse vormi, viia l&bi muutus

(change) ja seejarel killmutada tehtud muudatus (refreeze).

Esimeses etapis on oluline selgitada kigile, keda muudatus puudutab, miks muutus on oluline
ja vajalik. Tihti viiakse erinevaid muudatusi labi kiirustades, pdhjustades seetdttu palju tarbetut
segadust. Oluline on valja toétada sdnum, miks praegusel kujul jatkamine ei ole enam
otstarbekas. Parim viis selle selgitamiseks on viia inimesteni sdnum selle kohta, miks enam
vanaviisi jatkata ei saa. Just ei saa, mitte et uus variant on lihtsalt parem. Siinkohal on vGimalus
esitleda naiteks vahenenud muuginumbreid ja klientide tldist rahulolematust. Oluline on anda
inimestele maista, et vanaviisi jatkates voiks ettevotte tulevik olla ebaselge. Esimene osa
kolmesammulisest protsessist on kdige raskem, kuna just selles faasis on oluline (letada
inertsus ja olemasolevad hoiakud. Kutsudes inimesi osalema firma oluliste oskuste ja
vairtuste muutmises kutsutaks esile ,kontrollitud kriis*, mis on siiski vajalik kogu protsessi

edukaks labiviimiseks.



Strateegilise planeerimise seisukohast t&dhendab see etapp teadmiste ja hoiakute
suunamist 1abi tootajate arendamise ja koolitamise. See eeldab tegevuskava olemasolu
antud protsessi juhtimiseks. Teadmised kujundavad kaitumise ratsionaalse aspekti, mis
aitab tootajatel uue olukorraga paremini kohanduda (Cunliffe, Hatch 2006: 212).
Lahtikilmutamise etapis plutakse (le saada kaitsemehhanismidest ehk valmistatakse

organisatsioon ja selle liilkmed muutuseks ette.

Peale mOtdapadsmatuse tunde tekitamist esimeses etapis hakkavad inimesed tundma end
ebakindlatena ja putiavad leida lahendusi tekkinud olukorrale. Ehk nad hakkavad uskuma ja
tegutsema viisil, mis peaks toetama tehtavat muudatust. Siiski ei toimu muutus to6tajate meeltes
Uledd. See votab aega kuna just siis otsitakse enda jaoks vastuseid konkreetsetele, enda heaolu
ja tegevust ettevottes puudutavatele kiisimustele. Tahtis on siinjuures, et inimesed mdistaksid
kuidas on see muudatus kasulik neile isiklikult. Mitte kdiki ei rahulda siin mdte vaid ettevotte
heaolust. Kindlasti on see (iks osa ettevdtte organisatsioonikultuurist. Mitte kGik inimesed ei
harju muutuste moddapadsmatusega  kiiresti. Selliseid olukordi tuleb ette n&ha, nendega
arvestada ja selgitusteks piisavalt aega varuda. Just aeg ja piisav kommunikatsioon on need
,f00riistad*, mis viivad siinkohal sihile. Muudatuste véltimatuse moistmine votab aega ja on
hea kui kdik ettevdtte tootajad tunneksid, et nende arvamus ja poolehoid muudatustele on
ettevotte jaoks oluline. Oluliseks punktiks on juhtide padevus, kes igapaevaselt

muudatuste protsessi juhivad.

Kui to6tajad on muudatuste vajadust mdistnud ja uued pdhimdtted-tddviisid omandanud, on
Oige acga asuda Lewini mudeli viimase faasi, ,kiilmutamise® juurde. Oluline on kinnistada
raske t60ga saavutatud protsesside, infostisteemide v&i uute aruandlusstruktuuride abil, mis
kirjeldavad, kuidas tuleks t66d edaspidi teha. See tdhendab, et uus médtteviis kristalliseerub
ja rahulolu taastub endisel tasemel. (Cunliffe ja Hatch 2006: 310)

Siingi on oluline olla ,pidevalt juures®, toetada ja olla veendunud, et tehtud muudatused on
muutunud lahutamatuks osaks ettevotte tegevuses. Tundes stabiilsust ettevotte tegevuses tekib
ka tootajatel turvatunne ja nad kasutavad meeleldi uusi nt tookorralduslikke elemente. Just
toetus ja kollegiaalne kontroll on siinkohal olulised andmaks to6tajatele mdista, et me ei pdérdu
enam vanade meetodite juurde tagasi. Oleks &armiselt halb, kui m6ne aja pérast pdorduks kdik

tagasi vanadesse ro0bastesse. See looks inimestes tunde, et muudatus on tehtud vaid muudatuse



parast ja tulevikus oleks sarnastes olukordades edu saavutamine palju raskem. Lewini sdnade
jargi toob kinnikilmutamise faasi pealiskaudne Iabimine kaasa muutuste hilgamise voi

mittetdieliku elluviimise (Schemerhorn 1991: 640).

John P. Kotteri kaheksaastmelise muudatuste protsessi teooria puhul on sisuliselt tegemist
Lewini teooria edasiarendusega. Need kaheksa muudatuse olulisi etappe kajastavat sammu
Kotteri (2007: 98) jargi oleksid:

e mOOdapaismatuse tunde tekitamine;

e juhtgrupi-koalitsiooni moodustamine;

e Usutava visiooni looming;

e Visiooni edastamine;

e Visiooni teostamine ja takistuste kdrvaldamine;
e VOitude, ka véikeste, tdhistamine;

e Mmuutuste jatkuv juurutamine;

e muutuste IBplik Kinnistumine.

Sisuliselt vdib neid kaheksat astet jagada samal moel kolmeks nagu varem tutvustatud Lewini

mudelit (vt joonis 1).

1. sulatamine 2. muutus 3. kiilmutamine

@V@

5. visiooni teostamine,
6. voitude tahistamine,
7. jatkuv juurutamine.

mdodapaasmatus,
koalitsioon,

usutav visioon,
visiooni edastamine.

8. muutuse 18plik
kinnistumine

el N

Joonis 1. Lewini mudeli (tlal) kolm ja Kotteri muutuste protsessi (all) kaheksa sammu
(autori koostatud, Alas 2002: 27 jargi).
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Seejuures Kotter ja Cohen (2004: 66) leiavad erinevalt paljudest teistest muudatuste teemal
kirjutanud autoritest, et edukaks muudatuste juhtimiseks on oluline, et inimesed hakkaksid
tundma teistmoodi. Nad dritavad selgitada, et inimesed ei muuda oma tegevust mitte
motlemisest lahtuva analliisi mdjul, vaid nende tundeid puudutava tde naitamise tulemusena.
Eriti peab see paika suure organisatoonilise muudatuse korral, kus on tegemist uue
tehnoloogiaga, ettevitete Uhendamiste ja Ulevdtmistega, restruktureerimistega, uute
strateegiatega vOi  Kkultuurimuutusega kas kogu organisatsioonis, osakonnas vOi ka (hes

t66rihmas.

Edasi vaatlebki diplomand neid kaheksat etappi pisut lahemalt. Moodapadsmatuse tunde
tekitamisel on oluline viis kuidas seda tehakse. Olgu siin siis marksdnadeks saabuv kriis vOi
avanevad turu uued vdimalused. Just inimeste arusaamine olukorra keerukusest on tahtis.
Teadmine, et vana viisi ei saa aitab inimesed valja tuua rutiinist ja paneb neid toetama tehtavaid
muudatusi. Tugeva tuumiku moodustamine muutuste realiseerimiseks on valtimatu. Ja seda
vOimalusel kaikidel ettevdtte tasanditel. Uks inimene ei ole suuteline oma mdtete-ideede najal
muutust ellu viima. Oluline on viia kdigini keda muutus puudutab info selle kohta, mida see
konkreetse inimese jaoks tahendab. Uksi oleks see keeruline ja mitte ka vaga veenev. Visioon

tehtavast muudatusest peab olema veenev.

Kotter (2007: 98) ise utleb, et kui sa ei suuda oma visiooni viie v8i vahema minutiga
vestluspartnerile &ra seletada, et ta sellest aru saaks ja tal huvi tekiks, siis tuleb visioon sdnastada
uuesti. Visiooni edastamise labi tuleb saavutada inimestes usk muutuse v@imalikkusesse ja
vajalikkusesse. Infovahetus peab olema usaldusvaérne ja pidev. Just siin toimub visiooni kohta
tagasiside saamine. Edasi tuleb labi pideva kommunikatsiooni kdrvaldada voimalikud
takistused. Selleks vGib olla nii konkreetne inimene, kui ka lihtsalt méni negatiivhe emotsioon.
VGitude tahistamistki ei saa pidada vahetéhtsaks. Kuna sageli vGtab muutusteprotsess palju aega
ja lthiajaliste eesmérkide puudumisest tulenev rutiin vdib huvi ja entusiasmi tehtava muudatuse
suhtes jahutada. Et seda ei juhtuks on téhtis tuua esile seni tehtut arvestades pikaajalisi
eesmarke. Jatkuva muutuse juurutamise labi arikultuuri arendamise on oluline tagamaks seda, et

muutus saaks tdesti ettevotte tegevuse lahutamatuks osaks.
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KGik uus on veel habras ja oht vanadele ja mugavatele radadele tagasi p66rduda on sageli suur
(Muudatuste tango... 2007). Muutust saab lugeda I8plikult toimunuks alles siis kui see on
saanud ettevotte tegutsemise igapéevaseks osaks. Oluline on seejuures selgitada inimestele,

kuidas uut moodi tegutsemine on paremate tulemusteni viinud.

Slsteemide puhul on téhtis jarjestada kbik vastastikuses soltuvuses olevad tegevused,
sindmused ja protsessid viisil, mis garanteeriks soovitud tulemuse. Siinkohal toob t66
autor dra Scholtese poolt esitatud muutuste teostamisel Uht v@imalikku

kontseptsioonide jargnevust ja diinaamikat (vt joonis 2).

Eesmark
Innustav ja vaeva tasuv

A

v

Sisteemid
TG0 organiseerimine

A

v

Funktsioonid
Tegevused, mida on vaja, et panna siiteeem tédle

A

v

Vo6imalused
Seadmed, masinad, oskusteave

A

v
Rollid ja téod
Ametid-tdokohad, personali véimed

A

v
Struktuur

e Strateegia, reeglid, aruandlussuhted.

e Koostdo ia iuhtimise arupid ia meeskonnad.

I

A\ 4
Personal

e Keda varvata, palgata, edutada.

¢ Vallandamine, kbrvaldamine ajutiselt toolt,

e (le viimine teisele toole.
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Joonis 2. Muutuste tarvis vajalike kontseptsioonide jargnevus ja dinaamika (autori
koostatud, Scholtes 2001: 203-206 jargi).

Funktsioonide tarvis pannakse paika susteemi kaivitamiseks vajalikud tegevused. Siin ei
peeta silmas tegevusi, mida tehakse peale eesmarkide saavutamist véliskliendi
teenindamiseks. VVoimaluste juures kaardistatakse vajalikud seadmed ja masinad ning
nende kasutamiseks olulised teadmised ja oskusteave, et oleks tagatud kdikide
funktsioonide tdrgeteta toimimine. Rollide juures kujundatakse ameti- vdi tookohtadeks
liidetud funktsioonid ning nende funktsioonide taitmiseks vajaliku personali vGimed.
Struktuuri juures pannakse paika strateegiad, reeglid, kommunikatsioonid ja
aruandlussuhted ning koost6o, juhtimise ja alluvussuhete grupid. L&htudes eelnevast

saab personali tarvis selgeks, keda varvata, palgata, edutada voi vallandada.

Alapeattiki  kokkuvdtteks voib nentida, et kasitletud mudelid on lihtsad ja arusaadavad
meetodid muudatuste juhtimiseks. Et organisatsioonide tegevus oleks tdhus ja tulemuslik
on vaja, et kdigi vaadeldud mudelite komponendid teineteist toetaksid ja tugevdaksid.
Vastuolud nende vahel tdéhendavad vaid kaotatud aega, raha ja energiat. See omakorda
vOib tekitatada t6otajates lootusetust ja frustratsiooni. Seeparast tuleb liikuda jérjekindlalt
labi ettendhtud etappide viisil, mis looks ettevotte jaoks soodsa pinnase tulevaste muudatuste
tarvis. Ja mdne nendest etappidest vahelejatmine voi pealiskaudne korraldamine tekitavad vaid

kiiruse illusiooni, andmata seejuures tulevikus rahuldavaid tulemusi.
1.2. Muudatuste juhtimise edukust mdjutavad tegurid

Kompetentne ja motiveeritud kollektiiv on pikaajalisi strateegilisi eesmarke omava
ettevotte jaoks hindamatu vara. Nende innovatiivsed ettepanekud ja suhtumine kogenud
spetsialistidena on olulised muudatuste edukust mdjutavad tegurid. See omakorda
muudab nende arvamuste, ettepanekute ja seisukohtade kaasamise muudatuste protsessi

planeerimisse ja labiviimisse edu seisukohalt valtimatuks.

21. sajandi majanduse olulisemad méarksénad on muutuv keskkond ja ttotajaskonna
mitmekesisus. Uheaegselt toimuvad muutused on viinud seisundini, mis naib

segadusseajavana ja kus tundub vdimatu midagi ette néha ja planeerida. Seda voib
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nimetada kaoseks. Seetdttu on fookus nihkunud muudatuste protsessile endale ja

inimeste hoiakutele muudatuste suhtes. (Bergquist 1993: 117)

Eelpool toodut arvestades vaatlebki diplomand selles alapeatikis vdimalikke
muudatuste juhtimise edukust mdjutavaid tegureid. Mitteametlike tdekspidamiste
tdhtsuse ja olulisuse mdju peamiseks nditajaks on organisatsiooni juhtide tegevus
muudatuste ellu viimisel. Seega voib Oelda, et tdnapéeval on ebakindluse tagajérjed

juhtimises dramaatiliselt erinevad vorreldes minevikuga.
Hilli (2010: 14-15) jargi on edukatel muutuste juhtidel jargmised sarnased omadused:

e nad on teiste meelest usaldusvaarsed ja asjatundlikud;

e nad ndevad tervikpilti, mOisatavad ettevotte ja Giksuse pikaajalist strateegiat;

e neil on muutusest selge, mdjus ndgemus;

e nad oskavad selgitada, milline on muutus, miks on see vajalik ning kuidas t66tajad
ja ettevote tervikuna sellest kasu saavad;

e nad oskavad dra tunda inimesed, kes suudavad muutuse ellu viia, ning teavad,
kuidas nende inimeste toetust ja koost6od hankida;

e nad oskavad haarata kaasa meeskonnaliikmed, kes peavad muutusega leppima, ning
huvigruppe, kelle toetus on muutuse elluviimiseks vajalik;

e nad suudavad motiveerida teisi muutuste ndgemust ellu viima;

e nad ndevad muutustes vdimalusi ning oskavad ndha muutusega seotud probleeme
nii oma alluvate kui ka teiste huvigruppide seisukohast;

e nad suudavad kdrvaldada takistused, mis segavad muutuste elluviimist.

Organisatsioonilisi muudatusi saab edukalt 1abi viia vaid juhul, kui kdik ettevottes
tootavad inimesed neid toetavad. Seega on oluline, et juht oleks vdimeline tegema
muutumisvajaduse  tootajatele  mdistetavaks ja  luua  muudatusi  toetava
organisatsioonikultuuri. Tavapéraselt on juhid lahenenud muudatustele eeldusega, et
see, mis on hea organisatsiooni jaoks, on hea ka inimeste jaoks. Sellele vaatamata ei ole
onnestunud paljude sellisele oletusele pdhinenud katsete puhul muudatusi labi viies
saavutada soovitud tulemusi. Soovides vigu mitte korrata on juhid j6udnud

aratundmisele, et mdistlikke ariotsuseid tuleb teha, vottes arvesse ka inimlikke vajadusi.
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Kui juhid seda ei tee, reedavad nad nii inimesi, kelle heaks nad todtavad, kui ka oma
liidrirolli. (Reina ja Reina 2006: 194)

Juhi Ulesanne tagada head suhted ja muutuste suhtes positiivne hoiak nende seas, keda
planeeritav muutus kdige otsesemalt puudutab — organisatsiooni personal v6i mdni
muud huvigrupid, kes on muutuse objektiks. Mdni inimene peab muutma oma todkohta,
madni tooulesandeid voi -vahendeid ja todviise. Meeskond s6ltub sellest enim mdjutatud
inimeste grupist, et valja selgitada kuidas on olukord hetkel ja kuidas kujundada uus

olukord.

Muudatusteprotsessi ks olulisemaid kaitumise mdjutegureid on tootajate hoiakud ja
valmisolek muudatuste suhtes ning organisatsiooniline dppimine. Kindlaks on tehtud
tootajate hoiakute motiveeriv roll ké&itumisele, samuti nende mdju informatsiooni
totlemise protsessile. Organisatsiooniliste muudatuste kontekstis on olulisteks
hoiakuteks suhtumine muudatuste kasulikkusesse ja hinnang juhtide kompetentsusele.
(Alas ja Ubius 2010: 85)

Juht vdib ju vaikimisi eeldada, et inimesed on muutusest huvitatud, kuid tihti ei pruugi
see nii olla ja muudatusest enim mdjutatutega tuleb hoida kontakti ning pidada

labirdékimisi. Muutustele eduka realiseerimise tehnikatena v@iks juht kasutada:

e juhtgrupi kaasamist,
e koolitamist kohanemaks uue situatsiooniga Kiiremini

e toetuse pakkumist muutuse sisseviimisel.

Just juhid kui muutuste eestvedajad peavad olema eestvedajad protsessis, mis peaks
otsustaval hulgal poolehoidjaid vditma. Nad peavad piidma moodustada uue idee taha
toetajaskonna, looma kooskdla inimeste vajaduste, lootuste ja kahtluste ning
véljapakutud idee vahel. (Scholtes 2001: 260)

Et muutmiskava oleks edukas ja tagaks soovitud tulemused, peavad inimesed aru
saama muutmise vajadusest ja kaasa l166ma kdikides jarkudes ning tippjuhid peavad

olema seotud tehtavaga ning jarjekindlalt suhtlema asjaosalistega (Uksvarav 2008: 480).
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Enamik muutusi ettevotetes pltiavad muuta Uhte voi enamat elementi oma keskkonnas.
Juht loob uued reeglid lootes, et toé6tajad muudavad oma kéitumist vastavalt nendele.
TooOtajate igapdevase tegevuse valjund on mdjutatud organisatsiooni enda poolt
madratletud vaartustest ning need véartused véljenduvad tootajate jaoks eelkdige juhi
kaitumises. (Jaakson, Reino, Vadi 2004: 11)

Omavahelise suhtlemise tulemusena kujundavad to6tajad uue stisteemi luues otsuseid,
millist osa uutest reeglitest kasutada, mida mitte ning mida kasutada kohandustega.
Inimeste omavaheline ja keskkonnaga suhtlemine arendab organisatsiooni, kui
tervikliku ststeemi. Kui t66tajad harjuvad uue situatsiooniga (susteemiga), siis muutub
nende kaitumine rutiinseks ja ootuspéraseks. SeetGttu on suur mdju uuenduste
edukusele organisatsioonikultuuril — uskumuste, vaartuste ja baasarusaamade kogum,
mis mdjutab kuidas inimesed ndevad muutusi organisatsioonis. Organisatsioonikultuur
areneb to0 kaigus, kui tOotajad pulavad hakkama saada tOiste probleemidega ja
kujundavad nii jagatud baasarusaamad organisatsiooni sise- ja véliskeskkonna kohta.
Organisatsiooni kasvades tekivad subkultuurid. Naiteks vGivad t66tajad olla positiivselt
meelestatud muudatuste suhtes, mis sobivad organisatsioonikultuuri v6i nende
subkultuuriga. Vastuseisu on oodata muudatusele, mis on vastuolus valitseva

organisatsioonikultuuriga voi esitab sellele véljakutse.

Organisatsioonikultuuri funktsioone kirjeldades on Vadi (1999: 195) tddenud jargmist:
kultuur annab organisatsiooni liikmetele identiteeditunde, mis omakorda aitab ligi
tdbmmata, arendada ja hoida andekaid inimesi; soodustab kollektiivset panust; toetab
sotsiaalse ststeemi stabiilsust; aitab organisatsiooni liikmeil aru saada Umbruskonnast;
kujundab kohanemismehhanismid muutlikkus keskkonnas toimetulekuks; loob baasi

avalikkussuhetele ja imagole ning toetab suhteid huvi- ja sidusgruppidega.

Iseloomulik on, et organisatsioonikultuuri puhul réégitakse mitte tdsikindlatest
teadmistest, vaid arvamustest ja uskumustest, véljakujunenud hoiakutest ja
stereotilipidest (Roots 2001: 23). Oluline on seejuures mdista, et organisatsioonikultuur
ei ole vahetu, kéega katsutav asi. Selle olemasolu saab tajuda kollektiivi tegutsemise
pbhjal ehk kuidas inimesed kollektiivis tegutsevad, mida peavad oluliseks oma

kaitumise kujundamisel, millised vaartusi nad t&htsaks peavad ja kasutavad.
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Schein (1985: 9) maaratleb organisatsioonikultuuri kui peamisi tdekspidamisi, mis on
organisatsioonil kujunenud suhetes valiskeskkonnaga ning sisemises koostegevuses
ning seetdttu peetakse neid antud organisatsioonis digeks ja Gpetatakse uutele liilkmetele

kui sobivaid tunnetus-, mdtlemis- ja kaitumisviise.

Samuti tdmbab tugevalt madratletud organisatsiooni kultuur ligi samameelseid to6tajaid
ja kaldub tdrjuma neid, kes ei sobi sellesse kultuuri. Kui juhtub, et organisatsiooni on
sattunud keegi, kes tegelikult sinna ei sobi, siis tugev kultuur asub niisugust t66tajat
vélja torjuma — mitte kall fuusiliselt, ent inimene, kes ei sobi, kogeb ebadnnestumisi ega
ole selles meeskonnas toeliselt dnnelik, mistdttu vdib sageli lahkuda omal soovil.
(Peeling 2008: 70)

Kuna organisatsioonikultuur on vdga laialdane néhtus tuleb véltida selle laiendamist
teistele organisatsioonis toimivatele protsessidele. Organisatsioonikultuur ei ole
sisemine mikrokliima, grupi motlemine ega sotsiaalne struktuur. (Beyer, Trice 1993:
20) Vaadeldes organisatsioonikultuuri saame eristada kolme eri tasandit, mis on

kujutatud joonisel 3.

Tunnustatud
Kultuurilised vaartused: Pc”)hiarusaa.mad
vaartused: o lojaalsus, suhtena:
e fiitsilised * tapsus, e keskkonda,
elemendid, > o feiste «—> _regalsusesse,
e riietumisstiil, aitamine, e inimesse,
e suhtlemisstiil. e Giglane o aktiivsusesse,
tasustamine, e inimsuhetesse.
e jne.

Joonis 3. Organisatsioonikultuuri eri tasandid (autori koostatud, Schein 1985: 14 jérgi).

Scholtes (2001: 214-216) nendib, et organisatsioonist on olemas nahtav, formaalne,
selge ja ametlikes aruannetes kajastuv versioon. See sisaldab kdike seda, mis
organisatsioonist véljapoole nédhtav, nt tooted, teenused, hierarhiline struktuur,
ametlikud rollid, sisseseade, plaanid, standardid jne. Samuti on organisatsioonil olemas

mitteametlik osa ehk organisatsioonikultuur. See on, mis eristab ihe firma té6kogemust
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samast toost teises, nt samu teenuseid ja tooteid pakkuvas firmas. Naidetena olgu

toodud juhtide stiil, vaartushinnangud ja ajalugu.

Kdigi poolt tunnustatud organisatsioonikultuur on suurepdrane tee pustitatud
eesmirkide saavutamiseks. Kui organisatsiooni liikmed intuitiivselt mdistavad, ,.et see
on see tee, mida mooda meie liheme®, on nad valmis tegutsema moel, miS
organisatsioonile sobivad ja muudavad seda tugevamaks ka nt muudatuste protsessis.
Sageli hakkab seejuures toimima organisatsiooni lilkkmete vastastikune mdjutamine, mis
viib selleni, et kdik kéituvad sarnaselt organisatsioonikultuurist l&htuvalt. (Peeling 2008:
63)

Helleri (2003: 209) késitluses mdjutavad inimeste kaitumist téokohal jargmised viis
tegurit:

e teadmised-see, mida inimesed peavad teadma t60 sooritamiseks; tugineb senistele
teadmistele;

e oskused -uute Ulesannete taitmiseks vajalikud futsilised v@i kditumuslikud voimed;

e veendumused - neist sdltub, kas inimesed uusi teadmisi ja oskusi ka tbepoolest
kasutavad;

e keskkond-organisatsiooni  eesmargist  tulenev  pdhitegur, madrab  dra
uldkohustuslikud nduded,;

e eesmark - tuleneb organisatsiooni visioonist ja loob vastava keskkonna.

Tahtmata siinkohal teisi tegureid vahendada tahab autor réhutada teadmiste ja oskuste
arendamise vajalikkust. Ehk erinevaid koolitusi inimeste ettevdttesisesel arendamisel.
Koolitused on osa abistavast struktuurist, kuna see pakub tdo6tajatele v6imalusi oma
oskusi-teadmisi parandada (Hill 2010: 82).

Diplomandi arvates seondubki muutumine uute oskuste, kaitumisviiside, hoiakute ja
vaartushinnangute omandamise ja OGppimisega. Seetdttu vOibki muudatuste eduka
labiviimise eeltingimusteks pidada nii individuaalset kui ka organisatsioonilist dppimist.
Muutustele ja arengule orienteeritud organisatsioonis on lisaks tdotaja teadmistele ja

tooalastele oskustele tdusnud esile dppima dppimise ja kogemuste vahetamise oskused.
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Organisatsiooniliste muudatuste labiviimine eelduseks on organisatsiooni lilkkmete uute
oskuste omandamist, hoiakute ja kaitumisviiside muutumine, mis t&hendab
valmisolekut muudatuste voimalikuks parimaks rakendamiseks. See toimub dppimise
kaigus, Uksteisele jargnevad muutused keskkonnas on tinginud ka organisatsiooniliste
muutuste pidevaks muutumisest, see omakorda toob endaga kaasa tOotajate eluaegse
Oppimise vajaduse. Organisatsiooni kontekstis suureneb inertsus ja vastuseis
muudatustele peamiselt eraldatud ressursside ja juurdunud rutiinide jark-jargulise
kuhjumise kaudu (Gratton 2004: 173).

Intellektuaalsel tasandil on oluline, et inimesed mdistaksid, milliseid eeliseid vastav
muutus endaga kaasa toob. Siinkohal mdtlemisest iksi ei piisa. Muutus peaks neile ka
emotsionaalselt korda minema. Cohen ja Kotter (2004: 8) nendivad, et emotsionaalne
reaktsioon annab energiat, mis paneb inimesed liilkuma, tdugates tagant

muudatusprotsessi olenemata raskuse suurusest.

SeetOttu on &&rmiselt oluline, et muutusi ette valmistades arvestatakse vdimaliku
vastuseisuga sellepérast, et enamus tOotajaid on alati muudatuste tegemise vastu
mdistmata tegelikult muudatuse pBhjust ja eesmarki. Just siin esitavad nad endale ja
teistele kusimuse, aga millega voib see kdik I6ppeda minu jaoks. Vastusest sellele
kiisimusele sdltub nende edasine suhtumine planeeritavasse muutusesse. Asjade mitte
madistmine kutsub tdotajates esile selle, et nad ei usalda kedagi ega midagi ja on kdige
suhtes kahtlustavad. Seetdttu on oluline, et kdigini keda muudatus puudutab jouaks

Kiiresti info selle eesmarkidest, Glesannetest ja oodatavatest resultaatidest.

Ja kuna muudatused toovad sageli kaasa tOotajate olemaolevate oskuste tarbetuks
muutumise, tekitab see neis stressi ja vBib panna inimestele kohustuse t66 kdrvalt uusi
oskusi omandama hakata. Seega on muutumine peaaegu alati raske. Ikka juhtub nii, et
Ukskdik kui hasti muudatusi ka ei planeeritaks on keegi nendele vastu. Need on
inimesed, kes ikka ja jalle keelduvad muutustega leppimast vdi kohanemast ning neid

nahakse paindumatute, kohanematute ja meeskonnavaimuta tootajatena.

Muutus, mis téotajaid puudutab on sageli suur: téokultuur ja tédalased ndudmised,

kolleegid, suhtlemisstiil, isegi tdokeskkond. Sellises olukorras vajavad inimesed sageli
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tuge, peavad olema valmis ennast arendama ja koolitama ning paraku ei pruugi alati
koik organisatsiooni litkkmed sellega toime tulla voi nad ei ole sellest huvitatud. Seega
vOib muudatuste juhtimise puhul eeldada, et tegeleda tuleb ka nende vastuseisu
juhtimisega. Igasugune muudatus, mille algatajaks pole inimene ise, kutsub temas esile
vastuseisu, mistdttu lasub juhil kohustus pihenduda muudatuste I&biviimise juures

t0Gtajate motiveerimisele. (Alas, Salu 2005: 33)

Siinjuures on oluline mdista, et motiveerimine ei ole ainult rahaline. Mitterahaline
motiveerimine sisaldab endas seejuures ka meeldivat t66d ja téokeskkonda. Turgi
(1999: 156) jargi on olulisteks motiivideks, mis ajendavad to0tajat eesmargiparaselt
tegutsema t06, tookeskkond ja tootasu. Kuna alateadlikult pliab inimene séilitada
endale kuuluvat ja kaitsta kattevdidetud positsiooni on mdistetav see, et muudatusi
torjuvad enam need, kel kdige rohkem kaotada. Alas ja Salu jargi on peamised

muudatustele vastuseisu p&hjused:

e ohtisiklikele huvidele;
e vOimu, prestiizi vOi sissetuleku vahenemise kartus;

e véhene kohanemisvdime, enesekindluse puudumine ja kartus riskida.

Igasugune muudatus, mida inimene ise ei ole valja mdelnud, kutsub esile temas esimese
reaktsioonina vastuseisu, seega tuleb planeeritud muudatuse labiviimisel kdige rohkem

tegelda tootajate muudatuste protsessis osalemise motiveerimisega (Alas 2002: 31).

Allikmée (Muudatuste edukus... 2005) jargi on vOimalikud muudatustele vastuseisu

pdhjused:

uldine infokanalite vahesus ja info puudulikus;

e liialt luhike aeg teabest muudatusteni;

e muudatuste moddapaasmatuse vahene péhjendamine;

e teadmatus, kuidas muudatus to6tajaid isiklikult puudutab;
e vahene kindlustunne;

e puudulik kaasamine muudatuste protsessi;

e otseste kontaktide véhesus juhtide ja tootajate vahel;
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e ebapiisav emotsionaalse seisundi teadvustamine.

Tuleb vaid putda mdista selle pdhjuseid ja motiive ning rakendada need seisukohad
muutuste heaks t606le ja teha neist pigem osa lahendusest. Kui vajadus muutuse jarele on
selge, siis sageli liiguvad inimesed l&bi selle muutuse erinevate etappide suhteliselt
Kiiresti. Ja siin on oluline roll just ettevotte juhtkonnal.

Just seetdttu ongi oluline, et muutus ei sdltuks ainult juhi oskustest, vaid eksisteeriks
juhti toetav koalitsioon. Carnall (1995: 157) (tleb, et muutust juhtides on oluline
kaasata organisatsiooni vOtmetegijad, arvamusliidrid ja vBimuomanikud, kuna nende
hoiakud ja kaitumine mdjutavad teiste organisatsiooni liikkmete kaasatulekut. Vajadus
mitmesuguste muudatuste jarele tuleneb eelkdige asjaolust, et 21. sajandil valitseb
uldisemalt Ghiskonnas ja kitsamalt t66turul ndudlus eelkdige vaimse to0 tegijate jarele
ning selles kontekstis on tekkinud olukord, kus organisatsiooni piisimajaamine ning
edukus sOltuvad tema tOGtajatesse panustamisest ning kollegiaalsetest suhetest
(Virovere, Alas... 2004: 51).

Panasjuk (1990: 24, 33) toob vilja kaks olulist ,,seadust* juhtimisalases suhtlemises:

e modista ei tdhenda veel seda, et pohimdtted on omaks vdetud;
e vordsetel tingimustel toimuval valikuvdimalusel votavad inimesed omaks selle

isiku positsiooni, kelle vastu nad tunnevad enim positiivseid emotsioone.

Ehk esimesel juhul ei vOta tootajad, kes juhi soove muudatuste labiviimiseks ei
aktsepteeri, neid omaks mitte selle parast, et nad neid ei mdista, vaid seetdttu, et nad
pole juhiga Uhel seisukohal. Pigem on siin oluline, et muudatused ei oleks vastuolus
tootaja enda pdhimdtteliste seisukohtadega ja juhi Ulesanne on siinkohal dritada
kdrvaldada need pdhimdttelised erimeelsused. Ka peab juht silmas pidama, et kui ta
soovib alluva poolt vbetud suuna omaks votmist, tuleb alluvale ndidata, et tegevused-
muudatused mida tema tegevuses oodatakse mitte ei kéi vastu tema pdhimdttelistele
seisukohtadele, vaid aiatavad pigem rahuldada tema erinevaid vajadusi. Naiteks
umberkorraldused t66s séilitamaks voimalikku t66d ka tulevikus arvestades ténaseid

keerulisi olusid.
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Teisel juhul tasub oluliseks pidada psthholoogilist faktorit, mis peab oluliseks
inimestevahelisi suhteid. Seega on juhil, kellesse alluvad suhtuvad stimpaatiaga, palju

lihntsam muuta oma seisukohad nende jaoks vastuvfetavaks.

Rohkem kui kunagi varem vajatakse tanapéeval muudatuste edukaks teostamiseks
usaldust: usaldust vajab &ri ja usaldust vajavad inimesed. Ariilm on pidevas
muutumises. Liitumised ja Ulevdtmised; restruktureerimine; strateegilised uuendused,
mis nduavad koostodd, tootajate kaasamist, riskide votmist, loovust ja innovatsiooni
karbitud ressurssidega; lle maailma ettevotetes levinud eluviis, mis ootab, et inimesed
teeksid rohkem t66d vdhema tasu eest. Et viia organisatsioon jargmisele tasandile
vajavad ettevotted tootajaid, kes haakuksid ja kohaneksid muutustega ning néitaksid
ules téielikku piihendumist. (Reina ja Reina 2006: 24)

Muudatuste suhtes ebakindla seisundi lletamiseks on diplomandi arvates oluline pidev
inimestega tegelemine. Robbins (2001: 548) véaidab, et vastuseisu saab véhendada
kommunikatsiooni abil. Too6tajatele tuleb seletada muutuse tagamaid ja selgitada selle
vajalikkust. Kui todtajad saavad informatsiooni faktide kohta ja nende kusimustele

vastatakse, siis on védga suur tdendosus, et vastuseis Uletatakse.

Juhil, kes soovib I&bi viia edukaid muudatusi, on mdistlik suhtuda vastuseisu kui
loomulikku ja véltimatusse nahtusse, kuna enamus inimesi ei armasta muutusi — neil on
hirm kaotada kontroll oma elu dle, nad kahtlevad oma v@imetes, tddkoha séilimises,
suhete kindluses. Samuti kardavad nad kaotada harjumuspérast keskkonda, kaaslasi,
palka. Ehk oluline on anda endale aru ka muudatuste teostamisega kaasnevatest
negatiivsetest emotsioonidest. Diplomandi arvates viitab vastuseis energiale, mida hea
juht peaks oskama kasutada ja positiivses suunas rakendada. Nende tulemuste alusel
saab vélja tuua viis peamist tegevust, mis on edu saavutamise seisukohast muutuste

puhul olulised:

e saavutada eesmarkide aktsepteeritus;
e hankida vajalikud ressursid;

e labiviidava muudatuse ldise kulgemise jalgimine ja meeskonna arendamine;
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e mojujdu kasutamine, ilmutades seejuures isikliku initsiatiivi ja luues projekti
toimimiseks vajalikke struktuure;

o efektiivse kommunikatsiooni tagamine.

Samas tuleb inimesi motiveerida muutusi toetama ja teostama. Heller (2003: 209)

vaidab, et inimesed toetavad muutusi, kui ndevad, et muutused vdimaldavad neil:

e olulisel méaral midagi voita;

e olulisi kaotusi valtida.

Edukates muutusalgatustes kombineeritakse neid vdidu ja kaotuse paarisstiimuleid, st
pakutakse voiduvdimalusi ja samas ka selget ettekujutust, mis saab siis, kui kdik ei
onnestu planeeritud kujul. Ka tippjuhtkonna toetus on toimuva muudatuse edu oluline
mdjutaja. Isegi kui tippjuhtkond ei osale otseselt muudatuses, siis tippjuhtide hoiak ja
sdnad muudavad tootajate hoiakuid muudatuse osas ning méjutavad seelébi keskkonda,
milles konkreetne juht peab muudatuse ellu viima. Juhi jaoks on oluline vélja selgitada,
kes tippjuhtkonnas ja mil maéral toetab muudatusi ning kui usaldusvaéarne on patroon.
Sellisest isikust vdib sbltuda kogu tehtava muudatuse edu tervikuna, eriti probleemide

tekkimisel.

Paljud  organisatsiooni  psihholoogid  peavad individuaalset =~ muutumist
organisatsioonilise muutuse ja transformatsiooni aluseks. Nad vdidavad, et kuna
organisatsioonid koosnevad inimestest, peab organisatsioonis eduka muutuse
teostamiseks mdistma individuaalseid reaktsioone muutuse protsessile. (Kets de Vries
2002: 149)

Vdimaluse korral tuleksid inimesed kaasata otsustamisprotsessi, sest see aitab oluliselt
vahendada hilisemat vastuseisu. Kui tOotajad tunnevad, et neil on téhendusrikas
ulesanne muutuse protsessis ja tajutakse oma osalust selles, siis vaheneb vastuseis ja

kasvab muutuse protsessi efektiivsus. (Robbins 2001: 548)

Alapeatiiki  kokkuvdttena vOib nentida, et organisatsioonikultuur, usaldus,
kommunikatsioon ja juhtimine laiemalt méaaravad sageli dra selle, kui olulised téotajate

jaoks tehtavad muudatused on. Need organisatsiooni sees olevad tdekspidamised
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avaldavad moju sellele, kas ja kui hasti ettevottes erinevaid ametlikke otsuseid (ka
muudatusi) ellu viiakse. Omades ettekujutust kultuurist ettevdttes vOib prognoosida
organisatsiooni reaktsiooni voimalikele probleemidele ja véljakutsetele.

1.3. Muudatuste juhtimise spetsiifika tootmisettevdttes ning

muudatuste edukuse hindamise kriteeriumid ja pohimotted

Uldine keskkond, kus tegutsevad toétajad ja organisatsioonid ei ole tanastes tingimustes
enam prognoositav ja mingit kindlat loogikat jargiv. Seepérast tuleb ettevotetel
arvestada selliste aspektidega nagu sindmuste ja néhtuste uudsus, prognoosimatud

arengud ja tldine keskkonna surve.

Eesti ettevotluse kasvustrateegia 2020 sedastab, et majandusarengu strateegia
koostamise uldiseks eesméargiks on aidata kaasa konkurentsivdoime kava ,,Eesti 2020
katuseesmarkide tditmisele, suurendamaks nii tootlikkust kui toohdivet. Konkreetselt on
strateegia eesmargiks jouda selleni, et Eesti ettevotted teenivad rohkem tulu korge
lisandvadrtusega toodetest ja teenustest. Selleks on vajalik ettevdtlus- ja
innovatsioonipoliitika ké&sitlemine Uhes strateegilises raamistikus, tagamaks seni
strateegilise planeerimise tasandil eraldi seisnud poliitikate sidusus ja seeldbi suurem
tulemuslikkus. (Eesti ettevotluse... 2013)

Eelpool 0Oeldu téhendab tootmisettevitete jaoks vajadust rakendada taiustunud
tooprotsesse, innovaatilisi tehnoloogiaid ja arendada uusi tooteid eesmargil, et ettevote
vastaks  turunbuetele ja oleks loodud v@imalus uuteks valjakutseteks.
Tehnoloogiasaavutused on loonud juurde, aga ka vahendanud teatud ametikohtadel
tootavate inimeste arvu. Need saavutused ei muuda ainult valdkondade hdivet, vaid ka
tookohtade jaotust ettevotte sees. Td0kohad on muutunud multifunktsionaalsemaks ning
erinevaid ameteid on Uha raskem piiritleda. (Smith ja Rupp 2003: 157) TeisisGnu on
muudatuste juhtimine tootmisettevottes protsess, mille lesanne on kokku leppida ja
rakendada uusi tegutsemisviise, mis oleksid koosk6las ettevGtte majanduslike ja

tehniliste vdimalustega.
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Alluvate toorahulolu on suurem, kui juht peab otsuste vastuvotmisel silmas tootajate
professionaalsuse kasvu ja arengut. See hajutab esmased hirmud, sest sel juhul vdivad
t06tajad loota, et nende tookoht sdilib ka peale muudatusi. (Alas 2002: 82) Seejuures on
aarmiselt keeruline rakendada uusi tegutsemisviise ja meetodeid tootmises nii, et nad ei
avaldaks destabiliseerivat moju igapaevatddle ja organisatsiooni kultuurile. Maandatud
peaksid olema voimalikud riskid ja nende md&jud tulemusele. Samuti on oluline, et
muudatus realiseeruks juba esimesel katsel. Tootmisettevotetel pole sageli aega ega ka
ressursse, et mitu korda Uritada. Ja ebadnnestunud dritus tekitab ainult tdiendavat
ebakindlust tulevaste muudatuste ja ettevotte juhtide suhtes. Seda eriti olukorras, kus

ariprotsesse tuleb muuta regulaarselt.

Enamus tdna teostatavatest muudatustest on kantud sageli soovist sdilitada ténaseid
positsioone ehk tihti puudub pikaajaline nagemus selliste oluliste suundade

arendamiseks nagu:

e inimesed;
e tehnoloogiad;

e  protsessid.

Tootajate vastuvotlikkus erinevate organisatsiooniliste muutuste suhtes on arenev ja
oluline teema kdigile neile organisatsioonidele, kes huvitatud edukatest muudatustest.
Erinevate probleemide véltimine ja vastupanu erinevatele muutustele on olulisteks

argumentideks muutustega tegelemiseks. ( Brown, Frahm 2007: 370)

Suhtlemine on protsess, mille algatamisest ja labiviimisest s6ltub kogu
organisatsioonilise muutuse tulemus. Ehk edu sGltub sellest, kuidas muudatuse
strateegia ja sisu edastatakse neile, keda see kdige otsesemalt puudutab. (Witherspoon,
Wohlert, 1996: 378) Siiski tuleb muudatuste labiviimisel ette olukordi, kus ettevdttes
leidub inimesi, kes ndevad vaatamata tehtud joupingutustele kaasamise, osalemise ja
informatsiooni ndol ndevad ohtu oma eksistentsile ja vobivad koigiti takistada

planeeritud muutuste ellu viimist.

Mullins (2005: 54) vaidab pidades eriti silmas multinatsionaalseid ettevotteid, et

enamus inimestest on individualistid ja hoiavad kiivalt kinni harjumustest, me ei mdista
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miks on vaja muutusi igapéeva rutiini, senistesse tooviisidesse ja téGkeskkonda ning
eriti kdigesse, mis puudutab vastutust ja selle litkumist Ghelt inimeselt teisele. K3ik on
ju varasemalt toiminud hasti ja aastatega tekkis turvatunne. See omakorda tekitab hirmu
teadmatuse ees, milles on kindel osa ka majanduslikul olukorral kogu maailmas.
(Pilbeam ja Corbridge 2006:94)

See nduab juhtkonnalt tdiendavat pingutust panemaks inimesi tegema rohkem ja teha
paremini. Oluline on neis arendada ettevotliku mdistmist ja suhtumist ja seda juhtkonna
juhendamisel,  kasutades  vajadusel ka  jarelevalvet ja  elementaarseid
kontrollmehhanisme. (The managerialistic ideology... 2007) Stress on sel juhul
pdhjustatud tegelikust voi tajutud muutusest ja selle vahendamisel on votmekisimuseks
l&bipaistev juhtimine. Ilma selgitusteta levivad kuulujutud ja need ei mdju kindlasti

muutuste tldisele foonile positiivselt.

Juhtkond peaks siinkohal rakendama terviklikku kommunikatsioonistrateegiat koos
teavitamise ja konsulteerimisega, vajadusel tuleb seda teha ka individuaalselt.
Multinatsionaalsete ettevotet puhul on siiski oluline mdista ka kohalikku &rikultuuri,
mida sageli kirjeldatakse véljendiga “Nii tehakse neid asju meil*“. Ehk need on
elemendid, millede muutmine ei ole lihtne ja arvestada tuleb sedagi, et mis sobib hte
riiki ei pruugi sobida teise. Nende elementideks Hurni (Management of... 2012) jargi

on:

e ettevOtte visioon;

o  ettevOtte eesmargid;
e  juhtimisstiil;

e eetikanormid;

e seadusandlus.

Kuna muudatused on sageli seotud erinevate majanduslike kulutustega tekitab ka see
faktor inimestes ebakindlust ega toeta sageli muudatusi. Ehk sageli kisitakse, miks me
kulutame seda vahestki raha veel Gmberkorraldusteks. Soov jatkata vanaviisi on suur.

Siin  on just tootmisettevOtete puhul oluline selgitada, et kavandatavad
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Umberkorraldused on just nimelt suunatud ettevdtte kohandamiseks

ettevOtluskeskkonna poolt pakutavatele véljakutsetele ja voimalustele.

Erinevate ettevotete puhul on oluline, et kdigi tasandite juhid toetaksid ja oleksid
kaasatud kogu muudatuse protsessi.. Kui néiteks teenindusettevotte korral on voimalik
asju lahendada-selgitada reklaamikampaaniate kaudu, siis tootmisettevottes on
olulisemal kohal vahetu muutuse ,,miiiimine* koigi tasandite juhtide poolt. Nad peavad
olema paindlikud ja head labird&kijad. Tahtis on, et juhid, kes suhtlevad otseselt
inimestega keda muudatus puudutab nditaksid oma pihendumist eesmargile ja oleks
oma tegevusega kdigiti eeskujuks. Motiveerimaks inimesi jatkuvalt muutusi toetama ja
nendes aktiivselt osalema tuleb nédidata voimalikke edusamme teatud perioodidel ja iga
muudatuse puhul tuleks kaaluda pigem véikeste kui pikkade sammudega edasi
liilkumist. See annaks vdimaluse ndha tihedamini konkreetseid tulemusi ja oleks

,vastuloogiks* voimalikele oponentidele. (Management of... 2012)

Oponentide suhtes peab juht nditama Ules otsustavust ja kasutama vajadusel kdige
karmimaid meetmeid. Seda pdhjusel, et kaardile on pandud kogu ettevotte edasise
toimimise alused. Jattes sellistele muudatuste suhtes negatiivselt meelestatud inimestega
selguse loomata, annab juht alluvatele sénumi, et mdnikord ei peagi kéik jargima
plstitaud eesmarke ettevottes. Selline suhtumine ei ole jatkusuutlik ja tagajérjed

pikemas perspektiivis prognoosimatud.

Inimestel ei peaks olema muud véimalust kui tegutseda vastavalt uuele algatusele,
kaituda ja tegutseda sellele vastavalt. Ja kui nad ei ole nGus muutuma peavad nad olema
valmis seisma silmitsi vdimalike tagajargedega. Ehk nagu konstateeris tldfilosoofiliselt
Ellis (1998: 232) eksisteerib vana kdnekéédnd, "kui sa ei saa muuta inimest, pead sa
muutma inimest®. Siinkohal tahab diplomand réhutada erinevate imberdppe vormide ja
nt ettevottesisese rotatsiooni olulisust usu sailitamiseks tdotajates ettevotte tuleviku

suhtes.

Alapeatiiki kokkuvotteks tddeb diplomand, et just tootmisettevdtte juhtkonnal lasub
kohustus esitada muutmismeetodi inimestele viisil, mis aitaks neil aru saada muutuse

vajalikkusest ja vOimaldades neil saada maksimaalselt kiiresti tGest informatsiooni, sest
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mujalt nad seda tden&oliselt ei saa. Vi kui saavad, siis kuulujuttudena, mille sisu ja
eesmérgid ei pruugi Uhtida ettevotte pikaajaliste eesméarkidega. Seetdttu on oluline
sOnastada muutuste eesmérgid, viia arusaadavalt tOGtajateni ja  selgitada

moodapadsmatust ning panema téotajad sellesse uskuma ning innustunult kaasa 166ma.
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2. MUUDATUSTE JUHTIMISE VALJAKUTSED JA
SEONDUV UURING RUUKKI PRODUCTS AS-S

2.1. Ulevaade ettevottest Ruukki Products AS

Kéesoleva diplomit6d uurimisobjektiks on Ruukki Products AS. Ruukki Products AS
on Soome kontserni Rautaruukki OY (edaspidi Rautaruukki) tutarfirma Eestis.
Rautaruukki tarnib metallist komponente, ststeeme ja terviklahendusi ehitus- ja
masinaehitustdostusele. Ettevottel on lai valik metallitooteid ja teenuseid. RautaruukKi
tegutseb 30 riigis ja annab t66d 9100 inimesele. Mulgikéive 2012. aastal oli ligikaudu
2,8 miljardit eurot. PGhiturgudeks on P6hjamaad, Baltimaad, Venemaa ja Ukraina ning
Kesk-Euroopa idaosa. Ettevotte aktsia on noteeritud NASDAQ OMX Helsingi Borsil
(Rautaruukki Oyj: RTRKS). Kontsern kasutab turundusnime Ruukki. (Ruukki Eestis
2013)

Ruukki alustas oma tegevust Eestis 1992. aastal esinduse avamisega Tallinnas. Tana
tegutsevad muugiesindused Tallinnas, Péarnus, Johvis ja Tartus, terasekeskus Tallinnas
Mannikul ning ehitustoodete tehas Parnus. Ettevdte on oma dritegevuses keskendunud
kahele valdkonnale - ehitusele ja metallitoodetele. Ehitusosakond tarnib metallil
pbhinevad ehituslahendusi  kaubandus-, todstus- ja logistikahoonete ning
infrastruktuuriehitiste rajamiseks. Metalliosakond tarnib laia valikut terasest,
roostevabast terasest ja alumiiniumist standard- ja eritooteid, osi ja komponente. RuukKi
annab Eestis t66d 110 inimesele. Firma oskused ja kogemused baseeruvad metallialasel
vilumusel, professionaalsete oskustega personalil, oma toorme olemasolul ja tootmisel
(Ruukki Eestis 2013).
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Ettevotte visiooniks on olla Euroopa parim terviklahenduste pakkuja. Seda ideed
kannab ka Ruukki &rilause, Ruukki — Elades. T6otades. Liikudes (Ruukki — Living.
Working. Moving).

Ruukki missiooniks on toetada oma klientide dritegevust ja muuta nende to0protsess
lintsamaks labi energiatbhusate terviklahenduste. (vestlusest 1. Ansoniga, 18.04.2013)
Need marksdnad kirjeldavad neid rakendusalasid meie elukeskkonnas, millele Ruukki
lahendusi pakub. Néiteks elamuehituses teraskatused, toostus- ja &riehituses hallid/laod
jne ning masinaehituses ja transporditdostuses eriterased. Kuigi nii missioon, kui ka
visioon on oma sdnastuselt Usna tldsdnalised nditavad nad siiski selgelt neid eesmarke,

mille poole pliteldakse.

Energiathusus ning kaubamdrgi Idhendamine inimestele on samuti ettevotte
kaubamérgi fookuspunktideks. Ruukki sdnum on, et iga valik on vGimalus teha asju
paremini ja edasi areneda. Energiatdhusate toodete kasutamise abil soovitakse
parandada juba olemasolevat keskkonda.

Kogu Rautaruukki kontserni strateegiline eesmérk on olla jatkuvalt ehituse ja
inseneritodstuse klientide hulgas kdige soovitum lahenduste pakkuja (Strategic intent...
2013).

Ettevotte strateegilised eesmérgid on tugevdada turupositsiooni koigil jargnevalt

toodud pbhitegevusaladel:

e parandada konkurentsipositsiooni;

e tasakaalustada mastaapsust ja aristruktuuri;

e olla innovatiivne;

e arvestada kulupdhist konkurentsivGimet;

e kasvatada konsolideeritud migitulu terviklahenduste osas 50%;
e suurendada eriterasest toodete osakaalu miugitulus 60%;

e olla lahenduste tarnija Glemaailmsele raskemasinatddstusele;

e olla P6hjamaade juhtiv terasetarnija fookusega eriterasest toodetele.
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Samuti soovib Ruukki koosttos klientidega luua paremat elukeskkonda. Vaartustena

deklareerib ettevote kolme pdhisuunda (vestlusest T. Rannakuga, 18.04.2013):

e 0oleme vastutustundlikud;
e Ssaavutame edu tanu koostddle;

e oleme valmis tulevasteks valjakutseteks.

Rautaruukki organisatsioonistruktuuris voib leida nii divisjoniorganisatsioonile kui ka
maatriksorganisatsioonile omaseid tunnuseid. Divisjoniorganisatsioonile omasena
koosneb é&rivaldkondadele struktuur erinevatest divisjonidest: metallidivisjon ja
ehitusdivisjon, ning neid toetavatest struktuuritiksustest, milleks on nt raamatupidamine,
personali-, IT- ja turundusosakond. Antud t66s on lisadena dra toodud Ruukki Péarnu
tehase organisatsioonistruktuur (vt ka lisa 3). Iga osakond koosneb vastavast juhist (nt
personalijuht) ja erinevatest spetsialistidest. Samas see, et tegemist ei ole Uks-ihele
alluvussuhetega, vaid (ks juht vOib alluda samaaegselt erinevatele juhtidele ja
divisjonidele on maatriksorganisatsioonile viitav asjaolu. Naiteks finantsjuht allub
otseselt lda-Euroopa ja Baltikumi finantsjuhile ning samas raporteerib ka Baltikumi

ehitusdivisjoni finantskontrollerile (vestlusest I. Ansoniga, 18.04.2013).

Arvestades seda, et ettevite keskendub peamiselt kahele valdkonnale — ehitusele ja
metallitoodetele, on pdhjendatud, et organisatsioon koosneb vastavatest divisjonidest,
kuna igal neist on oma tegevused, eesmargid ja vahendid. Divisjonides on lihikesed
kommunikatsiooniteed, meeskonnad toimivad efektiivsemalt - see vdimaldab kokku
hoida tootmiskulusid ja olla kliendile vdimalikult ldhedal. Maatriksorganisatsioonile
omased mitte just alati selged alluvussuhted vdivad pGhjustada otsustusprotsesside
aeglustumist, samas stimuleerib see jarjest enam koostdd tegemise vajadus.
Organisatsioonistruktuur tundub arvestades keerulisi téoprotsesse siiski toimivat tisna

hasti, vaid suurtele ettevotetele omane jaikus vdib aegajalt pdhjustada probleeme.

Diplomandile teadaolevalt ei ole muutuste juhtimisega seotud temaatikat ettevottes
varem uuritud, seega annab teostatav uuring v@imaluse hinnata ja anallilisida senitehtut

ning planeerida ning teostada tulevasi muudatusi tehtud ettepanekutest lahtuvalt
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paremini. Samas on viimastel aastatel ettevottes l1&bi viidud mitmeid olulisi muudatusi.

Nendeks olulisteks muudatusteks olid:

e Uue jdatmekaitlus susteemi juurutamine;

e tO6ohutusalase tegevuse thustamine (nt isikukaitse vahendite ringi laiendamine,
uute ohutusjuhendite véljatéotamine jne);

e ohuolukorra teatiste esitamise ja menetlemise juurutamine;

e parendusettepanekute stisteemi juurutamine;

e liinide Umberpaigutamine;

e uue toOaja fikseerimissiisteemi juurutamine.

Kéesoleva diplomit66 raames palus diplomand ettevotte juhtidele valida (ks nende
seast. Ettevotte juhtkond valis nende hulgast teemaks ,,Uue td0aja fikseerimissusteemi
juurutamise ,,. L&bi viidud uuringu metoodikat ja tulemusi eelnimetatud teemaga seoses

kajastabki jargmine alapeatiikk.

2.2. Muudatuste juhtimise uuringu metoodika, tulemused ja

jareldused

Ulevaate saamiseks tootajate suhtumisest ettevdttes ldbi viidud muudatusse kasutas
diplomand nii kvantitatiivset, kui ka kvalitatiivset uurimismeetodit. Uldkogumiks olid
kdik Ruukki Products AS tdotajad, kuid kuna otsest kokkupuudet uuritava muudatusega

omavad vaid tootmistodlised moodustasid valimi just nemad.

Kvalitatiivse uurimismeetodi eesmark oli selgitada vélja ettevotte juhtide kogemustel ja
hinnangutel tuginevaid vaartusi ja arvamusi tehtud muudatustega seoses. Selleks soovis
diplomand kasutada poolstrukturaalset intervjuud tehase juhi, tootmisjuhiga ja
personalispetsialistiga. Kahjuks erinevatel p6hjustel ei 6nnestunud teha intervjuud
tootmisjuhiga. Intervjuude teemad olid valitud teoreetilisest osast lahtuvalt ja olid nagu
ankeetklsimustikki jagatud kolme blokki (vt ka lisa 2). Lisaks esitatud teemadele oli
intervjueeritavatel v@imalus puudutada teemasid, mida intervjueeritavad muudatuste
juhtimisega seoses ise oluliseks pidasid. Jargnev tabel 1 kajastabki diplomandi poolt

kasutatud uurimismetoodikat ja -objekti.
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Tabel 1. Autori poolt kasutatud uurimismetoodikad ja -objektid

Meetod Eesmark Uurimisobjekt Aeg
Ankeet- Too6tajate arvamuse Ruukki Products 12.-16.04.13
kusitlus véljaselgitamine tehtud AS tootmistoolised,

muudatuse suhtes ja tulemuste
teooriaga korvutamine.

Intervjuud Juhtkonna senise tegevuse tehasejuht (TJ), 18.04.13,
pdhimatete selgitamine 90 min

muudatuste juhtimisega personalispetsialist 18.04.13
Se0ses. (PS). 90 min

Allikas: autori koostatud.

Kuna kusitluse tulemused polnud intervjuude toimumise ajaks teada ei esitanud
diplomand intervjueeritavatele kisimusi, mis oleksid eeldanud saadud vastuste
kommenteerimist. Nagu varem vélja toodud dnnestus diplomandil intervjueerida kahte

juhtkonna esindajat kolmest. Edaspidi tahistatud:

e tehase juht — TJ;

e personalispetsialist — PS.

Intervjuud toimusid vabas vormis 18.04.13. Kiirema ja efektiivsema tulemuse
saavutamiseks olid poéhikisimused diplomandi poolt varasemalt intervjueeritavatele
edastatud. Juhtkonna esindajate otsesed mdtted on esitatud kaldkirjas. Nagu ka kirjaliku
kiisitluse juures oli  siingi aluseks muudatus ,,Uue tdbaja fikseerimissiisteemi
juurutamine®. Konkreetse muudatuse vajadus kerkis esile seoses sooviga parandada
todaja kasutamise efektiivsust ettevottes. Seni puudus (levaade konkreetsetele
tegevustele kuluvast ajast. Tulpiliste tegevustena selles faasis néagid intervjueeritavad
erinevaid ténast olukorda kajastavaid tegevusi.

., Mingid ajakavad alati olemas, samas soltuvad alati need konkreetsest muudatusest
(PS).

Radkides muutuse konkreetsete etappide eristamisest tunnistasid mdlemad
intervjueeritavad, et kdik etapid on olulised. Samas siiani pole neid kasutatud.

Ulesandeid kiill jagatakse, aga t66 teooria osas kajastatud moel pole seda seni tehtud.
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Ka olid mdlemad seda meelt, et muudatusi peaks alustama koik, kes néevad vajadust
muudatusteks Ukskdik millisel tasandil. Todlistel selline vdimalus loodud l&bi
parandusettepanekute.

., Pohiargumentideks on: ohutus, kasumlikkus, kulud, efektiivsus* (TJ).

Kuigi ka varem oli toolistel voimalus algatada muudatusi labi OPEX slisteemi tekitas
eelmise aasta I0pus loodud parendusettepanekute siisteem algselt olukorra, kus
ettepanekuid laekus Usna palju. PGhjuseks tdendoliselt see, et selle siisteemiga kaasnes
preemia teenimise v@imalus. Maksimaalselt on preemia suuruseks 300 eurot.
Valjamakstava summa suuruse otsustab vastav komisjon arvestades muudatuse

tagajarjel saavutatavat majanduslikku kasu voi nt ohutuse kaswvu.

Arutades tasustamise teemat leidsid osalejad, et juhtkonnal kuulub pdhitdd hulka,
tootajatel ja esmatasandijuhtidel lisatasustatud labi parendusettepanekute.

., Juhtidel on motivaatoriks oma valdkonna paremad tulemused *“ (TJ)
Dokumentatsioonist raakides on aluseks nt parendusettepanekute juhend ja vormid,
samuti OPEX keskkond. Seni liigub info suust-suhu ja paberil, planeeritud on kuvada
kogu info tulevikus vastavale ekraanile.

, Meie eesmdrk kaasata enam tOGtajaid labi parendusettepanekute ettevotte
kasumlikkuse suurendamisse (TJ).

Parendusettepanekud tulevad toolistelt, seejarel saavad aktsepti otseselt juhilt ja vastava
to6grupi poolt juhtkonnas. Kontori todriistaks OPEX. Vastutajaks idee autor, toetajateks
vastav toogrupp ja seotud isikud-spetsialistid. Oluline on n&ha kogu pilti ettevotte

kontekstis. Kaasatud on kdik véimalikud sidusgrupid.

Téana toimub info jagamine pdhiliselt paberil, tulevikus ka ekraanil. Info konkreetsete
projektide kohta liigub labi OPEX (parendusprojektide) tugiisiku nt kahe nadala tagant
meeskonna liikmetele. Kasutatakse ka koosolekuid, kui olulisem muudatus. Projektide
eesmargid peavad alati olema selgelt madratletud. Konkreetne ajakava on projektijuhi
koostada koostdds asjaosalistega. Tulemuste hindamine l&bi erinevate mdddikute peale
testiperioodi 16ppu ja Kindlasti monitoorimine ka tulevikus. Vastuargumendina sageli

kasutusel vaide, et oleme ju kogu aeg nii teinud. Samas aeg muutub ja méni muudatus,
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mis nt eelmisel aastal ei olnud otstarbekas on seda tdna. SeetOttu peetakse vajalikuks
pidevat selgitustood.

., Harjumuse joud. Idee korralik ,,maha miitimine “ oluline. Isikliku kasu mddratlemise
olulisus. Vajadus néiha laiemat pilti*“ (TJ).

Mdlemad vastajad nentisid, et ajakava planeerimine ei dnnestunud taiel maaral. Nagu
muutuse edasine kulg néitas oli muutusele eelnev faas labitud liialt kiirustades. Ei
osatud planeerida konkreetset ajakulu. Vo&tmeteguriteks peavad olema tulevikus
kaasamine, informeerimine ja avatus. Selgitusperiood peab olema piisavalt pikk.

, Tugevad oleme seni olnud eesmdrgistamises ja tegevuste planeerimises.
Kommunikatsioon ja kaasamine vajavad siiski veel parandamist* (PS).

Muudatuste ajal ehk muudatuste ellu viimise faasis tulid esile intervjueeritavate
jargmised motted. Ajakava kogu muudatuse mottes sageli ei eksisteeri. Planeeritakse
vaid Uks etapp ette. Planeeritakse tegevused vaadatakse ule kokkulepitud aegadel
toimuvatel koosolekutel. Informeerimiseks kasutatavad meetodid on tdna kas suulised,

paberil vdi koosolekud. Tulevikus kasutusel displei.

Tootajad on konkreetsesse muudatusse kaasatud antud liini tegevuste 16ikes. Peetakse
arutelusid teemadel , milliseid tegevusi saaks varem teostada. Samuti kaasatud kdik
voimalikud sidusgrupid.

., Sest juhtuda voib, et mone to6taja tegevus lihtsustub, samas teisel jallegi muutub
keerulisemaks-aeganoudvamaks “ (TJ).

Erinevate arendustegevustena on seni ettevottes labiviidud OPEX koolitus ja
parendusettepanekute siisteemi tutvustav koosolek. Kasutatakse ka rotatsiooni to6tajate
oskuste laiendamiseks. Tehnilist valmisolekut hindasid mélemad vastajad vdga heaks

rohutades eriti kaasaegsete IT lahenduste efektiivset kasutamist.

Vastuargumentidena on tekkinud teatud takistusi teostuslikku laadi lahendustega, mis
pole algselt taitnud pustitatud eesmérki v8i mida ei suudetud kohe ette naha.

,, Lahendusi piititakse leida selgitades, iihiselt arutades ja lahendusi otsides “ (PS).
Ajavdtu slsteemi  puhul tbid intervjueeritavad esile ilmnenud probleemid
profileerimisliinidega, mistottu pidurdus ka laiem juurutamine.

., Algselt oli planeeritud ajaks pool aastat, tina paraku 1,5 aastat* (TJ).
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Etappidesse jaotamist tdna ettevOttes pole. Ja seetdttu ajaplaneerimine ei Gnnestu
parimal viisil. Nt ,,uue maja taaskdivitamine seotud konkreetse ajakavaga. Muidu seda
uldiselt ei esine. Ei suudeta moningaid tegevusi siiski korrektselt planeerida. Seadmete
uldkasuteguri (OEE) paranemisel paraneb tootajate boonus ehk sissetulek suureneb. Iga
labiviidud projekti saavad teostajad eest kokkulepitud tasu, millele lisandub moraalne
tunnustus. Oluliseks peavad vastajad ka jarjepidevat monitooringut tagamaks, et tehtud
muudatus oleks kasutuses.

., Korra aastas eraldi tunnustus parimatele/aktiivsematele projektides osalejatele (TJ).
Iga parendus peab kaasa tooma kas tootlikkuse kasvu, praagi vahenemise, t60aja
efektiivsema kasutuse ja selle labi kasvab igakuine preemia.

., Alati pole maotet premeerida loomulike asjade eest* (PS).

Iga muudatus (parendusettepanek) on ettevottes vahemalt 3 kuulise katseajaga, kus
selgub kas muudatus on juurdunud ehk siis toimub hinnang. Peale hinnangut makstakse
vélja muudatuse alguses kokku lepitud tasud. Hindajateks on muudatustega seotud
juhtgrupp — OPEX tugiisik, tehase juht, tootmisjuht, EHQS juht. Parendus- ja OPEX
projektidel eelnev kalkulatsioon, mida v@rreldakse hiljem saavutatud tulemusega. Info
edastamise vastutus on OPEX tugiisikul. Siinkohal méénsid mélemad vastajad, et
arenguruumi selles vallas ettevottel on. Kdik muudatused ettevdttes on juhtide sénul
alati taitnud muuhulgas thte eesmarki — to6tajate kaasamine.

,»Meie jaoks ebaonnestumine muudatusprojektis ei klassifitseeru probleemina, sest see
pdrsiks tulevast katsetamise soovi“ (TJ).

., Valdav osa saavutab oma tulemuse just eelneva kalkulatsiooni tottu* (PS)

Projektide kokkuvotted vdiksid intervjueeritavate sdnul olla paremini visualiseeritud.
Mis konkreetselt muutus ja mis laks paremaks vdi halvemaks. Samas nentisid vastajad,
et kuigi jarjepidevalt jargitakse erinevaid uusi-Gpitud tegevusi ,esineb siiski eksimusi
ka eesmarkide seadmises. Koosolekud toimuvad (le kahe nadala regulaarselt ja kui
mdni projekt on I6ppenud, siis vietakse see lihidalt kokku ja otsustatakse projekti
staatus ja preemiate valjamaksed. Praktikas on tehase juhi s6nul siiski esinenud
juhuseid, kus kolme kuune testperiood on osutunud lihikeseks. Tagasisidet tdolistele ei
pea vastajad silamaani rahuldavaks. Ka juhtgrupil tegevuses projektide edasise staatuse
otsustamisega ndhakse arenguruumi. Lisaks regulaarsetele koosolekutele on vaja vdib

olla midagi jooksvalt otsustada.
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,, Oluline faas toimunud tegevuste kinnistamisel, (st mitte poérdumine tagasi varasemate
harjumuste juurde) © (PS).

Muudatused on osa ettevotte igapéevasest to0st. Samas ei saa need olla ainult
projektipdhised. Samuti on organisatsiooni vastuvotlikus muudatustele ténapdeva
arimaailmas konkurentsis olemise huvides véaga oluline.

,,»Mida igapdevasemaks muudatuste juhtimine muutub seda ladusamalt need juurduvad
Jja ei pohjusta niipalju stressi ja vastuseisu** (TJ).

., Muudatused on elu paratamatu osa** (PS).

Intervjuud kulgesid diplomandil osalistega darmiselt ladusalt. Esitatud infos moonsid
mdlemad vastajad rohke arenguruumi olemasolu pea kdigis puudutatud valdkondades.
Ja kuna ettevdtte juhid on seniste tegevuste suhtes enesekriitilised lubab see diplomandil

oletada, et muutused paremuse poole ei jaa tulemata.

Kvantitatiivse uurimismeetodi kasutamise eesméargiks oli selgitada I&bi tehtud kisitluse
to6tajate suhtumist muudatusse, kuivord aktiivsed olid nad ise protsessi ajal ja kuidas
nad hindavad tulemusi nii etappide Idikes, kui ka tervikuna. Kusitlus on efektiivne
uurimisvahend saastes paljuski teostaja aega ja vaeva. Samas nt konkreetse Kkusitluse
korral pidi autor arvestama vajadusega kanda kdik andmed késitsi Microsoft Exceli
ststeemi. Kusitluse andmeid vdib koguda véhemalt kahel viisil, need on posti- ja

vorgukasitlus voi kontrollitud kisitlus. Kontrollitud kusitlusi on kahte liiki:

e informeeritud kisitlus;

e isiklikult kontrollitud kisitlus.

To0 autor kasutas informeeritud Kkusitlust jagades kisimustikud isiklikult kdigile
vastajatele. Kusimustik koosnes 37-st kiisimusest, millest enamusele palus diplomand
kiisitluses osalenutel vastata Likert’i tiilipi mittevordleval viiepunktilisel skaalal. Kolm
esimest kisimust olid Gld-informatiivsed kajastades respondentide vanust, staazi ja
alluvusvahekorda ettevottes. Kahe kisimuse puhul oli Glevaatlikuma vastuse saamiseks
aga kasutatud kuuepunkti skaalat. Ankeedis oli ka viis v@imalust avaldada oma
arvamust vahetult eelneva kisimuse kohta. Ja viimane kusimus andis vastajatele
vOimaluse kommenteerida soovi korral muudatuste teemat ettevottes uldiselt.

Kisimustikud koos pdhjendustega ja selgitustega téitmiseks jaotas diplomand laiali
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isiklikult 12. aprillil 2013. aastal ning need tagastati taidetud kujul hiljemalt 16. aprillil
2013. aastal. Selline suhteliselt tahtaeg oli diplomandi poolt sihilikult seatud, sest tldine

varasem kogemus néitab, et mida pikem téhtaeg seda vahem saabub vastuseid.

Kisimustiku koostamisel l&htus diplomand Lewini ja Kotteri muudatuste mudelitest.
Kusimused olid jagatud kolme gruppi:

e tegevused enne muudatusi (kusimused 4-13);
e tegevused muudatuste ajal (kiisimused 14-28);

e tegevused peale muudatuse I&bi viimist (kisimused 29-36).

Viimane, 37-s kiisimus oli tldisemat laadi andes vastajatele vGimaluse avaldada oma
arvamust ettevottes toimunud muudatuste suhtes laiemalt. Et tegemist oli t6otajate
suhtumist, vaartusi ja hinnanguid kajastava kusimustikuga nii juhtide kui kolleegide t66
kohta, siis oli diplomandi arvates objektiivsema ulevaate saamiseks téhtis vélistada
vOimalus seostada vastused konkreetse tootajaga. Seetdttu oli kisimustiku tditmine

anonliimne. Loodetavasti suurendas see ka vastajate tegelike hoiakute valjendamist.

Kdsitluse korraldamiseks tootmistddliste seas jagas diplomand vélja 29 ankeeti, neist
laekus tagasi tdidetuna 24. Seega oli vastanute protsent valimist 82,7%. Sellist taidetuna

laekunud kusimustike arvu saab diplomandi arvates p6hjendada jargnevate asjaoludega:

1. Kisimustiku eesmérke, Ulesehitust, vajalikkust ning edasisi tegevusi tulemuste osas
selgitas autor tOdtajatele ankeetide tle andmisel.

2. Kaoigil oli vGimalus esitada tapsustavaid kiisimusi ankeetide taitmise kaigus.

3. Kuna valdavat enamust valimisse kuulunud inimesi tunneb diplomand hasti, on

nendega piisavalt kaua koos to6tanud ja omab nendega head isiklikku kontakti.

Uurimustulemuste analulsiks kasutati andmetdotlusprogrammi  Microsoft  Excel.
Vastajad olid diplomandi poolt jagatud kolme alluvussuhet (osakonda) arvestavasse
gruppi, (edaspidi margitud vastavalt 1-S, 2-M ja 3-A). Osakonniti tulemuste vélja
toomise lihtsustamiseks vottis t60 autor ankeedis esitatud vastusevariantidest lahtuvalt
kasutusele skaala, kus viis nditab positiivset vastust-suhtumist ja ks negatiivset

vastust-suhtumist. Kiisimuse 16 puhul kehtib jaotus 5 v&ga suur erinevus.....1 erinevust
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pole. Kuna kusimuste 21 ja 30 juures oli antud kuus v@imalikku vastusevarianti on ka

need vélja toodud muutuse konkreetse etapi tulemuste juures.

Respondentidest kdige rohkem (33%) oli inimesi vanuses 51-60 eluaastat, veerand
vastanutest (25%) olid vanuses 41-50 eluaastat. Kui siia lisada veel vanuseriihma ,,60 ja
vanemad® osakaal 8% saab selgeks, et 2/3 vastanutest on vanemad kui nelikimmend
Uks eluaastat. Toostaazi jargi on enim respondente, kes tootanud ettevottes 16 — 20
aastat (42%). Kuigi neid, kes on ettevottes olnud 6-10 aastat on 38%, vOib siiski
nentida, et pea 63% on neid, kes to6tanud ettevottes kiimme ja rohkem aastat. Saadud
tulemusi kajastab ka jargnev joonis 4.

Vanus, aastates

61jarohkem

0-5a 0]

6-10a

Toostaaz, aastates

0] 2 4 6 8 10 12

Joonis 4. Kisitluses osalenud valimi Kirjeldus (autori koostatud).

Asudes uurima vastajate vanust osakondade kaupa selgus fakt, et Gritades leida
aritmeetilist keskmist ei ndita see nt osakonna kolm puhul objektiivset tulemust. Ehk
aritmeetilise keskmise jargi on selles osakonnas keskmine vanus vahemikus 41 — 50
aastat. Samas uurigu tulemuste jargi pole reaalselt Ghtegi inimest kolmandas osakonnas
markinud ennast sellesse vanusegruppi. Seet6ttu kasutab diplomand keskmise vanuse
madratlemisel mediaani. Selle jargi on kolmanda osakonna mediaan 51 — 60a., teisel

osakonnal 41 — 50a. ja esimesel osakonnal samuti 41 — 50 eluaastat.
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Vastajate arvamusi tegevuste suhtes enne muudatust enk muudatuse ettevalmistusfaasis
uuris diplomand kiisimustega 4 — 13. Kisimuste tulemusi iseloomustavad aritmeetilised
keskmised on toodud dra vastavat etappi kajastavatel joonistel kiisimuste jarel sulgudes.
ToO visuaalse korrektsuse huvides on kdiki kisimusi joonistel lihendatud Gritades
samas sailitada kusimuse uldist mdtet ja arusaadavust. Taispikkusel kusimused on

toodud &ra ankeedi taisformaadis, lisas 1.

Muudatuse moéodapadsmatus-vajalikkus (kusimus 4) oli eelnevalt pigem selge 42%
vastajatest (antud kisimuse mood) , 13% oli see téiesti selge, 25% jaoks oli hinnangut
raske anda, 8% polnud see pigem selge ja 13% jaoks polnud see Uldse selge. Kuigi
muudatuse vajalikkuse-moddapaésmatuse kiisimuse juures oli pisut enam neid, kelle
jaoks oli muudatus uldjoontes selge vdi pigem selge nditab nende osakaal, kes kas ei
osanud vOi kelle jaoks oli see pigem ebaselge ja tldse mitte selge (46%) seda, et selle

muudatuse vajaduse-mdodapadsmatuse selgitamine peaks olema selgelt efektiivsem.

Ka muudatuse eesmargi (visiooni) kiisimuse 5 juures oli vastajate hulgas enim neid,
kelle jaoks oli I16ppeesmark pigem selge (38%). 13% vastajate jaoks oli see téiesti selge
samas neid, kes ei osanud seisukohta votta ja neid kelle jaoks seepolnud pigem selge oli
vordselt 21%. Uldse polnud muudatuse I6ppeesmark selge 8% jaoks vastajatest. Seega
oli neid, kelle jaoks oli see selge vdi pigem selge pisut tle poole (51%). Samas naitab
see, et pea pool vastajatest (49%) ei osanud oma arvamust avaldada, see polnud nende
jaoks pigem selge vdi tldse mitte selge seda, et selgitustdo ja visiooni edastamine pole

olnud piisav.

Oma veendumust muudatuse méddapaasmatus vajalikkuses (kisimus 6) ei osanud 6elda
45,8% vastanutest. Veerand ehk 25% olid pigem veendunud moodapadsmatuse
vajalikkuses, 16,8% pigem ei olnud, 8,3% olid tdiesti veendunud ja 4,2% polnud selles
uldse veendunud. Pigem veendunud ja téiesti veendunud vastajate osakaal (33,3%)
viitab otseselt selle, et 2/3 vastajatest polnud selgelt veendunud muudatuse

mdodapaasmatuses.

Ka muudatuste ajakavaga seoses (kisimus 7) oli enim neid, kes ei osanud selle kohta

midagi oelda (38%). Pigem selge oli see teema 25% vastajate jaoks ja 21% jaoks
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vastajatest oli see pigem ebaselge. Samas oli vordselt (8%) neid kelle jaoks oli teema
kas taiesti selge voi Gldse mitte selge. See oli ka kiisimus, mille aritmeetiline keskmine
oli muudatuse ettevalmistusfaasi madalaim (3,04). Ajakava koostamise puudulikkust
tunnistasid ka juhtkonna esindajad oma intervjuudes.

Vdimalikud rollide ja tegevuste muutused (ktsimus 8) olid pigem selged 33% vastanute
jaoks, 29% olid raskustes seisukoha formuleerimisega, 17% jaoks oli roll taiesti selge ja
13% pigem ei olnud roll ja véimalikud tegevused selged. Vastajaid, kelle jaoks ei olnud
see uldse selge oli 8%. Kuna eeldatav roll seoses planeeritava muudatusega oli selge voi
pigem selge poolte 50% vastajatest, siis teise poole jaoks tOotajatest selles mdndagi
ebaselget vdi nad ei osanud selle kohta midagi 6elda. Siinkohal on &armiselt oluline
selgitada eelnevalt tootajatele seda, mida see muudatus nende jaoks isiklikult kaasa
toob. Just saadav isikliku kasu-kahju saamise ebaselgus on sageli see, mis ei lase
tootajatel uue olukorraga kohanduda. See on ka (ks olulisemaid muudatustele

vastuseisu pohjuseid.

Peaaegu pool (46%) vastanutest olid raskustes oma seisukoha esitamisega rahulolu
kohta seoses v@imalike mdtete ja ettepanekute esitamisega enne muudatuse sisseviimise
algust (kusimus 9). Ligildhedane hulk (42%) oli neid, kes olid selle v@imalusega pigem
rahul. Ja vordne hulk (4%)oli neid, kes olid selle vGimalusega taiesti rahul, pigem ei
olnud rahul vai ei olnud siis Gldse rahul. Fakt, et 46% ei osanud selle kohta midagi
Oelda viitab véhesele tdotajate senisele kaasatusele erinevates vormides

diskusioonidesse-aruteludesse.

Muudatust esitlenud juhi usaldusvaarsuse kohta (kisimus 10) ei osanud midagi 6elda
46% vastanutest, 33% pidasid juhti pigem usaldusvadrseks ja 17% tdiesti
usaldusvaarseks. Neid, kes pigem ei pidanud juhti usaldusvaarseks oli 4% ja neid
vastajaid, kelle jaoks juht polnud tldse usaldusvaarne ei olnudki. Info kattesaadavuse
kohta (kisimus 11) ei osanud 42% midagi 6elda, 25% ei olnud info kattesaadavusega
pigem rahul ja vdrdselt 17% oli neid, kes olid pigem rahul ja tdiesti rahul. Info
kattesaadavust puudutav kisimusele selles muudatuse faasis positiivselt vdi pigem

positiivselt hinnanute hulk (34%) néitab siingi suurt ruumi edasiseks arenguks.
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Uldist hoiakut muudatuse suhtes enne selle sisse viimist (kiisimus 12) hindas pigem
positiivselt 38% vastanutest, pigem negatiivselt oli meelestatud 29% ja raskustes oli
oma seisukoha kujundamisega 25% vastanutest. VVordselt 4% oli neid, kelle arvamus oli
kas positiivne vOi negatiivne. See oli ka esimene kiisimus, kus vastajad said oma vastust
pdhjendada. Seda voimalust kasutas vaid kolm vastajat. Osakonnast kaks tulnud kaks
selgitust juhtisid tahelepanu vajadusele rakendada sama ajavotu siisteemi ka kontori
puhul. Seega neile tundus, et kontoritootajate to6aeg pole sugugi nii rangelt jalgitud-
mdddetud. Osakonnast ks vastanu pidas sellist ajavotususteemi normaalseks.

Kogu ettevalmistusfaasi hindamisel (kiisimus 13) ei osanud oma seisukohta delda 63%
respondentidest. Neid, kes polnud sellega pigem rahul oli 17% ja neid, kes olid pigem
rahul oli 13%. Taiesti rahul oli 8% vastanutest ja (ldse mitte rahuolematuid ei olnud.
Selle kisimuse puhul véarib markimist nende hulk, kes ei osanud oma arvamust
avaldada (63%). See oli ka (ildse suurim nende vastajate osakaal kdigi kiisimuste l0ikes,
kellel oli raskusi oma seisukoha véljendamisega.. Ka siin oli v@imalus vastust
pdhjendada. Kaks vastajat osakonnast kolm ei pidanud toimunud muudatust eriti
pdhjendatuks. Aritmeetiliseks keskmiseks bloki kohta kujunes 3,26. Tt6tajate vastustest

muutuse esimeses ettevalmistusfaasis annab Ulevaate jargnev tabel 2.

Tabel 2. Muudatuste juhtimise ettevalmistusfaasi kajastavate kusimuste aritmeetiline

keskmine, mood ja standardhélve

Kisimus Keskmine M.OOd St. hélve
(vastajate arv)

10. Juhi usaldusvaarsus 3,63 3 - raske delda (11) 0,68
9. Mdtete-ettepanekute esitamise 3,38 3 - raske delda (11) 1,18
vOimalus

8. Vastaja eeldatav roll ja tegevused 3,38 4 - pigem selge (8) 0,72
4. Selgitused mdodapaasmatuse kohta 3,33 4 - pigem selge (10) 1,29
11. Info kattesaadavus 3,25 3 - raske delda (10) 0,87
5. Muudatuse eesmargi/ visiooni selgus 3,25 4 - pigem selge (9) 0,72
6. Sinu veendumus moddapadsmatuses 3,17 3 - raske oelda (11) 1,11
13. Rahulolu ettevalmistava faasiga 3,13 3 - raske oelda (15) 1,76
tervikuna

12. Hoiak enne muudatuse sisseviimist 3,08 4 - pigem positiivne (9) 1,22
7. Teostamise ajakava selgus 3,04 3 - raske oelda (9) 0,83

Allikas: autori koostatud.
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Esitatud standardhdlve nditab, et mitte kdik antud hinnangud ei ole keskmise Gimber,
vaid vastajate arvamustes esineb suurem varieeruvus. Seeldbi saame teada kui palju
Uksikud tulemused erinevad keskmisest. Mida suurem on hajuvus, seda rohkem nad
erinevad ning seda suurem on standardhélve. Parima keskmise tulemuse saavutas
kiisimus juhi usaldusvadrsuse kohta ehk see peaks olema hea lahtepositsioon
muudatuste edukaks teostamiseks ka tulevikus. Samas see, et kuuele kisimusele
kiimnest ei osanud respondendid konkreetselt vastata on kinnituseks sellele, et juhid ei
ole kogu seda usaldusvaarsuse kapatsiteeti téielikult kasutanud. Ja ajakava selguse
madalaim tulemus viitab vajakajaédmistele uldises planeerimises. Positiivne on ka see, et
kdik keskmised saavutasid tulemuse plusspoolele ja tlejdganud olid pigem positiivsed

tulemuse.

Respondentide seisukohti muudatuse ajal ehk muudatuse elluviimise faasis uurisid
kiisimused 14 — 28. Kuue vastusevariandiga kisimusest 21 selgus, et vastajaid, kelle
arvates nende ettepanekuid arvestati osaliselt muudatuse elluviimise ajal oli 25%, sama
suur osakaal (25%) oli neil vastajatel, kes ei osanud seda vélja tuua. Kdiki tehtud
ettepanekuid arvestati 13% vastanute puhul. Neid kelle puhul pigem ei arvestatud voi ei
arvestatud (ldse tehtud ettepanekuid vastanute hulgas polnud. Samas oli 38% neid
vastajaid, kes ettepanekuid selles muudatuse faasis ei teinudki. See viitab diplomandi
arvates vajadusele to6tajaid enam kaasata innustades neid oma erinevaid arvamusi
avaldama ja nendes osalema. Kuna isikuandmeid kajastava kiisimuse kaudu toostaazi
kohta selgus, et pea 2/3 on ettevdttes neid, kes todtanud ettevottes enam kui kiimme
aastat vOib eeldada, et tegemist on kompetentse kollektiiviga. Aritmeetiline keskmiseks

selle kiisimuse juures oli 3,38.

Uleminek ettevalmistusfaasist muudatuse elluviimise faasi (kiisimus 14) oli pigem selge
38% jaoks vastanutest, samas kui pigem selge polnud tGleminek veerandi (25%) jaoks
vastanutest. 21% oli neid, kes ei osanud seda maaratleda, 13% neid, kelle jaoks oli see
téiesti selge ja tldse mitte selge oli Gleminek 4% jaoks vastanutest. Seega on pisut alla
poole (49%) neid, kes ei osanud midagi selle kohta ¢elda v6i nende jaoks polnud see
pigem selge v@i Uldse mitte selge. Selline vastuste jaotus viitab diplomandi arvates

varasemaltki selgunud aja- ja tegevuskava puudulikkusele. Ehk ettevalmistusfaas oli
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labitud lijalt kiirustades ja mitte koiki olulisi edukriteeriume silmas pidades.
Ootusparaste tegevuste kohta muudatuse sisse viimise perioodil (kiisimus 15) ei osanud
midagi Oelda 46% vastanutest, pigem ootusparaseks pidasid neid tegevusi 33% ja mitte
ootuspéraseks pidas neid tegevusi 4% vastanutest. VVordselt 8% oli neid, kes pidasid
tegevusi ootusparasteks voi pigem ei pidanud neid ootusparasteks. Siingi selgub, et ule
poole on neid inimesi, kes ei oska seisukohta vOtta vOi on pigem negatiivselt
meelestatud.

Suhteliselt suurt erinevust ndgid oma tegevustes muudatuse eelsel ja muudatuse jargsel
ajal (kisimus 16) 42% vastanutest, neid erinevusi pigem ei ndinud 25% ja 13% ei
osanud seda 6elda. VV&ga suurt erinevust antud kusimuses ndgi 4% ja mingit erinevust ei
tdheldanud 17% vastanutest. Selline vastuste jaotumine viitab asjaolule, et osa vastajad
kas ei saanud kisimusest aru voi nad pole endale seda teadvustanud muutunud
tegevuste olulisust. See omakorda vdib kahtluse alla seada seni saadud-fikseeritud
tulemuste usutavuse. See ja ka kaks jargnevat kusimust eristuvad teistest selle poolest,
et inimesi, kes ei osanud oma seisukohta valjendada oli vaid 13%. Ehk kuigi nad
varasemalt ei osanud oma seisukohta sageli kujundada tegutsesid nad siiski kehtestatud

uuele korrale vastavalt ja see oli nende jaoks ka tldjoontes selge.

Vordselt 38% oli neid, kes omandasid uued t6ovotted vdi omandasid need osaliselt.
13% oli neid, kes ei osanud seda kommenteerida, 8% aga neid, kes pigem ei omandanud
ja 4% neid, kes ei omandanud tldse (kiisimus 17). Sellised tulemused lubavad véita, et
vastanutest enamus on muutustele ja arengule orienteeritud ja neil on olemas tédalastele
oskuste tdstmise, dppima BGppimise ja kogemuste vahetamise oskused. Ajalistesse
raamides antud tegevuste omandamisel (kusimus 18) pigem mahtusid enda arvates 42%
ja téielikult mahtusid 33% vastanutest. Raskustes oma seisukoha formuleerimisega oli
13%, pigem nendesse raamidesse ei mahtunud 8% ja tldse ei mahtunud 4% vastanutest.

See tulemus naitab tootajate suurt kohandumisvéimet.

Pigem rahulolu erinevate tegevustega, mis voeti ette tootajate oskuste parandamiseks ja
hoiakute suunamiseks (kiisimus 19) véljendas 38% vastanutest, samas 33% ei osanud
oma seisukohta avaldada. VVordselt 13% oli neid, kes oli nende tegevustega taiesti rahul

vOi pigem ei olnud rahul. Tdielikku rahulolematust véljendas 4% vastanutest. Selline
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jaotus nditab, et rohkem tuleks tegeleda tto0tajate hoiakute suunamise ja arendamisega
labi erinevate organisatsioonilise Oppimise vormide. Muudatuse kaigus info
kattesaadavusega (kisimus 20) oli pigem rahul 33% vastanutest, sama suur protsent
(33%) oli neid, kes ei osanud konkreetset seisukohta vélja tuua. 17% oli neid, kes olid
info kattesaadavusega taiesti rahul ja pigem rahulolematuid oli 13%. Uldse mitte rahul
oli info kéttesaadavusega 4% vastanutest. Siin on diplomandi arvates ettevotte juhtidel
oluline roll realiseerimaks terviklikku kommunikatsioonistrateegiat koos teavitamise ja

konsulteerimisega, vajadusel tuleb seda teha ka individuaalselt ja korduvalt.

Pigem padevaks hindas juhtkonna tegevust muudatuse labi viimise ajal (kiisimus 22)
42% vastanutest, 29% ei osanud oma seisukohta avaldada. 17% oli aga neid, kes
hindasid juhtkonna tegevusi paddevaks. Miinuspoolel vastanutest arvas 8%, et juhtkonna
tegevus ei olnud pigem padev ja 4% oli neid, kes pidasid neid tegevusi ebapadevaks.
Diplomandi arvates peavad just juhid olema muutuse eestvedajad olles teiste meelest

usaldusvaarsed ja asjatundlikud vdites samas poolehoidjaid ja innustades jargijaid.

Neid vastajaid, kes hindasid oma hoiakut muudatuse sisse viimise ajal pigem
positiivselt voi pigem negatiivselt (kisimus 23) oli vordselt 21%. Ka siin oli suurim
osakaal neil vastajail, kes ei osanud oma arvamust Oelda suurim, 38%. Tdiesti
positiivselt olid meelestatud 17% ning taiesti negatiivselt 4% vastanutest. VVorreldes
samalaadse kisimusega muudatuse sisse viimise eel olid vastajate arvamused pisut
muutunud, lisandunud oli neid, kes pidasid seda positiivseks ja vahenenud oli nende
arv, kes pidasid seda pigem positiivseks ja pigem negatiivseks. Samuti oli kasvanud
nende hulk, kes ei osanud arvamust avaldada. Seega voib jareldada, et varasemad pigem
positiivselt suhtujad liikusid nende hulka, kes pidasid tegevust positiivseks. Ja osa neist,
kes olid varasemalt pigem negatiivsed olid liikunud nende hulka, kes ei osanud

arvamust avaldada.

Seda, et erinevad motivatsioonisusteemid pigem ei toetanud muudatuse teostamist
(ktisimus 24) arvas 46% vastanutest. 29% ei osanud oma seisukohta formuleerida, 8%
arvasid, et toetasid hasti ja 4% arvasid, et toetasid taielikult. Samas oli 13% vastanutest
seda meelt, et motivatsioonisiisteemid ei toetanud muudatuse teostamist tldse. See

kiisimus sai kbige negatiivsemate tagasiside osaliseks. Ka keskmine oli sellel kiisimusel
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bloki ja kogu ankeedi madalaim 2,46. See on oluline valdkond, mida ei saa jatta

diplomandi arvates mingil juhul tdhelepanuta.

Uldist 6hkkonda organisatsioonis ja kolleegide hoiakut (kisimus 25) pidasid pigem
mitte toetavaks 33% vastanutest, 8% arvasid, et pigem need aspektid toetasid muudatust
ja 4% arvasid, et toetasid téielikult. Seda, et need aspektid poleks Uldse toetanud
muudatust ei arvanud keegi. Kill ei osanud selle kohta midagi Gelda Ule poole
vastanutest (54%). See, et mitte toetajaid polnud tdstis pisut ka tldist keskmist vorreldes
nt eelmise kisimusega. See oli 2,83. Nagu teooriaosas viidatud on
organisatsioonikultuuril muutuste teostamisel &&rmiselt oluline roll, sest just see peaks
andma ettevotte tootajatele kindlustunde, mis omakorda aitab ligi tdmmata, arendada ja
hoida andekaid inimesi; soodustab kollektiivset panust; toetab sotsiaalse sisteemi

stabiilsust; aitab organisatsiooni liikmeil aru saada timbruskonnast.

Ka juhendmaterjalide abi kiisimuses 26 oli 54% vastanutest selliseid, kes ei osanud oma
arvamust avaldada. Veerand vastanutest (25%) leidsid, et materjalid toetasid neid
protsesse hasti, 17% olid seda meelt, et pigem ei toetanud ja 4%, et toetasid taielikult.
Vastajaid, kes oleks arvanud, et juhendmaterjalid ei toetanud protsessi tldse polnud.
Nende hulk, kelle arvates materjali pigem toetasid voi toetasid taielikult muudatuse
teostamist (29%) viitab selgele vajadusele seda valdkonda arendada. Olgu selleks siis
erinevad protsesside kulgu kajastavad dokumendid, mida hea kasutada nt tulevaste
muudatuste tarbeks v6i ametijuhendid, milles selgelt vélja toodud erinevused varasema

olukorraga.

Ettevotte tehnilist valmisolekut muudatuse teostamiseks (kiisimus 27) hindasid heaks
38% respondentidest ja 21% nendest pidasid seda vdimekust vaga heaks. Rahuldavaks
pidasid seda 42% vastanutest. Neid, kes oleks seda vdimekust pidanud mitte
rahuldavaks vo6i halvaks ei olnud. Seega vaga heaks voi pigem heaks pidas seda 59%
vastanutest, tlejadnud ei osanud arvamust avaldada. See oleks tegelikult tulemus, mille
Ule peaks ettevdte uhkust tundma. Samas on siiski jatkuvalt probleemne nii suur

seisukohta mitte omavate tdotajate osakaal.
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Kogu muudatuse labi viimise faasi hindamisega (kisimus 28) olid raskustes 46%

vastanutest, veerand (25%) ei olnud sellega pigem rahul ja 21% olid pigem rahul. 8%

olid muudatuse labi viimisega téiesti rahul ning uldse mitte rahul polnud keegi.

Vorreldes hinnanguga muudatustele eelneva faasiga oli vdhenenud nende osakaal, kes ei

osanud arvamust avaldada. Samas oli tdusnud nii nende osakaal, kes pigem olid rahul

vOi pigem polnud rahul. Ehk kdhklejaid oli jaddnud vdhemaks. Negatiivne ja tdhelepanu

vajav on fakt, et mitte kOigi nende seisukoht ei ole liikunud positiivsuse suunas.

Vdimalust oma eelnevat vastust kommenteerida kasutas vaid Uks vastanu osakonnast

kaks. Ta pidas kogu seda pidevat tegevuste fikseerimist ajaraiskamiseks. Aritmeetiliseks

keskmiseks bloki kohta kujunes 3,33. ToOtajate vastustest muutuse teises ehk

muudatuse ellu viimise faasis annab Ulevaate tabel 3.

Tabel 3. Muudatuste juhtimise muudatuse ellu viimise faasi kajastavate kiisimuste

aritmeetiline keskmine, mood ja standardhdlve

Kisimus Keskmine M.OOd St. hélve
(vastajate arv)
17. Uute toovatete omandamine 3,96 4/5 - omandasin/pigem 1,03
omandasin (9)
18. Uute toovatete omandamine 3,92 4 - pigem omandasin 1,15
Oigeaegselt (10)
27. Tehniline valmisolek 3,79 3 - rahuldav (10) 0,65
22. Juhtkonna tegevuse padevus 3,58 4 - pigem pédev (10) 1,31
20. Info kattesaadavus muudatuse faasis 3,46 4/3 - pigem rahul/raske 0,79
Oelda (8)
19. Tegevused hoiakute suunamiseks 3,42 4 - pigem rahul (9) 1,12
15. Ootusparased muudatuse sisse viimise 3,33 3 - raske delda (11) 1,29
tegevused
14. Uleminek ettevalmistuselt 3,29 4 - pigem selge (9) 1,23
muudatusele
23. Hoiak muudatuse sisse viimise ajal 3,25 3 - raske oelda (9) 0,86
26. Juhendmaterjalide toetus muudatuse 3,17 3 - raske delda (13) 1,31
sisse viimisel
28. Rahulolu muudatuse faasiga tervikuna 3,13 3 - raske delda (11) 1,03
16. To0 erinevus vorreldes varasemaga 2,92 4 - suhteliselt suur (10) 1,12
25. Hoiak ja uldine 6hkkond ettevottes 2,83 3 - raske delda (13) 1,51
24. Motivatsioonisisteemide toetus 2,46 3 - raske delda (11) 1,48

Allikas: autori koostatud.

Vaadeldes saadud tulemusi muudatuse faasis selgub, et vastajate arvates omandasid nad

keskmist nditajat aluseks vottes uued toovotted ja tegid seda ka suhteliselt digeaegselt.
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Ka siin ei osatud pea poolte vastuste korral kindlat seisukohta votta. Ja oluline nditaja
on seegi, et selles muudatuse faasis said kolm kisimust keskmiseks tulemuse alla kolme
ja uks isegi alla aritmeetilise keskmise. Ehk motivatsioonisiisteemidega seoses peab
juhtkond midagi ette votma. Luues vahemalt selguse, miks asju tehakse nii nagu neid
tana tehakse. Info litkkumine on siinkohal kdige olulisem.

Vastajate erinevaid seisukohti peale muudatust ehk muudatuse jargses faasis selgitasid
ankeedis kusimused 29 — 37. Ka selles blokis oli ks kiisimus kuue vastuse variandiga,
kisimus 30. Selle jargi ei osanud pooled (50%) vastanutest uute toovotete kinnistamise
vormide kohta, mida oli kasutatud oma seisukohta véljendada. 29% oli neid, kes pidasid
neid pigem tdhusaks ja 8% neid, kes ei pidanud neid pigem téhusaks. 4% pidasid neid
vorme téiesti tdhusaks ja 8% vaéitis, et mingeid selliseid vorme polegi kasutatud.

Aritmeetiline keskmiseks kujunes 4,04.

Muudatuse l1&bi viimise ja muudatuse jargse etapi Gleminek (kusimus 29) oli pigem
selge 29% vastanutest, 25% see pigem ei olnud selge seda ning 21% olid raskustes oma
seisukoha véljendamisega. Vordselt (13%) oli vastanute hulgas neid, kelle see oli tdiesti
selge vOi siis Gldse mitte selge. Bloki madalaima keskmisega tulemus nditab selgelt
vajadust selgemalt méaratleda muudatuse etapid ja tleminekud Uhest etapist teise.
Vorreldes eelmise tleminekuga muudatuse ettevalmistusfaasilt muudatuse ellu viimise
faasi olid respondentide seisukohad muutunud negatiivsemaks. Kui neid kellele oli
uleminek selge oli samasugune hulk kui eelmisel tleminekul (13%), siis nende osakaal
kellele see oli pigem selge oli védhenenud 38%-It 29%-le. Nende hulk, kes ei osanud
vastata oli jaanud samaks (21%) nagu ka nende hulk, kelle jaoks see polnu pigem selge
(25%) ja aga kasvanud oli nende hulk kelle jaoks see polnud uldsegi mitte selge 4%-It
13-le. Seda voib jallegi pdhjendada konkreetse aja- ja tegevuskava puudumisega ja

kdigile sidusriihmadele Gigeaegse edastamisega.

Vanadelt to6ovotetelt Gleminekut uutele (kisimus 31) pigem Kinnitas 42% vastanutest,
vordselt veerand (25%) oli neid, kes seda vaidet pigem ei kinnitanud vdi ei osanud selle
kohta midagi 6elda. Samuti oli vOrdse osakaaluga (4%) neid, kes Kinnitasid seda
taielikult vdi ei kinnitanud seda Uldse. Samas see, et pea 1/3 vastanutest ei osanud

seisukohta véljendada ja pigem ei kinnitanud vOi ei kinnitanud seda tldse on méargiks
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selle valdkonna arendamise vajadusele. Selle kiisimuse juures kasutas vOimalust oma
eelnevat vastust pdhjendada kaks vastajat osakonnast kaks. Esimene vitis, et tegutseb
uute reeglite jargi ja teine oli negatiivselt meelestatud jallegi selle suhtes, et selline
stisteem hdlmab vaid tootmistdolisi. Pooled vastanutest (50%) pidasid véga oluliseks
tOGtajate premeerimist peale edukat muudatust (kiisimus 32). Neid, kes arvasid, et see
on pigem oluline oli 38% ja seisukoht selles kiisimuses puudus 13% vastanutest. Neid,
kes oleks pidanud seda pigem mitte oluliseks voi (ildse mitte oluliseks vastanute hulgas
polnud. Ajavotu sisteemi juurutamise hetkel sellist premeerimist ettevottes ei olnud.
Tana on kaivitumas OEE (seadme Uldkasutegur) siisteem, mis arvestab selgelt sellega
kuivord efektiivselt inimesed t06aega jagavad andes seeldbi neile vdimaluse oma

tootasu suuruses ise kaasa raakida.

Viisi kohta kuidas juhtkond esitles 18plikke tulemusi (kiisimus 33) ei osanud vastajatest
42% hinnangut anda ja pigem jdid sellega rahule 33% vastanutest. Neid, kes jid taiesti
rahule, neid, kes ei jaanud pigem rahule ja neid, kes ei jadnud Gldse rahule oli vordselt
8%. Kodhklejate suur osakaal viitab varemgi t66s esile tulnud asjaolule, et projekti kulg
oli veninud ja kahjuks ei dnnestunud mahtuda algselt mdeldud raamidesse. Ehk see
viitab selgelt asjaolule, et tehtud vead muudatuse ettevalmistusfaasis annavad endast
negatiivselt marku kogu muudatuse ajal ja ka peale seda. Segadus ja teadmatus
tekitavad vaid pessimismi ega loo soodsat pinnast tulevikus toimuvate muudatuste

tarvis.

Ka muudatuse tulemuste hindajate hulgas (kisimus 34) oli enim (46%) neid, kes ei
osanud arvamust avaldada. Kolmandik (33%) jdid tulemusega pigem rahule ja neid, kes
pigem ei jdanud rahule oli 13%. Taiesti rahule jaajaid ja tldse mitte rahule jaajaid oli
vordselt 8%. See seondub diplomandi arvates uute tegevuste omandanute kiisimuse
juures pigem negatiivsete arvamuste osakaaluga, samas on tdendoliselt probleemidel
nagu ka erinevatel haigustel omadus nendega mitte tegelemise korral progresseeruda.
Ka kisimuse 35 juures oli suurim nende osakaal, kes ei osanud arvamust avaldada ka
niid, mil muudatus on sisse viidud (38%). Pigem rahul olid tdnase olukorraga 33%
vastanutest, samas pigem rahulolematuid oli 17%. Téiesti rahul oli 8% ja uldse mitte

rahul 4% vastanutest. Pigem rahule jai muudatuse jargse faasiga 29%, samas pigem
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rahule ei jad&dnud 21% respondentidest (kiisimus 36). Taiesti rahule jai muudatuste jargse
faasiga 8% ja uldse rahule ei sellega 4% vastanutest. Samas oli suurim osakaal (38%)
jallegi inimeste, kellel puudus antud kiisimuses oma arvamus. Viimase faasi hindamise
juures oli  vOrreldes varasemate rahuolu hinnangutega kdige védhem neid, kes olid
raskustes seisukoha kujundamisega. Jatkuvalt oli sama nende méar, kes olid konkreetse
etapi jargse faasiga tdiesti rahul, 8%. Suurim oli nende vastanute osakaal, kes olid
pigem rahul, 29%. Samas oli tekkinud 4% neid, kes polnud Uldse rahul. Tahelepanu
vaariv on fakt, et mitte kdigi nende seisukoht ei ole liikunud positiivsuse suunas. Selle
kiisimuse juures olnud vdimalust oma vastust pdhjendada kasutas neli inimest.
Osakonna kolm t66taja avaldas imestust olematu premeerimissisteemi le. Osakonna
kaks (ks tOotaja vaitis, et Uleminek muudatuse faasilt muutuse jargsesse faasi oli

ebaselge ja osakonna (ks t06taja arvas, et peab rahul olema.

Kisimus 37 andis vastajatele vdimaluse teha ettepanekuid ja anda tldisi kommentaare,
kuidas parandada muudatuste planeerimist ja ellu viimist tulevikus. Seda v@imalust
kasutas kolm inimest. Osakonnast kaks tulnud kahest vastusest (ks p6&ordus juba
varemgi esile tulnud fakti juurde, et muudatus puudutab vaid t66lisi. Teine vastaja pidas
ebaselgeks tana veel mitte toimivat OEE (seadme Uldkasutegur) stisteemi, mille alusel
vastavalt registreeritud tegevustele on vdimalik kasvatada oma preemia protsenti.
Osakonnast Uks vastanu nentis vaid, et ajaga tuleb kaasas kaia. Aritmeetiliseks
keskmiseks bloki kohta kujunes 3,43. Td6tajate vastustest muutuse viimases, muudatuse

jargses faasis annab Ulevaate tabel 4 Ik 51.

Tabelist nahtub, et seegi kord oli seitsmest kisimusest neljal juhul enim kasutatud
vastusevariant ,raske Oelda“. Oodatult pidasid vastajad olulisimaks premeerimist
muudatuse eduka teostamise eest. Ja madalaima keskmise saavutas nagu ka varasemas
osas Ulemineku faasi teadvustamine. Oluline on siin seegi, et vastajad pigem ei ole

jaénud uute toovotete kasutamise juurde.
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Tabel 4. Muudatuste juhtimise muudatuse jargset faasi kajastavate kiisimuste

aritmeetiline keskmine, mood ja standardhélve.

Kisimus Keskmine M.OOd St. hédlve
(vastajate arv)

32. Premeerimise olulisus peale 4,38 5 - vdga oluline (12) 1,06
muudatust

35. Muudatuse vajalikkus/ digustatus 3,25 3 - raske telda (9) 0,81
33. Loplike tulemuste tutvustamine 3,25 3 - raske oelda (10) 0,96
36. Rahulolu kinnistamise faasiga 3,17 3 - raske oelda (9) 0,93
tervikuna

34. Rahulolu muudatuse tulemusega 3,17 3 - raske oelda (11) 1,30
31. Uute toovotete kasutamine 3,17 2 - pigem ei ole jaanud 0,85

(10)
29. Uleminek muudatuselt kinnistamisele 3,04 4 - pigem selge(7) 0,81

Allikas: autori koostatud.

Tootajate arvamuse selgitamiseks, uurimiseks ja analutsimiseks koostas autor t60
esimeses osas dra toodud teoreetiliste seisukohtadele tuginedes maatriksi, mille jargi ka
autor seni tehtud muudatusi hindas (vt lisa 4). Maatriks on koostatud vottes aluseks
Lewini kolmeastmelise ja Kotteri kaheksaastmelise muudatuste mudeli (vt ka joonis 1).
Tabeli esimeses veerus on toodud dra ajaline mééaratlus ehk muutuse faas. Teine veerg
kajastab olulisi teemasid, millega tuleb muudatuse edukaks labiviimiseks pdhjalikult
tegeleda. Kolmas veerus on toodud é&ra edukriteeriumid, mis olulised edu saavutamise
seisukohast. Ja neljas veerg toob vélja need kriteeriumid, mille jargi antud muutuse
tulemusi hinnata. Samuti on diplomand veendumusel, et see maatriks v6imaldab
ettevottel tulevasi muudatusi paremini planeerida ja saavutatud tulemusi ka hiljem

hinnata.

2.3. Muudatuse juhtimise uuringu jareldustest tulenevad

ettepanekud

Jargnevalt esitleb diplomand uuringu tulemustest lahtuvaid jareldusi ja teeb
omapoolseid ettepanekuid ettevdttele muudatuste edukamaks teostamiseks tulevikus.
Esmalt vaadeldakse saadud tulemusi kisimustele 4-13, st  muudatuse
ettevalmistusfaasis. Suur muudatuse vajalikkuse mdistjate arv oleks selgeks

tunnistuseks, et to6tajad ei pelga oma tootasu voi mdjuvdimu vahenemist. Just info, et

51



ettevote ei pruugi olla endistviisi tegutsedes tulevikus enam jatkusuutlik peab jéudma
kdigini ja saama neile mdistetavaks. Seda eriti arvestades teooriaosas 6eldut, et tegemist
on darmiselt olulise aspektiga kogu muudatuse 6nnestumise kontekstis.

Ka muudatuse eesmérgi selgust uuriva kisimuse puhul oli neid, kelle jaoks oli see selge
vOi pigem selge pisut Ule poole. Samas néitab see, et pea pool vastajatest ei osanud oma
arvamust avaldada, see polnud nende jaoks pigem selge voi uldse mitte selge seda, et
selgitust6o ja visiooni edastamine pole olnud piisav. Siinkohal tuleb silmas pidada, et
lahtuvalt teooriast peab visioon olema veenev, lihike ja samas konkreetne. Liigne
pikkus mdjub siin pigem segadusse ajavalt. Ja saavutada tuleks véimalikult suure osa
positiivne meelestatus muudatuse suhtes. Anallisides vastuseid kisimusele kuivord
veendunud olid respondendid muudatuse moddapédsmatuses nagime, et pea pooled ei
osanud seda Oelda. Siingi tuleb inimeste veenmiseks kasutada erinevaid kanaleid. Ja
vOimalikult laialdast abimaterjalide hulka, mis tdepoolest viitab muudatuse
moodapadsmatusele. Muudatuse teostamise ajakava kiisimuses oli neid, kelle jaoks oli
see tdiesti selge vaid 8%. Kui arvestame ka fakti, et pigem selge oli see veerandi jaoks
vastajatest ndeme, et siingi oli neid, kes ei osanud selle kohta midagi Oelda voi see

polnud nende jaoks selge pea 2/3.

Ajakava koostamise puudulikkust tunnistasid ka juhtkonna esindajad oma intervjuudes.
Siin tuleb kdik eelnevalt vdimalikult tépselt paika panna kaasates kdiki vdimalikke
osalisi. Sest kui siin laheb midagi valesti on hiljem kogu muudatuse edasine kulg
ebaméérane. Vastajate eeldatavate rollidega seoses planeeritava muudatusega tahab
diplomand esile tuua juhi rolli, kelle Gilesandeks on td6tajatele selgeks teha, et muudatus
mitte ei vastandu tema p6himéttelistele seisukohtadele, vaid pigem aitab rahuldada
tema erinevaid vajadusi. Ehk just juht peab inimesi kdigiti innustama tehes seda

vajadusel ka isiklikku eeskuju naidates.

Kui raékida tootajate vOimalusest esitada oma ettepanekuid ja motteid seoses
muudatusega peab diplomand nentima, et seegi on vOtmetédhtsusega valdkond. Kdik
osalised peavad saama vOimaluse kaasa radkida. Ja samas on nad digustatult ootamas
vastuseid nende ettepanekutele. Ja siin pole oluline, kas ettepanekuid toetatakse voi

mitte. Ettevotte peaks tegema ettevaatlikuks nende suur hulk, kel puudub arvamus juhi
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usaldusvaarsuse kohta. Juhi oluliseks llesandeks peab olema kohustus esitleda muutusi
alluvatele séilitamaks voimalikku t60d ka tulevikus arvestades praeguseid olusid. Info
kattesaadavust puudutav kisimus selles muudatuse faasis nditab siingi suurt ruumi
edasiseks arenguks. Senised tegevused ei ole tdielikult taitnud soovitud eesmérke ja
kaaluma peaks koigi erinevate vOimaluste kasutamist tShustamaks tootajate
informeeritus, sest just ettevalmistusfaasis toimib tagasiside saamine esitaud visioonile.
Seetdttu on oluline, et infovahetus oleks usaldusvaérne ja pidev. Kasutada viks siin nii
suulisi, aga ka kirjalikke kanaleid ja erinevaid virtuaalseid v@imalusi. Ka koosolekute
pidamine on oluline tegevus andes to0tajatele vGimaluse oma seisukohti edastada,

probleeme lahendada, saada infot algallikast ja tugevdada meeskonnatunnet.
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Joonis 5. Rahulolu muudatuse teostamisega enne muudatust osakondade 16ikes (autori
koostatud).

Vaadeldes saadud tulemusi muudatuse ettevalmistusfaasis osakondade I6ikes selgub, et
negatiivselt ja pigem negatiivselt meelestatud td6tajaid oli enim grupi I6ikes osakonnas
Uks (29%), raskusi oma seisukoha véljendamisega grupi l8ikes oli kdige rohkem
osakonnas kaks (44%), pigem positiivselt ja positiivselt meelestatuid vastajaid grupi

I8ikes oli enim osakonnas kolm (47%). Vt ka joonis 5.

Kuigi juhte peeti tldiselt usaldusvaarseteks peab nt osakonna tiks juht selgitama, millest
pea kolmandiku negatiivsete vastuste osakaal tingitud v@ib olla. Uheks vdimaluseks

olukorra parandamisel vdiks olla tihedam individuaalne l&henemine. Alluvate hulk
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osakondades ei ole vaga suur, seega peaks juht leidma enam aega inimestele muutuste

tagamaid selgitada. Sest otsene juht on alluvatele alati kdige 1&hemal.

Analutsides muudatuse ellu viimise faasis kisimuste vastuseid oli esimesena esitatud
kisimus tlemineku kohta muudatuse ettevalmistusfaasilt muudatuse ellu viimise faasi
selguse kohta. Ajakava peab olema vGimalikult tdpselt paigas ja seeldbi muutuvad ka
uleminekud konkreetsemaks. Ja kahtlemata tuleb siingi tdhustada informeerimist, et ks
etapp on niiid 1abi ja algab jargmine. Ule tasuks koheselt vaadata ka kdik seni tehtu,
vajadusel viia sisse korrektiivid, mis tagaksid muutuse edasise sujuvama kulgemise. Ka
ootuspéraste tegevuste kusimuses ilmnes asjaolu, et tdendoliselt suur osa vastajatest ei
teadnud, mida neilt oodatakse. Siingi oleks suureks abiks konkreetsete muudatuse
etappide selge maaratlemine kdiki osapooli kaasates. K&iki inimesi ei 6nnestu kunagi
veenda, samas on siiski tdhusa tuumiku loomine tegevuste selgeks planeerimiseks ja

teostamiseks hadavajalik.

Suhteliselt suurt erinevust vorreldes varasemaga ndgid oma tegevuses pea pooled
vastanutest. See néitab, et Uhest kiljest vaatamata teatud puudustele senises muudatuse
ellu viimises on konkreetne muudatus inimeste tegevuses toimunud. Siiski tasuks
kaaluda taiendavate koolituste-seminaride toimumise vajalikkust uute oskuste
omandamiseks ja parandamiseks. Abiks oleks ka erinevate ettevotete kiilastamisest, kus
ehk sedalaadi ststeemid juba todtavad. Ka uute tegevuste omandamine pidades silmas
seatud ajalisi raame saavutas suhteliselt haid tulemusi. Inimeste puhul, kel see ehk nii
hasti ei dnnestu voiks kaaluda nt mentorite kasutamist. Ehk inimene, kes uued oskused
omandanud juhendab mitte nii hasti need oskused omandanud t6otajat. Jaades ise

vbimalusel juhendatavaga tihele tasemele.

Organisatsioonilise muutuse kontekstis on oluline labi hoiakute suunamise kujundada
tootajate positilvne suhtumine muudatuste kasulikkusesse. Vdimalike ettepanekutena
tootajate arendamisel ja koolitamisel ettevottes vBiksid diplomandi arvates olla nt pidev
kvalifikatsiooni, motivatsiooni ja rahulolu tdstmine, personali karjaari planeerimine ja

arendamine jne.
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Info ké&ttesaadavust on ka selles muutuse etapis tegevus, mida saab alati paremini teha.
Ideaalis tehakse seda kaasates kdikide tasandite juhte ja kasutades koéiki vdimalikke
kanaleid. To0tajate tehtud ettepanekute arvestamine on oluliseks muudatuse edukust
mdjutavaks teguriks. See muudab nende arvamuste, ettepanekute ja seisukohtade
kaasamise muudatuste protsessi planeerimisse ja labiviimisse edu seisukohalt
véltimatuks. Leida tuleb vaid viise (nt tootajate vdimustamine kaasates neid
erinevatesse toogruppidesse) julgustamaks tootajaid esinema erinevate ettepanekutega.
Ja Uheks hindamiskriteeriumiks vdikski siinjuures olla nii tehtud ettepanekute, aga ka

arvestatud ettepanekute arv.

Raékides juhtide padevusest mdjuksid siinkohal kindlasti positiivselt erinevates
etappides koosolekute korraldamine, millel siis informeeritakse t66tajaid muutuse senist
kaigust tuues esile nii tehtud edusamme, kui ka arutades seniste puuduste pdhjuste le.

See vaid suurendaks tootajate usaldust juhtide vastu.

Ule poole vastajatest arvas, et motivatsioonististeemid pigem ei toetanud voi toetanud
muudatuse teostamist Gldse. Tihti on muutuseprotsess suhteliselt pikk, see vBib to6tajate
puhendumust parssida. Motiveerimine ei pea olema ainult ja alati rahaline. Kuigi ka see
on oluline peetakse rahalist motiveerimist kill kdige m@jusamaks samas aga ka koige
lihiajalisemaks. Diplomandi arvates v@ib mitterahaline motiveerimine sisaldada
meeldivat t06d, turvalist téokeskkonda, kinkekaarte, erinevaid ettevottega seotud
meeneid, koolitusvéimalusi, huvitamist vaba ajaga, tunnustamist kogu kollektiivi ees
jne. Vdimalusi on siinkohal mitmeid ja need on lsna tdhusad. Ettepanekuteks
organisatsioonikultuuri tugevdamisel véiksid diplomandi poolt olla nt to6tajate laiem
informeerimine organisatsiooni eesmarkidest, kollektivistlike suhete arendamine (nt
Uhisuritused), seotuse ja avatuse suurendamine kdigi ettevotte osakondade vahel,

voimudistantsi vahendamine, vastutuse jagamine jne.

Juhendmaterjalide toetusegi juures tuleb ennekdike mdista nende toetavat rolli
muudatuse teostamisel, sest sageli kipuvad uue tegutsemise pdhimétted ununema ja siis
on kasulik omada v@imalust seda juhendmaterjalidest koheselt jargi vaadata. Ja nagu
informeerimisegi juures on selleks tegevuseks head kéikvdimalikud viisid ja kanalid.

Tehniline valmisolek on vastajate arvates valdkond, millega vdib rahul olla. Saadud
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vastused lubavad arvata, et ettevote ei ole selles valdkonnas kokku hoidnud ja on
kasutanud kdiki voimalikke lahendusi. Raskustes olid vastajad aga kogu muudatuse labi
viimise faasi hindamisel. Parandavate meetmetena vOiks kasutada ka varasemalt
mainitud korraliku ajakava koostamist, tegevuste selget maéadratlemist, efektiivset
infovahetust jne.

Bloki parima keskmise saavutanud premeerimise olulisust puudutav kiisimus on selgeks
margiks, et selle teemaga tuleb tdhusamalt tegeleda. Millises mahus on sellised ootused
Oigustatud tuleks ettevdtte juhtkonnal valja selgitada. Samas véarivad vastajad igal juhul
selgitusi, miks thte voi teistmoodi tegutsetakse. Ja ka selle etapi juures on suhteliselt

suur nende osakaal, kellel puudub konkreetne seisukoht.
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Joonis 6. Rahulolu muudatuse teostamisega enne muudatust osakondade 16ikes (autori
koostatud).

Vaadeldes saadud tulemusi muudatuse ellu viimise faasis osakondade I8ikes selgub, et
negatiivselt ja pigem negatiivselt meelestatud todtajaid oli enim osakonnas uks (28%),
raskusi oma seisukoha véljendamisega grupi I8ikes oli kdige rohkem osakonnas kaks
(42%), pigem positiivselt ja positiivselt meelestatuid oli enim osakonnas kolm (51%).
V1t ka joonis 6.
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Ka selles blokis on jaotus selline, et positiivseimad on osakonna kolm vastajad ja
negatiivseimad osakonna (ks vastajad. Ja raskusi oma arvamuse véljendamisega on
enim osakonna kaks tOotajatel. Sisuliselt on kohtade jaotus sama, mis ka muutuse

esimeses etapis.

Viimase bloki esimene kisimus selgitas vastajate seisukohti lemineku kohta
muudatuse ellu viimise faasilt muudatuse jargsesse faasi. See oli kisimus, mille
aritmeetiline keskmine oli muudatuse jargse faasi madalaim (3,04). Seega peaks
tulevikus selliste plaanide olemasolu, mis kajastavad liikumisi etapist etappi olema
diplomandi arvates valtimatu. Jatkuvalt tuleb senisest enam diplomandi arvates
tegeleda personali teadmiste ja hoiakute suunamisega labi pideva arendamise ja
koolitamise. Ehk muudatuste juhtimine peab tootmisettevottes olema protsess, milles
lepitakse kokku ja rakendada uusi tegutsemisviise, arvestades seejuures ettevotte
majanduslike ja tehniliste vOimalustega. Uute t60vOtete juurde jaamise paremaks
Kinnitamiseks vOib kasutada néiteks erinevaid infosusteemide vdi uusi aruandlusstruktuure
.Need peaksid Uhelt poolt kirjeldama kuidas tuleks t66d edaspidi teha ja teiselt poolt andma
voimaluse labi aruandluse kinnistada uusi tegutsemisviise. Loomulikult on siin jatkuvalt oluline
kOigi tasandite juhtide juuresolek ja igakillgne kommunikatsioon. Naiteks seniste

vajakajadamiste hine arutelu.

Premeerimise olulisust oluliseks vdi pigem oluliseks pidanute suur osakaal naitab kuivord
tahtsaks seda vastajad peavad. Kaaluda tasuks tosiselt siiski ka eduka muudatuse kui protsessi
eest tunnustamist. See, et muudatuse tulemusega rahule ja pigem rahulejadjate hulk oli sama,
mis eelmisel kiisimusel viitab diplomandi arvates sellele, et teatud negatiivne foon on eelmisest
kusimusest kandunud ka siia. Tegevuste eelnev realistlik planeerimine ja tulemuste pidev ning
téhus kommunikeerumine on igas mottes eduka muudatuse nurgakivideks. Nii muudatuse

jargse rahulolu tulemuste esitlemisega, kui ka vajalikkusega olid rahul pea pooled vastajatest.

Vaadeldes saadud tulemusi muudatuse jargses faasis osakondade 16ikes (vt joonis 7 Ik
58) selgub, et negatiivselt v@i pigem negatiivselt meelestatud téotajaid oli enim grupi
I6ikes osakonnas kolm (24%), raskusi oma seisukoha véljendamisega grupi l8ikes oli

kdige rohkem nagu ka varem osakonnas kaks (45%), pigem positiivselt ja positiivselt
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meelestatuid vastajaid grupi l0ikes oli enim osakonnas (ks (54%). Ehk vdrreldes

varasemaga olid osakonnad (ks ja kolm oma kohad vahetanud.
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Joonis 7. Rahulolu muudatuse teostamisega enne muudatust osakondade I6ikes (autori
koostatud).

Muudatuse jargse faasi hindamisel kdrvutab diplomand tulemusi varasemate faaside
jargse rahuloluga. Uldine positiivne meelestatus oli vaikseim ettevalmistusfaasis. Ka
pigem positiivselt meelestatuid oli kdige vahem ettevalmistusfaasis, edaspidi tulemused
kill paranevad, aga mitte oluliselt. Ka nende hulk, kes ei osanud oma seisukohta esitada
oli suurim esimeses muudatuse ettevalmistusfaasis. Pigem negatiivselt v6i negatiivselt
oli meelestatud labi k&igi etappide suhteliselt sarnane hulk vastajaid. Tulemustest
nahtub selgelt, et ettevalmistusfaas on labitud kiirustades. Ka see, et oma seisukohta ei
oska kolmandik vastanutest esitada viitab puudujadkidele kdigi etappide
ettevalmistamisel ja labimisel. Seetdttu on &armiselt oluline planeerida tulevikus k&iki
tegevusi pohjalikult, sest nagu eelnevalt ndgime vodivad sageli inimesed muudatuse
arenedes siirduda pigem mittendustujate hulka. See omakorda vahendab usaldust nii
toimuva muudatuse, kui ka tulevaste muudatuste suhtes. Ja nagu eelpool 6eldud on just

tegutsemine muudatuse ettevalmistusfaasis olulise tahtsusega.

Vastajate rahulolu muudatuse erinevates etappides kajastab jargnev joonis 8 (sulgudes

aritmeetiline keskmine).
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Joonis 8. Respondentide rahulolu muudatuse erinevate etappides (autori koostatud).

Kdike eelpool oeldut arvesse vottes soovitab diplomand tdotajate efektiivsemaks

kaasamiseks muudatuste kaiku tulevikus:

e tOsta tootajate arusaama muudatustest saadava isikliku kasu mdistmisel,

e jagada tegevused etappideks, vOtta vastu realistlik ajakava ja mé&é&ratleda nende

saavutamise mdddikud;
e parandada ja selgitada motivatsioonisiisteeme;
e kasutada voimalikke liidreid;
e maératleda Gigeaegselt konkreetsed tegevused ja rollid;
e tdsta motiveeritust labi erinevate tunnustamisvormide;
e tdsta juhtkonna usaldusvaarsust;

e kaasata koik sidusriihmad;

e tdhus kommunikatsioon koigis muudatuse etappides kasutades selleks erinevaid

vahendeid;
e tihistada ,,vdikeseid vOite*;

e valtida muudatusi, mis tabaksid osalisi ootamatult;

e |abi viia erinevaid tegevusi suunamaks todtajate hoiakuid ja parandamaks nende

oskusi.
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Alapeatiiki kokkuvotteks nendib autor, et muutuste elluviimine nduab organisatsiooni
lilkmetelt kditumise ja suhtumise muutmist, see omakorda votab tihti aega ja voib viia
tOGtaja ja organisatsiooni algfaasis soorituse languseni. Siiski ei maksaks seda karta,
sest tugeva organisatsioonikultuuri olemasolu peab tagama selle, et eksimine ei ole

koheselt karistatav ning vigadest Opitakse, saavutamaks kaitumises-tegutsemises uus
kvaliteet.
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KOKKUVOTE

Muutuv majanduskeskkond on toonud palju muudatusi kdigi ettevotete ellu. Sailitamaks
oma positsioone peavad ettevotted hindama oma tegevuste ja toimimise otstarbekust
kdige laiemalt. See omakorda toob (iha enam kaasa vajaduse muuta ja muutuda turul
tegutsemise seisukohalt efektiivsemaks. Koiki sidusgruppe arvestava muudatuste
tulemusena voib ettevote parandada toodangu kvaliteeti, vahendada kulusid, kiirendada
tootmisprotsessi ja olla tulevikus konkurentsivbimelisem. Kaesoleva diplomitddga
uuriti, kuidas on erinevate organisatsiooniliste muutuste teostamisel seni tegutsetud
ettevOttes Ruukki Products AS. Konkreetselt oli uurimise all tks oluline labiviidud
muudatus, mille l&bi lootis ettevdte olla konkurentsivdimelisem saavutades suuremat

t06aja kasutamise efektiivsust.

Andmete kogumiseks kasutas diplomand ettevdttes kisitlust ja intervjuusid. Vottes
arvesse labiviidud uuringu tulemusi ja lahtudes teoreetilisest materjalist on diplomand
arvamusel, et tulevikus on igal juhul otstarbekas muuta muutuste protsess
dokumenteeritud tegevuste kogumiks, mis annaks vdimaluse protsessi kulgu kaardistada

ja jélgida ning seniseid vigu ehk tulevikus valtida.

Kdige kergemalt on tdotajatel ldinud seni uute oskuste omandamine. See on ka
mdistetav, sest personal on kompetentne ja ettevOttes kaua tdotanud. Samuti vdib
ettevdtte uhkust tunda tehnilise vOimekuse Gle muudatuste toetamisel. Kdoige
positiivsemalt suhtuvad to6tajad tegevustesse peale muudatust. Samas ei ole erinevused
etappide vahel kuigi suured. Suur vastajate osakaal, kes ei oska oma arvamust avaldada
naitab selgelt inimeste vahest informeeritust ja vajadust selle valdkonnaga senisest

tdhusamalt tegeleda.
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Diplomit66 tulemusi ja autoripoolseid ettepanekuid olukorra parandamiseks on
ettevotte juhtkonnale tutvustatud. See omakorda peaks andma vdimaluse l&bi loodud
maatriksi tulevikus teostatavaid muudatusi paremini planeerida, nende tulemusi
pohjalikumalt hinnata ja vajadusel viia sisse Kkorrigeerivaid tegevusi muudatuse

toimumise ajal.

Tuleb nentida, et kuna Ruukki Products AS kuulub suure rahvusvahelise kontserni
kooseisu vOib muudatuste juhtimise kontekstis tulla ette olukordi, kus kohalikele
juhtidele jaetakse vaid taideviija roll. Siiski on ka sellises olukorras oluline juhtida
muudatusi viisil, mis tagaksid ettevotte hea kéekéigu Eestis ka tulevikus. Oluline on, et
tootajad moistaksid muudatuse olulisust ja mdodapadsmatust saades Seejuures
véériliselt tasustatud. Tasu siinkohal ei pruugi olla alati materiaalne, ka lihtsalt
aramarkimine voi edutamine ametiredelil on tihti olulise tahtsusega. Just siin on oluline
saavutada organisatsioonikultuuriliselt tase, mis toetaks muudatusi. Selleks tuleb juhtida
ettevotet kasutades &ra keskkonna v@imalusi ja ettevdtte tugevusi ning neutraliseerida

ohtusid ja véltida ndrkusi.

Motiveeriminegi on teema, millega peaks senisest enam tegelema. Uuritud muudatuse
kontekstis on kill uue premeerimissiisteemi kéivitamisega inimestel vdimalus enam
teenida, samas tasuks ikkagi kaaluda vGimaluste leidmist nt muudatuse teostamise eest
tunnustamiseks. Tulemused on ettevdtte jaoks ténaseks paranenud ja see vaartustaks

inimesi just edukalt teostatud muudatuse eest.

Ldpetuseks leiab diplomand, et kindlasti ei maksa muutuste labiviimisse suhtuda, kui
havitustoosse, et seejérel jalle kbik uuesti lles ehitada. Pigem on otstarbekas eelistada
jatkusuutlikku korrastavat muutust, kujundades Umber ettevdttes juba olevaid inimesi,
struktuure, kultuuri, protsesse ja vorgustikke. Tehes seda seejuures viisil, mis nditavad
inimestele muutuse mdjusaid pdhjusi, need omakorda aga mdjutavad positiivses suunas

inimeste emotsioone ja aitavad kaasa ettevotte jatkusuutlikule tegevusele ka tulevikus.
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LISAD

Lisa 1. Kusimustik tootmistddlistele
Hea kolleeg!

K&esoleva uuringuga tahab autor Mati Leidur teada Sinu arvamust, et saadud info
pdhjal hinnata Ruukki Products AS-is tehtud muudatusi kirjutamaks oma 16put66 Taru
Ulikooli Pirnu kolledzis teemal “Muudatuste juhtimine Ruukki Products AS niitel.
Sinu poolt antud vastused on konfidentsiaalsed. Ko&iki vastused analiisitakse vaid
uldistatult. Kusimuste tekkimisel on autor alati valmis jagama téiendavaid selgitusi.
Tdidetud kusimustik lase todle tulemise ja to6lt lahkumise tarvis paigaldatud arvuti
juures asuvasse kasti kolme péeva jooksul.

Kéesoleva kusimustiku taitmisel mdelge muudatusprojektile:
,,TOOAJA FIKSEERIMISSUSTEEMI JUURUTAMINE*

Ankeedi taitmiseks:

1. Varu aega umbes 20-30 minutit.

2. Vali hetk, kus saad tksinda rahulikult ja stivenenult mdelda.

3. Palun anna voimalusel vastused k&ikidele kiisimustele, jargides tapselt juhiseid (juhul
kui neid on) kisimuse péises.

4. Margi oma valik ristikesega vastusevariandi ees asuvasse ringi.

5. Tea, et Sinu vastus on oluline ja aitab kindlasti kaasa meie ettevOtte edasisele
arengule!

KuUsimused:

1. Sinu vanus
1O kuni 30 [10 31 -40 1041 -50 [1051-60 JO 61 ja rohkem

2. Tootad Uhes jargnevatest osakondadest:
O3 A
o2M
01s

3. Toostaaz ettevottes
[0 O kuni 5 aastat
(1O 6-10 aastat
(1 Ol11 - 15 aastat
[1 016 - 20 aastat

O
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Lisa 1. jarg

Enne muudatust ehk muudatuse ettevalmistusfaas

4.

10.

11.

12.

Kuivord selge oli Sulle, miks muudatus on vajalik-moéddapaasmatu, st miks
ei saa jatkata vanaviisi?
O5 téiesti selge 04 pigem selge O3 raske 6elda 02 pigem mitte selge

O1 lldse mitte selge

Kuivdrd selge oli Sinu jaoks muudatuse eesmark (visioon) ehk kuhu
soovitakse muudatuse tagajéarjel tulevikus jouda?
O5 téiesti selge  O4 pigem selge 103 raske 6elda O2 pigem mitte selge

O1 lldse mitte selge

Kuivdrd veendunud olid, et muudatus on méddapaasmatult vajalik?
O5 tdiesti veendunud O4 pigem veendunud O3 raske 6elda 102 pigem ei

olnud veendunud 1 O1 polnud uldse veendunud

Kuivord selge oli Sinu jaoks muudatuse teostamise ajakava?
O5 téiesti selge O4 pigem selge 103 raske 6elda 102 pigem mitte selge

O1 lldse mitte selge

Kui selge oli Sulle, milline on Sinu eeldatav roll ja véimalikud tegevused
seoses planeeritava muudatusega?
O5 téiesti selge O4 pigem selge O3 raske delda 102 pigem mitte selge

O1 lldse mitte selge

Kuidas oled rahul vimalusega esitada oma motteid ja ettepanekuid seoses
muudatusega (enne muudatuse sisse viimise algust)?
05 téiesti rahul  O4 pigem rahul ] O3 raske 6elda O2 pigem ei ole rahul

O1 ildse mitte rahul

Kuivdrd usaldusvaarne on sinu jaoks muudatust esitlenud juht?

O5 usaldusvaarne  O4 pigem usaldusvaarne O3 raske 6elda O2 pigem ei
ole usaldusvadrne O1 Uldse mitte usaldusvaarne

Kuivdrd rahul olid muudatust puudutava info kattesaadavusega?

05 téiesti rahul O4 pigem rahul O3 raske 6elda 102 pigem ei ole rahul

O1 uldse mitte rahul

Milline oli Sinu hoiak seoses planeeritud muudatusega (enne muudatuse
sisse viimist)?

O5 positiivne  O4 pigem positiivne O3 raske delda 102 pigem negatiivne

O1 negatiivne

Pdhjenda eelmist vastust:

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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Lisa 1. jarg

13.

Hinda oma rahulolu muudatuse ettevalmistusfaasiga tervikuna:
O5 tdiesti rahul  O4 pigem rahul O3 raske 6elda O2 pigem ei ole rahul

O1 uldse mitte rahul

Pbhjenda eelmist vastust:

Muudatuse ajal ehk muudatuse ellu viimise faas

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Kuivord selge oli sinu jaoks, et niiid on muudatuse ettevalmistusfaas labi ja
algab muudatuse ellu viimise etapp?
OS5 tdiesti selge O4 pigem selge O3 raske 6elda [102 pigem mitte selge

O1 lldse mitte selge

Kuivdrd ootusparased olid sinu jaoks muudatuse sisse viimise perioodi
tegevused?
05 ootuspdrased [1 O4 pigem ootusparased [1 O3 raske delda 102 pigem ei

olnud ootuspdrased O1 ildse mitte ootusparased

Kui suur erinevus on sinu td0 teostamise votetes vorreldes omavahel
muudatuse eelset ja muudatuse jargset aega?
O5 véga suur erinevus 04 suhteliselt suur erinevus O3 raske delda [

02 pigem véike erinevus [1 O1 erinevust pole

Kas omandasid seoses muudatusega kehtestatud uued t6dvotted enda jaoks
ootusparasel tasemel?
O5 omandasin 04 pigem omandasin O3 raske 6elda O2 pigem ei

omandanud O1 ei omandanud

Kas omandasid seoses muudatusega kehtestatud uued t66votted ettenahtud
ajaks?
O5 omandasin 04 pigem omandasin O3 raske delda  O2 pigem ei

omandanud O1 ei omandanud

Kuivdrd rahul oled tegevustega, mis voeti ette hoiakute suunamiseks ja
tootajate oskuste parandamiseks muudatuse sisse viimise ajal?
O5 téiesti rahul  O4 pigem rahul 103 raske delda O2 pigem ei ole rahul

O1 ildse mitte rahul

Kuivdrd rahul olid muudatust puudutava info kattesaadavusega muudatuse
sisse viimise ajal?
O5 téiesti rahul  O4 pigem rahul 103 raske delda O2 pigem ei ole rahul

O1 uldse mitte rahul
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Lisa 1. jarg

21. Kuivdrd arvestati Sinu tehtud ettepanekuid muudatuse ellu viimise ajal?
06 arvestati koiki O5 arvestati osaliselt O4 raske Oelda O3 pigem

ei arvestatud O2 ei arvestatud Uldse [101 ma ei teinudki neid

22. Kuivord padevaks hindad juhtkonna tegevust muudatuse labi viimise ajal?
O5 péadevaks [1 O4 pigem padevaks [1 O3 raske delda [ O2 pigem mitte

padevaks [ Ol tldse mitte padevaks

23. Milline oli Sinu hoiak seoses muudatusega (muudatuse sisse viimise ajal)?
O5 positiivne  O4 pigem positilvne O3 raske 6elda  O2 pigem negatiivne

O1 negatiivne

24. Kuivord toetasid muudatuse teostamist kehtivad motivatsioonististeemid?
O5 toetasid taielikult O4 toetasid hasti O3 raske Oelda 02

pigem ei toetanud O1 ei toetanud ldse

25. Kuivord toetasid muudatuse teostamist kolleegide hoiak ja tldine dhkkond
organisatsioonis?
O5 toetasid tdielikult 1104 toetasid hasti (103 raske 6elda  O2 pigem ei

toetanud O1 ei toetanud Uldse

26. Kuivord toetasid erinevad juhendmaterjalid muudatuse edukat teostamist?
05 toetasid taielikult [1 O4 toetasid hasti [1 O3 raske 6elda  O2 pigem ei

toetanud O1 ei toetanud Uldse

27. Milliseks hindad ettevotte tehnilist valmisolekut muudatuse teostamiseks?
O5vigahea [1O4hea [1 O3rahuldav  O2 mitte rahuldav O1 halb

28. Hinda oma rahulolu muudatuse labi viimise faasiga tervikuna:
05 téiesti rahul O4 pigem rahul O3 raske 6elda [1 O2 pigem ei ole rahul [

O 1 ildse mitte rahul

Pdhjenda eelmist vastust:

Peale muudatust ehk muudatuse jargne faas

29. Kuivdrd selge oli sinu jaoks, et niiid on muudatuse labi viimise faas labi ja
algab muudatuse jargne etapp?
OS5 taiesti selge O4 pigem selge O3 raske delda [102 pigem mitte selge

O1 lldse mitte selge
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Lisa 1. jarg

30

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

. Kuivord tdhusaks pead uute toovotete kinnistamise vorme, mida on
kasutatud?
06 tdhusaks O5 pigem tdhusaks O4 raske 6elda O3 pigem

mitte tdhusaks O2 uldse mitte tbhusaks 101 polegi midagi kasutatud

Vorreldes enda kasutavaid toovotteid muudatuse eel ja peale muudatust —
kuivord oled jaanud uute toovotete kasutamise juurde?
O5 ei ole jadnud O4 pigem ei ole jaanud O3 raske delda O2 pigem olen jaanud

O1 olen jaanudki
Pdhjenda eelmist vastust:

Kuivord oluliseks pead todtajate premeerimist peale edukat muudatust?
05 viga oluliseks [T O4 pigem oluliseks 103 raske delda 1 O2 pigem

mitte oluliseks O1 lildse mitte oluliseks

Kuivdrd rahule jaid viisiga kuidas juhtkond tutvustas muudatuse 16plikke
tulemusi?
O5 téiesti rahul O4 pigem rahul O3 raske 6elda O2 pigem ei ole rahul

O1 uldse mitte rahul

Kuivdrd rahule jaid Sina muudatuse tulemusega?
O5 téiesti rahul O4 pigem rahul O3 raske 6elda O2 pigem ei ole rahul

O1 uldse mitte rahul

Kuivord Gigustatuks/vajalikuks pead muudatust nitid kui see on sisse
viidud?
O5 téiesti rahul O4 pigem rahul O3 raske 6elda O2 pigem ei ole rahul

O1 uldse mitte rahul
Hinda oma rahulolu muudatuse jargse faasiga tervikuna:
O5 tdiesti rahul  O4 pigem rahul O 3 raske 6elda 102 pigem ei ole rahul

O1 ildse mitte rahul

Pdhjenda eelmist vastust:

Ettepanekud ja Uldised kommentaarid, kuidas paranda muudatuste
planeerimist ja ellu viimist tulevikus.

-----------------------------------------------------------------------------------------------

TANAN!
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Lisa 2. Teemad ja kusimused intervjuuks ettevotte juhtkonna esindajatega

Enne muudatust ehk muudatuse ettevalmistusfaas

Kirjelda palun the Ruukki thipilise muudatuse naitel — millised on thdpilised
tegevused ja ajakava muudatuse planeerimise ehk eelses faasis?

Kuivord Uldse eristatakse ja mdeldakse muudatuste ajakava Iabi 3 ajaliselt erineva
etapina (muudatuse eelne aeg, muudatuse l&bi viimise aeg, muudatuse sisse
viimisele jargnev aeg)?

Kes, kuidas ja millal algatab Ruukkis muudatusi? Millised vdiksid, peaksid ja on
tegelikult muudatuste algatamise pohiargumendid?

Kas, keda, millal ja kuidas tasustatakse muudatuste juhtimise/eestvedamise eest?
Kas muudatuste juhtimisega seotud tooilesanded on kellegi ametijuhendi jargi
pdhitdtilesanded voi lisalileanded?

Millised dokumendid, protseduurireeglid on Ruukkis olemas/vélja t6otatud
muudatuste labi viimiseks? Miks just sellised? Millal ja kuidas kasutate neid —
kuivdrd need on personalile kattesaadavad?

Kuidas ja kes on kaasatud planeerimis- ja ettevalmistusprotsessi? Kes vastutab
muudatuse planeerimise ja labi viimise eest? Kes vastutab personali informeerimise
eest?

Kes ja milliseid infokanaleid kasutades edastab muudatuste kohta esmast infot
personalile?

Milliste teemade kohta seose muudatusega annate personalile infot ( nt eesmark,
ajakava, tulemuste hindamine, ...)?

Kas ja milliseid vastuargumente oled tdotajatelt saanud enne muudatuse ellu
viimise alustamist? Millised on neist nd. tlupilised argumendid ja kuidas neile
vastate, probleeme valdite?

Mida sooviksite veel lisada tldise kommentaarina selle muudatuste faasi kohta: mis

on lainud hasti/halvasti, mida voiks/saaks teha paremini.
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Lisa 2. jarg

Muudatuste ajal ehk muudatuse ellu viimise faas

Kirjeldage palun Ghe Ruukki tliupilise muudatuse naitel — millised on tupilised
tegevused ja ajakava muudatuse labi viimise faasis?

Milliseid info edastamise viise ja millise sagedusega kasutate muutuse l&bi viimise
kaigus jooksva teabe jagamiseks personalile?

Kas ja kuidas on t0otajad kaasatud muudatuste otsustamis- ja teostusprotsessi?

Kas ja milliseid tootajate oskuste (mis on seotud muudatuse sisu ja eesmérgiga)
arendamise vorme ettevottes kasutatakse?

Kuidas hindate ettevdtte tehnilist jmt. valmisolekut muudatusteks?

Kas ja milliseid vastuargumente oled tO6tajatelt saanud muudatuse ellu viimise
faasis? Millised on neist nd. tudpilised argumendid ja kuidas neile vastate,
probleeme lahendate?

Kommenteerige muutuste teostamise ajakavaga seotud aspekte: millised on olnud
probleemid, esile kerkinud teemad?

Mida sooviksid veel lisada uldise kommentaarina selle muudatuste faasi kohta: mis

on lainud hasti/halvasti, mida voiks/saaks teha paremini.

Peale muudatust ehk muudatuse jargne faas

Milliseid motiveerimissuisteeme ja juhtimisvotteid kasutate, et kinnistada tootajates
uued to6vOotted?

Kas ja milliseid premeerimisvotteid kasutate, et tunnustada td6tajaid muudatusega
kaasa tulemise ja uute to6votete omaks votmise eest?

Millised dokumendid seonduvad muudatuste jargse faasiga?

Millal, kelle poolt ja kuidas méddetakse muudatuste tulemuslikkust?

Kas ja kuidas informeeritakse to6tajaid muutuste reaalsetest tulemustest?

Kuivérd on seni teostatud muudatused saavutanud oma esialgse, soovitud
eesmargi? Mis seda edu/ebaedu on enim mdjutanud?

Millised on peamised probleemid, seni esile kerkinud teemad muudatuse jargses

etapis?
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Lisa 2. jarg

Kas ja millal toimuvad teostatud muudatuste analulsi koosolekud muudatuste
eestvedajate/juhtide tasandil? Millised on peamised senised dppetunnid?

Mida sooviksite veel lisada tldise kommentaarina selle muudatuste faasi kohta: mis
on lainud hasti/halvasti, mida voiks/saaks teha paremini.

Mida sooviksite veel delda muudatuste juhtimise teemal AS Ruukkis utldiselt

(nditeks: ettepanekud)?

73



Lisa 3. Ruukki Products AS struktuur
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Lisa 4. Muudatuse planeerimise ja hindamise maatriks (autori koostatud)

o ettevotete kiilastamine,

Teemad Edukriteeriumid Hindamise Kriteeriumid
E | e vajadus, e moddapadsmatus, e muudatuse  vajalikkuse-
n e kdigi juhtimistasandite toetus, moodapaasmatuse
n e pohjendatus, esitlemine,
€ e motivatsiooni tekitamine, e toGtaja veendumus
e rutiinist valjumine, méodapaasmatuses,
e vastuseisu lletamine, e positiivne meelestatus,
e ebakindlus, e eesmargi olemasolu, reaalne-teostatav ajakava,
e piisav info muudatuse kohta, e tO0tajate konkreetsed
e org.kultuur, rollid-tegevused,
e koalitsiooni e juhtide piihendumus, e juhi usaldusvéérsus,
loomine, e usaldusvadrsus ja hea maine, diskussioonid-arutelud,
e info rohkus,
e organisatsioonikultuur,
e visiooni e péadevus, visiooni selgus,
loomine, e strateegia olemasolu, e (ldine arvamus
e kogemused, ettevalmistava faasi
o liihike ja 166v, tegemistest,
A | e visiooni e koosolekud ja kontaktid, e visiooni edastamise
j edastamine, ¢ hoiakute suunamine, efektiivsus,
? e info hulk,liikumine ja selgus,
e hoiakute e eeskuju, e toimunud juhendamised,
suunamine, o selgitused - juhendamised, o juhtide selgitused,
e oskuste o Oppepéevad, e paranenud oskused,
arendamine; e seminarid ja koolitused, e toimunud koolitused,

¢ lahenduste e ajuriinnakud ja koosolekud, e toimunud Uritused,
otsimine, e parendusettepanekud, e omandadtud teadmised,
¢ probleemide lahendamine, o laekunud ettepanekud,
e juhtide padevus, | e kogemused-oskused-piihendumus, | e ettevotte jatkusuutlik
o |ojaalsus, areng ja tegutsemine,
e . viikeste voitude tihistamine*, e tO0tajate hinnang,
e tihistatud ,,vaikesed
vOidud®,
¢ vabanemine o strateegiliste eesmarkide selgus, e toimivad

vanadest e piisav motivatsioon, motivatsioonisusteemid,
harjumustet, « tootajate kohanemisvdime, e hea mikrokliima,
e usaldus ja initsiatiiv, e tugev org. kultuur,
e ajafaktor,
e uute e eeskuju, e uusi tegutsemisviise alati
kaitumisviiside | e kontroll, jargiv personal,

juurutamine,

e org. kultuur,
o ajafaktor,
o selgitamine-juhendamine,

muudatuste  mahtumine
seatud ajalistesse
raamidesse,
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Lisa 4. jarg

~ v o = a 7

e ebakindluse e kaasamine, e koosolekutel ja aruteludel
Uletamine, e osalemine, osalenud t66tajad,
e suunamine, o vdljatéotatud juhendid,
e tehniline e piisavad ressursid, e vastavus kaasaegsele
valmisolek, e kvalifitseertud personal, tehnilisele tasemele
e uute tegevuste | o kompetentne kollektiiv, tootajate rahulolu,
Kinnistumine. | e tdiendavad paremad tulemused,

motivatsioonisiisteemid,
e erinevad tunnustused,
e tagasiside tehtust.

véljamakstud preemiad,
véalja  tootatud  uued
juhendid.
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SUMMARY
CONDUCTING CHANGES AS CARRIED OUT IN RUUKKI PRODUCTS INC

Mati Leidur

Successful companies of today have been defined through keywords such as flexibility
and versatility: employers fulfil different roles and gain continuously new skills. In
today’s ever changing world need for innovation is always high and so is the burden for

companies to establish new, different and unusual ways of execution.

For companies and their leaders this is as great challenge as ever. Along the way it is
necessary to reshape the attitude of the members of the organisation and carry out their
retraining. It is easier when employees are urged to obtain new knowledge and skills. In
turn to employees’ efforts, it is vital to reflect made labour through changing working
methods and behaviour. To achieve long-term goals and to maintain their sustainability,
changes should be carried out taking into account interests of all the members of the
organisation and organisational culture, as this could positively and negatively influence

the process as well the outcome.

Different kind of work satisfaction surveys has been done in Ruukki Products Inc,
though employees™ attitude toward applied changes hasn't been recorded. This why
subject in hand is actual and gives the administration ample opportunities to assess
made changes and plan better future developments. The aim of this graduation thesis is
to evaluate workers attitudes and virtues in conjunction with applied changes in RuukKi
Products Inc, examine the influence of the methods used on attitudes and virtues and if

possible make suggestions for the future.

Main tasks of the graduation thesis are:

e point out the stages of conducting changes and their importance;
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e ascertain the necessity of conducting changes and factors which influence its
effectiveness;

e review the activity of the Ruukki Products Inc and the experiences conducting
changes;

e carry out the survey which sheds light upon problems associated with
conducting changes in Ruukki Products Inc;

e present conclusions and suggestions based on theory to the administration of
Ruukki Products Inc

Data was collected through surveys and interviews. Taking into account conclusions of
the conducted surveys and underlying theory I am on the opinion that in the future it
would be more efficient to record the process of change through documentation of
change-oriented operations, which would give an excellent opportunity to chart the

course of process and consequently avoid same mistakes in the future.

There have been little difficulties among workers when obtaining new skills is regarded.
This is wholly comprehensible as personal is competent and experienced. Company can
be very proud of technical capabilities when supporting changes. A peak of positivity is
noticed just after changes have been implemented. Differences between different stages
of conducting are small. As the great amount of respondents who did not express their
opinion, clearly shows, there is still need for better notification and argumentation of

changes.

Results of graduation thesis and following suggestions has been introduced to
company's administration. Henceforth it should be possible through created matrix to
plan better the future changes, evaluate outcomes more thoroughly and if necessary

make slight modifications during ongoing process.

It is worth mentioning that Ruukki Products Inc is a member of International
Corporation, therefore it is possible that national level leaders have merely role of an
executor when it comes to conducting changes. Still, it is more important than ever to
conduct changes in a way which would assure company's good standing in Estonia at

present time and in the future. Employees should fully understand the importance of
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changes and inevitability of those and in turn they should get rewarded accordingly.
Award must not always be tangible, something as simple as holding up or promotion
could do the trick. This is where level of organisational culture which encourages self-
improvement becomes incredibly important. In order to achieve this company should
take the best of natural resources and company's strengths and avoid dangers as well

weaknesses.

One subject where some more elaborating could be needed is motivating. Though new
motivational system allows workers to earn more, less tangible approaches should also
be considered and implemented.

Last but not least, it is common misconception to describe changes as decimation,
which inevitably is followed by build up. In contrast it is more sustainable to prefer
continuous regulating change, reshaping present workers, structures, cultures, processes
and networks. In addition this should be carried out in a way, which clearly shows the
reasons behind changes and therefore creates positive attitude towards it, contributing to

the sustainable development of the company in the future.
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