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1 SISSEJUHATUS JA PROBLEEMI SEADE

To66 fookuses on uue organisatsioonikultuuri kujunemise eeldused mitmekultuurilises
ettevottes erastamise perioodil. Analiilisi eesmérgiks pole anda iilevaadet
organisatsioonikultuuri koikidest tahkudest ja avaldumisvormidest. T66 pohineb
eeldusel, et nii iihiskonna kui organisatsiooni kultuuris toimuvaid muutusi on
voimalik uurida kiill struktuuri, avalike tekstide ja teiste sarnaste muutuste pohjal, aga
ka ldbi iksikisiku “tootluste”. Organisatsioonikultuuri muutus - “vana” kultuuri
lagunemine, ‘“uue” sissetulek ja ‘“uue” ning ‘“vana” kultuuri segunemine - on
kdesolevas t00s analiilisitud keskastmejuhtide tolgendusmallide ja subkultuurilise
identiteedi kujunemise kaudu. Eelduseks on, et keskastmejuhtide tdlgendusmallid
iseenda ja oma tegevuskonteksti kohta on organisatsioonikultuuri edasises
kujunemises viga olulised. Keskastmejuht on muutuste perioodil peamine koneisik
tippjuhtkonnalt saadud info tdlkija ning tdlgendajana, nii majanduslik-struktuurses kui
kultuurilises dimensioonis. Tema arusaam organisatsioonis toimuvast ning
tippjuhtkonnalt saadud sOonumite interpretatsioon on oluline, kuna sellest sdltub see,
millisena sOnum jouab iilejddnud todtajateni. Seega voib tema nii sOnumeid edasi
anda vO0i andmata jdtta voi edastada neid hoopis teises votmes kui need algselt

esitatud olid.

Kéesoleva magistritod uurimisobjektideks on AS Tallinna Vesi ja AS Narva
Elektrijaamad. Molemad ettevotted esindavad siirdeperioodi eesti {iihiskonnale
tunnuslikku protsessi - endiste suurte riigiettevotete orienteerumist turumajandusele.
Ettevotete areng on toimunud monevorra erinevalt — AS Tallinna Vesi on lédbi teinud
erastamisprotsessi, mille tulemusena kuulub ettevotte enamusosalus vilismaisele
investorile. AS Narva Elektrijaamad ldbis pika erastamisprotsessi, kuid tehing jii
sOlmimata. Samas on mdlemas ettevottes mitmerahvuseline tootajaskond. To6o
peamine uurimisobjekt on AS Tallinna Vesi, kuna antud ettevottes toimunud
muudatuste protsess oli siigavam ning muudatuste kommunikatsiooni mdjutasid

enamad kultuurilised tegurid.



ASi Tallinna Vesi tippjuhtkonda kuuluvad pérast ettevotte erastamist vaid
vilismaalased ning iilejadnud tootajaskonna moodustavad valdavalt eestlased.
Tippjuhtkond ei rdédgi eesti keelt ning seetdttu on nendega suheldes tookeeleks inglise
keel. Lisaks keelelistele erinevustele on ka nende kultuuriline taust ning sellega
seotud véirtused erinevad, mis mdjutab ka nende ja kohalike tootajate omavahelist
kommunikatsiooni. Erinevad on ka lddneliku (ettevotlus)kultuuri taustateadmistega
tippjuhtkonna ning ndukoguliku (ettevotlus)kultuuri kogemusega kohalike tootajate
arusaamad. Samuti on eristuvad professionaalsed subkultuurid noorema ja vanema
generatsiooni tootajate ndol. Seega on antud ettevotte muutuste kommunikatsiooni

mojutamas véga erinevad tegurid.

ASi Narva Elektrijaamad tippjuhtkonda ja ka keskastmejuhtide hulka kuulub aga
eestlasi, samas kui iilejidnud tootajaskond on peamiselt vene keelt kdnelev. Samas
tuleb mainida, et eestlastest juhid rddgivad védga histi ka vene keelt ning igapdevase
tookeelena on kasutusel vene keel. Seega pole etnilis-keeleline erinevus nende puhul
niivord oluline tegur, kui ASi Tallinna Vesi puhul, kus tippjuhtkond on tulnud
Eestisse muudatusi ellu viima erineva kultuuritaustaga iihiskonnast. Samuti on ASi
Narva Elektrijaamad tippjuhtkond ja ka eestlastest keskastmejuhid périt siiski samast
tthiskonnast kui kohalikud venelastest tootajad. Eestlastest juhte eristab kohalikest
venekeelt konelevatest tootajatest eelkdige see, et paljud neist on nooremad, kui
kohalikud juhid ning nad on tulnud Narva toole teistest Eesti linnadest, kuhu iga
niddalalopp tagasi soOidetakse. Seega on ASi Narva Elektrijaamad nidol tegu
majanduslikult ja organisatsiooniliselt muutuda sooviva ettevottega, kus todtajatel on
sarnane kultuuritaust ning kogemus ndukogulikust (ettevotlus)kultuurist. Erisuseks on
paljude juhtide mitte-Narva piritolu, mis on andnud neile teistsuguse eelneva
kogemuse ning eristumise kohalikest, kes tunnetavad Narvat Eesti kontekstis

eraldiseisva piirkonnana.

Too kirjeldab ASi Tallinna Vesi ja ASi Narva Elektrijaamad erastamise protsessiga
kaasnenud muutuste kommunikatsiooni keskastmejuhtidega retrospektiivselt tehtud
intervjuude ja muudatusi kajastanud sisekommunikatsiooni dokumentide pdohjal.
Kommunikatsiooniprotsessi mudeli pohilistele elementide kaudu on antud iilevaade

kummagi ettevotte juhtkonna tegevusest muutuste kommunikatsioonis ja



organisatsioonikultuuri muutmisel. Ulevaade on antud dokumendianaliiiisi ja

keskastmejuhtide antud tdlgenduste-hinnangute pohjal.

Analiiiis jalgib kaht pohidimensiooni. Esimeseks dimensiooniks on kultuuriline pinge,
mis tekib ndukoguliku (ettevotlus)kultuuri ja lddneliku (ettevotlus)kultuuri vahel, aga
ka erinevate (rahvus)kultuuride ning professionaalsete subkultuuride (nt to6olised,
insenerid) vahel. Teise dimensioonina keskendub t66 muutuste kommunikatsiooni

protsessile ja keskastmejuhi rollile iilalt-alla ja alt-iiles sisekommunikatsioonis.

Magistritoo hiipotees on, et tugevam kultuuriline pinge ja info jagamisest tulenev
hierarhiline rollikonflikt loovad pinnase tugevama professionaalse-subkultuurse
identiteedi tekkeks keskastmejuhtide seas. See omakorda loob eeldused uue
orgaisatsioonikultuuri kujunemiseks pigem ‘“vana” ja ‘“‘uue” kultuuri segunemise

vormis, kui organisatsioonikultuuri viljavahetamise voi asendamise vormis.

Kiesoleva t60 autor soovib tdnada koiki ASi Tallinna Vesi ja Narva Elektrijaamad
tootajaid, kelle avameelsed ning huvitavad intervjuud andsid vdimaluse uurida seda
ponevat ning mitmetahulist uurimisvaldkonda. Eriti suur tdnu kuulub magistritoo

juhendajale, Triin Vihalemmale, kes oli alati valmis abiks olema ning ndu andma.



2 TOO TEOREETILISED LAHTEKOHAD

Kuivord to6 positsioneerub eri valdkondade piirimail, on selle teoreetilised alused
parit  erinevatest  distsipliinidest. Esimene alapeatiikk késitleb  muutuste
kontseptsioone, kus on tuginetud peamiselt sotsiaalteadlaste poolt véljaarendatud
kultuurilise trauma késitlusele. Seejdrel on vaadatud, milline peaks olema
muutusteaegne kommunikatsioon ning, milline roll on kommunikatsioonis tiita
keskastmejuhil. Kuna mitmekultuuriliste ettevotete puhul lisandub ka mitmeid olulisi
erinevast kultuuritaustast tulenevaid kommunikatsioonitegureid, mis muutuste
kommunikatsiooni mojutada voivad, on toodud iilevaade ka nendest erinevatest
kommunikatsioonifiltritest nagu niditeks keel ja  kommunikatsioonitavad
(kultureemid), viairtused, iihiskondlik kogemus jne. Samuti on vaadatud erinevaid

identiteedi kasitlusi.
2.1 Uhiskondlikud ja organisatsioonilised muudatused

Antud t60 kontekstis on késitletud organisatsiooni kui ithiskonna teatud mikromudelit,
mistottu  sobivad iihiskondlike muutuste kohta loodud kontseptsioonid ka
organisatsioonidele. Sarnaselt kirjeldavad organisatsioone niiteks Allair ja Firsirotu,
kes leiavad, et organisatsioon on kui miniatuurne iihiskond, mis on varustatud
sotsialiseerumisprotsesside, sotsiaalsete normide ja struktuuridega; nad kasvatavad
tdhendusi, viirtusi ja uskumusi, nad loovad aluse legendidele, miiiitidele ja juttudele
ning kasutavad teatud rituaale ning tseremooniaid (Allair & Firsirotu, Kuada &

Gullestrup 1997, kaudu).

Kuivord Eesti ettevOotluses toimunud muutused on vidga mitmekihilised ja
fundamentaalsed, on kédesoleva t606 iiheks oluliseks teoreetiliseks ldhtekohaks valitud
siirdeiihiskonna teoreetiku Piotr Sztompka (2002, 2004) késitlus kultuurilisest
traumast. Sztompka jidrgi on muutumine, iileminek ning pidev millekski saamine
tihiskonna “loomulik” olek. Paradoksaalne on, et isegi kui muutused on igati
kasulikud, inimeste poolt oodatud ja unistatud, vdivad need osutuda vaevalisteks.
Muutused ei ole alati traumeerivad. Traumaatilist muutust iseloomustab ootamatus,

kiirus ning et see toimub antud protsessi arvestades suhteliselt lithikese aja jooksul.



See tundub olevat viljakannatamatu ning Soki pohjustab muutuse dkiline
teadvustamine. Selline muutus on tavaliselt ka laiahaardeline ning puudutab erinevaid
eluvaldkondi - nii sotsiaalset kui personaalset elu. Niitena traumaatilisest muutusest
vOib tuua seega nii revolutsiooni, ettevotte restruktureerimise kui inimese pensionile

mineku. Valulik muutus on ka radikaalne, siigav ning fundamentaalne.

Kollektiivne trauma esineb siis kui inimesed tunnevad, et nende situatsioon sarnaneb
teiste omaga. Nad tunnetavad selle jagatust, hakkavad sellest rdikima, vahetavad
kogemusi, kuulujutte, oletavad pdhjuseid ja pohjustajaid ning asuvad otsima

lahendusteid sellega hakkama saamiseks (Sztompka 2004).

Lihtuvalt Sztompka kontseptsioonist on traumaatilise muutusega tegu ASi Tallinna
Vesi puhul, kus muutus tehti ettevotte tootajate jaoks valuliseks seoses protsessi
pikalevenitamisega, mille jooksul tootajatel polnud ametlikku infot, kes
struktuurimuutuse tottu peab ettevottest lahkuma ning, kes mitte. ASi Narva
Elektrijaamad muutusteprotsess nii selgelt trauma kontseptsiooni alla ei mahu, kuna
muutus toimus viga pika aastatevahemiku jooksul ning ei olnud ka ootamatu ja

siigav.

Lihtuvalt Sztompka késitlusest on kultuurisfdir mitmekihiline ehk uwue kultuuri
juurdetulekul ei kao vana kultuur dra, vaid jadb osaliselt alati alles. Kui muutused
juhtimises, struktuuris, taustateadmises jm. saavad olla radikaalsed ja kiired, siis
ettevotte subkultuurilises kultuurikeskkonnas toimib paratamatult teatav inerts, mis
voimaldab nn “uuel” ja “vanal” kultuuril korvuti eksisteerida ning luua spetsiifilise,
pingelise, killustatud ning ambivalentse keskkonna. Kultuur on iihteaegu muutuste
keskkond - inimesed nd. nopivad iiles mitmesuguseid siimboleid, metafoore ja teisi
mirke ja kasutavad neid personalsete vOi kollektiivsete muutuste motestamise ja

kohanemise praktikates (Sztompka 2002).

Traumaatilised muutused pohjustavad drevust ja ebakindlust. Samuti tekitab see
usaldamatust nii inimeste kui institutsioonide vastu, tekib segadus kollektiivse
identiteedi osas ning apaatia, lootusetus ja pessimism tuleviku suhtes, millega kédivad
kaasas nostalgilised milestused minevikust. (Wilkinson, Sztompka 2004, kaudu).

Nimetatud tunnuseid kirjeldab Michael Kennedy oma siirdekultuuri uuringus

9



(Kennedy 2000). Loomulikult ei esine koik need siimptomid iga traumaatilise
situatsiooni puhul ning varieeruvad. Traumaatilisest situatsioonist viljatulekuks
valitakse hakkamasaamise strateegiad, mis aitaksid {tilalmainitud siimptomeid
leevendada, saada iile trauma pohjustest ning tugevdada uut, tekkivat kultuuri

(Sztompka 2004).

Siirdeperioodiga seonduvaid traumaatilisi muutusi ettevottes kirjeldab oma t66s Kari
Tapani Liuhto (1998), kes uurib ettevotteid postkommunistlikes riikides. Ta leiab, et
tileminek sotsialistlikust iihiskonnast lddnelikku, turumajanduslikku iihiskonda on
toonud kaasa viga olulisi muudatusi ettevotete sees. Seda iseloomustab néiteks uute
ettevotete loomine, erastamine ning tootajate arvu oluline langus. Viimase pohjuseks
on see, et ndukogulikud ettevotted olid iilerahvastatud, tookohad liialt turvaliseks
muudetud ning uutes tingimustes tuli todtajatel muutuda aktiivsemaks. Liuhto meelest
on just postkommunistlike ettevotete muutuse uurimine véga oluline, sest see annab
viga olulise info selliste muutuste eripdrast, kuna seni on muutusi uuritud valdavalt
ladnelikes ettevotetes, kus ithiskondlik muutus pole olnud analiiiisis oluline. Narvas
asuva Kreenholmi Manufaktuuri muutumist uurides leidis ta, et kuigi teatud muutuse
algeid oli mirgata ka enne suure iihiskondliku muutuse toimumist, algas peamine
tileminek siis kui tsentraalne plaanimajandus kukutati. See tekitas vajaduse kiireteks
timberkorraldusteks, mis viis ettevotte teatud ajaks kriisi. See omakorda tekitas
vajaduse radikaalse muudatuse jdrele, mille 10pptulemusena ettevote erastati.
Ettevotte erastamine mdjutas organisatsiooni enam strateegilisel kui operatiivsel
tasandil, mis viitab asjaolule, et Liine omanik ei taha ilmtingimata importida siia oma
juhtimiskultuuri, vaid iritab organisatsioonil aidata kohaneda muutunud
arikeskkonnaga. Seega saab viita, et muutuse juures pole niivord oluline mdjutegur
vilismaine osalus, vaid strateegia mida vilismaine omanik rakendab. Samas leidis ta,
et organisatsiooniline muutus eeldab uute oskuste Oppimist, mis sobiksid muutunud
ettevOtluskeskkonnaga ning selle oluliseks allikas on just konkurendid ning
vilispartneri kogemus. Lisaks uute oskuste oppimisele on eduka muutuse elluviimise
juures oluline ka varasemast Opitust vabanemine (ingl. k. unlearning), mida antud
juhul oli vaja ndukogulikust taustast vabanemiseks. Selleks, et antud tingimustes
muutusi edukalt ellu viia, on vaja teada ndukogulike vanu juhtimistavasid, sest
kohene uute moodsate juhtimistehnikate kasutuselevott ettevottes, kus todtajad pole

selleks valmis voib tekitada vastuolu.
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Liuhto viidab ka oma artiklis, et vdlismaised juhtimistehnikad ei pruugi olla siinsetes
oludes edukad ja oleksid edukamad kohalikus kontekstis. Kohalikud t66tajad ei taha
olla allutatud vilismaisele praktikale ja ei saa otseselt iile votta lddnelikke viirtusi,
juhtimistehnikaid ja organisatsioonilisi ootusi. Lddne praktikaid ei saa otse
postkommunistliku ithiskonna ettevottesse importida seetdttu, et siirderiigi
majanduslik ja kultuuriline kontekst on teistlaadi ehk tekib vastuolu ndukogude ja
lddne vastasmdju tottu. Vilisosanik peab leidma tasakaalu muutuste elluviimise
taktikates ning mitte kasutama liiga  standardseid ldhenemisviise ja
kommunikatsiooni. Seega peab ka vélismaine osanik votma osaliselt omaks kohalikke

praktikaid. (Liuhto 1998).

Liuhto ldhenemine haakub seega ka Sztompka kisitlusega, kuna mdolemad leiavad et
organisatsioonikultuur on paratamatult segu uuest ja vanast kultuurist, mis koos
eksisteerivad. Liuhto noustub, et sotsiokultuuriline kontekst suunab pealtndha
puhtmajanduslikke protsesse. Kédesoleva magistritod uurimisaluste ettevotete puhul on
samuti vaadeldud ettevotete erastamist ning sellega seonduvaid muudatusi, mis
iheltpoolt on kui majanduslik protsess, kuid mille on tinginud laiem iihiskondlik
kontekst ning vajadus muuta ettevotteid kaasaegseteks turumajanduse tingimustele
vastavateks ettevoteteks. Ettevotte muutustest ning mitmekultuurilisusest tulenevalt
toimub uue kultuuri lisandumine organisatsiooni. See tekitab olukorra, kus
eksisteerivad koos uus ja vana kultuur, mis omakorda loob aluse vastuolulise ja
pingestatud keskkonna tekkeks. Léhtuvalt Liuhtost voib eeldada, et eelkdige ASi
Tallinna Vesi puhul, kus pirast ettevOtte erastamist asus todle vilismaine
tippjuhtkond, on vdimalus suurema vastuolu tekkimiseks vilismaise ning kohaliku
tootajaskonna vahel lddnelike ja ndoukogulike juhtimispraktikate sobimatuse tottu.
Selle viltimiseks on vaja, et nii vilismaine tippjuhtkond mdistaks “uue” ja “vana”

kultuuri kooseksisteerimist ning oskaks sellega arvestada.

2.2 Muutuste kommunikatsioon

Vos ja Schoemaker (1999:108) on muutuse protsessi etappe ja vajalikke

kommunikatsioonitegevusi kirjeldanud jargmiselt:
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e Latentne etapp — tootajad ei ole veel teadlikud muutumisvajadusest,
kuulujuttude ennetamiseks vajalik tootajate informeerimine. Info peab tulema
otsesest allikast, sest tootajad peaksid kuulma muutustest otse, mitte niiteks
meediast. Oluline on, et sisse- ja viljapoole suunatud info sobiksid nii sisu kui
ajastuse poolest. Muutustest teatamise etapis on kdige olulisem selgitada
piisavalt muutuse tausta, arvestades ka tootajate vaatenurgaga.

e Probleemi teadvustamise etapp — selles etapis mingib kommunikatsioon eriti
olulist rolli, kuna sageli on raske senise olukorraga hiivasti jitta ja uues suunas
liikuda. Info peab olema regulaarne, usaldusvéddrne ning seletav ehk andma
vastuseid muutustega seotud kiisimustele. Kommunikatsioon peab aitama
inimestel sdilitada seotust ettevOttega, et todtajad tunneksid end jétkuvalt
organisatsiooni liikmetena ka muutumise ja ehk teatava segaduse perioodil.

e Elluviimise etapp — info peab olema juhtkonnalt tulev, kuna muutuste ajal on
eelistatud otsekontaktid. Kommunikatsioon peab olema iiksikisiku huvidest

lahtuvalt diskreetne ning tootajaid kaasav, kus vihegi voimalik.

® Harjutamise etapp — uus kéditumine peab saama harjumuslikuks, selle jaoks on

vaja tootajatelt tagasisidet tulemuste kohta.

e Struktuuriline etapp — muutused on tdielikult organisatsiooni normaalsesse

igapdevategevusse integreeritud.

Kommunikatsioon on tihedalt seotud juhtidepoolse eestvedamisega (Alas 2002:70-
73). Tootajate panus muudatuste elluviimisse soltub sellest, mil médral juhid on ndus

nendega jagama informatsiooni, oskusteavet, vdimu ja tasusid.

Tichy ja DeVanna (Alase 2002, kaudu) on jaganud muutuste juhtidepoolse
eestvedamise 3-astmeliseks protsessiks. Esimene aste seisneb vajaduse tunnetamises
muudatuste jdrele ja selle viimine ko&igi organisatsiooniliikmeteni. Teise astme
eesmirgiks on uue visiooni loomine ja tddtajate selle iimber koondamine. Juht
hoolitseb selle eest, et organisatsioonililkmed saaksid kavandamises osaleda ja
vajalikke teadmisi omandada. Kolmandas astmes toimub vanast lahtiiitlemine. Juht
aitab inimestel nende segastes tunnetes muudatuste ja uute tegutsemisviiside suhtes
selgusele jouda ja motiveerib inimesi vahetama negatiivseid hoiakuid positiivsete

vastu.
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Sarnaselt Vos ja Schoemakeri jaotusele voib etappidesse jaotada ka kéesolevas
magistritoos vaatluse all olevate ettevotete muutuse protsessi. ASi Tallinna Vesi
puhul oli latentne etapp 2002. aasta kevad-suvi, mida iseloomustas kuulujuttude levik
voimalike eesootavate muutuste kohta ettevotte to0s ja struktuuris. Probleemi
teadvustamisel anti tootajatele ametlikke kanaleid pidi iildisem iilevaade. Péhjalikuma
ilevaate plaanitavast said keskastmejuhid, kes ei tohtinud infot edasi anda. Seega
jatkus info levik kuulujuttude nédol. 2002. aasta hilissiigisel viidi muutus ellu, info sai

avalikuks ning pinged monevdrra taandusid.

ASi Narva Elektrijaamad puhul kuulsid to6tajad esmalt infot voimalike muudatuste
kohta meediast. Sisemiselt muutuse tausta kuigivord ei selgitatud. Sarnaselt jitkus see
ka probleemi teadvustamise etapis, mil oli selge, et ettevote planeeritakse erastada,
kuid tootajad ei saanud selle kohta piisavalt infot. Teadmatus tekitas hirme ning
tootajad ei tundnud enam endist seotud oma ettevottega, vaid kartsid oma tookoha
pédrast. Elluviimise etapis ehk ajal, mil erastamisprotsess oli 10ppstaadiumis tihenesid
otsekontaktid tippjuhtkonnaga, kuid eelnev infopuudus oli juba oma jilje jitnud.

Seega vois méargata suurt kergendust kui eesootav ettevotte erastamistehing katkes.

Keskastmejuhtidel on otsustav osa organisatsiooni ja kultuuri muutuste elluviimisel.
Neil on vdimalus muutusi realiseerida voi neid takistada (Siimon & Vadi 1999:199).
Vadi (1997) leiab, et juhil on erinevaid rolle ning osad neist seonduvad ka
informatsiooni vahetusega. Informatsiooniga seotud rollide kaudu saadakse teavet
otsustamiseks. Ka teised organisatsiooni liikmed sodltuvad juhi kogutud ja edasiantud
informatsioonist:
1. Informatsiooni vastuvotja roll. Suure osa teavet saab juht vahetul suhtlemisel.
Suhtlemine voimaldab juhil olla paremini informeeritud isik organisatsioonis;
2. Informatsiooni jagaja. Selles rollis juht vahendab ja korraldab alluvatele
vajalikku informatsiooni organisatsiooni sees. Selleks korraldab ta sobiva
teabe edastamise siisteemi. Informatsiooni jagaja roll on kiillalt ajamahukas;
3. Koneleja. Selles rollis informeerib juht jirgmise taseme juhte ja korraldab

informatsiooni levitamist timbritsevasse keskkonda (Vadi 1997).
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Sarnaselt on ka uuritavates ettevotetes olnud keskastmejuhil vidga oluline roll
organisatsiooni muutuste elluviimisel. Keskastmejuht on pidanud vastu vOtma
muutustealast informatsiooni tippjuhtkonnalt ning vahendama seda omakorda oma
alluvatele. Probleemiks oli see, et tippjuhtkond ei kaasanud laiemat ringi
keskastmejuhte piisavalt varakult muudatuste planeerimise protsessi ning paljud
keskastmejuhid olid infopuuduses. Seetdttu ei saanud keskastmejuhid olla muutuste
planeerimise etapis infojagaja rollis, kuigi see oleks olnud vajalik, sest alternatiivina
ametlikule infole olid ettevotetes ringlemas kuulujutud (AS Tallinna Vesi) voi saadi
infot massimeediast (AS Narva Elektrijaamad). ASi Tallinna Vesi puhul teavitati
monevorra hiljem plaanitavatest muutustest ka keskastmejuhte, kuid ei lubatud neil
infot toolistele edasi anda, mis 161 aluse rollikonflikti tekkeks, kus keskastmejuht ei
saanud realiseerida oma koneleja rolli, olles samas teadlik, et tema alluvad antud

teemal niikuinii omavahel arutlevad.

Multikultuurilises ettevottes lisandub kommunikatsiooni veel mitmeid olulisi

tegureid, mis muutuste perioodil info edastamist takistada voivad.

2.3 Mitmekultuurilise ettevotte kommunikatsiooni mojutavad

tegurid

Osad kultuuridevahelist suhtlemist uurinud autorid mdistavad kultuuridevahelist
suhtlemist kui vahetut kommunikatsiooni eri rahvuskultuuridega inimeste vahel.

(Malezke 1963, Samovar/Porter 1994, Kaljundi 2001, kaudu).

Ukski kultuur ei eksisteeri isolatsioonis, vaid on segu mitmetest erinevatest
kultuuridest nagu néiteks rahvuskultuur, regionaalne kultuur, professionaalne kultuur
ning seega on suurem osa autoreist siiski seisukohal, et kultuuridevahelises
suhtlemises on palju enam kommunikatsiooni mdjutavaid tegureid kui vaid

rahvuskultuur.
Gudykunst ja Kim (1992) on loonud iildisema kommunikatsioonimudeli suhtlemisest

voorastega. Selle mudeli kohaselt mdjutavad mdlemat suhtluspartnerit filtrid, 1dbi

mille nad keskkonda ja informatsiooni valivad ning kategoriseerivad. Filtreid on neli:
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1. Kultuuriline (vaartushinnangud, normid jms).

2. Sotsiaalkultuuriline (grupikuuluvus, erinevad rollid, mida inimene tiidab,
rolliootused).

3. Psiihhokultuuriline (stereotiiiibid, hoiakud, etnotsentrism).

4. Fitsiline keskkond (kliima jms) Gudykunst ja Kim (1992)1.

Koik filtrid mojutavad nii stimbolite kodeerimist kui dekodeerimist, kusjuures
kommunikatsioonipartnerid on mdlemad iiheaegselt nii vastuvotja kui saatja rollis.
Lihtudes antud mudelist on suhtlemine seda lihtsam, mida saranasemad on partnerite

filtrid (Gudykunst & Kim 1992).

Autorite arvates tehakse sdnumi/siimboli edastamisel jargmisi vigu:
e Siimbol edastatakse arusaamatult (keeleliselt segaselt, teistsuguse tooniga jms)
ning tekib arusaamisviga.
e SOnumit tdlgendatakse valesti — tdlgendamisviga.

e SOnumi kaalu, sOnumi saatjat hinnatakse valesti — hindamisviga (Jahnke

1996:98-104, Kaljundi 2001, kaudu).

Kédesolevate juhtumite puhul on muutuste kommunikatsiooni protsessi etappe
analiiiisides piiiitud méiiratleda eri tiilipi vigade esinemist ja olulisust. Nditeks on
eraldi tdhelepanu pooratud keelest tekkida vOivate arusaamisvigade tdendosusele tipp-
ja keskastmejuhtide nidgemuses, eri kanalites edastatavate sonumite tdlgendamisest
tekkida voivatele vigadele ja nende kriitikale juhtide silme ldbi. Hindamisviga on

analiiiisitud eeskitt sOnumi ajastuse ja vastastikuste rolliootuste kontekstis.

Gudykunsti ja Kimi mudelis on eristatud sisuliselt kolme erinevat tiiiipi kultuurilist
filtrit. Kédesolevas t00s analiilisitavate juhtumite puhul on analiiiisitud etnokultuurilist
filtrit (niiteks inglasest tippjuht ja eestlasest keskastmejuht), iihiskondlikku filtrit
(stabiilne briti iihiskond ja eesti siirdeiihiskond), organisatsioonikultuurilist filtrit

(1adnelik ja ndukogulik organisatsioonikultuur kui teatud ideaaltiiiibid). Samas selgus

! Mudelist puudub iiks kommunikatsiooni element, on inimese tunded ja tuju suhtlemise hetkel ning
suhtluspartnerite staatus teineteise suhtes. Mudeli eeliseks on selle iilevaatlikkus (Warthun 1997:21,

Kaljundi 2001, kaudu).
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to0 empiirilisest ainesest mitmeid mainitud filtrite omavahelisel 16imumisel tekkivaid
nn. alafiltreid, millest tuleb ldhemalt juttu vastavates peatiikkides. Kultuuritausta
mojusid on analiiiisitud niihdsti muutuste (vajaduse, sisu, oodatava tulemi) iildise

tolgendamise kui ka muutuste kommunikatsiooni protsessi aspektist.

Tippjuhtide ja keskastmejuhtide erinevad rollindgemused ja seonduvad ootused on
antud juhtumite puhul analiiiisitud eeskétt muutuste kommunikatsiooni seisukohast, st
pohiliselt on keskendutud info vastuvotja, edastaja ja koneleja rollidele erastamise

kontekstis.

Jargnevad alapeatiikid annavad tidpsema iilevaate erinevate kultuuriliste filtritega

seonduvate kontseptsioonide kohta, mida olen analiiiisil arvesse votnud.

2.3.1 Uhiskondlik taust

Uks ettevdtte kommunikatsiooni mdjutavatest teguritest on laiem iihiskondlik taust.
Mitmekultuurilises ettevottes, kus on td0l erinevatest generatsioonidest ning
péritoluga tootajaid, voib iliheks selliseks vastolu allikaks olla tootajate tihiskondlike
vddrtuste vastuolu. Sztompka (2004) niitel on iiheks traumaatiliseks viirtuste
muutuse nditeks kommunismi kokkuvarisemine ning lddnelike, turumajanduslike
viidrtuste pealetung. See muutus oli siisteemne, mitmedimensionaalne, kaasates
poliitika, majanduse, kultuuri ja igapdevase elu. Seda kogesid koik inimesed endises
kommunistlikus iihiskonnas ning see purustas eelmise siisteemi alustalasid. Toimus
muutus autokraatiast demokraatiasse, tsentraalsest plaanimajandusest turumajandusse,
tsensuurilt avatusse ja pidevast puudusest tarbimisithiskonda. Antud protsessi peeti
kasulikuks ning progressiivseks, ometi osutus see paljude jaoks traumaatiliseks
kogemuseks. Selle pdhjuseks oli see, et inimesed ei olnud valmis uusi védrtusi vastu
votma, kuna nende sissejuurdunud arusaamad kaotasid mdju ning pigem isegi sai
nende eest karistada, sest need ei sobinud uue demokraatliku ning turumajandusliku
olukorraga. Seega tundusid uued iihiskondlikud védrtused voorad ja pealesunnitud.
Isegi need, kes ldksid uute viidrtustega paremini kaasa, pidid tundma pidevat vastuolu

nendega, kes ldhtusid vanadest, harjumuspérastest tavadest.
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Vastavalt Jeffrey Alexander’le (Alexander 1992; Alexander & Smith, 1993,
Sztompka 2004, kaudu) iseloomustas sotsialismi ja kapitalismi vastuolu:

a) kollektivism versus individualism,

b) solidaarsus vaesuses versus konkurents,

¢) turvalisus versus risk,

d) lootmine sotsiaalsele toele versus lootmine endale,

e) siilidistada vigades siisteeme versus personaalne vastutus ja enese-siitidistus,

f) passiivsus ja pOgenemine privaatsesse sfiddri versus osalus ja aktiivsus

avalikus sfadris,

g) piisimine vanades heades miélestustes versus aktiivne tuleviku ehitamine.

Sarnaselt toimusid kiired muutused ka taasiseseisvunud Eestis. Majanduslik areng
ning uute vairtuste aussetdstmine oli paljude jaoks harjumatu ja stressi tekitav isegi
siis kui seda muutust oli oodatud. Uhiskonna areng toi kaasa ettevotete muutmise,
mille kdigus mitmed ettevotted erastati, reorganiseeriti ning ettevotte etteotsa asusid
uued, turumajanduslike tingimustega kohanenud juhid. Isegi kui todtajaid said aru
muutuste vajalikkusest, oli muutus nende jaoks esialgu ootamatu ning raske. Sarnast
vastuolu voib eeldada ka kéesoleva t66 uurimisaluste ettevotete puhul, kuna seoses
ettevotete erastamise ja kaasaegsemaks muutmisega asusid organisatsiooni juhtima
kaasaegsetes turumajanduslikes tingimustes tootama harjunud juhid, samas kui
ettevotte ~ pohitootajaskonna  moodustasid  pika staaziga  ndukoguliku

ihiskonnataustaga tootajad.

Muutuste kommunikatsioonist postkommunistlikes ettevotetes on oma td6s kirjutanud
Kaja Tampere. Ta leidis oma uuringus, et postkommunistlike ettevotete tdhusat
kommunikatsiooni takistas vastuolu ndukogulike ja lddnelike tavade vahel, kuna
ettevotte juhid ei olnud suutnud veel uusi ldinelikke tavasid ja ootusi omaks votta,
samas kui inimesed ootasid ettevottelt lddnelikele tavadele omast selget, arusaadavat
ausat ja dialoogilist kommunikatsiooni. Muutused tekitavad organisatsiooni liikmete
seas hirme ning nende leevendamiseks on vaja tShusat kommunikatsiooni. Hirm
muutuste ees ning vihene kommunikatsioon voivad kaasa tuua ka juhtkonna halva

maine (Tampere 2003).
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Vorreldes Tampere uurimuses kisitletud ettevotete kommunikatsiooniprotsessi
kdesoleva magistritod uurimisobjektide kommunikatsiooniprotsessiga, ilmneb huvitav
olukord. Kuna ka ASi Tallinna Vesi puhul tehti postkommunistliku organisatsiooni
kommunikatsiooniprotsessis analoogseid vigu, kuigi ettevotte eesotsas olid
vilismaised tippjuhid, kelle varasem lddnelik kogemus oleks voinud anda neile
vajalikud teadmised t0husa kommunikatsiooniprotsessi loomiseks muutuste
kontekstis. Kuid nii see ei olnud ning kommunikatsioonis tehti sarnaseid vigu kui
Tampere poolt kisitletud ettevotetes ehk kommunikatsioon ei olnud piisavalt avatud,
selge ja kahepoolne ning toi kaasa to6tajate hirmu muutuste ees. VOib oletada, et selle
pohjuseks vodis olla see, et muudatuste periood oli keeruline ka selle ldbiviijatele ehk
tippjuhtidele ning ei osatud kohe Gigeid taktikaid leida. Samuti hakkasid vilismaised
juhid Eestis muudatusi planeerima kohe peale todleasumist, mistottu neil puudus ka
piisav oskus arvestada kohalike eripdradega ning todtajate ootustega. Seda vdib
oletada autori kogemuse baasil kuna tavapdrases situatsioonis peale muutuste
toimumist on kommunikatsioon muutunud avatumaks ning keskastmejuhte kaasatakse

kommunikatsiooni palju aktiivsemalt.

2.3.2 Keel

Kultuuridevaheline suhtlemine on interaktsioon erinevate gruppide liikmete vahel,
kusjuures gruppide liikmetel on erinev teadmiste kogum ning keelelised vormid
slimbolite kasutamisel, mis neid omavahel ithendavad ning iiksteisest eristavad. Uks
tiitipiline kultuuridevahelist suhtlemist iseloomustav omadus on seega médratletud:
iks suhtluspartner peab ennast tavaliselt voorkeeles viljendama (Knapp/Knapp-

Potthoff 1990, Kaljund 2001, kaudu).

Warthun kritiseerib vodrkeele kaasamist kultuuridevahelise suhtlemise definitsiooni
kuna see muudab kultuuridevahelise kommunikatsiooni identifitseerimise lihtsaks,
kuid samas elimineerib mitmed aspektid kultuurilisest suhtlemisest: sotsiaalse klassi,
vanuse, soo ning suhtlemise, mille osapooltel puudub igasugune vdoimalus verbaalseks
kommunikatsiooniks niiteks puuduva keeleoskuse tottu. (Warthun 1997:16, Kaljund

2001, kaudu).
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Kaljund viitab vajadusele arvestada lisaks keelele ka seda, milline on antud inimese
kultuuritaust ja toob ndite suhtlemisest isikute vahel, kes kiill radgivad sama keelt,
kuid on kasvanud {iles erinevate kultuuritaustadega nagu niiteks kodu- ja

viliseestlased (Kaljund 2001).

Seda paralleeli saab tdmmata ka kidesoleva t60 uurimisaluste ettevotetega. ASi
Tallinna Vesi puhul on see mote oluline nende eestlaste puhul, kes kiill rddgivad viga
histi inglise keelt ning on voimelised tippjuhtkonnaga seetdttu vabalt suhtlema, kuid
ometi jddb alles kummagi kommunikatsiooni poole erinev kultuuritaust, mis antud
situatsiooni mdjutab. Samas ASi Narva Elektrijaamad puhul ridigib ka eestlastest
juhtkond valdavalt vdga histi vene keelt ning suhtlemine iilejadnud tootajaskonnaga
on seetOttu lihtne, kuid erinevus voib tulla sisse selles osas, kes on kohalik ehk
Narvast pirit, ning, kes on tulnud monest teisest Eesti piirkonnast nagu néiteks
Tallinnast. Samuti vdi erinevus olla no. uute ja vanade juhtide vahelt, kelle varasem

organisatsioonikultuuriline kogemus ning juhtimisstiil on erinev.

2.3.3 Rahvuskultuur ja sotsialiseerumine

Hollandi majandusteadlane Hofstede (Hofstede 1996:254) on 6elnud: Enam kui meie
vanemad puutub suurem osa meist kokku inimestega, kelle kultuuriline taust on meie
omast erinev, ning meilt oodatakse, et suudaksime nendega koos tootada. Kuni
sdilitame naiivse arvamuse, et kuna nad ndevad vilja samasugused kui meie, siis
motlevad nad ka nagu meie, ei vii ithendatud pingutused kuhugi. Kui hakkame
moistma, et meie enda ideed on kultuuriliselt piiratud, siis sellest hetkest me vajame
teisi - me ei saa enam iialgi olla liialt enesekindlad. Vaid teised inimesed, kellel on

teistsugused “vaimsed” programmid, suudavad aidata meil tajuda meie enda piire.

Hofstede rohutab lapsepdlve sotsialiseerumiskeskkonna, eriti dpikeskkonna tdhtsust,
viites, et samas keskkonna Oppinud inimestel on sarnased “vaimsed programmid”
(Hofstede 1996). Eriti huvipakkuv on see tasand Eesti kui siirderiigi puhul, kus
ristuvad niditeks ndukogude aegse hariduse ja siirdeaja hariduse erinevad
sotsialiseerumismallid ning eesti ja vene subkultuur koos eraldiseiseisva ja erinevat
mentaalsust kandava haridussiisteemiga. Erinevad Opikeskkonnad sama iihiskonna

raames tulevad eriti selgelt vélja AS Narva Elektrijaamad juhtumi puhul.
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Kuada (1996) vididab oma t60s, et inimesed toetuvad olulisel mididral oma
kultuurilistele ~ véirtustele erinevatest  kultuurikategooriatest, et aru saada
situatsioonidest kust nad ennast leiavad ning, et kiituda viisil, mida nad peavad sel
hetkel sobivaks. Moned kultuurilised viidrtused on olulisemad teatud situatsioonides
kui teistes ja nende mdju kditumisele voib samuti muutuda vastavalt sellele kui kaua
antud situatsioon kestab voi millist tidhtsust sellele omistatakse. Seega suhtlevate
poolte kultuurilised profiilid — nagu haridustase, senine karjddr, kuuluvus teatud
tihingutesse, varasem rahvusvaheline kogemus ning kokkupuude inimestega nii
sarnastest kui erinevatest kultuuridest — annavad kdik oma osa sellesse milline on

antud inimese ettekujutus ning kéditumine konkreetsel hetkel.

Autorid on eriarvamusel selles, kuivord modjutab suhtlemist kultuur ja kuivord
sotsiaalsed muutujad nagu vanus, haridus, sugu, kodukoht. Kas saab viita, et
suhtlemine rahvuskaaslastega voi ldhedase kultuuri esindajatega on lihtsam, kuna nad
on meile vihem voorad? Iga kultuuri sees on ju samuti viga erinevaid inimtiiiipe,
polvkondi ja nii edasi, kes vdivad end tunduvalt erinevamate ja vodramatena tunda

kui nende sarnased inimesed teistes kultuurides (Kaljund 2001)?

Siiski on valdav arvamus, et iithine etniline voi rahvuskultuur lihtsustab suhtlemist
ning erinev kultuuritaust tekitab potentsiaalseid probleeme, sest suhtluspartneri suhtes
tuntakse ebakindlust, kuna ei teata, kuidas vastaspool teatud kiditumist tolgendab

(Warthun 1997:19, Kaljundi 2001, kaudu).

Gertsen ja Sudberg viidavad aga Taanis ldbiviidud uurimusele tuginedes, et vahel
sujub t66 edukamalt niditeks Taani ja Korea kui taanlaste ja inglaste vahel. PGhjusena
pakuvad nad vilja, et suhtlemisel kaugema kultuuriga pingutatakse enam ning ollakse
sallivamad tekkivate probleemide suhtes. Suheldes sarnaseks peetava kultuuriga
jaetakse kultuurilised erinevused pigem tidhelepanuta ja eeldatakse, et omavaheline
suhtlemine sujub probleemitult, kuid nii tekivadki mured kommunikatsioonis ja

koostdos (Gertsen & Suderberg 1998:176).
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2.3.4 Organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuuri ja rahvuskultuuri méératlustes on nii mondagi sarnast.
Mblemad sisaldavad viirtusi, tdoekspidamisi ja kditumisviise ning neid antakse edasi
polvest pdlve vOi organisatsiooni uutele litkmetele. Erinevused seisnevad selles, et
rahvuskultuuri véaartused omandatakse varases lapseeas ja tavaliselt teadvustatakse
neid vihesel méaral. Organisatsioonikultuuri vidrtused omandatakse organisatsioonis

ja nende teadvustamise miir on korgem (Vadi 1997, 2000).

Organisatsioonikultuur on traditsioonide, viirtuste, poliitika, veendumuste ja hoiakute
kogum, mis annab konteksti sellele, mida me organisatsioonis teeme ja millest
motleme (Vadi 2000). Organisatsioonikultuur areneb aja jooksul ning seda mojutavad
mitmed tegurid. Nendest on olulisemad organisatsiooni ajalugu, tegevusvaldkond,
tehnoloogia, eesmirgid, suurus, asukoht, juhtkond, t66tajad ning keskkond (Mullins

1994, Vadi 2000).

Vos ja Schoemaker on loetlenud jargmiseid organisatsioonikultuuri omadusi:
1. kiditumuslikud tavad, millest kinni peetakse — iihine keel ja rituaalid,

standardid — kditumuslikud standardid ja juhised,

domineerivad viirtused — niiteks tdpsus ja vihene puudumine,

filosoofia — kuidas t66tajaid ja sihtgruppe koheldakse,

A

reeglid — kuidas tooiilesandeid tdidetakse (Vos ja Schoemaker 1999:91).

Organisatsioonikultuuri elemente voib rohkem vdi vihem olla. Kommunikatsioon on
organisatsioonikultuuri véljendamine. Organisatsioonikultuuri ei saa lihtsalt luua, see

tekib ja piisib tdnu kdikidele organisatsiooni liikmetele (Vos & Schoemaker 1999:92).

Organisatsioon on iiks erinevate kultuuride segunemise vorme. Trice ja Beyer
(1993:332, Vadi 1997, kaudu) vididavad, et uurijad on eriarvamusel selles kuivord
rahvuskultuur mdjutab organisatsioonikultuuri ning kummal, kas organisatsiooni- voi

rahvuskultuuril, on suurem osa inimese tegevuse suunajana.

Mbobned uurijad vididavad, et organisatsioonid on otsesed subkultuurid nendele

kultuuridele, mis antud iihiskonnas eksisteerivad. Neis on tooalased, hierarhilised,
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rassilised, etnilised ja soole baseeruvad erisused, mis pohjustavad mitmekesisuse igas
individuaalses organisatsioonis (Meyerson & Martin 1997, Kuada & Gullestrup 1997,
kaudu).

Organisatsiooni kultuurilised védrtused aga ei soltu tdielikult iimbritseva keskkonna
kultuurist. On ka teisi faktoreid nii organisatsiooni sees kui viljaspool, mis mojutavad
selle kultuuri. Organisatsioonid koosnevad erineva kultuurilise profiiliga inimestest ja
organisatsiooni liikkmed kéituvad vastavalt oma ilksuse kohustusetele ja
ametijuhenditele. Lihtudes tiiiipilise Ldidne organisatsiooni struktuurist, voib eeldada,
et on margata erinevusi vanema tippjuhtkonna ja noorte juhtide kultuurides. Need
erinevused peegeldavad tOsiasja, et antud grupid kuuluvad erinevatesse
generatsioonidesse ning neid on kasvatud ldhtuvalt erinevatest védrtustest, mis on
soltunud omakorda muutustest iimbritsevas iithiskonnas. See voib omakorda peegelda
erinevusi kogemustes ning nende kahe grupi ériteadlikkuses (Kuada & Gullestrup

1997).

2.3.5 Vaartused

Nii rahvuskultuuri kui organsiatsioonikultuuri keskseks elemendiks loetakse véartusi
(vaartushinnanguid) ja norme, mida saab objektiivselt kirjeldada ning mis on iihised
mingile grupile, organisatsioonile voi rahvusele (Gertsen et al, 1998:21). Clyde
Kluckhohn (1951) defineerib viirtusi jargmiselt: “Vidrtus on indiviidile omane voi
gruppi iseloomustav eksplitsiitne vdi implitsiitne kujutlus ihaldatavast, mis mdjutab
voimalike teguviiside, vahendite ja eesmaérkide valikut”. Ka Hofstede miiratleb

viadrtusi kui tendentsi eclistada teatud alternatiive teistele (Hofstede 1980).

Kultuuridevahelisel suhtlemisel on véartushinnangud &darmiselt suure tidhtsusega.
Enamik vastuolusid tuleneb just erinevatest vidrtushinnangutest, sest védrtused
kujundavad suuresti seda, kuidas inimene iimbritsevat moistab, kuidas ta tegutseb,
plaanib, otsustab ja suhtleb ning sageli kiputakse teise kultuuri/rahvuse esindajaid,
nende kompetentsust hindama oma kultuuri vidrtushinnangute pdhjal (Kaljund 2001).
Viirtusi on nimetatud ka kultuuri ‘ndhtamatuks’ osaks (Hofstede 1996:253), mis
viitab raskustele nende operatsionaliseerimisel uuringutes. Véidrtuste méédratlemist

raskendab ka see, et neid eksisteerib nii indiviidi, grupi, organisatsiooni, iihiskonna
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kui ka riigi tasandil. Samas on kdik nimetatud valdkonnad omavahel tihedalt seotud
ning iiksteist mojutavad. Kirjanduses eristatakse ka iildiseid véartusi ning viirtusi,

mis puudutavad teatud eluvaldkonda.

Uldiselt on levinud arusaam, et vidrtused motiveerivad inimese kditumist. Samas on
paljud uurijad leidnud, et pelgalt vididrtuste pohjal ei saa inimeste kéditumist ette
ennustada, kuna on hulk situatsioonilisi ja personaalseid muutujaid, mis k&itumist
voivad mojutada. Niiteks on igas inimesed nii kollektivistlikud kui individualistlikud
tunnetused, kuid nad viljendavad neid rohkem voi vihem sdltuvalt situatsioonist (nt

Triandis 2000; Roe & Ester 1999; Realo & Luik 2002).

Jan W. van Deth ja Elinor Scarbrough’i méératluses, tuuakse esile kolm véiirtustele
iseloomulikku tunnust, mis selgitavad nende olemust: vdirtused...

... pole vahetult vaadeldavad ega jdlgitavad;

... on seotud moraaliga;

... viljendavad inimeste ettekujutust soovitavast (Vadi 2000, kaudu).

Neljanda véirtuse tunnusena vOiks nimetada suhtelist muutumatust voi
raskestimuudetavust, mida on oma teooriates nimetanud nt. Schwartz (1992) ja
Inglehart (2000). Samas on ajaloos olnud perioode, kui viirtused muutuvad

suhteliselt kiiresti. Eestis voib taoliseks pidada iseseisvumise jargset perioodi.

2.3.6 Stereotiiiibid ja etnotsentrism

Suhtlemist teistest kultuuridest périt inimestega mojutab suuresti ka see, millised
stereotiiiibid meil antud rahvusest kujunenud on. Stereotiilibid on &pitud
assotsiatsioonide kogumid, mis meis kutsuvad automaatselt esile mingeid vihjeid

(Mitulla 1997:66).

Suhtlemisprobleeme ei pOhjusta mitte stereotiilipide omamine vaid nendest jdigalt

kinnipidamine (Gudykunst 1994:93).

Kultuuridevahelise  suhtlemise efektiivsust mojutab ka  suhtlemispartnerite

etnotsentrilisuse tase. Sumner defineerib etnotsentrismi kui (Sumner 1941, Gudykunst
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1994, kaudu) suhtumist timbritsevasse nii, et indiviidi oma grupp on keskpaigaks ning
ilejadnud maailma hinnatakse oma grupi viidrtushinnangute alusel. Etnotsentriline
inimene ndeb oma gruppi voorusliku ja teistest paremana ning grupi
vidrtushinnanguid universaalsetena (st kehtivatena koigi suhtes); teisi gruppe aga
polastusvédrsete ning kehvematena (Campbell 1972, Gudykunst 1994, kaudu). Iga
inimene on teatud méiral etnotsentriline. Ka need inimesed, kes suhtuvad teistesse
rahvustesse véga sallivalt, eelistavad suhelda nendega, kes on neile sarnased, sest

suhted nendega on mugavamad ja vihem pingelised (Gudykunst 1994:82).

Etnotsentrismi vastandiks on kultuurrelativism (Hoopes & Pusch 1979, Lewis 1993,
kaudu) mis viidab, et kultuure ei vOi hinnata mingi ithe vdi absoluutse eetilise vOi
moraalse perspektiivi pohjal. Hinnangud sdltuvad kontekstist. Mitte tihegi kultuuri
vadrtushinnangud ja moraalinormid kui sellised ei ole paremad ega halvemad kui

teiste kultuuride vastavad normid.

2.3.7 Rollid

Kommunikatsiooni mdjutavad rollid on seotud sotsiaalsete positsioonidega, millega

omakorda on seotud erinevad kiitumisootused.

Roll on normidega piiratud kditumisviis antud grupis. See on kohustuste, diguste ning
mojuvoimu koostoime. Inimesel on palju rolle ning iga roll eeldab erinevat kditumist.
Need loovad suhtlemiskeskkonna. Suhtlemisoskuse seisukohalt on tihtis tunnetada,
millist rolli partner hetkel tdidab. Rollid avaldavad mdju inimese kiditumisele, sest

sageli kujundavad nad isiksuse piisiva suhtlemisstiili (Vadi 1997).

Kuna ootused samale rollile vdivad olla viga erinevad, tekivad ka rollikonfliktid
(Heidack 1983:239):
e Rollikandja ise ootab endalt samal ajal erinevaid asju.
e Inimesed, kellega suheldakse, ootavad antud rollis olevalt inimeselt erinevat
kditumist samas situatsioonis.
e Inimese erinevate rollide erinevad kohustused satuvad vastuollu.

e Inimese enda ootused oma rollile erinevad viljastpoolt tulevatest ootustest.
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Ettevotte muutuste perioodil voib ka keskastmejuht kui iiks keskne kommunikaator
sattuda rollikonflikti, kuna tema on vaheliili tippjuhtkonna ja spetsialistide ning

tooliste taseme vahel, kes vdivad oodata temalt samas situatsioonis erinevat kaitumist.

2.3.8 Identiteet

Kidesoleva t60 kontekstis on (keskastmejuhi) identiteeti kdisitletud niihidsti
kommunkatsiooni mdjutava filtrina kui ka muutuste kommunikatsiooni protssessi

tulemusena.

Identiteet on termin, mida kasutatakse erinevates teadusharudes, kuid pole vilja
kujunenud selget, koigis teadusvaldkondades iiheselt mdistetavat definitsiooni
(Jenkins 1996). Valdavalt kisitletakse identiteeti konstruktivistlikult, mille jirgi identiteet
on loodud, mitte antud ehk algselt olemasolev. Eristatakse nn. personaalse
identiteedi teooriat, mis keskendub spetsiifilistele omadustele, mis eristavad iiht
indiviidi teisest antud personaalsete suhete sotsiaalses kontekstis. Samuti eristatakse
sotsiaalse identiteedi teooriat, mille iiks enimtsiteeritud autoreid Henri Tajfel
defineerib sotsiaalset identiteeti kui ,,indiviidi minakontseptsiooni osa, mis tuleneb
teadmisest kuulumise kohta sotsiaalsetesse gruppidesse koos nendele omistatava
védrtuse ja emotsionaalse tihendusega (Tajfel 1981: 225, eestindus Valk 2003: 231).
Sotsiaalne identiteet on meie arusaam sellest, kes me oleme ja, kes on teised inimesed
ning ka vastupidi ehk teiste inimeste arusaam neist endist ning teistest (ehk meist).
Identiteet on protsess ning see pole kunagi 10plik. Identiteet viitab sellele, kuidas
indiviide ja kollektiive saab eristada nende sotsiaalsetes suhetes teistest indiviididest

ja kollektiividest (Jenkins 1996).

Identiteedi konstrueerimise protsessis institutsionaalne/kollektiivne tegutseja voi
indiviid eelistab iihte tdhenduse allikat teiste vdimalike ees, mis annab subjektide
kuuluvusele voi tegevusele teatud motestatuse vOi siimboolse eesmirgi (Castells
1997). Seega institutsioonid ja organisatsioonid voivad olla tdhenduse allikaks siis,
kui subjekt nad omaks votab. Manuel Castells eristab identiteeti ja rolli jargmiselt:
rolli mdiiratlevad institutsioonide-organisatsioonide poolt struktureeritud normid.

Rollide moju subjekti tegude suunamisel soltub indiviidide ja institutsiooni vaheliste
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suhete korraldusest ja kooskdlast. Identiteedid on tugevamad tidhenduse allikad kui
rollid — inimene on need ise konstrueerinud. Identiteedid organiseerivad tihendusi,

samas kui rollid organiseerivad funktsioone (Castells 1997).

Uhiskondliku muutuse md&ju ndukogulikust turumajanduslikuks iihiskonnaks ja
riigiettevottest eraettevotteks mojutab kahtlemata tootajate identiteedi kujunemist.
Kéesolev t60 kajastab muutuste kommunikatsiooni protsessi tdlgenduste kaudu ka
keskastmejuhtide identiteedi kujunemist erastatavates organisatsioonides. Selgemalt
on antud protsess jilgitav ASi Tallinna Vesi puhul, kus organisatsiooni muutus ja
laiem iihiskondlik muutus langevad erastamise ja sellest johtuvate struktuursete ja
oragnisatsioonikultuuriliste {imberkorralduste protsessis kokku. Keskastmejuht on
pidanud leidma lahendusteid muutustega hakkama saamiseks ning enda jaoks
omistama tdhenduse iimbritsevale ning organisatsioonis toimuvatele muudatustele.
See on omamoodi toimetulekumehhanism, mis voimaldab keskastmejuhil leevendada
muutuse traumaatilist poolt ning kommunikatsioonist saadud tdhenduste
interpretatsioon on vdimaldanud tal paigutada end teatud konteksti ning tunda enda

tihtekuuluvustunnet teistega.

2.3.9 Resiimee

Antud magistritoé  eeldab, et mdlema analiiiisitava ettevOtte muutuste
kommunikatsiooni mdjutavad lisaks majanduslik-struktuursetele teguritele ka paljud
omavahel 16imunud kultuurilised tegurid. Sonumite vastuvott ja edastamine toimub
labi mitmete erinevate filtrite: rahvuskultuur, tithiskondlik taust

organisatsioonikultuur, keel, rolliootused jne.
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Empiirilise analiilisi selgemaks struktureerimises olen tuginevalt iildisele
kommunikatsioonimudelilie ja iilalkirjeldatud kultuuridevahelise kommunikatsiooni

mudelile loonud nn siinteesmudeli (vt. skeem 1).

Kommunikatsiooni
kultuurilised filtrid:
e Uhiskondlik taust

e Keel ja kultureemid

Sonumi > Aeg | Sonum ¢ Rahvuskultuur ja 1> Sonumi

varased
sotsialiseerumis-mallid € vastuvotja
Oragnisatsioonikultuur
Viirtused

ty

edastaja '« Kanal |[€—

Rollid
Identiteet

Skeem (. (Muutuste) kommunikatsiooni analiiiisiskeem mitmekultuurilise ettevotte

jaoks. Autori skeem.

Antud kommunikatsioonimudel ei vota arvesse situatiivseid tegureid. Kiill aga on
vaadeldud voimudimensiooni, mis tekib ldbi info jagamise ja kommunikatsiooni

strateegilise planeerimise.
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3 TOO UURIMISULESANDED JA -KUSIMUSED

Uurimus  kirjeldab  subjekti-tasandi ~ “tootluste”  baasil ~ organisatsiooni
kommunikatsiooniprotsessi kahes fundamentaalses dimensioonis: majanduslik-
struktuurne muutus (erastamine ja sellega kaasnev koondamis jm. reorganiseerimise
protsess) ning kultuuriline muutus (nihe ndukogulikult lddnelikule kultuuritiiiibile,
keeleline ja  rahvuskultuurililne  mitmekesistumine jne.). Organisatsiooni
restruktureerimine ja organisatsioonikultuuri muutus on kéesolevas to6s analiiiisitud
keskastmejuhtide tdlgendusmallide kaudu. Eelduseks on, et keskastmejuhtide
tolgendusmallid iseenda ja oma tegevuskonteksti kohta on organisatsioonikultuuri
edasises kujunemises viga olulised. Keskastmejuht on muutuste perioodil peamine

koneisik tippjuhtkonnalt saadud info edastajana iilejddnud tootajatele.

Mainitud kahest dimensioonist tulenevalt on t60s kaks pohilist uurimiskiisimust ja

rida nendega seonduvaid uurimisiilesandeid.

1. Kuidas toimus ja kuivord vastas normatiivsele teooriale erastamisprotsessi
ja struktuurilis-kultuuriliste muutuste kommunkatsioon ASi Tallinna Vesi
ja ASi Narva Elektrijaamad juhtumite puhul?

a. Milline oli info ajastus, kanalikasutus ja eri kanalites edastatud
sOnumite sisu - vaadatuna eeskitt keskastmejuhtide seisukohalt?

1. Milliseid vigu tipp- ja keskastmejuhtide arvates muutuste
kommunikatsioonis tehti?

b. Millisesse hierahilisse positsiooni ja psiihholoogilisse seisundisse
asetas  muutuste  kommunikatsioon  tippjuhtkonna  poolt
keskastmejuhid info vastuvotja, edastaja ja kdnelaja rollis?

i. Milline roll voiks olla keskastmejuhtidel
kommunikatsioonis tippjuhtkonnaga ettevotte

struktuuriliste ja organisatsiooniliste muudatuste ajal?

2. Millised on (muutuste kommunikatsiooni tulemusel) eeldused

keskastmejuhtkonna professionaalse ja organisatsioonikutuurilise
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identiteedi kujunemiseks ja seelédbi ka uue organisatsioonikultuuri
tekkimiseks?

a. Millised kultuurilised kommunikatsioonifiltrid mojutasid tipp- ja
keskastmejuhtide arvates muutuste kommunikatsiooni ning
millised neist olid olulisema mdjuga?

i. Milline vdiks olla keskastmejuhi roll
organisatsioonikultuuriliste muudatuste
kommunikatsioonis?

b. Millisesse hierahilisse positsiooni ja psiihholoogilisse seisundisse
asetas tippjuhtkonna muutuste kommunikatsioon keskastmejuhid
erinevate kultuuriliste filtrite iiletaja ja “tolgi” rollis?

1. Milliseks kujunes ja voib edasi kujuneda oma positsiooni
tunnetus ja tdlgendus keskastmejuhtide seas niihisti
hierarhilises (iilal-alla) kui kultuurilises (oma-vooras)

dimensioonis?
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4 MEETOD

Viisin 1dbi 22 siivaintervjuud kahes suures mutikultuurilises ettevottes - ASis Tallinna
Vesi ja ASis Narva Elektrijaamad. Intervjuud salvestasin ajaperioodil jaanuar 2003 -
mai 2003 Tallinnas ja Narvas. Intervjuud toimusid kolmes keeles - eesti, vene ja

inglise keeles. Siivaintervjuude transkriptsioonile teostasin kvalitatiivse tekstianaliiiisi.

Intervjuude teemaks oli muutuste kommunikatsiooni iillalmainitud mitmekultuurilistes
ettevotetes. Intervjuude kiisitluskava koosnes erinevatest osadest: esmalt uurisin
intervjueeritava suhtumist oma ettevottesse, paludes oma ettevotet iseloomustada ning
tuua esile selle tugevaid ja norku kiilgi. Seejarel palusin nimetada gruppe, kellega
intervjueeritav eelkdige ettevottes suhtleb ning iseloomustada suhtlust ettevotte
erineva tasandi tootajate vahel. Kuna tegu on ettevotetega, kus tippjuhtkond on
valdavalt teisest rahvusest kui suurem osa ilejddnud tootajaskonnast, palusin
iseloomustada ka sellest tuleneva kommunikatsiooni eripdra. Sellele jiargnesid
kiisimused ettevottes toimunud muudatuste perioodi kohta, saamaks teada, kes olid
muutusteperioodi kommunikatsiooni peamised koneisikud, kuna ja, milliste kanalite
vahendusel info eri tasandi tootajateni joudis, milline oli edasiantud info sisu ning
tootajatepoolne sdnumite interpretatsioon. Siivaintervjuu tdpne kiisimustik varieerub

lahtuvalt intervjueeritava vastustest.

Intervjuude analiiiisimiseks 16in nende iileskirjutuste pohjal tabelid iga uuritava
alateema-kiisimuse kohta eraldi. Selleks kogusin 1dbi koigi intervjuude kokku koik
antud alateemaga seonduvad tekstiosad. Tekstiosad on varustatud intervjuu numbriga,
et oleks vdimalik poorduda tagasi originaalintervjuu juurde. Intervjuude juures on
lisaks numbrile viidatud ka antud vastaja ametitasemele, emakeelele ning staaZile.
Antud alateemat illustreerivad tsitaadid on toodud 10-punktilises kirjas. Alateemade
tabelid on vormistatud t66 Lisadena. T66l lisades pole toodud intervjuude tdistekste,
kuna antud intervjuud olid isiklikud ja pohinesid vastastikusel usaldusel ning nende

avaldamine ei siilitaks vastajate anoniitimsust.
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Analiiisi  esitamine toimub tabelites toodud tekstiosade seostamise ja
interpretatsioonina. Analiilisi osas on intervjuudele viidatud intervjuu numbri abil.
Lisaks on sulgudes toodud lithendatult ka intervjueeritava ametitase (lithendid
vastavalt: tippjuht - tjuht; spetsialist-spets.) ning todstaaz. Kokkuvotted ja jireldused
on esitatud tavalises tekstifondis. Tsitaat on esitatud eristuvalt jutumérkides ja

kaldkirjas. Vaatlesin iga allteema raames tekstiosade sisulist varieeruvust.

Valimisse kuulub koigi erinevate ametitasemete tootajaid, erinevas vanuses ning
erineva toOstaaziga mehi ja naisi. Kuna uurimuse keskmes on keskastmejuht kuulub

valimisse kdige enam selle taseme juhte.

Loplikus valimis on 4 tippjuhti, 12 kesktaseme juhti, 5 spetsialisti ja 1 tooline.
Kiisitlesin 12 mees- ja 10 naistdotajat. Intervjueeritavate seas on nii pikaaegseid kui
muutuste eel voi ajal toole tulnuid. Uuringus osales 15 eesti keelt emakeelena radkivat

tootajat ning 1 inglise-, 2 prantsuse- ja 4 vene keelt emakeelena rddkivat tootajat.

Lisaks ldbiviidud siivaintervjuudele on muutuste aegse sisekommunikatsiooni
analiiiisis kasutatud molema ettevotte sisemisi infokanaleid ning analiiiisitud muutuste
perioodil antud teemal neis ilmunud informatsiooni. Lisaks on taustamaterjalina
kasutatud varasemaid ettevottes ldbiviidud uuringute tulemusi nagu niiteks ettevotte

sisekommunikatsiooni ja tootajate rahulolu uuring.
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S ASi TALLINNA VESI TAUST

AS Tallinna Vesi on Eesti suurim veetootja. Ettevotte pakub teenust ligi 400 000
inimesele Tallinnas ning selle ldhiiimbruses. Ettevotte pohitegevusalaks on
veetootmine ning reoveepuhastus. Ettevottes todtab 350 tootajat. 50,4% ettevotte

aktsiatest kuulub vilisinvestorile International Water UU ning 49,6% Tallinna linnale.

Ettevotte liksused paiknevad territoriaalselt kolmes eri kohas:
e Ulemiste jirve #ires asuv veepuhastusjaam
e Paljassaare poolsaarel asuv reoveepuhastusjaam
e Adala tinaval asuv peakontor, klienditeenindus ning erinevad tehnilised

iiksused

5.1 Ettevotte muutmise pohjused

Viimase kiimne aasta jooksul on pealinna veetarbimine vihenenud ligi kolm korda.
Selle peamiseks pdohjuseks on endisaegsete suurettevotete sulgemine, mis kasutasid
oma tootmistegevuses palju vett. Samuti on muutunud inimeste tarbimisharjumused,
kasutusel on ©konoomsem tehnika ning tarbijate keskkonnaalane teadlikkus on
tousnud. Seoses pealinna korge maamaksu ning suurte kulutustega toojoule on
mitmed suuremad toostused asunud kolima oma tootmist linnast vélja. See omakorda
tdhendab, et nad ei kasuta enam tootmises ASi Tallinna Vesi poolt pakutavat vett ning
reoveepuhastusteenust. Antud muutused on tinginud vajaduse muuta vastavalt
muutunud olukorrale ka ettevotte tookorraldust ning asuda otsima teisi lisavoimalusi

arenemiseks.

Uks olulisemaid muutumise vajaduse tekkimise pdhjuseid on Eesti liitumine Euroopa
Liiduga. See t0i kaasa vajaduse viia ettevotte tegevus vastavusse Euroopa Liidu
erinevate normidega. See holmab endas nii veekvaliteedi, vee analiilisi ehk laborite
to0 ning reoveepuhastuse kvaliteedi vidga ranget vastavust seatud Euroopa Liidu

normidele. Lisaks keskkonnaalase tegevuse tdiustamist ning palju muud.
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Koik see tahendab aga, et ettevottel on vajadus suurte tehnoloogiliste uuenduste jirele
praktiliselt koigis toovaldkondades, mis eeldab mahukaid investeeringuid.
Investeeringud  vOoimaldavad  muuta  ettevotte  tegevuse  efektiivsemaks,
keskkonnasobralikumaks ning aitavad pakkuda tarbijatele iiha kvaliteetsemat teenust
nii puhta joogivee ndol kui vdimaldades mugavamat ja puhtamat elukeskkonda

kaasaegsete reoveesiisteemide abil.

Uhiskonnas toimuvad muutused eeldavad, et ettevotte pOdrab iiha suuremat
tahelepanu oma klientidele, mitte olles enam tootmiskeskne ettevote. Seega on vaja
investeeringuid, et muuta ettevotte klienditeenindus kaasaegseks, klientidele

vOimalikult mugavaks ning kittesaadavaks.

Lisaks investeeringutele nduavad suured iimberkorraldused ka vastavaid teadmisi ja
kogemusi, et soovitud muutused voimalikult edukalt ellu viia. Mainitud pohjuste
koosmdjuna loodi alus vilisinvestori kaasamiseks ettevottesse, kes antud eesmirgid

suudaks ellu viia, kelle oleks selleks vastavad kogemused ning rahalised vahendid.

Linn on ettevOote erastamisotsuse vajadust sOnastanud nii: ~Enamusaktsiate
miitigiotsuse pohieesmdrgiks oli linna soov leida strateegiline investor, kes oleks
valmis ettevotet arendama omades nii vajalikke tehnilisi vahendeid kui ka teavet, et
viia ettevote tegevus vastavusse kaasaegsete kvaliteedinouete ja Euroopa Liidu

kvaliteeditasemetega.”

5.2 Ettevote erastamine ja jirgnenud muutused

Kuni 2001. aastani kuulus AS Tallinna Vesi 100% Tallinna linnale. 24. jaanuaril
2001. aastal allkirjastati ASi Tallinna Vesi erastamisleping. Vastavalt Tallinna
Linnavalitsuse otsusele miitidi 50,4% ettevotte aktsiatest rahvusvahelisele

konsortsiumile International Water UU (IWUU).

Investoriteks said kaks suurt kommunaalteenuseid pakkuvat vélisettevotet: United
Utilities International ja International Water. United Utilities International on United
Utilities Group of Companies’sse kuuluv firma, mis tegutseb rohkem kui kiimnes

riigis iile maailma ning annab t66d enam kui 15 000-le inimesele. International Water
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on kahe maailma juhtivaima infrastruktuuri arendusega tegeleva ettevotte - Bechtel

Enterprises Holding ja Edison S.P.A tiitarettevote, mille peakontor asub Londonis.

Erastamisega samal pédeval moodustati ka uus neljaliikmeline juhatus, mille

liikmeteks said investori esindajad.

2001. aasta juuni alguses vahetati vilja ettevOtte senine eestlastest tippjuhtkond.
Ettevottes moodustati uus investoripoolsetest esindajatest koosnev tippjuhtkond, kuhu
kuulusid juhatuse esimees/tegevjuht, tootmisdirektor ning kommertsdirektor. Hiljem
lisandus ka klienditeenindusdirektor, kes erinevatel pohjustel hiljem sageli vahetus.
Seega oli aastatel 2001-2004 ettevotte klienditeeninduse juhi kohal kokku 4 erinevat

juhti.

Seoses uue inglastest tippjuhtkonnaga alustati ka to6tajaskonna osalist verevahetust.
2001. aasta mais asusid toole esimesed, juba uue tippjuhtkonna poolt todle voetud,
tootajad - finantsdirektor ning personalijuht. Juunis alustas ettevottes tood avalike
suhete spetsialist. Jargnevatel kuudel lisandus veel mitmeid uusi, peamiselt valdkonna
juhte - avalike suhete juht, klienditeeninduse direktori asetiitja, juhatuse assistendid

jne.

2001. aasta augustis saadeti vastastikusel kokkuleppel pensionile 80 ettevotte
pensioniealist tootajat. Senise todtajaskonna keskmine vanus ja toostaaz oli korge,
kuna paljud to6tajad olid alustanud ettevottes t6dd juba peale dpinguid ning todtanud
mitmekiimneid aastaid. Suurima ASi Tallinna Vesi staaziga, 60 tooaastat, pensionile
saadetud tootaja oli 80 aastat vana. Ettevotte valdkonna spetsiifilisus ning stabiilsus

olid tegurid, miks ettevottes oli nii palju iilipika staaziga tootajaid.

2001. aasta teisel poolel sai alguse esimene erastamisjirgne suurem ettevotte
struktuurimuutus. Ettevottesisene konkurss keskastmejuhtide kohtadele toimus 2001.
aasta suvest-siigiseni ning selle kidigus oli koigil ettevotte tootajatel voimalus
kandideerida véljapakutud keskastmejuhtide ametikohtadele. See tihendas, et ka juba

sellel ametikohal tootavatel inimestel tuli kandideerida koos teistega oma kohale.
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2002. aasta maértsis vahetus ettevotte senine vilismaalastest koosnev tippjuhtkond.
Ettevottes alustas tood uus inglasest juhatuse esimees ning tegevjuht ning prantslasest
tootmisdirektor. Koos juhtkonna vahetusega sai alguse ka suund ettevottesisesteks
veelgi suuremateks struktuurimuutusteks. Hiljem lisandus ka ettevotte uus inglasest
kommertsdirektor ning 2002. aasta suve 10pus ka wuus prantslannast

klienditeenindusdirektor. Seega moodustavad ettevotte juhatuse investorite esindajad.

2003. aasta 1opul ostis iiks vilisinvestoritest, United Ultilities, osaluse vilja teiselt

investorilt, International Water’1t.

ASi Tallinna Vesi ndukogusse kuuluvad vilisinvestori ja Tallinna linna esindajad.
2004. aastal on ettevotte juhatus 3-litkkmeline ning selle litkmed on investori United
Utilities esindajad. Lisaks on moodustatud 7-liikkmeline Executive team, kuhu alates

2004. aastast kuuluvad lisaks juhatuse liikmetele ka 4 kohalikku suurema valdkonna

juhti.
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6 ASi TALLINNA VESI MUUTUSTE
KOMMUNIKATSIOON

Koos uue vilismaise tippjuhtkonna tooleasumisega loodi ettevottes ka avalike suhete

osakond eesmirgiga juhtida ettevotte sise- ja vdliskommunikatsioonialast tegevust.

2001. aastal toimunud organisatsioonilised muudatused olid suhteliselt
tagasihoidlikud ning olid pigem sissejuhatuseks eesootavatesse suurematesse
struktuurimuudatusesse, mis leidsid aset 2002. aasta teisel poolel. Antud suurte

struktuurimuudatuste perioodi kommunikatsiooni késitleb ka kidesolev magistritdo.

6.1 Muutusteteemaliste sonumite edastajad

6.1.1 Tippjuhid

Kuna eesootava suurema muutuse initsiaatorid olid ettevotte vilisinvestorid, omasid
infot antud teemal kdige enam ettevotte vélismaalastest tippjuhid. Nende iilesandeks
oli koostdos keskastmejuhtidega muutus ette valmistada ning anda keskastmejuhtidele
edasi infot selle kohta, miks ja, kuidas muudatused ellu tuleb viia. Seega oli muutuste
kommunikatsiooni peamine sOnumite edastaja vélismaine tippjuhtkond. Lisaks
tippjuhtkonnale oli suur roll sonumi edasiandjana personalijuhil, kelle iilesandeks oli

kogu ettevotte muutusega kaasneva struktuurimuutuse juhtimine.

6.1.2 Keskastmejuhid

Kuna nii struktuuri- kui tookorralduse muudatus puudutas praktikas kdige enam
spetsialiste ning toolisi, oli tippjuhtkonna jdrel vidga oluline roll tdita
keskastmejuhtidel. Nende {ilesandeks oli muutus reaalselt ellu viia ning
kommunikeerida toimunut edasi allapoole ehk spetsialistide ja tooliste tasemele.
Seega sdltus antud kommunikatsioon vidga palju sellest, kuidas keskastmejuht
korgemalt tasemelt saadud informatsiooni kitte sai, enda jaoks interpreteeris ning

edasi andis.
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Ettevotte siseste ametlike kanalite vahendusel edastatud info peamine koneisik oli
juhatuse esimees ning harvem personalijuht, kes oli antud muutuste elluviija ning
koordinaator, kuid kelleni joudis info samuti tippjuhtkonnalt, mistottu oli ta
tippjuhtkonnapoolse info vahendaja ning omamoodi vaheliili tipp- ja

keskastmejuhtkonna vahel.

6.2 Sonumite ajastus

Esimesed organisatsioonilisi muudatusi késitlevad siselehe artiklid ilmusid 2001.
aasta teisel poolel, kuid olid eelkdige sissejuhatuseks eesootavatesse kriitilisematesse

muudatustesse organisatsiooni struktuuris ja tookorralduses.

2002. aasta kevadel ilmuvad artiklid, mis jitkavad soosiva suhtumise loomist
eesootavatesse muudatustesse. 2002. aasta suve algul on esmakordselt kasutusel
muudatuste pohjendused, mida hilisematel kuudel seoses suure muudatusteprotsessiga
kuuleb veel korduvalt. 2002. aasta siigisel ilmuvad esimesed artiklid, mis annavad ka

juba konkreetsemat iilevaadet toimuvate muutuste sisust.

2003. aasta alguseks on reorganiseerimine elluviidud ning muutuste teemat enam ei

kajastata.

Vottes kokku muudatuste perioodil tippjuhtkonna poolt tootajatele edastatud info
ajastatust, voib oOelda, et pohjalikumat infot muudatuste kohta anti tootajatele

suhteliselt hilja ehk siis kui muutused juba kohe algamas olid ehk 2002. aasta siigisel.

6.3 Kommunikatsiooni kanalid

6.3.1 Siseleht Infotilk

2001. aasta juulis ilmus ettevotte esimene uue nidoga siseleht, mis hiljem hakkas
kandma nime Infotilk. Siseleht ilmub kord kuus virvilise ja kuuelehekiiljelisena.
Siselehe triikkiarv voimaldab igal tootajal saada lugemiseks oma isiklik eksemplar.
Leht kujunes muutuste kommunikatsiooni peamiseks kanaliks. Selle vahendusel oli

tippjuhtkonnal vdimalik edastada sOnumit k&igi tootajateni ning kdige mahukamas
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vormis. Siselehe vahendusel edastatud info oli kodige olulisem infoallikas eelkdige
toolistele, kellel pole arvuti kasutamise vdimalust ning samuti nendele madalama
taseme tootajatele, kelle puudus vahetu kokkupuude tippjuhtkonnaga voi
tippjuhtkonnale ldhemalseisvate tootajatega, kellelt oli voimalik saada infot vahetu
suhtluse teel. Seetdttu oli siselehe vahendusel infot saanute hulk suurem samuti ka
vee- ja reoveepuhastusjaamas, mis territoriaalselt asuvad peakontorist eemal ning

kuhu tippjuhtkond nii sageli ei joua.

6.3.2 Kirjad

Lisaks siselehele, mille artiklid olid kittesaadavad koigile tootajatele, vahendas
tippjuhtkond muutusteteemalist informatsiooni ka personaalsemate kirjade
vahendusel. Kanaliks oli enamasti iildine e-posti aadress “Everybody”. Kirjad ldksid
nii keskastmejuhtidele suunatult, kes olid peamised muudatuse elluviijad ning oma
tootajatele antud info vahendajad, kui ka iildiselt kdikidele tootajatele, kellel oli arvuti

kasutamise voimalus.

6.3.3 Keskastmejuhtide workshopid

2002. aasta siigisel, kui muutuste elluviimine seisis kohe ees, alustas tippjuhtkond info
vahendamist keskastmejuhtidele spetsiaalsete worshoppide ehk arutelude abil.
Esimene taoline kohtumine, millest votsid osa kdik ettevotte keskastmejuhid, kokku
monikiimmend t6otajat, toimus 5. septembril 2002. Esimesele kohtumisele jédrgnes
veel paar keskastmejuhtide workshoppi, kus igal jidrgmisel kohtumisel piiiiti
iksteisega jagada infot plaanitavate muutuste kavast ning anda juhtnoore tootajatega

ragkimiseks ning muudatuste elluviimiseks.

6.4 Muutusteteemaliste sonumite sisu

6.4.1 Sonum siselehe vahendusel

Alljargnevalt on toodud muutuste perioodil siselehe vahendusel edastatud
pohjendused plaanitavate muutuste kohta. Iga ilmunud artikli juures on mérgitud selle

avaldamise aeg ning toodud vélja enim iseloomulikud katkendid.
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2001. aasta teisel poolel edastatud sonumid tutvustavad suhteliselt neutraalselt uue
keskastmejuhtide struktuuri paikapanemist, mille kdigus toimus iile-ettevotteline
konkurss koigile keskastmejuhtide kohtadele. Avaldatud artiklid mdonavad ka, et on
arusaadav kui muudatused on toonud kaasa ka pisut segadust, kuid muudatus on
vajalik selleks, et tootajatel oleks parem todtada ning ettevote pakuks paremat teenust.
12.2001, Uus struktuur on ilmet votmas: Votab natuke aega enne kui koik on oma
uutesse rollidesse sisseelanud, kuid on selge, et uus struktuur on loodud aluseks
sellele, et saaksime pakkuda paremat teenust ning, et meie inimesed oleksid oma
tooga rahul ja neil oleksid paremad karjddrivoimalused. Antud teema on eelkdige
sissejuhatuseks eesootavatesse kriitilisematesse muudatustesse organisatsiooni

struktuuris ja tookorralduses.

2002. aastal jatkub siselehe vahendusel teatud soosiva suhtumise loomine toimuvatele
muudatustele ja samuti viide sellele, et muutused on vajalikud selleks, et luua uus
organisatsioonikultuur ning muuta ettevote kliendile orienteerituks. 02. 2002,
Inimene muutuste keskel: Et muuta maailma tuleb muuta iseennast, seda on éelnud
Sokrates. //Jdrkjdrgult oleme asunud looma uut organisatsioonikultuuri, mis toetaks
meie dristrateegiat, kohanduks rahvuslike kultuuriliste eripdradega, toetaks pidevalt
toimivat muutuste protsessi ja teadvustaks inimeste vajadusi ja muresid//...
klienditeeninduses on ametikohtade nimetused muutunud koige suuremas ulatuses ja
seda eeskditt seetottu, et teha ennast paremini arusaadavaks kliendile ning ndidata, et

tegemist on teenindusettevottega.

2002. aasta mirtsis méérab vilisinvestor ettevottele uued direktorid. Aprilli siselehes
tutvustakse uusi juhte ldhemalt. Tootajatele otseselt ei pohjendata, mis on toimunud
vahetuse pohjused. Vihjatakse kaude, millest kdlab 1dbi tuua firmasse veelgi paremaid
kogemusi. Tinatakse eelmisi juhte seni tehtud to6 eest ja viidatakse taas ettevotte
muutumisele kliendile orienteerituks. 03. 2002, Meie ettevotte investor mairab
uued direktorid: IWUU eesmdrk on tuua oma tiitarettevotetesse rahvusvahelisi ja
professionaalseid kogemusi. Geoffrey Thorpe ja Brian Hill on juhtinud ASi Tallinna
Vesi meeskonda oiges suunas sel kriitilisel perioodil firma ajaloos, mil endisest

linnaettevottest on saamas klientidele orienteeritud eraettevote.
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Umbes 2 kuud peale tippjuhtkonna vahetust on sonumis esmakordselt kasutusel
moisted, mida hilisematel kuudel seoses suurte organisatsiooniliste {imberkorralduste
pohjendusena kuuleb veel palju ehk efektiivsus, kasum, operatiivsus, suhted. 05.2002,
Tallinna Vee eesmirgid: Need puudutavad selliseid teemasid nagu Teenuslepingu
tdaitmine sellel aastal, tootmisefektiivsuse tostmine, kasumlikkuse suurendamine ja
heade suhete hoidmine meie klientide ja linnaga. 05.2002, Muutused
klienditeenindusdivisjonis: Struktuurimuutus voeti ette selleks, et tookorraldust

operatiivsemaks muuta ning kliente paremini teenindada.

Jargnevates artiklites tutvustatakse ilma pikemate kommentaarideta ettevotte antud
aasta eesmirke: 06.2002, Meie kiimme késku. Pohjendusena jitkub juba
eelpoolmainitud moistete kasutamine, mis rohutavad kasumlikkuse tOstmist, kdibe
suurendamist, klientide ootuste iiletamist, dritegevuse laiendamist, kuid ka tootajatele
voimalusterohke ja tasuva to6 voimaldamist Samuti on kone all ettevotte logovahetus,
mille ajendiks on ettevotte sisemine muutumine ning vajadus viia viline ja sisene
kooskolla. Muutuse pohjusena kolab taas soov muutuda tulemuslikumaks ning
kliendile orienteeritumaks. 08.2002, Siigisel vahetub Tallinna Vee logo: ... ettevote
on kiirelt muutumas ning palju tood on tehtud dra selleks, et Tallinna Vee tegevus
oleks tiha tulemuslikum...klienditeenindus on teinud ja on tegemas ldbi mitmeid
muutusi, et meie kliente hdsti teenindada jne. //Seega pole ettevotte logo muutmine
alguse saanud mitte Tallinna Vee vilimise ilme muutmisest, vaid eelkoige on oluline

see, et oleme sisemiselt muutumas efektiivsemaks...

Kui suvel eesootavast struktuurimuutusest veel otseselt juttu ei tehtud ja vihjed kéisid
ridade vahelt, siis siigiseks anti muutustest teada juba ka ametlikke kanaleid pidi.
Algul kiill tootajate arvu vdhendamisest otse ei rddgita, pigem on juttu uute
meeskondade kokkupanemisest. Oktoobris mainitakse 4ra juba ka konkreetne
lahkuvate tootajate arv. Ettevottes ettevoetavate muutuste pohjusena tuuakse vilja
ihiskonna kiire muutumine ning vajadus sellega kaasas kéia, et sdilida. PGhjendustena
tulevad taas midngu moisted nagu: tShustada, efektiivistada, optimeerida jne. Artikkel
annab tootajatele ka juhiseid kiisida 1dhemat infot oma juhtidelt, kuigi nagu hiljem
analiiiisis selgub, on ka juhtidele sellel ajal veel teema ebaselge. Antakse ka esimene
lubadus muudatuste paikasaamise aja kohta. 09.2002, Muutustest meie ettevottes:

...organisatsioonid, selleks, et ellu jddda, peavad piisima samas tempos iihiskonnas
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toimuvate muutustega. //Meie organisatsioon on seadnud eesmdrgiks tosta jdrgmistel
aastatel  klienditeeninduse  kvaliteeti, tohustada  juhtimist, toota  iiha
keskkonnasobralikumalt, pakkuda tootajatele paremat tookeskkonda ning tdiustada
tulemustele toetuvat palgasiisteemi. //Muutused toovad alati endaga kaasa nii
meeldivaid kui ka ebameeldivaid kogemusi, kuid loppeesmdrk on siiski tosta Tallinna
Vee teenuste kvaliteeti, tohustada siisteemi ning optimeerida ressursse. //Saamaks
ldhemat infot, voiksid tootajad poorduda oma vahetu juhi poole... //Eesmdrgiks on

saada struktuur paika oktoobri alguseks...

10.2002, Muutused Kkinnitatakse kuu lopus: Oleme seadnud eesmdrgiks tosta
jargmistel aastatel ettevotte efektiivsust, klienditeeninduse kvaliteeti, tohustada
juhtimist, toota iiha keskkonnasobralikumalt, pakkuda tootajatele paremat
tookeskkonda, optimeerida ressursse ning luua tulemustele toetuv palgasiisteem.
Selleks, et koiki neid eesmdrke saavutada, peab organisatsioon ajakohastama oma
tooprotsessid, tostma efektiivsust ning tegema struktuurilisi
iimberkorraldusi...//Reorganiseerimine toob endaga kaasa osade tootajate ettevottest

lahkumise. Tallinna Vesi tahab pakkuda koikidele neile igakiilgset tuge.

Nagu on ndha jdrgmisest artiklist liikkus muutuse kinnitamise tidhtaeg siiski
hilisemaks, kuid ka siis veel ei delda otse vilja uue struktuuri tdelist olemust vaid
radgitakse {ildistest eesmirkidest. Negatiivse sonumi tasakaalustamiseks on alati
lisatud ka kinnitus tootajatele pakutavate toetuste osas. Samuti viidatakse sellele, et
muudatuste toimumine pole uue tippjuhtkonna isiklik idee, vaid seda nigi ette juba
ettevotte driplaan. 11.2002, Reorganiseerimine lopetatakse detsembris: Mirmeid
kuid pohjalikult kavandatud ettevotte struktuurimuutuse kinnitas 12. novembril
loplikult Tallinna Vee Noukogu. Muutuste peamiseks eesmdrgiks on tosta teenuse
kvaliteeti ning pakkuda Tallinna Vee tootajatele huvitavamat tood. //....eesmdrgiks on
tosta too efektiivsust vihendades dubleerivate ametikohtade arvu ja suurendades
automatiseerituse taset. //...uus struktuur soovitakse kinnitada 1. detsembriks, mil see
tehakse avalikuks ka koigile tootajatele. Kuna ettevottest lahkub umbes 100 tootajat,
on  paika  pandud  ning  ametiiihinguga  kooskélastatud — mitmekiilgne
kompensatsioonipakett. //Ettevotte reorganiseerimine oli kirjas juba Tallinna Vee
dariplaanis, mis allkirjastati ettevotte erastamisel ning, mis ndgi struktuurimuutuse ette

esimese kolme aasta jooksul.

41



12.2002, Valmis klienditeeninduse strateegia: Aasta 10pul jitkatakse sOnumitega,
milles rohutakse ettevotte SooVi muutuda tootmisettevottest
klienditeenindusettevotteks: ...strateegia kandvaks ideeks muutuda tootmiskesksest
ettevottest kliendikeskseks. 01.2003, Aasta mirksona on organisatsioonikultuur:
Toimus ettevotte restruktureerimine eesmdrgiga muuta ettevotte t00 efektiivsemaks ja

kliendikesksemaks ning ménusamaks tookohaks.

2003. aasta algust iseloomustab teema vaibumine. Selleks ajaks oli reorganiseerimine
elluviidud ning muutuste teemat tagantjdrele enam ei kajastata ega podhjendata.
Artiklite kaudu edastatud sonum on niiiid suunatud pigem olemasolevatele tootajatele,
keda tahetakse motiveerida niditeks uue palgasiisteemi ja koolituste 1dbi. 01.2003,
Kollektiivleping ning wuus t66- ja tulemustasu siisteem: Tootasusiisteemi
eesmdrgiks on pakkuda oiglast tasu, mis tunnustaks ja motiveeriks meie
kvalifitseeritud tootajaid tegema ettevottes head tood. Lisaks sellele juurutatakse ka
tulemustasu siisteemi. 04.2003, Koik meie tootajad osalevad treeningul Tulemuste
Voti: ...koolituse labivad viimne kui iiks Tallinna Vee tootaja 2-pdevase treeninguna,

mille kdigus analiiiisitakse nii enda kui oma kolleegide kditumist.

02.2003, Eelmise aasta tulemused ja 2003 eesmiéirgid. Tutvustatakse ka 2003. aasta
eesmarke, mis sarnanevad suuresti 2002. aasta omadega. Pohilisteks mirksonadeks
on: hea teenus ja teenindus, head suhted eri huvigruppidega, tulude tdus ja kulude

viahendamine.

6.4.2 Sonum Kirja vahendusel

Personaalsete kirjade vahendusel edastatud sonumid olid analoogsed siselehe
vahendusel edastatuga. Muudatuste vajalikkust pohjendatakse ldbi mirksonade:
efektiivistada, tOsta kvaliteeti, optimeerida jne, abil. Samuti kinnitatakse ettevotte
soovi pakkuda lahkuvatele tootajatele nii materiaalset kui muud vajalikku toetust:
2.10.02, Kkiri tootajatele: Meie organisatsioon on seadnud eesmdrgiks tosta
jdrgmistel aastatel ettevotte efektiivsust, klienditeeninduse kvaliteeti, tohustada
juhtimist, toota iiha keskkonnasobralikumalt, pakkuda tootajatele paremat

tookeskkonda, optimeerida ressursse ning luua tulemustele toetuv palgasiisteem.
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//Reorganiseerimine toob endaga kaasa paljudele tootajatele ettevottest lahkumise.
12.11.02, kiri tootajatele: Ettevortte eesmdrgiks on tosta oma to0 efektiivsust
vihendades dubleerivate ametikohtade arvu. Kuna ettevottest lahkub umbes 100
tootajat, on paika pandud ning ametiiihinguga kooskolastatud mitmekiilgne
kompensatsioonipakett. 13.11.02, kiri juhtidele: See on keeruline aeg koigi meie
tootajate jaoks ning seetottu palun ma Teil kdituda nii toetavalt ja hoolivalt kui

voimalik.

6.4.3 Sonum workshopi vahendusel

Keskastmejuhtide workshoppide eesmirgiks oli luua iihine arusaam sellest, millised
muudatused ellu viia kavatsetakse ning millistel pohjustel. Seejdrel oli
keskastmejuhtidel saanud infot vOimalik omakorda vahendada juba allapoole oma

tiksuse vOi osakonna todtajatele.

Esimene workshop toimus 5. septembril ning sissejuhatava aruteluna ei olnud selle
sonum veel kuigi selge, sest tippjuhtidel puudus veel ka iilevaade keskastmejuhtide
ootustest ja reaktsioonist plaanitavale. Jirgmine workshop toimus 27. septembril ning
selle eesmirgiks seati eelmisel kohtumisel {iilestdstatatud probleemidele lahenduse
leidmine ehk luua arusaam ettevotte eesmirkidest ja vajalikest muudatustest,
tutvustada muudatuste jirgmiseid samme ning nende osas kokkuleppele jouda. Selle
tulemusena peaks iga juht olema vOimeline neid eesmirke ka teistele tootajatele
selgitama ning oskama siduda ettevotte eesmidrke oma iiksuse eesmérkidega

(véljavote 27.09.02 workshopi pdevakavast).

8. oktoobril toimunud worshopi eesmirgiks oli luua juhtide hulgas iihine arusaam
muutuste jargmiste sammude suhtes, tutvustada lahkuvatele tootajatele moeldud
hiivitiste poliitikat ning anda {iilevaade uuest plaanitavast tootasu siisteemist ja
tulemuspalgast, et motiveerida allesjddvaid tootajaid. Samuti saada ilevaade
muutusega kaasnevatest riskidest ja anda juhiseid lahkuvate tootajatega vestluse
pidamiseks ning nédpunditeid toetavate argumentide kasutamiseks. Argumentidena
toodi vilja: draminek on driline otsus, mitte isiklik; voimalus teha midagi uut,
péddsemine pingest, teha elus korrektiive, mdelda védrtushinnangute iile, votta enda

jaoks aega, vdoimalus saada kompensatsioon ning mitmekiilgne ettevottepoolne toetus
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nagu koolitus, abi CV koostamisel ja uue t60 otsimisel, psithholoogiline ndustamine

(véljavote 8.10.03 toimunud workshopi materjalidest).
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6.5 ASi Tallinna Vesi muutuste kommunikatsiooni liihiiillevaade

Alljargnevalt on toodud kokkuvdttev iilevaade muutuste perioodi peamistest

stindmustest, kanalitest ning nende vahendusel edastatud sdonumitest.

Aeg muutuse sisu kanal Sonum
jaanuar-mai | ASi Tallinna Vesi | - Muutuseteemaliste sdnumi puudumine.
2001 50,4% erastamine
vilisinvestorile.
Uus juhatus.
juuni-juuli | Vélismaine siseleht Muutuseteemaliste sdnumi puudumine.
2001 tippjuhtkond.
Uued to6tajad.
Avalike suhete
osakonna loomine.
Esimene siseleht.
august- 80 pensioniealise | siseleht Neutraalne sissejuhatus. Vajadus pakkuda
detsember | tootaja lahkumine. paremat teenust ning suurendada
2001 Ettevottesisene toorahulolu.
keskastmejuhtide
konkurss.
veebruar- Uus  vilismaine | siseleht Vajadus luua uus organisatsioonikultuur, mis
aprill 2002 | tippjuhtkond. toetaks ettevotte tegevust, toimuvaid muutusi
Mitteametlik info ning muudaks ettevotte muutumist kliendile
plaanitavate orienteerituks. Rahvusvahelised ja
muutuste kohta. professionaalsed uued kogemused.
mai-august | Mitteametlik info. | siseleht Peamiste  pohjenduste  sissetoomine -
2002 Vihene  ametlik efektiivsus, kasumlikkus, head suhted,
info. Sissejuhatav operatiivsus, kliendikesksus.
periood.
september- | Restruktureerimi- | siseleht Pohjalikum muutuse sisu iilevaade. Tosta
oktoober se algus. Juhtide klienditeeninduse kvaliteeti, tohustada
2002 workshopid: juhtimist, optimeerida ressursse,
esimene otsene keskkonnasdbralikkus, tootajatele paremad
info koigi tingimused. Reorganiseerimine toob endaga
juhtideni. Juhtidel kaasa nii meeldivaid kui ebameeldivaid
ei lubata infot kogemusi ning osadel tootajatel tuleb
kaua aega edasi lahkuda, kuid ettevote tahab pakkuda neile
anda. Lisaks tuge.
ametlikule infole, | juhtide Efektiivsus, optimeerimine, kokkuhoid,
palju workshopid | igakiilgne tugi lahkuvatele tdotajatele.
ebaametlikku.
november- | Keskastmejuhtide | siseleht Struktuur kinnitatakse ning tehakse koigile
detsember | vestlused avalikuks. Lahkub 100 kompensatsiooni
2002 tootajatega. saavat tootajat. Reorganiseerimine oli
Tootajate plaanis  juba  ettevotte erastamisel.
lahkumine. Efektiivsus, kliendikesksus, monus todkoht.
jaanuar- Reorganiseerimine | siseleht Teema vaibumine. SOnum tulevikkuvaatav:
aprill 2003 | on elluviidud. uue to6- ja tulemustasu siisteemi loomine,

koikide tootajate koolitamine.
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6.6 SoOonumite vastuvotu aeg

Tinglikult voib jagada suhtumise info ajastatuse kohta kahte gruppi, nendeks, kes
kirjeldavad info vastuvotu aega suhteliselt neutraalselt ning nendeks, kes on kriitilised
ning toovad sealjuures vilja oma kriitilisuse pdhjuse. Nagu allpool néha, on sdnumite

ajastatuse kiisimus olnud tootajate jaoks viga olulise tdhtsusega.

Vihem kriitilise arvamuse kohaselt oleks pidanud enam selgitama, et muudatuste
protsess ongi aegandudev ning seetdttu ei ole ka info liikumine nii kiire, sest iihtegi
valmis vastust ei ole olemas ja kdik see votab aega: Int. 5 (kjuht, 2 a.): “Tegelikult ei
kommunikeeritud siis seda toendoliselt eriti, et see on aeglane protsess. Ma tean, et
me rddkisime sellest ja aga inimesed ei uskunud seda iiheltpoolt, et selle taga on palju

tood ja vaeva ja seda ei saa lihtsalt nii klops teha...”

Uheks kriitilisuse pohjuseks oli info hilinemine. Vastanud kritiseerivad, et ametliku
info puudumise tottu oli juba mitmeid kuid varem liikvel ebaametlik info kuulujuttude
ja omavaheliste vestluste kaudu. Kuna koigepealt kuuldi muutusi puudutavat infot
ebaametlikke teid pidi, ei osata alati ka vélja tuua, millal see tdpselt toimus: Int. 1
(spets., 1,5 a.) “Selles mottes, et jutud olid juba ammu liikvel” ja Int. 2 (kjuht, 5 a.)
”Ametlik info...tdpselt ei oskagi oelda aga see tuli vorreldes kuulujuttudega viga

hilja, seda voib kiill oelda.”

Suur osa vastanuist mérgib, et kuulsid plaanitavatest muutustest kevadel ja alles mitu
kuud hiljem ehk suvel oli asi konkreetsem ning rdédgiti ka muudatuste sisust. Seega oli
kevadel ja suvel muudatustest juttu pigem suusdnalise info vahendusel ja iildiselt.
Konkreetsemaks muutus muudatuste jutt suve lopul ja siigisel: Int. 3 (kjuht, 2 a.)
“Esimesena ...hakkasid jutud kdima kevadel ja esimeste pohjustega tuldi vilja
Juunikuus, umbes kolm kuud hiljem.” ja Int. 5 (kjuht, 2 a.) ” Ma sain seda teada kuskil
Jjuuni kuus... //Alguses oli see vilismaalaste punt ja siis tuli see puhkuste periood ja
Juuli-august ja septembri alguseks pidid juba viga konkreetsed asjad paigas olema ja
enam-vihem olid ka.” Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Struktuurimuudatusest ma arvan kuulsin
kuskil augustis. Kuigi klienditeeninduse struktuurimuutusest sai juttu tehtud juba

mais.” Samas oli info suvel veel suhteliselt {ildine ning otsene jutt, muutuse sisu

46



kohta joudis allapoole siigisel. Int. 6 (kjuht, 7 a.) “Avalikustamine tuli vist

septembrikuus kui hakati rddkima avalikumalt, kes jadb ja kes ei jad.”

Kriitilisuse pohjuseks oli ka info ajastuse hierarhia. Info liikumine erines ka
tasandite 10ikes. Tippjuhtkond andis kiill teatud hetkel infot kesktaseme juhtidele,
kuid neil keelati pikemaks ajaks seda infot edasi anda hoolimata sellest, et
spetsialistide ning tooliste tasandil liikusid jutud juba ammu. See tekitas
keskastmejuhtides aga teatud rollikonflikti ning nad pandi véga keerulisse positsioont,
kus iiheltpoolt nad tundsid ja teadsid, et nende tootajad niikuinii teavad voi aimavad,
mis toimumas on, kuid nendel polnud sellest hoolimata lubatud oma tootajatele infot
jagada ja neid selle abil rahustada: Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Meile oli kohe deldud, et see ei

ole avalik info ja see aeg oli viga pikk kui ei tohtinud rddkida.”

Inimlikust seisukohast vaadatuna oli selline rollide jaotus raske nii keskastmejuhtidele
kui ka nende alluvatele, seda enam, et keskastmejuhtidele polnud antud olukorras
hakkama saamiseks ka mingeid abivahendeid antud ja nad pidid ise kohanema ja
valima viisi, kuidas endale see olukord &ra seletada. Keskastmejuhid tunnistavad, et
tootajate selline olukord kaotas ka mitmete tootajate usalduse ettevotte ning selle
tippjuhtide vastu, mida tagasi enam ei saa: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Me ei andnud
seda...tulnud infot kohe edasi vaid hoidsime hdsti kiivalt kinni. //Juhid ja
keskastmejuhid, olid nagu lollis positsioonis, nad teadsid koike, neil olid praktiliselt
paberid valmis vormistatud aga nad ei saanud tootajatele oelda. Olid igasugused
kirjad, et drme veel ja ootame veel nddala kuni tuleb veel kinnitus ja see venis ilgelt
pikaks. Ja see oli hdsti nome ja halvendas sisekliimat ja see on asi mis on
poordumatu, et tootajad kaotasid usalduse ja seda enam tagasi ei saa, vihemalt need
tootajad, kes ootama pidid, iikskoik kas nad liksid voi ei.” Sarnaselt eestlastest
keskastmejuhtidega ndustub ka tippjuhtkonna liige sellega, et on viga ebameeldiv kui
jutud on liikvel, kuid ametlikult pole veel midagi deldud. See on huvitav seetdttu,
kuna viitab asjaolule, et ka tippjuhtkonna sees ei olnud pdris iihtset arvamust selle
kohta, kuidas muutusi labi viia voiks, kuna suhtumises on niha, et sellist viivitust ei
peeta heaks, samas kui selle vastu ka otseselt midagi ette ei voetud voi ei osatud votta:
Int. 10 (tjuht, 1 a.) “And the problem was that everybody in the company knew that
something is going to happen. It was really unpleasant situation when you know that

something will happen but you do not know what.”
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Info ajastuse hierarhilisse jagamisse varianti suhtuti kriitiliselt ka seetOttu, et see
praktikas ei toimunud, kuna eri tasandi tootajad suhtlevad omavahel aktiivselt ning
t60l on koos mitmeid perekondi, kellest nditeks moni omas infot enam ja loomulikult
arutati neid teemasid ka pereringis. Jélle oli keerulises olukorras keskastmejuht, kes
teadis, et pereringis tema alluvad saavad sellel teemal arutada ning teadmisi vahetada,
kuid, tema ei tohtinud infot ametlikult oma alluvatega veel arutada: Int. 7 (kjuht, 1,5
a.) “Ja see muidugi oli ju, et management meile rddkis aga iitles, et drge edasi
radkige aga meil on ju ses suhtes vahva ettevote, et meil on ju nagu perefirma, et
inimesed teadsid sama palju kui mina voi veel natuke rohkem. Inimesed on meil ju

omavahel abielus ja keegi osaleb koosolekutel ja rddgitakse peres edasi.”

Kriitilisuse pohjustas ka ajastuse hierarhia interpretatsioon. Info ajastuse osas
jagunevad arvamused kahte leeri. Tippjuhtkonna poolne pdhjendus info hierarhiliseks
jagamiseks oli see, et kardeti, et kui tootajad saavad koheselt teada, et nende
ametikoht kaob ning nad peavad ettevottest lahkuma, siis nad kaotavad motivatsiooni
oma tood teha. See aga muidugi ei olnud juhtkonnale vastuvdetav, kuna muutuste aeg
oli pikk ning mitmed lahkuma pidanud tootajad pidid oma kohtadel tootama veel
pikki kuid: Int. 8 (tjuht, 1 a.) “The idea... was that we have to tell our people as soon
as possible and we did not share the same idea in the top management as some of us
had the feeling that as soon as the employees would know they will loose their
motivation and they should leave very quickly.” Antud niitest kdlab taas 1édbi see, et
tippjuhtkond ei olnud piris lihte meelt info jagamise ajastatuse kohta, kuid ilmselt
tihise kokkuleppe vdi muu otsuse kohaselt otsustati see asi siiski sel moel 1idbi viia

ning erinevatel pohjustel viivitati info edasiandmisega mitmeid kuid.

Vastuargument eelnevalt toodud info pikema kinnihoidmise pOhjusele on
keskastmejuhtide meelest vorduse printsiip ehk ldhtuda tuleb vordsuse pohimottest
ning sonumeid tuleb anda edasi iiheaegselt erinevatel tootajate tasanditel: Int. 1
(spets., 1,5 a.) ”Minu arust peaks vaatama kui iihte gruppi ja koiki vordvddrselt kursis
hoidma, pole dige arvata, et ei suuda korraga vordvddrselt kommunikeerida. Minu
arust poleks pidanud tegema, et kaks nddalat ja korraga dra teha ja enne hoitakse
pikalt infot kinni ja kui see tuleb siis lastakse palju korraga. Oleks voinud teha koike

sujuvalt, vordvddrselt delda.” Samuti kritiseeritakse tegevuste vale jarjestust, kuna
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see jattis halva tunde koikidele ettevotte tootajatele: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Ega ta
meeldivalt poleks nagunii vilja kukkunud, eks ta kuskilt kohapealt oleks ikka
pigistama hakanud. Tegevuste loogiline jdrjestus oli vale, oleks kuskil kohapeal
valutumalt ldinud ja oleks parem maitse suhu jddnud nii neil, kes dra ldksid kui
jdid.” Vastuargument info kinnihoidmise taktikale on seega intervjueeritavate meelest
see, et tegelikult on voimalik kdikidele infot {iheaegselt edasi anda ning parem anda
infot pidevalt ja koigile. See oleks mdjunud paremini nii neile, kes lahkuma pidid, kui
neile, kes ettevottesse edasi toole jdid. Antud juhul aga pohjustas pikk viivitus

usaldamatust kdigis — lahkujatest ja neis, kes toole jaid.

6.7 Sonumite vastuvotu kanalid

Info vastuvétu kanalid jaotusid peamiselt kaheks. Vdhemuse jaoks oli see otsene info.
Mbobned vastanud mérgivad, et said info otse oma juhilt ning kuulujutte enne ei
kuulnud, kuid tuleb ka mérkida, et need on eelkdige tootajad, kelle otsene tilemus on
tippjuht: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Ma arvatavasti kuulsin seda ametlikust kohast, et

...vottis meid kokku ja rdcdkis ja ma arvan, et ma kuulukaid enne ei kuulnud.”

Keskastmejuht mainib ka, et kuulujutud liiguvad eelkdige nd. vanade olijate ehk
nende tootajate seas, kes olid t60l enne ettevotte erastamist. Kuna tema aga sinna
seltskonda ei kuulu, ei kuule ta ka neid jutte. Sel moel ta justkui eristab uued ja vanad
tootajad, kes vahendavad infot erinevaid kanaleid pidi: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Mina
olen vist iiks nendest, kes ei kuule kuulujutte. Kuna ma ei suhtle nende vanade
olijatega ja sellel tasandi, kus kuuleks neid komakaid, siis mina kuulen ametlikku teed

pidi.”

Valdav osa todtajate jaoks oli aga kittesaadav kaudne info. Tunduvalt enam on neid
vastanuid, kes vididavad, et esmalt oli info liikvel suust-suhu leviva info niol ehk
muutuste teemalist infot saadi mitte-ametlikke kanaleid pidi to6kaaslaste kdest: Int. 2
(kjuht, 5 a.) “See oli suust-suhu levinud informatsioon”; Int. 3 (kjuht, 2 a.) “Mitte
formaalne koosolek, vaid ikka tema juttude kaudu.” Samuti ei raagitud tihti mitte otse,
vaid jutust vois ise vilja lugeda, et midagi on teoksil ja see oli juba igaiihe enda asi,
kuidas antud infot enda jaoks interpreteerida: Int. 12 (t66line, 3 a.) “Muidugi

teadjamad rddgivad tihti ka iimber nurga ja ise vota kinni kuidas tahad. Aga noh

49



otseselt ei oeldud, et sina lihed...vahel lihtsalt jutu sees kuuleb mingeid probleeme.*
Ka tippjuhtide jutule antud hinnang niitab, et veel suve I6pus kui muudatused olid
kohe algamas, anti infot pigem kaudselt ning teiste teemade seas vOis aimata
muutustega seonduvat: Int. 12 (t66line, 3 a.) “Bob rddkis. Suve lopp voi mingi aeg ja

peale seda ta seletas midagi ja sealt kumas ka libi seda muutuste aega.”

Kriitikat tehti ka kanalite jirjestuse suhtes. Keskastmejuhtidest intervjueeritavad
tunnistavad, et tippjuhtkond andis info muutuste kohta esmalt edasi vidiksemale ringile
keskastmejuhtidele, kes olid otsesemalt seotud tootajate arvu vihendamisega antud
tiksuses. Monevorra hiljem anti info edasi ka laiemale ringile keskastmejuhtidele,
kuid allapoole joudis see info ametlikke teid pidi mitmeid kuid hiljem. Kiill aga liikus
info alumiste tasemeteni samal ajal mitteametlikke kanaleid pidi. Intervjuudest kdlab
labi keskastmejuhtide pinget oma rolli pérast info vahendajana oma tootajatele ning
ka seetottu, et info liikus erinevalt ka eri taseme keskastmejuhtide seas, kellest moned
olid teadlikumad kui teised. See 10i kiire aluse pingete kasvamiseks, sest inimesed,
kes koos tootavad ka suhtlevad oma vahel ning taas oli teadlikumatel
keskastmejuhtidel vaja valida lahendustee olukorras, kus infot veel jagada ei tohtinud:
Int. 6 (kjuht, 7 a.), “Enne tuli ikka keskastmejuhtide seas libi arutada ja eelarve
koostada. Meie kui osakondade juhatajad teadsime, meie olime arutanud aga kui tuli
see esimene kohtumine koigile keskastmejuhtidele, siis nemad olid kiill iillatunud, sest
ega meie ka ennem ei tohtinud seda infot nii viga jagada viljapoole.” Samuti viidati
sellele, et informeeritute hulk oli ka keskastmejuhtide puhul liiga suur ja oleks tulnud
protsessi kiirendada véi jitta vélja need, kes voiksid infot ebaametlikke kanaleid pidi
edasi anda: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Véibolla oleks pidanud seda kampa, kes
workshoppidel osales ka piirama, et hoida dra ebaametlikke kanaleid voi oleks
pidanud dra lopetama nii ruttu kui voimalik, sest inimesed ju suhtlevad omavahel ja

mida viahem on ametlikku infot seda rohkem on ebaametlikku liikvel.”

Ettevottes ldbiviidud erinevate uuringute tulemused kinnitavad samuti suunda, et
tootajad eelistavad pigem informaalseid infokanaleid — isiklikke kontakte ja vestlust
(ASi Tallinna Vesi sisekommunikatsiooni uuring 2001). Seega olukorras, kus infot on
vihe, otsitakse infot vahetust suhtlusest oma kolleegidega, kes asjast rohkem teavad.

2002. aasta rahulolu uuringu jirgi leiti, et info liiga aeglane liikumine on suures
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organisatsioonis tavaline, sageli jouab oluline info tippjuhtkonnalt liiga hilja voi

pigem kuulujuttude kaudu, mitte ametlikke teid pidi.

6.8 Muutuse pohjenduse tolgendamine

Efektiivsuse interpretatsioon. Intervjueeritavate vastuseid analiilisides on mérgata
viga sarnast sonumite vastuvottu koigil tootajate tasanditel ning muutuste pohjustena
kuuldi termineid nagu niiteks efektiivsus, automatiseerimine ja kokkuhoid. See
langeb kokku ka siselehtede monitooringust saadud tulemusega, kuna antud mdisted
olid labivalt kasutusel tippjuhtkonnapoolsetes sonumites muudatuste pohjendamisel.
Samas ei nihta seda kui midagi uut ja kauget ning pigem tunduvad need pohjendused
tootajatele tuttavad ja antud situatsiooni arvestades tavapidrased. Mitmed
intervjueeritavad tdlgendavad efektiivsuse mdistet tootajate arvu vdahendamise ning
kasumi tOstmisena: Int. 1 (spets, 1,5 a.) “Kasutati tavapdraseid moisteid nagu
efektiivsus ja...” ja Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Sellisena seda loomulikult ei serveeritud,
pigem see tuli nagu, et me peame efektiivsust tostma ja see seisneb inimeste

vihendamises ja kasumi suurendamises.”

Muutuse pdhjendusi tdlgendati valdavalt kriitiliselt. Uheks pohjuseks oli pohjenduse
puudulikkus. Esimene 2002. aasta septembri algul toimunud keskastmejuhtide jaoks
labiviidud muutuste teemaline workshop nditas, et kuigi muudatusi tuli hakati peagi
ellu viima puudus siiski paljudel arusaam, mis toimuma hakkab ning millise
eesmargiga. Heal juhul teati oma valdkonnas toimuvat, kuid ei olnud iihtset iilevaadet
teistes liksustes planeeritavast. Grupitoo tulemusel sOnastatud probleemid ja riskid,
mida muudatuste toimumine kaasa vOib tuua, nditavad, et sellel ajal ei omanud
keskastmejuhid {iilevaadet plaanitavate muudatuste pohjustest (viljavote 8.09.02
toimunud workshopi materjalidest):
e Puudub iihine arusaam sellest, miks muutusi tehakse ja millised need
saavad olema.
e Teadmatus tekitab nirvilisust ning motivatsiooni puudust ka inimestes, kes
organisatsiooni alles jadvad.

e Spetsialiste ning juhte pole kaasatud uue struktuuri viljatéotamisse.
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e Usaldamatus tehtavate muutuste suhtes, kuna muutuseid tehakse liiga
sageli ning ei kaasata tootajaskonda.
e Liiga suur muutus liiga lithikese aja jooksul - pole joutud veel viimaseid

muutusi analiilisidagi kui alustatakse juba uutega.

Keskastmejuhid miérgivad intervjuudes, et alguses ei pohjendatudki muudatusi,
lihtsalt anti siht ette, et niiiid juhtub nii ja tee nii: Int. 5 (kjuht, 2 a.) “See suuna
muutus tuli nii, et keegi ei seletanud miks on niiiid selline muutus. Lihtsalt oeldi, et
niitid on selline olukord ja ...”. Pigem tulid pdhjendused tagantjarele ning kui need ka
olid, siis radgiti liiga umbmadraselt. Keskastmejuhid heidavad ka ette, et pdhjenduste
edasiandmisega ei tahetudki vaeva ndha. On tunda keskastmejuhtide suurt pinget,
kuna nemad pidid olema need, kes muudatuse struktuuris ellu viivad ning lahkuvate
tootajatega vestlevad, kuid neil ei olnud endalgi piisavalt teadmisi, miks midagi
tehakse. Keskastmejuht pidi ise olukorraga toime tulema ning lihtsalt iilesanded
taitma: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Aga ei pohjendatudki. Mina kiill ei mdileta, et seal oleks
midagi olnud. Uheltpoolt nagu ei peagi midagi muud péhjendama kui, et on kulude
kokkuhoid ja efektiivsem majandamine aga minu arust ei ndhtud erilist vaeva selle
pohjendamisega, et miks me seda teeme. Kiill aga hiljem, oktoobris vist kui algasid
need juhtide workshoppide seeriad siis nagu iiritati midagi. Siis nagu tagantjdrele kui
olime teo dra teinud ja vaadati, keda mehele panna, siis seletati midagi. //Ei oeldud
otse, kdidi nagu iimber nurga.” Keskastmejuhid leidsid, et muudatusi selgitati liiga
hilja, kuid ka siis ei olnud need piisavad. Samuti on tunda, et juhid suhtusid
toimuvasse negatiivselt ning struktureerimisse suhtuti kui inimeste lahti laskmisesse,
kuna selle kirjeldamises kasutatakse nditeks selliseid negatiivse alatooniga viljendeid

nagu “tootajate mehele panemine”.

Kriitilise interpretatsiooni pdhjustajaks oli ka sonumi formaalsus ja usutavus.
Intervjueeritavate vastustest on tunda, et kuigi pohjendused olid mingi hetk olemas,
olid need liialt ilustavad no. “suured sonad”, mida seetdttu ei suudetud usaldada. See
toi kaasa ka olukorra, kus ka hiljem alumiste tasanditeni joudnud ametlikku juttu ei
usutud. Keskastmejuhid toovad vilja, et sonumid oleks pidanud olema otsekohesed ja
selged ning umbmaddrasel jutul polnud mdétet, sest see tekitab todtajates automaatselt

reaktsiooni, et jdrelikult rddgitavat juttu ei saa usaldada: Int. 3 (kjuht, 2 a.)
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“Efektiivsus, automatiseerimine, sellised suured sonad, mis nagu juhtkonna poolt
allapoole tulid.” Leitakse, et keerulist olukord piiiiti ilustada ja pehmendada, kuid
tootajad ei suutnud seda sel moel vastu votta ning tdlgendasid enda jaoks olukorda
seetdttu veelgi kriitilisemalt: Int. 12 (to6line, 3 a.) “Ma arvan, et ega téotajad pdiris ei
uskunud seda, neid ilusaid sonu, mida Bob rddkis. Tol ajal oli minu arust toesti liiga
palju ilustavaid sonu.” ja Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Nagu nad koik - ta oskab viga hdsti
sellist briti juttu ajada. //...rddkis veel sellest ka, et me voidame efektiivsuses ja bldd.
blid, bldd.” Keskastmejuht vahendas infot, mida ta sai tippjuhtkonnalt, kuid kuna
seda juttu ei suudetud piisavalt uskuda, oli ka keskastmejuht informatsiooni
vaheliilina keerulises olukorras: Int. 9 (kjuht, 20 a.) “Ei ole tippjuhtkonna esinemised
olnud tootajate jaoks usutavad ja sinnamaani kui see nii on, siis kriis kdib.” ja Int. 7
(kjuht, 1,5 a.) “Emotsioonid olid sellised, et oli jube umbusk. Sa rddgid kiill seda
ametlikku infi aga keegi ei usu. Suhtumine oli tipselt see, et rddgi, rddgi, ma niikuinii
ei usu. //Info peaks olema otsem ja ausam ja vihem bldma.” Nagu intervjuudest niha
on kohalikud juhid pdhjenduste esitusviisi suhtes véga kriitilised — isegi kui sdonumist

saadi aru, nimetati seda juttu negatiivselt sdnadega “bldma” jne.

Keskastmejuhtide vastustes kodlab 1dbi ka suhtumist, mis néitab, et toimuvaid muutusi
interpreteeriti sageli ka tegevusena, millel ratsionaalset pohjust ei ndhta ning, mis
avaldub selles, et osa inimesi lastakse lahti ning, et oluline on lihtsalt see, et inimeste
arv vidheneks. Antud interpretatsioon, kus keskastmejuht on ise suhtumisel, et
tegemist on vaid lahti laskmisega ja omavahelise kauplemisega, viitab, et
keskastmejuhil oli ka oma tddtajatele raske anda edasi tippjuhtkonna poolt soovitud
sonumit, mille algne pdhjendus oli siiski see, et muutus vOetakse ette ettevotte
arendamiseks ning edukamaks muutmiseks, mitte lihtsalt kui asi asja parast: Int. 4
(kjuht, 10 a.) “Siis kui ma kuulsin teiste osakondade arve kui presenteeriti seda, et
mitu inimest saab kinga ja kui Leho presenteeris oma uut struktuuri, mis tulenes
puhtalt  inimeste  koondamisest ja kuidas iilesanded jaotatakse  teistesse
osakondadesse, siis ma sain alles aru kui suurelt see tegelikult ette voetakse. Jiii
mulje, et seda tehti arvude baasil pluss see kuidas kuulukad kdisid sellest kuidas

kaubeldi lihtsalt inimeste arvuga.”

2001. aastal ettevottes ldbiviidud sisekommunikatsiooni uuring néitab, et vahetult

peale ettevotte erastamist ehk 2001. aasta kevadel ja suvel oli todtajate hinnangul
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ettevotte poliitikas pohitdhelepanu all kulude kokkuhoid ja kasumi teenimine. Samuti
pole tootajaskond veel tuttav uue juhtkonnaga ning juhtkonna plaanidega ning
muutuste selgitused on viga iildised. Viljavote vastustest: “Arengute selgitamisel on
vajalik konkreetsus ning selgituse suunatus, tdapsus, ebamddrane , et “meist saab,
meist tuleb, mone aja pdrast oleme” ei ole antud ajahetkel ning situatsioonis piisav.”
“Praegu on vdga raske uute omanike soovidest peale suure kulude kokkuhoiu aru
saada.” “Keerulisemaks ning veelgi ebamddrasemaks teeb olukorra see, et firmas ei
saada paljudes valdkondades uutest omanikest lihtsalt aru, uute suundade tutvustus
on pealiskaudne, tegevussuund ebamddrane, kuna uutel omanikel tuleb palju tegeleda
n.o. jadnukprobleemidega ja "tulekahju kustutamisega.” Antud tsitaat viitab, et
analoogne probleem on iileval juba alates ettevOtte erastamisest ning negatiivselt
tunnetakse peamiselt soovi hoida kokku kulusid ning ei saada aru sisulisematest

eesmarkidest ja plaanidest.

Oluline tahk oli ka pohjenduse muutuse tunnetamine. Uks lisatahk, mida viljendab
tippjuhtkonnale lidhedalseisev tootaja ning muutuste elluviija, on, et pdhjenduste
edasiandmisel on kriitiline, kuidas keskastmejuht seda enda jaoks interpreteerib voi
sonumisse ja muudatustesse iildiselt suhtub, sest on tunda olnud, et keskastmejuht
annab sOnumit todtajatele edasi hoopis teises votmes kui see tippjuhtkonna poolt
moeldud on ning seetdttu voib algne hea mote hoopis kaduma minna: Int. 5 (kjuht, 2
a.) “See, kas multikultuursus on hea voi halb soltub viga palju sellest inimesest, kas
ta on vahetu alluy sellele vilismaalasele voi kas ta on mingi jargmine tasand, kellele
kommunikeeritakse infot edasi. Viga palju on tulnud vilja just seda, et libi eesti
Jjuhtide saavad asjad hoopis negatiivse maigu juurde, sest asjad on serveeritud hoopis
teisel kujul kui need algselt olid”. Asjaolule, et nii see vOib ka juhtuda, viitab
eelmistes l6ikudes toodud iilevaade keskastmejuhtide kriitilisest suhtumisest muutuste
pohjendatusesse, kus nende arusaam on erinev sellest, mida vahendavad tippjuhid otse
kasvoi niiteks siselehe vahendusel: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Kindlasti on ka erinevaid
Jjuhte, voibolla moni rddgib palju ja koik dra aga moni esitab seda omas vormis ja
seda, mis juhtkond esitas tingivas koneviisis, esitavad nemad kindlas koneviisis, et nii

on ja nii me otsustasime.”

Muutused pohjendused tdid kaasa ka erinevaid hirme ja ootusi.
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Suur osa tootajaid tdolgendab muudatusi hirmutavana ning tunnetatakse ebastabiilsuse
kasvu. Tootajate hirmud tekkisid eelkdige seetdttu, et infot plaanitava kohta hoiti
litalt kaua kinni ning to6tajad pidid olema teadmatuses: Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Elekter oli
Ohus terve suve ja siigise, sest koik inimesed nagu kartsid, et nende koht
koondatakse.” Intervjuudest kolab ldbi ka arvamus, et inimestel on tulenevalt
pikaleveninud muutustest tekkinud ebausk ka tuleviku suhtes ning kardetakse antud
olukorra kordumist ka edaspidi: Int. 13 (spets., 3 a.) “Moned ikka métlevad, et
kindlasti tuleb veel //Nii palju kui minu aru olen saanud nendest uutest kuulukatest
uue koondamislaine suhtes, siis olen aru saanud, et meid see nagu eriti ei puuduta.”
Olukord stabiliseerus siis kui 10puks teadmatus otsa sai ja osad said kinnitust oma
kahtlustele ning osad tootajad, kes teadmatuse tottu olid kartnud ilmaasjata, said
kergendatumalt hingata: Int. 5 (kjuht, 2 a.) “Kuna see asi oli nii kaua praadinud ja
inimesed ootasid konkreetset infot ja ajakava, siis see oli nad juba dra kurnanud, see
ootamine. //... mulle tundus, et siis tuli selline kergendusmoment kui vilja oeldi, et
niitid on nii ja sellistel tingimustel.” ja Int. 6 (kjuht, 7 a.) “See oli suhteliselt raske ja
ebameeldiv periood ja kui lopuks oli juba paigas ja tdpselt teada, kes dra liheb,
toimus selline pingelang ja kellel tagasilook ja kellel kergendus ja pisarate

valamised.”

Kuigi olukord stabiliseerus peale seda kui info muutuste sisu kohta avalikuks sai ja
plaanid ellu viidi, véljendavad allesjdaanud tootajad siiski hirme tuleviku suhtes seoses
tookoormuse suurenemisega: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Et inimesed on...nad on nagu
haiget saanud inimesed, kellel haavad on dra paranenud aga tunne sellest valust on
alles. Keegi ei kurda enam, koik tootavad edasi mossis ndoga. Nad teavad, et nad said
tood juurde aga ei saanud palka juurde ja tulemuspalk, mida meie inimesed tdipselt ei
tea. //Mina nagu ei oota sdravate silmadega midagi.” ja Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Praegu
on nagu pohmell. Et ei ldhe ega lihe iile. //Ja loota, et inimesed oleksid onnelikud, et
nad toole jdid....moned on, moned ei ole - oleneb olukorrast. Aga see on see koht, et

miks ma peaksin olema onnelik kui mu palk on sama ja tookoormus on suurem.”

Sama tunnistab ka tippjuhtkonna liige, kes viitab ka erinevustele juhtide ja madalama
taseme tootajate vahel. Juhtide puhul ta probleemi ei nide, kuid neid on tunda just
spetsialistide ja tooliste poolel: Int. 8 (tjuht, 1 a.) “Maybe I am wrong, but among the

managers it is going as good as possible and they are motivated. Of course there
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might be exceptions but overall they are OK. I would not say it about the employees,
as the information that I have got through the managers shows that the job
satisfaction among the people has decreased because so many people have been
leaving the company and it was not good news and the workload has increased so

much that they are not happy with the current situation.”

2001. aastal ldbiviidud sisekommunikatsiooni uuring nditas, et seoses ettevotte
erastamisega on olukord segane, kuid samas ollakse lootusrikkad, et pdrast tehingu
toimumist hakkavad asjad taas stabiliseeruma: “Hetkel on olukord segane, kuid
tundub, et asjad selguvad ja paranevad. Ettevotte sisekliima oli aastal 2000
talumatult halb ning siit draminemist kaalusin korduvalt. Ei lahkunud seetottu, et
lootsin erastamisel asjad paranevad.” Samal ajal kui lisna tihti tunnistatakse, et
seoses uute omanikega on ka arenguvGimalused paranenud, viljendavad mdned
vastajad kahtlust, et arenguvdimalused on seotud ettevottes valitseva segase
olukorraga. Uuringus kajastatud vastustest kolab ldbi, et muutustest tingitud hirmud
on seotud ebakindlusega tuleviku pirast ning kartusega tookoha kaotamise pérast:
“Suhted tootajate vahel on halvenenud, on tekkinud ebakindlus tuleviku suhtes,

kahtlustamine, hirm oma tookoha pdrast.”
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7 ASi TALLINNA VESI KOMMUNIKATSIOONI-
FILTRID

7.1 Erinev keel

Mitmekultuurilises ettevottes on kommunikatsiooni seisukohalt oluliseks aspektiks
see, et tootajad rddgivad erinevat keelt. ASi Tallinna Vesi puhul on tippjuhtkonna
igapdevaseks tookeeleks inglise keel, kuid valdav osa iilejddnud tootajaskonnast
koneleb emakeelena eesti keelt. See tihendab, et omavahelises asjaajamises tuleb, kas
teksti vOi1 vestlust, kellegi poolt tolkida voi peab iiks osapooltest viljendama end
voorkeeles. Kuna tippjuhtkond eesti keelt ei rddgi, tuleb tootajatel viljendada end
tippjuhtkonnaga suheldes voor- ehk inglise keeles. Olukord oli kindlasti kriitilisem
ajal vahetult pdrast erastamist, mil voorkeelse juhtkonna todleasumine oli paljudele
ootamatu ning harjumatu. Seda viimast viidet illustreerib tsitaat: “Tdiesti arusaamatu
on mis siis tegelikult toimub. Riigikeel on eesti keel.” (ASi Tallinna Vesi

sisekommunikatsiooni uuring 2001).

Hilisematel kuudel harjuti vodrkeeles suhtlemisega enam, tootajatele voimaldati
keeltekursusi ning todle voeti juhatuse assistendid, kes abistasid vajadusel tekstide voi

vestluse tolkimisel.

Alljargnevalt toodud ndited intervjueeritavate vastustest nditavad, et keel kui iiks
oluline tegur kommunikatsiooniprotsessis médngib igapdevaselt olulist rolli ning toob
kaasa lisatood, kuna tekste tuleb tolkida voi valmistada ette mitmes keeles. Oluline
tahk on siinjuures ka see, et keskastmejuhil on sellises olukorras oma tootajate suhtes
tolgiroll nii selle otseses kui kaudses mottes. Informatsiooni edasi andmiseks on
keskastmejuhil endal vaja kdigepealt tippjuhtkonnalt saadud sonum tdlkida inglise
keelest eesti keelde ning lisaks sellele tolkida/interpreteerida ka selle sonumi siigavam
sisu, mis voib olla komplitseeritud seetdttu, et erinevatel rahvustel on erinevad
taustateadmised ja kontekstitaju: Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Véoorkeeles suhtlemine on nii
tugevus kui norkus.... aga todalaselt voib mingisuguse asja selgitamine votta topelt

aega, kuna tolkimine votab aega. /Mingi aja votab alati see, et aru saada, mida siis
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niitid tdpselt vaja on ja see on sellise multikultuurse ettevotte iiheks miinuseks.
//Inglise keel on muutunud teiseks tookeeleks. //Kindlasti on ldinud selle vorra
raskemaks, et lisaks keelele on ka kultuurilised erinevused..., sest kui niiiid lihed juhi
juurde, kes on inglane, siis lisaks aukartusele lisandub ka see keeleprobleem.
Muretsed selle pdrast kas saad ennast piisavalt selgelt viljendatud. No see kindlasti
oleneb keeletasemest, kuid aukartus siiski jédb.” ja Int. 3 (kjuht, 2 a.): “Mitmekeelne

tookeskkond. See voib olla negatiivne. Kogu see keele kiisimus.”

Oskus end tootajatele arusaadavas keeles viljendada tuleb olulise aspektina esile
tippjuhtkonna poolt viljendatuna. Kuna nemad ei moista kohalikku keelt, siis
tunnetavad nemad kindlasti kriitilisemalt vajadust ennast arusaadavaks teha ka neile,
kes inglise keelt ei oska ning olulisemaks kultuurilisest eripdrast saab see, kas iildse
on vdimalik end tootajatele viljendada. Sellest tulenevalt on nende suhtlusring
piiratud ning otsesuhtluspartneriteks on vaid need, kes hésti inglise keelt radgivad: Int.
10 (tjuht, 1 a.) “I do not have enough contact with the workers in the plants or
networks etc. It is mainly the question of language that is very important”. Lisatakse,
et kohaliku keele mitte valdamine ei vdoimaldagi, kellegagi ldhedasemaks saada ning
erinev keeleoskus tekitab ka hirmu omavahelise suhtlemise ees: Int. 8 (tjuht, 1 a.)
“One of my objectives is to learn how to overcome the difficulty of Estonian language
with the Estonian speaking team. It is important in terms of communication how you
communicate with your people, how you convey the messages. //And here also comes
the question of language as you cannot have very deep relationship with somebody
whose language you do not understand. //This language barrier and the fear that

there is like a wall between foreign and local people.”

Olgugi, et suhtlemine voorkeeles on todtajate poolt tunnetatud kui iiks oluline joon
antud ettevotte eripdra juures, mingib see intervjueeritavate sonul kommunikatsioonis
siiski vihem rolli kui see, milline on antud t66taja kultuuritaust ja sellega kaasnevad
arusaamad. See kolas ldbi juba ka eelmises 10igus toodud vastuses: Int. 6 (kjuht,
7 a.)“Keelebarjddr ei olegi nagu nii hirmus, sellest saab nagu iile.” Int. 4 (kjuht, 10
a.) “Ma ei usu, et see keeleline on, ma ei usu iildse, et kellegil keeleprobleeme oleks.”
Samuti arutleb tippjuhtkonna liige selle iile, et iiksteisega suhtlemist mdjutab oluliselt
see, milline on antud ettevotte kultuur ning alati ei sdltugi kommunikatsioon sellest

kuivord histi keegi mingit keelt valdab: Int. 10 (tjuht, 1 a.) “It is of course worse with
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people who have problems with language; but it is also problem with those who speak
English good. I think it is more connected with the culture of Tallinna Vesi that people

are afraid of speaking.”

Ka 2002. aastal ettevottes 1dbi viidud tootajate rahulolu uuringu jirgi hindasid tootajat
vididet “Voorkeeles suhtlemine ei takista heade todtulemuste saavutamist” koikides
tiksustes iile keskmise ehk 6-pallisel skaalal oli madalaim keskmine tulemus iiksuste
16ikes 3,79 ning korgeim 4,59. See viitab samuti asjaolule, et voorkeeles suhtlemine
avaldab kiill oma md&ju kommunikatsioonile, kuid selle roll pole siiski kuigi oluline

(AS Tallinna Vesi tootajate rahulolu uuring, 2002).

Intervjueeritavad ei viljenda seda kiill otsesonu, kuid oluliseks teguriks erinevate
keelte rddkimise ning kohaliku keele mittetundmise puhul on usalduse kiisimus.
Seetottu on ka loogiline, et muret eesti keele mitteoskamise pidrast avaldavad just
ettevotte tippjuhid, kes kohalikku keelt ei valda ning kellele vahendatakse ka viga
olulisi, ettevotet puudutavaid ja suurte rahadega seotud dokumente ja vestlusi ldbi
tolke. Nemad peavad oma otsuste tegemisel viga sageli tdielikult usaldama neid, kes
neile tolget teevad. Kohalikud rddgivad siiski suuremal voi vidhemal midral inglise
keelt ning keelekiisimus on nende jaoks teistsugune kui tippjuhtide jaoks ning pole

seotud niivord suure usalduse kiisimusega.

7.2 Erinev kultuuritaust

7.2.1 Noukogulik - lifnelik taust

Vaadeldes ldhemalt kahte peamist kommunikaatorite taset, tippjuhte ja
keskastmejuhte, ei saa jitta tdpsemalt kirjeldamata nende eripira, mis kindlasti annab

oma osa sellesse konteksti, kuidas sdnumeid edastati, vastu voeti ja interpreteeriti.

Tdhelepanu tuleb poorata sellele, et kohalikud ja eriti kauaaegsed tootajad, on oma
esimesed tookogemused saanud ndukogude ajal. Eesti riigi iseseisvumine ja tileminek
tsentraalselt juhitud ndukogude iihiskonnalt turumajandusse on toonud kaasa viga
palju muudatusi. Uhiskond liikus plaanimajandusest vaba konkurentsi tingimustesse.

Muutus poliitiline olukord ning ka kultuur ning sellega koos viirtused, traditsioonid
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ning uskumused. Muutus inimeste suhtumine ja maailmavaade. Uleminekuaeg tekitas
ebakindluse, millest véljatulek on pikemaajaline protsess. Koos muutustega
tthiskonnas muutus ka viis, kuidas juhitakse ettevotteid. Tulenevalt sellest voeti ette
ka mitmete ettevotete erastamised, et muuta neid enam turumajanduse tingimustele

vastavaks.

ASi Tallinna Vesi ldhiminevikku iseloomustab aeg, mil see oli monopoolne, 100%
linnale kuuluv ettevote. Ettevottes on to0l palju inimesi, kelle jaoks see on olnud, kas
ainuke vai siis viga kauaaegne tookoht. Siindmused nagu ettevdtte erastamine, juhtide
vahetus ning liigse t66jou koondamine on selle seniste tootajate jaoks suur ja
harjumatu muudatus. Koos iihiskonnas toimuvaga tuleb ka ettevottel ja selle toGtajatel

kohaneda, et omaks votta uusi véirtusi, arusaamu, uskumusi ja maailmavaateid.

Noukogude iihiskonna kultuur ja ideoloogia on suuremal voi vidhemal mdiiral
avaldanud moju koikidele siinsetele lileminekuaja inimestele. Niisamuti iseloomustab
see ka ettevotte keskastmejuhte, kes kdige enam puutusid kokku teisest ithiskonnast

tulnud inimestega ehk tippjuhtkonnaga.

Tippjuhtkond seevastu on périt erineva ehk ldéneliku kultuuriga tihiskonnast. Nende
taustateadmised ning eelnevad kogemused on teistsugused kui kohalikel
ndukogulikest tingimustest tulnuil, kes alles liiguvad lddneliku iihiskonnas suunas.
Antud erinevate gruppide puhul tuleb seega arvestada vdimaliku kultuurilise ja
ideoloogilise konfliktiga, mis tuleneb erinevatest taustateadmistest, arusaamadest ja

mitmetest teistest teguritest.

Antud olulise mdjufaktori olemasolu kinnitavad intervjuudes nii kohalikud to6tajad
kui vilismaalastest juhid. Eesti piritolu tootajate poolt antud ettevotte kirjeldusest on
niha, et tunnetakse iihiskonna ja sellest tulenevalt ka ettevotte muutumist ja arengut,
et vastata turumajandusliku iihiskonna tingimustele. Mirksonadeks on siinkohal
ettevotete muutumine tootmiskeskselt kliendikeskseks, kiire areng, muutumine
riigiettevottest eraettevotteks ning sellega kaasnevad erinevad tootegemise tavad ning
suhtumised: Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Ettevote on muutunud tootmisettevottest

klienditeenindusettevotteks”, Int. 1 (spets., 1,5 a.) “Ettevote, mis on teatavas arengu
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faasis ja ta tahab stagnatsioonist jouda normaalseks arenevaks ettevotteks aga see

kohati onnestub ja kohati ei onnestu”.

Kiriitilisemalt meelestatud toovad esile, et tulenevalt vanast suhtumisest, pole harjutud
piisavalt pingutama ning tuntakse ennast liiga mugavalt. Léaédnelikust {ihiskonnast
tulevad inimesed piiiiavad tuua uut tookorraldust, mis loomulikult héirib neid, kes on
harjunud tegema asju teisiti. Samas tunnistatakse, et tegelikult on sissetoodud uued
suunad huvitavad ning reaalselt toimivad: Int. 4 (kjuht 10 a.) “Pole motet klientide
pdrast pingutada, sest nad ei lihe kuskile. //Samas on see ka hdiriv, et nad tulevad
oma rida ajama, mida meil pole kunagi aetud ja meil ei kdi asjad niimoodi ja meie
ithiskond ei ole valmis jne aga samas on see huvitav. Enamus asju ju ikka tootab ka

mis nad métlevad.”

Keskastmejuhid tunnetavad selle arengu vaevalisust ning kritiseerivad vana
motteviisi, kus kindlal positsioonil oleva ettevotte todtajad ei viitsi vaeva niha ning
seisavad vastu muudatustele, mis nende harjumuspérast rahulikku tooriitmi voiks
hiirida: Int. 3 (kjuht, 2 a.) “Kohati voibolla ka nagu, et see iileminek riigiettevottest
eraettevotteks, see mottemalli muutumine, et moned inimesed ei taha hdsti omaks
votta...” ja Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “ Teine asi on see, et nad ei suuda virsket vastu votta
aga nad ei nde seda pointi, miks peab neid muutusi tegema.” Sarnast suhtumist jagab
ka tippjuhtkonna liige: Int. 8 (tjuht, 1 a.) “We have still some progress to make but
unfortunately for the people who have been working for the company for many years,
the situation now is so much different they have been used before so I am not sure that

they will ever be used to this.”

Noukogulikku suhtumist, kus eeldati, et ka mitte millegi tegemise eest peab hiivitatud
saama, kritiseerivad eelkdige just ettevottesse peale erastamist tulnud uued tootajad,
kellel on laiem varasem tookogemus erinevates ettevotetes: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.)
“Muudatusi on hdsti raske libi suruda ja, kes on pikaaegselt tootanud ja kellel on
ainult Tallinna Vee kogemus, nad ei ole ndinud, mis toimub todjouturul ja nad elavad
ikka selles kunagises ajas. Kuigi inimesed on viiga toredad aga neil tuleb aru saada,
et ainult sooja auru vilja ajamise eest ei saa pappi. //Ma usun, et me sinuga polegi nii

head elu ndinud kui nemad on ndinud, et ei millegi eest nii palju pappi saada.”
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Samas kinnitatakse, et selline suhtumine on muutumas ning ettevote piitiab igati saada
turumajanduslikuks ettevotteks: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Viimane sovieedi kant Tallinna
linnas kui mitte Eesti Vabariigis. //Tallinna linnas kindlasti on see koht, kuhu veel ei
ole tdielikult joudnud sisse turumajandus. Seda ma ei tea, kuivord vdljastpoolt
paistab, et Tallinna Vesi pungestab ka saada turuettevotteks aga varsti peaks see ka

hakkama viilja paistma.”

Sel moel kerkib ettevottes esile justkui kolm peamist erineva taustaga todtajate
gruppi: lddnelikust iihiskonnast tulnud tippjuhid, pigem nooremapoolsed ning
erinevate ettevotete tookogemusega eestlastest tootajad ning peamiselt iihe ettevotte ja
pigem ndukogudeajast tuleva riikliku monopoolse ettevotte tootajad, kelle jaoks
konkureerimine t60jouturul ning turumajanduslik motteviis on veel vodorad.
Loomulikult ei esine iikski grupp ainult puhtal kujul ning on ka mitmeid t66tajaid, kes
vastavalt oma varasemale kogemusele asuvad nende gruppide vahepeal.
Sellegipoolest vdoimaldab selline tinglik jaotus mdista paremini erinevate tdotajate

arusaamu ning aitab tdlgendada nendepoolset kditumist.

Uks aspekt, mis intervjuudest vilja tuleb ning iseloomustab erineva iihiskondliku
taustaga inimeste motteviisi on suhtumine rahasse: Tippjuht toob vilja, et siinse
tthiskonna tootajatel puudub driline motlemine: Int. 10 (tjuht, 1 a.) “Lack of business

mind.”

Tippjuhid modnavad samuti, et ettevottes on suured kontrastid ning sdltuvalt tiksusest
vOib esineda nii biirokraatlikku ja vana mdtteviisi kui ka igati kaasaegset ja avatud
suhtumist: Int. 8 (tjuht, 1 a.) “You can have a feeling that it is sort of bureaucratic
and old fashion way of thinking and if you go to another office you can have a totally
different feeling.” Laédne iihiskonnast tulnud tunnetavad samuti, et ndukogude ajast
périt inimesed pole harjunud piisavalt pingutama ning suhtuvad sellelaadsetesse
muudatustesse esialgu torkuvalt: Int. 11 (tjuht, 1 a.) “We have to overcome these
barriers and to make people contribute a little bit more. So people would be less

protective.”

Lisaks mainivad intervjueeritavad, et eestlastest tootajad ja vélismaalastest

tippjuhtkond on pirit erineva arengutasemega iihiskonnast. Ehk vihjatakse asjaolule,
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et Eesti iihiskond tuleb endisest ndukogude iihiskonnast ning tippjuhtkond
tihiskonnast, mis on oma arengus Eesti omast ees. Seda ndhakse aga pigem kui
positiivset, mis annab vOimaluse kiiremaks arenguks. Keskastmejuht tunnistab
kohalike vajadust jouda samale sama arenenud iihiskonna tasemele, kuid vahe
vilismaalastega siiski jddb, sest nemad on ikka sammu vorra ees: Int. 6 (kjuht, 7 a.)
“Raskem on see, et nemad tulevad teistsugusest, rohkem arenenud keskkonnast ja me
tuleme sealt, kus me olime pikka aega. Kultuuride erinevus oli, on ja jddb aga ma
usun et parem on tootada koos selliste inimestega, kes tulevad rohkem arenenud
kohtadest kui nendega, kes tulevad meid juhtima ja on vihem arenenud kohtadest.
Areng on niipidi kiirem. //Tihendab see suhtumine paraneks oluliselt kui tippjuhtkond
suhtleks otse toolistega, mitte libi meie.” Keskastmejuhid tunnitavad, et totajatele on
olukorda vaja voimalikult palju selgitada ning voimaldada neil tippjuhtkonnaga ka
otse suhelda, sest vastasel juhul to6taja ei pruugi tippjuhtkonna eripdra mdista ning
tolgendab seda enda jaoks negatiivselt: Int. 5 (kjuht, 2 a.) “Mingid inglased ja
prantslased, kes iildse ei tea meie olusid //Siin tuleks vaadata erinevalt, kas me
vaatame juhtimisstiili ja see organisatsioon tuleb siia sisse ja, et vilismaalased ja
teistsugune drikultuur ja ka ootused on tootajatele teistsugused. Siin peab voimalikult

palju selgitama, sest kui inimesed aru ei saa, siis nad ldhevad kohe riindele.”

7.2.2 Omad ja voorad

Suurem osa intervjueeritavatest tunnistab, et mitmekultuurilise tippjuhtkonna ja
kohalike tootajate kommunikatsioonis on tegu pigem kultuurilistest kui keele
erinevustest tulenevate pingetega. Keskastmejuhid tunnetavad erinevust selles, et
ollakse vorreldes tippjuhtidega pirit eri taustaga kultuuridest ning see tekitab teatud
tihise tunde, et “nemad” ehk tippjuhtkond on ‘“vodrad”. Sel moel tunnetatakse
ettevottes justkui kahte gruppi: Meie ehk kohalikud ja Nemad ehk vilismaalastest
tippjuhid. Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Raudselt on tunda, et Nemad ja Meie.”“ Sama
intervjueeritav toob sealjuures esile, et selliste gruppide eristumine on pidevalt
stivenenud ning seda oleks algfaasis saanud leevendada. Ehk grupi Nemad suhtes on
tunda teatud negatiivsust, kuna neid tunnetatakse kui vaenlasi ja kohalikke kui
omasid: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Ma usun, et see vahe on juba nii suur sees, vihemalt
mina tunnen nii, ma ei tea mis teised motlevad aga, et minu meelest see rong on

ldinud juba, see vahe on nii suur juba, et nad ei saa iial no. Meieks. Nad jddvad eluks
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ajaks. //Mulle tundub ja see on hdsti viike tunne, et eestlaste jaoks on iiks iihine
vaenlane ja see liidab meid. Selles suhtes on voibolla suhtlemises vahe.” Samuti
tunnistatakse, et iihise ruumi tekkimine tippjuhtkonnaga oleks teoreetiliselt kiill
voimalik, kuid vaid siis kui sellega kohe tegeleda. Kuna aga vahapealne aeg on seda
tunnetust siivendanud, ei tunta vOimalust, et selline tihine ruum reaalselt voiks enam

tekkida.

7.2.3 Ajutine ja jaav

Kultuurilise pinge tekkimise iiks faktoreid on ka polisus kiisimus. See tdhendab, et
erinevust tunnetatakse selle pinnalt kui kauaks ja piisivalt keegi siin elab ja asju ajab.
Erisust Meie ja Nemad tekitab see, et Meie oleme siin ja jadame siia aga Nemad on
ajutiselt ning iial ei vOi teada, millal jélle tippjuhtkond vahetub ning kui tdsised,
labimdeldud ja usaldatavad plaanid neil seetdttu voivad olla. Seetdttu tuntakse taas
kahe grupi, Meie ja Nemad, erisust, mis tuleb sellest, kes kui jdddavalt siin maal ja
ettevottes on: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Juba see, et nemad on siin ajutiselt ja meie oleme

siin jaddavalt. Ma ei usu, et me saame Meieks kokku kunagi.”

7.2.4 Kultuurist tulenev tolgendusviis

Keskastmejuhid ei tunneta kuigi oluliselt voorkeele radkimisest tekkivaid raskusi, sest
ettevottes rddgivad paljud tootajad inglise keelt vdga hasti. Kiill aga on probleemiks,
et hoolimata keeleoskusest, saadakse ridgitavast, tulenevalt erinevast kultuuritaustast,
aru erinevalt: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “Keeleprobleem ei ole iildsegi see, et inglane ei oska
rddkida eesti keeles voi eestlane prantsuse keeles, minu arust on keelebarjddr see, et
me koik rddgime perfektselt euro-inglise keelt ja me koik saame teineteisest aru, aga
igaiiks saame erinevalt, me saame aru vastavalt oma kultuurile tdiesti erinevalt.
Pohimottelised asjad, et me rddgime ja rddgime ja rddgime ja ma kasutan nii palju

’

sonu kui iildse olemas on ..., aga ma nden, et ta ei saa sellest aru.’

7.2.5 Erinev sotsialiseerumine

Erinevat kultuuritausta tunnetatakse ka seoses sellega, et ollakse iiles kasvanud

erinevas ithiskonnas. Lapsepdlves on omandatud erinevad tavad ja kogemused, mida
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tunnetatakse niiiid omavahelises suhtlemises: Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Kindlasti on ldinud
selle vorra raskemaks, et lisaks keelele on ka kultuurilised erinevused, sest, et kui
meile eestlastele on nii, et nii kdib ja alati on kdinud ja teisiti ei saagi, siis inglastele-
prantslastele... neil on hoopis teine lastetuba.” See on faktor, mida tottajate meelest
muuta ei saa ning sellega tuleb lihtsalt osata arvestada: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Uks asi

on tookultuur ja suhtumine ja mis on lastetuba, et seda pole motet hakata muutma.”

7.2.6 Nalja ja vaikuse moistmise probleem

Huvitav aspekt erinevate kultuuride omavahelise suhtlemise juures on ka
naljamdistmise probleem. Keskastmejuhid tunnetavad oma erinevust tippjuhtidest ka
seelibi, et tulenevalt erinevatest taustateadmistest, ei saa kindel olla, kas iiksteist
moistetakse Oieti. Seetdttu eristab keskastmejuhte tippjuhtidest ka see, et ei saa alati
omavahel nalja visata, kuna hirmust valestimdistmise ees, seda sageli ei tehta. Kuna
antud intervjueeritav rddgib ise vidga histi inglise keelt, voib oletada, et pdhjus pole
keeleline, vaid selleks on siiski erinev kontekstitaju: Int. 3 (kjuht, 2 a.) “Aegajalt on
moni konteksti nali ja ma ei tea, kas see tuleb keelest voi tuleb see taustast, et ei saa
alati kindel olla, kas ta motleb seda tosiselt voi, kas ta saab naljast aru voi ei saa.
Teine asi on ikkagi see, et nende jaoks meie konteksti nali - nad ei pruugi sellest aru
saada ja tekibki kaks varianti, kas ta ei saa aru voi teisest kiiljest voi juhtuda et tema

arvab, et tema ei saa kontekstist aru ja arvab, et tema iile tehakse nalja.”

Samuti mainib tippjuht, et kultuurilisi erinevusi on maérgata selles, kuidas mingi
kultuur kommunikatsiooni kasutab ehk kui palju asju 6eldakse otse vilja ja kui palju
olulist infot voib tegelikult sisalduda nd. ridade vahel, mis tegelikult jdetakse
itlemata, kuid millel on viga oluline tdhendus. Vilismaalasest tippjuht tunnistab, et
kuna eesti kultuur on tema omast erinev, ei pruugi eestlased alati aru saada, et paljudel
asjadel on ka siis tadhendus kui selle kohta otseselt midagi ei oelda: Int. 11 (tjuht, 1 a.)
”It is also the trust thing that they trust us and believe that we are here for the good.
//And sometimes awful lot is in language what you do not say, what is left unsaid is
sometimes strong communication. If you leave things unsaid and the Estonian culture
is different and they might not understand that these things unsaid might mean

something.” Samas toob tippjuht sisse ka usalduse kiisimuse ehk, et on vaja, et
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tootajad usuks, et vilismaalased on ettevottes heade kavatsustega ning see juba loob

eelduse, et kommunikatsiooni tdlgendatakse Gieti.

Sarnaselt tunnetasid olukorda ka eestlastest keskastmejuhid, kes nagu {ilalpool
kirjeldatud, tunnistavad, et on tunda kultuurile omast rddkimise viisi. Inglastest
tippjuhtide koneviisi iseloomustati kui “limber nurga” rddkimist, mis kohalikele on
harjumatu, kuna pigem oodatakse, et asju deldakse vilja suhteliselt otse. Nagu on aga
niha tippjuhi arvamusest, ongi tema kultuurile omane see, et ka niiteks vaikimisel on
oma tdhendus ning eeldatakse, et teine pool saab selle tagamottest ja siigavamast
alltekstist aru. Kohalikud seevastu ei oska seda tihti teha ning seda tdlgendatakse

seetOttu sageli negatiivselt.

7.2.7 Stereotiipiseerimine

Vastusest kolab ldbi ka teatud stereotiipiseerimist ehk ettekujutust, milline mingi
kultuur oma olemuselt kommunikatsioonis on. Keskastmejuhid tunnetavad, et
tulenevalt kultuurist rdsdgivad inglased asjadest kaudselt ning seetSttu tuleb palju asju
ise osata tdolgendada. Prantslased seevastu rddgivad kiill otse, kuid nende rolli
muutuste kommunikatsioonis tunnetati pisut vihem kui inglastest tippjuhtide oma.
See voib tuleneda sellest, et tippjuht, ASi Tallinna Vesi juhatuse esimees, kui peamine
koneisik on inglane: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Véibolla see tuleb aga jille kultuurilisest
eripdrast - britid rddgivad alati iimber nurga, prantslased baseeruvad faktidele aga
nemad nagu ei mdanginud erilist rolli tol korral. Ei oeldud otse, kdidi nagu iimber
nurga. Voibolla briti jaoks oleks see olnud liiga otsekohene, voibolla ka prantslase
jaoks, et ta rddgiks otse, et ta ei rddgi ilmast ja muust sellisest.” ja Int. 4 (kjuht, 10 a.)
“Nagu nad koik - ta oskab viga hdsti sellist briti juttu ajada.” Seega kolab 1dbi nagu
eeldaksid kohalikud, et asjadest rddgitakse otse, kuid teise kultuuritaustaga

tippjuhtidel pole see tavaks.

7.2.8 Varasem kogemus

Uheks oluliseks faktoriks iiksteise mdistmisel keskastmejuhtide meelest on varasem
kogemus teise kultuuri inimestega suhtlemisel. Varasem kogemus aitab madista ning

arvestada, et teisest kultuurist périt suhtluspartner voib tulenevalt oma
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taustateadmistest tdlgendada asju teisiti ning seetdttu on kommunikatsioonis vaja juba
eelnevalt sellega arvestada. Vastasel juhul tekivadki arusaamatused: Int. 7 (kjuht, 1,5
a.) “Kui mul ei oleks seda eelnevat kogemust siis ma voibolla arvaks kiill, et kiill on
veider inimene aga niiiid ma tean, et see on tditsa normaalne ja see tuleneb kultuurist
ja see on sellele kultuurile omane .//Ja pigem tundub, et meie juhtkonnal puudub
kogemus voi tolerants aktsepteerida seda, mida ei saa lihtsalt muuta.” Samuti
tunnistatakse, et selline varasema kogemuse puudus on mdlemapoolne - nii eestlased

kui vilismaalased ei oska selle asjaoluga arvestada.

7.2.9 Isiksuse roll

Kuigi valdav osa intervjueeritavaid nodustub, et vilismaalane ei pruugi mdista
kohalikku konteksti, on kommunikatsioon suures osas soltuv siiski sellest, millise
inimesega on tegu, mitte niivord sellega, kas ta on erineva kultuuritaustaga
vilismaalane voi mitte: Int. 3 (kjuht, 2 a.) “Rahvusvahelisusel on ka nagu kaks poolt -
iihelt poolt tulevad uute kogemustega aga teisalt jdlle ei pruugi nad alati tabada seda
kohalikku konteksti. //See on puhtalt inimeses kinni, mitte nii viiga rahvuses” ja Int. 9
(kjuht, 20 a.)”Arvan, et polegi tegemist rahvuse erinevusega, vaid ikka asi on kinni

inimeses endas.”

7.2.10 Hinnang organisatsiooni mitmekultuurilisusele

Lisatakse, et iiheltpoolt on kultuurilised erinevused head, kuna annavad vodimaluse
teha asju teisiti ja pakuvad vdimalust arenguks. Teisalt tekitab see aeg-ajalt raskusi,
kuna asjadest aru saamine ja selgitamine vOtab aega. Seega on keskastmejuhtide
meelest see korraga nii hea kui keeruline, et koos tuleb tootada erinevast kultuurist
périt inimestega: Int. 2 (kjuht, 5 a.) “Kindlasti on ldinud selle vorra raskemaks, et
lisaks keelele on ka kultuurilised erinevused...//Aga samas toob see sellist viirskust ja
ndgemust juurde aga nouab lisatoestust ja lisaaega.” Tunnistatakse, et erinevast
kultuurist tulenevad tippjuhid toovad uut ndgemust ja teevad asju teistmoodi, mis
algul voib siinseid tootajaid hiirida just seetOttu, et see ei ole nii nagu ollakse
harjunud. Hiljem aga harjutakse ning ndhakse seda pigem positiivse ning arendava
asjaoluna, mis muudab tootamise huvitavamaks: Int. 4 (kjuht, 10 a.) “See, et on

multikultuurne, see on huvitav. //Huvitav on see kui pead tootama koos
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prantslannaga, kes liheneb asjale uue nurga alt... ma motlen kogu juhatust. Samas
on see ka hdiriv, et nad tulevad oma rida ajama, mida meil pole kunagi aetud ja meil
el kdi asjad niimoodi ja meie iihiskond ei ole valmis jne aga samas on see huvitav.
Enamus asju ju ikka tootab ka mis nad motlevad”. Vilismaised tippjuhid toovad ka
uusi kogemusi, kuigi nende sobitamine kohalike oludega voib olla keeruline, sest eri
kultuuridest pirit inimeste Kkontekstitaju on erinev: Int. 3 (kjuht, 2 a.)
“Rahvusvahelisusel on ka nagu kaks poolt - iihelt poolt tulevad uute kogemustega aga
teisalt jdlle ei pruugi nad alati tabada seda kohalikku konteksti.” Seega tunnetatakse,
et kuigi vilismaalastest tippjuhid voivad asju funktsionaalselt Oieti ajada, jddb

kultuuriline erinevus siiski mdjutama.

7.2.11 Organisatsioonikultuuri moju

Tippjuhtide jaoks joonistub kultuuriline erinevus vilja kahes suuremas kategoorias.
Uheks neist on lisaks rahvuse eripirale organisatsioonikultuuri mdju inimeste
kditumisele. Vilismaalasest tippjuht toob esile arusaama, et kuigi kommunikatsioonis
on oluline kiisimus keele oskuse tasemes, on pigem siiski tunda kultuurierinevust ning
sageli vOib see tuleneda antud organisatsioonikultuuri eripirast. Néditena toob ta
tootajate kartlikkuse otsekoheselt arvamust avaldada ning seda ka nende hulgas, kes
inglise keelt rddgivad vdga hésti. Intervjueeritav avaldab arvamust, et tegu on
ettevotte kultuuriga, kus antud suhtlemisstiil on juurdunud: Int. 10 (tjuht, 1 a.) “Few
managers are only able to say that you are wrong. It is of course worse with people
who have problems with language; but it is also problem with those who speak
English good. I think it is more connected with the culture of Tallinna Vesi that people
are afraid of speaking.” Ka teine vilismaalasest intervjueeritav arutleb selle iile, et
kuigi teatud kultuurilisi erinevusi on tunda, ei tea ta kas see on pigem sdltuv inimesest
ja tema rahvusest vOi on see enam seotud just konkreetse organisatsiooni kultuuriga:
Int. 8 (tjuht, 1 a.) “It is difficult to say if some things are because of the people and
their nationality or it is because of the company they are working for.” Samas voib
see viidata ka iihiskondliku tausta erinevusele, kus ettevotluskultuuris oli tavaline, et
korgematele juhtidele ei julgetud midagi vastu oelda ning lahtuti seisukohast, et

parem on igaks juhuks ndus olla.
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Ka 2001. aastal labiviidud sisekommunikatsiooni uuring kinnitab sarnast tulemust:
Tootajate vastusest ilmnes vastajate eelarvamus uue juhtkonna suhtes. Lohe, mida
tootajad tunnetavad, tuleneb vastuste pohjal suuresti uue juhtkonna teisest rahvusest,
sellest tulenevast erinevast kontekstitunnetamisest, ka keelest. Seda kirjeldab ka
tsitaat uuringust: “Ulalt-alla ja vastupidi infoliikumist takistab ka viiga hdsti inglise
keelt valdavate inimeste puhul aegajalt erinev kontekstitaju, mis molemalt poolt

maojutab vajatavat infot.” (ASi Tallinna Vesi siseskommunikatsiooni uuring, 2001).

7.2.12 Rollitunnetus ja seda kujundavad tegurid

Rollide muutumine. Uldiselt peetakse omavahelist suhtlemist ASis Tallinna Vesi
vabaks ja informaalseks. Seda eriti just tooliste, spetsialistide ja keskastmejuhtide
vahel. Kuid ka keskastmejuhtide ja tippjuhtide omavahelises suhtluses ei tunta
barjdire: Int. 1 (spets., 1 a.) “Vahe liheb tippjuhtide ja keskastmejuhtide vahel aga
keskastmejuhid ja spetsialistid on vordne tase. //Tingituna Tallinna Vee
omandisuhetest, kuidas oelda, minu jaoks tundub kohati, et tippjuhtkond on justkui
mottetu, sest kui keskastmejuhtkond iitleb jah sona, siis jdrgmine tase on investorid.
Tippjuhtkond on kui hddletoru alumiste ja iilemiste vahel ja nii ma nendega suhtlen.
//Ei ole tippjuhtkonnaga probleeme voi takistusi. Ettevottes toimunud muutused on
keskastmejuhte omavahel veelgi liitnud, sest tunti, et aetakse iihte asja ning muutuste
kdigus toimus palju iihiseid arutelusid, kus iiksteisega enam kokku puututi: Int. 3
(kjuht, 2 a.) “Tallinna Vees on suhtlemine suht informaalne, et ei ole sellist, et mina
olen niiiid taseme vorra korgem juht, et ma niiiid suhtlen kuidagi teistmoodi.
//Suhtumine on hdsti sobralik. Muutuse kdigus tulid huvitavad asjad vilja - muidu
nagu juhid ei suhelnud nii palju, ei tuntud, et nemad kuuluvad kokku, ehk niiiid nagu
suhtlevad rohkem ja enne ehk teadmatusest vaadati kellegi peale viltu ja see barjddr
oli. Muutuse kdigus saadi ehk omaalgatust juurde. Enne oli omaette tegemist palju ja

igaiiks oli omaette kuningriik.”

Ka tippjuht viitab sellele, et struktuurimuutuse kdigus on {ritatud erinevaid
ametitasemeid iiksteisele ldhemale tuua ning kaasata tootajaid enam aruteludesse: Int.
11 (tjuht, 1 a.) “One of the things we have tried to do is flatter structure, so there will
be less levels for communication. So we can get closer to the people in bottom and

vice versa. So that is certainly something we have tried to achieve in the new
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structure. Also involving people more in meetings and discussions so that they are
contributing. We have been starting to do that.“ Nagu on nidha keskastmejuhtide
hinnangust, on see ka dnnestunud ning erinevad iiksused ei oma enam eraldiseisvat
rolli vaid tunnetakse ennast enam osana tervikust. Seega on muutuste aeg andnud

keskastmejuhtidele uue suhestumise iiksteisega ning on leitud enam mottekaaslasi.

Info roll ettevotte kihistumises. Samas tunnistatakse, et siiski sOltub koik
konkreetsest juhist, kes kuivord oma rolli tidhtsustab ja seeldbi oma voimu néitab.
Positsiooni tdhtsustamist ei kiideta heaks ning taunitakse oma vOimu néitamist
informatsiooni kinnihoidmise ldbi: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Uks loll asi, mida ma olen
mdrganud, et siin ettevottes on informatsioon kohati joud. Kliendid pole onneks eriti
taheldanud aga seda infi ei jagatagi, seda antakse doosi kaupa. //Mul puudub
igasugune respekt inimeste vastu lihtuvalt nende positsioonist. Positsioon on lihtsalt

lisand, inimene on inimene.”

Erinevusi tuntakse ka seetdttu, et info ei joua tippjuhtidelt madalama taseme
tootajateni. Samas isegi kui jouab, on see paljude pikaaegsete tootajate jaoks raskesti
moistetav, sest ei olda harjunud asju teisiti tegema. Seetdttu todtajad tihti ka ei usalda
tippjuhtidelt tulnud sénumeid: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Minu arust ka see inf ei joua
tippjuhtkonnalt pdris alla kihtidesse, sest nad kdivad nii erinevat sammu. Vanad
tootajad, nad on neid juhte juba nii palju ndinud, et nad ei suuda seda enam tosiselt
votta. Teine asi on see, et nad ei suuda virsket vastu votta aga nad ei nde seda pointi,

miks peab neid muutusi tegema.”

2003. aastal 1dbi viidud ASi Tallinna Vesi organisatsioonikultuuri uuring toob samuti
esile, et on mirgata teatud erinevusi ldhtuvalt to6taja positsioonist ettevottes. Selgus,
et mida madalam on td6taja ametipositsioon seda vihem teatakse ettevotte eesmérke
ja viirtusi, seda vidiksem on vdimalus otsuste vastuvotmisel kaasa rddkida ja seda
vihem arvestatakse tootajate ideede, ettepanekute ja arvamustega. Samas mida
madalam on ametipositsioon seda enam tuntakse oma vahetute kolleegidega
tihtekuuluvustunnet ning nihakse, et téokaaslased on head meeskonnaliikmed ning
seda enam peetakse tootajaid olulistel tdhtpdevadel oma tookaaslaste poolt meeles.
Antud tulemus kinnitab, et hoolimata piitidest 1dhendada erinevaid ametitasemeid ning

sellest tulenevaid rolle on siiski paratamatu, et madalama taseme tootajad ei osale
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sedavord otsuste vastuvotmisel ning nende ideed ei saavuta sellist kdlapinda ning

pigem tunnevad nad enam iihtekuuluvustunnet oma taseme tootajatega.

Uued ja vanad. Intervjuudest tuleb vilja, et erinevaid rolle omistatakse ka no. uutele
ja vanadele tootajatele. Uuteks tootajateks nimetatakse pigem neid, kes on tulnud
toole peale ettevotte erastamist ning on teistsugused seetdttu, et nad on tootanud
varem erinevates ettevotetes ning mdoistavad paremini muutuste vajalikkust: Int. 7
(kjuht, 1,5 a.) “Kui ettevote dra erastati, siis voeti toole uusi moodsates
turumajanduslikes tingimustes tootanud inimesi...//Tulenevalt sellest kdibki see uus
grupp omavahel libi..., vanadest tootajatest ka moned, kes ei ole suutnud siin dra
kalestuda ja ongi. Enamik on kéoik need, kes on viimase kahe aasta jooksul tulnud.
Viirske veri”. Samas aga tuuakse esile, et uued tdotajad peavad enam vaeva nigema,
et oma kohta ettevottes tdestada: Int. 7 (kjuht, 1,5 a.) “Kuid vahel on kiill tunda, et kes
on vana olija ja ei pea ennast toestama ja kes on uuem ja peab enda kohta siin
pdiikese all toestama. Minu arust on see natuke naeruvddrne...” Vanade olijate suhtes
kolab 1dbi teatud negatiivsust, kuna neid ndhakse kui pikalt ithe koha peal olnud
tootajaid, kes on jdigalt iihes kinni ning harjunud vanade tavadega. Samuti tuuakse
esile, et vanu aegu ja olijaid iseloomustab ka info kinni hoidmine. Uued inimesed ja
ettevotte muutumine on muutnud infoliikumise vabamaks: Int. 6 (kjuht, 7 a.)
“Infosulg oli siin enne erastamist kui kohalikud juhid figureerisid ja hoidsid infot

kinni. Niitid on suhtlus avalikum.”

Omaette grupina nihakse ka vilismaalasi ja kohalikke. Eriti kriitiline oli olukord
peale ettevotte erastamist kui uute vilismaalastest tootajate tulek oli paljudele
senistele tootajatele ootamatu ja Sokeeriv. Kolm aastat peale ettevotte erastamist
kohtab sellist nii ddrmuslikku suhtumist harva, kuid sellegipoolest on tunda kahe
grupi, vilismaalaste ja kohalike, eksisteerimist ja ka vastavat suhtumist. Peale
erastamist 1dbi viidud sisekommunikatsiooni uuring viitab: “Soovitan juhtkonnal mitte
suhtuda meisse kui iga hinna eest kasumit tootvatesse voortoolistesse, vaid omaks
votta Eestis iildlevinud sobralik ja moistev suhtumine alluvatesse.” (Tallinna Vesi

siseskommunikatsiooni uuring 2001).

Mitmetest intervjuudest kolab 1dbi justkui hoiaksid kohalikud ehk eestlased enam

kokku, kuna nende vastas on neist erinev ja vOdras grupp ehk vilismaalased ning
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voorasse suhtutakse umbusuga: Int. 4 (kjuht, 10 a.) "Mulle tundub ja see on hdisti
vdike tunne, et eestlaste jaoks on iiks iihine vaenlane ja see liidab meid. Selles suhtes

on voibolla suhtlemises vahe.

Lisatakse ka, et hoolimata, et on tunda erinevust vilismaalaste ja kohalike rollides, on
suurest midravaks siiski see, mis tiilipi inimesega on tegu: Int. 3 (kjuht, 2 a.)
“Tippjuhtkonnaga on ka suhtlemine informaalne aga ikkagi ei tunne ennast nendega
nii vabalt kui eesti juhtidega. lkkagi tekib erinevus, kas on kohalik voi vilismaalane,
ikkagi, et vilismaalastega teatud piirist iile astuda ei saa - klatsi jutte voi kuulujutte
nendega rddkida ei saa ju ja....//Aga samas kui ka vilismaalasi vaadata siis on ndha,

et koik on eelkoige ikka inimeses kinni ja see pole niivord positsiooniga seotud. “

Mitmed tootajad ei puutu vilismaalastega ka otseselt kokku ning see siivendab tunnet,
et nende puhul on tegu mingi teist rolli kandva grupiga: Int. 13 (spets., 3 a.)
“Tippjuhtidega puutun kokku eelkoige kui mingi iiritus on, natuke puutub kokku, aga
me vist jidme veidi kaugeks neist.” “Ulemuse-alluva suhe kiiib ainult otsese iilemuse
kohta, kuna suurte iilemustega pole enamusel meist olnud onne tutvuda. “ lisati ka ASi

Tallinna Vesi siseskommunikatsiooni uuringus 2001. aastal.

Kommunikatsiooni seisukohalt on iihtse sdonumi edasiandmisel probleemiks ka
ettevotte eri iiksuste territoriaalselt eraldi paiknemine. Ettevottel on kaks eraldi
asuvat puhastusjaama ja peakontor koos klienditeenindusega ning seetdttu
paratamatult ei jOuta alati piisavalt sageli igale poole ja kdigiga suhelda ning kohtuda.
Olukorrast tulenevalt on tootajad ka territoriaalselt asetunud teatud rolli: Int. 3 (kjuht,
2 a.) “Eks ikka mingil mddral keeruliseks muudab see, et mingid asjad on iiksustel
eraldi ja votab aega, et asjad iihtseks saavad” ning Int. 6 (kjuht, 7 a.) “Uks asi tulebki
sellest, et me territoriaalselt asume iiks siin, teine seal ja ega me ei saagi koik sinna
keskele kokku tulla.” Kesksel kohal on Adala tinava peakontor koos
klienditeenindusega, sest seal paiknevad ka ettevotte tippjuhid ning todtajad on info
algallikale koige ldhemal. Eraldi paiknemisest tulenevalt tunnetatakse ka
tihtekuuluvustunnet nendega, kellega tootatakse koos iihes iiksuses: Int. 3 (kjuht, 2 a.)
"Erinev on see, et kes on Adala tinavas ja kes on kuskil mujal. Just nagu koha jirgi

erinev, siis voib seda info kohalejoudmist vorrelda, et seal on pigem torkeid ja
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kohalikke juhte nded tahes tahtmata nddala sees rohkem ja sellest tekib selline

liihedasem suhe.”

7.2.13 Keskastmejuhtide identiteedi konstrueerimine

ASi Tallinna Vesi keskastmejuhid konstrueerivad oma identiteeti muutuste kontekstis
peamiselt kahes dimensioonis, milleks iiks on staatuslik hierarhia ehk iilemuse ja
alluva suhte eristamine ning teine kultuuriline erisus ehk inglise- ja eesti keele
radkijate, uute ja vanade oljjate ning ndukoguliku-lddneliku iihiskonnataustaga

tootajate eristumine.

Staatuslikus dimensioonis konstrueeritakse keskastmejuhtide poolt muutuse ajal

peamiselt 14bi kommunikatsiooni ajastatuse.

Vihesemal maédral luuakse identiteet antud dimensioonis ka ldbi pohjendatuse voi
selle puudumise 1dbi mille tuntakse, et kuulutakse {ihte gruppi teiste

keskastmejuhtidega, keda eristab tippjuhtkonnast see, et muutusi neile ei pdhjendatud

See loob aluse keskastmejuhtide rollikonflikti tekkeks, kuna info muutuste kohta
joudis kiill 16puks ka ametlikke teid pidi nendeni, kuid edasi neil seda oma todtajatele
anda ei lubatud. Selle pohjuseks oli see, et muutuse kava polnud veel 16plikult paigas
ning liiga varajase teatamisega kardeti, et tootajad, kes saavad teada, et peavad
ettevottest lahkuma, kaotavad motivatsiooni. Seda aga ei tahtnud tippjuhtkond lasta
juhtuda, sest antud tootajad pidid oma kohtadel veel mitmeid kuid edasi todtama.
Samas aga olid jutud eesootavatest struktuurimuutustest ning todtajate arvu
vihendamisest liikvel juba pikalt ning keskastmejuhid teadsid, et nende t66tajad niigi
juba aimavad, mis toimuma hakkab ning kohati teavad isegi neist rohkem, kuna t661
on koos perekondi ning aktiivselt kidiakse ldbi ka viljaspool t66d ning selleteemaline
info joudis vidheminformeeritumatele tdotajatele enam informeeritutelt igal juhul.
Tihti voisid tootajad aimata seda ka 1dbi kaudsete vihjete. Seega piris tépset iilevaadet
ei omatud, kuid aimati umbes, kes ja miks lahkub. See aga pani keskastmejuhid véga
raskesse olukorda, kuna tiheltpoolt nad teadsid, et pole veel dige aeg ametlikult oma

tootajatega radkida, samas kui tootajad sellest ammu omavahel riddkisid. Nii tekkis
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keskastmejuhtidel rollikonflikt, kes pidid valima sobivaima viisi hakkama saamiseks,
et traumaatilist muutuste situatsiooni enda jaoks leevendada ning sellega hakkama
saada. Uldine teadmatus ning info aeglane jirk-jirguline annustamine 15i aga aluse
ildise usaldamatuse ja hirmu tekkeks, sest keskastmejuhid olid jdetud abitusse ja

passiivsesse seisu.

Kultuurilises dimensioonis konstrueerub ldbi erineva keeleoskuse, uute ja vanade
olijate ning erineva iihiskonna taustaga tootajate eristamise keskastmejuhtidel iihine
Meie tunne, millega eristutakse teisest grupist nimega Nemad. Seeldbi tuntakse
tihtekuuluvust nende inimestega, kes rdadgivad sama keelt, on ettevottes piisivalt ning
jagavad sarnast varasemat ithiskondlikku kogemust. Ehk tuntakse, et Meie on Oma ja

Nemad on Vooras.

Vilismaalastest tippjuhte tunnetatakse kui Vooraid, sest nad rddgivad teist keelt,
nendega on seetottu komplitseeritum suhelda, kuna alati ei teata, kas {liksteisest
saadakse Oieti aru. Seetdttu ei julge keskastmejuhid tippjuhtidega alati nii vabalt
suhelda, sest voorkeeles suhtlemine tekitab pisut lisapinget ning kardetakse teha nalja
vOi niisama vabalt rddkida, kuna vilismaalane ei pruugi sellest aru saada nii nagu see
moeldud oli. Seda tunnistavad isegi need, kes inglise keelt kui tippjuhtide tookeelt

véga hasti valdavad.

Lisaks konstrueerub iithine Meie ehk Oma tunne ldbi paiksuse ehk vilismaalaste puhul
tunnetatakse, et nemad on siin ajutiselt, kuid kohalikud on ja jddvad, mis tottu
tuntakse iihist olemust nendega, kes on samal positsioonil ehk Eestis piisivalt ning

seetottu ka ettevottes kauem.

Kolmanda poolusena eristub ndukoguliku ja lddneliku kultuuritaustaga inimeste
erinevus, kuna keskastmejuht tunneb pigem iihtekuuluvust nendega, kes omavad
sarnast varasemat iihiskondlikku kogemust, mil ldhtuvalt sotsialistlikest vidrtustest
tehti asju teisiti kui lddnelik (ettevotlus)kultuur sellega harjunud on. Siin eristub
kindlasti ka kekskastmejuhtide seas kaks gruppi — uuemad ja nooremad tootajad, kes
on rutem ldinud kaasa lddneliku turumajandusiihiskonna véértustega ning taunivad
nende tootajate kditumist, kes siiani nd. vanas kinni on. Samas pikema staaZiga

tootajate puhul, kes on pikka aega harjunud asju tegema teistmoodi kui uued tippjuhid
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seda niiiid iiritavad teha, tunnistavad, et muutus on olnud jirsk ning inimesed pole
veel harjunud asju teisiti tegema. Hoolimata sellest tunnistavad keskastmejuhid, et
kuigi erinevus noukogulik-lddnelik on tunda, on siiski vajalik hakata tegema asju
teisiti ning vélismaalased toovad sel moel ettevottesse uusi kogemusi. Antud
dimensioonis, Oma ja Vooras ehk Meie ja Nemad, on tunda kiill selget eristumist,
samas on siin keksastmejuht tunduvalt aktiivsemas rollis, kuna tal on vdimalik enda

timber toimuvat enda tahtmise jirgi interpreteerida.

Antud kahe dimensiooni kokkupuutes kujuneb 1dbi muutuste kommunikatsiooni
mitmekultuurilise ettevotte kontekstis erineva staaziga keskastmejuhtide seas iihine
professionaalne identiteet, mida konstrueeritakse ldbi Meie ja Nemad dimensiooni
ning ldbi staatuse dimensiooni, mille puhul tunnetatakse ametitasemete vahet
tippjuhtide ehk investorite esindajate ja keskastejuhtide ehk kohalike tootajate vahel.
Siinkohal 16i aluse selleks info ajastus. Seega voib oletada, et mitmekultuurilise
ettevotte kontekst annab keskastmejuhtidele voimaluse luua seelédbi iihise identiteedi,
mis aitab neil endid mobiliseerida suurte muutuste perioodil. Samas liidab see enam
ka tooliste ja keskastmejuhtide taset, kuna nendega tuntakse enam iihtekuuluvustunnet

ning positsiooni sarnasust kui vilismaalastega.
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8 ASiNARVA ELEKTRIJAAMAD TAUST

AS Narva Elektrijaamad asutati 1999. aastal kahe Eesti Energiale kuuluva
elektrijaama, Balti ja Eesti Elektrijaama, baasil. Ida-Virumaal asuva ettevotte aktsiad
kuuluvad 100% riigiettevottele Eesti Energia. AS Narva Elektrijaamad on Eesti
suurim energiatootja ja liks suuremaid to6oandjaid. Ettevottes tootab 2004. aastal 1800
tootajat. Aastal 1999. tootas ettevottes 2500 todtajat. Firma tegevusalaks on elektri-,

soojusenergia ja polevkividli tootmine ning tuha miitik.

Ettevottel on iiheliikmeline juhatus ning kaheteistkiimneliikmeline tegevjuhtkond.
Elektrijaamade tippjuhtide hulka vdib lugeda eelkdige ettevotte Tallinnas todtava
juhatuse esimehe ja Narvas tootava peadirektori. Aktsiaseltsi koosseisu kuulub 5
majandus- ja tootmisiiksust:

e Balti Elektrijaam

e Eesti Elektrijaam

e Olitehas

e Transpordijaoskond

e Kiituseettevote

Lisaks {iilalmainitud linnast eemal asuvatele {iiksustele on ettevottel ka Narva
kesklinnas asuv peakontor, kus tootavad valdavalt ettevotte juhid ning mitmed

tugiteenused.

Balti Elektrijaam ja Eesti Elektrijaam on maailma suurimad pdlevkivikiitusel tootavad
elektrijaamad. Lisaks kodumaise tarbija energiavarustusele ekspordib AS Narva
Elektrijaamad oma toodangut veel ka Litti ja bartertehingu korras Venemaale. Balti
Elektrijaam asub Narva linna territooriumil, 4 kilomeetri kaugusel kesklinnast. Jaama
stinnipdevaks loetakse 30. detsembrit 1959. Eesti Elektrijaam asub 25 kilomeetri

kaugusel Narva linnast. Elektrijaama esimene energiaplokk kéivitati 1969. aastal.
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8.1 Ettevotte muutmise pohjused

Voéimaliku  vilisinvesteeringu tegemist Narvas asuvatesse elektrijaamadesse
mainitakse esmakordselt avalikult 21. veebruaril 1996 kui ajaleht Aripdev kirjutab

NRG International B.V. véimalikust investeeringust elektritootmisesse Eestis.

Plaanitavate muutuste taga on vabariigi valitsuse soov ithineda Euroopa Liiduga ning
sellest tulenevad ndudmised tootmistegevuse arendamisele, et olla valmis elektrituru
avanemiseks ning konkurentsi pakkumiseks. Narvas asuvad elektrijaamad, mis
toodavad pea kogu riigile vajamineva elektri, on aga vananemas ning vajavad héddasti
renoveerimist. Energeetikasektor vajab  restruktureerimist ja  suuremahulisi
investeeringuid, et renoveerida pdlevkivi baasil tootavad elektrijaamad. Seadmete
kaasajastamine aitaks muuta tootmist efektiivsemaks ning vidhendaks oluliselt
keskkonda minevate jddtmete hulka. Iseseisev elektrienergia tootmine annab Eestile
ka teatud soltumatuse naaberriikide energiatootmisest. Eesti Energia ei olnud ise
krediidivoimeline ning selle saamine oleks eeldanud, kas riigipoolset garantiid voi
vilisinvestori kaasamist. Antud tegevused eeldavad viga suuri investeeringuid, mida
ritk oma joududega katta ei suuda. Sellelt positsioonilt ldhtudes tekkis vajadus
elektrijaamade erastamise jdrele. See vOimaldaks saada vajalikke rahalisi vahendeid
suureks moderniseerimisprotsessiks. Samuti vOimaldaks see hoida alal Eesti
energeetikat, seda arendada, finantsiliselt edukamaks ning kliendile orienteeritumaks

muuta.

Kaugemas perspektiivis nihti, et erastamise 1dbi vOimalikuks saav iilisuur
moderniseerimisprojekt loob mitmeks aastaks lisatookohti leevendades nii Ida-

Virumaa kriitilist toohdive probleemi.

8.2 Erastamise ootuses

1996. aasta mirtsis kirjutasid NRG ja riigiettevdte Eesti Energia alla Uhiste
Kavatsuste Protokollile, mille kohaselt NRG viljendas soovi investeerida Eesti

Energia tootmisvahenditesse. Detsembris solmiti Eesti Vabariigi, Eesti Energia ja

NRG vahel arendus- ja koostodleping, mille kohaselt koostati driplaan Eesti ja Balti
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Elektrijaama baasil aktsiaseltsi asutamiseks Eesti Energia (51% osalusega) ja NRG

(49% osalusega) poolt.

1998. aasta mirtsis vahetus ASi Narva Elektrijaamad emafirma Eesti Energia
juhtkond ning juhatuse esimeheks sai Gunnar Okk. Sama aasta oktoobris kinnitas
valitsus seisukohad energeetikasektori restruktureerimisel ja investori elektrienergia
tootmisesse kaasamisel ning sitestas NRGga ldbirddkimiste alustamise, et Eesti ja
Balti Elektrijaama baasil asutada aktsiaselts. Nimetatud seisukohad saidki peamiseks

oiguslikuks raamistikuks kogu hilisemale Narva Elektrijaamade erastamisprotsessile.

1999. aasta mirtsis sOlmivad riik, Eesti Energia ja NRG kavatsuste kokkuleppe
eesmirgiga pidada ldbirddkimisi, et jouda kokkuleppele koigis olulistes kiisimustes
seoses ASi Narva Elektrijaamad asutamise ning tegevusega. Oktoobris 1999 iihendati
Balti ja Eesti Elektrijaam iiheks ettevotteks nimega AS Narva Elektrijaamad.
Uhendamise eesmirgiks oli majandusliku efektiivsuse suurendamine ning eelduse
loomine rahvusvahelisel energiaturul konkureerimiseks. Aktsiaseltsi peadirektoriks
sai Anatoli Paal. Viimase ootamatu surma jirel asus antud iilesandeid tditma Ants

Pauls.

2000. aasta suvel sdlmiti ASi Narva Elektrijaamad 49% osaluse omandamise
pohitingimuste kokkulepe ja jitkusid labirddkimised. PShitingimuste kohaselt tagab
investeeringuprogramm viie aasta jooksul Narva jaamade kahe energiabloki
renoveerimise ning polevkivikaevandustes kasutatava tehnoloogia uuendamise.
Vastavalt aktsionidride lepingule tagatakse jaamades 2000. aastal to6hoive
minimaalselt 1700 inimesele ning 2005. aastaks langeb t66hdive kohustuse tagamine

minimaalselt 500 inimesele. Ehk leping néeb ette 1200 inimese voimaliku téokaotuse.

Elektrijaamades alustati muudatuste elluviimist. Enam poorati tihelepanu ettevotte
tootmistegevuse ja finantsjuhtimise tohustamisele. Keskendumaks enam ettevotte
pohitegevusele vihendati tootajate arvu, anti osa personali iile teistesse firmadesse,
kellelt hakati antud teenust sisse ostma. Nditena voib tuua 600 katla- ja
turbiinispetsialisti iileandmise firmale Alstom ning 136 koristustdotaja iileandmise

firmale ESS Puhastustood. Uha olulisemaks muutus eesmirk vihendada mdju
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keskkonnale vottes kasutusele kaasaegseid seadmeid ning leides alternatiivseid

lahendusi.

2001. aasta alguses mdidrati tulevase erastaja NRG Energy poolt ASi Narva

Elektrijaamad tippjuhtkonda eestlastest kommerts- ja finantsdirektor.

25. mail 2001 sdlmiti Soome firmaga Foster Wheeler Energia OY kahe energiaploki
moderniseerimise leping. Antud projekt on elektrijaamade ajaloos kalleim ja tihtsaim,
kuna voimaldab tootmist oluliselt kaasaegsemaks ning keskkonnasdistlikumaks

muuta. S6lmitud lepingu suuruseks oli 4 miljardit eesti krooni.

8.3 Erastamistehingu luhtumine

31.12.2001 1oppes Eesti Energia ja NRG poolt 2001. aasta septembris pankadele
antud mandaat korraldamaks ASi Narva Elektrijaamad kahe energiaploki
renoveerimist. 2002. aasta jaanuari algul aegus erastamise pohitingimuste kokkulepe
erastamislepingut sdlmimata. Mirtsis vottis vabariigi valitsus vastu otsuse toetada ASi

Narva Elektrijaamad kahe energiaploki renoveerimise rahastamist.
2002. aastal peale NRG Energy’ga tehingu katkemist NRG poolt méddratud ASi Narva

Elektrijaamad 2 tippjuhti, kommerts- ja finantsdirektor, lahkusid ning nende

ilesandeid asusid tditma senised ASi Narva Elektrijaamad juhid.
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9 ASi NARVA ELEKTRIJAAMAD MUUTUSTE
KOMMUNIKATSIOON

1998. aastal asutati Tallinnas Eesti Energia avalike suhete osakond. Sellest hetkest
vOib mirgata oluliselt suurema tidhelepanu poOdramist ettevotte vilis-  ja
sisekommunikatsioonile. Alustati eestikeelse siselehe Teataja ja venekeelse siselehe
Vestnik viljaandmist kdigi ettevotte iiksuste ja tiitarettevotete jaoks iile Eesti. Eetrisse
hakati andma Narva Elektrijaamade venekeelset pooletunnist raadiosaadet ,,Kontakt,
est Kontakt”, mis pandi kokku lepingulise ajakirjaniku poolt Tallinnas ning mida
edastati kahes elektrijaamas siseraadio kaudu. Siseraadio kolarid asuvad
enamkasutavates ruumides elektrijaamade territooriumil. 1999. aastal sai siseleht uue
nime Nidal ja selle venekeelne viljaanne hakkas kandma nime Nedelja. 2000. aasta
mais loodi ASis Narva Elektrijaamad esimest korda avalike suhete spetsialisti

ametikoht.

9.1 Muutusteteemaliste sonumite edastajad

Kuna erastamise ja sellega seonduvate muudatuste koordineerimine kiis eelkdige
Eesti Energia Tallinna peakontoris, olid sealsed tippjuhid muutusteteemalise
kommunikatsiooni peamised koneisikud. Nende sonum joudis eelkdige Tallinna
tootajateni ning Narva Elektrijaamade tootajad said sellest osa nii palju kui kohalikud
juhid neile Tallinnas réadgitavat ja plaanitavat vahendasid. Eesti Energia Tallinnas
tootava tippjuhtkonna seisukohti vois Narva Elektrijaamade tootaja lugeda pigem, kas
ilevabariigilisest meediast voi Eesti Energia siselehest Néddal ja Nedelja, mis Narva

tootajate seas kuigi laialt kasutusel ei olnud.

9.1.1 Tippjuhid

Narva Elektrijaamade peamisteks koneisikuteks oli kohalik tippjuhtkond, kes
vahendas Tallinnast saadud infot keskastmejuhtkonnale 1ibi iganddalaste koosolekute
ning vahetu suhtlemise. Tippjuhtkonna kontakt spetsialistide ning toolistega oli
vihene ning piirdus muutuste perioodil paari suurema kohtumisega tippjuhtkonna ja

tootajate vahel. Kuigi tippjuhtide grupp oli muutustest kdige teadlikum, joudis info
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neilt otse vaid vidikesema grupi keskastmejuhtide ja spetsialistideni, kellega toimusid
iganddalased koosolekud modlemas elektrijaamas. Samas on ka tippjuhtkond nentinud
avalikult, et nad ei ole erastamisega seonduvate teemadega péris tipselt kursis, kuna
labirddkijateks on siiski Tallinna tippjuhid ning vabariigi valitsus. Den Za Dnjom,
25.08.2000, intervjuu Narva Elektrijaamade peadirektori Ants Paulsiga: Ma ei
saa erastamise kohta oelda ei jah ega ei, kuna asi on selles, et ma pole ndinud tehingu

driplaani. Nagu teada ametlikult viib ldbirddkimisi ameerika firmaga libi valitsus.

9.1.2 Keskastmejuhid

Koige olulisema koneisikute grupi moodustavad Narva Elektrijaamade
keskastmejuhid, kellel tuli vahendada infot spetsialistide ning tooliste tasemele ning

viia lidbi reaalseid muudatusi.

9.1.3 Ametiithingud

Omaette grupi moodustavad koneisikutena ka ametiiihingu liidrid, kellel on Narvas
viga suur mojujoud ning, kes on kujundanud olulisel miiral toGtajate arvamust seoses
erastamise ja elluviidavate muudatustega. Ka intervjuudes tunnistatakse
ametilihingute olulisust, kes suhtleb igapdevaselt keskastejuhtidega, saades samuti
neilt vajalikku informatsiooni: Int. 4 (kjuht, 4 a.) “Siis on veel ametiiihing, kes

enamasti suhtleb keskastmejuhtidega.

9.2 Sonumite ajastus

Kodige esimesed sonumid vdimalikest eesootavatest muutustest joudsid nii avalikkuse
kui ettevotte tootajateni peamiselt ldbi {ilevabariigilise meedia. Esmakordselt
mainitakse Narva Elektrijaamade voOimalikku erastamist 1996. aasta veebruaris

ajalehes Aripdev. Antud teema kogub hoogu 1996. aasta suvel.

Ettevottes toimuvatest muudatustest hakati tootajaid sisemiselt teavitama, siis kui
kdivitunud oli ettevotte siselehtede ja ASi Narva Elektrijaamad raadiosaate
viljaandmine 1998. aastal peale Eesti Energia avalike suhete osakonna moodustamist.

Tolleaegne sisekommunikatsioon oli kiill pigem tagantjdrele informeerimine, kuna
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muutuste pohjustest riddgiti enamasti alles siis kui need olid juba elluviidud. Samuti
oli sellel ajal informatsioon eelkdige Tallinna keskne ning ei joudnud kuigi hésti

venekeelt koneleva Narva Elektrijaamade to6tajani.

Narva Elektrijaamade tootajate aktiivsem teavitamine erastamisega kaasnevatest
muudatustest algas NRG Energy esitlemisest 1dbi kohaliku Energia Eri 2000. aasta
suvel. Samal ajal loodi ka ettevotte Intranet, mille vahendusel said infot eelkdige

ettevotte arvutikasutajad.

9.3 Kommunikatsiooni kanalid

9.3.1 Siselehed

2000. aastal hakkas AS Narva Elektrijaamad vélja andma Narva linna venekeelse
ajalehe Narvskaja Gazeta vahel venekeelset lisalehte Energia Eri, mis on mdeldud nii
avalikkusele kui ka tootajatele elektrijaamades toimuvate muutustega kursis
olemiseks. Leht ilmus aga kolme kuu tagant ning seetdttu ei olnud selle vahenduse
edastatud info jarjepidev ega tootaja jaoks piisav. Samas andis see leht pohjalikumas
vormis infot erastamise teemal. Kuna leht ilmus lisana linna ajalehe vahel, ei olnud
selle sisu ka otseselt ettevotte todtajatele suunatud ning pigem iildisemaid regiooni ja

ettevotte arenguid kajastav.

Lisaks ilmus kummaski elektrijaamas jaama tootajate poolt kokkupandud infoleht
peamistest jaamas toimuvates siindmustest, mis kiill enamasti andis infot tagantjéarele

ega kajastanud kuigivord erastamisega seonduvaid tippjuhtkonna sGnumeid.

Tootajad said infot ka Eesti Energia poolt kokku pandud siselehtede Nédal ja Nedelja
vahendusel ning Tallinna lepingulise ajakirjaniku poolt ettevalmistatud

siseraadiosaadete vahendusel.

2000. aasta suvel loodi ka Narva Elektrijaamade Intranet, mis samuti andis voimaluse
edastada operatiivsemat infot ettevotte arvutikasutajatele. Samas oli see siiski pigem
igapdevaste teadete edastamiseks ning ei andnud {iilevaadet erastamise ja sellega

kaasnevate muutuste kohta.
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9.3.2 Ulevabariigiline meedia

Samas tuleb mainida, et sisemistes infokanalites oli muutuste teemalisi sdonumeid
vihe voi véga iildises vormis ning seega moodustas iithe véga olulise infokanali
tootajate jaoks iilevabariigiline, nii eesti- kui venekeelne, meedia, mis jélgis toimuvat

suure tihelepanuga.

9.4 Muutusteteemaliste sonumite sisu

Nagu eelpool mainitud, ei kajastatud ettevottes toimuvaid muudatusi ning
erastamisprotsessi sisemistes infokanalites kuigi aktiivselt ja iilevaatlikult ning
seetdttu on sOnumite sisu lilevaates toodud ka erinevatel ajaperioodidel

ilevabariigilises meedias avaldatud selgitusi.

Esimesed sOonumid erastamise ja sellega kaasnevate muutuste kohta joudsid
avalikkuse ja sealhulgas ka ettevotte tootajateni meedia vahendusel alates 1996.
aastast. Aripdev, 28.06.2000: Valitsus otsustas eile miiiia 49% Narva
elektrijaamadest ameeriklaste NRG-le...//”See saab olema meil viga hea
investeering,” iitles NRG Eesti esinduse direktor Hillar Lauri. //Ta mdrkis, et see on
labi Eesti ajaloo suurim iiksikinvesteering. Narva Elektrijaamade praeguse 1700
tootaja  asemel lubab leping vihendada tootajate arvu aastaks 2005
viiesajale...//Vahetult enne valitsuse loplikku otsust votsid elektrijaamade osaluse
NRG-le miitigi vastu sona Eesti Energia juhid, NRG vastu astus ka president Lennart
Meri. “Kui Eesti Energia juht ei peaks noustuma NRGga lepingu allakirjutamisega,
siis sekkub iildkoosolek,” iitles majandusminister Mihkel Pérnoja. Uldkoosoleku
funktsiooni tdidab ainuisikuliselt Pdrnoja. Nagu ndha on esimese avaliku sdnumi
alltekst negatiivne viidates eesootavatele suurtele koondamistele ning plaanile viia
erastamine 14bi ka juhul kui ettevotte tippjuhid sellele vastu peaksid seisma. Esimene
avalik sonum viitab ka juba sellele, et Eesti Energia juhtkond pole tehinguga ndus

ning vastu on ka president Lennart Meri.

Mbned kuud hiljem aga kajastatakse voimalikku tehingut juba kui vidga vajalikku ning
tuuakse vilja erastamissoovi pohipOhjused ehk ettevotte tdhustamine ja

konkurentsivoime tostmine. 28.10.96, Kaubaleht: Erastamise pohjuseks on vajadus
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ettevotte tohusamaks muutmise jdrele tiheneva konkurentsi korral. Eraomand on

efektiivsem, kuna see on huvitatud ellujddmisest ja kasumi kdittesaamisest.

Narva FElektrijaamade investeeringu vajadusest tingitud erastamisprotsess vottis
tihiskonnas laia kolapinna ning pdhjustas erastamise vastaste ja pooldajate leeri
esilekerkimise. Vastased leidsid, et elektrijaamadesse pole motet investeerida ning
tootmist on vOimalik jdtkata veel mitmeid aastaid ilma, et sinna oleks vaja suuri
summasid paigutada. Samuti vihjasid vastased sellele, et tegu on riiklikult téhtsa
valdkonnaga, mida vélismaalaste kdtesse andmine on suur risk. Samuti toid vastased
esile erastamisega kaasnevad muudatused organisatsioonis ning oletatava

koondamise.

Erastaja NRG Energy seevastu tasakaalustas negatiivseid arvamusi omapoolse
sonumiga. Nende seisukoht oli, et elektrijaamade moderniseerimine on majanduslikult
kasulikum kui uue iilesehitamine. Samuti réddkis tulevane erastaja tehnoloogia
uuendamise vajalikkusest, mis aitab kaasa ka keskkonnaprobleemide lahendamisele.
Erastamise pooldajate seas oli ka Narva energeetikute liider Anatoli Paal. Tema sonul

oli erastaja kaasamine hddavajalik, kuna riigil puuduvad vastavad vdoimalused.

Erastamise teema jdi vahepealsetel aastatel tagaplaanile, kuid tdusis aktuaalseks taas
2000. aastal, mil arutellu sekkus aktiivsemalt Eesti drieliit. Nemad kuulusid suuresti
erastamise vastaste leeri, kes leidsid, et erastamine tooks kahju tarbijale ning Eesti
vOiks ise olla vOimeline jaamadesse vajalikul médral investeerima. Erastamise
vastaste leeri kuulus ka Eesti Energia tippjuhtkond. Narva Elektrijaamade juhtkond
oli kahtleval seisukohal, leides, et moderniseerimine on kiill ddrmiselt vajalik, kuid
mis moodi seda teha, on veel nende meelest arutelu ndudev kiisimus. Den Za Dnjom,
25.08.2000, intervjuu Narva Elektrijaamade peadirektor Ants Paulsiga: Teie
juhid ehk Eesti Energia juhtkond astub avalikult tehingu vastu? Tdhendab neil on
selleks pohjust, Nad teavad seda, mida meie siin ei tea. Kuid iihes asjas olen ma
kindel. Tuleb voimalikult ruttu valida iiks kahest variandist, kas kirjutada alla leping
ameeriklastega voi delda tehingust dra ning alustada jaamade moderniseerimist oma

vahenditest.
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25.08.2000 kajastab BNS taas erastamisprotsessi iimber toimuvat vastuoluliselt.
Uheltpoolt tuuakse vilja moderniseerimise positiivne poolt ja ameeriklaste poolt
loodav sotsiaalfond Ida-Virumaa toohdive murede lahendamiseks, teisalt jélle
voimalik suur tootajate koondamine: Elektrijaamade aktsiondride lepinguga tagavad
NRG Energy ja Eesti Energia 2000. aastal jaamades toohoive minimaalset 1700
inimesele, aastaks 2005 langeb minimaalne toohoive tagamise kohustus 500-
ni.//Leping tagab polevkivienergeetika edasise arengu ja jdrjepidevuse Narvas

vahemalt 15 aastaks ning on vabariigi energiavarustuse kindluse oluliseks garantiiks.

Eesti Energia ja Narva Elektrijaamade siselehtede vahendusel edastatud sonumid
radgivad eelkdige moderniseerimisvajadusest ning selle positiivsest mgjust. Samas
mainitakse probleemina ka voOimalikku to0tajaskonna arvu vidhenemist iihes
elektrijaamas. Ettevotte tootajate  vOimalike murede {imberlilkkamist seoses

muudatuste ja eesootava erastamisega on siselehtes vihe.

7.09.2000, Energia Eri 1: 25. augustil kirjutati alla erastamislepingu
pohitingimustele NRG ja Eesti Energia vahel. Leping kindlustab energeetika edasise
arengu ja stabiilsuse Narvas ning on oluline garantii energiavarustusele Eestis.
//Vastavalt lepingule...tagatakse elektrijaamades 2005. aastaks toohoive minimaalselt
500 inimesele. Samas lehenumbris kirjutatakse pohjalikult ka NRG poolt loodava
Narva Elektrijaamade sotsiaalprogrammi pdhimdtetest, mida kommenteerib
elektrijaamade peadirektor Ants Pauls: Lepingus toodud minimaalne tochoive number
2005. aastaks ei ole reaalne, kuna selle arvu tootajatega pole voimalik tagada
elektrijaamade tood. Nii on kirjas ka programmis, kus on deldud, et tookohtade
vihendamist kasutatakse vaid ddarmuslikul vajadusel ning tootajate lahkumise ndol on
tegu teistesse firmadesse iileandmise, pensionile mineku ning iimberoppega. Seega
ettevotte tippjuht moOnevorra siiski plitiab leevendada negatiivseid sonumeid seoses
ettevotte erastamisega kaasneva tootajaskonna oletava koondamisega. Samas on see

sonum suhteliselt hilinenud.
7.12.2000, Energia Eri 2 kirjutab majandusminister Mihkel Pédrnoja vajadusest luua

uusi tookohti Ida-Virumaal. Samuti kirjutatakse elektrijaamade

moderniseerimisvajadusest, et tootmist efektiivsemaks ning okoloogiliselt puhtamaks
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muuta. Samuti rohutatakse, et investeeringud tagavad polevkivi energeetika sdilimise

ning moderniseerimistoodel saavad t66d paljud kohalikud ettevotted ning tootajad.

Nii 1998. kui 2001. aastal rohutatakse positiivse kiiljena tehnika moderniseerimist
ning seda, et tootajatel on seeldbi vdoimalik areneda ning ettevote podrab tdhelepanu
oma personali koolitamisele. 08.01.1998, Teataja: Narva Elektrijaamade personalil
avaneb ka voimalus omandada praktilisi kogemusi moodsa tehnika kdsitlemisel.

15.03.2001, Energia Eri 3: Mecie tootajad peavad olema konkurentsivoimelised
Euroopa turul, seetottu poorab Narva Elektrijaamad suurimat tdhelepanu tootajate

koolitamisele.

NRG kommunikatsiooni pohisdonumiks oli vdimaluste otsimine koondamise
leevendamiseks. Seetdttu rohutatakse tootajate iimberkoolitamise valmidust ning
seda, et moderniseerimise kdigus tekib Ida-Virumaal teatud perioodiks hoopis viga
palju tookohti juurde, kuna mahukad investeeringud ning ehitusprojektid vajavad
juurde palju tootegijaid. NRG esitas sotsiaalsete probleemide lahendamist puudutava
programmi, mis kujunes kommunikatsiooni pohisonumiks, millele viitasid edaspidi
nii Eesti Energia kui Narva Elektrijaamad oma sisekommunikatsioonis. 15.03.2001,
Energia Eri 3: Sotsiaalse fondi materiaalne baas on 5 min $. 80% fondi vahenditest
kasutatakse elektrijaamade tootajate iimberkoolitamiseks ja iimberkvalifitseerimiseks,
uute tookohtade loomiseks, erinevateks kompensatsioonideks ja sotsiaalseteks
kulutusteks. 1 miljon krooni suunatakse sotsiaal-majanduslike iirituste toetamiseks
Kirde-Eestis. Alustatakse koostood voimalike partneritega nagu Ettevotluse
Arendamise Sihtasutuse, Ida-Viru Toohoiveametiga. Sama sOnumit sotsiaalsete
probleemide leevendamise kohta avaldasid aktiivselt ka Ida-Virumaa kohalikud
meediavéljaanded. Samas lehe numbris ilmunud artiklis energiaplokkide
renoveerimisest tuuakse samuti vilja positiivsena see, et moderniseerimisel saavad
t60d kohalikud allt6ovotjad, kuna leping néeb ette, et projekti tuleb kaasata kohalikke
Ida-Virumaa firmasid. Erastamist pooldava sdnumina on lisatud artiklis ka asjaolu, et
investeeringud vdoimaldavad muuta elektritootmise efektiivsemaks ning dkoloogiliselt

puhtamaks. Samuti on see aluseks elektrienergia tootmise sdilimisele Eestis.

Samas viitab 15.03.2001 Energia Eri 3 ilmunud artiklis NRG esindaja Hillari Lauri

sellele, et NRG nidol on tegu driettevottega, kelle otsused ldhtuvad sellest, et
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elektrienergia tootmine oleks voimalikult efektiivne, tehnoloogia kdige dkonoomsem

ning t60 saaks tehtud véimalikult vihese ressursikuluga.

07.06.2001, Energia Eri 4; 01.09.2001, Energia Eri 5: Moderniseerimine loob uusi

tookohti.

Samas kui NRG rohutab uute tookohtade tekkimise vOimalust, on ka teada, et
moderniseerimise kidigus pannakse ka osa iihe elektrijaama t60st kinni, mis
paratamatult toob kaasa selle, et seal pole enam nii suurt tootajaskonda vaja.
07.06.2001, Energia Eri 4: BEJ roll viheneb, kuna sinna jdadb vaid 4 plokki,

tootajate arvu on kavas vihendada.

Erastamise pooldajana votab vahelehes sona ka elektrijaamade peadirektor, kes kiidab
investori vdoimekust ning lisab, et tehing tagab tootmise jidtkumise samas mahus,
vOimaldab seda arendada ning seeldbi kindlustab, et elektrijaamad piisivad veel
vihemalt 15 jirgnevat aastat. Pauls esitab ka vastuargumendi vastaste viidetele ning
viitab, et vastastel pole piisavalt andmeid ja alternatiivseid lahendusteid ning
asjatundjad on siiski erastamise poolt. 01.09.2001, Energia Eri 5, peadirektor A.
Pauls: NRG on hea potentsiaalne investor, kes on maailmas elektrienergia tootmises
viiendal-kuuendal kohal. //Erastamise lopetamine viiks tootmise vihenemisele ja
paratamatule vajadusele osta elektrienergiat kuskilt mujalt. Presidendi vastuolek on
pohjendatud akadeemiku Lippmaa mojuga, kes toetus oma vdidetes kontrollimatutele
andmetele. Paljud energeetikaspetsialistid on erastamise poolt. Erastamise vastased
ei paku teisi energeetika arengu jaoks olulisi lahendusi. //Erastamine kindlustab

energeetika tuleviku 15 aastaks.

2002. aasta alguseks on selge, et erastamistehing jddb sdOlmimata ning investeeringuid
ollakse valmis tegema iseseisvalt. Seega moderniseerimisprotsess jdtkub, kuid
probleemid on sarnased sellega, mida kommunikeeriti erastamisprotsessi kdigus ehk
tootajate arvu paratamatu vdhendamisvajadus. 12.10.2002, Energia Eri 11: Varsti
toimub EEJ 8. ja BEJ 11. plokkide kdikuandmine, mille negatiivse tagajdrjena

vdheneb kindlasti tootajate arv.
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Nagu eeltoodud analiiiisis ndha oli muutuste teemaliste sdonumite edastamise periood
pikk ning hajus laiali ajavahemikku 1996-2002. Antud perioodi jooksul nii avalikkuse
kui elektrijaamade tootajateni joudnud sdnumite sisu oli vidga vastuoluline, kuna esile
oli kerkinud kaks tugevat leeri — erastamise pooldajad ning selle vastased. Uheltpoolt
vOib margata, et iiksmeelel oldi mdlemas leeris iihes ehk selles, et jaamad vajavad
kiiret moderniseerimist ning see eeldab vidga suuri investeeringuid. Tehingu
pooldajate meelest oli parim viis investeeringute kaasamiseks vilisinvestor, vastased
leidsid, et peab olema vdimalus investeeringuid ka iseseisvalt teha, kuna nii olulist

valdkonda, nagu riigi energeetika, ei saa anda vélismaalaste kontrolli alla.

Elektrijaamade tootajate jaoks tegi olukorra keeruliseks see, et tehingu vastaste leeri
kuulusid suurel miiral ka nende enda ettevotte tippjuhid, samas olid tdotajad abitus
seisundis, kuna neil puudus pidev ja iilevaatlik info muutuste kohta ning
keskastmejuhtidel teadmine, kuidas toimuvat edasi vahendada vo6i olukorraga
hakkama saada. Uheltpoolt nihti, et tehing saab kohe toimuma, samas olid juhid
paljuski selle vastu voi siis kahtleval seisukohal, kuid ometi tuli tootajatele olukorda
kuidagi tolgendada ning selgitada. Seda enam, et ka elektrijaamade tippjuhi arvamus
aastate 10ikes monevorra varieerus — algul olles kahtleval seisukohal ning hiljem tuues

vilja seisukoha, et erastamine on parim lahendus energeetika plisimajddmiseks.
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9.5 ASi

Narva

lithitilevaade

Elektrijaamad muutuste

kommunikatsiooni

Alljargnevalt on toodud kokkuvottev iilevaade muutuste perioodi peamistest

stindmustest, kanalitest ning nende vahendusel edastatud sdonumitest.

Aeg muutuse sisu kanal sonum
1996 NRG vOimalik | meedia Ettevotte  t6hustamine.  Eraomandi
investeeringusoov Narva efektiivsus. Investeeringuvajadus.
elektrijaamadesse. Olulised kdneisikud tehingu vastu.
1998 Eesti Energia uus juhtkond. | Siseleht | Kaasaegne tehnoloogia.
Valitsus kinnitab seisukohad | Teataja
investori kaasamiseks
elektrienergia tootmisesse.
1999 Riik, Eesti Energia ja NRG Selge sOonumi puudumine sisemistes
sOlmivad labirddkimiste infokanalites
alustamise  kokkuleppe. AS
Narva Elektrijaamad asutamine.
A. Paali asemel saab
peadirektoriks A. Pauls.
2000 suvi | NRG 49% osaluse omandamise Selge sdonumi puudumine sisemistes
pohitingimuste kokkulepe. infokanalites.
Elektrijaamades todtajate arvu a B : b T -
viahendamine, tugiteenuste meedia .r.a.sta.rmne“}tlaga leilergeegka i/r?pgullli
viljaandmine (iile 800 t56taja), N emalt 15 aastaks. Voimali
seadmete renoveerimine. unt 12.00 tootaja .ko‘ondamme.: p.ara.st
erastamist.  Energiafirma  tippjuhid
pigem tehingu vastu. Vaadatakse
vOimalusele ise investeerida.
2000 Liabirddkimised jatkuvad. Energia | Moderniseerimine muudab tootmise
siigis-talv Eri efektiivsemaks ja puhtamaks ning loob
uusi tookohti.
2001 NRG poolsed 3 tippjuhti asuvad | Energia | Konkurentsivoime tdstmine.
jaanuar- toole Narva Elektrijaamades. | Eri Efektiivsus, energeetika piisimajdimine,
mArts Liabirdadkimised jitkuvad. keskkonnasdbralikkus.
Tootajate arendamine, timberkoolitus.
To6tajate arvu paratamatu vihenemine.
Samas NRG poolse fondi loomine
tootajate iimberdppeks ning todkohtade
arvu kasv moderniseerimise ajal.
2001 mai- | Elektrijaamade ajaloo kallima | Energia | Moderniseerimine loob uusi tédkohti.
september | moderniseerimislepingu Eri Tugev investor. Energeetika
sOlmimine. Labiradkimised arendamine ja kindlustamine.
jitkuvad Erastamise vastastel puudulikud
andmed.
2002 Erastamislepingu sOlmimise | Energia Moderniseerimine  jitkub. Tootajate
luhtumine. Valitsus otsustab | Eri arvu vihenemine.
toetada iseseisvat
moderniseerimisprojekti
rahastamist.  Elektrijaamadest
lahkuvad NRG tippjuhid.
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9.6 SoOnumite vastuvotu aeg

Erastamistemaatikaga seonduvate sonumite edastamise periood hajus vdga mitmete
aastate peale laiali. SOnumeid edastati lainetena alates 1996. aastast. Vahepealsetel
aastatel antud teema monevorra vaibus ning 2000. aastal sai taas laia kolapinna.
Seetottu on teadmatust muutuste teemaliste sOnumite vastuvotu aja suhtes tunda ka
intervjueeritavate vastustes, kes ei mileta, millal see tipselt toimus: Int. 1 (spets., 7 a.)
“Ma muidugi ei tea ajaliselt.” ja Int. 8 (kjuht, 35 a.) “Ausalt deldes esimest momenti

ei mdletagi.”

Sarnast suunda on maérgata ka Irina Titova poolt ldbiviidud uuringust 2003. aastal.
Sellest selgus, et enamik uuringus osalenud Narva Elektrijaamade to6tajatest sai infot
ettevotet eesootavatest muudatustest 1998. aastal. Muutuste toimumisele osutas
arvatavasti sel aastal toimunud Eesti Energia vana juhtkonna viljavahetamine. 16%
vastajaist t01 viélja aasta 1996, mil hakati tegelikult pidama ldbirddkimisi
ameeriklastega elektrijaamade erastamise osas. Samas 36% ehk suurem osa
vastanutest sai elektrijaamade potentsiaalsest investorist, NRG Energy-st, teada 2000.
aastal tdendoliselt infolehest Energia Eri. 24% Kkiisitletuist sai investorist teadlikuks
1998. aastal ning 19% 1999. aastal. Uksikud kiisitletud viitsid ka, et kuulsid

voimalikust investorist iilevabariigilisest meediast juba 1996. aastal. (Titova, 2003).

Seega on sOnumite vastuvOtu aeg tootajate puhul védga erinev - mainitakse
ajavahemikku 1996-2000. Kuna info tuli tootajateni juhuslikult, siis on see ka

arusaadav.

9.7 Sonumite vastuvotu kanalid

Kdige enam leiavad intervjueeritavad, et esimene info toimuvate muutuste kohta
seoses ettevotte voimaliku erastamisega tuli iilevabariigilisest meediast ning
eelkdige mainitakse just ajakirjandust. Samas mainitakse kanalina ka televisiooni ja
raadiot. Alles hiljem lisandusid ka teised infokanalid: Int. 2 (spets., 7 a.) “...ilmselt
tuli see kahelt poolt, iiks oli uudised ja teine see, mis omavahel rddgiti.//...peamise
info said nad ajakirjandusest.” Int. 4 (kjuht, 4 a.) “Lehed, televisioon. Mujalt ei

saanud...Minuni joudis ajalehtedest, sest siis ma veel siin ei tootanud. Aga kui hiljem
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siin juba tootasin, siis tuli ikka ajalehtedest. Alles hiljem hakkas tulema ka juhtkonna

kaudu.”

Mainitakse ka informeerituse erinevust erinevatel ametitasemetel. Vahe jooksis
korgemate juhtide ja iilejadnud tootajaskonna vahel, mis tidhendas, et tippjuhid
teadsid, kuid tootajateni ei joudnud info mitte nendelt vaid meediast: Int. 7 (kjuht, 2
a.) “Tootajad said ajalehtedest infot. Sektori juhatajad veel umbes teadsid. Suuremad

direktorid vast teadsid koige rohkem.”

On margata erinevust ka struktuuriiiksuste 1dikes, et kui juhid ettevotte peakontoris,
asukohaga Narva kesklinnas, teadsid paremini, mis toimus, siis Narva linnast eemal
asuvates elektrijaamades oli ka juhtkond informatsioonist esialgu dra 1digatud: Int. 8
(kjuht, 35 a.) “Algselt liks paljuski ka minu tasemelt mooda. Voibolla teati, mida nad
lugesid lehest. ... vist pressist...//Kui ma ei eksi siis vois olla Pdevaleht. Esimesed

jutud olid nagu rohkem viited, et voib tulla.”

Rohutatakse ka vahet eesti ja venekeelse meedia vahel kommunikatsiooni kanalina.
Eestikeelne meedia andis iilevaadet elektrijaamades plaanitava kohta enam, samas kui
venekeelne meedia, mida kohalikud tegelikult valdavalt lugesid, andis infot véga
vihesel médral. Antud juhul tuleb kindlasti sisse erinevus erineva keeleoskusega
tootajate vahel — need, kes valdasid eesti keelt, olid paremini informeeritud kui need,
kes kasutasid vaid kohalikke venekeelseid meediakanaleid: Int. 1 (spets., 7 a.) “Kuna
Jjaamas on ikkagi suurem osa venekeelne rahvas, siis on selge, et eestikeelseid lehti
nad ei loe ja kui ka oli raadios kuuldud véi, siis ega selle pohjal niiiid midagi eriti
selgeks ei saanud. See oli niivord kasin. On ju vahe sees, mida kirjutab Estonia,

venekeelne leht, voi Postimees.”

Alles hiljem saadi infot enam ka tippjuhtidelt, kuid sedagi peamiselt
keskastmejuhtide tasemel. See toimus aga siis kui suurem eeltdo oli juba tehtud ning
I6plikumad otsused vastuvoetud: Int. 1 (spets., 7 a.) “... kui hdrra Anatoli Paal tuli
siis ja titles, et liheb erastamiseks ja hakkame niiiid selles osas edasi minema.” ja Int.
2 (spets., 7 a.) “Tippjuhtidelt tuli, siis kui seal oli juba midagi kindlaks mddratud.”
Toimusid ka moned spetsiaalsed kohtumised tippjuhtkonna ja tootajate vahel: Int. 4

(kjuht, 4 a.) “...ja paar kohtumist tippjuhtkonna ja tootajate vahel.”
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Spetsialisti taseme todtaja tunnistab ka ametitasemete suurt hierarhilist erinevust.
Tippjuhtkond on to6lise jaoks kaugel ja korgel ja isegi kui oleks voimalik, nad ei
pruugi julgeda otse infot kiisida: Int. 2 (spets., 7 a.) “No harilik tédline tippjuhtidega
vdga harva. Toolised kardavad. Tippjuhtkonda suhtutakse aupaklikkusega ja see pole

niisama. Niisama ei suhelda.”

Ka 2001. aastal ldbiviidud uuringu kohaselt suhtles juhtkond muutuste perioodil
tootajatega harva ning Kkiisitletud (28%) iseloomustavad juhtkonnapoolset teavet

ebapiisavaks (Titova, 2002).

Tootajad leidsid, et ka keskastmejuhid olid teadmatuses ning isegi kui teadsid, et
radkinud nad seda edasi: Int. 2 (spets., 7 a.) “Ma arvan, et juhid ei teadnud paljut
isegi ja teiseks ei peetud voibolla vajalikukski nii viga seletada.” Aktiivsetel
tootajatel, kes juhtkonnale ldhemal seisavad, on voOimalus pédrast olulisemat
koosolekut soovi korral lugeda toimunud koosoleku protokolli. Sama vdimalus peaks
olema ka koigil teistel tootajatel, kuid reaalselt to6tajad selle info alumistele tootajate
tasemetele joudmisesse ei usu: Int. 2 (spets., 7 a.) “Info kdib libi
keskastmejuhtide.//...see puudutab just keskastmejuhte, kes ndhtavasti ei pea
vajalikuks koike allapoole edasi viia ja pdrast tuleb ikka vdlja, et moni asi on jddnud
rddkimata. //Operatiivnoupidamised, kus kdib kohal peadirektor ja koik iilejddnud
tema keskastmejuhid...seal kiillaltki rddgitakse olulist, kuid keskastmejuhid ei vii seda
allapoole. //Ma ise ei kdi ju nendel jutuajamistel aga kui loen protokolli, siis nden, et
mis rddagiti. //Iga osakond ja tsehh saab pdrast noupidamiste protokolli ja muus osas

Jaotatakse infot to0 kdigus. Vaevalt see paber allapoole jouab.”

Ka keskastmejuhid ise tunnistavad, et info jouab tippjuhtidelt keskastmejuhtide ja
tippspetsialistideni, kes peaksid koosolekutelt saadud infot omakorda edasi andma,
kuid on niha, et tegelikult seda ei tehta: Int. 5 (kjuht, 5 a.) “Aga on ikka ndiha, et
meistrite tasandile ehk info jouab aga allapoole on kahtlane ja vahel ikka kuuled ja
motled, et no seda asja peaks niiiid kiill teadma ja, et see on elementaarne aga....
Kuid tootajad ei tea” ja Int. 7 (kjuht, 2 a.) “Tootajate koha pealt ei oska tipselt
oelda, kas pdrast juhtide koosolekuid rddgivad juhid oma tootajatele. Ma ei usu eriti

sellesse.”
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Olulise infoallikana tditsid rolli tugeval positsioonil olevad ametiithingud. Narva
energeetikute ametiiihing omab viéga tuntavat mojujoudu koikvoimalike ettevotet ja
selle tootajaid puudutavates kiisimustes ning voOtab aktiivselt osa juhtkonnaga
toimuvatest koosolekutest ja labirddkimistest. Seetdottu on nemad ka suhteliselt hasti
informeeritud grupp, kelle sona maksab ning, kes suudab oma soove enamasti ka
olulises mahus Idbi suruda. Seda mirgivad ka intervjueeritavad, kes toovad
ametiithinguid esile kui aktiivseid infoedastajaid ning tootajate jaoks olulist gruppi,
kes teadmatusest tingitud hirmus to6tajaid rahustas: Int. 1 (spets., 7 a.) “Mulle jdi
selline tunne, et ametiiihing oli see, kes rohkem rahustas meie inimesi.” ja Int. 4
(kjuht, 4 a.) “Infot jagasid kiillalt kovasti hiljem ametiiihingud.” Vastustest on niha,
et kuna ka juhid olid halvasti informeeritud, olid infopuuduses ka ametiiihingud, kes

infot jagasid aktiivsemalt alles siis kui muutustest oli selgem iilevaade.

Ka 2001. aastal ldbiviidud uuringu kohaselt on enamike vastanute silmis (80%)
ametilihing piisava informatsiooni vahendaja. Samas esindas ametiithing peamiselt

negatiivseid seisukohti kavandatavate muudatuste kohta (Titova, 2002).

Infot toimuva kohta saadi ka tootajate omavaheliste vestluste kaudu. Suurele
ettevottele omaselt, kus tootatakse perekonniti, mainiti dra ka info litkumine
peresiseste jutuajamiste vahendusel: Int. 2 (spets., 7 a.) “Omavahel rddgiti ja kodus
radgiti, sest palju perekondi on koos ettevottes tool.” Kuna perekonniti on ettevottes
koos inimesed, kes on erinevatel ametitasemetel, saab vidheminformeeritu infot
teadlikumalt pereliikmelt. Aktiivsemad to6tajad kiisivad ka ise infot kolleegide kéest,
kes iganddalastel koosolekutel osalevad ning juhtkonnaga sagedamini kokku
puutuvad: Int. 1 (spets., 7 a.) “Kuna mul abikaasa ka tootab Narva jaamas ... ja kuna
tema on selle tooliste poole peal, siis tema ikka tuleb, et meile rdcdgitakse nii ja nii ja
kas see on ikka tosi. //Pahatihti on ikka nii, et kiimnest juhtumist kaheksa osutuvad
oigeks. Toepohi on toesti aga kas on virve juurde pandud véi on midagi vahelt dra
jdetud. //Mina tegelikult usun esmaallikat// Tsehhijuhatajatele on noupidamised ja

seal rdadgitakse asjad selgeks ja siis kiisime nende kdest, kes seal kdivad.”

Intervjueeritavad ei ole kuigivord maininud sisemisi infokanaleid nagu seda on

siselehed, siseraadio ja intranet, kuigi ka antud kanalite vahendusel edastati ametlikku
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infot plaanitavate muutuste kohta. Tootajatele vahendasid sel perioodil infot Eesti
Energias kogu ettevottele ja selle tiitarettevotetele moeldud kord nddalas ilmuv Nadal
ja venekeelne Nedelja. Narvas olid peamised sisekommunikatsioonikanalid iga piev
eetris olevad siseraadiosaated ja kolme kuu tagant vahelehena ilmuv Energia Eri, mis
oli peamine elektrijaamade juhtkonna poolne muutusteteemalise kommunikatsiooni
kanal. Vaid juht, kes ise antud muutuste toimumise korgajal Narvas ei tootanud
oletab, et kasutati antud kohalikke infokanaleid: Int. 6 (tjuht, 2 a.) “Mina olin Eesti
Energias ja ei tea kust see info Narva tuli. Keskastmejuhid olid ma usun piisavalt
informeeritud. //Koigile olid ikkagi olemas need kohalikud infoallikad, mida me siin

ise kasutasime.”

Tuuakse esile, et info kiill huvitab tootajaid, kuid alati pole sisemised infokanalid
piisavalt kéttesaadavad voi iilevaatlikud: Int. 1 (spets., 7 a.) “Raadiosaadetega on
paha see, et koigil ei ole neid krappe aga inimestel on soov kuulata kiill, sest infot
liigub ikka niivord viihe ja inimesed tahavad teada, mis laiali on saadetud ja mis on
uut. Loetakse ka niipalju kui voimalik, sest meil ja tolkija tegeleb infolehega.” Samuti
ei kajasta sisemised kanalid pohjalikult erastamise ja muutustega kaasnevaid teemasid
ning info jouab tootajateni tihti hilinemisega. Tootajatel ei ole ka alati voimalik
niiteks siseraadio saateid jdrjest kuulata: Int. 2 (spets., 7 a.) ... "Meie jaama leht ilmub
2 korda kvartalis ja seal on sellised iildisemad teemad. Siseraadiosaade on 2 korda
pdevas eetris. Hommikul on kordussaade ja ohtul on uus saade. //...viimasel ajal
mina iildse ei kuula, kuna see hdirib mind ja ma panen selle iildse kinni...//Muidugi
tuleb see saade suhteliselt suure hilinemisega. //Toolistel see siseraadio voib ju
mdngida aga vaevalt, et keegi seda tdiesti kuulab, kui ta peab to6 jooksul litkuma, siis
ta kuulebki tiikike siit ja tiikike sealt. Koikidelt meistritel ja mujal peaks olema need

krapid ja igal pool tooriistaruumides ja sooklas.”

Seda, et antud kanalid ei olnud todtajate seas populaarsed voi ei edastatud nende
vahendusel piisavalt infot kinnitab ka 2001. aastal ldbiviidud uuring, mille kohaselt
Narva kohaliku lehe vahalehena ilmuv Energia Eri edastas infot enamuse vastanute
meelest ebapiisavalt (45% vastanutest). See on seletatav sellega, et antud leht ilmus
véga harva ning ei olnud mingil juhul stabiilne ja operatiivne infokanal. Samuti osutus
uuringu kohaselt tootajate jaoks viheinformatiivseks iganddalaselt ilmuv Eesti

Energia siseleht Niddal ja Nedelja. Sisemistest kanalitest kdige informatiivsemaks
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infoallikaks nimetasid uuringus osalejad Narva Elektrijaamade siseraadiosaadet
,,Kontakt, est kontakt”. Titova uuring kinnitas ka, et elektrijaamade to6tajad hangivad
vajalikku informatsiooni koige sagedamini ldbi otsesuhtlemise, kuulujuttude ja

kohtumiste véljapool t66d (Titova, 2002).

9.8 Muutuse pohjenduse tolgendamine

Erinevus eesti ja vene tootaja vahel. Lisaks sellele, et venekeelne meedia vahendas
infot tunduvalt kasinamalt, leiti, et erikeelsed kanalid kajastasid erastamistemaatikat
ka erinevas votmes, mistottu eesti lugejale joudis info teistsugusena kui venekeelsele
lugejale: Int. 1 (spets., 7 a.) “Kuna jaamas on ikkagi suurem osa venekeelne rahvas,
siis on selge, et eestikeelseid lehti nad ei loe ja kui ka oli raadios kuuldud voi, siis ega
selle pohjal niiiid midagi eriti selgeks ei saanud. //On ju vahe sees, mida kirjutab
Estonia, venekeelne leht voi Postimees. Kui nad kirjutasid iihest ja samast aga
erineva kastmega niidelda, siis selge see, et nemad usuvad seda, mis seal on ja meie
teame, mis meie loeme.” Seega vOib oletada, et need tootajad, kes valdasid eesti keelt
olid monevorra paremini informeeritud, kuna nad said lugeda ka eestikeelset meediat.

Samas aga enamus to0tajaid eesti keelt ei oska ning saab infot venekeelsest meediast.

Pohjenduse puudulikkus. To6tajatele jdi mulje, et neile lihtsalt ei tahetud toimuvat
selgitada ning plaanitavaid muudatusi ei pohjendatud, sest kdituda tuli vastavalt
Tallinnas, Eesti Energia tippjuhtkonnas tehtud otsustele: Int. 2 (spets., 7 a.) “...ja
teiseks ei peetud voibolla vajalikukski nii viga seletada.” ja Int. 9 (spets., 2 a.)
“Pohjust, miks erastada eriti ei serveeritud. Pigem nii, et Tallinn otsustab ja teie

kditute selle jirgi.”

Keskastmejuhid tunnistavad, et neile antud info oli vidhene ning neile ei pdhjendatud
muutuste toimumise pdhjuseid ning seda, kuidas neid ellu viia. Keskastmejuht jdeti
toimuvate muutustega omapdi, et leida sobivaim viis, kuidas omakorda toimuvat
spetsialistide ja toolisteni tuua. Tunnistatakse, et inimesed olid teadmatuses ning ei

€«

moistnud vilisinvestori kaasamise vajalikkust: Int. 4 (kjuht, 4 a.) “...see info, mis
jagati tippjuhtidelt keskastmejuhtidele oli suhteliselt kuiv ja fakte tdis. Ei mingeid

kommentaare, et miks ja kuidas. Kui mul oli veel voimalus midagi arutada aga neid
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oma motteid ei tohtinud inimesteni tuua, sest olukord oli pingeline ja vottis aega, et

inimestele selgeks teha, et ameeriklased on selles protsessis vajalikud.”

Ka erastamisprotsessi kidigus ilmunud iilevabariigilises meedias viljendavad
elektrijaamade tootajad arvamust, et nemad erastamisest kuigivord ei tea, kuna neile
pole lihtsalt rddgitud: “Meile pole keegi elektrijaamade miiiigist rddkinud. Mitte
midagi ei tea, nii, et ei oska midagi oelda //Sisehdidil iitleb kiill, et elektrijaamu poleks
pidanud miitima. //Ehkki meie huvi on vaid iiks: et oleks tood ja saaks palka ” Kinnitas
Balti Elektrijaama vahetusiilem (SL Ohtuleht, Narva Elektrijaamades valitseb
teadmatus, 2.09.2000).

Vooras voim ja ebastabiilsus. Valdavalt tdlgendati muudatusi ja nende pdhjendusi
enda jaoks negatiivselt. Tootajad ldhtusid personaalselt positsioonilt, kus oluliseks on
tookoha sdilimine niigi ebastabiilses keskkonnas ning kindlustunne enda ja oma
ldhedaste tuleviku osas. Investoreid ndhakse kui vooraid, kes tulevad koike iimber
korraldama: Int. 1 (spets., 7 a.) “Ma ei saanud esialgu asjast aru, et elekter ja kuidas
vooras inimene tuleb ja hakkab asja kdsutama .//Kiisimus oli koikidel, et kuidas
sotsiaalsed tagatised ja kuidas jddvad palgad. Et pabistati. Rahva jaoks oli see koige

suurem probleem voi kiisimus, kas tagatakse mis vaja - vallandamistoetused jne.”

Kodige teravamalt avaldus mure oma tookoha ja tagatiste parast just lihttooliste hulgas,
kes olid kdige vihem informeeritud ning, kelle tookoha siilivus oli ka kdige suurema
kiisimérgi all. Investorisse suhtuti kui rodvlisse, kes kohalikud oma varandusest ilma
jatab. Tunnistatakse, et selline suhtumine oli pohjustatud ka teadmatusest: Int. 2
(spets., 7 a.) “Oeldi, et kogu meie varandus miiiiakse viilismaalastele maha, selle
asemel, et midagi ise ette votta aga lihtrahvas iitles kiill, et parseldatakse maha.
Muidugi kardeti. Inimesed jdid alati umbusklikuks ja just lihttoolised olid vastu.
//Peamine mure oli ikka tookohtade pdrast.” ja Int. 8 (kjuht, 35 a.) “Suhtumine ikka
negatiivne. //Kartus tundmatu muutuse suhtes. Kindlasti tooliste seas olid toohoive
kiisimused ja koondamised... Need teemad kiill aga hiljem taandusid, kui tootati

ametiiihingutega vilja sotsiaalprogramm. //Ebakindlus tuli teadmatusest.”

Erastamist ja sellega seonduvat muudatuste tdlgendust mojutas iileiildine venelaste

suhtumine ameeriklastesse. Lisaks sellele, et tegu on vdoramaalastega, kelle
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valdusesse tahetakse anda riiklikult tdhtis valdkond, mdjutab inimesi ka varasem
kogemus ndukogudeajast, mil tehti selgeks kahe suure rahvuse olemus ja sdjakas
suhtumine teineteisesse. Kahe riigi vdoimas vastandus ning ka sdjavées kinnistatud
teadmine ameeriklastest kui vaenlastest, mojutas kindlasti mitmete tddtajate
interpretatsiooni erastamisest ja selle pohjendatusest: Int. 4 (kjuht., 4 a.) “...vene
inimese jaoks...ameeriklased...kuradi jdnkid, kus nad niiiid tulevad, nemad, kes nad
pommitasid Jugoslaaviat. Ukski minu meelest ei salli ameeriklasi. Uks asi, et kaks
suurt rahvust ja koik mdletavad, et kui oli Noukogude Liit ja oli Ameerika. Ja suur
osa meie tootajatest on kdinud ju vene sojavdes ja seal tehti selgeks kus on vaenlane
ja kus on sobrad. //Ja teine on kohe see, et kuradi ameeriklased, see elektrijaam, mida
mina olen ehitanud ja niiiid tulevad nemad, kes saavad selle odava raha eest kditte.”
Investoreid ehk ameeriklasi kirjeldati to6tajate poolt kui pahasid inimesi, kes tulevad
ja muudavad kohalike elu halvaks: Int. 7 (kjuht, 2 a.) “lkka arvati, et tulevad pahad

inimesed ja hakkavad siin elama. Kardeti, et tookohad kaovad dra.”

Tootajate erinevat suhtumist erastamisse jagab 2000. aastal ajalehe Den za Dnjom
vahendusel ka tolleaegne peadirektor Ants Pauls. Tema sonul jaotuvad suhtumised
kolme gruppi, need, kes on vastu, need, kellel on iikskdik ja need, kes siiski loodavad
paremat: “Tooliste suhtumine erastamisotsusesse on erinev. Uhed iitlevad, et mitte
mingil juhul ameeriklastele! Teistel on iikskoik. Kolmandad loodavad, et peale
erastamist ldheb paremaks....Aga iildiselt olen ma nous sellise arvamusega, et Narva
Elektrijaamade miiiik — see on, kas suur lollus voi tark tulevikku vaatav otsus. Vastuse

sellele kiisimusele saame 15 aasta pdrast...” (25.08.2000).

Investeeringuvajadus. Tootajad {iildiselt moistsid erastamisplaanide ja pohjuste
tagamaid eelkdige selles osas mis puudutas tehnoloogilisi uuendusi ja selleks
vajaminevaid investeeringuid. Samuti vajadust uue, kaasaaegse tookorralduse ja
juhtimise jérele, kuid seda vaatekohta jagasid eelkdige eestlastest ja teiste ettevotete
kogemusega tootajad: Int. 4 (kjuht, 4 a.) “Vajatakse investeeringuid. Sellel ajal ei
olnud jaamad ise selleks voimelised.” ja Int. 8 (kjuht, 35 a.)  “Renoveerimise ja
investeerimise vajadus ja to0 organiseerimine ja oskusteabe saamine vdljastpoolt.

Véoibolla juhtimisoskuse saamine.”
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Oli ka neid, kes tunnetasid erastamist ja muudatusi pooldavat suhtumist ning, kes
tolgendasid muudatusi positiivsena, kuna see véimaldas tuua elektrijaamadesse raha.
Samas tunnistavad sel moel arvanud ka, et paljud tdlgendasid muudatusi negatiivselt
just oma personaalsest huvist kartes kaotada oma senine positsioon: Int. 9 (spets., 2 a.)
“Enamus oli ikka poolt, sest jinkid pidid ju raha tooma. Aga oldi ju vastu ka, sest
teati, et kui nad tulevad siis tehakse ju Eesti jaama juhtkonnas puhas too...//Aga
toolised on suhteliselt neutraalsed olnud.” ja Int. 6 (tjuht, 2 a.) “Hirmu ma vast ei

tunnetanud. Oli nii ja naa, oli neid kes hindasid positiivselt ja neid, kes mitte.”

Varasemalt Narva Elektrijaamades 1dbiviidud sisekommunikatsiooni uuring kinnitab
elektrijaamade tootajate vihest informeeritust plaanitavate muudatuste kohta. Samuti
kirjeldavad vastanud, et valitseb erinev informeerituse tase vastavalt sellele, mis
tiksusega on tegu. Kindlasti ollakse kdige enam informeeritud elektrijaamade
peakontoris ning vihem elektrijaamades. 2001. aasta alguses peeti ebapiisavaks infot,
mis puudutab Narva Elektrijaamu laiemalt - ei olda piisavalt kursis ettevotte
eesmirkide ja tulevikuplaanidega, ning sellega, millised on juhtkonna probleemid
ning millega tegeletakse teistes osakondades. Peaaegu pooled vastajad tdid iihe
pohjusena vilja rangeid suhteid iilemuste ja alluvate vahel. Infot tahetakse rohkem
saada tippjuhtkonnalt. Tootajad sooviksid saada rohkem infot erastamise ja
elektrijaamade tuleviku kohta (Narva Elektrijaamade sisekommunikatsiooni uuring,

2001).

2003. aastal Titova poolt ldbiviidud uuring tddeb samuti, et tootajate teadlikkus
potentsiaalsest investorist on viga erinev. Analiiiisist selgus, et todtajad on vaid
ildjoontes teadlikud muudatuste tulemustest, tagajiargedest ja pohimotetest.
Muudatuste tagajargedest pole teadlik 33% vastanuist. 51% elektrijamades labiviidud
uuringule vastanuist kinnitab, et neile edastati vaid muudatuste iildine idee. 2%
tootajatest sai Uimberkorralduste tdieliku kirjelduse. 57% vastanuist on Kkursis

muudatuse eemirgiga — ettevotte konkurentsivoime tdstmine.

Vastavalt uuringule on suhtumine muudatustesse peamiselt negatiivne. 92%
kiisitletuist ei poolda ettevotte restruktureerimist, sest nende uuenduste tulemusena
kardetakse kaotada t66d (70% vastanuist) ja soodustusi (50%). Vaid juhid (3 inimest)

toetasid restruktureerimist, mis lihtsustab nende meelest juhtimist. Negatiivne
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suhtumine erastamisse avaldub ka negatiivses hoiakus NRG Energy suhtes (48%
vastanuist). Oma negatiivset suhtumist on podhjendanud vastajad teadmatuse ja
umbusaldusega juhtkonna suhtes ning tootajate elu halvenemise ja tootajate

mittevédrtustamisega juhtkonna poolt.

Positiivselt suhtutakse jaamade tehnilisse moderniseerimisse. Aegunud seadmete
moderniseerimist pooldab enamik vastajaid (66%), keskkonnaprobleemide
lahendamist pooldab 79%. Positiivse suhtumise taga on arusaam, et tehnoloogilised

uuendused on elektrijaamades vajalikud (Titova, 2003).
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10 ASi NARVA ELEKTRIJAAMAD
KOMMUNIKATSIOONIFILTRID

10.1 Erinev keel

Uks olulisi faktoreid Narva Elektrijaamades toimuva kommunikatsiooni puhul on
kindlasti tootajate erinev emakeel. Valdav enamik tootajatest radgib emakeelena vene
keelt ning eesti keelt ei valda. Viga vihesed nendest oskavad eesti keelt suhtlus- ja

veelgi vihem kirjakeele tasemel.

Uksikud venekeelt emakeelena riikivad ja ka eesti keelt healt tasemel valdavad
tootajad on peamiselt juhtkonna esindajad, kes on omandanud kodrghariduse mones
Eesti korgkoolis ning sellel perioodil elanud mones teises Eesti linnas kui Narva.
Spetsialistide tasemel on t60l ka tiksikuid Narva eestlasi, kes on kohalikud, kuid périt
eesti perest ning, kelle on esimeseks keeleks on eesti keel. Nemad ridigivad

loomulikult ka venekeelt peaaegu sama vabalt kui venelased ise.

Kolmanda grupi keeleoskajaid moodustavad teistest Eesti linnadest Narva
elektrijaamadesse todle tulnud peamiselt eesti keelt emakeelena konelevad todtajad.
Valdav osa neist on Narvas vaid t66] ning ndadalavahetuseks sdidetakse oma koju ehk
valdavalt Tallinna. See grupp ridgib enamasti lisaks eesti keelele hésti ka inglise keelt
ning vene keelt. Samas on nende seas ka neid, kes hea vene keele oskuse omandasid

Narvas olles ning seda algselt nii histi ei radkinud.

Seega on keel takistavaks raskuseks neile venelastele, kes puutuvad eestlastega
kokku, kuid ei réddgi eesti keelt ning neile sissetulnud eestlastele, kes ei valda vabalt
vene keelt. Enamasti puudutab see just spetsialistide ja juhtide taset, kuna eestlastest
juhid ja spetsialistid ning vene toolised sageli otse kokku ei puutu. Eesti keele
mitteoskamine teeb vahe sisse ka meediast sOnumi kétte saamisel, kuna
erastamisprotsessis kajastas eestikeelne meedia antud teemat enam ning pohjalikumas
vormis. Kuna siseinfo kanalid alati piisavad polnud, oli infot vdimalik enam saada
lisaks neil, kes eesti keelt valdasid ning lisaks venekeelsele meediale ka eestikeelset

kasutasid.
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Seoses erastamisega on lisafaktorina juures ka inglise keeles suhtlemise vajadus, kuna
investorid, ettevalmistatav dokumentatsioon ning alltoovotjatest todtajad on inglise
keelsed. Sel moel piitiavad eri keeli oskavad, kuid iiksteisega suhtlema sunnitud
tootajad leida lahendusi iksteisest arusaamiseks. Loomulikult vOib asjaajamine
seetOttu votta aega ning pOhjustada arusaamatusi: Int. 9 (spets., 2 a.) “Algul oli kiill
raske, sest vene keelt eriti ei osanud ja siis naerdi pidevalt. //Nad tegelikult ise ka
poevad, et nad ei oska eesti keelt ja see annab julgust. //See tuleb kasuks, et oled nagu

multi-seltskonnas.//...voibolla ka keele kiisimus, et tolke kdigus midagi muutub.

Siinkohal iiks ponev nidide iihise keele otsimisest vene ja eesti keelt rddkiva tootaja
vahel 2003. aasta alguses. Kuna vene keelt rddkiv tootaja el oska eesti keelt, kasutab
ta kommunikatsioonis korraga kolme erinevat keelt, et end vihese venekeele
oskusega tootajale selgeks teha. Pohjuseks voib olla ka see, et vene keelt radkiv
tootaja tunneb ennast halvasti, kuna ei oska piisavalt hésti eesti keelt ning iiritab seda
seetdttu teiste vahenditega kompenseerida. Samas eestlane, kes rédédgib vene keelt

suhtlustasemel, iiritab oma sonumi edasi anda ladina tihtedega vene keelt kirjutades.

Vene keelt emakeelena réadkiva tootaja 2 kirja eesti keelt emakeelena konelevale

tootajale:

1) Hi, Cnacubo! Kniou nyyuwe omoams Pomany - y nezco gce xnouu no Icmouckou

xpausmcsl... Aitdah!

2) Good morning and senks for information, if see don't funy of 1 aprill! It's vere

interesting, but before I would like look to oll of they documentation if it posoble.
Parem kui see ole elektronika viilimust. Best regatrds, ...

Eesti keelt emakeelena riddkiv tootaja kiri venekeelt konelevale tootajale:
1) Hello, Mi polutsim klutsh v stolovoju segodnja ili v ponidelnik. Esli eto unas est

togda ja etot tebe otpraviaju.

Sageli tuleb mitmekultuurilises ettevottes ka tekste tolkida ning taas on
keskastmejuhil oluline roll tolkijana nii selle otseses kui kaudses mottes. Kuna
ettevotte toOline ja spetsialist valdavalt ei rddgi ei eesti ega inglise keelt, on

keskastmejuhi {ilesanne vahenda oma tootajatele nii eestlastelt kui ettevotte
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investorite esindajatelt kuuldud informatsiooni, mis vodib olla komplitseeritud nii
vihese keeleoskuse kui erinevate taustateadmiste poolest. VOib aimata, et antud
olukord voimaldab iilevaltpoolt tulevat informatsiooni sageli ka védga erineval moel
tolgendada. Samas riddgivad eestlastest ettevotte tippjuhid ka viga hiésti vene keelt
ning vidhemalt nende kaudu peaks info joudma allapoole ilma keelebarjdirideta: Int. 7
(kjuht, 2 a.) “Siin on eestlasi, kes rddgivad nii hdsti vene keelt. Kasvoi peadirektor,

kes on kiill eestlane aga kasutab selliseid viiljendeid, et mina isegi ei kasuta....”

Seega ei ole iildjoontes erinev keeleoskus omavahelise kommunikatsiooni kuigi
oluline faktor, vihemasti enamuse tootajate jaoks ning sellist probleemi ei tunnetata.
Keelebarjddri voivad tunnetada eelkdige korgema taseme tootajad, kes puutuvad
kokku nii inglise kui eesti keelt riddkivate tootajatega. Samas on tookeeleks siiski vene
keel ning seda rddgivad enamasti koik tootajad: Int. 6 (tjuht, 2 a.) “Loomulikult me
ju siiski tootame vene keeles. Pole ju motet nouda eesti keeles rddkimist kui
noupidamisel enamus rddgib vaid vene keelt. Seda formaalsust pole vaja kui on vaja

ikkagi kiisimused dra lahendada. Ma iitleksin, et mitte see keele probleem pole....”

10.2 Erinev kultuuritaust

10.2.1 Noukogulik — lainelik taust

Narva linn on oma asukoha poolest Eestis juba erilises positsioonis. Linna
territoriaalne ldhedus Venemaaga on paljuski mdjutanud selle eluolu, elanikke ning
ettevotteid. Valdav osa linna elanikest ehk tile 90% raédgib emakeelena vene keelt ning
eesti keelt osatakse, kas viga vihesel médral voi tildse mitte. Samuti tunnetavad palju
elanikest ldhedamat seotust pigem Venemaa kui Eestiga, kuigi viimane on maa, kus
nad elavad. Seetdttu on arusaadav, et ka iildine areng ei ole Narvas olnud sama kiire
kui néditeks Tallinnas. Noukogude ajast tulevad suurettevotted on muutumas kiill enam
turumajanduslikeks ettevoteteks, kuid ldhtuvalt asukohast ja elanikest, on siiski

ndukogulik suhtumine visa kaduma.
Ettevotte arengut on mdjutanud ka selle monopoolne staatus. Konkurentsi puudumine

on soodustanud nodukoguliku suhtumise piisimist, mida iseloomustab visa

kinnihoidmist vanadest tooharjumustest ning tahtmatust proovida uusi ja
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kaasaegsemaid lahendusi. Ehk teisisonu pole otsest vajadust enam pingutada kui

hidapdrast oma to6 tegemiseks tarvis on.

Vana juhtimisstiil on samuti visa kaduma ning seda iseloomustab range iilemuse-
alluva suhe, kus juht on kui pealik ja kiskija, kelle sona on seaduseks ning
toolistepoolne vastuvaidlemine on moeldamatu. Pigem tuleb korraldusi andes teha
seda kéaskivas koneviisis ning teha alluvatele selgeks, et pirast tullakse ja

kontrollitakse.

Antud motteviis pole aga omane lddnelikule, turumajanduslikult motlevale juhile. Ka
seetdttu tunnevad tootajad vastuseisu ettevotte erastamisele, kuna tuntakse, et see
tooks kaasa palju muudatusi, mis seniste tdOtajate positsiooni ja arusaame ohustab.
Noukoguliku ja lddneliku motteviisi erinevus on enam tunda ka ettevotte eestlastest
juhtide ja spetsialistide ning kohalike venelastest tootajate vahel. Nende erinevuseks
on varasem erinev kogemus, kuna peamiselt Tallinnast Narva t60le kédivad eestlastest
tootajad on kogenud enam turumajanduslike ettevotete tavasid ning selles vallas enam
kogenud kui kohalikud tootajad. Varasema teiste ettevotete kogemusega tootajate
jaoks on vastumeelne pidev staatuse rohutamine ettevotte hierarhias ning sellest
tulenev militaarne juhtimisviis, mis iseloomustab endisi ndukogulikke ettevotteid: Int
9 (spets., 2 a.) “Uus asi neid ei huvita, sest nad kardavad muutusi. Ma iihe inimesega
rddkisin ja oligi, et mis ettepanek sul on, et jaama paremaks teha? Ja toin nditeks, et
kas on parem kasutada edasi vana Zigulid véi osta mingi kaasaegne auto? Siis tema
iitles, et see pole ikka vérreldav ja ikka parem osta uus Ziguli, sest see on
draproovitud ja tuttav. Nad ei nde viljapoole. //Tegelikult on siin koik nagu dZunglis.
Balti jaamas on ikka sarnane, et inimesed on pikalt t00l olnud ja hakkavad sassi
keerama aga seal on ikka natuke lahtisem. Kui sa neid vaatad, siis nad on nii kitsalt

kinni ja midagi uut ei huvita.”

Vanadest noukogulikest véartustest kinnihoidmist pohjustab ka Ida-Viru regiooni
eripdra — suur toopuudus, vidikesed palgad ning pidev hirm oma tuleviku pirast.
Vanadest viirtustest kinnihoidmine tekitab turvatunnet ning koik uus tekitab tunde, et
nad peavad loobuma ka sellest vihesest, mis neil praegu on. Ettevottesisesed
muutused tekitavad aga hirme ning seda enam tunnevad ndukoguliku kultuuritaustaga

inimesed koige uue ees vastumeelsust. Kuna antud regioonis ei saa tooline olla kindel,
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et mingi t60 ta ikka leiab, hoiab ta parem vanast tookohast kinni, ei hakka vastu, teeb
mis vaja, kuid ei nde pohjust midagi uut teha, kuna see toob kaasa ka riski
ebadnnestumiseks: Int 9 (spets., 2 a.) “Oleks muidugi monusam ka, et jaam hakkaks
efektiivsemalt toole. Oleks vaja vdirsket verd, sest praegu on settinud ja mugavaks
muutunud nagu konnatiik. Keegi ei viitsi teha, neil on nii monus, et 30 aastat teed
sama asja. Nad on nii harjunud sellega.//...ja kujuta siis ette kergendust kui nad ei

tulnudki.”

10.2.2 Erinev juhtimisstiil

Tootajad kirjeldavad erinevate juhtimisstiilide eripdra. Vana juhtimisstiil oli
temperamentsem ning agressiivsem, kuid sellega seonduvad eelkdige elektrijaamade
eelmised venelastest juhid. Praegune eestlastest juhtkond on uue juhtimisstiiliga ning
véljapeetud ja rahulik: Int. 2 (spets., 7 a.) ” ...tundub, et erinevusi pole, koik on viga
hdsti vilja koolitatud, koik on ddrmiselt viisakad ja galantsed. Kui votta nditeks siis
kui siia tulin oli direktori asetditja venelane ja tema erines natuke teistest, sest kui
tema hakkas mollama, siis kohe oli! Aga praegu ma ei iitleks, et vahet oleks. Pole
eestlasi iildse ndinud rookimas voi rusikaga loomas. Ju see oli vana juhtimisstiil,

niitid enam sellist asja pole.”

Samas kirjeldatakse ka vene ja eesti juhtide erinevat, rahvusest tingitud juhtimisstiili.
Vene juhte iseloomustakse kui késkijaid ja keelajaid, kelle stiiliks on tdsta hiilt, sest
ainult nii tootajad on harjunud ja saavad aru, et asi on oluline. Seda seostatakse samas
ka juhi tarkusega, sest intelligentne juht nii ei kéitu. Intervjueeritava vastusest voib
lugeda vilja eesti juhtide ning juhtimisstiili eelistamist, mis on arusaadav arvestades,
et vastanu oli eestlane, kellele eesti juhi on lihedasemad oma arusaamadelt ning
juhtimisstiililt: Int. 9 (spets., 2 a.) “Vene juhid on tunduvalt militaarsemad. Nendel
on ikka kdsk ja rusikas ja meil siin Eesti jaamas on tdielik diktatuur. Soltub juhist
muidugi. Moni paneb alati rusikaga asja paika. Vene toolised on harjunud, et nii kdib
ja kui ei karjuta, siis tooline voibolla ei teegi .//Ja soltub ikka sellest juhist, kes on
eesotsas. Kui eesotsas on intelligente juht, on asi normis. //Seal on natuke parem, sest

seal on eestlasest juht. Aga no see pidi olema selline nagu tiihm eestlane (naerab)...”
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Uks vene rahvusest intervjueeritavatest toob aga esile, et eestlased on vdrreldes
venelastega rohkem kontoritoé peal ning salatsemist on rohkem: Int. 4 (kjuht, 4 a.)
“Vahet ei ole tootaja jaoks, kas tegu on eesti voi vene juhiga. //Seal, kus on rohkem
eestlasi, seal on rohkem kontoritood, seal selliseid vaibaaluseid mdnge tuleb esile
palju tihedamini. Kus on puhtalt mitte kontorivirk ja seal on tavaliselt ka rohkem
venelasi, siis seal seda ei ole voi on palju harvem. //Kui tulin siia Narva jaamadesse,
siis olin nii iillatunud, et koik on nii avalik ja polegi mingeid mdnge. Kuid hiljem sain

ikkagi aru, et ka siin toimuvad need just kontoris.”

10.2.3 Erinevad temperamendid

Samas viidatakse ka erinevusele kahe rahvuse temperamendis, mis nende
kommunikatsiooni seetottu erinevaks muudab: Int. 7 (kjuht, 2 a.) “Eestlased on
loomulikult natuke rahulikumad ja mitte nii emotsionaalsed.” Antud teema seostub
monevorra ka erinevate juhtimisstiilidega, kuna venelaste ja eestlaste juhtimisstiilide
erinevus voib tulla lisaks teistele teguritele ka sellest, et erinevatel rahvustel voib olla

erinev temperament.

10.2.4 Isiksuse roll

Nii spetsialisti kui juhi tasemel tunnetatakse, et erinev rahvus ei mingi omavahelises
kommunikatsioonis rolli. Erinevuse pohjustab inimese iseloom ning personaalne
eripdra: Int. 1 (spets., 7 a.) ”...raske iitelda on see, et meie jaamas on eelnevad juhid
olnud koik ikka eestlased. //Muidugi oli vahe sees aga no see on sellest, et ikkagi
persoonis kinni ja vanus erinev ja temperamendid, ma ei usu, et oli midagi
rahvustega seoses.” ja Int. 6 (tjuht, 2 a.) “Mina ei tunne selles suhtes vahet. //...vaid

ikka juhtimise poole pealt on oluline personaalsus ehk milline see inimene on.”

10.2.5 Rolli tunnetus ja seda kujundavad tegurid

Staatuse hierarhia. Tippjuhi ja keskastmejuhi positsiooni erinevust tunnetavad
keskastmejuhid véga olulisel miiral. Paljude keskastmejuhtide jaoks on tippjuht viga
austusviidrne ja korgemal seisev inimene, kelle sona maksab. Ametipositsioonide

hierarhia on Narva Elektrijaamades selgelt viljajoonistuv ka seetdttu, et paljud
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tootajad on harjunud, et keegi tuleb ja iitleb kuidas peab olema ja siis hiljem
kontrollib. Huvitavalt kirjeldab enda ja tippjuhi positsiooni iiks keskastmejuhtidest,
kes rohutab tippjuhi kui tidhtsama isiku positsiooni, kelle arvamust tootajate ees
halvustada ei tohi. Tippjuhti kirjeldamine sOnadega “isa” viitab selle staatuse
puutumatusele ja piihakspidamisele. Keskastmejuhi positsioonilt allpool téotavaid
inimesi nimetab intervjueeritav tavalisteks inimesteks, tehes seega taas vahe sisse
erinevatel ametitasemetel. Samas kiidab ta neid tootajaid, justkui liikates timber
arvamuse, et sellel tasemel tootavad rumalamad inimesed: Int. 4 (kjuht, 4 a.) “...pdris
normaalsed inimlikud suhted. Vdhemalt tippjuhtide ja keskastmejuhtide vahel.
//Keskjuhi ja lihttootaja vahel peab olema piir. Sobralikud suhted siin ei
aita...distsipliin peab monevorra olema nagu armees. //Tulen ja vaatan, kontrollin -
see mojutab. //...voib jagada keskastmejuhid kaheks...kontoritootaja on kogu aeg no.
jumala ees. //Keskastmejuhi tasandil... tema peab tegema tootajatele selgeks, et mida
iitles peadirektor ja kunagi ei tohi iitelda, et “ah nemad seal kontoris nii iitlesid, mina
seda heaks ei kiida.” Aga nii ei tohi, kuid seda esineb. //Selles suhtes peab tootajate
jaoks peadirektor olema kui mingi isa. Teda ei tohi kritiseerida, teda peab austama.
Selles suhtes voibolla oli keskastmejuht nork kui ei osanud korgemal tasandil oma
vastuarvamust vilja tuua aga kunagi ei tohi hiljem hakata allapoole tootajatele
siitidistama, et peadirektori arvamus on nork. Tippjuhi all on olemas keskastmejuhid,
keskastmejuhi all on aga viga palju inimesi ja need on tavalised inimesed. //Ja kui
vahel kutsuda kokku suur koosolek, siis on tootajad viga arukad, mitmetel on
korgharidus ja nad pole sugugi lollid.”. Sarnaselt viljendub ka eestlasest spetsialist,
kes rohutab hirmu taktikat kohalike juhtimisstiilis: Int 9 (spets., 2 a. ) “Hirm on
taktika. Rakendavat motlemist ei ole, et koos motleme. Ikka on nii, et mina otsustan ja
siis nii ldhebki. //Katlaturbiini tsehhi juhatajaga oli metsik vaidlus, et kiisisin, et miks
ta suhtub meisse nii halvasti, et kas seepdrast, et oleme nagu Tallinnast. Siis ta iitles,
et ...minust ei saa kunagi juhti, sest ma ei oska jouga tahet peale suruda ja keegi mind

ei karda. Juhatajat peab siin nagu pidevalt kartma.”

Info roll ettevotte kihistumises. Eestlasest spetsialist tunnistab ka, et osad tootajad
meelega hoiavad end teadmatuses ning selle pdhjuseks on, et nad ei taha liigselt
pingutada ning midagi uut moodi teha. Viimast saavad nad pOhjendada oma

teadmatusega: Int 9 (spets., 2 a.) “On ka igasugu inimesi, kes hoiavad end
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teadmatuses ja siis uhkustavad, et nemad midagi ei tea ja kurdavad. Ulemus lihtsalt ei

noua nende kdest, et hakake selle asjaga tegelema.”

Nooremad ja vanemad. Tunnistatakse ka noorema ja vanema generatsiooni vastuolu,
mida pdhjustab vanemate tootajate hirm oma téokoha pérast, kuna ei osata nii hésti
nditeks keeli, mis on nooremate tootajate konkurentsieeliseks. Kuid leitakse, et
suhtumine on ka lihtsalt selline, et noored lihtsalt ei tea midagi ning neil pole digus
tulla asju timber korraldama: Int 1 (spets., 7 a.) “Vana juhataja oleks veel voinud
iitelda, kuna ta oli juba aastaid jaamas tootanud ja tema suhtes oli aukartus aga kui
mina tulin, siis oli kiill nii, et mis sina siin plikuska... just need vanemad tootajad
votsid seda nii valusalt, et kuidas ma julgesin. Hdrra direktor ...oli, et vene keeles aga
me tolkisime iimber, et “prav ne tot, kto prav a prav tot ukavo bolse prav”. Eks ikka
on oigus sellel, kellel on rohkem o6igusi.” Tihti seondub see kategooria ka eesti ja vene
tootajate vastuoluga, kuna just Narva mujalt toole tulnud eestlastest tootajad on
nooremad ning parema keeleoskusega: Int 9 (spets., 2 a.) “Samuti noorus on see, et
vanad olijad on siin paarkiimmend aastat tootanud, me noored tuleme, kasutame teist
keelt, rddgime vabalt inglise keelt. Teatud torge on, et las nad siplevad seal omaette,
tahavad monitada ja dra panna kui sa midagi ei tea ja siis nad uhkustavad, et nemad
nditeks teavad, kus mingi toru jookseb. //Inimesed kisavad iiksteise peale, ma arvan,
et see on kompleks, et ei osata keeli ja, et kes tulevad, need on nooremad. Véibolla
mure oma allesjddmise pdrast. //Nad piitiavad nagu ussitada, et ei saa olla otseselt

’

meie poolt ega ka otseselt meie vastu.’

Omad ja voorad . Erinevust tunnetatakse ka selles osas, kes on Narvas kohalik ja kes
niioelda sissetulnud ehk niiteks Tallinnast. Seda tunnetavad ka need, kes rahvuselt on
venelased, kuid tulnud Narva to6le monest teisest Eesti linnast. Erinev taust, mis on
tingitud erinevast kodulinnast tekitab teatud 16he kohalike ja sissetulnute vahel, sest
narvalased tunnetavad oma linna eripira, mida pdohjustab selle lihedus venemaaga
ning valdavalt venekeelne elanikkond: Int. 7 (kjuht, 2 a.) “Loomulikult on tunda. Kui
sa tuled Tallinnast, siis ikka arvatakse, et mis sa paremat saad teha.”; Int 9 (spets., 2
a.) “See ka, et no nemad on Tallinnast ja meie siin oleme Narva Elektrijaamadest.”;
Int 7 (kjuht, 2 a.) “Nendel inimestel on viga raske, et peavad soitma esmaspdeval
Narva ja reedel saavad alles pere juurde Tallinna tagasi. Need inimesed, kes on siin

kogu aeg komandeeringus, nemad istuvad kella kuue ja seitsmeni ja alles siis algavad
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mingid koosolekud, kus arutame probleeme.” Samas tunnistatakse lisaks, et antud
erinevad rollid tekitavad ka vastuolu ja, et eestlastesse suhtutakse monevorra
torkuvalt: Int 9 (spets., 2 a.) “See mdng on sihuke, et eestlased natuke kardavad siia
Eesti jaama tulla. Siin hoitakse ringkaitset ja ei tahetagi saada uusi inimesi juhtkonda

ja eestlased, kes on Sepa tdnavas ei julgegi viga torkida.”

Kommunikatsiooni seisukohalt on iihtse sdnumi edasiandmisel probleemiks ettevotte
eri liksuste territoriaalselt eraldi paiknemine. Int 1 (spets., 7 a.) “Esimene on kohe,
et see on nagu killustatud, kuna on erinevad iiksused, algab sellest , et on kontor Sepa
tanaval ja siis Eesti jaam ja Balti jaam, tuhakditlusettevote, transpordiettevote ja
Olitehas //Siis tuleb meelde, et oleme ikka iiks ettevéte.”; Int 5 (kjuht, 5 a.) “Eri
iiksused vordlevad end omavahel ja neid on kasvatatud konkurentsi olukorras.” ja Int
6 (tjuht, 2 a.) “Territoriaalselt on see kauge koht ja see, et nii Narvas kui meie

ettevottes on pohiliseks keeleks vene keel.”

10.2.6 Keskastmejuhtide identiteedi konstrueerimine

Narva Elektrijaamade tootajate hinnanguid vaadates on mirgata, et selget iihist
identiteeti muutuse kdigus ei tekkinudki. Muutus jdi keskastmejuhtide jaoks
suhteliselt kaugeks ning 16ppes viimaseks sellega kui tehing luhtus ning erastamist ei
toimunud. Elektrijaamades toimusid kiill olulised muudatused ning teada oli, et neid
tuleb pérast erastamislepingu solmimist veelgi ning jarsemaid, kuid sellest hoolimata
oli suhtumine suhteliselt neutraalne ning {ihist mobiliseerumist ei toimunud.
Mbningad identiteedi konstrueerimist on maérgata kultuurilises dimensioonis, kus
eristuvad erineva keeleoskuse, rahvusega, uued ja vanad ning erineva ndukoguliku-

ladneliku taustaga tootajad.

Kultuurilise hierarhia dimensioonis on eristatavad need tootajad, kes rddgivad
emakeelena eesti keelt ning valdav osa iilejddnud tootajaid, kes rdigivad emakeelena
vene keelt. Siin aga ei joonistu selget piiri tippjuhtide ja keskastmejuhtide vahel, kuna
eesti rahvusest ja eesti keelt rddkivaid tootajaid on nii tippjuhtide kui kesktaseme
tooOtajate seas. Samuti ei joonistu see erisus vilja nii selgelt juba seetdttu, et eestlastest
tootajad rddgivad valdavalt vabalt eesti keelt ning nagu eelpooltoodud intervjuus iiks

tootajatest mainib, ridgib eestlasest peadirektor koguni vene keelt nii puhtalt, et isegi
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tema ei kasuta venelasena koiki selliseid keerulisi véljendeid. Tookeeleks on
elektrijaamades vene keel ning seetdttu ei pea venelastest tootajad oma kesise
riigikeele oskuse pirast ka muretsema. Suhtlemise muudab see seetdttu keerulisemaks
vaid nende iiksikute tootajate jaoks, kes on eestlastena tulnud Narva toole, kuid ei
oska vene keelt kuigi vabalt. Samuti on eesti keelt oskavad tootajad kindlasti paremini
informeeritud, kuna saavad suhelda otse eestlastest juhtidega ning neil on v&imalik
saada oluliselt enam lisainfot eestikeelsest meediast. Samas Narva t6ole tulnud
eestlastest juhid ja spetsialistid, kelle emakeeleks on eesti keel, tunnevad end
kodusemalt ja mugavamalt eestlaste seas ja seetOttu eelistatakse nende seltsi ka

toovilisel ajal.

Antud kultuurilises dimensioonis on enam eristuv uute-vanade, kohalike ja
sissetulnud ning nodukoguliku-lddneliku taustaga tootajate vahe. Paljud eestlastest
juhid on tulnud Narva Elektrijaamadesse toole, vorreldes vidga pika staaZiga
kohalikega, suhteliselt hiljuti ning Narva on nende jaoks koht, kus tootatakse ning
kust nddalalopuks alati pere juurde (Tallinna) sGidetakse. Nii keelelise kui kultuurilise
erinevuse tottu ning ka seepdrast, et ei omata Narvas sotsiaalset vorgustikku,
tuttavaid, sOpru ja perekonda, kellega peale t66d midagi koos teha, hoitakse enam
omataoliste seltsi, kellega on iihise tausta tottu mugavam ja monusam suhelda. Sel
moel tunneb antud eestlaste grupp end Narvas kui “eestlased vilismaal” ning hoiab
seetdttu viga kokku ning kéib tihedalt 1dbi. Kuid selline iihise identiteedi loomine on
pigem selleks, et hakkama saada eluga vOoras linnas, mis on teistest linnast tulijate
jaoks siiski ka nagu vilismaa, sest radgitakse erinevat keelt ning ka sellest tulenevad
arusaamad on erinevad. Oma grupi ihisena tunnetamine aitab iile saada

koduigatsusest ning vastandusest kohalikega.

Selget kollektiivset identiteeti muutuste kontekstis Narva Elektrijaamade
keskastmejuhtide seas ei konstrueeritagi ning ei teki iihist selget Meie ja Nemad
vastandumist nii nagu see oli ASi Tallinna Vesi puhul. Juhid tdlgendavad toimuvat

enda jaoks erinevalt ning paljude jaoks jdi see muutusteprotsess kaugeks.
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11 DISKUSSIOON JA JARELDUSED

Molemad uurimisalused mitmekultuurilised ettevotted ldbisid suhteliselt sarnase
muutuste protsessi. Modlemal juhul oli tegu ettevotete erastamisega. Erinevuseks oli
see, et ASi Narva Elektrijaamad puhul erastamist 10pule ei viidud ning seetdttu jdid
olemata ka need muudatused, mida uus vilismaine osanik plaanis kaasa tuua. Kiill aga
toimus mitmeid muudatusi juba erastamise protsessis ning kommunikeeriti

muudatusi, mis leiavad aset peale erastamistehingu toimumist.

Ettevotted erinesid selles osas, et ASi Tallinna Vesi puhul asusid erastamisjirgselt
ettevotte tippjuhtidena toole vélismaalased, samas kui pohitodtajaskonna moodustasid
eestlased. ASi Narva Elektrijaamad puhul oli ettevotte tippjuhtkonnas ning ka
keskastmejuhtide ning spetsialistide hulgas t60]1 eestlasi, samas kui pohitdotajaskonna

moodustasid vene keelt rddkivad tootajad.

Muutuste kommunikatsiooni protsessis tehti mitmeid vigu, mille viltimisel oleks ka
tootajate reaktsioon olnud suure tdendosusega valutum ning muutus oleks saadud
sujuvamalt ellu viia. Vastavalt Vos ja Schoemakeri kommunikatsioonietappide
kirjeldusele on muutuste kommunikatsiooni esimeses ehk latentses etapis, mis
tootajad ei ole veel teadlikud muutumisvajadusest, vajalik tootajate informeerimine, et
viltida kuulujutte. Uurimisaluste ettevotete puhul seda aga ei toimunud ning infot
hoiti pikalt kinni. ASi Tallinna Vesi puhul oli pdhjuseks tippjuhtide otsus infot mitte
vilja ande enne kui muutused on rohkem paigas, et viltida tootajate motivatsiooni
langust. ASi Narva Elektrijaamad puhul oli peamiseks pohjuseks see, et ka
elektrijaamade tippjuht ei olnud muutustest alguses piisavalt informeeritud ning
peamine info liikus ettevotte Tallinna peakontoris. See aga t0i kaasa aktiivse
kuulujuttude leviku molemas ettevottes. Narva juhtumi puhul lisandus ka see, et
tootajad said esmase info hoopis meediast, mitte aga otsesest allikast ehk ettevotte
juhtidelt. Seega selles etapis puudus mdlema ettevotte tootajatel iilevaade muutuste

sisust ja pOhjustest.
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Probleemi teadvustamise etapis on kommunikatsioonil oluline roll, et tootajad saaksid
aru muutuse vajalikkusest ning suudaksid vana olukorraga hiivasti jitta ja uues suunas
liikkuda. Kommunikatsioon peab aitama inimestel sdilitada seotust ettevottega. Antud
juhul oli mdlemas ettevottes ka selles etapis info edastamine todtajatele piiratud. ASi
Tallinnas Vesi puhul said tippjuhtkonnalt infot eesootavate muutuste kohta kiill
keskastmejuhid, kuid neil ei lubatud infot tootajatele edasi anda. Seega jitkus
madalametel to6tajate tasanditel endiselt aktiivne mitteametliku info edastamine. Infot
saadi teadlikumatelt tootajatel ning oma pereliikmetelt, kes samuti samas ettevottes
tootasid. Ametlikke kanaleid pidi edastatud info oli {ildsonaline ning ei toonud vilja
muutuste konkreetset sisu. ASi Narva Elektrijaamad puhul said ka keskastmejuhid
antud etapis infot suurel mééral ldbi iilevabariigilise meedia ning vdhemal méiral
tippjuhtkonnalt. Infot oli enam neil tootajatel, kes valdasid eesti keelt ning said infot
seelabi enam ka eestikeelsest meediast, mis kajastas toimuvaid siindmusi

tilevaatlikumalt.

Elluviimise etapis saab vaadelda peamiselt ASi Tallinna Vesi kommunikatsiooni,
kuna Narva juhtumi puhul jdi erastamisleping sdlmimata ning sel kohal suuremad
muutused lakkasid. Tallinna ndite puhul anti infot tootajatele kdige pohjalikumalt
alles selles etapis, kus selgus, millised to6tajad muutuste kdigus ettevottest lahkuma
peavad ning milline saab olema ettevotte uus tookorraldus. Alles siis kui muutust ellu
hakati viima, said oma toOtajatega ametlikult antud teemal vestelda ka
keskastmejuhid. Tdnu 10puks ametlikuks saanud informatsioonile tekkis tootajates
kergendusmoment, kuna teadmatus oli pohjustanud hirme ja negatiivsust ka nendes,
kes ettevottest lahkuma ei pidanud ning ehk vastasel juhul oleksid muudatustesse

palju osavdtlikumalt ning toetavamalt suhtunud.

Keskastmejuhi roll ja psiihholoogiline seisund oli muutuste kontekstis molema
ettevotte puhul komplitseeritud. ASi Tallinna Vesi puhul pandi keskastmejuhid suure
pinge alla, kuna algul olid ka nemad pikalt teadmatuses ning samas olukorras teiste
tootajatega, kelle peamiseks infoallikaks olid ettevottesisesed kuulujutud. Vahetult
enne muudatuste elluviimist anti laiale ringile keskastmejuhtidele kiill
tippjuhtkonnapoolne info ning asuti itheskoos teemasid 1dbi arutama, kuid juhtide
positsiooni tegi keeruliseks asjaolu, et nad ei tohtinud infot oma tootajatele edasi

anda. Seega oli keskastmejuht erinevate ootuste ning endapoolse arusaamise
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mojuvallas, kus iiheltpoolt ei tohtinud infot veel allapoole anda, kuid teisalt ta teadis,
et tegelikult tootajad sellest aktiivselt rddgivad ning plaanitav ei ole nende jaoks
illatav. Seega ei vastanud tdele tippjuhtkonnapoolne arvamus justkui demotiveeriks
liiga varajane teadmine lahkuma pidavaid tootajaid. Vastupidiselt sellele, tekitas
teadmatus eesootava muutuse kohta ning pdhjenduste puudulikkus hirme ja kriitikat
koikide tootajate seas - nii nende seas, kes lahkuma pidid, kui nende seas, kes
ettevottesse toole jdid. Kiriitilised olid tippjuhtkonnapoolse kommunikatsiooni
protsessi suhtes ka need tootajad, kes sisimas mdistsid muudatuste vajalikkust.
Keskastmejuhtide jaoks 161 (vaatamata nende erinevale to0staaZzile ja isiklikule suhtele
tippjuhtkonnaga) {iihise viiteraami ja psiihholoogilise seisundi (rollikonflikti ja
alluvate usaldamatuse tunnetuse) manipuleerimine infoga - nad teadsid

struktuurimuutuste sisu, kuid ei tohtinud seda alluvatele edastada.

ASi Narva Elektrijaamad puhul olid keskastmejuhid viga kaua teadmatuses ning ka
neil puudus ammendav iilevaade erastmislibirddkimiste kidigust ning sellega
kaasanevatest muudatustest. Seetdttu ei saanud nad oma tdotajatele ka piisavalt abiks
olla. Samas tunnistati ka, et nii ajapuudusel kui ka oskamatusest lihtsalt ei antud infot

oma tootajatele edasi, kuigi oleks pidanud seda tegema.

Lihtuvalt eelpooltoodust vdib delda, et keskastmejuhid mingivad kommunikatsioonis
ettevotte muutuste ajal vdga olulist rolli. Oluline on, et keskastmejuht, kui info
interprteerija ja edastaja madalama ametitaseme tootajatele, oleks kaasatud algusest
peale muudatuste kommunikatsiooni strateegiasse. Seda eriti juhul, kui tippjuhtkond
ei ole kohalik ning ei pruugi alguses moista koiki kohalikust kultuuritaustast
tulenevaid erinevusi. Sel juhul saaksid keskastmejuhid olla nduandjaks, et mainitud
vastuolusid osataks arvestada ning leevendada. Laiema ringi keskastmejuhtide kohene
kaasamine aitab véltida olukorda, kus osad tootajatest on muutustest teadlikumad kui
teised ning infot vahendadakse mitteametlikke kanaleid modda. Samas tuleb
tipjuhtkonnal vajadusel aidata keskastmejuhtidel leida lahendusi keerulises
kommunikatsioonisituatsioonis hakkama saamiseks, et keskastmejuhid annaksid infot
korrektses vormis edasi oma alluvatele. Antud uurimus niitas, et keskastmejuhid
soovisid olla koheselt muutuste kommunikatsiooni kaasatud, et viltida kuulujuttude
levikut ning, et oleks véimalik antud infot vahendada allapoole. Tippjuhtkonnalt tulev

info peab oleme muutusi selgitav, arusaadav, koigile modistetavas vormis, otsekohene

112



ja regulaarne. Ei tohi juhtuda, et enne kui sisemiselt on to6tajaid informeeritud, jdouab
info juba vilimistesse kanalitesse. Isegi kui protsess on keeruline ja pikk, tuleb seda
tootajatele selgitada, et nad moistaksid, miks midagi just nii tehakse. Sellisel juhul on
voimalik tootajates tekitada iihine arusaam ning aidata kaasa, et todtajad liiguvad
soovitud muutuste suunas. Informeeritus aitab véltida ka hirme ja muret tuleviku

pédrast ning loob parema aluse vastastikuseks usalduseks.

Samas tuleb mitmekultuurilises ettevOttes arvestada erinevate keeleliste ja
kultuuriliste filtritega, mis kommunikatsiooni mgjutada voivad. Selleks on ettevotte
juhtkonnal vaja vastavaid teadmisi ning kogemust antud eripirade arvestamiseks ning
oskus selgitada seda ka teistele tootajatele. Organisatsioonikultuuriliste muutuste
kommunikatsioonis on keskastmejuhil vdga oluline roll, kuna tema tdlgendustest
sOltub see, mil miiral luuakse eeldus antud muutustele ning kuidas ta positsioneerib

antud olukorras enda ning kuidas vahendab toimuvat omakorda oma to6tajatele.

Ettevotete muutuste kommunikatsiooni mdjutasid védga erinevad kultuurilised filtrid.
Erinev keeleoskus tuli eriti esile ASi Tallinna Vesi puhul, kus tippjuhtkonna
tookeeleks oli inglise keel, samas kui ettevotte iilejddnud tootajad radkisid eesti keelt.
Olulisemaks takistuseks oli see nendele tootajatele, kes ise histi inglise keelt ei
osanud ning samuti tippjuhtkonnale, kes eesti keelt iildse ei rddkinud ning seetdttu
tundis ennast halvasti, kuna ei saanud paljude tootajatega otse suhelda. Samuti tuli
siinjuures olulise tegurina mingu usalduse kiisimus, kuna tippjuhtkond pidi usaldama
tdaielikult neid inimesi, kes neile tdlget tegid, sest nad ise ei saanud selle korrektsust
kontrollida. ASi Narva Elektrijaamad puhul ei olnud keelekiisimus niivord oluline,
kuna juhtkonnas olevad eestlased radkisid valdavalt vdga histi vene keelt, mis oli
tilejadanud tootajaskonna emakeeleks ning ka omavaheliseks tookeeleks. Kokkuvotvalt
saab Oelda, et keelekiisimus kiill midngis oma rolli kommunikatsiooni ithe mdjutaja

voi filtrina, kuid ei olnud kuigi olulise m&jujouga.

Keelest suuremat rolli mingis kommunikatsiooni osapoolte arvates see, milline oli
teisest rahvusest juhtide kultuuritaust ning sellest tulenevad viirtused, iihiskondlik
taust, varasem kogemus jne. Eriti tugevalt tuli see taas esile ASi Tallinna Vesi puhul,

kus tippjuhtkonna moodustasid teisest rahvusest tootajad. Keskastmejuhid tunnetasid,
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et kommunikatsiooni mdjutab see, et tuntakse, et tippjuhid on vddrad, kultuurilised

“teised”. Samas tunnistatakse ka isiksuse olulist rolli.

Vilismaalastest tippjuhid tunnetavad eeskitt organisatsioonikultuuri  mdju
omavahelisele kommunikatsioonile ehk, et kohalikud to6tajad teevad moningaid asju
nende meelest erinevat moodi seetdttu, et ettevotte ndoukoguliku taustaga
organisatsioonikultuur seda soodustab. Nii tippjuhid kui keskastmejuhid mdonavad
varasema iildise iihiskondliku kogemuse erinevust - ndukogude ja ldine
tihiskonnatiiiibist tulenevat véaartushinnangute erinevust, mis valmistavad iiksteise

moistmisel raskusi ning ei soodusta muudatuste kiiret elluviimist.

ASi Narva Elektrijaamad puhul, kus juhtkonnas on kiill eestlastest juhte, samas kui
tilejadnud tootajad on vene rahvusest, ei moodustu selgeid polaarseid kultuurierisusi —
pigem on eri tegurid omavahel rohkem Idimunud. Kuna nii ettevottes tootavad
eestlased kui venelased on pirit samalt maalt ning omavad sarnast varasemat
tthiskondlikku kogemust, pole iihiskondliku filtri mdju kommunikatsioonile sel moel
tuntav kui see oli Tallinna niite puhul. Kiill aga on tuntav vahe erineva staazi ning
kohalike ning mujalt tulnud to6tajate  vahel, mis viitab erinevate
sotsialiseerumismallide ja siirderiigile omase védrtuselise mitmekihilsuse mojule.
Kuna eestlastest tootajad on tulnud Narva toole teistest Eesti linnadest (valdavalt
Tallinnast), kus on nende jaoks nende péris kodu, tuntakse iihist tunnet pigem
omasugustega ehk teiste eestlastega. Samuti tunnistatakse, et kohalikud venelastest
tootajad suhtuvad neisse tihti kui mujalt tulnutesse, kes ei pruugi kohalikku konteksti
nii histi tabada. Samuti on mainitud Narva tdole tulnud to6tajad tihti nooremad kui
kohalikud juhid ning harjunud teistsuguse, kaasaegsema juhtimisstiiliga. Selles osas
tuleb kiill sisse ka ndukogulike-ldadneliku viirtuste vastuolu, kuna on tunda, et mujalt
Narva tulnud eestlaste varasem tookogemus on olnud kaasaegsemates ettevotetes, mis
on kiiremini kaasa ldinud uute juhtimispraktikatega ning viirtustega. Samuti
viljendavad kohalikud venelastest tootajad eesootavaid erastamisega seonduvaid
muudatusi sageli kommunistliku {iihiskonna véartustest tulenevalt ehk tulevasse
vilisinvestorisse suhtutakse kui vaenlasesse, kes kohalike elu halvaks muudab ning

siinse raha oma tasku pistab.
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Ka uue ja vana organisatsioonikultuuri vastasmdju oli tugevamalt tunda ASi Tallinna
Vesi puhul, kus muudatusi ellu viiv vilismaine tippjuhtkond oli teistsuguste
arusaamade ning organisatsioonikultuuriliste véirtustega. Muutuste kdigus soovis
tippjuhtkond muuta ettevotet  efektiivsemaks, kasutades  kaasaegsemaid,
keskkonnasobralikumaid seadmeid ning tehes t60 &dra vidiksema arvu tootajatega.
Samuti sooviti muuta ettevote tootmiskeskselt klienditeeninduskeskseks. See aga ei
langenud paljuski kokku nende viirtustega, millega ettevotte tootajad seni olid
harjunud. Noukogudeajast tulev monopoolne ning piisiv linnale kuuluv ettevote oli
tookohaks paljudele vidga pika staaziga tootajatele, kelle jaoks toGjouturul
konkureerimine ning tookoha vahetus oli midagi uut. Samuti oldi ka harjunud, et
monopoolses seisus ettevote ei pea nii viga pingutama oma klientide pérast, kuna
need ei ldhe niikuinii kuhugi. Seetdttu tundusid muudatused, mille tulemusel vois
tookoha kaotada, paljudele viga hirmutavad. Samuti tundus tookohtade viahendamine
ning sellest tulenev to6 intensiivsuse kasv vastumeelne, samas kui tippjuhtkond viitis,
et nii see kaasaegsetes ettevOtetes kiibki ning tood tuleb teha intensiivselt ning
ettevote ei pea olema iilerahvastatud. Uue ja vana organisatsioonikultuuri vastuolu
rohutas ka see, et tegu oli vilismaise tippjuhtkonnaga ning enesekaitseks voeti
suhtumine, et vilismaalased tulevad ja tahavad siin kdike pea peale poorata, samas

kohalikku konteksti tundmata.

Samas 161 uue vilismaise juhtkonna kaasamine eelduse uue organisatsioonikultuuri
kiiremaks kujunemiseks. Seda tunnistavad keskastmejuhid, kes leiavad, et uus
motteviis ja védrtused on huvitavad ning kasulikud ning aitavad organisatsioonil
areneda. Samas nenditakse ka, et esialgu vOib uue kultuuriga harjumine tekitada
vastuolu, kuna inertsist tahetakse teha asju vanamoodi ning muutus tekitab hirme,
kuid hoolimata sellest on muutus kasulik ning arendav ning aitab ettevottel muutuda
kaasaegseks. Uue organisatsioonikultuuri arenguks on oluline ka tdhus
kommunikatsioon, et todtajad mdistaksid uusi vddrtusi ning nende vajadust. Antud
uurimuses késitletud ettevotete puhul ei olnud uue kultuuri véirtuste selgitus
siseinfokanalites piisav ning ka info edastamisega venitamine 16i eelduse suuremaks
uue ja vana organisatsioonikultuuri vastuolu tekkimiseks, kuna tootajad alguses ei
moistnud toimimisviiside ja vidrtuste vajalikkust. Samas hiljem see vastuolu taandus

kui info sai avalikuks ning mdisteti muudatusi paremini ning harjuti uue olukorraga.
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Seega oli ASi Tallinna Vesi muutus nii struktuurses kui kultuurilises dimensioonis
selgem ja siigavam ja seda vOib maédratleda kui traumaatilist muutust (Sztompka
jargi). Koondamised, eriti nende kommunikatsiooniga venitamine, pani pinge alla
kogu tootajaskonna. Samuti tekkisid vélismaalastest tippjuhtkonna tulekuga véga
mitmekihilised kultuurilised erinevused (vastasmdju ldadne ning ndukoguliku
ettevotluskultuuri ~ vahel, rahvuslik-keeleline erinevus). Seega  vilismaisel
tippjuhtkonnal ja kohalikul t66tajaskonnal iithine viiteraam praktiliselt puudub. Narvas
toimunud muutus ei olnud nii siigav ning kultuurilised erinevused ei olnud ka nii
selged kui Tallinna niite puhul. ASi Narva Elektrijaamad tootajate kultuurilised
erinevused eesti ja vene tootajate vahel olid ldbipdimunud ealiste, varasema
kogemuse ning tausta eripdradega, mistottu oli tootajatel olemas teatav {iihine

viiteraam.

Seega mingis muutuste kommunikatsioonil see, kas juhtkond oli vélismaine voi
mitte,  suhteliselt olulist rolli.  Mitmekultuurilise  ettevdtte = muutuste
kommunikatsioonil, kus ettevotte tippjuhtkond on né. sisse tulnud, on tunduvalt enam
kommunikatsioonifiltreid, mis omavahelist suhtlust mdjutavad. Enam tekitab
probleeme nii erinev keeleoskus kui see, et ollakse périt erinevatest kultuuridest, kus
on erinevad viirtused, arusaamad ja ka erinev ithiskondlik taust, mis koik mojutavad

seda, kuidas saadavat informatsiooni interpreteeritakse.

Analiitisist ndhtub, et muutuste periood kujundas olulisel miiral just ASi Tallinna
Vesi keskastmejuhtide professionaalset ja (organisatsiooni)kultuurilist identiteeti.
Keskastmejuhid konstrueerisid oma identiteeti muutuste kontekstis peamiselt kahes
dimensioonis - staatuslik hirearhia ehk iilemuse ja alluva suhte eristamine ning
kultuuriline erisus ehk inglise- ja eesti keele rddkijate, uute ja vanade olijate ning

ndukoguliku-lddneliku ithiskonnataustaga to6tajate eristumine.

Staatuslik dimensioon konstrueeriti keskastmejuhtide poolt muutuse ajal peamiselt
labi kommunikatsiooni ajastatuse, kuid ka Ildbi pohjendatuse voi selle puudumise,
mistottu tunti, et kuulutakse iihte gruppi teiste keskastmejuhtidega. Libi kultuurilise
erisuse ehk erineva keeleoskuse, uute ja vanade olijate ning erineva iihiskonna
taustaga tootajate eristamise, konstrueerub siin keskastmejuhtidel iihine Meie tunne,

millega eristutakse teisest grupist nimega Nemad. Seeldbi tuntakse iihtekuuluvust
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nende inimestega, kes rddgivad sama keelt, on ettevottes piisivalt ning jagavad sarnast
varasemat iihiskondlikku kogemust. Ehk tuntakse, et Meie on Oma ja Nemad on
Vooras. Mitmekultuurilise ettevotte kontekst andis keskastmejuhtidele voimaluse luua
seeldbi iihine identiteet, mis aitas neil endid mobiliseerida suurte muutuste perioodil.
Samas liidab see enam ka tooliste ja keskastmejuhtide taset, kuna nendega tuntakse

enam iihtekuuluvustunnet ning positsiooni sarnasust kui vilismaalastega.

Narva Elektrijaamade keskastmejuhtide seas iihist identiteeti muutuse kdigus ei
tekkinud. Muutus jdi nende jaoks suhteliselt kaugeks ning igaiiks tolgendas asju
erinevalt ning iihist Meie tunnet, nagu ASi Tallinna Vesi keskastmejuhtide puhul, ei
tekkinud. Mdoningat identiteedi konstrueerimist on mérgata kultuurilises dimensioonis,
kus eristuvad erineva keeleoskuse ja rahvusega, uued ja vanad ning erineva

ndukoguliku-lddneliku taustaga tootajad.

Magistritod pohijarelduseks on, et see, kas tippjuhtkond on kohalik voi vilismaine
mingib muutuste kommunikatsioonil olulist rolli ning vélismaise tippjuhtkonna
kaasamisel on uue ja vana organisatsioonikultuuri vastasmdju teravam ning
kommunikatsioonile avaldab mdju enam tegureid, mis omavahelist infovahetust
raskendavad. Samas loob vilismaise tippjuhtkonna kaasamine eelduse kiiremaks
muutuse elluviimiseks, mojutab keskastmejuhtide rolli ning kujundab nende
identiteeti, mis loob aluse uue organisatsioonikultuuri  kujunemiseks.
Keskastmejuhtide tugevam kultuuriline pinge ja hierarhiline rollikonflikt 161 aluse ka
nende tugevama professionaalse identiteedi tekkeks. ASi Tallinna Vesi puhul
konstrueeritakse erinevate kommunikatsioonifiltrite kaudu tunnetatavad kultuurilised
erinevused polaarselt — “meie” — “nemad” dimensioonis. Tootajate, eeskétt
keskastmejuhtide, organisatsioonisisest enesemdairatlust ja sellest tulenevaid
tolgendus- ja tegevusmalle hakkab tdenZoliselt paljuski midrama nende motteline
enesepositsioneering niihasti staatus-hierarhilisel (omanikud-
tippjuhtkond/keskastmejuhtkond - toolised) skaala kui ka kultuurilisel “meie” —

“nemad” (omad-vdorad) skaalal.

AS Narva Elektrijaamade juhtumi puhul ridfigib juhtkond iilejadnud tootajatega sama
keelt ning on iiles kasvanud samal maal ja teinud ldbi sarnased iihiskondlikud

muutused. Siin on kommunikatsiooniprotsessi mojutamas vdhem mainitud
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kommunikatsioonifiltreid ja selget kultuurilis-hierarhilist polariseerumist ei teki

(juhtidel erinevad ndgemused, mis ei koondu selgetesse poolustesse).

On mirgata, et ASis Tallinna Vesi ja Narva Elektrijaamad on kujunemas erinev
organisatsioonikultuuri tiiiip. Selle pohjuseks on see, et Tallinna ettevotte puhul toi
vilismaine tippjuhtkond kaasa olulisi ja siigavaid muudatusi, mis on kujundamas
antud kontekstis uut organisatsiooni kultuuri. ASi Tallinna Vesi puhul on mérgata, et
tohusam muutuste kommunikatsioon oleks enam aidanud kaasata tootajaid juba

muutuste planeerimise etapis ning kahandanud vastuolu erinevate kultuuride vahel.
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12 KOKKUVOTE

Kédesolev magistritod uuris uue organisatsioonikultuuri kujunemise eelduseid
mitmekultuurilises ettevottes muutuste perioodil. Organisatsioonikultuuri muutus on
kdesolevas t00s analiilisitud keskastmejuhtide tdlgendusmallide ja subkultuurilise
identiteedi kujunemise kaudu. T66 eelduseks oli, et keskastmejuhtide tdlgendusmallid
iseenda ja oma tegevuskonteksti kohta on organisatsioonikultuuri edasises
kujunemises vidga olulised. Keskastmejuht on muutuste perioodil oluline koneisik
tippjuhtkonnalt saadud info tdlgendajana, kuna sellest soltub millisena sOnum jouab

ilejddnud tootajateni.

To66 uurimisobjektideks on AS Tallinna Vesi ja AS Narva Elektrijaamad. Mdlemad
ettevotted esindavad eesti iihiskonnale omast protsessi - endiste suurte monopoolsete
riigiettevotete orienteerumist turumajanduslikele tingimustele. ASi Tallinna Vesi
tippjuhtkonda kuuluvad pérast ettevotte erastamist vélismaalased ning iilejddnud
tootajaskonna moodustavad valdavalt eestlased. ASi Narva Elektrijaamad
tippjuhtkonda ja ka keskastmejuhtide hulka kuulub aga eestlasi, samas kui iilejadnud

tootajaskond on peamiselt venekeelt konelev.

ASis Tallinna Vesi toimunud muutus oli jirsem ning kommunikatsiooni mgjutanud
kultuurilised erinevused olid selged, kuna tekkis vastasmdju lddneliku ning
noukoguliku ettevotluskultuuri vahel ning rahvuslik-keeleline erinevus. Narvas
toimunud muutus ei olnud nii siigav ning kultuurilised erinevused ei olnud sama
selged kui Tallinna niite puhul. Ettevotte tootajate kultuurilised erinevused eesti ja
vene tootajate vahel olid ldbipdimunud ealiste- ja varasema kogemuse- ning tausta

eriparadega, mistottu oli tootajatel olemas teatav iihine viiteraam.

Antud valdkonna analiilisimiseks viidi uurimisalustes ettevotetes ldbi 22
stivaintervjuud. Lisaks on muutusteaegse sisekommunikatsiooni analiiiisis kasutatud
ettevOtete sisemistest infokanalites ilmunud informatsiooni. Taustamaterjalina on

kasutatud varasemaid ettevottes labiviidud uuringute tulemusi.
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Magistritoo pohijarelduseks on, et see, kas tippjuhtkond on kohalik v&i vélismaine
mingib muutuste kommunikatsioonis olulist rolli ning vilismaise tippjuhtkonna
kaasamisel on uue ja vana organisatsioonikultuuri vastasmgju teravam ning
kommunikatsioonile avaldab mdju enam tegureid, mis omavahelist infovahetust
raskendavad. Samas loob vilismaise tippjuhtkonna kaasamine eelduse kiiremaks
muutuse  elluviimiseks  ning uue  organisatsioonikultuuri  kujunemiseks.
Keskastmejuhtide tugevam kultuuriline pinge ja hierarhiline rollikonflikt 161 aluse ka

nende tugevama professionaalse identiteedi tekkeks.

120



13 SUMMARY

The present study analysed preconditions for new organization culture development in
multicultural company during the changes. Change in organisational culture is
analysed through interpretations and sub cultural identity development of middle
managers. Study assumes that middle managers’ interpretation about themselves and
surrounding context are very important in the further development of organisational
culture. During changes, middle manager is very important spokesperson in
interpreting information received from the top management as it is a basis in which

form the message reaches other employees.

Case studies in the present research are AS Tallinna Vesi and AS Narva
Elektrijaamad. Both companies represent process common to Estonian society —
orientation of big post communist monopolistic state companies to the demands of
market economy. After privatisation, AS Tallinna Vesi top management consists of
foreigners and other employees are mainly Estonians. AS Narva Elektrijaamad top
management and some middle managers are Estonian and other employees are mainly

Russian speaking.

Changes that took place in AS Tallinna Vesi were deeper and cultural differences that
influenced communication, were clearer as there were differences in Western and
Soviet business culture, ethnicity and language. Changes in Narva were smaller and
cultural differences were not so evident. Cultural differences of Estonian and Russian
employees were mixed with generational, earlier experience and background

specialities and therefore employees had more similar interpretation frame.

For analysing this field of research, 22 interviews were carried out in both companies.
In addition information published in internal channels of the company were used in
internal communication analysis. As background information, results of surveys

carried out in the companies earlier, were used.
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Current Master thesis concludes that it plays important role in the communication of
change if top management of the company is local or foreign. Foreign top
management is basis for stronger conflict between old and new organisational culture
and communication is influenced by more factors that make the communication
complicated. At the same time foreign top management is precondition of carrying
out faster changes and development of new organisational culture. Stronger cultural
tension and hierarchical role conflict developed basis for middle managers’ stronger

professional identity construction.
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16 LISAD

Lisa 1 Intervjuu kiisimustik eesti keeles

1.

>

A S S

11

Iseloomustage palun oma ettevotet! Mis Teile esmalt meenub seoses oma
ettevottega?

Millised on ettevotte tugevused?

Millised on ettevotte ndrkused?

Kes on ettevottes Teie peamisemad suhtluspartnerid, kellega peamiselt ldbi
kéite? (millised osakonnad, tootajad...?)

Iseloomustage oma suhtlust tippjuhtkonnaga!

Iseloomustage oma suhtlust keskastmejuhtkonnaga!

Mille poolest erineb suhtlus tipp- ja keskastmejuhtkonnaga?
Iseloomustage oma suhtlust spetsialistide ja toolistega!

Milles omavahelise suhtluse probleemid peamiselt avalduvad?

. Kuivord tunnetate erinevust suheldes vilismaalasest voi kohaliku juhiga?

Milles need avalduvad?

. Kellelt voi kuidas kuulsite plaanitavast struktuurimuutusest esimest korda?
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Mida see muutus Teile personaalselt tihendas, kuidas Teid puudutas?
Mida Te sel hetkel mdotlesite ja tundsite?

Mis oli toimuva sisu? Mida Teile toimuvast radgiti?

Millal kuulsite muutusest? Tooge moni nidide sellest ajast?

Milline oli kaastootajate suhtumine toimuvasse, millised olid emotsioonid?
Kuidas toimuvat pdhjendati?

Kuidas selgitati muutust eri taseme tootajatele?

Mis edasi toimuma hakkas?

Kuidas selgitati toimuvat muutuste kdigus?

Kuidas kéitusid tippjuhid antud olukorras?

Kuidas kéitus Teie vahetu juht?

Milline on td6tajate suhtumine niiiid kui muutus on elluviidud?
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Lisa 2 Intervjuu kiisimustik inglise keeles
1. How would you characterize ASTV! What are the first things that come into
your mind in connection with ASTV?
What are the strengths of ASTV?
What are the weaknesses?

Who are your main communication groups in the company?

A

How you would describe communication between top management and

middle managers in ASTV?

=

What are the strengths and weaknesses of that communication?

7. How you would describe communication between middle managers and
workmen?

8. What are the strengths and weaknesses?

9. How is multicultural work-environment affecting the everyday job?

10. What are the difficulties?

11. When the structural change began?

12. What did you feel at that moment when this process was starting?

13. How this process was started? What happened?

14. When did you inform your people about the change?

15. How did you describe the reason of that change?

16. What was the reaction, emotions of people in ASTV?

17. When middle managers talked with their people about that change?

18. Have you got any feedback how they did it, what they told?

19. How did they succeed in doing that?

20. What are the emotions now after the change in carried out?

Lisa 3 Intervjuu kiisimustik vene keeles

1. Oxapaxrtepusyiite, moxainyicra, cBo€ npeanpustue. Yro Bam B nepByro
ouepeb IPUXOIUT B TOJIOBY B CBSI3U CO CBOMM NpeAnpuaTueM?

2. KakoBbl OCHOBHBIE 1OCTOMHCTBA Bamero npennpusitus?
KaxoBbl HenocTaTku Bamero npennpusrtus?

4. C xeMm Ha npeanpusTuu Bol obmmaeTrech B nepByro odepensb? (Kakue OTIeNbl,

COTPYJHHUKHU...7)
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10.

1.

12.

13.
14.
15.

16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

OxapakTepu3yiTe CBOM B3aUMOOTHOIIEHHS C PYKOBOJUTEISIMH BBICILIETO
3BeHa!

OxapakTepu3yiiTe CBOM B3aUMOOTHOILIEHUS C PYKOBOJAUTEIISIMU CPETHETO
3BeHa!

Yem pa3nuyaroTcs B3aMMOOTHOIIEHUS C PYKOBOAUTEISIMHU BBICILIETO 3BEHA OT
B3aUMOOTHOIIICHUI C PYKOBOAUTEISIMUA CPETHETO 3BE€HA?

OxapakTepu3yiiTe CBOM B3aUMOOTHOIIIEHUS CO CIIEIHATMCTAMHU B PaOOYHMH.
B yewm 3akmoyaroTcs cnadbie CTOPOHBI B3aMMOOTHOIIICHUH pPaOOTHUKOB
pa3HBIX YPOBHE?

B kakoii Mmepe BrI omynraere pasHuily, 001masch ¢ pyKOBOJAUTEIEM-3CTOHIIEM
U C pyKOBOJUTEIEM-pycCKUM? OUIyaloTes 11 pa3auyusi KyJIbTypHOTO IIaHa
B IIOBCEAHEBHOI pabote? Ecnu ka, To B 4éM  3TO MposBisieTcs?

Ot xoro u kakuM 00pa3oM BrI BiepBbIe y3HAIHN O MNIAHUPYEMOU
npuBaTu3zanuu HapBckuX 351€eKTpOoCTaHIINMN ?

Urto myst Bac mu4HO 03Hayano 3To U3MEHEHUE, KaK OHO KOCHYJIOCh
HerocpeacTBeHHo Bac?

Uto Bl B 3TOT MOMeHT omymanu? O yém agymanu?

B 4ém cyts mpoucxomsmero? Urto Bam roBopuiu o nmpoucxoasmem?

Korna Bsl yenbimanu o rpsaaymmx usmenenusix? [puseaure kakoil-muoo
IIPUMEP U3 ITOIO BPEMEHM.

Kaxk oTHOCsTCS Bamm cocnyXHUBIBI K IPOUCXOASIIEMY, KAKHME SMOLIMA OHU
HCIIBITHIBAIOT?

Kax Bam o6ocHoBanm npoucxosiiee?

Kak 00BsicHsIIM H3MEHEeHUs! paOOTHUKAM pa3HbIX YPOBHEN?

Urto 3aTeM Ha4YaJI0 MPOUCXOAUTH?

Kak pa3wsacHsiin mpoucxofsiiee B Xoe mpeodpa3oBaHuii?

Kak Benu cebst pyKOBOJUTENH BBICIIETO 3BEHA B JAHHOW CUTyaluu?

Kak Béxn cebst Bam HemocpeicTBEHHBIN pyKOBOIUTEINH?

KaxkxoBo Tenepp oTHOMIEHHE paboTHIKOB? Kak OTHECTHCH K PEIICHUIO HE

npuBaTu3upoBaTh HapBckue 3yekTpocTanimm?
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Lisa 4 ASi Tallinna Vesi hinnangumaatriksid

Nr. Suhtumine ettevottesse: neutraalne- | Suhtumine ettevottesse: nork
tugev
1 ...ettevdte, mis on teatavas arengu | sirget rithti, suunda ei ole, pole arengukava,
spets. faasis ja ta tahab stagnatsioonist jouda | isiksus puudub //Ei joonistu vilja, mis on
eesti normaalseks arenevaks ettevotteks aga | eesmirk... ja puudub kindel liider -ettevdttel
1.5 a. see kohati Onnestub ja kohati ei | /Niidelda on mustad lambad sees ettevottes,
onnestu.//...suutnud oma | rasked kohad ettevottes, millega kokkupuude
organisatsiooni teatud tasemeni | tekitab negatiivseid emotsioone. Osad kiirgavad
efektiivistada, véddrtushinnangud on | nagu negatiivset vilja ja kui sa neid positiivseid
enam vihem normaalsed.. | kohtad siis on kdik mdnus ja osa on negatiivsed ja
//Tootamiskeskkond on  suhteliselt | see tombab kdik maha. //Inimesed on, nad ei ole
monus just inimeste mottes... kuidagi avatud, suhtumine on see, et nad
vaatavad, kuidas asju ei saa teha, mitte seda
kuidas saaks ja nad ei vaata asju selle pilguga,
kuidas saaks midagi muuta. Kas orienteeritud t66
tegemisele tegemise parast vdi isiklikud
kibestumised. Koik inimesed ei taha, et asi
areneks, voi pole vdimelised iildse arenema.
2. Multikultuurne, eesti-inglise keelne, | ...aga tooalaselt vdib mingisuguse asja
kjuht ettevOte on kiirest arenenud viimase | selgitamine votta topelt aega, kuna tdlkimine
eesti kahe aasta jooksul, ettevote on | vOtab aega.//..meie teenuse kvaliteet...nuriseda
5a. muutunud tootmisettevottest | annab selle iile, et Ulemistest kiill tuleb
klienditeenindusettevotteks, tootajad on | kvaliteetne vesi aga kui see kraanidesse jouab...
vaheldunud, suur ettevdte. /Muutunud | Voorkeeles suhtlemine on nii  tugevus kui
avatumaks, info on ldinud avatumaks. | ndrkus...//Mingi aja votab alati see, et aru saada,
//Vilismaist know how’d on sisse | mida siis niiid tdpselt vaja on ja see on sellise
tulnud ja on ndhtud ka teisi véimalusi | multikultuurse ettevotte tiheks miinuseks.
tootmiseks ja tegevuseks kui see enne
on olnud. //On seda uut juhtimist nagu
sisse tulnud. //Inglise keel on muutunud
teiseks tookeeleks. Tootajate jaoks on
see kohati tugevuseks, ...et tdotajad
saavad areneda isiklikult. //Kindlasti ka
see, et me oleme monopol Tallinna
turul, et meil ei ole teisi konkurente
korval ja tugevus...minu arust on ka
meie meeskond meie tugevuseks, sest
tookeskkond on hea ja arendav ja
selline, kus sa tunned, et tahad too6tada.
/[Tegu hea todandjaga - stabiilne ja
monopol ja siis on inimesi, kes on kaua
olnud ja arenenud ja kellel on palka
tostetud, et selles suhtes on kindlasti hea
koht. Samas on meil hésti palju tédtajate
jaoks sellised rodmsaid asju nagu
talvepidevad, suvepievad, peod.
3 Mitmekeelne tookeskkond, vdibolla | ...biirokraatia. //Rahvusvahelisusel on ka nagu
kjuht nagu areng voi iileminek riigiettevottest | kaks poolt - iihelt poolt tulevad uute kogemustega
eesti eraettevotteks//.. . kogemus todtada | aga teisalt jélle ei pruugi nad alati tabada seda
2a. rahvusvahelises ettevottes kus juhid | kohalikku konteksti. See vdib olla negatiivne.

toovad virsket verd. Vaorreldes teiste
ettevottega tippjuhtidel ei pruugi olla
sellist kogemust ja ikkagi ka see, et ei
ole nagu seda, et kui on mingi
firmaiiritus, et sa motled, et ahah ma ei
lahe. Kuna seltskond on nagu 16bus, siis
ka viljaspool t60d kdid inimestega hea
meelega ldbi. Tootingimused on

Kogu see keele kiisimus. Kohati voibolla ka nagu,
et see lileminek riigiettevottest eraettevotteks, see
mottemalli muutumine, et moned inimesed ei taha
histi omaks votta. ..

130




Nr. Suhtumine ettevottesse: neutraalne- | Suhtumine ettevottesse: nork
tugev
suhteliselt normaalsed.
...spetsialistidele ja keskastmejuhtidele
on palgatingimused suhteliselt
normaalsed.
4 Multikultuurne, monopol on kdige | ...ettevdte on nii suur, siis kdik tunnevad ennast
kjuht esimene.... Muutunud nii vdga ei ole, | nii mugavalt ja kellegil pole viitsimist ennast
eesti kui tulin 10 aastat tagasi ja ldks nagu | pingutada. Ridgime kiill sellest tulemuspalgast
10 a. Eestiks kiitte siis ma ei saa nagu delda, | aga selle nimel iikski to6taja, andke andeks, ei
et ettevote oleks nii viga muutunud.//... | hakka pingutama. Selles mottes, et midagi ei liigu
tugevus, kindlus, stabiilsus. //See, et on | paremuse poole, sest pole mingit stiimulit. Pole
multikultuurne, see on  huvitav. | mdtet klientide parast pingutada, sest nad ei ldhe
/MHuvitav on see kui pead tootama koos | kuskile. Ei ole nagu, no kui sa rabeled siin kaks
prantslannaga, kes ldheneb asjale uue | korda kdvemini kogu selle kuu, siis ei ole midagi,
nurga alt, ma ei mdtle tegelikult ainult | kodik kdivad siin oma palka tegemas ja ei midagi
Virginie’d, ma mdtlen kogu juhatust. | muud. //See nagu takistab arengut //Sa usud
Samas on see ka hiiriv, et nad tulevad | tulemustasusse ja kui see makstakse vilja kord
oma rida ajama, mida meil pole kunagi | aastas....see ei motiveeri kui sa tead mis
aetud ja meil ei kdi asjad niimoodi ja | iilejddnud linna peal toimub kus tulemustasu on
meie ithiskond ei ole valmis jne aga | ikka selline, et makstakse 3 palka.//...ikkkagi
samas on see huvitav. Enamus asju ju | juhtide tasandil vdibolla pole nii aga allapoole on
ikka tootab ka mis nad mdtlevad. /Minu | ikkagi  ainult raha — isegi  vdibolla
arust on huvitav olla organisatsioonis | keskastmejuhtide puhul on nii, ...keegi ei ki siin
kui on olukord kus on vdimalik, et | t66r6dmu pérast. /Niiteks nagu see oli siis kui oli
homme o6eldakse, et kogu juhtkond | Tiiter ja see aeg...siis oli teistmoodi huvitav...ta
kutsutakse tagasi ja tulevad tdiesti uued | oli histi siititav tiiiip, kui ta ikka titles midagi, siis
inimesed. Ses modttes, see vOib ainult | see oli nii siititav, et sa uskusid ja jooksid kolm
minu viga olla aga, et kui tulevik on | niidalat selle abil. Seda praegu ei ole...
ebakindel, siis on huvitav.
5 Huvitav, sest minul on huvitav t66. Mis | Arvamus, et ilmaasjata erastati ja mingid inglased
kjuht sest, et ta on raske ja kohati on nagu | ja prantslased, kes iildse ei tea meie olusid ja, et
eesti taoks peaga vastu seina aga kuna | veekvaliteet pole paranenud ja segadus selle asja
2a. selliseid asju nagu siin tehakse ja on | limber. //See, kas multikultuursus on hea vdi halb

tehtud ei ole Tallinnas teistes ettevotetes
tehtud. //Tootajad hindavad stabiilsust,
sila on suhteliselt lihtne olnud uusi
inimesi virvata. Uks argument on, et
see ettevOote on ja jddb ja inimesed
hindavad seda t66andjat ja koht on nagu
profitable anyway. //See organisatsioon,
et kui sa ise tahad ja oled
Oppimisvoimeline ja silmad lahti, siis on
ettevotte sees vdimalik liikuda - mitte
koigil aga eelkdige just tootmise poolel.
//Uue juhtkonnaga on vast ldinud asjad
veidi ladusamaks ja on tunda rohkem
meeskonnatdod.

sOltub vidga palju sellest inimesest, kas ta on
vahetu alluv sellele vilismaalasele voi kas ta on
mingi jargmine tasand, kellele
kommunikeeritakse infot edasi. Viga palju on
tulnud vilja just seda, et 1dbi eesti juhtide saavad
asjad hoopis negatiivse maigu juurde, sest asjad
on serveeritud hoopis teisel kujul kui need algselt
olid. //Tohutu ebausk, et riigi, rifdgi tegelikult on
siin mingid halvad plaanid.

131




Nr. Suhtumine ettevottesse: neutraalne- | Suhtumine ettevottesse: nork
tugev
6 Suhteliselt suur firma Eestis, | Ikka on neid, kellel on muresid, kellel ei ole vesi
kjuht progressiivne, kus on ldbi viidud | hea ja kellel ei ldhe kanal &dra jne. Selliseid
eesti suhteliselt palju muudatusi viimase | arengumomente on, et just t66 klientidega ja
7 a. kiimne aasta jooksul. Kiillaltki hésti | nende hoidmine ja suhtumine nendesse.
organiseeritud kommunikatsioon. Usun | /T66maht on nii suur vist, et pole saadud
ka, et kvaliteedinditajate poolt on edasi | korralikult asja kontrolli alla. //Mainet tuleks
mindud. //Firma pakub t66d, mis | sealtkaudu parandada, et keegi ei saaks varrukast
puudutab vdga paljusid inimesi. //Ka | kinni votta ja Oelda, et nde Tallinna Vesi, mis
omamoodi huvitav t66, muutusi palju, | kehva asja te teete. Pohiline on see parema imago
iihtpidi huvitav ja teistpidi tiiiitu, sest | loomine klientidega...
inimene on juba kui amorfne keha, et
alguses on muutuste vastu aga hiljem
kui muutustest on nidha, et tulemus
tuleb, tekib huvi muutuste vastu ja
proovid neid muutusi ellu viia. Ka muud
tingimused, mida siia juurde pakutakse
on piris normaalsed.
7 Tootajana on see turvaline koht t66l | Viimane sovieedi kant Tallinna linnas kui mitte
kjuht olla, sest ta on monopol, ainuke asi, mis | Eesti Vabariigis. /Tallinna linnas kindlasti on see
eesti suudab selle pankrotti ajada on sdda voi | koht, kuhu veel ei ole tdielikult joudnud sisse
1,5 a. maavirin vdi muu selline.//.. lihtsalt | turumajandus. Seda ma ei tea, kuivord
tootajana saab Oelda, et Tallinna Vesi on | viljastpoolt paistab, et Tallinna Vesi pungestab ka
koht, kus on moned vidga toredad | saada turuettevotteks aga varsti peaks see ka
kolleegid //... ei ole niipalju ettevotteid, | hakkama vilja paistma. //Tallinna Vesi on
kus sa nideksid nii suurt to6opdldu. | poliitilise voditluse objekt. //Muudatusi on histi
Enamik ettevotteid on Eestis juba | raske ldbi suruda ja, kes on pikaaegselt tootanud
sellised, et nad on tdisfunktsioneerivad | ja kellel on ainult Tallinna Vee kogemus, nad ei
ja véga raske on alustada midagi uut. | ole ndinud, mis toimub td6jouturul ja nad elavad
Selle kohapealt on Tallinna Vesi viga | ikka selles kunagises ajas. Kuigi inimesed on
hea tootamaks, et saada seda kogemust, | viga toredad aga neil tuleb aru saada, et ainult
mis tdhendab muudatusi ldbi viia, et | sooja auru vilja ajamise eest ei saa pappi.
ndha, et kui asi dra teha, kuidas see
funktsioneerima hakkab. Inimesed on
siin nii toredad.
8 The willingness of the top management | You can have a feeling that it is sort of
tjuht to carry out these changes and to make | bureaucratic and old fashion way of thinking and
prants. | it more dynamic and modern company. | if you go to another office you can have a totally
1a. /Mt is changing for the better. I think the | different feeling. And different way of thinking.
main impression is more positive. /You | There are big contrasts. //If some people have
do new things and develop and | been working like 30 years or more and it might
reorganize. You are always under | be difficult to understand why these changes are
positive pressure that you have always | done and why they are needed. Maybe they have
things you have to carry out. //This | the feeling also that we change too fast and we do
positive pressure is interesting to work | some mistakes and somebody will loose their
with. target. //I can image that some people are not
happy with the current situation. But if we do not
have everybody behind the manager running for
the same target, it is very difficult.
9 Ettevdote, mis peab  eksisteerima | Niiiid kdik kokkulepped voétavad kohutavalt palju
kjuht sdltumata  poliitilisest ~ seisust  ja | aega ja mis on koige kurvem, et informatsioon
eesti soltumata sellest, kes seda juhib //Tema | ldheb vahepeal kaduma. Pole vahepeal inimeselt
20 a. korvale ehitada teist konkureerivat | inimesele iileandmist, dokumentatsioonid lihevad

ettevotet, see on praktiliselt vdimatu.
Olukorrast tingituna, mitte halvas
mottes, on see monopoolne ettevote.
//Et ei ole Eesti Vabariigis iihtegi sellist
firmat, kus oleks niivord lai

kaduma. //Peaks olema arenguspiraal, mitte ring,
et muudkui tammume seda rada uuesti Uks
pohjusi on kindlasti see, et struktuurimuutused on
liiga jédrsud olnud ja osa inimesi on kadunud koos
olulise informatsiooniga. //Kergemeelne loosung,
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Nr. Suhtumine ettevottesse: neutraalne- | Suhtumine ettevottesse: nork
tugev
tegevusmaa, erinevad tegevusiilesanded, | et kui sulle ei meeldi siis mine minema, et uus on
probleemid, erinevad tehnologilised | kohe peale tulemas. //See nagu héirib. Juht votab
lahendused. See on niivord huvitav. | tihti sellise suhtumise, et kui vingub, siis lasen
//Tallinna Vee puhul see ei pea paika, et | lahti, on probleem lahendatud.
todotad siin 5 aastat ja  oled
ammendunud. //Iga kolme aasta jooksul
on ikka moni suur probleem, mis paneb
pea tdole ja arendab.
10 Very classical water company in terms | Lack of business mind. I mean that ...it is may be
tjuht of organization and technical means we | also the counterpart of the fact that they are very
prants. | are using, so there is nothing special. | committed, that people sometimes forget the
1a. //[Commitment of the employees to the | business side and what we want to do for good.
company. It is quite amazing and very | Sometimes they also forget the money side.
pleasant.
11 People in ASTV are strongly bonded | We have two or three major sides. We have to
tjuht and technically capably wishing to | overcome these barriers and to make people
inglise | things well and willingness to learn | contribute a little bit more. So people would be
Ia more.//Other strongest sides are that | less protective. //We have to believe more in what
people are prepared to change, People | we do and say that we can do that. I think there
are committed themselves to come | was clearly some ..there was misunderstandings
through the changes no matter if they | between the expats and the Estonian staff.
were pleased with it in the first place or
not.
12 Péahiliselt ongi seltskond ja | ..aga loobitakse nagu raha mottetusse suunda.
tooline | tootingimused Paar korda olen seda ikka ndinud.
eesti
3a.
13 ...et seltskond on siin viiga tore. //Siin | Viljast ei ole eriti hiid sonu. //Oeldakse, et tood
spets. jaamas on seltskond hea, to6tingimused | paberid siia ja kaotatakse dra voi jadvad kuhugi,
eesti on head, igal ithel on meil siin oma | et suhtumine on selline iilbe. Ei viitsita siiveneda.
3a. kabinet, sportimistingimused on head. Vee kvaliteet sama moodi, et Mustamiel ei kdlba
ju juua. Ja inimeste osas on ju see, et nad
kardavad lahti laskmist. Enam mitte nii palju.
//Mulle endale on perspektiiv, ma ei néde selgelt
kuhu see asi edasi peaks minema. Palk ka nagu
alati.
Nr. Peamised kommunikatsioonigrupid
1 Keskastmejuhid ja oma ala spetsialistid iile ettevotte. Suhtlen eelkdige oma projekti
spets. | meeskonna inimestega ja ma proovin, et selles grupis oleks eelkdige just need, kellega on
eesti monus koos todtada, proovin minimeerida neid, kellega ei meeldi.
1.5a.
2. Minu osakond pakub iile-ettevottelist tugiteenust ja sellest tulenevalt ma ka suhtlen personal,
kjuht IT, PR ja siis ka iile-ettevotteliselt kiisitakse midagi //lihem suhtlemine on kindlasti
eesti tugiiiksuste juhtidega. /Samuti suhtlen oma tasemega iile ettevotte, see on siis //allapoole nii
5a. tihedat suhtlemist pole. Muidugi oma osakonnas on viga tihedad suhted. //allapoole polegi
nagu nii vajadust olnud todalaselt suhelda.
3 korporatiiv, teine grupp on management team, siis muidugi sina, Ilona personaliosakonnast,
kjuht | kes me iiritusi ja koolitusi koos plaanime// Personal, korporatiiv ja management.
eesti
2 a.
4 Klienditeenindus, Vorgud, laborid, seoses vorkude ja kliendikaebustega. Mina isiklikult ei
kjuht suhtle  rohkem,  tiidrukud  suhtlevad kogu  ettevottega.  Eelkdige  suhtlen
eesti keskastmejuhtidega...Ma isegi ei tea, kes seal allpool on. Tippjuhtkonnast...Mul pole pdhjust
10 a. teiste poole podrduda.
5 Tippjuhtkond, keskastmejuhid, oma osakond muidugi. Korporatiiviiksus.
kjuht
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eesti

2a.

6 Veetootmise poolepeal. /[Varahaldusega  //Suhtlemist ka hankeosakonnaga

kjuht | //raamatupidamisega ja loomulikult oma otsese juhi...PR ka.. //Suhtleme ka

eesti heitveepuhastusega// Ja viihem on suhteid vorkude poolega...

7 a.

7 Kui ettevOte dra erastati, siis voeti todle uusi moodastes turumajanduslikes tingimustes

kjuht tootanud inimesi...//Tulenevalt sellest kiibki see uus grupp omavahel ldbi- assistendid,

eesti avalikud suhted, personal, vanadest to6tajatest ka moned, kes ei ole suutnud siin dra kalestuda

1,5a. | ja ongi. Enamik on kdik need, kes on viimase kahe aasta jooksul tulnud. Virske veri.
Vanemate olijatega peale tooaega kiill ei suhtle, voi ei ole suhelnud. //Tdiselt on kdige
tihedamad suhted enamjaolt ikka klienditeeninduse osakonnajuhatajatega...//Ja mis ma olen
katsunud teha kliendis on see, et iga tootajaga kas voi korra nddalas suhtlen...//Viljastpoolt
klienditeenindust suhtlen peamiselt selliste kitsaskohtade tdttu — arendusega...tehnilise poole
pealt....projekteerimise poole pealt ja siis....korporatiiv — avalikud suhted ja personal.
Veetootmise ja heitveepuhastusega minul kiill praktiliselt sidet ei ole. Muidu meie omad
suhtlevad kiill Inspektsiooniga. //...ja Roch’i ja Bob’iga suhtlen ma siis kui on mingid
suuremad purakad 14bi nirida.

8 Top management and some middle management and this is to do also with the question of

tjuht language. //Mostly I communicate with people who speak English.

prants.

1a.

9 See, kuhu t60 viib, keskastmejuhid, igalt poolt. Aga pdhiliselt ikkagi siin oma jaamas...

kjuht

eesti

20 a.

10 Mainly the operation managers, executive team and people from Corporate Services.

tjuht

prants.

1a.

12 Eelkoige Vorgud lisaks muidugi oma osakonnale. Rohkem nagu eriti pole, natuke arhiiv ka.

tooline | Ulejiinutega suhteliselt harva ja siis kui vajadus tekib. Vilismaalastega puutun kokku nii

eesti palju kui hoovi peal juhuslikult nien, to6alaselt pole otseselt kokku puutunud.

3a.

13 Heitveepuhastus, laborid, varahaldus, Aare ja see on ka suhteliselt kdik. Ja raamatupidamine.

spets. | Ma ei tunne seda terviku tunnet. Vdibolla on asi minus, pole kdinud palju tildistel iiritustel.

eesti

3a.

Nr. Kommunikatsioon eri tasandite vahel

1 Kohati olen nagu libe kala. Vahe ldheb tippjuhtide ja keskastmejuhtide vahel aga

spets. | keskastmejuhid ja spetsialistid on vordne tase. //Tingituna Tallinna Vee omandisuhetest,

eesti kuidas Oelda, minu jaoks tundub kohati, et tippjuhtkond on justkui mdttetu, sest kui

1.5 a. | keskastmejuhtkond iitleb jah sona, siis jirgmine tase on investorid. Tippjuhtkond on kui
hédletoru alumiste ja iilemiste vahel ja nii ma nendega suhtlen. //Ei ole tippjuhtkonnaga
probleeme voi takistusi.

2. Kuna ma olen sekretariaadis, siis see eeldab, et mu uks peab alati lahti olema ja, et kui neil

kjuht assistente ei ole, siis nad tulevad ikka lihtsate kiisimustega minu juurde, et paberit voi

eesti mérkmikku poole. Samas poordun ka mina oma juhi poole kui kiisimusi on aga ega see

5a. suhtlemine ei ole viga aktiivne. Minu juht on juhatuse esimees ja siis poordud ikka
konkreetsete kiisimustega, et pole nii, et ldhed lihtsalt juttu rddkima. See on piisav tegelikult.

3 Uks asi, mis on sarnane, et Tallinna Vees on suhtlemine suht informaalne, et ei ole sellist, et

kjuht mina olen niiiid taseme vorra kdrgem juht, et ma niitid suhtlen kuidagi teistmoodi. Suhtumine

eesti on histi sobralik. Erinev on see, et kes on Adala tinavas ja kes on kuskil mujal. Just nagu

2 a. koha jirgi erinev, siis vdib seda info kohalejoudmist vorrelda, et seal on pigem tdrkeid ja

kohalikke juhte néded tahes tahtmata nidala sees rohkem ja sellest tekib selline ldhedasem
suhe. Aga noh muidugi see vahe on ka kindlasti see, et tippjuhtkonnaga on ka suhtlemine
informaalne aga ikkagi ei tunne ennast nendega nii vabalt kui eesti juhtidega. //Muutuse
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kidigus tulid huvitavad asjad vilja - muidu nagu juhid ei suhelnud nii palju, ei tuntud, et
nemad kuuluvad kokku, ehk niitid nagu suhtlevad rohkem ja enne ehk teadmatusest vaadati
kellegi peale viltu ja see barjddr oli. Muutuse kdigus saadi ehk omaalgatust juurde. Enne oli
omaette tegemist palju ja igaiiks oli omaette kuningriik. //Eks ikka mingil mééral keeruliseks
muudab see, et mingid asjad on iiksustel eraldi ja vOtab aega, et asjad iihtseks saavad.

kjuht
eesti
10 a.

Mulle tundub ja see on histi viike tunne, et eestlaste jaoks on iiks tihine vaenlane ja see liidab
meid. Selles suhtes on vdibolla suhtlemises vahe. Aga minu igapédevases suhtlemises -
Virginie on mulle nii 1ihedal kogu aeg, et ma suhtlen temaga nagu iga teisega.

kjuht
eesti
2a.

Uue juhtkonnaga on vast ldinud asjad veidi ladusamaks ja on tunda rohkem meeskonnatdod.
//Seda dra podramise moment pole olnud ja seda on tunda, et kui on mingi kriitiline moment,
siis seda ei tunneta, et oleme meeskond. Ikka veel kuuled kui midagi tehakse, et see pole
minu rida. Siis on kiill tahtmine pead vastu seina peksta. Vihemalt vdiks lahendusi pakkuda
ja kui vaja vdiks nagu teha. //Osad meie olijad on harjunud sellega, et antakse késud ja keelud
kitte ja kui ei tdida, siis karistatakse. Seda, et juhendad ja dpetad ja oled nagu treener, seda
nagu veel ei ole. Osa teeb seda intuitiivselt nii kui nii ja on véga héid nditeid aga osa ldhtub
nagu vanasti, et selle jaoks on personaliosakond. //Allpoolt tulevad mured ei joua eriti iilesse
ja keegi pole neid teadlikult ka sinna viinud. //Tippjuhtide suhtes on selline suhtumine, aga
mitte ainult, ka minu suhtes, ma ei arva, et ma niiiid péris tippjuht olen....selles mottes, et
kahtlustatakse nende suhtes, kelle kédes on info ja arvatakse, et nad hoiavad seda kinni praegu.
//IMe voiksime ju ka niiteks pooled dokumendid iiles riputada kuni koik pole veel
allkirjastatud aga siis tuleb kohe reaktsioon, et ahah, nad pole ametikohtade maatriksit vélja
pannud, nad varjavad midagi.

kjuht
eesti
7 a.

Kommunikatsioon on meil ka paranenud. //Loomulikult ma jagan infot edasi, mis ma saan.
Kas ta niiiid koikide toomeesteni jouab, seda ma ei oska Oelda aga kuna meie majas on
arvutivork koikidel spetsialistide]l olemas, siis on ainult iiks toomees, kellel seda pole ja ma
loodan, et tema saab info oma juhi kiest kitte. Valgala mdttes aga mis on 50 km kaugusel-
nad kéivad siin koos iile niddala ja siis jagatakse infot, mis on vajalik nende t66ks. Loodan, et
paris infosulgu ei ole. Infosulg oli siin enne erastamist kui kohalikud juhid figureerisid ja
hoidsid infot kinni. Niitid on suhtlus avalikum. //Samuti on regulaarseid koosolemisi. //Muidu
inimesed seal Adalas ainult istuvad seal koos ja kinnistuvad sinna #ra ja ei teagi, mis siin
toimub. //Uks asi tulebki sellest, et me territoriaalselt asume iiks siin, teine seal ja ega me ei
saagi koik sinna keskele kokku tulla.

kjuht
eesti
1,5 a.

Mul puudub igasugune respekt inimeste vastu ldhtuvalt nende positsioonist. Positsioon on
lihtsalt lisand, inimene on inimene. //Kuid vahel on kiill tunda, et kes on vana olija ja ei pea
ennast tdestama ja kes on uuem ja peab enda kohta siin pdikese all tdestama. Minu arust on
see natuke naeruviirne...//Minu arust ka see inf ei joua tippjuhtkonnalt péris alla kihtidesse,
sest nad kidivad nii erinevat sammu. Vanad to6tajad, nad on neid juhte juba nii palju nédinud,
et nad ei suuda seda enam tdsiselt votta. Teine asi on see, et nad ei suuda virsket vastu votta
aga nad ei nie seda pointi, miks peab neid muutusi tegema. //Uks loll asi, mida ma olen
mérganud, et siin ettevottes on informatsioon kohati joud. Kliendid pole dnneks eriti
tdheldanud aga seda infi ei jagatagi, seda antakse doosi kaupa. Kindlasti on ka erinevaid
juhte, voibolla moni rddgib palju ja koik dra aga mdni esitab seda omas vormis ja seda, mis
juhtkond esitas tingivas koneviisis, esitavad nemad kindlas kdneviisis, et nii on ja nii me
otsustasime.

8

tjuht
prants.
1a.

We have some weaknesses also. It is very difficult for every company to have the very same
information for everybody without distortion. // It is very difficult to give all messages from
top to bottom and to think that we all have our own filters. // It would be much easier if many
people would have the experience how it is to work outside this company in other companies.

9

kjuht
eesti
20 a.

Utleks standardselt, et mureks on infoliikumine. Aga kui ma oskan kiisida, siis pole kunagi
vastus tulemata jddnud ja ei saa ka Oelda, et meil oleks selline vdga astmestatud juhtimine.
Probleem vdibolla on see, et tootmine ja majandusjuhtimine on omavahel viga tihedalt
seotud ja tehakse terve rida dokumente, mida tootmine peab tditma aga tootmise kdest pole
kiisitud, kas need on ka asjalikud ja kasutatavad. Voi vdhemalt enne kui midagi vilja
tootatakse radkige ka asjaosalistega. //Meil on niiid mdnda aeg polnud piisti murede ja
ettepanekute postkast aga on seni tiihi olnud. Pdhjus oli see, et mingi info tuli keerdteid pidi,
et kellelgi oli probleem ja ei saanudki asjale pihta, miks see asi nii oli. Uldiselt ikka nii palju
tagasisidet olen saanud, et uks on alati lahti /Omaette mure on peapumplaga ja nad on seal
viga omaettehoidev kamp ja nad on kaugeks jddnud ja kuidas nad sulatada niiiid

135




Kommunikatsioon eri tasandite vahel

tilejadanutega. //Info jouab aga kiisimus on selles, milline see info on, kas seda usutakse voi
mitte. Ei ole tippjuhtkonna esinemised olnud tootajate jaoks usutavad ja sinnamaani kui see
nii on, siis kriis kéib. Ja mulle ei meeldi ka see, et teie niiiid teate aga edasi ei tohi radkida.//
Asi on usalduskriisis ja infot ju on. Siinsamas saab ju igal hommikul ri4gitud sellest infost,
mida on réigitud korgemal tasemel. Ja ma olengi info vabaks lasknud. Inimestel on digus ju
teada ja inimesed peaksid teadma, mis on majasisene asi. Kui on erilisi probleeme, niiteks
selline kuulujutt, et linn ostab ASTV tagasi, siis loomulikult sellest ma ei radgi, esiteks kuna
see on kuulukas ja teiseks kuna pole motet inimesi traumeerida. //Ja ausalt 6eldes on nii ...
kui ... minu kdest kuulnud, et otsestele kiisimustele ei ole mdtet iimmargusi vastuseid anda//
Asi on ju ka juhtkonna vahetamises. Tuli iiks mees, mdtles midagi ja pidas oma sdna aga siis
tuli uus mees ja asi muutus jélle.

10
tjuht
prants.
1a.

Weakness is certainly that the chain is too long. I do not have enough contact with the
workers in the plants or networks etc. It is mainly the question of language that is very
important. Also the fact that there are ca 5 different levels between manager and simple
employee. It might be also the question of time that we do not give enough time for
communication. It is not clearly identified as priority. It is something we can improve.

11
tjuht
inglise
Ia

One of the things we have tried to do is flatter structure, so there will be less levels for
communication. So we can get closer to the people in bottom and vice versa. So that is
certainly something we have tried to achieve in the new structure. Also involving people
more in meetings and discussions so that they are contributing. We have been starting to do
that. /I think there is the opportunity to discuss in the exec. team in management, there is
individual communication and the structure of the goals we are putting together, pulls these
teams together. The other thing is program Ucan, that we use same words or phrases. /It is
probably an area we have to focus on to understand if we get the information very down to
our employees. We can talk to certain group but we have to know if these other hundred also
gets it. I think we are asking some questions, but we do not have the feedback system in
place. We have a good set of different communication roots but we always do not have the
overview how they are working. /Middle management is the engine of the organization. If
middle management does not work, it looses its benefit because they have to provide that. /I
think our managers are getting better in this sense and our communication is getting better. I
think we can demonstrate through the reorganization that the communication has been
improving. We had lot of teamwork and communication. It would not have worked if the
communication would have been really poor.

12
tooline
eesti
3a.

Everybody tuleb koigile.// Intranet on meil ju Interneti avalehekiilg ja natuke ikka néed ja
jaab kiilge ka. Ja veidi oma otsese iilemuse kiest ka midagi kuuleb. Regulaarseid koosolekuid
meil pole, siis kui midagi jubedamat on, siis voetakse vaibale. //Tippjuhtidega puutun kokku
eelkdige kui mingi iiritus on, natuke puutub kokku aga me vist jiime veidi kaugeks neist.
Keskastmejuhid aga nendega suhtleme kiill tihedalt ja vabas vormis. Nii palju vahet on, et kui
tugev on see juht, kes selle kohapeal paika paneb. Ma arvan, et nad ikka peaksid enam vihem
olema kursis.

13
spets.
eesti
3a.

Nii palju jouab kohale, kuidas meilid liiguvad. Aga arengusuundade osas, et kuhu néiiteks
vorgud liiguvad voi veepuhastus seda kiill mitte. Valdavalt meili teel ja otsese iilemuse kiest,
sest tema jagab ka niipalju kui talle jouab. //Infolehe vaatan ka iile...//Ikka loetakse, kuid
enamustel on meil siin arvutid. Ma ei tea palju Ellen nendele rddgib. Muidu koosolekud on
meil igal hommikul, istume kokku ja vaatame, mis eelmine pédev toimus. Siin jaamas on nagu
kommunikatsioon vidga hea. Sellisemaid iildisemaid asju on rddkinud meile Ellen.
Vilismaalastega nagu eriti kokku ei puutu. Siin jaamas on hésti vahetu suhtlemine, ldhed ja
rddgid oma mure &ra.

Multikultuursuse tunnetamine

kjuht
eesti
5a.

Ettevdote on multikuutuure, eesti-inglise keelne. //Inglise keel on muutunud teiseks
tookeeleks. Tootajate jaoks on see kohati tugevuseks, kuid samas ka norkuseks, et tootajad
saavad areneda isiklikult aga tooalaselt voib mingisuguse asja selgitamine vdtta topelt aega
kuna tdlkimine vOtab aega ja see on nii tugevus kui ndrkus. //Norkuseks on kohati ka see
suhtlus juhtidega. Voddrkeeles suhtlemine on nii tugevus kui ndrkus....//Kindlasti on ldinud
selle vorra raskemaks, et lisaks keelele on ka kultuurilised erinevused, sest et kui meile
eestlastele on nii, et nii kdib ja alati on kidinud ja teisiti ei saagi, siis inglastele-prantslastele...
neil on hoopis teine lastetuba. Nad on teises keskkonnas iiles kasvanud ja nende tookultuur on
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teistsugune. Neil on teistsugune ndgemus. Mingi aja vatab alati see, et aru saada, mida siis
niitid tdpselt vaja on ja see on sellise multikultuurse ettevotte iiheks miinuseks. Aga samas
toob see sellist vérskust ja ndgemust juurde aga nduab lisatdestust ja lisaaega. See on
muutunud. Tegelikult vdib ju tuua ka paralleele venelastega, keda on varasemalt Tallinna
Vees rohkem tootanud, kuid nad ei olnud nii vastutavatel ametikohtadel. //Sest kui niitid
ldhed juhi juurde, kes on inglane, siis lisaks aukartusele lisandub ka see keeleprobleem.
Muretsed selle pérast kas saad ennast piisavalt selgelt véljendatud. No see kindlasti oleneb
keeletasemest, kuid aukartus siiski jadb.

kjuht
eesti
2a.

Mitmekeelne tookeskkond. //Rahvusvahelisusel on ka nagu kaks poolt - iihelt poolt tulevad
uute kogemustega aga teisalt jille ei pruugi nad alati tabada seda kohalikku konteksti. See
voib olla negatiivne. Kogu see keele kiisimus.//...tippjuhtkonnaga on ka suhtlemine
informaalne aga ikkagi ei tunne ennast nendega nii vabalt kui eesti juhtidega. Ikkagi tekib
erinevus, kas on kohalik vdi vélismaalane, ikkagi, et vilismaalastega teatud piirist iile astuda
ei saa - klatsi jutte voi kuulujutte nendega ridkida ei saa ju ja....Aegajalt on mdni konteksti
nali ja ma ei tea, kas see tuleb keelest vdi tuleb see taustast, et ei saa alati kindel olla, kas ta
mdtleb seda tdsiselt voi, kas ta saab naljast aru vdi ei saa. Teine asi on ikkagi see, et nende
jaoks meie konteksti nali - nad ei pruugi sellest aru saada ja tekibki kaks varianti, kas ta ei saa
aru voi teisest killjest vdi juhtuda et tema arvab, et tema ei saa kontekstist aru ja arvab, et
tema iile tehakse nalja. //Aga samas kui ka vilismaalasi vaadata siis on niha, et kdik on
eelkdige ikka inimeses kinni ja see pole niivord positsiooniga seotud. David néiteks ei ole nii
korgel tasemel kui Roch v6i Bob aga suhted temaga on palju keerulisemad. See on puhtalt
inimeses kinni, mitte nii viga rahvuses.

kjuht
eesti
10 a.

Multikultuurne. //See, et on multikultuurne, see on huvitav. //Huvitav on see kui pead
tootama koos prantslannaga, kes ldheneb asjale uue nurga alt, ma ei mdtle tegelikult ainult
Virginie’d, ma mdtlen kogu juhatust. //aga see on paratamatu, selline peremehe ja toolise
vahe. Samas on see ka héiriv, et nad tulevad oma rida ajama, mida meil pole kunagi aetud ja
meil ei ki asjad niimoodi ja meie iihiskond ei ole valmis jne aga samas on see huvitav.
//Mulle tundub ja see on histi viike tunne, et eestlaste jaoks on iiks iithine vaenlane ja see
liidab meid. Selles suhtes on vdibolla suhtlemises vahe. Aga minu igapdevases suhtlemises -
Virginie on mulle nii 1dhedal kogu aeg, et ma suhtlen temaga nagu iga teisega. Raudselt on
tunda, et Nemad ja Meie. See on samas edasiviiv joud ja see nagu liidab, et on Meie ja
Nemad, et on keegi ithine vaenlane. See kolab nagu pahasti aga mote on selline. Ma usun, et
see vahe on juba nii suur sees, vihemalt mina tunnen nii, ma ei tea mis teised motlevad aga,
et minu meelest see rong on ldinud juba, see vahe on nii suur juba, et nad ei saa iial no.
Meieks. Nad jddvad eluks ajaks. Juba see, et nemad on siin ajutiselt ja meie oleme siin
jaadavalt. Ma ei usu, et me saame Meieks kokku kunagi. /Ma ei usu, et see keeleline on, ma
ei usu iildse, et kellegil keeleprobleeme oleks. Keeleprobleem ei ole iildsegi see, et inglane ei
oska radkida eesti keeles vdi eestlane prantsuse keeles, minu arust on keelebarjair see, et me
koik radgime perfektselt euro-inglise keelt ja me koik saame teineteisest aru aga igaiiks saame
erinevalt aru aga me kdik saame erinevalt aru, me saame aru vastavalt oma kultuurile tdiesti
erinevalt. POhimdottelised asjad, et me rddgime ja rddgime ja rddgime ja ma kasutan nii palju
sonu kui iildse olemas on ja Merle tuleb ka appi aga ma nien, et ta ei saa sellest aru. Néiiteks
ma seletan talle, et meil on kolm operaatorit ja ei ole praegu vaja votta iihte juurde, kes tuleks
iga hommik seepirast, et nad on just saanud selle tunde kitte, et nad on kolmekesi ise, et nad
ise ndevad oma tulemusi ja arengut ja nii kui me paneme iihe inimese juurde siis nad lasevad
16dvaks. Ja ta ei saanudki aru.

kjuht
eesti
2a.

Arvamus, et ilmaasjata erastati ja mingid inglased ja prantslased, kes iildse ei tea meie olusid
ja, et veekvaliteet pole paranenud ja segadus selle asja iimber. Selles osas on kindlasti palju
dra teha ka meil endil, et seda arvamust kujundada. //Siin tuleks vaadata erinevalt, kas me
vaatame juhtimisstiili ja see organisatsioon tuleb siia sisse ja, et vilismaalased ja teistsugune
arikultuur ja ka ootused on tootajatele teistsugused. Siin peab vdimalikult palju selgitama,
sest kui inimesed aru ei saa, siis nad ldhevad kohe riindele. Sa pead seletama, miks sa seda
teed ja miks see hea on. See, kas multikultuursus on hea v6i halb soltub viga palju sellest
inimesest, kas ta on vahetu alluv sellele vilismaalasele vdi kas ta on mingi jirgmine tasand,
kellele kommunikeeritakse infot edasi. Vidga palju on tulnud vilja just seda, et 1dbi eesti
juhtide saavad asjad hoopis negatiivse maigu juurde, sest asjad on serveeritud hoopis teisel
kujul kui need algselt olid. Tohutu ebausk, et rdégi, rifgi tegelikult on siin mingid halvad
plaanid. Selleks, et seda usaldust vdita me koik teame mida tegema peab aga see tuleb
ajapikku, seda ei saa forsseerida. Seda tuleb ndidata ldbi konkreetsete tegude. //Aga

137




Multikultuursuse tunnetamine

divisjonidevahelised, hddrumised, ma isegi ei iitleks hddrumised aga misunderstanding voi
miscommunication. Tegelikult selle asja taga on see, et teambuilding pole veel lahti ldinud, et
lahme metsa ja teeme mitu pdeva brainstormingut.

kjuht
eesti
7 a.

Keelebarjiér ei olegi nagu nii hirmus, sellest saab nagu iile. Vahel jah on muidugi kui ei
saada aru, seletad iihte ja teistpidi. Raskem on see, et nemad tulevad teistsugusest, rohkem
arenenud keskkonnast ja me tuleme sealt, kus me olime pikka aega. Seetdttu ei ole meil just
nii nagu neil on ja natuke tuleb arvestada seda ka, et meie asjad on siin pisut viletsamad ja
vajavad rohkem hooldamist ja putitamist ja see teadmine on vaja nendeni viia. Ja eks meie
inimesed vajavad ka rohkem koolitust ja treeningut, et saada lahti kiittedpitud harjumistest ja,
et nad hakkaksid teistmoodi mdtlema. See ongi vdibolla suurem takistus, et meie poolt kiima
minna. Kultuuride erinevus oli, on ja jddb aga ma usun et parem on tootada koos selliste
inimestega, kes tulevad rohkem arenenud kohtadest kui nendega, kes tulevad meid juhtima ja
on vihem arenenud kohtadest. Areng on niipidi kiirem. Aegajalt tuleb muidugi seletada
kauem aga eks meie ise ka peame oma laiskust muutma ja usinamad olema.// Eks arvamusi
on seinast seina, igaiihel digus arvata aga eks neil tuleb tegutsemisega tdestada, et ideed ja
tegemised on diged, millega nad siia tulevad. Kui nad tulevad paariks kuuks ja ldhevad, siis ei
tule ka oOiget suhtumist aga kui nad tulevad uuemate ideedega pikemaks ajaks, siis
tunnistatakse ja voetakse need omaks. //Tdhendab see suhtumine paraneks oluliselt kui
tippjuhtkond suhtleks otse toolistega, mitte 1dbi meie.

kjuht
eesti
1,5 a.

Ma ei tea, ma pole vast dige inimene seda hindama, mind see kiill ei hiiri aga see on vast ka
seetdttu, et mul see eelmine rahvusvaheline kogemus on. Ma olen igasugu loomi ndinud ja
nendega koos tootanud, et siis see on pigem andnud oskuse mdista neid ja nende tahtmisi.
Kui mul ei oleks seda eelnevat kogemust siis ma vdibolla arvaks kiill, et kiill on veider
inimene aga niiiid ma tean, et see on tiitsa normaalne ja see tuleneb kultuurist ja see on sellele
kultuurile omane. Ja teinekord kui tundub ikka véga veider virk siis ma tean, et see tuleneb
rahvuslikust eripdrast. Eelmine kogemus on tolerantsi niipalju tdstnud, et ma ei teegi sellest
numbrit. Tunda aga on, et meie oma juhtkonnal pole nii palju viljaspool to6tamise kogemust,
et arvestada kultuurilise eripiraga. Uks asi on tookultuur ja suhtumine ja mis on lastetuba, et
seda pole motet hakata muutma. Ja pigem tundub, et meie juhtkonnal puudub kogemus voi
tolerants aktsepteerida seda, mida ei saa lihtsalt muuta. //Vdibolla see tuleb aga jille
kultuurilisest eripdrast - britid rddgivad alati imber nurga, prantslased baseeruvad faktidele
aga nemad nagu ei ménginud erilist rolli tol korral. Ei 6eldud otse, kdidi nagu iimber nurga.
Vaoibolla briti jaoks oleks see olnud liiga otsekohene, vdibolla ka prantslase jaoks, et ta
raagiks otse, et ta ei riddgi ilmast ja muust sellisest.

8
tjuht

prants.

1a.

One of my objectives is to learn how to overcome the difficulty of Estonian language with the
Estonian speaking team. It is important in terms of communication how you communicate
with your people, how you convey the messages. /It is difficult to say if some things are
because of the people and their nationality or it is because of the company they are working
for. And here also comes the question of language, as you cannot have very deep relationship
with somebody whose language you do not understand. The Estonian people I know better in
the company, my feeling is that it is more difficult with Estonians to have the trust of the
people you are working with. //But I also have also the feeling that this is part of the Estonian
culture as I have been asking also Merle about it and she told me that Estonian people are not
so ready to trust. The second thing is that you feel very strong walls between the departments
and divisions. /It is also very difficult to say if it is because of Estonian culture or because of
Tallinna Vesi’s culture//But I think that in Tallinna Vesi the idea that the employees could
have is that the investors came here and they do not take into account our ideas and they are
trying to implement all the new foreign ideas etc. It is also true and we cannot deny it but we
have to show why we are doing it and how does it make things better. // This language barrier
and the fear that there is like a wall between foreign and local people.

kjuht
eesti
20 a.

Arvan, et polegi tegemist rahvuse erinevusega, vaid ikka asi on kinni inimeses endas. Meil on
ju ka olnud neid erinevaid juhte vilismaalasi ja ma vdiks oelda, et nad on absoluutselt 4
erinevat inimtiitipi ja sdltumata sellest kas ta on inglane, prantslane, venelane voi miski muu,
on ikka asi kinni inimese tiiiibis. //votab rohkem aega selgitada asju, mis meile on tiiesti
tavaline. Aga on ka erinev, sest mdnele sa void réddkida, ta saab aru ja jitab meelde, mdnele
radgid, ei jiid meelde. Aga praegu on kiill nii, et see ei sega, et on kultuurilisi erinevusi.

10
tjuht

prants.

ASTYV is with some practicality, but if you consider the national culture, which has the impact
on, the company and which is very natural. // It is mainly the question of language that is very
important. / Sometimes in terms of when I spoke about business mind I feel that we have to
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spend more time to understand things. // It is very different and it is perhaps part of the
culture but I feel that, the difference of level is always there. This is really difficult to break.
There is always in the relationship this difference; I feel that people do not feel free to speak
or to discuss the ideas. I do not know what they are afraid of. I think it is more culture thing.
Few managers are only able to say that you are wrong. It is of course worse with people who
have problems with language; but it is also problem with those who speak English good. I
think it is more connected with the culture of Tallinna Vesi that people are afraid of speaking.

11
tjuht
inglise
Ia

We have to work in multicultural teams with different backgrounds. I think we have to
believe more in what we can do. //There are clearly times when you feel that you are not sure
if people understand what you say. And that is sometimes could be frustrating and concerning
and people might misread what you are saying. You have to be patient and Estonians have to
be willing to put up with lots of work. The important thing is that we are in Estonia and we
have to work with Estonians to make the company successful. It is also the trust thing that
they trust us and believe that we are here for the good. //And sometimes awful lot is in
language what you do not say, what is left unsaid is sometimes strong communication. If you
leave things unsaid and the Estonian culture is different and they might not understand that
these things unsaid might mean something.

12
tooline
eesti
3a.

Vilismaalastega puutun kokku nii palju kui hoovi peal juhuslikult nden, todalaselt pole
otseselt kokku puutunud. //Tippjuhtidega puutun kokku eelkdige kui mingi iiritus on, natuke
puutub kokku aga me vist jadme veidi kaugeks neist.

13
spets.
eesti
3a.

Vilismaalastega nagu eriti kokku ei puutu.

Nr.

Informatsioon muutuste kohta: Millal? | Informatsioon muutuste kohta: Kanal?

1
spets.
eesti
1.5 a.

Muidugi kélakad olid juba varakult
//Kogu aeg oli midagi ©ohus //Selles
mdttes, et jutud olid juba ammu liikvel.

2.
kjuht
eesti
5 a.

Kiskkiri  kirjutati meil alla novembri | See oli suust suhu levinud informatsioon.

Idpus. Aga jutud, et struktuur hakkab
muutuma, minu arust need jutud sumisesid
sellest ajast kui aasta tagasi koondati
pensionirid. Aasta alguses koondati ja siis
oli see sumin, et koondatakse veel inimesi.
//Ametlik info ..tdpselt ei oskagi 6elda aga
see tuli vorreldes kuulujuttudega viga
hilja, seda voib kiill delda.

//Pdrast mingit jarjekordset mottetalgut, siis
toimus koik viga jarsku, et 6eldi, et niitid saame
hakkama hoopis palju viiksema koosseisuga.
/MJa see tuli mingilt juhtkonna
koosolekult.//.. .kuulujuttude tase on selline, et
ega mina neid eriti ei usu ja kuula aga nad
ikkagi kogu aeg korval on ja muretsetakse ja ka
minu osakonnas muretseti kuigi ma olin neid
rahustanud ja selgitanud. //Kuulujutud tulid ja
personali osakonna poolt tuli ka kiisimus, et
mitut inimest on sul vaja.

kjuht
eesti
2a.

Tegelikult oli ju ikkagi ka see, et avalikele
suhetele radgiti sellest enne kui sellest
teavitati laiemat juhtkonda ja see oligi see
algus. //Esimesena ...hakkasid jutud
kdima kevadel ja esimeste pdhjustega tuldi
vélja juunikuus, umbes kolm kuud hiljem.
Meile kiill tuli see info suht otse juhatusest
aga, et siselehte kirjutada vdi mida delda
me panime varem kirja aga pdhjendused
tulid hiljem.

Ma ei mailetagi kuidas see algas aga ma arvan,
et see oli Ilona (personalijuht) kaudu. Mitte
formaalne koosolek vaid ikka tema juttude
kaudu. //Esialgu oligi kuulujutt, ma ei teagi kust
see litkuma hakkas, et juunikuus on struktuur
paigas, kuid see ldks sujuvalt suve 16ppu ja siis
oli juba siigis kui hakkas workshoppide sari.
Kui me seda kiisitlust tegime suve algul siis oli
juba niha, et jutu tasemel inf oli viga laiali, et
muutused hakkavad tulema.

kjuht
eesti
10 a.

See joudis mais...ma hakkasin td6le
kontaktikeskuses ja siis tulid
suvepuhkused ja ma arvan, et augustis.

Ma arvatavasti kuulsin seda ametlikust kohast,
et Virginie vottis meid kokku ja rddkis ja ma
arvan, et ma kuulukaid enne ei kuulnud.

139




Informatsioon muutuste kohta: Millal?

Informatsioon muutuste kohta: Kanal?

kjuht
eesti
2 a.

Siis kui nad tulid aprillis, oli tiikkk aega
vaikust ja see oli kuskil suvel, kus esimest
korda ndupidamise kdigus tuli mingi
number kuskilt vilja. /Ma sain seda teada
kuskil juuni kuus...//Alguses oli see
vilismaalaste punt ja siis tuli see puhkuste
periood ja juuli-august ja septembri
alguseks pidid juba vidga konkreetsed
asjad paigas olema ja enam-vidhem olid
ka.

Bob iitles, ma isegi ei mileta. /Ma ei usu, et ma
oleks enne seda mingeid kuulujutte kuulnud.
Minule ei rddgita ju kuulujutte, kui ma Viiu
kdest kuulen pisut aga ma ei tea. VOi siis nad
teavad ka, et ma ei kannata kuulujutte.

kjuht
eesti
7 a.

See algas kohe. Aprilli algul kui Roch’iga
esimest korda kohtusime...

Aprilli algul kui Roch’iga esimest korda
kohtusime, siis vOtsime ldbi koik tootajad
tiksipulgi, et kes, mida teeb ja miks ta on ja kas
temata ikka ei saa.

kjuht
eesti
1,5 a.

Struktuurimuudatusest ma arvan kuulsin
kuskil augustis. Kuigi klienditeeninduse
struktuurimuutusest sai juttu tehtud juba
mais.

Mina olen vist iiks nendest, kes ei kuule
kuulujutte. Kuna ma ei suhtle nende vanade
olijjatega ja sellel tasandil kus kuuleks neid
komakaid, siis mina kuulen kas ametlikku teed
pidi. Struktuurimuutusest kuulsin ma arvan
seega kas personaliosakonnast voi rddkisime
teiega, Virginie see kindlasti ei olnud. Ei tulnud
see mingit ofitsiaalset teed pidi, pigem oli see
enda sisemine tundmine, mis niiiid toimuma
hakkab.

8

tjuht
prants.
1a.

I knew from the beginning ...//So how
deep the reorganization would be I got to
know on the first weeks when I came, as it
was already July 2002.

...when I had the interview with my employer
International Water that we will have the
reorganization.

9

kjuht
eesti
20 a.

Struktuurimuudatusest oli juttu kevadel ja
juuli kuus pidasin vestlusi.

Tapselt ei miletagi, kas tuli see tippjuhtkonnalt
voi vahetult juhilt.

10
tjuht
prants.
1 a.

I knew about when I came to work here.

12
tooline
eesti
3a.

Minu arust oli see eelmisel kevadel ehk
2002.

Minu arust kuulsin Meeliselt.//... tdsisemaid
jirelkajasid kuulsin siis kui Roosaar valgustas
rohkem. //Muidugi teadjamad rdigivad tihti ka
timber nurga ja ise vota kinni kuidas tahad. Aga
noh otseselt ei Oeldud, et sina lidhed....vahel
lihtsalt jutu sees kuuleb mingeid probleeme.
//Bob rédkis. Suve 16pp vdi mingi aeg ja peale
seda ta seletas midagi ja sealt kumas ka 1ibi
seda muutuste aega..

13
spets.
eesti
3a.

Ajajirku kiill ei maleta. //Mingist hetkest
sain teada...//Info tuli tegelikult ju juba
viga ammu aga seda likkati kogu aeg
edasi.

Ma arvan, et siin samas koosolekul kui Kalle
siin veel oli. Kust tuli ametlikum inf, ma ei
miletagi. //See info tuli minu arust mingi Bobi
meiliga, et teeme t60 efektiivsemaks.

Muudatuste pohjendus?

Emotsioonid, reaktsioonid muutuste ajal

spets.
eesti
1.5 a.

Pingutakse iile konfidentsiaalsuse ja
salastamise ja ettevalmistamisega ja
millega iganes.// Kui aus olla ega ei
méleta kiill. Kui toda aega taastada
siis objektiivsel pohjusel tundub, et
kuna nii pikalt oli radgitud, siis oli ka
varianti kas opereerida pool jalga ja

See soltus inimestest, need inimesed, kes olid
roomsad ja optimistid need said aru, et asi toimub ja
need, kes olid pessimistlikud v6i kibestunud, need
olid véga kibestunud. Tekkis toofilosoofiate konflikt
- need inimesed, kes on tootanud pikka aega iihe
koha peal ja siis arenenud ja edasi liikunud votavad
sellist asja loomulikult aga kui sa oled 20 aastat selle
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Muudatuste pohjendus?

Emotsioonid, reaktsioonid muutuste ajal

pool jalga vai korraga koik.// Kasutati
tavapiraseid mdisteid nagu
efektiivsus  ja... pohiline  oligi
efektiivsus, meil on vaja muutuda
efektiivsemaks. Et kvaliteetsemalt
teha, sellised niitajad.

koha peal tootanud vdi see on sinu ainuke tookoht
olnud, siis sa votad seda traagiliselt ja serveerid ka
teistele traagiliselt. Osa inimesi ndevad koikides
asjades halba, nemad on skeptilised ja kriitilised.

kjuht
eesti
5 a.

See, miks seda struktuuri muudeti ja
inimeste arvu vihendati oli kirjas ka
meie teenuste lepingus linnaga. Ja
sellest  tulenevalt ka  muudeti.
Sellisena  seda  loomulikult ei
serveeritud, pigem see tuli nagu, et me
peame efektiivsust tdstma ja see
seisneb inimeste vidhendamises ja
kasumi suurendamises.

Minu jaoks oli see vidga suur illatus ja viga
ootamatu ka, et see ei ole voimalik ...//Elekter oli
ohus terve suve ja siigise, sest kdik inimesed nagu
kartsid, et nende koht koondatakse ja ei olnud nagu
midagi kindlat ja seetdttu tootis see aeg ka viga
palju kuulujutte.// Ja mina nagu tdiesti ehmatasin ja
titlesin tookord, et kui sa sellist juttu kuuled siis dra
kindlasti usu seda, sest tdesti paljud inimesed olid
kogu aeg nirvis. Ja siis kuigi ma piitidsin neid kogu
aeg rahustada oli tegelikult see rahu alles siis kui
nad olid paika jdinud ja uus struktuur oli olemas ja
sinnamaani oli nidrv dhus. See oli pikk periood. Ja
I6pus oli selline seis, et kuivord see etteteatamise
aeg oli véga lithike - kaks néddalat kuigi pidi olema
kaks kuud, siis oli olukord kus inimesed tegelikult
teadsid, et lihevad koondamisele juba mitu kuud
ette aga see 10pp kui nad pidid dra minema oli
ikkagi véga raske - ka tdismehed kui nad on ikkagi
tootanud pikka aega ja nad olid viga kurvad. Et see
oli nagu pauk igati

kjuht
eesti
2 a.

Efektiivsus, automatiseerimine,
sellised suured sdnad, mis nagu
juhtkonna poolt allapoole tulid. Ja, et

kulude kokkuhoid ja mis koige
rohkem  kulude  kokkuhoid ja
efektiivsus.

Tooalaselt oli esimene asi muidugi see, et milline
tuleb avalikkuse tidhelepanu ja kuidas reageeritakse,
et voib tekkida suur meediakriis. //Kartus on
voibolla vale sdna aga inimesed olid hiddas ja
paanikas, et iihest kiiljest oeldi, et see on hea asi ja
organisatsioonis on seda vaja aga teisest kiiljest on
see ju see, et paljud inimesed peavad minema ja see
liks ka suures osas ldbi meie.//... &revus, et
pohikommentaar oli, et alati on ju nii tehtud ja
kuidas niiiid vdetakse mingi mudel kuskilt mujalt ja,
et uus siisteem ei hakka toole. Ja oli vastuseis ja nad
négid, et asi ei ldhe labi.

kjuht
eesti
10 a.

Ta radkis, et on vaja kulusid kokku
hoida. Nagu nad koik - ta oskab viga
histi sellist briti juttu ajada./...radkis
veel sellest ka, et me voidame
efektiivsuses ja bldd. bldd, blaa.
Vaoibolla see oli see mis ma kuulsin
vOi vilja nokkisin oli see, et kulude
kokkuhoid ja see on elementaarne ka.
See on nii loogiline aga arvatavasti ta
ei esitanud seda nii vaid tdi need
teised asjad ka.

Siis kui ma kuulsin teiste osakondade arve kui
presenteeriti seda, et mitu inimest saab kinga ja kui
Leho presenteeris oma uut struktuuri, mis tulenes
puhtalt inimeste koondamisest ja kuidas iilesanded
jaotatakse teistesse osakondadesse, siis ma sain alles
aru kui suurelt see tegelikult ette vodetakse. Jii
mulje, et seda tehti arvude baasil pluss see kuidas
kuulukad kdisid sellest kuidas kaubeldi lihtsalt
inimeste arvuga. Ei olnud juttu kuidas tdoga
hakkama saad vo&i palju on eelarves, et seda auku
tdita...

kjuht
eesti
2a.

See suuna muutus tuli nii, et keegi ei
seletanud miks on niitid selline
muutus. Lihtsalt 6eldi, et niiid on
selline olukord ja .... Seda muidugi
oeldi, et valgala kohad kaovad édra ja
osa asju liheb automaatika alla ja mis
on loogiline. //Ega mulle ju kohe ei
oeldud, mis moodi see protsess peaks
vilja nidgema, lihtsalt oli mingi arv.
//Viga ithene sdnum oli - ressursside

See oli tdielik koSmaar...// Ja siis ma olin téiesti
segaduses, ma ei saanud midagi aru, keegi midagi ei
pohjendanud ja ...//No ma ei tea, ma sain hiljem
teada, et tootmises juba midagi toimus ja nad tegid
midagi aga jutud juba kiisid ja ma ei kujuta ette,
sest ma arvan, et nad ei saanud midagi aru, sest
keegi ju ei seletanud v4i ma ei tea, mis see Roch
radkis. Kuulujuttudeks oli kindlasti histi palju pinda
eriti kui sa ei tea.// ... motlesin histi lithikest aega, et
mina seda ei tee, et mina ei suuda seda é&ra
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efektiivne kasutamine. See aspekt on
ju ikkagi omaniku soov teenida
rohkem kasumit ja meie peaksime
hoidma oma kulud kontrolli all ja
selle ressursi.

pohjendada ja, et ma pean dra minema. See tunne oli
nii paha. Aga kui sa &ra seletatud need samad asjad
nagu dubleerivad ametikohad ja rohkem sai aru, mis
toimub ja mis seal taga on, siis sai selgeks, et
tegelikult saabki nii hakkama ja tegelikult ongi nagu
inimesi palju...//Aga peale seletusi ma hakkasin ise
ka uskuma, et see on dige asi. //Kuna see asi oli nii
kaua praadinud ja inimesed ootasid konkreetset infot
ja ajakava, siis see oli nad juba &dra kurnanud, see
ootamine. mulle tundus, et siis tuli selline
kergendusmoment kui vilja 6eldi, et niitid on nii ja
sellistel tingimustel.

kjuht
eesti
7 a.

Loomulikult on vaja efektiivsem olla
ja kulutusi viahendada. Kuigi voib
oelda, et need inimesed, kes seal 24 h
valvetes olid, nende palgatasemed
olid ikka niruselt madalad. Ega see
kokkuhoid sealt nii suur ei ole.

Inimesed, kes alles jdid, neil natuke muidugi
materiaalne pool paranes, sest todiilesandeid tuli
juurde ja praegu pole kuulnud tagasiooke, et ei saa
hakkama voi, et kiib iile pea.// Sisinad kiisid kiill
juba varem aga no seda ei teatud, et kes ja kuidas ja
kui palju peab minema. Eks see tekitas stressi ja
mitmesuguseid kuulujutte ja sellises olukorras
inimestevahelised pinged kasvavad ja algab iiksteise
mudaga loopimine. See oli suhteliselt raske ja
ebameeldiv periood ja kui 16puks oli juba paigas ja
tapselt teada, kes édra ldheb, toimus selline pingelang
ja kellel tagasilook ja kellel kergendus ja pisarate
valamised. Kuna need tingimused lahkumiseks olid
suht normaalsed ja nad said korraliku
kompensatsiooni ja me abistasime niipalju kui
voimalik, kuigi ikka oli neid, kes piiiidsid rusikas
taskus ringi kiia.

kjuht
eesti
1,5 a.

Aga ei podhjendatudki. Mina kiill ei
mileta, et seal oleks midagi olnud.
Uheltpoolt nagu ei peagi midagi muud
pohjendama kui, et on kulude
kokkuhoid ja efektiivsem
majandamine aga minu arust ei
nédhtud erilist vaeva selle
pohjendamisega, et miks me seda
teeme. //Kiill aga hiljem, oktoobris
vist kui algasid need juhtide
workshoppide seeriad siis nagu {iiritati
midagi. Siis nagu tagantjidrele kui
olime teo dra teinud ja vaadati, keda
mehele panna, siis seletati midagi.// Ei
oeldud otse, kdidi nagu timber nurga.

...olin ma selle kohapealt tiditsa tuimaks ldinud.
Neid emotsioone oli juba nii palju ndhtud, et ma ei
moelnudki eriti midagi. Inimestest oli kahju seda
enam, et need ei olnud ju konkursivdoimelised
inimesed. Kui need oleks olnud managerid voi
valgekraed siis nendel oleks lihtsam olnud. Aga kui
minna klass allapoole, siis on see keerulisem ja
tekkis selline inimlik kahjutunne. Teisalt aga
organisatsiooni  kohapealt —mdeldes oli see
ainuvoimalik samm. //... mis seal toimus vdi mida
nad tegelikult rddgivad, see oli kiill poorane. Seal oli
igasugu jutte.// . Emotsioonid olid sellised, et oli
jube umbusk. Sa radgid kiill seda ametlikku infi aga
keegi ei usu. Suhtumine oli tdpselt see, et radgi,
ridigi, ma niikuinii ei usu. Uks hetk sai see koll
labimurtud aga tegelikult tehti see viga, et tdotajat
peeti lollimaks kui ta on. Ja teine asi oli see, et meil
olid juba ammu kdik asjad tehtud ja me oleks ammu
oma tootajatega saanud koosolekud dra pidada aga
me ei voinud, sest oeldi, et teeme koik koos. Samas
aga Vorgud olid rohkem informeeritud. Me vdisime
kiill radkida siin aga to6tajad nii kui nii teadsid seda
ja kOmistasid juba. Lopuks liks see tditsa magedaks.

8

tjuht
prants.
1a.

I knew that anyway for the benefit of
the company this was necessary. //The
project was necessary for the
company. //I explained the changes
mainly through examples how the
similar companies have been working
in the places where I been working.

...among the managers it is going as good as
possible and they are motivated.// I would not say it
about the employees, as the information that I have
got through the managers shows that the job
satisfaction among the people has decreased because
so many people have been leaving the company and
it was not good news and the workload has
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Emotsioonid, reaktsioonid muutuste ajal

And also explaining how these could
work. So it took a long time to explain
how the new processes would be and
how it would work.

Workload increased so much that they are not happy
with the current situation. We have still some
progress to make but unfortunately for the people
who have been working for the company for many
years, the situations now is so much different they
have been used before so I am not sure that they will
ever be used to this.

kjuht
eesti
20 a.

Ikka see, et ettevote peab arenema ja
tookultuur peab muutuma ja kindlasti
tiks konkreetsetest pdhjustest oli see,
et meie inimesed pole piisavalt
koormatud ja efektiivselt ei osata
juhtida ja ma arvan, et siiani pole
korgemal pool aru saadud, et iiks asi
on igapdevane tO00 ja teine on
avariiline ja me pole keegi kaitstud, et
avarii voib tulla ja meil peab mingi
varuressurss olema.

...siis mdtlesin mis niiiid annab teha nii, et pidevat
todd vihe hidirida. Jargmine oli see, et t60 ldheks
edasi aga jouaks veel t66d timber korraldada. See oli
paris pikk lugu

10
tjuht
prants.
1a.

I think we spoke about the
streamlining of the organization. //
We started with the question how we
can improve the situation.

There was lot of rumours. // ...people believe that as
company has been bought by foreign investors and
it means that only money would be taken out and
nothing else, it is important and this is natural that
people think that and it is very difficult to show that
it is not that.

12
tooline
eesti
3a.

...t06 muutuks efektiivsemaks ja
okonoomsemaks // Bob riikis. Suve
16pp vdi mingi aeg ja peale seda ta
seletas midagi ja sealt kumas ka ldbi
seda muutuste aega. Ma arvan, et ega
tootajad pédris ei uskunud seda, neid
ilusaid sdonu, mida Bob rédkis. Tol ajal
oli minu arust tdesti liiga palju
ilustavaid sonu. Ei okei, selge, et
automatiseerimine  jne  aga, et
kontoritooline hakkaks remontima, no
ma ei tea. // Mina kiill ei teadnud
kuidas tédpselt. Umbes oli teada, et
sealt iksusest nii palju ja mingid
arvud tulid vélja.

Ja nii palju kui ma olen kuulnud, eriti puhkuste ajal
siis, et mdned keskastmejuhid peavad niiiid ise
votma labida kétte ja kaevama minema, sest ei ole
toolisi, kes asja teeks. Siis ma arvan, kas see on
efektiivsemaks muutmine./ Meid on juba enne
traumeeritud. Koige esimene, kes traumeeris oli
..mitte Tiiter aga see teine, muudkui iilbitses, et teie
olete esimesed, kes ldhete.// Teine laks oli siis kui
esimesed inglased tulid, kes hakkasid riddkima, et
sellist meie osakonna asja pole vaja ja ostame
teenuse sisse.// Peale seda ei motle enam selle peale,
et meid vdidaks &ra lasta.// Kuid siis oli kiill pinge
peal, ei olnud enam nii sébralik dhkkond kui enne.

13
spets.
eesti
3 a.

Restruktureerimist oli vaja kuna
inimesi oli selgelt liiga palju. See info
tuli minu arust mingi Bobi meiliga, et
teeme t60 efektiivsemaks.

Ma olen ndus, et tegelikult oligi inimesi pisut liiga
palju, kas seda aga nii jérsult oli vaja teha....Siin on
ikkagi suur jaam ja sujuvalt oleks saanud nagu
korralikult info iile anda.

Info vahendamine allapoole

kjuht
eesti
5a.

See on alati teada, et koristajad ja autojuhid on majas kdige rohkem informeeritud. Et see on
nagu iillatav aga samas dige, et nemad infot teavad. Info, mis mujal ei liigu, on neil olemas.
Alati ei kiisi aga ta monikord raigib ikka. Sellest ei ole midagi halba aga ménikord on lihtsalt
tillatav kui kiiresti ma ei tea mis kanalit pidi aga info liigub. //Meile oli kohe 6eldud, et see ei
ole avalik info ja see aeg oli viga pikk kui ei tohtinud ridkida. Meil kiisid ju need vestlused,
et kuidas vestlusi pidada ja inimesi teavitada aga siis tuli vélja, et nende lahkujate
toetuspakettidega on mingi segadus ja siis liks veel aega aga mina nagu oma inimestele, kes
alles jdid, ma titlesin, et teiega midagi ei juhtu. Ma ei saanud nagu otse ka 6elda, et sina jaad
aga sina ei jai. //Eks see info tuli kdigepealt keskastmejuhtidele nendel nn. mdttetalgutel ja

143




Info vahendamine allapoole

sealt ldks see allapoole.

kjuht
eesti
10 a.

Me ei andnud seda ...infot kohe edasi vaid hoidsime histi kiivalt kinni. See oli hésti pikk ja
raske aeg koigi jaoks ja ldks minu arust hidsti valet pidi kogu see koondamine. Et inimesed
teadsin ammu enne meid ja nad olid ilge pinge all, iikskdik kas nad pidid jadma v6i minema.
No minejad ei olnud keegi valmis aga kui presenteerisime Tallinna hotellis, et arvuliselt 1iheb
konekeskusest ja arvuliselt teisest kohast, me oleme ju kdik mehed ja naised siin omavahel ja
kodus ikka radgitakse. //Asjad olid nagu vales jérjekorras, samamoodi see toGtajate ja juhtide
vaheline suhtlemine oli tditsa vales jérjekorras. Juhid ja keskastmejuhid, olid nagu lollis
positsioonis, nad teadsid koike, neil olid praktiliselt paberid valmis vormistatud aga nad ei
saanud tootajatele oelda. Olid igasugused kirjad, et drme veel ja ootame veel nddala kuni
tuleb veel kinnitus ja see venis ilgelt pikaks. Ja see oli hésti ndme ja halvendas sisekliimat ja
see on asi mis on podordumatu, et tdotajad kaotasid usalduse ja seda enam tagasi ei saa,
vihemalt need to6tajad, kes ootama pidid, iikskdik kas nad ldksid voi ei.// Meil kustuti kokku,
koigepealt radkisid juhid. Meil oli kdigil erinevalt, sest ...oli nii, et ta rddkis kdige pealt
jddjatega ja siis teistega, mina eelistasin seda, et ridgiks kdigepealt minejaga ja siis ridgiks
teistega. Ja poOhimoteliselt oli nii, et rdfkisime inimestega dra ja siis kutsusime kokku
ildoosoleku ja ridkisime mis niilid edasi saab.

kjuht
eesti
2a.

Divisjonide juhid tegid seda erinevalt. //Ma tean, et juhtidel paluti vaadata oma inimressurssi
ja mdelda kuidas saaks efektiivsemalt teha. //Osa iitlesid otse vilja viga negatiivses valguses,
et saadetaksegi kdik minema ja ongi jama ja kdik kukub kokku ja sellest ei tule midagi vilja
ja nagu tiielik krahh, et sealt tuli histi palju sellist negatiivset. //Uldiselt kiisisid toomehed
oma juhtidelt aga siia tuli ka viiga huvitavaid kiisimusi- kiisivad mingit infi....no ikka tehakse
mingeid aruandeid aegajalt ja siis tuldi ja kiisiti, et kui palju aasta 16puks inimesi jdib ja, et
oleks vaja teada voi siis midagi seda laadi, sealtkaudu kiisimused. Aga mul on selline tunne,
et nad tdendoliselt kiisisid oma juhtide kiest ja kui siis iiks hetk olid asjad teada, siis ei
olnudki enam midagi kiisida.

kjuht
eesti
7 a.

Arutasime seda struktuurimuutust péris pikalt ja kui 1dks eelarvete arutamiseks augustikuuks,
siis ei olnud veel avalik, ainult osakondade juhatajad teadsid.// Avalikustamine tuli vist
septembrikuus kui hakati rddkima avalikumalt, kes jadb ja kes ei jdd. Enne tuli ikka
keskastmejuhtide seas ldbi arutada ja eelarve koostada. Meie kui osakondade juhatajad
teadsime, meie olime arutanud aga kui tuli see esimene kohtumine kdigile
keskastmejuhtidele, siis nemad olid kiill iillatunud, sest ega meie ka ennem ei tohtinud seda
infot nii védga jagada viljapoole. //Vdibolla keskastmetaseme juhtidega oleks pidanud rohkem
arutama. //To6tajad ei teadnud ja grillimine kiis. Kriitikaohvriks kindlasti jdime meie ka, et
hoidsime infot nii kaua kinni. Sest kasvdi infotilgas oli jutt, et saate oma otsese juhi kdest
kiisida aga oli kiisimusi, mida ei lubatud vastata veel. Ja seda peaks vast edaspidi viltima, et
tdhtajad, mis vilja hoigatakse, et need ka paika peaksid ja et oleks aega muudatuste
tegemiseks. Tuleb rahulikult 1dbi arutada ja paika panna.

kjuht
eesti
1,5 a.

Ja see muidugi oli ju, et management meile rddkis aga iitles, et drge edasi rddkige aga meil on
ju ses suhtes vahva ettevote, et meil on ju nagu perefirma, et inimesed teadsid sama palju kui
mina voi veel natuke rohkem. Inimesed on meil ju omavahel abielus ja keegi osaleb
koosolekutel ja ridfigitakse peres edasi. Ja no niiteks seda, et Aet dra ldheb seda teadsid nemad
enne kui mina.// Emotsioonid olid sellised, et oli jube umbusk. Sa rigid kiill seda ametlikku
infi aga keegi ei usu. //Uks hetk sai see kiill libimurtud aga tegelikult tehti see viga, et
tootajat peeti lollimaks kui ta on. Ja teine asi oli see, et meil olid juba ammu kdik asjad tehtud
ja me oleks ammu oma todtajatega saanud koosolekud dra pidada aga me ei vdinud, sest
oeldi, et teeme kdik koos. // Mitu kuud teati aga ametlikult 6elda ei vdinud.

8

tjuht
prants.
1a.

I think it was September or October when I began to talk to them, but they knew before that
something is going to happen. They did not know how big it would be but when I begun to
talk to them they knew that this will happen. Probably they knew because of the rumours. // It
took quite a lot of time. The idea in CS was that we have to tell our people as soon as possible
and we did not share the same idea in the top management as some of us had the feeling that
as soon as the employees would know they will loose their motivation and they should leave
very quickly. I had a different feeling and our department had that yes, this is risk but it is fair
to tell the people as soon as possible and they can plan and find another job.

kjuht
eesti

See oli vdga pikk periood. Meile midagi rddgiti, kuid edasi réikida ei tohtinud// Raskesse
olukorda pandi keskastmejuhid, sest minu arust oli natuke ka ebainimlik, sest isegi kui poole
aasta pérast pead dra minema, tahad ju ikka teada, kuigi see motivatsioon vdib ka alla minna,
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20 a.

Kuid pole odige, et ei Oelda ja lastakse praadida.// Koigepealt rddkisin iga inimesega
individuaalselt. Seda ka just inimlikel pdhjustel, et inimene peab ise enne teada, kui see asi
ldheb laiemale ringile.

10
tjuht
prants.
1a.

It took fair enough time and with confirmation from trade unions and investors, it took 2
months and we started to talk in September, October. And the problem was that everybody in
the company knew that something is going to happen it was really unpleasant situation when
you know that something will happen but you do not know what. It is not comfortable. It took
certainly too long.

Nr.

Emotsioonid peale muutust

2.
kjuht
eesti
5 a.

Ja nii ma iitlesingi, et kuule sorry, sa ei ldhegi koondamisele. Nagu nalja tegemine -
iseenesest hea uudis aga samas inimese piinamine. Tema puhul oli lihtsam see, et ta oli
pensionir niikuinii ja niitid aasta pérast tuli sama case, et pole enam vaja. Samas ta vottis seda
viga histi, ta sai kena kompensatsioonipaketi ja tal oli viga hea meel. Ta oligi vésinud ja
tema puhul jdi siida rahule, sest ta oli dnnelik. Ta on ka kéinud hiljem ja oli rahul.

Elektri aeg on nagu moodas, mis tehtud, see tehtud ja kdik piitiavad olemasolevaga edasi
minna. Mulle tundub, et dhkkond on rahulikumaks ldinud. Muutused on tehtud ja piiiitakse
edasi minna.

kjuht
eesti
10 a.

Et inimesed on...nad on nagu haiget saanud inimesed, kellel haavad on dra paranenud aga
tunne sellest valust on alles. Keegi ei kurda enam, kdik tootavad edasi mossis ndoga. Nad
teavad, et nad said t60d juurde aga ei saanud palka juurde ja tulemuspalk, mida meie
inimesed tédpselt ei tea. Ootusirevus on selles suhtes aga minu arust on passiivne vaikus ja
igapdevane t00. Ja kui panna paika eesmirkideks 10 lohisevat lauset, mida tegelikult saaks
palju paremini dra kasutada, see ei motiveeri ka niilid kedagi. Suht vaikne on. Mina nagu ei
oota siravate silmadega midagi.// Minu arust inimesed ei ole sellest silamaani iile saanud, mis
tahendab, et jddjad ei ole onnelikud. Et see, nad olid enne natuke dnnetud ja niitid on veel
onnetumad. //Nad ei ole dnnelikud, sest nende jaoks toomaht kasvas, palk jdi samaks. Neid ei
motiveeri muu kui raha. See on nagu poordumatu, sa ei saa seda rahaga ka paremaks teha,
sest usk on kadunud.

kjuht
eesti
2 a.

Praegu on kisitletud muutusena seda restruktureerimist ja jargmine asi on organisatsiooni
kultuur - kuidas me omavahel kiditume, suhtleme. Selge see, et selle suhtes on ka teatud
eelarvamus ja selline ootus. Iseenesest on ju see huvitav, et miks nad siis seda muutust ei
karda, et kas nad ei karda, et kui nad ei suuda niiteks tiimis to6tada, siis on halvasti. Sest meil
ju on selliseid inimesi, et ma ei tea kaua meie jaksame ja kdik meie pingutame selle nimel, et
panust anda, me ju visime ka iiks hetk dra.

kjuht
eesti
7 a.

See siin on 1ldbi kdidud ja iilesaadud, sest inimeste mélu juba on selline, et head asjad jadvad
meelde, pahad kipuvad ununema. Noh jirgi jdid need, kes jdid ja need tootavad edasi. Nad on
motiveeritud ja neil on huvi edasi todtada kuna neid valiti vilja ja nad iiritavad oma panust
anda ja motiveerimine on paranenud ja iilesandeid muidugi ka kaela tulnud. Pole kuulnud, et
keegi viriseks. Patrioodid on jirgi jdanud.

kjuht
eesti
1,5 a.

Praegu on nagu pohmell. Et ei ldhe ega ldhe iile. See on need kiirustatud muudatused, kus
otsustatakse, et aasta 16puks paneme kdik tootajad mehele. //Seetdttu tulebki aegajalt praegu
ette olukordi mida ka kdige halvemas unendos ei osanud ette nidha. Kui oleks piisav
ettevalmistus, et mida me teeme siis oleks palju kergem. Ja loota, et inimesed oleksid
onnelikud, et nad t6ole jdid....mOned on, mdned ei ole - oleneb olukorrast. Aga see on see
koht, et miks ma peaksin olema dnnelik kui mu palk on sama ja td6koormus on suurem. //Info
mottes ikka on ka toppamised, sest kdik on sassi 166dud ja uut ei ole paika saadud. Koik
koostdopartnerid ja grupid on ju iimber tdstetud jupi kaupa. Natuke nagu tehakse nagu vanasti
aga see nagu ei todta ja uuega on see, et sa pead samal ajal juurutama...siis on natuke
keeruline. //Vanad to6tajad, nad on neid juhte juba nii palju ndinud, et nad ei suuda seda
enam tdsiselt votta. Teine asi on see, et nad ei suuda virsket vastu votta aga nad ei nide seda
pointi, miks peab neid muutusi tegema. //Vd&ibolla see tulemustasu siisteem aitab, et
tiheltpoolt piits ja teisalt prddnik. Kuigi mina pole seda kuulnud aga see on see, mis tuleb
seestpoolt vilja tootajate seast on see, et see tulemustasu siisteem ei olegi nii hea siisteem ja
nagu naljategemine rohkem ja need summad ja skaalad, et need ei ole motiveerivad. Sellest
on pikalt radgitud aga tootajad niiid vaatavad, et niiiid tuli selline jama. Samas minu
seisukohalt on see jumalast normaalne. Siit tuleb ka vdibolla kogemus sisse. Ma usun, et me
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sinuga polegi nii head elu ndinud kui nemad on ndinud, et ei millegi eest nii palju pappi
saada.

8

tjuht
prants.
1a.

Maybe I am wrong, but among the managers it is going as good as possible and they are
motivated. Of course there might be exceptions but overall they are OK. I would not say it
about the employees, as the information that I have got through the managers shows that the
job satisfaction among the people has decreased because so many people have been leaving
the company and it was not good news and the workload has increased so much that they are
not happy with the current situation. We have still some progress to make but unfortunately
for the people who have been working for the company for many years, the situations now is
so much different they have been used before so I am not sure that they will ever be used to
this. Probably the improvement will come with the natural change in people and new people
will come with fresh ideas and company will be in much better situation.

kjuht
eesti
20 a.

Nad nidevad seda, et mul on ka raske. Ja saadi ikka ka aru, et jadme ellu ainult siis kui oleme
avatud ja teeme t6006d meeskonnana. Teisalt on meid nii vihe, et siin polegi teist varianti.
Piiiiame infot véimalikult vabana hoida. Uks erinevus mis on, et meie sotsiaalne kindlustatus
on vilismaalastest erinev. Nad ei taju ka seda, miks meie inimene ei taha pensionile minna ja
miks on meie inimestel nii raske tootuks jadda.

10
tjuht
prants.
1 a.

I think it is far better. People have started to work with confidence, they were really worried
and the atmosphere was not good. I think it starts to become normal. But I mean it is very
different.

12
tooline
eesti
3a.

Mbned ikka motlevad, et kindlasti tuleb veel. Mina ise kiill selle peale ei motle. Pigem
plitiaks end koolitada ja eks ma leian ikka t66d ja olen valmis kui oleks vaja minna. Ma selle
pérast nagu eriti ei pde. Moned vanemad muidugi. 35negi juba on selline kriitiline vanus ega
nendelgi voib olla juba raske, eks see sdltub erialast ja mis haridus on. Ikka ju jddb see
onupojapoliitika ja muidugi ka see, et kui sa ise oled histi hakkaja, siis sa ikka saad t66d. Kui
aga paindlikult ei to6ta, siis on jama kiill.

13
spets.
eesti
3a.

Nii palju kui minu aru olen saanud nendest uutest kuulukatest uue koondamislaine suhtes, siis
olen aru saanud, et meid see nagu eriti ei puuduta.

Mida oleks teisiti pidanud tegema?

spets.
eesti
1.5a.

Sellise viikese ettevotte puhul poleks pidanud nii tegema, et kdigepealt on tippjuhtkond ja
siis keskastmejuhtkond, kes on vaja vilja koolitada ja siis lilejddnud, kellel on midagi 6elda.
Minu arust peaks vaatama kui iihte gruppi ja koiki vordvidirselt kursis hoidma, pole dige
arvata, et ei suuda korraga vordvédrselt kommunikeerida. Minu arust poleks pidanud tegema,
et kaks niidalat ja korraga dra teha ja enne hoitakse pikalt infot kinni ja kui see tuleb siis
lastakse palju korraga. Oleks vdinud teha kdike sujuvalt, vordvéirselt delda.

kjuht
eesti
5a.

Teadmatuses hoidmine oli nagu halb aga no niitid on nagu asi tehtud.

kjuht
eesti
2a.

Pohiraskus oli keskastmejuhtidel ja siin on ka see keelekiisimus ja ehk oleks vdinud olla
isiklikumat ldhenemist neile, kes lihevad, et noh vdibolla oleks asi paremini ldinud kui
inimesed oleksid varem teadnud ja keegi oleks nendega isiklikult radkinud. Muidugi puudutas
muutus nii palju inimesi, et iseasi, kas oleks kdigini joutud. Inf nagu ei joudnud nii hésti kui
oleks vdinud.

kjuht
eesti
10 a.

Uldise kliima suhtes oli see halb ja seda oleks kindlasti saanud teistmoodi teha - kiiremini.
Valesti 1dkski just see, et koik teadsid aga samas ametlikult ei saanud ega saanud ega saanud,
et ootame veel niidala ja jiarsku Panov pole ndus ja selles mottes info oli kdik teada aga otsust
ei oelnud, et saaks ametlikult selle pukist maha 6elda. See oli histi, hidsti nOme. Just see oli
histi ndme, et igaiiks nosis neid asju, keskastmejuhid ja osakonnad, omaette ja igaiiks tegi
omad plaanid. //Ma ei siiiidistaks kedagi aga ma usun, et personali poole pealt oleks vdinud
asja paremini teha. Tippjuhtkond ei pruugigi aru saada, personal on see, kes peaksid koigi
huvide eest seisma. See oleks vdinud paremini planeeritud olla aga samas vigadest me dpime.
Ega ta meeldivalt poleks nagunii vilja kukkunud, eks ta kuskilt kohapealt oleks ikka
pigistama hakanud. Tegevuste loogiline jérjestus oli vale, oleks kuskil kohapeal valutumalt
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Mida oleks teisiti pidanud tegema?

ldinud ja oleks parem maitse suhu jddnud nii neil, kes dra ldksid kui jaid.

kjuht
eesti
2 a.

Paljud kiill ei rddkinud asju nagu nad péris olid aga siis joudis inimene ikkagi siia ja siis ta sai
teada, mis ta veel teha saab. //Inimestel oli ettekujutus, et nagu kaks erinevat
nidgemust...nende ndagemus oli see, et nad tulid siia konkreetse missiooni, iilesandega - nii
palju inimesi niisuguse aja jooksul ja pappi on selleks nii palju kui vaja on. Mis tdhendab
seda, et meie inimene arvas, et kdik on dra otsustatud, kdik on kuskil paberil kirjas aga
millegipdrast nad ei ridfigi seda. Me siin ootame aga midagi ei juhtu. Kuid mitte midagi ei
olnud kirjas, see koik tuli vilja moelda. See koik tuli vilja todtada aga see votab aega.//
Tegelikult ei kommunikeeritud siis seda tdendoliselt eriti, et see on aeglane protsess. Ma tean,
et me radkisime sellest ja aga inimesed ei uskunud seda iiheltpoolt, et selle taga on palju t66d
ja vaeva ja seda ei saa lihtsalt nii klps teha...

kjuht
eesti
7 a.

Voibolla keskastmetaseme juhtidega oleks pidanud rohkem arutama. Meil nagu ei olnud
probleeme, me olime arutanud siin pinnavee ja teiste juhtidega, sest ei saa ju péris iiksi teha ja
otsene juht pidi ju teadma kuidas t66 edasi liheb aga muidugi tootajad ei teadnud ja
grillimine kéis. Kriitikaohvriks kindlasti jiime meie ka, et hoidsime infot nii kaua kinni. Sest
kasvoi infotilgas oli jutt, et saate oma otsese juhi kidest kiisida aga oli kiisimusi, mida ei
lubatud vastata veel. Ja seda peaks vast edaspidi viltima, et tdhtajad, mis vélja hdigatakse, et
need ka paika peaksid ja et oleks aega muudatuste tegemiseks.

kjuht
eesti
1,5 a.

Minu arust oli see asi kiirustatud. Teoorias oli kdik viga hea aga minu arust ei olnud tipselt
labi moeldud, et millises jdrjekorras ja kas me suudame teha seda kdoikides divisjonides
korraga- seal kus on mdnikiimmend inimest ja seal kus on iile saja nagu tootmises. Vdibolla
oleks pidanud seda kampa, kes workshoppidel osales ka piirama, et hoida dra ebaametlikke
kanaleid voi oleks pidanud dra 10petama nii ruttu kui vdimalik, sest inimesed ju suhtlevad
omavahel ja mida vihem on ametlikku infot seda rohkem on ebaametlikku liikvel. Info peaks
olema otsem ja ausam ja vihem bldma.

8

tjuht
prants.
1a.

It took quite a lot of time. //The idea in CS was that we have to tell our people as soon as
possible and we did not share the same idea in the top management as some of us had the
feeling that as soon as the employees would know they will loose their motivation and they
should leave very quickly. I had a different feeling and our department had that yes, this is
risk but it is fair to tell the people as soon as possible and they can plan and find another job.
//We had to postpone the interviews and that we could give right information for the
employees. I think this was bad for everybody here as the reorganization was said out already
month ago and the people were waiting quite a long time who will actually leave the
company so it was not an easy situation at all.

kjuht
eesti
20 a.

See oli viga pikk periood. Meile midagi réddgiti, kuid edasi ridikida ei tohtinud. //Raskesse
olukorda pandi keskastmejuhid, sest minu arust oli natuke ka ebainimlik, sest isegi kui poole
aasta pirast pead dra minema, tahad ju ikka teada, kuigi see motivatsioon vdib ka alla minna,
kuid pole dige, et ei delda ja lastakse praadida. //Viga vdimalik, et paljud keskastmejuhid, kel
polnud ka nii palju kogemust, ei tulnud selle peale, et keegi peab selle t66 édra tegema. Ja
tippjuhtjuht oleks ka pidanud enne kui ta kiis vilja numbri, mdtlema rohkem selle peale, et
kuidas seda asja siis iimber korraldada. Virginie ise oli ise see, kes tegi inimestega nice, nice
ja pérast oli suur segadus, et kes selle t00 siis dra teeb.

10
tjuht
prants.
1a.

Certainly what could have been done better is that people should have known better. There
was a moment also in management when nobody knew where we are going and we do not
know which people will change. There is always a time like that but this time has been quite
long but after that we have not been efficient enough after the organization was on paper and
before it was told to the people. People had to wait too long.

12
tooline
eesti
3a.

Ma arvan, et ega tootajad péris ei uskunud seda, neid ilusaid sdnu, mida Bob réékis. Tol ajal
oli minu arust tdesti liiga palju ilustavaid sonu.

13
spets.
eesti
3a.

Kas seda aga nii jdrsult oli vaja teha....Siin on ikkagi suur jaam ja sujuvalt oleks saanud nagu
korralikult info iile anda. See peaks olema pidev protsess et saab asjad iile anda.// See
koondamiste info tuli tegelikult ju juba viga ammu aga seda liikati kogu aeg edasi. Pidi ju
kogu aeg mingit otsust ootama. Samas aga on tdsi, et peab sellised otsused enne
kooskolastama aga mida varem inimesed nendest otsustest teada saavad, seda parem.
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Lisa 6 ASi Narva Elektrijaamad hinnangumaatriksid

Nr.

Ettevotte iseloomustus:
Neutraalne-tugev

Ettevotte iseloomustus:
Nork

spets
eesti
7 a.

Et tuleb palgapdev kitte, iga kuu viies
kuupidev ja ma arvan, et see on iiks sellistest
asjadest, mille parast inimesed on siin kinni
ka, et t66 neid niivord ei rahuldagi, just, et
tookdik ja too ise aga just see, et kui sa teed
too dra siis sa tead, et saad raha Kitte ja
stabiilne t60 ja tookoht. //Kui veel t66
meeldib siis see on vaid suureks plussiks
sellele palgale. Enne oleks vdinud 6elda, et
t60 huvitab mind rohkem kui see raha aga
kui on ikka vaja kdige eest maksta siis
ikkagi...//Meil ~ on  inimeste vahel
normaalsed suhted.

Esimene on kohe, et see on nagu killustatud
kuna on erinevad iiksused, algab sellest , et on
kontor Sepa tidnaval ja siis Eesti jaam ja Balti
jaam, tuhakdiitlusettevdte, transpordiettevote ja
Olitehas //Siis tuleb meelde, et oleme ikka iiks
ettevote.

spets
eesti
7 a.

...hea tookoht. Narva jaoks viga hea. Hésti
kindlustatud, vaadates seda kuidas Narvas
inimesed minimaalpalgaga todtavad ja

koik meeldib.

....kui oli kunagine direktor SentSugov ja
praegused juhid, siis iitlen, et praegu on
selline raharaiskamine. //Kunagi oli, et isegi
vajalikke asju alati ei saanud, siis niiiid on nii,
et saad vajalikud ja kdik muu ka. See on
tulnud Balti elektrijaamast ja peakontorist,
sest meil on veel palju inimesi, kes tootasid
sel ajal kui oli SentSugov ja teavad, kuidas siis
rahaga {imber kéiidi.//...vdiks votta palju
rohkem noori tddle ja mingisugust ikka
voetakse aga kaadri voolavust praktilist pole
kui just moni ldheb pensionile. Niiiid kui
pannakse Balti elektrijaamas 2-3 jark kinni,
siis proovitakse inimesed siia iile tuua, et
keegi toota ei jadks. Vabu kohti ei ole, et noori
spetsialiste juurde saaks.

spets
vene
2a.

Selline suur ja téhtis ettevote, kellel on suur
vastutus. //Stabiilne ettevote.

...meie inimestel on selline probleem, et nad
ei tea, mida nad tahavad. V§ib teha kasvoi iga
niddal infolehte voi veel midagi aga nad
selekteerivad enda jaoks vilja mida nad teada
tahavad. Varem meil ei olnud Balti jaama
infolehte, niiiid aga on. Kuidas peale seda vdib
veel midagi lisaks tahta.
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Ettevotte iseloomustus:
Neutraalne-tugev

Ettevotte iseloomustus:
Nork

kjuht
vene
4 a.

Suurim energiatootja Eestis, suur ettevote
oma iseloomuga. Enamus tootajaid on
venekeelsed. Mones mottes kehtivad siin
omad reeglid. /Meie pohiliseks eesméirgiks
on varustuskindlus, kasumlikkuse poole
pealt nii suurt probleemi pole.//...viga
tugev ametiithing, kdige tugevam kindlasti
Eestis ja ma siiani ei saa aru, miks nditeks
Narva ametiiithing ei oma juhtivat rolli Eesti
ametitihingus.//...tdina pole Eestis iihtegi
sellist kollektiivlepingut nagu seda on
Narva Elektrijaamades. ...oma tootajate
austamine ja nende pidev arendamine ja
nendele péris hea palga maksmine ka kogu
Eesti suhtes vorrelduna. Nii suurt ettevotet,
kus on pea 2000 tdotajat ja kui me vaatame
keskmist palka, siis vdibolla mingi
laevaremondi tehas pakub konkurentsi aga
nii suuri ettevotteid, kes nii normaalselt
tasustavad on vihe. ...vdga kiirelt arenev.
//Kui praegu on eestlased vdgagi esirinnas
selles osas, kuidas oskame kasutada ja
kisutada podlevkivi ja kui me edasi areneks
oleks varsti siin mingid hiinlased vdi keegi
teine, kes seda paremini tegema hakkaks.
//Lihttoolisel on voimalus areneda ja
pakutakse voimalust oma kvalifikatsiooni
arendamiseks. Mis puudutab kesktaseme
juhti, siis kdige méirkimisvddrsem on see, et
ettevOte areneb ja iga pdev tuleb midagi uut
ja siinnivad uued ideed.

...inimestele jouab see info, mida neil poleks
vaja. See on tingitud sellest, et vastutuse
jaotamine on natuke udune. Nditeks kui olid
eraldi elektrijaamad siis oli asi rohkem paigas.
Niiiid 1dheb vahel see demokraatia isegi liiale.
Uheltpoolt kiisitakse arvamust inimestelt ja
teisalt jagatakse informatsiooni aga peaks
andma infot, mis on nende td6 jaoks vajalik.
/[Aga kui mingi raamatupidaja kuuleb seda
juttu, siis vOib tema minna ettevottest vélja ja
kuulutada, et nded see ja see juht sai
koosolekul piki pead....//Seda infot tuleb nagu
jagada. //Kuulujutud on ka olemas muidugi.
Vene keeles on selline iitlemine, et “odna baba
drugoi skasal...”

kjuht
vene
5a.

Tehnilise poole pealt on kdige huvitavam
see kontrast.

Atmosfddr peaks nagu hea olema, siis on
inimesel hea tootada. Aga ollakse natuke
isoleeritult ja proovitakse enda kaitse alla teisi
valdkondi saada. Eri iiksused vordlevad end
omavahel ja neid on kasvatatud konkurentsi
olukorras.

tjuht
eesti
2a.

...liks vabariigi suurim //Kaader on olnud
siin suhteliselt piisiv. Territoriaalselt on see
kauge koht ja see, et nii Narvas kui meie
ettevottes on pohiliseks keeleks vene keel.

Kaadri juurdekasv ja juurdetulek on seotud
Narva linna enda vdimalustega ja siia
juurdetulevat kaadrit on suhteliselt vihe See
on ka arusaadav, sest peab olema ikka
motiveeritud ja seda just spetsialistide poole
pealt. //Piisava reservi olemasolu tagamine on
meil iiks norgemaid kohti ja sellega meil
tegeldakse. See on ka paljudes kohtades, kus
teatud perioodil on tekkinud seisak. Noored
tulevad  toole, liiguvad edasi  kuni
tippspetsialistini, siis astutakse tagasi, kuid
peaks olema jirjepidevus. Tihti leiab aga, et
nii tippjuhtide kui spetsialistide osas on
korgesse vanusesse joutud ja noori ei tule
piisavalt peale. //On problemaatiline leida
kvalifitseeritud spetsialiste ja juhte, kuna on
vaja teadmisi ja keeleoskust ja juhi tasemel on
ikka vaja kolme keelt. Minu praktikas annab
tunda ikka eesti keele oskamine. //Meie
sisemine tookeel on vene keel ja see seab tihti
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Ettevotte iseloomustus: Ettevotte iseloomustus:
Neutraalne-tugev Nork

raskusi sisemiselt operatiivselt tegutseda. Ja
on ka muidugi inglise keel.

7 See on kdige suurem ettevote Eesti riigis. | Nendel inimestel on vdga raske, et peavad
kjuht | Viga hea seltskond, kes on | sOitma esmaspdeval Narva ja reedel saavad
vene | professionaalsed. //Kogu aeg midagi | alles pere juurde Tallinna tagasi. Need
2 a. toimub. Moeldakse uusi asju vilja ja tiimi | inimesed, kes on siin kogu aeg
t60 pidevalt. komandeeringus, nemad istuvad kella kuue ja
seitsmeni ja alles siis algavad mingid
koosolekud, kus arutame probleeme. Mis siin
Narvas teha ohtuti, vaatad telekat ja loed lehte
ja see ongi kdik.//...soojuse tootmise
kiisimused. See on Narva linn ja linnavalitsuse
ja volikoguga on suured probleemid. Nendega
on raske suhelda ja koostood teha. //Palju
probleeme on sellest et palju t66d tehakse
kisitsi, tehakse mingid vormid aga ei tehta
analiilisi, kas on parem vdi halvem voi kuhu
me liheme.
8 Ettevote on suur ja kiillaltki | Need on igapdevased probleemid, normaalne
kjuht | liigendatud.//...nagu koondettevote, mis | t66. //Mina nden eelkdige seda, mis siinse
eesti | koosneb mitmest ettevottest.//...korgelt | ettevotte ehk Eesti Elektrijaama probleeme.
35 a. | kvalifitseeritud personali ja kogenud | Narva Elektrijaamade kui terviku probleeme
inimesed kuna inimestest paljud on | pole dige inimene hindama.
tootanud aastakiimneid ja ka
haridustasemelt on tase suhteliselt hea.
//Tehniline areng on kiirenenud tinu
mitmete seadmete moderniseerimisele ja
tdiustamisele. //Suhteid siin hindaks ma
kiillaltki positiivseteks.
9 Ettevote on suur. Vene juhid on tunduvalt militaarsemad.
spets Nendel on ikka kisk ja rusikas ja meil siin
eesti Eesti jaamas on tdielik diktatuur. //Hirm on
2 a. taktika. Rakendavat motlemist ei ole, et koos
motleme. Ikka on nii, et mina otsustan ja siis
nii lahebki.
Nr. Peamised kommunikatsioonigrupid
1 Ma suhtlen kdigiga nii palju. Palju kdivad need, kellel on eesti keeles abi vaja v6i midagi
spets. | parandada vdi tahavad direktori jutule aga kui ma kontoriga rdégin, siis ma tavaliselt iritan
eesti | asju ajada Karinaga voi sekretériga. Balti elektrijaamast ka sekretdriga ja kantselei juhatajaga.
7a.
7 Mina suhtlen eelkdige juhtidega, oma tootajatega, kes on siis juhtimisarvestus ja
kjuht | raamatupidajad.
vene
2 a.
8 Teiste liksustega tahes tahtmata, oleme tehnoloogiliselt seotud- kiituse ja tuhakditlusettevote ja
kjuht | Olitehas, suhtlemine on tihe, sest oleme iiksteisest sdltuvad. Juhtkonna tasemel on iga nidal
eesti | operativka vdi tootmisndupidamine, kus lahendatakse ettevotetega seotud kiisimusi. Lisaks on
35 a. | veel ekspluatatsiooni eest vastutajate operatiivndupidamine. Siis on ka Eesti jaama koosolek,
kuigi votavad osa ka seotud iiksused osa, kus lahendatakse igapdevaseid kiisimusi.
9 Ma tean neid, kes on siin Eesti jaamas ja projektigrupis. /Kommunikeerun ainult nendega
spets. | kellega vaja on - siinsete tsehhijuhtidega ja oma tootajatega. Teistest eriti ei tea. Tippjuhtkond
eesti | on nii kaugel, et neid pole iildse tunda.
2a.
Nr. Kommunikatsioon eri tasandite vahel
1 Selle infoliikkumisega on nagu kehvasti, sest esimesel kohal on ikkagi kuulujutud. /Kuna mul
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Kommunikatsioon eri tasandite vahel

spets.

eesti
7 a.

Abikaasa ka tootab Narva jaamas kiituseettevottes ja kuna tema on selle to6liste poole peal, siis
tema ikka tuleb, et meile ridgitakse nii ja nii ja kas see on ikka tdsi. //Pahatihti on ikka nii, et
kiimnest juhtumist kaheksa osutuvad digeks. Tdepdhi on tdesti aga kas on vérve juurde pandud
vOi on midagi vahelt dra jidetud. //Mina tegelikult usun esmaallikat //Tsehhijuhatajatele on
ndupidamised ja seal rddgitakse asjad selgeks ja siis kiisime nende kéest, kes seal kdivad. Ei tea
kas koik voi ei aga tehakse ndupidamisi kiill. Pigem ikka vabas vormis aga kui vaja siis toiselt
ja kui vaja siis teisiti. /Raadiosaadetega on paha see, et kdigil ei ole neid krappe aga inimestel
on soov kuulata kiill, sest infot liigub ikka niivord vihe ja inimesed tahavad teada, mis laiali on
saadetud ja mis on uut. Loetakse ka niipalju kui vdimalik, sest meil ja tdlkija tegeleb
infolehega. //Igapdevane t606 votab ikka suurema aja dra ...siis ikka 16puks ei joua infot edasi
antud. Aga siin on ka muidugi nii, et kui vaja siis saab tulla ja konkreetselt kiisida. //Vana
juhataja oleks veel vdinud iitelda, kuna ta oli juba aastaid jaamas to6tanud ja tema suhtes oli
aukartus aga kui mina tulin, siis oli kiill nii, et mis sina siin plikuska... just need vanemad
tootajad votsid seda nii valusalt, et kuidas ma julgesin. Hirra direktor ...oli, et vene keeles aga
me tolkisime iimber, et “prav ne tot, kto prav a prav tot ukavo bolSe prav”’. Eks ikka on digus
sellel, kellel on rohkem 0Oigusi. Meile see iitlus meeldis. Tegelikult jah, et see 166b vilja, et
kuna jaama juhataja, siis kuidas sa ikka vastu hakkad. Aga on ka nii olnud, et esialgu votad
vastukarva asju neid muudatusi aga....siis juba kdik motlevad, et ongi nii parem...

spets.

eesti
7 a.

Info kéib ldbi keskastmejuhtide.//...see puudutab just keskastmejuhte, kes nihtavasti ei pea
vajalikuks koike allapoole edasi viia ja pérast tuleb ikka vilja, et mdni asi on jddnud rddkimata.
//Operatiivndupidamised, kus kéib kohal peadirektor ja koik iilejadnud tema
keskastmejuhid.//...seal kiillaltki rddgitakse olulist, kuid keskastmejuhid ei vii seda allapoole.
//Ma ise ei kii ju nendel jutuajamistel aga kui loen protokolli, siis nden, et mis radgiti. //Iga
osakond ja tsehh saab pidrast ndupidamiste protokolli ja muus osas jaotatakse infot t66 kéigus.
Vaevalt see paber allapoole jouab. // Meie jaama leht ilmub 2 korda kvartalis ja seal on sellised
tildisemad teemad. Siseraadiosaade on 2 korda pédevas eetris. Hommikul on kordussaade ja
ohtul on uus saade.//...viimasel ajal mina iildse ei kuula, kuna see hiirib mind ja ma panen
selle iildse kinni...//Muidugi tuleb see saade suhteliselt suure hilinemisega. //Todlistel see
siseraadio voib ju mingida aga vaevalt, et keegi seda tdiesti kuulab, kui ta peab t66 jooksul
liikkuma, siis ta kuulebki tiikike siit ja tiikike sealt. Kdikidelt meistritel ja mujal peaks olema
need krapid ja igal pool tooriistaruumides ja sdoklas...//No harilik to6line tippjuhtidega viga
harva. To6lised kardavad. Tippjuhtkonda suhtutakse aupaklikkusega ja see pole niisama.
Niisama ei suhelda.

kjuht
vene
4 a.

...pigem vabas vormis aga muutub formaalseks, siis kui on tegemist mingite juhendite voi
kiskkirjadega, mingi biirokraatia virk. Aga muidu on péris normaalsed inimlikud suhted.
Vihemalt tippjuhtide ja keskastmejuhtide vahel. //Kui tuleb tippjuht ettevottesse siis
lihttootajal on hiljem hea meel, et peadirektor kiis ja tundis huvi. Mdnikord on see piris hea.
Keskjuhi ja lihttootaja vahel peab olema piir. Sobralikud suhted siin ei aita, peab olema
distsipliin kuna meil on tootmisprotsess kiillaltki ohtlik ja distsipliin peab mdnevdrra olema
nagu armees. //Kui keskastmejuhi ja tippjuhi tasemel see sdbralikkus on lubatud ja normaalne,
siis allpool seda olla ei tohiks. //Oleneb ka tdiesti juhtimisstiilist. Monikord vdib delda
inimesele rahulikult. Teinekord on nii, et tuleb karmilt delda. Aga mdlema stiili 16ppsdnum
peab ikkagi olema selline, et tulen hiljem ja vaatan, kas on tehtud véi ei ole. Tulen ja vaatan,
kontrollin - see mdjutab. Minu meelest on pigem autokraatne juhtimisstiil meil siin.//...vdib
jagada keskastmejuhid kaheks - iiks on puhtalt kontoritdotajad ja teised tegelevad otseselt
tootmisega. Neile saab piiri panna - kontoritdotaja on kogu aeg n6. jumala ees ja kuna nad on
jumalale lahemal, siis nad péris tihti lubavad endale seda, mida tootmisjuhid ei kannata vilja.
Tootmisjuhid iitlevad otse vilja ja sellest vdib tulla konflikte. //Keskastmejuhi tasandil. Tema
peab tegema tootajatele selgeks, et mida iitles peadirektor ja kunagi ei tohi iitelda, et “ah
nemad seal kontoris nii iitlesid, mina seda heaks ei kiida”. Aga nii ei tohi, kuid seda esineb.
//Selles suhtes peab tootajate jaoks peadirektor olema kui mingi isa. Teda ei tohi kritiseerida,
teda peab austama. Selles suhtes voibolla oli keskastmejuht ndrk kui ei osanud kdrgemal
tasandil oma vastuarvamust vélja tuua aga kunagi ei tohi hiljem hakata allapoole tdotajatele
siiidistama, et peadirektori arvamus on ndrk. Tippjuhi all on olemas keskastmejuhid,
keskastmejuhi all on aga viga palju inimesi ja need on tavalised inimesed. Siis on veel
ametilihing, kes enamasti suhtleb keskastmejuhtidega. Ja kui vahel kutsuda kokku suur
koosolek, siis on tdotajad viga arukad, mitmetel on kdrgharidus ja nad pole sugugi lollid.

kjuht

Suhtlemine on suht vabas vormis aga on ka erinev, et mone juurde julgetakse tulla ja mone
juurde mitte. //Aga on ikka niha, et meistrite tasandile ehk info jouab aga allapoole on kahtlane
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vene
5a.

Ja vahel ikka kuuled ja mdtled, et no seda asja peaks niitid kiill teadma ja, et see on
elementaarne aga.... Kuid to6tajad ei tea.

tjuht
eesti
2 a.

Oluline, et teatud koostdo ja reeglid on olemas, millest on vaja kinni pidada ka suhtlemisel ja
austus teiste inimeste vastu. Lugupidamine, mis kiill ei tihenda alati ndustumist kdigiga, kuid
minu arust on see isegi vajalik. //Ma ei valda seda kiisimus. Kiill aga pole ma mérganud, et siin
oleks mingi suur probleem. Suhtlemine kiib neil ikka enamasti vene keeles. /Ma arvan, et
infot on alati vdhe ja kui kellegi kiest kiisida....see siisteem, mis meil on iiles ehitatud
iganddalaste koosolekutega ja lisaks raadiosaated, see piisav ei ole kindlasti. Rohkem on vaja
kohtuda. //Infokanalid on olemas ja keskastmejuhtidega peaks see olema piisav. Ettevdte on
meil suhteliselt liigitatud, on meil ju kuus erinevat ettevdtet ja see ongi see suure ettevotte
mure.

kjuht
vene
2a.

Selles majas ei ole mingeid reegleid, kuidas me rddgime. Kui arutame mingit probleemi, siis
oleme kui asjatundjad ja rddkimine on ametlikum aga igal tasemel on oma laadi to6viis.
//Kommunikatsioon toimib minu arvates piris hésti. Direktorite vahel ma ei nie probleemi,
sest kui me ei joua pdeva jooksul kokku saada, siis rddgime igal juhul Shtul. Ja ettevotte juhid
kohtuvad siin majas igal kolmapieval ja vahetatakse infot, mis puudutab nende valdkonda. On
ka infot siselehes ja palju infot on meil arvutivahendusel. To6tajate koha pealt ei oska tdpselt
oelda, kas pirast juhtide koosolekuid rddgivad juhid oma todtajatele. Ma ei usu eriti sellesse.
/Mnfolitkumise koha pealt on mure, et aega on vihe. Lihtsalt oleks vaja rohkem aega, et
radgkida.

kjuht
eesti
35 a.

Suhtlemine on suhteliselt tihe. //Pdhiliselt ikka 1ibi keskastmejuhtide aga on ka tippjuhtkonna
kohtumisi aga muidugi harvem. Vahel on planeeritud ja voib juhtuda, et korraldatakse kui
mingi probleem kerkib iiles. //Info liigub siin mitmeid kanaleid modda. Muidugi on see
paljuski suust-suhu info, operatiivndupidamised, samuti ndupidamised tsehhidest, kus info
liigub edasi madalamale. Lisaks veel infoleht, samuti siseraadiosaade. Ma arvan, et vdimaluste
piires tootajad siiski saateid kuulavad, infoleht liigub ka véikestesse struktuuriiiksustesse.
Suust-suhu on ikka kdige kiirem viis. //Vastuvotu aega ju pole aga kui ma kohal olen, siis on
uks alati avatud ja kui probleeme on, ei ole kunagi dra Gelnud. Iga inimene vast ei julge tulla
aga moni julgeb. //Viga hea koht info vahetuseks on suitsunurk.

spets.

eesti
2 a.

Siin jaamas on ikka tunda selle jaama juhti. Siin oleme me pidevalt venelastega koos ja
tippjuhtkonna joud pole siin tunda. //Miitingud toimuvad ja hiljem on kuulda. K&ige hullem
on, et ei riddgita hiljem nédost nikku aga ridgitakse selja taga ja ndo ees teevad kdik viisakat
nigu. See on tavaline. Vilja tuleb kuulujuttude kaudu. Ongi konkreetselt, et koosolekul voib
inimene saada véga kiita, hiljem aga tema kohta rifigitakse, et kiill tal on ikka nii ja nii.
Voibolla see on suure ettevotte viga, et ei julgeta otse rddkida. See ka, et no nemad on
Tallinnast ja meie siin oleme Narva Elektrijaamadest. //Vahel on kiill tunda, et kas oled
Tallinnast vdi mitte. //Samuti noorus on see, et vanad olijad on siin paarkiimmend aastat
tootanud, me noored tuleme, kasutame teist keelt, radgime vabalt inglise keelt. Teatud tdrge
on, et las nad siplevad seal omaette, tahavad monitada ja dra panna kui sa midagi ei tea ja siis
nad uhkustavad, et nemad néiteks teavad, kus mingi toru jookseb. Uus asi neid ei huvita, sest
nad kardavad muutusi. Ma iihe inimesega rédkisin ja oligi, et mis ettepanek sul on, et jaama
paremaks teha? Ja toin niiteks, et kas on parem kasutada edasi vana Zigulid voi osta mingi
kaasaegne auto? Siis tema iitles, et see pole ikka vdrreldav ja ikka parem osta uus Ziguli, sest
see on draproovitud ja tuttav. Nad ei nde viljapoole. //Inimesed kisavad iiksteise peale, ma
arvan, et see on kompleks, et ei osata keeli ja, et kes tulevad, need on nooremad. Vdibolla
mure oma allesjddmise pérast. Palgad on siin ka péris head ja seetdttu nad kardavad, et jarsku
liliakse vilja. Nad piitiavad nagu ussitada, et ei saa olla otseselt meie poolt ega ka otseselt
meie vastu. Toolised saavad kdrgemad otsused vist kitte infolehest ja infotahvlitelt. Ikka vist
saavad sealt infot, sest seal info vahetub. Enamus kédib aga ikka kuulujuttude vahendusel.
//Meil on siin igasugu koosolekuid. On ka igasugu inimesi, kes hoiavad end teadmatuses ja siis
uhkustavad, et nemad midagi ei tea ja kurdavad. Ulemus lihtsalt ei ndua nende kiest, et hakake
selle asjaga tegelema. Aeg ldheb edasi ja siis hakatakse ehk natuke huvi tundma. Mina suhtlen
jaamaga ka ja pressin neid, et uurige seda ka. Aktiivust siin eriti ei soosita, pigem
rusikameetod, mis tuleb dra teha. See ming on sihuke, et eestlased natuke kardavad siia Eesti
jaama tulla. Siin hoitakse ringkaitset ja ei tahetagi saada uusi inimesi juhtkonda ja eestlased,
kes on Sepa tidnavas ei julgegi viga torkida. Ja kui midagi on, siis lendavad need, kes on
stititud. Ja selle pédrast ei hakatagi torkima, et kdik kardavad oma koha pérast. Mis salata ega
see kommunikatsioon midagi ei ole...ai ridgin sulle niitid koik vélja...//Tegelikult on siin kdik
nagu dZunglis. Balti jaamas on ikka sarnane, et inimesed on pikalt t66] olnud ja hakkavad sassi

152




Kommunikatsioon eri tasandite vahel

keerama aga seal on ikka natuke lahtisem. Kui sa neid vaatad, siis nad on nii kitsalt kinni ja
midagi uut ei huvita. //Selline ebausk on, et jarsku ei hakkagi tocle. Ma réddgin siin
elektrikutega ja 10-15 a tagasi oli onud sama siisteemi testimine ja siis ei hakanud t6ole, kuid
siis oli natuke teistmoodi siisteem aga niilid on ebausk, et kindlasti ei hakka to6le. Kui need
uued katlad toole ei hakka siis hoidku meid jumal... Siis me oleme ikka sellised mustad
mehed, et vist ei julgegi enam Narva tulla...

Nr.

Mitmekultuurilisuse tunnetamine

spets.

eesti
7 a.

...raske iitelda on see, et meie jaamas on eelnevad juhid olnud kdik ikka eestlased. Nagland ja
enne Paal. //Muidugi oli vahe sees aga no see on sellest, et ikkagi persoonis kinni ja vanus
erinev ja temperamendid, ma ei usu, et oli midagi rahvustega seoses.

spets.

eesti
7 a.

...tundub, et erinevusi pole, kdik on viga histi vilja koolitatud, kdik on ddrmiselt viisakad ja
galantsed. Kui votta nditeks siis kui siia tulin oli direktori asetditja venelane ja tema erines
natuke teistest, sest kui tema hakkas mollama, siis kohe oli! Aga praegu ma ei iitleks, et vahet
oleks. Pole eestlasi iildse ndinud réokimas voi rusikaga 166mas. Ju see oli vana juhtimisstiil,
niiiid enam sellist asja pole.

kjuht
vene
4 a.

Vahet ei ole tootaja jaoks, kas tegu on eesti vdi vene juhiga. See pole mitte juhtimisstiili vaid
kommunikatsioonikiisimus. //Mina ise olen kasvanud eestikeelses keskkonnas ja ma tootasin
sellises keskkonnas, kus on kas puhtalt eestlased vdi puhtalt venelased. Seal, kus on rohkem
eestlasi, seal on rohkem kontoritodd, seal selliseid vaibaaluseid minge tuleb esile palju
tihedamini. Kus on puhtalt mitte kontorivirk ja seal on tavaliselt ka rohkem venelasi, siis seal
seda ei ole vdi on palju harvem. Kui pangas tootasin, siis pidevalt mingid mingud kiisid. Kui
tulin siia Narva jaamadesse, siis olin nii iillatunud, et kdik on nii avalik ja polegi mingeid
minge. Kuid hiljem sain ikkagi aru, et ka siin toimuvad need just kontoris.

tjuht
eesti
2 a.

Mina ei tunne selles suhtes vahet. Mina kiin siin juba aastast 1981. aastast ja alati on hésti
vastu voetud. Ja ega meil ju sissetulnuid véga palju ei ole. /Mina rdigin vene keelt vabalt ja
saan ennast viljendatud, kuid olen ka néinud, et saab tdiesti eesti keeles hakkama. Loomulikult
me ju siiski tootame vene keeles. Pole ju motet nduda eesti keeles riadkimist kui ndupidamisel
enamus ridgib vaid vene keelt. Seda formaalsust pole vaja kui on vaja ikkagi kiisimused &ra
lahendada. Ma fiitleksin, et mitte see keele probleem pole, vaid ikka juhtimise poole pealt on
oluline personaalsus ehk milline see inimene on. Kas ta rddgib ainult vene keeles ja ei valda
eesti keelt siis on see tema omadus aga suhtlemisel teiste inimestega saab midravaks ikkagi
selle inimese persoon.

kjuht
vene
2 a.

Loomulikult on tunda. Kui sa tuled Tallinnast, siis ikka arvatakse, et mis sa paremat saad teha.
Loomulikult keegi otse ei litle aga tunda on. Kui me oleme siin kella kaheksani, siis on ka
teada, et kes me siin oleme. Teised kohalikud kdivad omavahel 1dbi ka t6ovilisel ajal. //Siin on
eestlasi, kes ridgivad nii histi vene keelt. Kasvdi peadirektor, kes on kiill eestlane aga kasutab
selliseid viljendeid, et mina isegi ei kasuta...Minu jaoks on iillatuseks kuidas ...rddkis ja, et
mina iildse oma elus pole kunagi selliseid viljendeid kasutanud, kuigi olen venelane. Kui
inimene siin ikka pikalt elab, siis see jaab kiilge. Eestlased on loomulikult natuke rahulikumad
ja mitte nii emotsionaalsed. Praegune juht on kiill selline, et kui sa ikka vdga histi pdhjendad
oma arvamust, siis ta ikka votab arvesse. Venelased ma arvan on natuke emotsionaalsemad.

spets.

eesti
2 a.

Algul oli kiill raske, sest vene keelt eriti ei osanud ja siis naerdi pidevalt. Vastasin telefonidele
ja hakkasin nii kartma. Niiiid olen nagu iile saanud. Nad tegelikult ise ka pdevad, et nad ei oska
eesti keelt ja see annab julgust. Kui nad ikka e-kirju saadavad, siis ikka kirjutavad algusesse
tere ja aitdh. Kui NRG tulli, siis nad muidugi kartsid inglise keelt ja pidevalt kiisisid kui midagi
vaja oli inglise keeles. //See tuleb kasuks, et oled nagu multi-seltskonnas. //Vene juhid on
tunduvalt militaarsemad. Nendel on ikka kisk ja rusikas ja meil siin Eesti jaamas on tdielik
diktatuur. Soltub juhist muidugi. Moni paneb alati rusikaga asja paika. Vene tdolised on
harjunud, et nii kéib ja kui ei karjuta, siis tooline vdibolla ei teegi. Katlaturbiini tsehhi
juhatajaga oli metsik vaidlus, et kiisisin, et miks ta suhtub meisse nii halvasti, et kas seepérast,
et oleme nagu Tallinnast. Siis ta iitles, et me ei oska juhatada seda projekti ja, et minust ei saa
kunagi juhti, sest ma ei oska jouga tahet peale suruda ja keegi mind ei karda. Juhatajat peab
siin nagu pidevalt kartma. Hirm on taktika. Rakendavat métlemist ei ole, et koos mdtleme.
Ikka on nii, et mina otsustan ja siis nii ldhebki. Ja soltub ikka sellest juhist, kes on eesotsas.
Kui eesotsas on intelligente juht, on asi normis. //Vdibolla ka keele kiisimus, et tdlke kdigus
midagi muutub. //Seal on natuke parem, sest seal on eestlasest juht. Aga no see pidi olema
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selline nagu tithm eestlane (naerab)...//Ta on natuke unine aga ta mdtleb, et ta on hasti tark ja,
siis saab temaga palju nalja. Seda ma kuulen just meie soomlaste kiest.

Nr. Info erastamise kohta: Millal? | Info erastamise kohta: Kanal?
1 Kuna jaamas on ikkagi suurem osa venekeelne rahvas, siis
spets. on selge, et eestikeelseid lehti nad ei loe ja kui ka oli
eesti raadios kuuldud vdi, siis ega selle pdhjal niiiid midagi eriti
7 a. selgeks ei saanud See oli niivord kasin.//... kui hirra
Anatoli Paal tuli siis ja iitles, et liheb erastamiseks ja
hakkame niiiid selles osas edasi minema. //Mulle jii selline
tunne, et ametitihing oli see, kes rohkem rahustas meie
inimesi.
2 ...ilmselt tuli see kahelt poolt, iiks oli uudised ja teine see,
spets. mis omavahel radgiti. Tippjuhtidelt tuli, siis kui seal oli
eesti juba midagi kindlaks midratud. Omavahel radgiti ja kodus
7 a. ridgiti, sest palju perekondi on koos ettevottes to0l.
4 Minuni joudis ajalehtedest, sest siis ma veel siin ei
kjuht tootanud. Aga kui hiljem siin juba to6tasin, siis tuli ikka
vene ajalehtedest. Alles hiljem hakkas tulema ka juhtkonna
4 a. kaudu. //Infot jagasid kiillalt kdvasti hiljem ametiithingud
ja paar kohtumist tippjuhtkonna ja tdotajate vahel.
6 Mina olin Eesti Energias ja ei tea kust see info Narva tuli.
tjuht Keskastmejuhid olid ma usun piisavalt informeeritud.
eesti //Kdigile olid ikkagi olemas need kohalikud infoallikad,
2a. mida me siin ise kasutasime.
7 Tootajad said ajalehtedest infot. Sektori juhatajad veel
kjuht umbes teadsid. Suuremad direktorid vast teadsid kodige
vene rohkem.
2a.
8 Ausalt Oeldes esimest momenti | ... vist pressist...//Kui ma ei eksi siis vois olla Paevaleht.
kjuht | ei miletagi. Esimesed jutud olid nagu rohkem viited, et voib tulla.
eesti
35 a.
Nr. Muutuse pohjendus Tootajate reaktsioon
1 Kindlasti kuskil tsehhides, ma ei méleta, | ....ma ei saanud esialgu asjast aru, et elekter ja
spets. | et meie kantselei juhata tol ajal meile | kuidas voOras inimene tuleb ja hakkab asja
eesti | oleks seletanud... //Ikkagi vanem ja | kdsutama. Kuna ma toolistega vihe suhtlen ja
7 a. targem ja kogenum ja nemad meid | meie naised ka, et kes suurematest juhtidest oskas
rahustasid, et ei ole vaja pabistada eriti.// | meile selle asja &dra seletada, seda me jdime
Kuna jaamas on ikkagi suurem osa | uskuma. //Kisimus oli kdikidel, et kuidas
venekeelne rahvas, siis on selge, et | sotsiaalsed tagatised ja kuidas jddvad palgad. Et
eestikeelseid lehti nad ei loe ja kui ka oli | pabistati. Rahva jaoks oli see kdige suurem
raadios kuuldud voi, siis ega selle pdhjal | probleem vdi kiisimus, kas tagatakse mis vaja -
niitid midagi eriti selgeks ei saanud See | vallandamistoetused jne.
oli niivord kasin. On ju vahe sees, mida
kirjutab Estonia venekeelne leht voi
Postimees. Kui nad kirjutasid iihest ja
samast aga erineva kastmega niidelda,
siis selge see, et nemad usuvad seda, mis
seal on ja meie teame, mis meie loeme.
2 Ma arvan, et juhid ei teadnud paljut isegi | Oeldi, et kogu meie varandus miiliakse
spets. | ja teiseks ei peetud vdibolla vajalikukski | vilismaalastele naha, selle asemel, et midagi ise
eesti | nii vdga seletada. ette vOtta aga lihtrahvas {itles kill, et
7 a. parseldatakse maha. Muidugi kardeti. //Inimesed

jaid alati umbusklikuks ja just lihttoolised olid
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Tootajate reaktsioon

vastu. //Peamine mure oli ikka tookohtade pirast.

4 ...vajatakse investeeringuid. Sellel ajal ei | ...vene inimese jaoks...ameeriklased...kuradi
kjuht | olnud jaamad ise selleks vdimelised. jankid, kus nad niiiid tulevad, nemad, kes nad
vene pommitasid Jugoslaaviat. Ukski minu meelest ei
4 a. salli ameeriklasi. Uks asi, et kaks suurt rahvust ja
koik miletavad, et kui oli Noukogude Liit ja oli
Ameerika. Ja suur osa meie tootajatest on kdinud
ju vene sdjavdes ja seal tehti selgeks kus on
vaenlane ja kus on sdébrad. Esimene 166k oli ju see
kui tuli Eesti Vabariik ja Noukogude Liit vajus
kokku ja Eesti Vabariik leidis et teie mehed pole
meie jaoks vajalikud. Ja teine on kohe see, et
kuradi ameeriklased, see elektrijaam, mida mina
olen ehitanud ja niitid tulevad nemad, kes saavad
selle odava raha eest kitte. Et siis kui juba
eestimeelsus hakkas inimesteni joudma, tuli see
pauk. //Oli ndha, et see ameeriklaste
ostuideoloogia ei ldinud peale.
6 Hirmu ma vast ei tunnetanud. Oli nii ja naa, oli
tjuht neid kes hindasid positiivselt ja neid, kes mitte.
eesti Personaalseid poordumisi ei olnud. Koosolekutel
2 a. tuli selle kohta kiisimusi ja see puudutas just
eelkdige Balti elektrijaama.
7 Ikka arvati, et tulevad pahad inimesed ja hakkavad
kjuht siin elama. Kardeti, et tookohad kaovad adra.
vene
2a.
8 Renoveerimise ja investeerimise vajadus | Suhtumist oli mitmesugust ja see kohati muutus
kjuht | ja t60 organiseerimine ja oskusteabe | protsessi kidigus. //Suhtumine ikka negatiivne.
eesti | saamine véljastpoolt. Véibolla | //Kartus tundmatu muutuse suhtes. Kindlasti
35 a. | juhtimisoskuse saamine. Tehnilise poole | todliste seas olid t66hdive kiisimused ja
pealt ma ei tea, et pdlevkivi energeetika | koondamised... Need teemad kiill aga hiljem
osas kellegil rohkem teavet on kui Narva | taandusid, kui tootati ametilihingutega vilja
jaamades. sotsiaalprogramm. Need suhtumised muutusid
protsessi kiigus, sest see protsess oli pikk ja
natuke rahvas rahunes maha. Ma arvan, et
rahuneti natuke seetdttu, et asi konkretiseerus ja
selgitustoo ja tdiendati neid ndudeid.
9 Po&hjust, miks erastada eriti ei serveeritud. | Enamus oli ikka poolt, sest jankid pidid ju raha
spets. | Pigem nii, et Tallinn otsustab ja teie | tooma. Aga oldi ju vastu ka, sest teati, et kui nad
eesti | kiitute selle jérgi. Ja siis Tallinn otsustas, | tulevad siis tehakse ju Eesti jaama juhtkonnas
2a. et ei tule erastamist. puhas  t60...//Aga toolised on suhteliselt
neutraalsed olnud.
Nr. Kuidas joudis info alumiste tasanditeni?
2 ...peamise info said nad ajakirjandusest.
spets.
eesti
7 a.
4 Lehed, televisioon. Mujalt ei saanud, sest isegi see info, mis jagati tippjuhtidelt
kjuht keskastmejuhtidele oli suhteliselt kuiv ja fakte tdis. Ei mingeid kommentaare, et miks ja
vene kuidas. Kui mul oli veel vdimalus midagi arutada aga neid oma mdtteid ei tohtinud
4 a. inimesteni tuua, sest olukord oli pingeline ja vottis aega, et inimestele selgeks teha, et
ameeriklased on selles protsessis vajalikud.
7 Tootajad said ajalehtedest infot.
kjuht
vene
2a.
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kjuht
eesti
35 a.

Algselt ldks paljuski ka minu tasemelt mooda. Vdibolla teati, mida nad lugesid lehest.

Emotsioonid peale erastamise drajiimist

spets.

eesti
7 a.

Ma tegin selle asja kuidagi endale nii selgeks, et kui jii katki siis jii katki. Uhest kiiljest et oli
kole kiill, et katki jdi selline suur asi. Kui asi katki jdi siis oli imelik tunne, et selline suur
grandioosne asi pidi tegelikult toimuma Ameerika poolt ja, et meie pisike Eesti ja pdorasime
selja, et me ikka ei tee nii. Ikkagi tore oli, et valitsus nii otsustas ja ma arvan, et ikka rahvas
ohkas kergendatult, sest ebakindlused olid, et dkki hakkab veel halvem. Muutusi ikka voetakse
tildiselt nii halvasti vastu. Meil on iildiselt sellised spetsiifilised tooalad, et kus nad 1dhevad? Ja
mingit eraettevotet ka ei hakka nad ise korraldama ja arvan, et inimesed olid kergendatud.

spets.

eesti
7 a.

Rahvas oli ilmselt rahul kui asi &ra jéi, isiklik kindlustunne oli ju kdige tdhtsam ja tunne, et
tookoht sdilib.

kjuht
vene
4 a.

Hiljem kui see kodik vajus kokku, siis suurem osa tootajatest arvas kiill, et jumal ténatud.
/lAmeeriklastel ldks nagu ta ldks, mis seal teha. Kui see dra jdi, siis oli hea meel, et niiiid teeme
ise dra.

tjuht
eesti
2 a.

Voibolla mdningal miéral leevendas, sest ikka vodra omaniku juurdetulek teeb ettevaatlikuks
ja see on inimeste poolt tdiesti reaalne. Kui see niiiid dra jdi ja on ikka kohalik juhtkond, siis
ma arvan, et see leevendas. Need eesmirgid, mida erastamisega piiliti saavutada nagu
rekonstrueerimine toimuvad ikka....erastamise drajadmine ikka leevendas olukorda.

kjuht
eesti
35 a.

Siin on jille see suhtumine erinev. Samuti on see arengus. Esimene moment, pressis
vabariiklikult oli niha, et see asi selles suunas ldheb ja mingil mééral oli niha miks see nii
laheb. Loppkokkuvdttes ma usun, et iildiselt nii palju kui ma kuulnud olen, et suhtumine oli, et
hea, et niigi ldks.

spets.

eesti
2a.

Muidugi siin selle projektiga seotud osapooled olid nidrvis ja mures, et enam ehk ei
finantseerita. Ja kuu voi kaks oli teadmatust, et kas Balti elektrijaamas iildse midagi tehakse.
See asi on ka, et jankidega oleks saanud metsikult kogemusi juurde. Moningad asjad on kiill
nii, et oleme ikka hésti rohelised. Aga see ikka tuleb ja aasta vdi kahe pirast tehakse see dra, et
ei suudeta maksta seda laenu ja vdetakse mingid investorid sisse. Oleks muidugi mdnusam ka,
et jaam hakkaks efektiivsemalt toole. Oleks vaja virsket verd, sest praegu on settinud ja
mugavaks muutunud nagu konnatiik. Keegi ei viitsi teha, neil on nii ménus, et 30 aastat teed
sama asja. Nad on nii harjunud sellega.//...ja kujuta siis ette kergendust kui nad ei tulnudki.
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