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SISSEJUHATUS

Pidev muutumises olemine on organisatsioonides nii era- kui ka avalikus sektoris paratamatu.
Organisatsioonid  peavad  igapéevaselt kohanduma  muutunud  drikeskkonnaga, uue
tehnoloogiaajastuga ning globaliseerumisega tha kiiremini. Uued generatsioonid, tehnoloogia kiire
areng ja erinevad innovatsioonid muudavad ja samal ajal ka kaasajastavad organisatsiooni toimimist
ja arengut ning Uhes sellega ka tookultuuri Gldisemalt. Maailm, millele me praegu nékku vaatame,
erineb véga olulisel madral maailmast, milles paljud meist les kasvasid ning mis meid ja meie
tdnaseid maailmavaateid kujundas. Maailma nagemisest suhteliselt plisivana ja etteaimatavana oleme
ldinud Ule késitusele, et maailm on sisemiselt korrapdratu, et seal toimuvad ootamatud muutused.
Need vdivad luua tohutuid vdimalusi ettevalmistatutele, aga ka hukatuslikke ohte vohikutele voi
aeglastele. Kui sa ei ole kiire kohanema, oled sa igal juhul haavatav. (Uksvarav, 2004, Ik 383)

21. sajandi majanduse olulisemad méarksénad on muutuv keskkond ja to6tajaskonna mitmekesisus.
Selleks, et organisatsioone elavana hoida on tarvis pidevaid muutusi. On tarvis uusi ideid, kui sellest

ei piisa: need tuleb ka ellu viia. (Alas & Pramann Salu, 2005, 1k 7)

Ladneriikides labi viidud muudatustealaste uurimuste pdhjal vdib véita, et organisatsiooniliste
muudatuste elluviimine ei ole kerge Ulesanne. Porras ja Robertson jéudsid juba 1983. aastal
ettevdtetes labi viidud muudatuste kohta Kirjutatud uuringuid analtisides jareldusele, et muudatuste
labiviimine 6nnestus ainult 40% juhtudest. 93 ettevdttes labi viidud uuring tdi seitsme enam esinenud
probleemi hulgas valja tootajate ebapiisava ettevalmistuse muudatusteks. Ka Pasmore ja Fagans
joudsid 1992. aastal jareldusele, et paljudel juhtudel on muudatuste labiviimise ebadnnestumise
pdhjuseks tootajate ebapiisav muudatustes osalemine. Seega on oluline, et juht suudaks vajaduse
muudatuste jarele tootajatele arusaadavaks teha ning luua muudatusi toetava ja dppimist soodustava
organisatsioonikultuuri. Ebaadekvaatsed muudatuste juhtimise oskused on ebadnnestunud
organisatsiooniliste muutuste peamine pdhjus, sest iga muudatuse algatuse probleem saab kas
ennetatud, lahendatud vOi pdhjustatud vastavalt muudatuste eestvedaja oskustele. (Anderson, 2018)
Tahelepanu keskmesse on téusnud need inimesed, keda muudatused otseselt puudutavad ja kellest
muudatuste edukus soltub. Méadravaks kujunevad organisatsioonis tddtavate inimeste hoiakud
muudatuste suhtes ning nende osa muudatuste labiviimise protsessis. (Alas & Pramann Salu, 2005,
Ik 7)

Seega ei saa vdita, et muudatuste edukus sdltuks ainult juhist, tema omadustest ja vdimekusest

muudatusi juhtida. Muutustega kaasas kaimine peaks olema tdnapéeva organisatsiooni toimimise ja
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tookultuuri lahutamatu osa. Muutused ei tohiks enam to6tajate jaoks olla midagi uut ja ootamatut
vaid peaks olema igapédevaelu Uheks osaks. Peale tootajate peavad tanapdeva juhid olema valmis
muudatusi juhtima ja saavutama labi nende soovitud tulemusi organisatsiooni efektiivsemaks
toimimiseks. Olgu nende pdhjuseks siis kulude kokkuhoid, votmetdotaja lahkumine, lksuste liitmine
vOi tervet maailma juba mitmendat aastat laastav COVID-19 epideemia. Seega vOib Oelda, et

organisatsiooni koik osad peavad olema valmis muutusteks ja kdigeks, mis nendega kaasneb.

Viljandi Linnavalitsuse haldusamet, kus viiakse labi uuring seisis aasta aega tagasi silmitsi just ihega
eelpool mainitud pBhjustest- votmetdotaja lahkumine. Kuna asendajat asutusesiseselt ei leitud, siis
tuli langetada otsus, et kas hakata teda otsima to6turult voi asuda I&bi viima muudatusi. Otsus langes
viimase variandi kasuks ning liitma hakati kahte eelnevalt eraldiseisvalt tegutsenud ametit: kinnisvara
haldusametit ning majandusametit. Linnavalitsuses on ka varasemalt viidud l&bi vaiksemaid
tookorralduslikke muudatusi ent antud muudatuse puhul oli tegemist viimaste aastate suurimaga ning
kuna varasemalt pole uuritud tootajate rahulolu muudatuste juhtimise protsessiga, siis oli see hea
vOimalus saamaks teada kuidas to6tajad muudatustele reageerivad, kuidas need neid mdjutavad.
Uuringu tulemustest on tulevikus kindlasti kasu ameti juhtkonnale, et planeerida, viia labi ja

kinnistada muudatusi.

LOputdd eesmdrk on analliisida tootajate rahulolu kahe ameti liitmisel toimunud muudatuste
juhtimise protsessiga Viljandi linnavalitsuse haldusametis ning teha juhtkonnale ettepanekuid

muudatuste paremaks juhtimiseks.
Eesmargi tditmiseks on pustitatud jargmised ulesanded:

1. Selgitada muudatuste juhtimise olemust ja aluseid, analiiisida kaasaegseid muudatuste juhtimise

teooriaid, et luua raamistik empiirilisele uuringule.

2. Koostada uuringu labiviimiseks sobiv metoodika, labi viia empiiriline uurimus ning tulemusi

analtitisida.

3. Teha uuringust tulenevaid jareldusi ja esitada juhtkonnale ettepanekuid muudatuste paremaks

juhtimiseks.

LOputdd koosneb kolmest peatilikist, millest esimene analliiisib muudatuste juhtimise teoreetilisi
ké&sitlusi: muudatuste juhtimise olemust, nende juhtimise planeerimist organisatsioonis, Kurt Lewini
jadkuubiku meetodit, John P. Kotteri 8-tasandilise muudatuste l&biviimise raamistikku ning

muudatusi takistavaid joude. Teine peatlikk kirjeldab 16put66 metoodikat ning kolmandas peatiikis
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esitatakse empiirilise uuringu tulemuste analliis ja jareldused koos nendest tulenevate

ettepanekutega. LOputddle on lisatud ankeetkusimustikud, mille abil viidi 1abi empiiriline uuring.



1 MUUDATUSTE JUHTIMISE TEOREETILISED KASITLUSED

Organisatsiooni v0ib vaadelda kui omavahel seotud komponentide siisteemi, mis suhtleb pidevalt
teda Umbritseva keskkonnaga, see on suurema slsteemiga. Organisatsioon todtleb keskkonnast
saadavaid sisendeid keskkonna poolt soovitavateks véljunditeks. Selleks, et suurema stisteemi osana
plisima ja&da, vajab organisatsioon pidevalt tagasisidet oma véljundite vajalikkuse ja
tegutsemispOhimatete sobivuse kohta. Organisatsiooni tihe komponendi muutumine v6ib kaasa tuua
vajaduse muuta ka teisi komponente. Samas peaks organisatsioon tervikuna tasakaalu séilitama.
Seega vOib muudatusi kbige laiemalt defineerida kui planeeritud vdi planeerimata vastust mingite
joudude survele. See surve v@ib olla organisatsioonivéline voi -sisene. Véliskeskkonnast avaldavad
mdju muutused seadusandluses, poliitikas, valitsuse vahetumine, riigieelarve kéarped. Sisemistest
teguritest voib vaadelda muutusi tootajate eesmérkides, t06 iseloomus, organisatsiooni struktuuris,

organisatsioonikultuuris vdi organisatsiooni eesmarkides. (Alas & Ubius, 2010, Ik 63-64)

Inimene Uksi ei ole organisatsioon. Organisatsioon on kindla inimrihma poolt terviklikult
moodustatud Uhendus, et taotleda selle rihma Ghiseid eesméarke. See moodustatakse selliste ideede ja
ettevotmiste elluviimiseks, millega inimene (iksi hakkama saada ei suuda ja need vdivad puudutada
erinevaid eluvaldkondi, naiteks toodete valmistamist, teenuste osutamist jne. Maailm on
organisatsioonidest tulvil. Tanapéeva inimesed puutuvad organisatsioonidega igapaevaselt kokku
igal sammul. Organisatsioonidest on saanud meid umbritseva Ghiskonna elutahtis osa. Kuigi osad
organisatsioonid ajas kaovad, siis tekib neid ka igal ajal erinevate ideede, taotluste, vajaduste ja
nduete tbttu jarjest juurde. Organisatsioonide rohkus, nende mitmekesisus ja roll on tdhtsamad ja
suuremad kui kunagi varem. Nendest on saanud meie igapaevaelu loomulik osa, mis mdjutab meie
eluavaldusi, ettevotmisi ja toiminguid. Seejuures ei mdjuta nad ainult inimesi vaid ka inimesed
mdjutavad oma tegevusega ka neid, olgu siis tegemist téokoha, kooli vdi klubiga. (Uksvarav, 2004,
Ik 15) Uha kasvavas konkurentsis ja aina keerulisemas arikeskkonnas peavad organisatsioonid olema
pidevas dinaamilises muutumises, et olla jatkusuutlikud ja saavutada oma eesmarke. See kehtib
kdikide organisatsioonide kohta, olgu siis tegemist ettevotte, mittetulundusiihingu v6i mdne avaliku
sektori asutusega. Muutus ei ole kerge, olgu selleks siis kas pdhjalikum téokorralduslik muudatus,
uute tooprotsesside kasutusele votmine voi tulemuste hindamise stisteemi reeglite Umberkorraldus.
Muutus v6ib organisatsioonide kdikide tasandite tO6tajate ja juhtide jaoks olla hirmutav. Enamasti on
see igapéevast rutiini hairiv ja peaaegu on seda ka raske ellu viia, ent muudatuste juhtimine selliselt,

et jouda loodetud tulemuseni on alati voimalik. (Hill, 2010, Ik 7)



Olenemata muudatuste liigist ja nende pdhjustest on kdik muutused peaaegu alati organisatsiooni
normaalseks saanud toimimist héirivad, ent need on samal ajal ka organisatsiooni loomuliku elu osa
ja selle arengu seisukohalt &arimiselt olulised. Muudatuste paratamatusega leppimine ja vajaliku
hetke &ratabamine vdimaldab juhtidel Gleminekuaegades ndha v@imalust organisatsiooni, selle
tootajaid ja iseennast parendada. Juhid, kes suhtuvad muudatustesse avatult ja keskenduvad nendega
kaasnevale positiivsele efektile, leiavad seeldbi ka vGimalusi todtajate motiveerimiseks ja entusiasmi
rakendamiseks organisatsiooni edasise arengu huvides. Olenemata sellest, kas juhid hakkavad
muudatusi ellu viima juhtkonna vdi enda initsiatiivil, on edukatel muudatuste juhtidel palju sarnaseid

omadusi. Autor Hill (2010, Ik 14-15) on need omadused sOnastanud jargmiselt:

e Nad on teiste meelest usaldusvaarsed ja asjatundlikud.

¢ Nad néevad tervikpilti, moistavad ettevotte ja Uksuse pikaajalist strateegiat.

e Neil on muutusest selge, mgjus nagemus.

e Nad oskavad selgitada, milline on muutus, miks see on vajalik nin kuidas té6tajad ja ettevote
tervikuna sellest kasu saavad.

¢ Nad osakavad dra tunda inimesed, kes suudavad muutuse ellu viia, ning nad teavad, kuidas
nende inimeste toetust ja koostdtd hankida.

e Nad oskavad haarata kaasa meeskonnaliikmeid, kes peavad muutusega leppima, ning
huvigruppe, kelle toetus on muutuse elluviimiseks vajalik.

e Nad suudavad motiveerida teisi muutuste ndgemust ellu viima.

e Nad ndevad muutuses vdimalusi ning oskavad naha muutusega seotud probleeme nii oma
alluvate kui ka teiste huvigruppide seisukohast.

¢ Nad suudavad koérvaldada takistused, mis segavad muutuste elluviimist.

Igal muudatuste juhi rolliga kaasneb véljakutse. Juht peab suutma tagada selle, et kbik tootajad
oleksid temaga muudatustes samal lainel ning neid endaga koos 6iges suunas vedama. Samuti peab
juht olema kindel, et kdik to6protsessid ja struktuur oleksid kooskdlas organisatsiooni suundadega.
Juhi kdige tdomahukamaks Ulesandeks on organisatsiooni kui terviku kaasamine planeeritavatesse
muudatustesse. Just hasti sooritatud kaasamine on voti, mis avab to6tajate meeled, siidamed ja kéed

muudatuste elluviimiseks, aidates neil seeldbi muutuda ja kohaneda. (Prichard, 2017)

Sellest vOib jareldada, et muudatuste labiviimise protsessi edukus sdltub juhi vGimest tabada ara
vajalik hetk nende algatamiseks. Muudatuste edukaks labiviimiseks peab ta suutma ka to6tajad nende
vajalikusesse ja nendest saadavasse kasusse uskuma panna. Selle tagab piisava informatsiooni

jagamine ja enda entusiasmiga to6tajate motiveerimine. Protsessi véltel ei tohi unustada seda, et the
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komponendi muutmisega vOib kaasneda teise komponendi muutmise vajadus ning seelébi voib

kaduda organisatsiooni tasakaal.
1.1 Muudatuste planeerimine organisatsioonis

Planeerimine vOimaldab organisatsioonidel ette ndha protsessi eesmarkide seadmisest nende
saavutamiseni valja. Mida keerukam ja suurem on eesmark, seda véljakutseterohkem ja pikem on tee
selle saavutamiseni. (Alas, 2008, Ik 53)

Uha keerulisemaks ja diinaamilisemaks muutuvas keskkonnas peavad organisatsioonid pidevalt
muutma ja kohandama oma tegevusi vastavalt valitsevatele oludele, et tagada areng. Muudatuste
planeerimine on aga keeruline protsess ja seetdttu on paljud organisatsioonid hédas, et alustada
oodatud tulemuste realiseerimisega. Mitmed uuringud on néidanud, et enamik organisatsiooniliste

muutuste algatusi ebadnnestub 60-70% tGendosusega. (Lotfi & Errida, 2021)

Muudatuste planeerimine on juhtimisel esimene po&hitegevus, mis paneb aluse hilisematele
tegevustele ja toimingutele. Seet6ttu vOib muudatuste planeerimist lugeda theks muudatuste
juhtimise pBhitegevuseks. Muudatuste planeerimise vajalikkus tuleneb asjaolust, et maailm muutub.
Kui organisatsiooni tegutsemiskeskkond oleks homme samasugune kui eile, siis langeks planeerimise
vajadus dra ja juht jatkaks tegutsemist sissetallatud rada pidi. Planeerimine on tegevus, mille ké&igus
eelnevalt otsustatakse, mida, kuidas ja millal tuleb kogu organisatsioonil voi juhil jargneval perioodil
teha. Planeerimist vdib lugeda ka menetluseks, mille pd&hisisuks on teadlik ja p&hjendatud
tegutsemissuundade satestamine enne kui hakatakse tegutsema. llma planeerimiseta muutuks
juhtimine juhuslikuks. Planeerimine aitab nii juhil kui organisatsioonil muutuvas keskkonnas

kohaneda ja oma taotlusi edukalt ellu viia. (Uksvarav, 2004, Ik 62)

Ulaltoodud autorite muudatuste planeerimise kasitlustele toetudes voib jareldada, et muudatuste
planeerimine on organisatsiooni Umbritsevas pidevalt muutuvas keskkonnas hadavajalik, et tagada
organisatsiooni areng. Mida valjakutsuvam on planeeritav eesmark, seda raskem on seda ka
saavutada. Uhelt poolt on see aarmiselt keerukas protsess ning enamik muudatuste algatusi
ebabnnestub vaga suure tdendosusega. Kui aga planeerimise etapis suudetakse tépselt paika panna
tegevused eesootavaks muudatuste protsessiks, siis aitab see kaasa kohanemisele ning muudatuste

edukale elluviimisele.

Antud t60 votab vaatluse alla kaks kdige kuulsamat muutuste mudelit. Esimese mudeli autoriks on

John Paul Kotter, kes on muudatuste juhtimise tuntumaid eksperte. Ta toé6tab Harward Business



Schoolis ja on kirjutanud mitmeid muudatuste juhtimist kasitlevaid raamatuid, mida on tdlgitud
paljudesse erinevatesse keeltesse, muuhulgas ka eesti keelde. Teise mudeli autoriks on Ameerika
psiihholoog ja modernse sotsiaalpsiihholoogia pioneer Kurt Lewin, kes uuris inimese kui indiviidi
kavatsust ja arendas arusaama, mille kohaselt psiihholoogilises valdkonnas olevad jéud mééravad
inimese k&itumise. Antud raamistikus aitavad positiivsed joud inimesel voi grupil edasi liikuda,
negatiivsed joud aga takistavad voi pidurdavad edasiminekut. Kurt Lewin t60tas valja muutuseteooria

ning Lewini varrandi.

Paljude autorite arvates peab muutumine algama tippjuhtidest, muutustest nende enda kaitumises.
Arvamusest, et alluvad kuulavad juhi sénu ja jatavad tidhele panemata nende sdnade lahknevuse
juhtide enda tegudest, on kogenud juhid ilmselt juba loobunud. Isiklikul eeskujul on oluline osa
alluvate usalduse saavutamisel. Usaldus juhtide vastu on alluvatele eriti oluline olukordades, kus
tuleb vastu votta kiireid otsuseid ja votta riske, samuti on usaldusel oluline roll uue visiooni
omaksvotmisel alluvate poolt. (Alas & Ubius, 2010, Ik 111)

Seega vOib vdita, et juhtidel, kes on oma tegevustega ja eeskujuks olemisega dra teeninud oma
alluvate usalduse, on tunduvalt lihtsam neile kohale viia muudatuste vajalikkuse pdhjuse sénum ning

kiirendada visiooni elluviimisega seotud kditumismustrite kinnistamist organisatsioonis.
1.2 Kurt Lewini ,,jadikuubiku meetod*

Planeeritud muudatustele on iseloomulik selgelt maaratletud eesmérgi poole liikumine. K3ige tuntum
teleoloogilise lahenemise alla mahtuv teooria on Kurt Lewini loodud kolme sammu teooria ehk
jadkuubiku meetod. Lewin eristab oma teoorias kolme peamist sammu muudatuste labiviimiseks,

milleks on: lahtisulatamine, muutumine ja kinniktlmutamine.

Lahtisulatamise etapp on Lewini meetodi esimene etapp, mis kasitleb endas muutusteks valmistumist.
See hdlmab endas juhi ja organisatsiooni arusaamist, et eesootav muutus on vajalik ja valmistumist
mugavustsoonist valjumiseks. Lahtisulatamise kaigus toimub ttotajate teavitamine muudatuste
labiviimise vajalikkusest. T6otajaid valmistatakse muudatusteks ette ja neid motiveeritakse
muudatustes osalema. (Alas & Ubius, 2010, Ik 73) Mida tugevam on arusaam, et muudatused on
vajalikud, seda motiveeritumad ollakse muudatuste protsessi panustama. Selle jaoks on vaja juhil
alluvatele edasi anda muudatuste vajalikkuse véimalikult tdpne pdhjendus, sest arusaam muudatuse
vajalikkusest tootab motivaatorina. Selles etapis tuleb juhil ldbi kaaluda koéik planeeritavate
muudatuste plussid ja miinused ning mida rohkem on plusse, seda kergem on tal to6tajaid seeldbi

motiveerida. (Connelly, 2020)
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Teises etapis ehk muutumise kaigus toimuvad uue strateegia rakendamiseks vajalikud organisatsiooni
struktuuri ja kultuuri muutused. To6tajad dpivad uusi oskusi ja votavad omaks uued hoiakud. (Alas
& Ubius, 2010, Ik 73) Kurt Lewin oli teadlik, et muutus ei ole siindmus, vaid pigem protsess ja ta
nimetas selle protsessi Uleminekuks, mida ta késitles sisemise liikumise teekonnana, mis on
reaktsioon muutustele. See teekond saab toimuda siis kui organisatsioonis toimuvad vajalikud
muudatused. See ei ole lihtne etapp ja inimestele tuleb anda aega muudatuste mdistmiseks ja nendega
todtamiseks. lga inimene on erinev ning seetdttu vdtab uuega harjumine ka erineva pikkusega aja.
Juhi poolne toetus ja juhendamine on selles etapis vdga oluline ning ta peab arvestama ka esialgsete

tOGtajatepoolsete vigadega ning suunama tootajaid edaspidi neid véltima. (Connelly, 2016)

Viimase etapi ehk kinnikilmutamise kaigus hinnatakse muutunud kaitumisviise ja tooviise. Sobivaks
osutunud muutused formaliseeritakse protseduurina. (Alas & Ubius, 2010, Ik 73) Tanapaeval on kiill
kinniktlmutamisest loobutud, selle asemel raagitakse toimunu kinnistamisest ja jargmiste muudatuste

jaoks soodsa pinnase sailitamisest. (Alas & Pramann Salu, 2005, Ik 31)

Kurt Lewini poolt loodud jaadkuubiku meetodile on iseloomulik selge maaratletud eesmargi poole
liilkumine ning antud teooria sobib autori hinnangul kbige paremini juhtide algatatud muudatuste
labiviimiseks. Antud teooriat rakendades peab juht omama selget arusaamist muudatuste
vajalikkusest ning andma selle arusaamise edasi ka enda alluvatele. Protsessi kéigub peab ta neile
jagama piisaval hulgal informatsiooni ja neid motiveerima, et tekiks valmisolek muudatustesse
panustamiseks. Protsessi igal ajahetkel peab juht olema valmis alluvatele uute hoiakute ja toovotete
omandamisel toeks olema, neile aega andma ning arvestama ka vdimalike tagasiléokidega tehtavate
vigade osas. Kokkuvotvalt vdib Oelda, et piisava muudatuste vajalikkuse lahtimdtestamine, tapse

informatsiooni jagamine ning alluvate toetamine on antud teooria rakendamise votmekohtadeks.

Lahtisulatamine Muutumine
Kinni-

kilmutamine

Joonis 1. Jadkuubiku meetod.
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1.3 John P. Kotteri 8-tasandiline muudatuste labiviimise raamistik

Cummings ja Worley ndevad muudatuste labiviimise protsessi 5-sammulisena, millest esimesed kolm
on mdeldud lahtisulatamiseks: muutusteks motiveerimise kdigus luuakse muudatusteks valmisolek ja
uletatakse muudatustele vastuseis, seejarel luuakse visioon ning hinnatakse poliitilise toetuse
tegemiseks muudatuste l&biviijate tugevust ja saavutatakse vOtmeisikute toetus. Neile sammudele
jargneb Glemineku juhtimine, mis seisneb tegevuste planeerimises ja vajalike struktuuride
moodustamises. Protsessi |0petab uute oskuste ja kompetentside arendamine ning uute
kaitumisviiside kinnistamine toimunud muudatuste séilitamiseks. Uks populaarsemaid on Kotteri
muudatuste labiviimise protsessi mudel. Kotter (1998) uuris rohkem kui 100 erineva suuruse ja
edukusega firmat ja tuletas selle uuringu pdhjal organisatsioonis muudatuste labiviimiseks kaheksast
sammust koosneva mudeli, mille jargimine aitaks juhtidel valtida muudatuste juhtimisel sagedamini
tehtud vigu. Vordlus Lewini kolmesammulise mudeliga néitab, et lahtisulatamiseks soovitab Kotter
demonstreerida muudatuste moddapadsmatust, luua muudatuste labiviimiseks mdjus koalitsioon,
luua visioon, tootada valja visiooni elluviimiseks vajalikud strateegiad ning teha visioon labi
mitmesuguste  suhtluskanalite k&igile organisatsiooni liikmetele teatavaks. Muudatuste
sisseviimiseks tuleks Kotteri jargi anda tootajatele visiooni elluviimiseks vajalik vdim, miites selleks
olemasolevat organisatsiooni struktuuri, juhtimisstisteeme ja protseduure ning planeerida muudatuste
pidevuse tagamiseks vajaliku 6hustiku loomine llhikese aja jooksul saavutatavaid voite. Pidevalt
peaks toimuma tehtud muudatuste kinnistamine ja aina uute muudatuste esilekutsumine ning
visiooniga mitte kooskdlas olevate struktuuride, stisteemide, protseduuride ja tavade muutmine.
Saavutatu kinnistamiseks soovitab Kotter organisatsiooni poolt saavutatud edu ja tehtud pingutuste
vaheliste olulise téhtsusega seoste valjatoomist ja rdhutamist. Tuleks tagada juhtimise jatkuv
arendamine ja to6tajate edutamine. (Alas & Ubius, 2010, Ik 73-74)

John P. Kotteri raamistiku esimese tasandi eesmargiks on suurendada méddapaasmatustunnet. Eduka
muutuse puhul tagatakse esimesel sammul see, et piisav hulk inimesi tegutseb olukorra
moddapadsmatust piisavalt tunnetades — ennastsalgav kéitumine heidab valgust probleemidele ja
lahendusv6imalustele, annab kaaslastele joudu ning kiirgab tegutsemisindu. Mdo6dapadsmatust
piisavalt tunnetamata vo6ib ulatuslikust muudatusest saada kihirahnu mékke likkamise jouharjutus.
(Kotter & Cohen, 2002, Ik 15) Antud tasandit saab vorrelda Lewini meetodi esimese etapiga, kus
samuti tuleb tootajatele selgitada muudatuste vajalikkust ehk Kotteri sdnade kohaselt kasvatada

moddapaésmatustunnet muudatuste ees.
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Antud raamistiku teisele tasandile v6ib nimeks panna tugeva koalitsiooni loomine. See tugev
koalitsioon peab kaasama inimesi, kes annavad muudatuste protsessi 6nnestumiseks kindla panuse.
See panus vdib esineda nditeks raha, teadmiste, volituste vdi kditumismustrite muutumise néol. Selles
tasandis tasub organisatsioonist seest kaasata liitlasi, kes suhtuvad planeeritavatesse muudatustesse
avatult. Sotsioloog Rogersi uuringute jargi on igas organisatsioonis 3% pioneere, kes on vdga
huvitatud uudsetest lahendustest ja soovivad innovatsiooni teel olla esimeste hulgas. 17% on inimesi,
kes tulevad kaasa kohe teises laines ja on samuti innukad uuendusi kasutusele vdtma.
Normaaljaotuses suurim osa ehk 60% on inimesi, kes on alalhoidlikud ja ootavad pigem esimeste
katsetajate saadud kogemusi, kui asuvad esimeste hulgas uuendusi katsetama. Normaaljaotuse teises
otsas on 17% tootajaid, kes lukkaksid muudatusi edasi ning 3% ei soovi muudatusi. Rogersi mudeliga
arvestades tasub koalitsiooni kaasata esimesena need 20%, kes on muudatustele avatud. (TGkman,
2018) Seega tuleb antud tasandil leida muudatustele avatud liitlased, kes saavad ja tahavad
muudatustesse panustada erinevatel viisidel. Samuti tuleb silmas pidada seda, et eestvedajad peavad
oma entusiasmiga kaasama neid, kes esialgu muudatustesse neutraalselt voi negatiivselt suhtuvad.
Just neutraalse grupi kaasamine on selles tasandis kdige olulisem, sest nende osakaal on tavaliselt

suurim.

Raamistiku kolmanda tasandi eesmérk on valja arendada visioon ja strateegia. Tuleb kindlaks teha ja
defineerida pdhivaartused, 10plik visioon ja mé&ratleda organisatsioonisiseste muutuste elluviimise
strateegia. Selles tasandis peavad juhid veenduma, et nad suudavad visiooni alluvatele edasi anda
vBimalikult tbhusalt ning viisil, mida kdik suudavad mdista ja hdlpsasti jalgida. (Management Study
Guide, 2019) Selle jaoks, et seda voimalikult hasti teha tuleb juhtidel endale lahti mtestada jargnevad
kisimused: Millist muudatust on vaja? Milline on meie visioon uuest organisatsioonist? Mida tuleks
muuta? Kuidas kdige paremini muuta visioon tegelikkuseks? Missugused muudatuse strateegiad on
vastuv@etamatult ohtlikud? Head vastused neile kusimustele aitavad organisatsioonil leida Gige
lahtealuse hiippeks paremasse tulevikku. (Kotter & Cohen, 2002, 1k 61-62) Sellest v6ib jareldada, et
kolmandal tasandil tuleb suurimat r6hku panna muudatuste defineerimisele. Mida tdpsemalt
suudavad juhid lahti mdtestada visiooni ja strateegia, seda paremini ja arusaadavamalt suudavad nad

seda edasi anda ulejdanud organisatsioonile.

Vaatluse all oleva raamistiku neljanda tasandi eesmérgiks on eelmises tasandis valja arendatud
visiooni kommunikeerimine. Visiooni kommunikeerimine peab kohanduma vastavalt sihtriihmale.
Néiteks omanikud soovivad kuulda, kuidas efektiivsuse kasv vdimaldab kasvatada investeeringu

tootlikust ja too6tajad seda kuidas muudatustega kaasneva efektiivsuse paranemisega voib kaasneda
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palgatdus. Komminikatsioon peab olema siiras ning kasutama kdiki vdimalikke sihtrihmale
vastuvdetavaid kanaleid. Néiteks koosolekud, personaalsed vestlused ning informatiivsed e-kirjad.
(Tdkman, 2018) Kui kolmandas tasandis on juht on visiooni enda jaoks véga selgelt ja tépselt lahti
mdtestanud, siis selles tasandis tuleb seda véimalikult tépselt ja siiralt edasi anda. VVahel vdib k&ige
lihntsam viis, kuidas inimesi visiooni teostamise nimel t06le panna, olla selgitust6d. Kui
organisatsioonis valitseb muudatuste osas selgusetus, siis tuleb pdhjuseid otsida kolmanda tasandi

halvast teostusest.

Kotteri raamistiku viienda tasandi eesmargiks on takistuste eemaldamine. Selles tasandis hakkavad
inimesed mdistma visiooni ja selle kohaselt tegutsema. Juhi peamine (lesanne selles etapis on kdigi
vOimalike takistuste eemaldamine. Ta peab jalgima, kuidas kollektiiv hakkab tddle tutvustatud
visiooni elluviimise nimel ja kas moni tooprotsess voi negatiivselt meelestatud tootaja segab seda.
Takistuste esinemisel tuleb need vdimalikult kiirelt lahendada, et kollektiiv saaks segamatult visiooni
elluviimisel edasi liikuda. Mida kiiremini saavad takistused tletatud, seda kindlamalt kasvab to6tajate
hulgas soov saavutada edukate muudatustega kaasnevad eelised. (Mind Tools Content Team, 2015)
Seega on juhil &&rmiselt oluline jalgida kbikide todprotsesside toimimist ja tootajate meelestatust. Ta
peab olema valmis vajadusel Kiiresti ja otsustavalt reageerima, et muudatuste protsess saaks

segamatult edasi toimida.

Kuuenda tasandi p&hieesmargiks on saavutada véimalikult palju kiireid ja luhiajalisi voite. Kiired
vBidud muudatuste kéigus innustavad tdotajaid protsessi jatkama ning nende saavutamine annab nii
neile kui ka juhile vajalikku tagasisidet. Tagasiside vdib olla muudatuste toimimisel olla kas
positiivne vdi negatiivne. Mdlemal juhul on see vaartuslik ja annab indikatsiooni, kas uut lahendust
on lihtne ja mottekas kasutusele votta voi tuleks see korvale jatta. (Tokman, 2018) Eduka muudatuse
elluviimisel saavutavad tegevusvabaduse saanud inimesed lihiajalisi tulemusi, mis toidavad usku
muudatusse, pakuvad emotsionaalset tasu pingelise t60 eest, rahustavad kriitikuid ja tbukavad tagant
pludlusi. Kui muudatusega ei kaasne piisavadi, néhtavaid, digeaegseid, Uhem®ttelisi ja selgeid
tulemusi, tekivad tosised probleemid. (Kotter & Cohen, 2002, Ik 125) Autorite tdlgendustest voib
jareldada, et kui tootajad saavad muudatuste protsessis kogeda kiireid vdite, siis kasvab ka nende
motivatsioon ja entusiasm protsessiga edasi liikuda. Kui juht on viiendal tasandil takistused

digeaegselt eemaldanud, siis on kollektiivil ka kergem luhiajalisi vOite saavutada.

Raamistiku eelviimase ehk seitsmenda tasandi eesmargiks on edasi tegutsemine. Pérast esimesi
Iuhiajalisi tulemusi saab muudatus suuna ja hoo. Eduka muudatuse korral on sihiks endiselt visiooni

elluviimine, lahtudes endiselt mdodapédsmatusest ning hoidudes vdltsuhkusest, jatte korvale
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ebavajalikud, kurnavad ja todémoraali norgendavad Ulesanded ning vditu ennatlikult vélja
kuulutamata. Selle tasandi kdige tavalisem probleem on modtdapadsmatuse unustamine. Edutunne
vallutab meeli. Kuulutatakse, et oleme vditnud ning ollakse silmitsi samalaadsete probleemidega
nagu esimesel sammul. (Kotter & Cohen, 2002, Ik 143-144)

Kotteri 8-tasandilise raamistiku viimase ehk kaheksanda taseme eesmargiks on muudatuste
kinnistamine. Selles tasandis tuleb muudatuste juhtidel to6tajatele meenutada muudatustega seotud
edulugusid eelnevatel tasanditel, et kindlustada seeldbi muudatuse kinnistumine ning saamine
organisatsioonikultuuri lahutamatuks osaks. Kinnistamise kéigus tuleb muudatuste kasulikkus oleks
nahtav igas organisatsioonilises aspektis. Juhid peavad kinnistamise etapis veenduma ka selles, et
raamistiku teisel tasandil loodud koalitsioon jaaks pusima ja suhtuks ka muudatuste kinnistamisse
optimistlikult, sest see aitab muudatusi veelgi tugevamalt kinnistada. (Management Study Guide,
2019) Kinnistamine v@ib olla raske igas eluvaldkonnas. Kui ulatusliku muudatuse 18pujargus seda
piisavalt hasti ei tehta, v8ib tohutu pingutus osutuda kasutuks. (Kotter & Cohen, 2002, 1k 161)

Kultuur muutub tdeliselt ainult siis, kui uus tegutsemisviis on minimaalse aja jooksul toonud edu.
Puld viia sisse uusi tavasid ja véartushinnanguid enne, kui on loodud uus tegutsemisviis, ei anna
tulemusi. Visioonis v@ib radkida uuest kultuurist. V8id luua uued kaitumismudelid, mis kajastavad
ihaldusvééarset kultuuri. Kuid need ei muutu normideks, need ei jad pusima protsessi I6puni.
Tegelikkust ndhakse ja sellest kuuldakse tanapdeval igal pool. Mdningal méadral on see sdnade
tahenduse probleem. Oeldakse kultuur, kuid mdeldakse uut kaiotumist, tegutsemisviisi. Ent kui
niimoodi mdeldakse, vbidakse Uritada luua uut tegutsemisviisi kohe, ignoreerides rahulolu vi
ebatdhusa juhtgrupi probleemi. Parimal juhul joutakse seitsmenda sammuni ja arvatakse, et kdik on
valmis. Ja siis porutakse labi. Tegelikult vidaks saavutada palju enamat. Palju rohkem. See pole
vOimatu. Kui nahakse, mis toimib, kui tuntakse optimismi, et v@idakse aidata luua paremat

organisatsiooni, on tulemus imetlusvaarne. (Kotter & Cohen, 2002, Ik 175-176)

Kokkuvdtvalt voib Kotteri 8-tasandilise muudatuste l&biviimise raamistiku kohta Oelda seda, et seee
peab algama juhtide &armiselt hoolikast planeerimisest ning visiooni tépsest sdnastamisest. Sellest
uksi aga kindlasti ei piisa nind muudatuste edukaks l&biviimiseks tuleb organisatsioonist leida endale
ka kaasamdtlejad ning nende abiga viia voimalikult tdpne visioon ja ootused ka to6tajateni. Neile
tuleb presenteerida ka luhiajaliselt saavutatavaid vOite, et tagada edasine entusiasm muudatuste
suhtes. Kui muudatuste protsess on ké&ima likatud, siis tuleb tegeleda segavate faktorite
kdrvaldamisega ning kindlasti ei tohi protsessi pooleli jatta enne kui on joutud kaheksandale tasandile
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ja muudatused kinnistatud, sest vastasel juhul vdib muudatustest méddapééstmatuse tunne ununeda

ning kogu protsess ebadnnestuda.
1.4 Muudatusi takistavad joud

Eest ettevotetes labi viidud uurimuste tulemuse pohjal voib véita, et kdige suuremaks takistuseks
osutus muudatuste elluviimisel mdtteviisi inertsus. See valjendus nii personali mdistmatuses
muudatuste vajalikkuse suhtes kui ka raskustes sisseharjunud arusaamade véljatdrjumisel. Tihti
mainiti tootajate kartust uue ja tundmatu olukorra ees. Rohkem on mainitud ka infosulgu ja raskusi
kvalifitseeritud personali leidmisega. Alluvate korval osutasid monedel juhtudel taiendavate
investeeringute vajaduse Kkorral vastupanu omanikud. Enamasti seostus see kahtlusega projekti
tasuvuse suhtes. (Alas & Pramann Salu, 2005, Ik 98)

Vastuseisjaid peetakse Uldiselt inimesteks, kes keelduvad muutusega leppimast voi sellega
kohanemast. Neid n&hakse paindumatute, kohanematute ja meeskonnavaimuta t06tajatena. Seet6ttu
on nad takistuseks, mis tuleb Uletada. Ehkki mdned vastuseisjad vdivad muutust d6nestada, oleks
luhindagelik mdelda, et nii kdituvad kdik muutustele vastu olevad inimesed voi et nad tldse tegelikult
seda tahavad. Vastuseis viitab energiale, mida sa saad kasutada ja vGib-olla positiivselt rakendada.
Selle asemel, et ndha vastuseisus takistust, pitia mdista selle péhjusi ja motiive. Nii v0id avastada
vOimalusi, mis aitavad muutust paremini ellu viia. Vastuseisjatel vdivad olla piihendatud seisukohad,
millega peab tegelema. Rakenda nende seisukohad muutuste heaks todle ja tee neist osa lahendusest.
(Hill, 2010, Ik 56-57) Lewini meetodi kohaselt tuleks vastuseisjatega tegeleda esimeses ehk
lahtisulatamise etapis ning Kotteri raamistikus viiendal tasandil ehk takistuste eemaldamise kaigus.
Vastuseisjate ja negatiivselt meelestatud tOotajatega tegelemine on autori arvates muudatuste
protsessis Kriitlise tahtsusega muudatuste dnnestumise seisukohtalt. Kui vastuseisjate meelsust muuta

ei Gnnestu vBib kogu protsess seetdttu kannatada.

Muudatuste elluviimisega kaasnevad tihti juhtimisraskused, mida ilmestavad vastasseis ja vditlus,
sest tootajatele ei meeldi teadmatus tuleviku suhtes, mis kdib paratamatult muutustega kaasas.
Inimesed vajavad oma igapédevaelus stabiilsust ja kindlustunnet tuleviku suhtes. Uldjuhul leiab
vastuseis aset, kui on tekkinud olukord kus muudatuste vajadust organisatsiooni erinevates astmetes
uheselt ei mdisteta. Muudatused vdib ellu kutsuda, kas juht ise vdi juhile suunatud ootused. Muutus
protsessina toob endaga kaasa sisepingeid. Pinged omakorda tulenevad organisatsioonilistest
traditsioonidest ja putdlustest, aga ka inimsuhetest ja identiteedist. Kogu muudatuste protsessi véltel

el tohi muudatuste juhid kaotada tasakaalu. Tasakaalu kaotamise tunneb &ra selliselt, et juhid
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kardavad muudatusi I6puni ellu viia, mis vGib olla vastumeelne mdne kohustusega seonduvalt voi
valjenduda soovis seda edasi lukata (Snyder, 2013, |k 37-39). Peatiikis 1.3 kirjeldatud Kotteri
raamistiku kolmanda tasandi eesmark on visiooni ja strateegia tdpne seadmine ja lahtimGtestamine.
Kui juht suudab seda teha ja alluvatele edasi anda, siis ei tohiks autori arvates ka tekkida
juhtimisraskuseid ega ebakindlustunnet tuleviku suhtes. Piisav selgitustd6 aitab védhendada
organisatsioonis tekkivaid pingeid seoses muudatuste protsessiga.

Mitte Ukski muudatus organisatsioonis sees vOi organisatsioonist véljaspool ei saa olla edukas kui
seda ei saada véga kindel muudatustele orienteeritud juhtimine. Muudatuste juhtimise teooriad on
labi aegade olnud pidevad arengus, mis on pdhjustanud selle, et ikski teooria ei pruugi toimida
mitmel erineval ajastul. Teooriad, mis kasitlevad muudatusi ja ka muudatused ise peavad olema
pidevas arengus ning kdima ajaga kaasas. Juhtimine tdhendab protsessi, mis paneb koos toimima
inimesed ja tehnoloogia, sisaldab endas nii planeerimist, organiseerimist, probleemilahendust kui ka
kontrolli. Juht motiveerib inimesi muutusi ellu viima, vaatamata takistustele. (Kotter, 1996, Ik 25-
27).

Juhtimise vaatevinklist on parima tulemuse saavutamiseks vajalik olla jarjekindel konkreetsetes
tegevustes, mida psuhholoogiaprofessor Anders Ericson nimetab sihikindlaks harjutamiseks ehk
kuidas liikuda viie sammu abil soovitud muutusele lahemale. Jarjekindlate tegevuste osas tuleb
meeles pidada jargmist (Pink, 2011, Ik 150-151):

1. Harjutamisel on (iks eesmérk — parandada tulemusi;

2. Korrata, korrata, korrata;

3. Hankida pidevalt kriitilist tagasisidet;

4. Keskenduda oma ndrkadele kohtadele;

5. Valmistuda vaimselt ja flsiliselt eesseisvaks protsessiks.

Viis, kuidas tootajad késitlevad muudatusi, on iga isiku jaoks erinev ning soltub suurest hulgast
faktoritest: sugu, vanus, isiksus, motivatsioon, senine muudatuste kogemus jne. Erinevaid inimesi,
erinevaid muudatusi ja erinevaid muudatuste faase tuleb juhtida erinevate meetoditega. Juhtidel tuleb
erinevusi respekteerida, tootajaid toetada ja kasutada ara nende individuaalseid erinevusi (Pink, 2011,
Ik 150-151).
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Muudatuste juhtidel tuleb paratamatult protsessi valtel seista silmitsi erinevate muudatusi takistavate
joududega. Juht peab suutma mdista, millised tegevused tulemuse saavutamiseks kdesoleval ajahetkel
annavad parimaid tulemusi. Tegevused, mis toimisid eile ei pruugi toimida enam homme. Juht peab
olema see, kes suunab muudatuse protsessi strateegiliste tegevustega visiooni teostamise suunas
vaatamata takistustele ning motiveerib alluvaid protsessi panustama ning tulemustest kasu saama.
Seejuures peavad koik tegevused olema jarjekindlad.
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2 EMPIIRLISE UURINGU METOODIKA

Statistika néitab, et ligi 75% koigist organisatsioonides ette vfetud timberkorraldustest ei realiseeru
ootustele vastava tulemuslikkusega. Enam kui 80% labikukkunud muudatus-algatuste otseseks
pdhjuseks on inimfaktor ning tervelt 98% muudatuse efektiivse elluviimise Kriitilistest eduteguritest
on otseselt voi kaudselt seotud just inimeste ning nende kaitumisega. Seetdttu on iga projekti eduka
elluviimise jaoks &armiselt oluline Umberkorralduste siisteemne ning jarjepidev juhtimine sh
planeerimine, teostamine ning seire. Mida kaalukam on kavandatav muudatus, seda suurem on surve,
et muudatuse juhtimisel arvestataks k&igi oluliste detailidega ning Uleskerkivatele probleemidele ja

uutele olukordadele reageeritaks kiiresti ja adekvaatselt (PwC Eesti, 2015).

Uuritavas Viljandi linnavalitsuse haldusametis on varem l&bi viidud ja viiakse kindlasti ka tulevikus
labi erinevaid muudatusi erinevatel tasanditel. VVarasemalt pole aga uuritud kas ja kuidas mdjutab

muudatuste labiviimine selle kdige kriitilisemat edutegurit- ameti tootajaid.

LOputdd eesmark on analliisida tootajate rahulolu kahe ameti liitmisel toimunud muudatuste
juhtimise protsessiga Viljandi linnavalitsuse haldusametis ning teha juhtkonnale ettepanekuid
muudatuste paremaks juhtimiseks.

Empiirilise uuringu tlesanded on:
1. Valida uurimisinstrument ja sobivad meetodid empiirilise uuringu labiviimiseks.

2. Viia labi empiiriline uuring, analtisida uuringu tulemusi ning teha jareldusi ja ettepanekuid

edaspidisteks muudatuste juhtimise protsseside labiviimiseks ning juhtimiseks.

Uuringu labiviimisel kasutatakse deduktiivset metoodikat. Deduktiivne uurimismeetod uurib
teadaolevat teooriat vBi nahtust ja testib, kas antud teooria on antud olukorras kehtiv. (Dudovskiy,
2018) Andmete kogumiseks kasutati kvalitatiivset ja kvantitatiivset meetodit kombineerituna

ankeetkdsitluse ja poolstruktuaalse intervjuu néol.

Kvantitatiivsed meetodid rohutavad obektiivseid modtmisi ning kusitluste ja kisimustike kaudu
kogutud andmete statistilist, matemaatilist vdi numbrilist analtisi. Kvantitatiivsed uuringud
keskenduvad arvandmete kogumisele ja nende dldistamisele inimrihmade I0ikes konkreetsete
nahtuste selgitamiseks. (Babbie, 2010)
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Kvalitatiivsed uuringud pdhinevad sotsiaalteaduste distsipliinidel nagu psiihholoogia ja sotsioloogia.
Seetdttu voimaldavad kvalitatiivsed uurimismeetodid vastajate vastuste pdhjal kisida lisakisimusi
ning aidata uurijal mdista vastajate tundeid ja motivatsioone ning saada aru kuidas langetatakse
otsuseid. Levinumad kvalitatiivsed uurimismeetodid on stvaintervjuud, fookusgrupid, sisuanalidsid

ja juhtumiuuringud. (Bhaskaran, 2021)

Uuringu labiviimisel soovis autor koguda voimalikult paljudelt ameti tootajatelt informatsiooni
muudatuste juhtimisega seotud hoiakute ja rahulolu kohta. Ankeetkiisimustik koosneb 28 kiisimusest
ning Uhest avatud kisimusest, kus vastajad saavad teha endapoolseid ettepanekuid ja anda
kommentaare muudatuste paremaks planeerimiseks, labiviimiseks ja juhtimiseks tulevikus.

Ankeetklsimustik taideti vastajate poolt anonuimselt.

Poolstrukturaalse intervjuu kisimustik on koostatud antud 16put66 autori poolt ning kisimused on
koostatud selliselt, et need lahtuksid antud t60 teoreetilisest osast ja toetaksid kvantitatiivse uuringu

kisimustikku ning vastused oleksid omavahel vorreldavad.

Ankeetusimustiku  koostamisel on kasutatud 2021 aastal Tallinna Tehnikakdrgkooli
Teenusmajanduse Instituudi 10petanud Triin Oskari 10put66d ,,Kontoritdotajate hoiakud ja rahulolu
Scanfil OU muudatuste juhtimise protsessis*. Antud kiisimustik iihildub hésti autori poolt analiitisitud
teoreetilise raamistikuga. Kusimustikku on muudetud k&esoleva t66 raames uuritud ameti jaoks
sobivamaks. Kiisimused on jaotatud véidete ndol kolme plokki vastavalt Kurt Lewini jadkuubiku
meetodile: muudatuste planeerimine ehk lahtisulatamine, muudatuste labiviimine ehk muutused ja
muudatuste kinnistamine ehk kinni kilmutamine. Kusimustiku taitjal tuli ring tbmmata Umber
vadrtusele, mis iseloomustas tema ndusolekut antud vaitega. Vaartused olid enne kiisimustikku autori
poolt vélja toodud. Kisimustiku taitmine oli anontiimne ning andmeid kasutatakse tldistatud kujul.
Andmeanaliisi meetodina kasutati kirjeldavat statistikat, tuues vélja aritmeetilise keskmise ehk

keskvaartuse ja standardhalbe.

Saadud andmeid korrastati, viidi nende analtlisimiseks sobivasse vormi, t66deldi Microsoft Office
keskkonnas, et kujundada kokkuvdtlikud tabelid ja graafikud ning kdige 16puks kogutud andmeid
analliusiti kvantitatiivselt ning tehti kogutud andmete anallitisi pdhjal ettepanekuid edaspidisteks

muudatuste juhtimise protsesside labiviimiseks ning juhtimiseks.
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2.1 Uurimisobjekti lUhitutvustus

LOputdd raames labiviidava empiirilise uuringu objektiks on valitud Viljandi Linnavalitsuse
haldusamet. Antud ameti peamisteks tegevusvaldkondadeks on: tdnavavorgu ja tehnilise taristu
arengu valjatdotamise koordineerimine ning vastavate uuringute tellimine ja hangete korraldamine
ning jarelevalve; linna liiklusrajatiste ja infrastruktuuriobjektide projekteerimistingimuste
koostamine ja ehitusprojektide juhtimine; linna hoonestatud Kinnistutel korrashoiutegevuste
korraldamine ja kinnisvaraportfelli tulemuslik majandamine. Amet linna arengukava véljato6tamisel
ja elluviimisel, aastaeelarve véljatootamisel, ndustab linnavolikogu ja linnavalitsust oma pédevuses
olevates kisimustes, ndustab juriidilisi ja fudsilisi isikuid oma Ulesannete piires, samuti vaatab labi
ja lahendab avaldusi ja taotlusi ameti padevuses olevates kiisimustes ning tdidab temale pandud
ulesandeid koostdds linnavalitsuse teiste struktuuriliksustega. Amet koosneb kahest teenistusest:

Kinnisvarateenistusest ning taristu- ja heakorrateenistusest.

Veel 2020. aasta I6pus eksisteerisid uuringu objektiks oleva ameti asemel kaks eraldiseisvat ametit.
Seoses Uhe endise ameti votmetdotaja lahkumisega antud ametist ja temale asendaja mitteleidmisega
tuli hakata mdétlema kuidas tekkinud olukord lahendada. J6uti arusaamiseni, et mdistlik on need kaks
ametit omavahel Uhendada ning t66protsesse optimeerida ja nii ka tehti- loodi tiks uus amet ja see
hdlmas endas kdiki endise kahe ameti todtajaid.

Seoses antud muudatusega tuli hakata l&bi viima ka struktuurimuudatusi, mille tagajarjel tekkisid
kaks teenistust, mis alluvad juhatajale, Uhele teenistusele valiti juht enda tOdtajate seast, teise
teenistuse juhi Ulesandeid téidab ameti juhataja. Seoses struktuurimuudatusega likvideeriti kaks
ametikohta, Uhtegi uut inimest t66le ei voetud. To6llesanded ja toOprotsessid vaadati tle ja jagati

umber v@i tehti ringi.

LOputdd koostamise ajal todtas ametis kokku Uheksa tootajat, kellest seitse on ametnikud, Uks

teenistuse juht ning (iks ameti juhataja.
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3 EMPIIRILISE UURINGU ANALUUS

Antud 16putd6 empiirilise uuringu analttis on koostatud Viljandi Linnavalitsuse haldusameti tootajate
ning juhtide seas l&biviidud muudatuste juhtimise uuringute tulemuste pdhjal. Uuring viidi l&bi
tootajatega paberkandjal ankeetklsimustikke kasutades ning juhtidega poolstruktuaalse intervjuu

formaati kasutades.

Ankeetklsimustikule vastas taielikult seitse t06tajat seitsmest ehk 18plik valim oli 100% uuringu
uldkogust. Juhid antud valimisse ei kuulunud.

Ankeetklsimustik koosnes kahest osast. Esimeses osas koguti andmeid vastajate sotsiaalsete ja
demograafiliste néitajate kohta ning teine osa oli jaotatud kolmeks erinevaks osaks vastavalt Kurt
Lewini jadkuubiku meetodile: muudatuste planeerimine, muudatuste l&biviimine ja muudatuste
kinnistamine. Selle abil soovis autor koguda andmeid ametis toimunud muudatuste juhtimise

protsesside rahulolu ja mdju kohta tdotajate seas.

Poolstruktuaalne intervjuu viidi 1abi taristu- ja heakorrateenistuse juhi ning ameti juhatajaga. Seega
onnestus intervjuud 1abi viia kdigi ametis juhipositsioonidel tdotavate inimestega. Juhtide
anonulimsuse tagamiseks kasutab autor nende vastuseid esitades nimesid juht A ja juht B.

Poolstruktuaalne intervjuu koosnes 10 kisimusest, millele lisaks oli intervjueeritavatel vdimalik
raakida teemadest, mida nad ise seoses muudatuste juhtimise protsessiga olulisteks pidasid.
Kisimused olid autori poolt intervjueeritavatele saadetud viis t06pédeva enne intervjuu toimumist e-

posti teel.
3.1 Kvantitatiivse ja kvalitatiivse uuringu tulemused ja analtis

Ankeetklsimustiku esimeses osas analulsiti sotsiaalseid ja demograafilisi néitajaid. Ametis to6tab
seitse inimest, kes kOik vastasid kiisimustikule téielikult. Ameti kolmel juhtival positsioonil té6tavad

inimesed valimisse ei kuulunud.

Valimi soolist koosseisu vaadates selgub, et kisimustikule vastanutest enamus olid mehed, keda oli

57% (4 inimest) ja vastanutest vahemuse moodustasid naised, keda oli 43% (3 inimest).
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m Mees = Naine

Joonis 2. Vastanute sooline jaotus.

Vastanute vanuseline koosseis naitab seda, et enamik vastanuid kuulusid 31-40 aastaste
vanuseriihma, neid oli protsentuaalselt 57%. 41-50 aastaseid vastanuid kuulus valimisse 43% ja 18-

30 ja le 50-aastaseid vastanuid valimisse ei kuulunud.

= 18-30 = 31-40 =41-50 = ule50

Joonis 3. Vastanute vanuseline jaotus.
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Kisimustiku esimese osa viimase nditajana uuriti vastanute todstaazi Viljandi linnavalitsuses.
To0staaze vorreldes on nédha, et suurem enamus, 43% vastanutest on asutuses todtanud 1-5 aastat,
neile jargnevad 5-10 aastat té6tanud inimesed, keda on 29% ning kdige vahem, 28% on vahem kui

Uhe aastase to0staaziga tootajaid. Vastanute hulgas ei esine 5-10 ja lile 20-aastase to0staaziga inimesi.

m VVahem kui 1 aasta = 1-5 aastat m 5-10 aastat
110-15 aastat H 20+ aastat

Joonis 4. Vastanute toostaaz.

Ankeetklsimustiku esimese poole kokkuvdtteks vaib delda, et keskmine vastanu oli 31-40 aastane

mees, kelle toostaaz Viljandi linnavalitsuses jadb vahemikku 1-5 aastat.

Kisimustiku teise osas, mis késitleb muudatuste juhtimist kujunes vastanute poolt kolme alajaotuse
keskmiseks hinnanguks mittevdrdleval viiepunktilisel skaalal 2,88 palli. Kdik vaited, mida hinnati
kolme jaotuse keskmisest véaiksemaks (0,00-2,87), loeti keskmisest madalamaks hinnatuks. Vaited,
mida hinnati keskmisega samavaarselt voi kdrgemalt (2,88-5,00), loeti keskmisest kdrgemalt
hinnatuks.
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3,02

Muudatuste planeerimine

Muudatuste labiviimine

Joonis 5. Alajaotuste keskmised hinnangud.

2,82

2,81

Muudatuste kinnistamine

Kolme alajaotuse keskmiseks standardhalbeks kujunes 0,99. Seega loeb autor kdiki standardhélbe

keskmisest vdiksemaid vaartuseid (0,00-0,99) tOotajate Uksmeelsuseks. Koiki standardhélbe

keskmisest suuremaid vaartuseid loetakse erimeelsusteks. Jargnevast tabelist vBib vélja lugeda, et

kahes alajaotuses on todtajad erimeelsusel, sest tulemused on vaartuselt suuremad kui 0,99. Kuna

muudatuste planeerimise alajaotuse keskmine standardhélve on véiksem kui 0,99, saab seda lugeda

tootajate Uksmeelsuseks. Hajuvust iseloomustava variatsioonikordaja keskmine vééartus on 34,46%

mis nditab, et hajuvus oli véike.

Tabel 1. Alajaotuste statistilised néitajad

Alajaotuse nimetus Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhalve
Muudatuste planeerimine 3,02 0,87 28,80%
Muudatuste labiviimine 2,82 1,01 35,80%
Muudatuste kinnistamine 2,81 1,09 38,79%
Keskmine vaartus 2,88 0,99 34,46%
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3,63
3,25 3,14
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2,53 2,54 2,54
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Muudatuste Muudatuste Muudatuste

planeerimine labiviimine kinnistamine

M Naised ® Mehed

Joonis 6. Alajaotuste keskvaartused soode 18ikes

Jooniselt 6 vOib ndha, et naised on asutuses toimunud muudatuste juhtimisega rohkem rahul kui
mehed. Naiste kolme alajaotuse keskmiseks hinnanguks kujunes 3,34. Naised on enim rahul
muudatuste planeerimise etapiga, mille keskmine tuli 3,63. Keskmisest vdhem on naised rahul
muudatuse labiviimisega, mille keskmiseks kujunes 3,25 ja muudatuste kinnistamisega, mille

keskmiseks kujunes 3,14.

Meeste puhul on rahulolu vaga vordne, erinedes vaid 0,01 vGrra. Meeste kolme alajaotuse keskmine
kujunes 2,54, mis on naiste keskmisest 24% vahem. Mehed on enim rahul muudatuste labiviimise ja
kinnistamise etapiga, mis said keskmisega vordsed hinnangud. Vahem on mehed rahul muudatuste

planeerimise etapiga, mis sai keskmisest madalama hinnangu.

Suurim sooline erinevus ilmnes muudatuste planeerimine alajaotuses, kus naised on meestest 31%
rahulolevamad. Muudatuse planeerimise alajaotus oli naiste poolt keskmiselt kdige kdrgemalt
hinnatud ning meeste poolt kdige madalamalt. Muudatuste labiviimise puhul oli erinevus 22% ning

muudatuste Kinnistamise puhul 19%.

Kolme alajaotuse keskmiseks standardhadlbeks kujunes meeste puhul 1,24. Naiste keskmiseks
standardhdlbeks kujunes 0,65. Seega loeb autor nii meeste kui naiste puhul puhul kdiki standardhélbe
keskmisest vaiksemaid vaartuseid, vastavalt 0,00-1,23 ja 0,00-0,64 (ksmeelsuseks. Kaiki
standardhélbe keskmisest suuremaid vaéartuseid loetakse erimeelsusteks. Jargnevast tabelist voib vélja
lugeda, et mehed olid Uksmeelel ainult muudatuste l&biviimise alajaotuses, kus keskmiseks

standardhélbeks kujunes 1,19. Muudatuste planeerimise ja muudatuste kinnistamise alajaotuses olid

26



mehed erimeelsusel. Naised olid samuti tiksmeelel ainult Gihes alajaotuses- muudatuste planeerimises.
Muudatuste labiviimise ja muudatuste kinnistamises olid naised erimeelsusel. Meeste puhul jdi
vairatsioonikordaja igas alajaotuses 50% lahedusse ja seda saab lugeda normaalseks hajuvuseks.

Naiste variatsioonikordaja jai 19,46% juurde, mis néitab seda, et hajuvus on véga vaike.

Tabel 2. Alajaotuste statistilised néitajad soode 13ikes.

Meeste vastused alajaotuste kaupa

Alajaotuse nimetus Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhélve
Muudatuste planeerimine 2,53 1,28 50,59%
Muudatuste labiviimine 2,54 1,19 46,85%
Muudatuste kinnistamine 2,54 1,24 48,82%
Keskmine vaartus 2,54 1,24 48,82%

Naiste vastused alajaotuste kaupa

Alajaotuse nimetus Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhélve
Muudatuste planeerimine 3,62 0,33 9,12%
Muudatuste labiviimine 3,25 0,77 23,69%
Muudatuste kinnistamine 3,14 0,86 27,39%
Keskmine vaartus 3,34 0,65 19,46%

Labiviidud kusitluse tulemuste kohta saab Gldistavalt 6elda, et toé6tajad olid rahul ainult muudatuste
kinnistamise etapiga. Muudatuste planeerimise ja muudatuste l&biviimisega to6tajad rahul ei olnud,
sest antud etapid said keskmisest hinnangust madalamad tulemused. T66tajad olid Gksmeelel ainult
muudatuste planeerimise etapi osas. Muudatuste l&biviimise ja muudatuste kinnistamise osas jaid
tootajad erimeelsusele, sest nendes alajaotustes Uletas standardhalve keskmist vaartust. Erimeelsused
ei olnud kull suured, vastavalt 0,02 ja 0,1, aga siiski piisavad, et lugeda neid erimeelsusteks. Kui
vaadata uldistavalt soolisi erinevusi, siis saab ¢elda, et naised on muudatuste juhtimisega rohkem
rahul kui mehed. Nii naised kui mehed olid uuringule vastates kahes alajaotuses erimeelsusel. Naised

olid ksmeelel ainult muudatuse planeerimise osas ja mehed muudatuste labiviimise osas.
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3.1.1 Muudatuste planeerimise protsessi analtitis

Kisimustiku muudatuste planeerimise alajaotuse eesmargiks oli vélja selgitada t66tajate rahulolu
seoses toimunud muudatuste planeerimisega, kui hasti oli tootajatele edasi antud muudatuste
vajalikkus, nende eesmark, kui hasti toimus info liikumine, kas tdotajatele oli nende roll muudatuste
planeerimisel arusaadav jne. Esimese alajaotuse keskmine hinnang 3,02 (letas kolme jaotuse
keskmisele tulemust (2,88) 4,4%. Seega vOib vdita, et tootajad olid dldiselt rahul muudatuste
planeerimise etapiga. Muudatuste planeerimise etapi keskmine standardhélve 0,87 néitas seda, et

tootajad olid selle osas tiksmeelel.

Mulle on selge planeeritud muudatuse eesmérk N7

Mulle on selge minu roll muudatuste planeerimisel
Mulle oli arusaadav muudatuste vajalikkuse p&hjus
Muudatuse planeerija oli piisavalt padev

Muudatuste planeerimine asutuses oli vajalik

Vaited

ul

Olen rahul muudatuste planeerimise etapiga
Planeeritud muudatuse info kattesaadavus oli piisav
Muudatuste teostamise ajakava oli mulle arusaadav

Muudatuste teostamise ajakava oli koostatud

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Keskvaartus

Joonis 7. Muudatuste planeerimise alajaotuse keskmised hinnangud

Alajaotuse korgeima hinnangu sai véide, et selge oli planeeritud muudatuse eesmark, antud véite
keskmiseks hinnanguks kujunes 3,57. Vordselt 3,43 keskmisega hinnati vaiteid muudatuste
vajalikkuse pdhjuse ja tootaja rolli selguse kohta muudatuste planeerimisel. Alajaotuse madalaimad
hinnangud said vaited, muudatuste teostamise ajakavade kohta, nende keskmiseks hinnanguks
kujunes 2,29. Veel said alla keskmise tulemuse hinnangud vaited, mis puudutasid info kattesaadavust,

muudatuste planeerimise vajalikkust ning muudatuste planeerimise etapiga rahulolemist.

Uldiselt vaib oelda, et tootajatele oli selge, miks on asutuses vaja muudatusi 1abi viia ning neile oli
selge ka muudatuste eesmérk ning nende roll muudatuste planeerimisel. Samuti oli muudatuste

planeerija tootajate hinnangul piisavalt padev, et muudatusi planeerida. T66tajad ei olnud rahul
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muudatuste planeerimist puudutava info kéttesaadavusega ning muudatuste teostamise ajakavaga.
IImselt just nende teguritega mitte rahul olemine pohjustas ka keskmisest madalama muudatuste

planeerimise etapiga rahulolu.

Juhtidega l&biviidud intervjuudest selgus, et juht A pidas muudatuste planeerimise etapi kdige
tahtsamaks tegevuseks tootajatele muudatuste vajalikkuse pohjuse selgitamist, et todtajad moistaksid
nendest saadavat kasu. Juht B pidas antud etapi tdhtsaimaks tegevuseks muudatusi puudutava info
jagamist tootajatele, et keegi ei tunneks ennast korvalejaetuna ega tekiks tunnet, et tegevusi
planeeritakse nende selja taga. Sellest saab jareldada, et juhtide arvamused etapi tdhtsaima tegevuse
osas laksid lahku. Autori arvates oleks juhtidel tulnud eelnevalt tegevused kokku leppida ning need
uheseltmdistetavalt ka sdnastada. Muudatuste planeerimise eesmérkide pustitamisel juhtide A ja B
arvamused kattusid ning tahtsaimateks eesmarkideks peeti uue struktuuri loomist, Uhtse
meeskonnavaimu tekitamist ning uute téoprotsesside tutvustamist ning juurutamist. Sellest v@ib
jareldada, et eesmérkide pastitamisel tegid juhid koost6dd ning olid nende osas konsensusel.
Muudatuste planeerimise info jagamise piisavust hindasid mdlemad juhid heaks. Juht A tdi néitena
valja muudatusi puudutavate koosolekute korraldamise ning juht B e-posti teel info jagamise ja uue
ameti Uhiste suhtluskanalite loomise rakenduses Teams. Sellest vdib jareldada, et infovahetuse
planeerimine oli juhtide poolt eelnevalt koordineeritud. Muudatuste planeerimise etapi dnnestumist
hinnates oli juht A seisukohal, et muudatuste planeerimine dnnestus hasti, sest tootajatele viidi kohale
muudatuste vajalikkus, eesmark ja seda puudutav info. Juht B hinnangul oli muudatuste planeerimise
etapp pigem rahuldav, sest pool meeskonda oli veel eelmise juhi lahkumisest héiritud ning ei olnud
muudatuste suhtes kuigi positiivselt meelestatud. Etapi valtel aga tundis ta suhtumise muutumist
positiivsuse suunas. Sellest saab jareldada, et juhtide jagatud info aitas esialgu madalalt motiveeritud

tootajaid muudatuste osas motiveerida.

Jargmisena analtlisib autor muudatuste planeerimise alajaotust asutuse todtajate vanuse ja to0staazi
I6ikes. Antud alajaotuse kohta saab to6tajate vanuse I8ikes jareldada, et vanusegruppi 31-40 kuuluvad
todtajad on muudatuse planeerimise etapiga rahul kuna nende keskmine hinnang oli 3,19, mis lletas
keskmist 0,17 palli vorra. Standardhélve 0,73 néitab seda, et antud vanusegruppi kuuluvad to6tajad
on selle osas Giksmeelel. To6tajad vanusegrupis 41-50 ei ole antud etapiga rahul, sest nende keskmine
hinnang oli 2,74, mis on keskmisest hinnangust 0,28 palli vdrra madalam. Keskmine standardhélve
1,05 néitab seda, et antud vanusegrupi to6tajad olid erimeelsusel. Vanusegruppi 18-30 ja 50+

kuuluvaid to6tajaid valimisse ei kuulunud.
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See, et nooremasse vanusegruppi kuuluvad t66tajad on muudatuste planeerimise etapiga
rahulolevamad ei ole tllatav. See tuleneb sellest, et nooremad inimesed on uldiselt entusiastlikumad
ja motiveeritumad muudatustega kaasa minema. Seevastu vanemad inimesed jouavad paratamatult
mingil hetkel mugavustsooni ning on juba t66elus kogenud muudatustega seotud tagasilotke, mis
muudavad nad muudatuste suhtes tdrksamaks. Seda kinnitab ka 2018. aastal Suurbritannias
labiviidud uuring, millest selgus, et nooremad inimesed vanuses 18-39 on kaks korda suurema
tdendosusega motiveeritud eesmarkidest, rahast ja kollektiivi entusiasmist kui vanusegruppi 40-59

kuuluvad inimesed. (Hosie, 2018)

Tabel 3. Muudatuste planeerimise alajaotuse statistilised néitajad vanusegruppide I0ikes.

Vanusegrupp Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhalve

31-40 3,19 0,73 22.88%
41-50 2,74 1,05 38,32%
Keskmine vaartus 2,97 0,89 30,06%

Mulle oli arusaadav muudatuste vajalikkuse pdhjus
Mulle on selge planeeritud muudatuse eesmérk
Mulle on selge minu roll muudatuste planeerimisel
Planeeritud muudatuse info kattesaadavus oli piisav

Muudatuste teostamise ajakava oli koostatud

Viited

i

Muudatuste teostamise ajakava oli mulle arusaadav
Muudatuse planeerija oli piisavalt padev
Muudatuste planeerimine asutuses oli vajalik

Olen rahul muudatuste planeerimise etapiga
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Joonis 8. Muudatuste planeerimise alajaotus tootajate vanuse 18ikes
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Jooniselt 8 saame Vvélja lugeda seda, et erinevates vanusegruppides olevad inimesed on vaidete
hindamisel eriarvamustel. Vanusegrupi 31-40 poolt sai kdige kdrgema hinnangu vaide, et muudatuse
planeerija oli piisavalt padev, mille keskmiseks kujunes 3,75 palli. Vordselt 3,5 pallise keskmise
hinnangu said antud vanusegrupilt ka vaited, mis puudutavad planeeritud muudatuse eesmarki,
muudatuste info kattesaadavust ning muudatuse planeerimise etapiga rahulolemist. Koige madalama
keskmise hinnangu sai vaide, mis puudutas muudatuste planeerimise vajalikkust. Vanusegruppi 41-
50 kuuluvad inimesed hindasid vordselt kdige kdrgemalt 3,75 palliga nelja vaidet, mis puudutasid
muudatuste vajalikkuse p&hjust, planeeritud muudatuse eesmaérki, rolli selgust muudatuste
planeerimisel ning muudatuste planeerimise vajalikkust. Kdige madalama keskmise hinnangu antud
vanusegrupi poolt said kaks vaidet, mis puudutasid muudatuste teostamise ajakava ning selle

arusaadavust, nende vaidete keskmiseks kujunes 1,67 palli.

Nende tulemuste pGhjal saab jareldada, et erinevatesse vanusegruppidesse kuuluvad inimesed
suhtuvad, tajuvad ja kogevad muudatusi erinevalt. Kokkuvdtvalt vdib ¢elda, et mdlema vanusegrupi
tootajad hindasid keskmiselt kdrgemalt vaiteid, mis puudutasid muudatuse vajalikkuse pdhjust, nende
eesmarki ja tootaja rolli selgust nende planeerimisel. Suurimad erinevused tulid valja vaidete puhul,
mis puudutasid planeeritud muudatuste info kéttesaadavust ning rahulolu muudatuste etapiga.
Mdlema puhul hindasid nooremasse vanusegruppi kuuluvad to6tajad véiteid keskmiselt 1,5 palli
kdrgemalt.

Selle pdhjal saab jareldada, et nooremasse vanusegruppi kuuluvad té6tajad omandasid planeeritud
muudatuste kohta jagatud infot paremini kui vanemasse vanusegruppi kuuluvad inimesed. Samuti

saab jareldada seda, et nooremad inimesed jaid muudatuste planeerimise etapiga rohkem rahule.

Kui votta iildise vaatluse alla muudatuste planeerimise alajaotus té0staazi 10ikes, siis saab jareldada,
et kdige rohkem on rahul to6tajad, kelle toostaaz on asutuses 1-5 aastat. Nende keskmine hinnang oli
1% suurem koikide to0staazide keskmisest hinnangust ning 13% suurem véhem kui Uks aasta
todtanud inimeste keskmisest hinnangust. Kuna kisimustikele vastanute hulgast oli ainult Uhe té6taja
toostaaz 10-15 aastat, ei saa selle pdhjal deduktiivseid jareldusi teha. T66staazidega vihem kui 1 aasta
ja 1-5 aastat tootajate keskmine hinnang antud alajaotusele jai koikide toostaazide keskmisele alla
vastavalt 0,37 ja 0,03 palliga. Keskmistest standardhélvetest vdib valja lugeda seda, et véhem kui 1
aasta tootanud inimesed olid Uksmeelel ja 1-5 aastat té6tanud inimesed olid vastates erimeelsustel.
Toostaaziga 20+ aastat tootajaid valimisse ei kuulunud. Esimese kahe t60staazi vahemiku puhul on

variatsioonikordaja 24-25,5% vahel, mis tahendab, et hajuvus on véga vdike.
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Tabel 4. Muudatuste planeerimise alajaotuse statistilised néitajad todstaazide 16ikes.

Toostaaz Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhalve
Vahem kui 1 aasta 2,70 0,67 24,82%
1-5 aastat 3,10 0,79 25,48%
10-15 aastat 3,40 0,00 0.00%

Mulle oli arusaadav muudatuste vajalikkuse p&hjus

Mulle on selge planeeritud muudatuse eesmérk

Mulle on selge minu roll muudatuste planeerimisel

Planeeritud muudatuse info kattesaadavus oli piisav

Muudatuste teostamise ajakava oli koostatud

Vaited

i

Muudatuste teostamise ajakava oli mulle arusaadav

Muudatuse planeerija oli piisavalt padev

Muudatuste planeerimine asutuses oli vajalik

Olen rahul muudatuste planeerimise etapiga

m Vahem kui 1 aasta  m 1-5 aastat
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Keskvaartus

Joonis 9. Muudatuste planeerimise alajaotus to0staazi 1oikes
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32




Vaadates joonist 9, saab jareldada, et to6tajad, kelle to0staaz asutuses on olnud vdhem kui 1 aasta
hindasid kdige madalamalt vaiteid, mis puudutasid muudatuste teostamise ajakava ja selle
arusaadavust. Koige korgemalt hindasid antud to6staaziga too6tajad viidet, et muudatuse planeerija
oli piisavalt padev, planeeritud muudatuste info oli piisavalt kattesaadav ning rahulolu muudatuste
planeerimise etapiga. 1-5 aastase to0staaziga tootajad hindasid vordselt koige korgemalt véiteid, mis
puudutasid planeeritud muudatuse eesmérki ning enda rolli arusaadavust muudatuste planeerimisel.
Vordselt kdige madalamalt hindasid antud to6staaziga to6tajad véiteid, mis puudutasid planeeritud

muudatuste info kéttesaadavust, ajakava arusaadavust ning rahulolu muudatuste etapiga.

Lahtudes eelpool kirjutatust, saab muudatuste planeerimise alajaotuse kokku selliselt, et kdige
rahulolevamad t6o6tajad on asutuses 31-40 aastased inimesed, kelle to0staaz on iiks kuni viis aastat
ning kellel on entusiasmi ja motivatsiooni muudatuste planeerimisega kaasa mdtlemiseks ning tahet
nende planeerimisse panustamiseks. Antud inimesed on tdendoliselt saanud selgeks vajalikud
t0ovotted ning tunnevad enda toollesandeid. Rahulolematud on muudatuste planeerimise suhtes 41-
50 aastased inimesed, kes on asutuses to6tanud vahem Kkui Uks aasta. Selle pdhjal voib jareldada, et
vanemaealised inimesed on muudatuste suhtes negatiivsemalt meelestatud kui nooremaealised.
Juhtidega labiviidud intervjuude pdhjal saab jareldada, et kuigi etapi tdhtsamaite tegevuste osas laksid
juhi A ja juhi B arvamused lahku, siis seati etapi jaoks siiski tihised eesmérgid ning jagati tootajatele
piisavalt informatsiooni muudatuste planeerimise kohta. Mdlema juhi hinnangul vGib esimese etapi

dnnestumisega rahule jaada.
3.1.2 Muudatuste labiviimise protsessi anallits

Kisimustiku teises alajaotuse eesmaérgiks oli valja selgitada t6otajate rahulolu seoses toimunud
muudatuste labiviimisega asutuses. See hdlmas endas seda, et kui hasti oli to6tajatele selgeks tehtud
olulised teemad seoses muudatuste labiviimisega ning kuidas need haakusid muudatuste planeerimise
etapiga, kas info oli todtajatele kattesaadav, kas tootajad pidid omandama uusi toovotteid, kas
vOrreldes varasemaga tunnevad tdOtajad igapdevatods muudatusi jne. Muudatuse labiviimise
alajaotuse keskmine hinnang 2,82 jai kolme jaotuse keskmisele tulemusele 2,88 alla. Selle naitajaga
oli antud etapp selgelt kdige vaiksema keskmise rahuloluga etapp. Seega vdib vaita, et tootajad ei
olnud rahul muudatuste labiviimise etapiga. Muudatuste planeerimise etapi keskmine standardhalve
1,01 néitas seda, et tootajad ei olnud selle etapi osas tksmeelel kuigi tulemus erines keskmisest

standardhalbest kdigest 0,02 palli vorra.
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Muudatuste labiviimise alajaotuse kdrgeima keskmise hinnangu sai véide, et to0tajad said esitada
ettepanekuid muudatuste labiviimisel. Selle véite keskmiseks hinnanguks kujunes 3,43 palli, mis oli
17,8% vorra kérgem antud alajaotuse keskmisest hinnangust. Keskmisest kérgemad keskmised
hinnangud said veel vaited, et muudatuste labiviimise info oli to6tajatele kattesaadav ja muudatuste
labiviimine toimus vastavalt planeeritule, mida hinnati keskmiselt vordselt 3,29 palliga. Madalaima
keskmisest kdrgema hinnangu sai véide, et kollektiivi valmisolek muudatuste labiviimiseks oli hea
ning antud véite keskmiseks kujunes 3,14 palli. Alajaotuse kdige madalama hinnangu sai vaide uute
todvotete omandamise kohta, mille keskmiseks hinnanguks kujunes 2,29 palli, mis jaab alajaotuse
keskmisele (3,43) alla tervelt 33,2%. Tugevalt alla keskmise hinnangud said to6tajatelt veel vaited,
et tunnevad igapéevatoos varasemaga vorreldes muutusi, mille keskmiseks hinnanguks kujunes 2,43
ning vordselt 2,57 palliga hinnati véiteid kollektiivi positiivse suhtumise kohta muudatuste

labiviimisesse ja muudatuste labiviimise etapi dnnestumise kohta.

Pidin omandama muudatuste kdigus uusi toovotteid

Tunnen igapéevatdos varreldes varasemaga muudatusi

Kollektiiv suhtus muudatuste labiviimisesse
positiivselt

Muudatuste I&biviimise etapp 6nnestus
Mind juhendati uute t66votete omandamisel

Muudatuste I&biviimise eestvedajad olid padevad

Vaited

[

Suhtusin muudatuste labiviimisesse positiivselt
Muudatuste planeerimine toetas muudatuste
[&biviimist
Kollektiivi valmisolek muudatuste labiviimiseks oli
hea

Muudatuste labiviimine toimus vastavalt
planeerimisele

Muudatuste labiviimise info oli mulle kattesaadav
Sain esitada ettepanekuid muudatuste I&biviimisel
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Joonis 10. Muudatuste labiviimise alajaotuse keskmised hinnangud
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Uldiselt voib viita, et muudatuste labiviimine toimus vastavalt planeerimisele, mis on véga
positiivne, sest see nditab, et muudatuste planeerimise etapist oli muudatuste labiviimise etapis kasu.
Samuti saab 6elda, et tootajatele oli muudatuste info kattesaadav ning nad said esitada muudatuste
labiviimiseks omapoolseid ettepanekuid, mis on véaga oluline kollektiivi Uldist heaolu arvestades, sest
nii tunnevad to6tajad, et muudatuste labiviimisel arvestatakse ka nende arvamusega. To0tajad ei
olnud rahul kollektiivi Gldise suhtumisega muudatuste labiviimisesse ning muudatuste l&biviimise
protsessi 6nnestumisega. Madal hinnang vaitele, et to6tajad pidid muudatuste kdigus omandama uusi

toovOtteid, nditab seda, et uusi téovotteid tuli omandada pigem vahe.

Juhtidega labiviidud intervjuu osast, mis puudutas muudatuste l&biviimist, selgus, et nii juht A kui ka
juht B olid seisukohal, et muudatuste planeerimise etapist oli muudatuste l&biviimisel kasu. Juht A
tdi naitena vélja, et info jagamine planeerimise etapis andis labiviimisel suurt tulu, sest todtajad olid
eelnevalt teadlikud, mis juhtuma hakkab. Juht B tdi nditeks selle, et kasuks tuli esimeses etapis
tOotajatele muudatuste vajalikkuse osas tehtud selgitustod, mis aitas tootajatel muudatuste
labiviimisega kergemalt toime tulla. T606tajate poolt tehtud ettepanekutega arvestamisel olid juht A
ja juht B uksmeelel ning mdlema arvates arvestati muudatuste labiviimisel té6tajate arvamusega. Juht
A t0i nditena valja tootajate kabinettide imberkolimist, et to6tajad, kelle téoulesanded rohkemal voi
vahemalt méaral kattuvad, istuksid kas samas kabinetis voi l&hestikku asuvates kabinettides. Juht B
tdi naitena valja dokumentide kooskdlastusringide muutmist selliselt, et need saaksid
dokumendishaldussisteemis iga ametniku, keda dokument puudutab, kooskdélastuse mitte ainult
vastutava ametniku oma. Nii juht A kui ka juht B hindasid kollektiivi valmisolekut muudatuste
labiviimiseks heaks ning kumbki ei taheldanud vastuseisu. Juht A ti néitena vélja selle, et tunnetas
kuidas muudatuse labiviimisel ametnikele antud vastutus motiveeris neid muudatustesse panustama.
Juht B kasutas nditena seda kuidas té6tajad tundsid muudatuste labiviimise vastu suurt individuaalset
huvi ning kéisid sageli juhtide juures kiisimas kuidas ollakse olukorraga rahul ning kuidas nad saaksid
omaltpoolt panustada vdi abiks olla. Eelpool analliisitust saab jareldada, et asutuse juhid andsid
hindasid muudatuse labiviimise protsessi heaks ning arvestasid to6tajate poolt tehtud ettepanekutega.
Samuti hindasid nad korgelt kollektiivi valmisolekut muudatuste l&biviimiseks ning protsessi

dnnestumist.

Jargmisena analiilisib t66 autor muudatuste ldabiviimise alajaotust nii tootajate vanuse kui ka todstaazi
I6ikes. Kéesoleva alajaotuse kohta saab tootajate vanuse IG6ikes jareldada, et suurim rahulolu esineb
ka selles osas 31-40 aastaste t00tajate seas, kelle keskmiseks hinnanguks kujunes 3,06 palli, mis on
keskmisest (2,81) 0,25 palli ehk 8,2% korgem. Standardhélve 0,66, mis on keskmisest madalam
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néitab seda, et antud vanusegruppi kuuluvad to6tajad olid tksmeelel. Nagu ka eelmise etapiga, ei ole
ka antud etapiga rahul vanusegruppi 41-50 kuuluvad to6tajad, kelle keskmiseks hinnanguks kujunes
2,56 palli, mis on keskmisest 0,25 palli ehk 8,2% madalam. Standardhédlve 1,11 néitab seda, et
vanemasse vanusegruppi kuulunud inimesed olid antud alajaotuse osas erimeelsusel. Hajuvust 31-40
aastaste vanusegrupis saab pidada viikseks ja 41-50 aastaste vanusegrupis normaalseks. Uldiselt on
muudatuste l&biviimise tulemused vanuse lfikes sarnased tulemustega muudatuste planeerimise

etapiga vanuse ldikes

Tabel 5. Muudatuste labiviimise alajaotuse statistilised nditajad vanusegruppide 1dikes.

Vanusegrupp Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhélve

31-40 3,06 0,66 21,57%
41-50 2,56 1,11 43,36%
Keskmine vaartus 2,81 0,89 32,47%

Jargnevalt jooniselt 11, mis kujutab detailset Ulevaadet tootajate vastustest ankeetkisimustikule
vanuse I0ikes, saame valja lugeda seda, et erinevates vanusegruppides olevad inimesed on vaidete
hindamisel eriarvamustel. Vanusegruppi 31-40 kuuluvate td6tajate poolt sai kdige kdrgema hinnangu
vaide, et muudatuste labiviijad oli piisavalt padevad, mille keskmiseks kujunes 4,00 palli, mis on
keskmisest 1,19 palli ehk lausa 29,75% vdrra kdrgem. Keskmisest mérgatavalt kdrgemalt hinnati ka
véiteid, et tuntakse vorreldes varasemaga igapdevat60s muutusi (keskmine 3,8) ning vditeid info
kattesaadavuse ja muudatuste labiviimise ettepanekute kohta hinnati vordselt keskmiselt 3,5 palliga.
Kdige madalamalt hinnati selle vanusegrupi poolt vaidet, et kollektiiv suhtus muudatuste
labiviimisesse positiivselt, keskmisel 2,3 palliga. Sellest vdime jéareldada, et nooremasse
vanusegruppi kuuluvad to6tajad olid muudatuste labiviimise etapid rahul juhtkonna tegevusega, nad
said esitada ettepanekuid muudatuste labiviimiseks ning tundsid igapaevatoos vorreldes varasemaga
suuremaid muudatusi kui samas ei tundunud neile, et kogu kollektiiv oleks muudatuste labiviimisesse

positiivselt suhtunud.

Vanusegruppi 41-50 kuuluvad inimesed hindasid kdige kdrgemalt, keskmiselt 4,00 palliga vaidet, et
nad suhtusid muudatuste l&biviimisesse positiivselt. Keskmiselt kdrgemalt hinnati nende poolt veel
vaiteid, mis puudutasid kollektiivi positiivset suhtumist muudatuste labiviimisesse ning muudatuste

etapi Gnnestumist. Ulejaanud viited said keskmisest madalamad hinnangud ning kdige madalamalt,
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keskmiselt vaid 1,3 palliga hinnati véidet, et muudatuste planeerimine toetas muudatuste labiviimist.
Sellest v6ime jareldada, et sellesse vanusegruppi kuuluvad td6tajad olid muudatuste labiviimise
suhtes positiivselt meelestatud, aga ei jaanud rahule rahule info liikumisega, nad ei saanud
muudatuste labiviimise jooksul esitada ettepanekuid nign nende meelest ei toetanud muudatuste

planeerimise etapp muudatuste labiviimist.

Muudatuste labiviimine toimus vastavalt
planeerimisele

Tunnen igapdevatdos vorreldes varasemaga
muudatusi

Pidin omandama muudatuste kaigus uusi toédvotteid
Mind juhendati uute t6dvotete omandamisel
Muudatuste labiviimise info oli mulle kattesaadav

Sain esitada ettepanekuid muudatuste labiviimisel

Vaited
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Muudatuste labiviimise eestvedajad olid padevad

Suhtusin muudatuste labiviimisesse positiivselt
Kollektiiv suhtus muudatuste labiviimisesse
positiivselt
Muudatuste planeerimine toetas muudatuste
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Kollektiivi valmisolek muudatuste l&biviimiseks oli
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Joonis 11. Muudatuste labiviimise alajaotus todtajate vanuse I6ikes

Muudatuste ldbiviimise alajaotuse tootajate todstaazi keskmise 10ikes saab jéreldada, et kdige rohkem
on rahul t66tajad, kelle todstaaz on asutuses vihem kui tiks aasta. Nende keskmine hinnang oli 0,4
palli enk 13,3% suurem 1-5 aastase to0staaziga tootajate keskmisest. Kuna kiisimustikele vastanute
hulgast oli ainult {ihe t66taja toostaaz 10-15 aastat, ei saa selle péhjal deduktiivseid jareldusi teha.
Keskmistest standardhalvetest vdib vélja lugeda seda, et vahem kui 1 aasta té6tanud inimesed olid

Uksmeelel ja 1-5 aastat tootanud inimesed olid vastates erimeelsustel. ToOstaaziga 20+ aastat
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tootajaid valimisse ei kuulunud. Vahem kui Uhe aastase toostaazi vahemiku puhul on
variatsioonikordaja 21,57%, mis nditab, et hajuvus on véike. 1-5 aastase t60staazi variatsioonikordaja

on 43,36%, mida saab lugeda normaalseks hajuvuseks.

Tabel 6. Muudatuste lédbiviimise alajaotuse statistilised nditajad todstaazide 10ikes.

Toostaaz Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhélve

Véahem kui 1 aasta 3,00 0,42 21,57%
1-5 aastat 2,60 1,26 43,36%
10-15 aastat 3,50 0,00 0.00%

Kui vaadata jargnevat joonist 13 muudatuste ldbiviimise alajaotuse to0staazi 10ikes, saab jareldada,
et tootajad, kelle todstaaz asutuses on olnud vdhem kui 1 aasta hindasid kdige madalamalt véiteid,
mis puudutasid muudatuste teostamise ajakava ja selle arusaadavust. Kéige kdrgemalt hindasid antud
toOstaaziga tootajad véidet, et muudatuse planeerija oli piisavalt pddev, planeeritud muudatuste info
oli piisavalt kéttesaadav ning rahulolu muudatuste planeerimise etapiga. 1-5 aastase tdoOstaaziga
tootajad hindasid vordselt kdige kdrgemalt vaiteid, mis puudutasid planeeritud muudatuse eesmérki
ning enda rolli arusaadavust muudatuste planeerimisel. VVordselt kdige madalamalt hindasid antud
toOstaaziga tootajad viiteid, mis puudutasid planeeritud muudatuste info kéttesaadavust, ajakava

arusaadavust ning rahulolu muudatuste etapiga.

Vaadates joonist 12, saame jireldada, et tootajad, kelle toOstaaz asutuses on olnud vdhem kui {iks
aasta hindasid kdige kdrgemalt véidet, et muudatuste labiviimise eestvedajad olid padevad, selle véite
keskmiseks kujunes 4,00 palli. Samuti hinnati keskmisest kdrgemalt véiteid, mis puudutasid
igapdevat0os tuntavaid muudatusi ning uute toovotete omandamist. Nende vaidete keskmiseks
kujunes 3,5 palli. Kdige madalamalt, keskmiselt 1,5 palliga, hindasid vahem kui (ihe aastase
tO0staaziga tootajad vididet, mis puudutas kollektiivi valmisolekut muudatuste labiviimiseks.
madalamalt vaiteid, mis puudutasid muudatuste teostamise ajakava ja selle arusaadavust. 1-5 aastase
to0staaziga tootajad hindasid koige korgemalt viidet, et nad suhtusid muudatuste labiviimisesse
positiivselt, selle véie keskmiseks kujunes 3,75 palli. Kdige madalama keskmise hinde sai 1-5 aastase
toOstaaziga tootajatelt véide, et muudatuste planeerimine toimus vastavalt planeerimisele. Samuti said
keskmisest madalamad keskmised hinded vaited, mis puudutasid ettepanekute esitamist muudatust

eldbiviimise etapis ning juhendamist uute t00vOtete omandamisel. Sellest saame jareldada, et
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véiksema tooOstaaziga inimesed olid rahul muudatuste labiviimise juhtide paddevusega ning tuntsid
igapdevat0os muudatusi ja pidid omandama uusi t06votteid. Uute toovotete véide vois keskmisest
korgema hinnangu saada ka vastajate lithikese to0staazi tottu, sest esimesel todaastal tulebki palju
uusi toovotteid omandada. Pikema to0staaziga inimesed suhtusid muudatuste positiivselt ja olid rahul

muudatuste labiviimise etapi 6nnestumisega.

Muudatuste labiviimine toimus vastavalt
planeerimisele

Tunnen igapéevatdds vBrreldes varasemaga
muudatusi

Pidin omandama muudatuste kéigus uusi tédvotteid
Mind juhendati uute to6vdtete omandamisel
Muudatuste labiviimise info oli mulle kéattesaadav

Sain esitada ettepanekuid muudatuste I&biviimisel

Viited

i

Muudatuste Iabiviimise eestvedajad olid padevad

Suhtusin muudatuste labiviimisesse positiivselt

Kollektiiv suhtus muudatuste labiviimisesse
positiivselt

Muudatuste planeerimine toetas muudatuste
labiviimist
Kollektiivi valmisolek muudatuste I&biviimiseks oli
hea

Muudatuste labiviimise etapp 6nnestus

0
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Keskvaartus

mVahem kui 1 aasta ™ 1-5aastat ®10-15 aastat

Joonis 12. Muudatuste ldbiviimise alajaotus to0staazi 15ikes

Lahtudes eelpool analtilsitust, saab muudatuste labiviimise alajaotuse kokku votta selliselt, et kdige
rahulolevamad t66tajad on asutuses 31-40 aastased inimesed, kelle toostaaz on vahem kui Uks aasta,

kes hindavad muudatuste l&biviimise eesvedajaid ning kellel on ideid ettepanekute esitamiseks ja kes
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on valmis muudatuste k&igus omandama uusi toovotteid. Antud inimesed on luhikese todstaazi tottu
leplikumad muudatustega kaasa minemiseks, sest neil pole veel tekkinud kindlaid harjumusi ning
toovotteid. Nagu ka muudatuste planeerimisega, on ka muudatuste labiviimisega rahulolematud 41-
50 aastased inimesed, kes on asutuses tootanud ks kuni viis aastat. Selle pdhjal voib jareldada, et
nooremad ja lilhema tOoOstaaziga inimesed on muudatuste ldbiviimise suhtes positiivsemalt
meelestatud, mis on moneti iillatav, sest pikem tdostaaz ja elukogemus peaks aitama ndha muudatuste
labiviimise vajalikkust. Juhtide vastustest selgus, et muudatuste planeerimisest oli antud etapis kasu
ning nende hinnangul arvestati muudatuste l&biviimisel to6tajate poolsete ettepanekutega. Nii juht A
kui ka juht B hindasid positiivselt kollektiivi valmisolekut muudatusteks ning ka protsessi tldist

onnestumist.
3.1.3 Muudatuste kinnistamise protsessi analliis

Kisimustiku kolmanda alajaotuse eesmargiks oli vélja selgitada to6tajate rahulolu seoses toimunud
muudatuste kinnistamise etapiga asutuses. Antud alajaotus hdlmas endas seda, et kui hasti voi halvasti
on tootajad uued t60votted kinnistanud, kas nad on muudatuste tulemusega rahul, kas igapdevat66 on
muutunud produktiivsemaks ning kas kollektiiv jai muudatuste tulemusega rahule. Samuti hindasid
tootajad seda, kas asutusesised muudatused olid vajalikud. Muudatuse kinnistamise etapi keskmine
hinnang 2,81 jai kolme alajaotuse keskmisele tulemusele 2,88 alla 2,43%. Selle nditajaga oli antud
etapp tootajate hulgas kdige vaiksema keskmise rahuloluga etapp. Seega voib Vvéita, et tootajad ei
olnud muudatuste kinnistamise etapiga rahul. Muudatuste kinnistamise etapi keskmine standardhalve

1,09 nditas seda, et tootajad olid antud etapi hindamisel erimeelsustel.

Muudatuste kinnistamise alajaotuse korgeimad keskmised hinnangud sai véited, et to6tajad jaid
maadatuste tulemusega rahule ning kasutavad lisaks uutele todvotetele endiselt ka vanu t66votteid.
Alajaotuse kdige madalama hinnangu sai vaide, et kollektiiv jai muudatuste tulemusega rahule.
Lisaks sai keskmisest tunduvalt madalama hinnangu vaide, mis puudutas uute todvatete kinnistamist,

selle véite keskmiseks kujunes 2,14 palli.

Uldiselt voib viita, et asutuse to6tajad ei jadgnud muudatuste kinnistamise etapiga rahule. Kuigi nad
madistsid asutusesiseste muudatuste vajalikkust ka kinnistamise faasis, siis kasutavad nad endiselt ka
toovotteid mis olid kasutusel enne asutuses toimunud muudatusi. To6tajad ei olnud antud etapis Gldse
rahul uute toovotete Kinnistamisega ning hindasid ka kollektiivi rahulolu seoses muudatuste

tulemusega keskmisest madalamaks.
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Kollektiiv jai muudatuste tulemusega rahule
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Kasutan endiselt ka vanu t6ovétteid
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Keskvaartus

Joonis 13. Muudatuste kinnistamise alajaotuse keskmised hinnangud

Juhtidega labiviidud intervjuudest selgus, et juht A arvates olid toimunud muudatused vajalikud uue
struktuuri vdimalikult tdhusalt toole saamiseks ning kdigi jaoks uue olukorraga harjumiseks ja uute
toovotete ning protseduuride Kinnistamiseks. Juht B tdi muudatuste vajalikkuse pohjusena vélja
endise kogenud tootaja lahkumise ning kahest kaotatud ametikohast tulenevate tdollesannete
umberjagamise. Pohilise muutusena tdi juht A vélja tdoprotsesside tdhusamaks muutumise ning uhise
infovalja paranemise. Kui eelnevalt oli kahel ametikohal palju kokkupuutekohti ning info ji sageli

toppama, siis Uhises ametis ta seda probleemi tdheldanud ei ole. Juht B arvates oli p&hiline muutus

see, et kui eelnevatel ametitel oli enda kindel valdkond, millega tegeleti ja vastutati, siis ntiid on Ghel
ametil ks suur vastutusvaldkond, mis ei ole eelnevaga vorreldes enam nii Kkitsas. Probleemide
tekkimisel saab need lahendada ametisiseselt ning tunduvalt vaiksema aja jooksul. Juhtide vastuste
pbhjal vdib jareldada, et mblema arvates olid toimunud muudatused vajalikud ning muutsid

tooprotsesse, infovahetust ning probleemilahendusi efektiivsemaks.

Jargmisena analliiisib t66 autor muudatuste kinnistamise alajaotust nii to0tajate vanuse kui ka
toostaazi 10ikes. Kédesoleva alajaotuse kohta saab toGtajate vanuse 10ikes jareldada, et suurim rahulolu
esineb ka selles etapis 31-40 aastaste to0tajate seas, kelle keskmiseks hinnanguks kujunes 2,82 palli,
mis on keskmisest néitajast 2,81 kdigest 0,01 palli kbrgem. See nditab autori arvates seda, et antud
etappi hinnates olid erinevad vanusegrupid hinnanguid andes uksmeelel. Vanusegrupi 31-40
standardhélve 1,23 on keskmisest kdrgem ja néitab seda, et antud vanusegruppi kuuluvad t66tajad
olid selle etapi osas erimeelsusel. Kuigi vanusegrupi 41-50 keskmine kujunes koigest 0,01 palli

keskmisest madalamaks, siis tuleb seda lugeda rahulolematuseks antud etapiga. Keskmine
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standardhélve 0,94 néitab seda, et vanemasse vanusegruppi kuulunud inimesed olid antud alajaotuse
osas Uksmeelel. Hajuvust 31-40 aastaste vanusegrupis saab pidada normaalseks ning 41-50
vanusegrupis pigem vaikseks. Uldiselt saab v@rreldes teiste etappidega vanuse 16ikes elda, et kui
31-40 aastased todtajad on eelnevate etappidega rahul olnud ja 41-50 aastsed pigem mitte, siis selles

etapis on ka vanema vanusegrupi keskmine tunduvalt tdusnud ja jadb keskmisele alla minimaalselt.

Tabel 7. Muudatuste kinnistamise alajaotuse statistilised naitajad vanusegruppide IGikes.

Vanusegrupp Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhalve
31-40 2,82 1,23 43,61%
41-50 2,81 0,94 33,45%
Keskmine vaartus 2,82 1,08 38,53%

Jargnevalt jooniselt 14, mis kujutab (levaadet t66tajate vastustest muudatuste kinnistamise etapi
kohta vanuse |6ikes, saame vélja lugeda seda, et erinevates vanusegruppides olevad inimesed on
véidete hindamisel eriarvamustel. Vanusegruppi 31-40 kuuluvate to6tajate poolt sai kdige kdrgema
hinnangu vaide, et nad kasutavad endiselt ka vanu t6ovotteid, mille keskmiseks kujunes 3,50 palli,
mis on keskmisest 0,68 palli ehk lausa 19,5% vdrra kdrgem. Keskmisest kGrgemalt hinnati ka vaiteid,
mis puudutasid asutusesiseste muudatuste vajalikkust ning muudatuste tulemusega rahulolemist.
Nende vaidete keskmiseks kujunes vastavalt 3,00 ja 3,25 palli. KSige madalamalt hinnati antud
vanusegrupi poolt vaidet, et td6taja on uued t60votted Kinnistanud. Sellest vdime jareldada, et
nooremasse vanusegruppi kuuluvad todtajad said aru muudatuste vajalikkusest ning on ka nende
tulemusega rahul. Vanade t60votete endisest kasutamisest saab jareldada, et muudatuste protsess ei

hdlmanud endas uusi toovotteid vaid pigem korralduslikku poolt.

Vanusegruppi 41-50 kuuluvad inimesed hindasid vordselt kdige kdrgemalt vditeid muudatuste
tulemusega rahulolemise ja asutusesiseste muudatuste vajalikkuse kohta, nende véidete keskmiseks
hinnanguks kujunes 3,67 palli. Keskmiselt kdrgemalt hinnati antud vanusegrupi poolt veel vaidet, et
nende igapdevatdo on tdnu muudatustele produktiivsem. Selle vaite keskmiseks kujunes 3,00 palli.
Kdige madalamalt hindas vanusegrupp 41-50, keskmiselt vaid 2,00 palliga, uute to6Ovotete
kinnistamise kohta. Sellest vdime jareldada, et sellesse vanusegruppi kuuluvad too6tajad said aru

muudatuste vajalikkusest ning parast muudatuste protsesse on nende igapéevane t06 muutunud
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produktiivsemaks. Ka selle vanusegrupi esindajad kasutavad pérast muudatuste kinnistamise etappi
endiselt muudatustele eelnenud t6ovotteid.
Olen uued tdovétted Kinnistanud

Kasutan endiselt ka vanu t6ovdtteid

Jain muudatuste tulemusega rahule

Minu igapéevatd6 on tdnu muudatustele
produktiivsem

Vaited

il

Kollektiiv tootab tdnu muudatustele paremini
Kollektiiv jai muudatuste tulemusega rahule

Asutusisesed muudatused olid vajalikud

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Keskvaartus

m31-40 m41-50

Joonis 14. Muudatuste kinnistamise alajaotus td6tajate vanuse 18ikes

Muudatuste kinnistamise alajaotuse tootajate toostaazi keskmise 10ikes saab jareldada, et rohkem on
muudatuste kinnistamise etapiga rahul to6tajad, kelle to0staaz on asutuses vdhem kui iiks aasta.
Nende keskmine hinnang oli 0,03 palli suurem 1-5 aastase to0staaziga tootajate keskmisest. Kuna
kiisimustikele vastanute hulgast oli ainult {ihe to6taja to0staaz 10-15 aastat, ei saa selle pdhjal
deduktiivseid jareldusi teha. Kuna keskmised standardhélbed erinesid minimaalselt tlgendab autor
seda mdlemate t0Ostaazide vahemike puhul liksmeelsuseks. ToOOstaaziga 20+ aastat todtajaid
valimisse ei kuulunud. Vdhem kui lihe aastase toOstaazi vahemiku puhul on variatsioonikordaja
36,90%, mis nditab, et hajuvus on véike. 1-5 aastase t60staazi variatsioonikordaja on 38,43%, mida

saab samuti lugeda vaikseks hajuvuseks.
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Tabel 8. Muudatuste kinnistamise alajaotuse statistilised néitajad toostaazide 1oikes.

Toostaaz Keskvaartus Keskmine Variatsioonikordaja
standardhalve
Vahem kui 1 aasta 2,71 1,00 36,90%
1-5 aastat 2,68 1,03 38,43%
10-15 aastat 3,57 0,00 00,00%

Vaadates joonist 15, saame jareldada, et to6tajad, kelle toostaaz asutuses on olnud vahem Kkui Uks
aasta hindasid vordselt kdrgelt, 3,50 pallise keskmisega vaiteid, mis puudutasid nende igapdeva t6o
produktiivsust tdnu muudatustele ning et kollektiiv td6tab parast muudatusi paremini. Samuti hinnati
keskmisest kdrgemalt véiteid, mis puudutasid muudatuste tulemusega rahulolemist ning kollektiivi
rahulolu muudatustega, nende véidete keskmiseks kujunes 3,00 palli. K8ige madalamalt, keskmiselt
2,0 palliga, hindasid vdhem kui iihe aastase to0staaziga tootajad vaiteid, et nad kasutavad endiselt
vanu t6ovotteid ning et nad on uusi toovotteid Kinnistanud. 1-5 aastase to0staaziga to6tajad hindasid
kdige korgemalt samuti kahte véidet, mis puudutasid uute t60votete kinnistamist ning kollektiivi
rahulolu muudatustega, nende véidete keskmiseks kujunes antud toostaazi 16ikes 3,75 palli. Koige
madalamad keskmise hinded saiid 1-5 aastase to0staaziga tootajatelt vaited muudatuste vajalikkuse
kohta ning endiselt vanade todvatete kasutamise kohta, nende keskmiseks tulemuseks kujunes kdigest
1,5 palli, mis on keskmisest 44% madalam néitaja. Samuti sai keskmisest madalama keskmise
hinnangu vaide, et nende igapdevatdo on tdnu muudatustele produktiivsem. Sellest saame jareldada,
et viiksema tOo0staaziga inimeste arvates on kogu asutuse t60 parast muudatusi produktiivsem, seda
nii nende endi igapdevatdoos kui ka kogu kollektiivi osas. Pikema to0staaZziga inimesed suhtusid

hindasid samuti keskmisest kdrgemaks kollektiivi tldist rahulolu muudatustega.
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Joonis 15. Muudatuste kinnistamise alajaotus to6staazi 16ikes

Lahtudes eelpool analliusitust, saab muudatuste kinnistamise alajaotuse kokku votta selliselt, et kdige
rahulolevamad tootajad on asutuses 31-40 aastased inimesed, kelle td6staaz on vihem kui iiks aasta
ning kes hindavad korgelt seda, et kollektiiv té6tab tanu muudatustele paremini ning tunnevad, et ka
nende igapéevatdd on tdnu muudatustele produktiivsem. Nagu ka muudatuste planeerimise ja
labiviimisega, on ka muudatuste kinnistamise etapiga rahulolematud 41-50 aastased inimesed, kes on
asutuses tootanud iiks kuni viis aastat. Selle pohjal vaib jareldada, et nooremad ja lithema toostaaziga
inimesed on muudatuste tulemustega rahulolevamad kui vanemad ja pikema to0staaziga tootajad.
Juhid hindasid toimunud muudatusi vajalikuks infovahetuse, probleemilahenduse ja tooprotsesside
optimeerimise koha pealt dnnestunuks.

3.2 Jareldused ja ettepanekud

Empiirilise uuringu analiilisi tulemusena selgus, et tootajatele oli muudatuste planeerimise etapis
selge, et miks on asjutuses vaja muudatusi l&bi viia ning neile oli selge ka muudatuste eesmark ning
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samuti nende roll muudatuste planeerimisel. Muudatusi planeerinud juht oli t66tajate hinnangul
piisavalt padev. Planeerimise protsessis ei olnud t66tajad rahul muudatuste planeerimist puudutava
info kattesaadavusega ning muudatuste teostamise ajakavaga. Muudatuste planeerimise protsessiga
olid tootajad kdige rahulolevamad ning selle keskvaartus dletas ainsana statistilise keskmise.
Muudatuste labiviimise etapp tomimus t60tajate hinnangul vastavalt planeerimisele ning neile oli
kattesaadav muudatuste info ning nad said esitada endapoolseid ettepanekuid. Tootajad olid
rahulolematud kollektiivi Uldise suhtumisega ja hindasid madalalt antud etapi dnnestumist.
Muudatuste kinnistamise etappi hinnati to6tajate poolt kdige madalamalt ehk téotajad olid selle etapi
suhtes koige rahulolematumad. To6tajad hindasid madalalt uute t60votete kinnistamist ja kuigi
individuaalselt olid t66tajad muudatuste tulemusega rahulolevad, siis kollektiivi rahulolu

muudatustega hinnati selles etapis kdige madalamalt.

Juhid hindasid muudatuste planeerimise etapi kdige tahtsamateks tegevusteks tootajatele muudatuste
vajalikkuse pdhjuse selgitamist ning neid puudutava info jagamist. Pusitatud eesmarkide osas olid
juhid tGksmeelel ning sellest saab jareldada, et eesmérgid olid eelnevalt thiselt paika pandud. Info
vahetamiseks korraldati koosolekuid ning saadeti infomatiivseid e-kirju. Muudatuste planeerimise
etapi hindamisel olid juhid erimeelsusel, juht A hindas etappi heaks ja juht B rahuldavaks.
Muudatuste labiviimise etapi jooksul oli mdlema juhi hinnangul kasu muudatuste planeerimise etapist
ning etapi jooksul arvestati ka tootajate tehtud ettepanekutega. Mélemad juhid hindasid kollektiivi
valmisolekut muudatusteks ning ka protsessi dldist 6nnestumist heaks. Muudatuste labiviimise
vajalikkuse osas olid juhid Uksmeelel ning nii juht A kui juht B tdid vajalikkuse p&hjusena vilja
struktuurimuudatusi. Samuti paranes juhtide hinnangul ametisisene infovahetus, t6oprotsessid

muutusid tdhusamaks ning amet on véimeline probleeme varasemast kiiremini lahendama.
Uuringu kaigus selgunud probeemid ning nende v8imalikud lahendused:

1. Muudatuste planeerimise protsess- t0dtajad ei olnud rahul muudatusi puudutava info
kattesaadavusega ning muudatuste teostamise ajakavaga. Seega tootajad said kas vaga uldise
ajakava voi ei esitatud seda neile tldse ning info kommunikeerimine oli puudulik ning
tootajad ei omanud Ulevaadet eesootavatest muudatustest. Muudatuste planeerimise etapiga
olid tootajad uldiselt rahul ning seda véljendab ka selle keskmisest kdrgem keskvéértus.
Asutuse juhtkonnale soovitab autor tulevikus muudatuste juhtimise jaoks moodustada ning
koolitada t66rihm, mis tegeleks muudatuste ajakava koostamisega ning selle tutvustamisega

tootajatele. Samuti tuleks toéorihmal paika panna selged eesmérgid ning anda tdotajatele
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individuaalsed ulesanded, mis aitavad muudatuste labiviimisele kaasa. To6ruhma tlesanne
oleks ka muudatusi puudutava info viimine juhtkonnalt t66tajatele.

2. Muudatuste labiviimise protsess- kuigi muudatuste l&biviimise protsess toimus tdotajate
hinnangul vastavalt planeerimisele, siis té6tajad ei olnud rahul muudatuste labiviimise etapiga
tervikuna ning eriti kollektiivi tldise suhtumisega muudatuste labiviimisesse. Sellest l&htudes
soovitab autor asutuse juhtkonnal muudatuste labiviimise protsessi to6tajaid rohkem kaasata,
korraldades seda puudutavaid koosolekuid. Vaga tahtis on sinna kaasata kogu kollektiiv keda
muudatused puudutavad ning lubada vahetada seisukohti nii omavahel kui ka juhtkonnaga.
Selliselt tekib koikidel tootajatel ettekujutus hetkel toimuvast ning nad saavad esitada ka omi
motteid ja ideid.

3. Muudatuste kinnistamise protsess- antud etapp sai to6tajate poolt kbige madalama keskmise
hinnangu, mis tahendab, et sellega olid td6tajad kdige vahem rahul. Té6tajad ei olnud rahul
uute t0ovotete kinnistamisega ning hindasid madalaks ka kollektiivi rahulolu muudatuste
kinnistamisega. Sellest voib jareldada, et kas tootajatel ei tulnud muudatustega seoses palju
uusi toovotteid omandada vdi ei juhendatud neid nende kasutusele vétmiseks piisavalt. Selle
probleemi véltimiseks peaks asutuse juhtkond tdotajaid uute toovGtete osas rohkem
koolitama. Seda saab teha kas asutuse kogenud to6tajaid kaasates vodi koolitusteenust sisse
ostes. Samuti tuleks antud etapi 10ppedes korraldada koosolek, kus antakse (levaade
toimunud muudatustest ning nende tulemustest. Selliselt saavad tO6tajad (levaate ka

kollektiivi tldisest rahulolust.

Uldise soovitusena soovitab autor antud asutuse juhtkonnal tulevikus moodustada muudatuste
juhtimise t66rihm, kuhu on kaasatud nii kogenud t66tajad kui ka tootajad, keda muudatused otseselt
puudutavad. Antud meeskonnal tuleb koostada selge ajakava koos eesmarkidega ning korraldada info

jagamist. Selliselt on vdimalik valtida probleeme, mis selgusid antud uuringu tulemusena.
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KOKKUVOTE

LOputdd teoreetilises osas késitletakse ja analtlsitaks muudatuste juhtimise teoreetilisi ké&sitlusi
erinevate autorite poolt- Kurt Lewini jddkuubiku meetodit, John P. Kotteri 8- tasandiline muudatuste

labiviimise ramistikku ning vBimalikke muudatusi takistavaid joude.

LOputdd uuringu eesmaérgiks on analliisida tootajate rahulolu kahe ameti liitmisel toimunud
muudatuste juhtimise protsessiga ning antud uuringu pdhiprobleemiks olid seoses muudatuste
juhtimisega esile kerkivad probleemid. Ameti t06tajad ei ole rahul muudatuste protsessiga. Neile ei
edastatud piisaval maéaral muudatusi puudutavat informatsiooni ning nende labiviimise ajakava.
Kuigi nad said protsessi véltel esitada endapoolseid ettepanekuid ning muudatuste eestvedaja oli
nende hinnangul padev oli Gldine rahulolu madal. Selle p6hjusena vdib vélja tuua ebapiisava
planeerimise ning halva infovahetuse juhtkonna ja tootajate vahel. Uuritud Viljandi linnavalitsuse
haldusametis pole varasemalt uuritud kas ja kuidas mdjutab muudatuste labiviimine selle kdige
kriitilisemat edutegurit- ameti to6tajaid ehk inimesi. Seega tulevad labiviidud uuringu tulemused

ametile tulevikus kindlasti kasuks.

Uuringu eesmérgi saavutamiseks Kkasutati uurimisinstrumentidena ankeetkusimustikku ja
poolstruktuaalset intervjuud. Kvantitatiivse uuringu labiviimiseks kasutatud ankeetklsimustik
koosnes 28 kisimusest ning koosnes kahest osast. Esimeses osas koguti andmeid vastajate
sotsiaalsete ja demograafiliste nditajate kohta ning teine osa oli jaotatud kolmeks erinevaks osaks
vastavalt Kurt Lewini jddkuubikumeetodile: muudatuste planeerimine, muudatuste labiviimine ja
muudatuste kinnistamine. Kvalitatiivse uuringu labiviimiseks kasutatud poolstruktuaalse intervjuu
kisimustik koosnes kiimnest kisimusest, millele lisaks said intervjueeritavad tuua omapoolseid
naiteid. Kisimustik saadeti autori poolt intervjueeritavatele viis to0péeva enne intervjuu toimumist

e-kirjaga.

Kvantitatiivse uuringu teise osa keskmisest hinnangust (2,88) saab jareldada, et t6otajad ei olnud
muudatustega rahul ja nende hoiakud olid pigem negatiivsed. Ainukesena Uletas aritmeetilise
keskmise muudatuste planeerimise etapp, muudatuste labiviimise ja kinnistamise etapi keskmised

hinnangud jaid alla keskmise.

Kvalitatiivse uuringu poolstruktuaalsete intervjuu pdhjal, mis viidi labi juhtidega, saab jareldada, et

juhid hindasid kogu muudatuste protsessi pigem positiivselt. Valja toodi to6tajatega korraldatud
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koosolekuid ja neile saadetud e-kirju info jagamiseks. Samuti paranenud ametisisest infovahetust,
tooprotsesside tbhustumist ning varasemaga vorreldes kiiremat probleemilahendust.

Uuringu tulemusest saab jareldada, et uuringule seatud eesmarki taideti kuna tulemustest tulid valja
tootajate rahulolu ja hoiakud seoses kahe ameti liitmisel toimunud muudatuste juhtimise protsessiga.
Analidsist selgus, et tootajatele oli selge muudatuste vajalikkuse pdhjus ning ka muudatuste
eestvedaja oli nende hinnangul padev. Uldiselt olid tootajad muudatuste suhtes negatiivselt
meelestatud ning parast muudatuste toimumist ei oldud rahul uute t66votete kinnistamisega ning

kollektiivi rahuloluga.

Autoripoolne kbige olulisem soovitus muudatuste protsessi edukaks juhtimiseks asutuse juhtkonnale
on tulevikus moodustada muudatuste juhtimise t66riihm, kuhu on kaasatud nii kogenud t66tajad kui
ka tootajad, keda muudatused otseselt puudutavad. Antud meeskonnal tuleb koostada selge ajakava
koos eesmarkidega ning korraldada info jagamist. Selliselt on v8imalik muudatusi tulevikus paremini

l&bi viia.
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SUMMARY

The topic of this thesis is ,, Employee satisfaction with the change management process of the merger

of two departments in Viljandi City Government administrative office“.

The thesis consists of three chapters in total. The first chapter gives an overview and analyzes the
theoretical approaches to change management: the nature of change management, the planning of
change management in an organization, Kurt Lewin’s ice cube method, John P. Kotter’s 8-step
process for leading change and the forces that may hinder change. The second chapter gives an
overview of study methodology used for the thesis. The third chapter presents the results of the
empirical study and the conclusions together with the resulting proposals. Questionnaires have been

attached to thesis, with the help of which an empirical study was conducted.

The topic of the thesis is relevant because research on change has shown that implementing
organizational change is not an easy task. Previous researches have concluded that changes were
succesful in only 40% of the cases. A survey of 93 companies indentified that most common problems
are insufficient preparation of employees for change. Another study concluded that in many cases the
failure to implement changes was due to insufficient employee participation. It is therefore important
for the managers to be able to make the need for change undestandable to employees and to create an
organizational culture that supports change and promotes learning. Inadequate change management
skills are a major cause of failed organizational change, as the problem of any change initiative can
be prevented or resolved according to the skills of the change leader. The focus has been on the people
who are directly affected by the changes and on whom the success of the changes depends. The

attidudes of those people and their role in the process of making changes has become decisive.

The purpose of the thesis is to analyze the satisfaction of eployees with the change management
process that took place in the merger of the two departments in the administrative office of Viljandi
City Government and to make proposals to the management for better change management. The
following tasks have been set to achieve the goal: 1. To explain the nature and bases of change
management and to analyze modern theories of change management in order to create a framework
for empirical reseacrh. 2. Develop a suitable metholody for conducting the study, conduct an
empirical study and analyze the results. 3. Draw conclusions from the study and make suggetions to

management for better change management.
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The analysis of the empirical study of this thesis has been complied on the basis of the results of the
change management research conducted among the employees and managers of the Viljandi City
Government adiministration office. The survey was conducted with employees using questionnaires

on paper and with managers using a semi-structured interview format.

The analysis showed that the employees understood the need for the changes and in their opinion the
leader of the changes was also competent. In general employees were negative about the changes and
after the changes took place, they were not satisfied with the consolidation of new work methods and
the satisfation of the whole team. Based on the semi-structual interviews with the managers, it can be

concluded that the managers assessed the whole change procces rather positively.

The author’s most important recommendation for the successful management of the change process
for the management of the office in the future is to form a change management work group, which
includes both experienced employees and employees directly affected by the changes. This team
needs to set a clear schedule with goals and share information to other employees. In this way, it is
possible to lead changes better in the future.
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Lisa 1. Ankeetkisimustik

Lugupeetud kusitluses osalejal

Minu nimi on Claid JeZzov ja ma olen Tallinna Tehnikakorgkooli drijuhtimise neljanda kursuse
tudeng. Antud kusimustiku raames uurin Viljandi linnavalitsuse haldusameti to6tajate rahulolu seoses
kinnisvara haldusameti ja majandusameti liitmise muudatuste juhtimise protsessiga. Kaoikide
vastajate arvamus on véaga oluline, et edaspidi oleks ametisisesed muudatused vdimalikult hésti
planeeritud ja labiviidud. Palun kdikidel vastajatel varuda natukene aega, et uuring véimalikult hasti
jatdeselt onnestuks. Allpool olev kiisimustik on anantiimne ning andmeid kasutatakse vaid statistika
eesmargil. Ankeet sisaldab 28 kiisimust ning vastamiseks kulub keskmiselt 15-20 minutit. Iga vastus
on uuringu labiviijale oluline ja pikas perspektiivis kindlasti abiks meie ameti edasiseks arenguks.

Tanan Teid ette vastamise eest!

Kontaktisik: Claid Jezov, 5787 6914, claid.jezov@viljandi.ee

Sugu: Mees [J Naine [J
Vanus:

18-30 O
31-40 01
41-50 O
ule 50 O

Toostaaz Viljandi Linnavalitsuses:

Vahem kui 1 aasta [J
1-5 aastat [

5-10 aastat [J

10-15 aastat [1

20+ aastat [
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Kusimustik

Palun tbmmake ring Umber vaartusele, mis iseloomustab teie ndusolekut antud vaitega.

0 — ei oska Oelda

1 — ei nbustu Uldse

2 — ei ndustu

3- ndustun osaliselt

4- ndustun taielikult

MUUDATUSTE PLANEERIMINE

Mulle on arusaadav muudatuste vajalikkuse pdhjus

Mulle on selge planeeritud muudatuse eesmark

Mulle on selge minu roll muudatuste planeerimisel

Planeeritud muudatuse info kéttesaadavus on minu jaoks piisav

Muudatuste teostamise ajakava on koostatud

Muudatuste teostamise ajakava on mulle arusaadav

Muudatuse planeerija oli piisavalt padev

Muudatuste planeerimine asutuses oli vajalik

Olen rahul muudatuste planeerimise etapiga

o] O] O O o o o o o

I I e e

N N N DN DN DN DN DN

W W W W W W w w w

N N N S Y I Y B Y A -

MUUDATUSTE LABIVIIMINE

Muudatuste labiviimine toimus vastavalt planeerimisele

Tunnen igapaevatoos vorreldes varasemaga muudatusi

Pidin omandama muudatuste kédigus uusi t06votteid

Mind juhendati uute t60votete omandamisel

Muudatuste labiviimise info oli mulle kéttesaadav

Sain esitada ettepanekuid muudatuste labiviimisel

Muudatuste labiviimise eestvedajad olid padevad

ol O o ol o o o

I e T

N N N N DN DN DN

W W W W W w w

NN I - B N - R S B - N B N
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Suhtusin muudatuste labiviimisesse positiivselt 0 1 2 3 4
Kollektiiv suhtus muudatuste l&abiviimisesse positiivselt 0 1 2 3 |4
Muudatuste planeerimine toetas muudatuste labiviimist 0 1 2 3 |4
Kollektiivi valmisolek muudatuste labiviimiseks oli hea 0 1 2 3 4
Muudatuste labiviimise etapp dnnestus 0 1 2 3 |4
MUUDATUSTE KINNISTAMINE
Olen uued t66votted kinnistanud 0 1 2 3 |4
Kasutan endiselt ka vanu t66votteid 0 1 2 3 |4
Jain muudatuste tulemusega rahule 0 1 2 3 |4
Minu igapdevat6o on tdnu muudatustele produktiivsem 0 1 2 3 |4
Kollektiiv tootab tdnu muudatustele paremini 0 1 2 3 |4
Kollektiiv jai muudatuste tulemusega rahule 0 1 2 3 |4
Asutusesisesed muudatused olid vajalikud 0 1 2 3 |4

Ettepanekud ja kommentaarid muudatuste paremaks planeerimiseks, labiviimiseks ja juhtimiseks

tulevikus:
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Lisa 2. Poolstruktuaalse intervjuu kisimustik

10.

Millised olid Teie jaoks muudatuste planeerimise etapi kdige tdhtsamad tegevused?

Millised eesmargid pustitati muudatuste planeerimisel?

Kuidas hindate muudatuste planeerimisel jagatud info piisavust? Tooge ka méni néide info
jagamisest.

Kuidas hindate muudatuste planeerimise etapi ©Onnestumist? Tooge moned néited
onnestumiste vGi ebadnnestumiste kohta.

Kuidas hindade muudatuste planeerimise kasu muudatuste l&biviimisele? Kas planeerimise
protsess toetas labiviimise protsessi? Tooge moni naide.

Mil madral arvestasite muudatuste labiviimisel ameti to6tajate poolt tehtud ettepanekutega?
Tooge mdni néide.

Kuidas hindate kollektiivi valmisolekut muudatuse labiviimiseks? Kas téheldasite protsessi
kaigus ka vastasseisu? Tooge moni naide.

Kuidas hindate muudatuste Ilabiviimise protsessi dnnestumist? Tooge mdéned néited
onnestumiste vGi ebabnnestumiste kohta.

Mille jaoks olid Teie arvates toimunud muudatused vajalikud?

Mil madral on toimunud muudatused nii teie téoulesandeid kui ameti pdhitlesandeid silmas

pidades eelnevat olukorda muutnud? Palun tooge ka méni naide.

58



