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Sissejuhatus
Tanapéeva maailmas, kus &rikeskkond on globaalne ja diinaamiline, seisavad
organisatsioonid silmitsi arvukate véljakutsetega, mis nduavad nende pidevat
kohandumist ja evolutsiooni. Need valjakutsed ulatuvad kiiresti muutuvatest turgudest ja
tehnoloogiatest kuni demograafiliste ja sotsiaalsete muutusteni, mis mdjutavad
t06j0uturgu ja tootajate ootusi. Viimastel aastatel on esile kerkinud tehnoloogilised
arengud ja generatsioonide vahelised erinevused t66j0us, mis toovad kaasa vajaduse uute,

kaasavamate ja paindlikumate juhtimisstiilide kujundamiseks.

Organisatsioonid, mis soovivad sailitada vGi parandada oma
konkurentsipositsiooni selles rohkete valjakutsetega keskkonnas, peavad olema
vBimelised Kiiresti reageerima uutele vBimalustele ja ohtudele. See nduab mitte ainult
arikontseptsioonide ja strateegiate pidevat imberhindamist, vaid ka
organisatsioonikultuuri ja -struktuuri kohandamist, et kutsuda esile innovatsiooni ja
kohanemisvoimet. Oluline on mdista, et edu saavutamiseks peavad organisatsioonid
integreerima jatkusuutlikkuse ja sotsiaalsete vaartustega vastavuse oma arimudelitesse,

tagades seeldbi oma tegevuse eetilisuse ja vastutustundlikkuse.

Paraku seisavad paljud organisatsioonid silmitsi raskustega nende pdhimdotete
rakendamisel, peamiselt tootajate vastuseisu ja juhtide poolse toe puudumise voi
muudatuste ebapéadeva juhtimise tdttu. Sellised probleemid on sageli juurdunud
vananenud juhtimispraktikates ja -suhtumistes, mis ei vasta enam ténapdaeva t66jou
vajadustele ja ootustele. Uute juhtimisstiilide omaksvatt ja praktiseerimine, mis on
kooskdlas kaasaegse drikeskkonna vajaduste ja sotsiaalsete normidega, on

moddapadsmatu, et Uletada need valjakutsed ja edu organisatsiooni tasemel.

Nagu toetavad ka mitmed uuringud (YUksel et al., 2017; Balan & Vreja, 2018),
siis vajab peale kasvav Z-generatsioon tiha rohkem innovaatilisust, individualistlikku
ldahenemist, usaldust ning tahendust t66s — kdik, mida madalama hierarhiaga
juhtimisstruktuurid ja isejuhtivad meeskonnad suudavad pakkuda.

SeetOttu on organisatsioonide struktuurides ilmnenud suundumus madalamatele ja
paindlikumatele vormidele, kus juhtimistasandeid on vahem, et paremini adapteeruda
tehnoloogia kiire arengu, t66jouturul koos téotavate generatsioonide ja nende erisustega

ning demograafiliste ja sotsiaalsete muudatustega.



ORGANISATSIOONILISE JA AUTENTSE EESTVEDAMISE MUUTUS......

Madala hierarhiaga organisatsioonid annavad teed avatusele, autonoomiale,
iseseisvusele ja kollektiivsele vastutusele. Need organisatsioonid, mis lubavad oma
liilkmetele rohkem otsustusvabadust ja vastutust, ning julgustavad iseseisvat métlemist, on
palvinud tunnustust kui uuenduslikud ja neil on efektiivsed viisid t66jou kaasamiseks ja
motiveerimiseks. Paindlik organisatsioonistruktuur soodustab organisatsiooni liikmete
vahelisi kontakte ja teadmiste jagamist (Millikin et al., 2010). Suuremat kohanemisvdimet
saabki saavutada isejuhtimise pohimdtete rakendamise kaudu (Bernstein et al., 2016),
selle puhul on tegemist juhtimispdhimottega, millega suurendatakse tootajatele kontrolli
ja otsustusdiguse andmist oma todalase tegevuse, eesmarkide ja nende saavutamiseks
vajalike vahendite tle. Seeldbi suurendatakse ka tootajate usaldust ja vastutust (Groen,
2018).

Globaalselt on mitmeid ettevotteid, kes madalama hierarhia poole ehk seega ka
suurema vastutuse, paindlikkuse, innovaatilisuse ja usalduse poole juba puludlevad -
sellised ettevotted on nditeks Valve, Netflix, Buurtzorg, Futureplay, Futurice, Google
Play, Spotify ning paljud teisedki. (Murambinda, 2024)

Eestis madala hierarhiaga juhtimisstruktuuride ja isejuhtivusega seotud teemad
niivord laialt levinud veel ei ole, ent on méned ettevotted ka siin, kes on proovinud ning
proovivad siiani enda organisatsiooni madala hierarhia poole viia — sellised ettevotted on
naiteks Pipedrive OU, Proekspert AS, Novel Clinic AS.

Uks ettevdte, kes samuti alustas teekonda madala hierarhia suunas, on Eesti
Energia AS ning selle tutarettevGte Enefit Solutions AS, kes vahendas kogu kontsernis
juhtimistasandeid alates 01.01.2023.

Uuendatud organisatsioon tdhendab muutust ja edasiliikumist nii juhtimises kui ka
organisatsiooni kultuuris. Liigutakse organisatsioonikultuuri suunas, mis p6hineb
vastutusel ja vabadusel. (Piikov, 2022)

Enefit Solutions AS on suurettevdte, kus enne madala juhtimisstruktuurile
uleminekut téotas 75 juhti. Struktuuri muudatuse jargselt séilis juhi roll 53 tootajal.
Ettevottes on olulisel kohal juhtimiskvaliteedi jarjepidev tdstmine. Juhtimiskvaliteedi
indeks on (ks strateegilistest KPI-mdodikutest, mida ettevottes iga aastaselt jargitakse.

Autorid keskenduvad oma to6s kaasaegsete eestvedamisteooriate, autentse
eestvedamise (authentic leadership) ja organisatsioonilise eestvedamise (organizational

leadership), uurimisele. Kuna madalale juhtimisstruktuurile tleminek on kaasa toonud
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palju muutusi, siis on autentse ja organisatsioonilise eestvedamise nditajad ettevottele
olulised sisendid juhtimiskvaliteedi jarjepidevaks arendamiseks.

Magistritod eesmargiks on vélja selgitada tajutud juhtimiskvaliteedi muutus
organisatsioonilise ja autentse eestvedamise kontekstis tleminekul madala hierarhiaga

juhtimisstruktuurile Enefit Solution AS’is.

Magistritod eesmargi saavutamiseks on pustitatud jargmised uurimisilesanded:

1. Anda teadusartiklite pohjal Glevaade madala hierarhiaga juhtimisstruktuuri
organisatsiooni teooriast ning organisatsioonilisest tlesehitusest;

2. Teaduslikule kirjandusele tuginedes anda tlevaade organisatsioonilise
eestvedamise maistetest ja kasitlustest;

3. Teaduslikule kirjandusele tuginedes anda Ulevaade autentse eestvedamise
mdistetest ja kasitlustest;

4. Tutvustada uuringu ettevotet, uurimisprotsessi ja valimit;

5. Viia labi empiiriline uuring téotajate seas, selgitamaks vélja
organisatsioonilise ja autentse eestvedamise tajutud muutust;

6. Viia labi dokumendi vaatlus, madratlemaks uksuse disaini;

7. Analidsida uuringu tulemusi ja esitada jareldused organisatsioonilise
eestvedamise ja autentse eestvedamise tajutud muutustest madalale
juhtimisstruktuurile Glemineku jargselt.

Magistritoo teoreetiline osa ,,Uleminek madala hierarhiaga juhtimisstruktuurile
on jaotatud kolmeks osaks, mille esimeses alapeatiikis avatakse l&bi teooriate madala
hierarhia ja isejuhtiva organisatsiooni olemus ning antakse tilevaade erinevatest
organisatsioonilistest késitlustest ning Ulesehitustest. Teises ja kolmandas alapeatiikis
késitletakse organisatsioonilise ja autentse eestvedamise rolli, analtdsitakse juhtide
kompetentse ja nende mdju avaldumist organisatsioonile.

Magistritod empiirilise osa koostamiseks teostasid autorid kvantitatiivse uurimuse,
kus osalesid 751 to6tajat 23st tiksusest - kokku 80,1% kogu todtajaskonnast. Uurimustdo
teostamiseks kasutasid autorid kahte kusimustikku. Juhtide autentsuse méaramiseks voeti
aluseks (Meerits et al., 2022) vélja to6tatud autentse eestvedamise kisimustik (ALQ —
Authentic Leadership Questionnaire) ning organisatsioonilise eestvedamise hindamise

aluseks kasutasid autorid (Kivipdld & Vadi, 2010) vélja to6tatud organisatsioonilise
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eestvedamise vdimekuse kiisimustikku (OLQ — Questionnaire of Organizatonal
Leadership Capability).

Lisaks teostati kvalitatiivne uuring labi dokumentide vaatluse ja analliisi, et
maéaratleda Uiksuste tegevuste keerukuste tasemed.

Uurimistdd annab pdhjaliku tlevaate organisatsioonilise ja autentse eestvedamise
hinnangust Enefit Solutions AS’is, keskendudes juhtidele antud hinnangute analtsile.
See annab aluse mdistmiseks, kuidas ettevotte juhtimiskultuur ja -praktikad on arenenud,
eriti arvestades tleminekut madala hierarhiaga juhtimisstruktuurile. Samuti vorreldakse
uurimust6o tulemusi uurimustédga (Pauksoo, 2022), kus uuriti Enefit Solutions AS’is
organisatsioonilist ja autentset eestvedamist, enne kui ettevdte 1aks le madala hierarhiaga
juhtimismudelile.

Uurimist6o tulemused annavad ettevdttele vaartuslikku sisendit
organisatsioonilise ja autentse eestvedamise muutuste ning arenguvdimaluste kohta,
aidates seeldbi kaasa organisatsiooni enda ja selle kultuuri edasisele arendamisele.

Magistritoo autorid tdnavad Enefit Solution AS juhatust, juhte ja tO6tajaid, kes
panustasid uuringu labiviimisse, magistritd6 juhendajat Kurmet Kivipdldu ja
kaasjuhendajat Aksel Ersi professionaalsete nduannete ja motiveerimise eest. Samuti

tanavad autorid Chat GPT abi osade artiklite tdlgendamisel.

Mérksonad: madala hierarhiaga juhtimisstruktuur, isejuhtivus, organisatsiooniline
eestvedamine, autentne eestvedamine.

Teaduseriala kood: S190 Ettevdtte juhtimine.
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1. ULEMINEK MADALA HIERARHIAGA
JUHTIMISSTRUKTUURILE

1.1. Keerukusest tingitud tleminek madala hierarhiaga juhtimisstruktuurile

Suureneva keerukusega toime tulemiseks on olemas mitmeid variante. Uheks
oluliseks aspektiks on kategoriseerida organisatsiooni tiksuste t6618ikude keerukused,
kasutades Perrow’i tiipoloogiat. Perrow tiipoloogia (Joonis 1) keskendub ulesannete
varieeruvusele ja analliusitavusele. See jagab tlesannete keerukuse neljaks tutbiks:
rutiinne, kasitdo, inseneeria ja mitterutiinne t60, péhinedes llesannete varieeruvusel
(erandite arv standardprotseduurides) ja analltsitavusel (teadaolevad meetodid eranditega
toimetulekuks). Perrow raamistik vimaldab suigavamat mdistmist organisatsiooniliste
ststeemide ja nende tehnoloogiliste protsesside keerukuse kohta. Keerukusest arusaamine
aitab tuvastada t66 olemust ning on oluline, kuna see aitab organisatsioonil
kategoriseerida tksuseid, kus vdib rohkem madalat hierarhiat ja usaldust vaja minna.
(Hatch, 2013; Lee & Edmondson, 2017)

T66 varieeruvus

madal ko rge
korge Rutiinne Inseneeria
T66 analiitisitavus
madal Kisitoo Mitterutiinne

Joonis 1. Perrow tiipoloogia. Allikas: (Hatch, 2013)

Rutiinne (routine) tehnoloogia vdi t66 on iseloomustatud madala tlesannete
varieeruvuse ja kdrge ulesannete analulsitavusega. See kategooria hdlmab protsesse, kus
standardprotseduurid on hésti vélja kujunenud ja erandid on harvad vdi kergesti
hallatavad olemasolevate protokollide kaudu. N&ideteks saab tuua traditsioonilised
tootmisliinid ja kontoritdd, kus protseduurid on standardiseeritud ja kdrvalekalded
minimaalsed. (Hatch, 2013)
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Késitootehnoloogia voi -too (craft) h6lmab madalat tGilesannete varieeruvust ning
ka madalat tilesannete anallilsitavust. Selles kategoorias piisab tavaliselt
standardprotseduuridest, kuid kui erandeid esineb, tuleb vélja mdelda uuenduslikke
lahendusi. Kasitéotehnoloogia on levinud ehituses ja kunstilises tootmises, kus
ekspertteadmine ja improvisatsioon on haruldaste ja ettearvamatute eranditega tegelemise
voti. (Hatch, 2013)

Inseneritehnoloogiat ja -t60d (engineering) iseloomustab kdrge tlesannete
varieeruvus ja kdrge Ulesannete anallisitavus. See hdlmab valdkondi, kus erandid on
sagedased, kuid samas on olemas tugev teadmistebaas vdi ekspertiis nende
variatsioonidega tegelemiseks. Sellised ametid nagu inseneritd0, raamatupidamine ja
laborit66 kuuluvad sellesse kategooriasse, ndudes spetsialiseeritud valjadpet probleemide
lahendamiseks. (Hatch, 2013)

Mitterutiinne t60 vai tehnoloogia (non-routine) hdlmab kbrget Ulesannete
varieeruvust ja madalat Glesannete analulsitavust, esindades sektoreid nagu teadus- ja
arendustegevus, lennundusinseneritdo ja nditeks disainilaborid. Sellistes t60des on tihti
sagedased probleemid ning puuduvad standardlahendused, néudes pidevat innovatsiooni
ja kohanemist uute véljakutsetega. (Hatch, 2013)

Kui rutiinsed tehnoloogiad ja t6dd on kasulikud hierarhilisema struktuuri all
rangete protseduuridega, siis mitterutiinsed t66d voivad kasu saada paindlikumast ja
kohanemisvbimelisemast organisatsioonilisest kujundusest, et kutsuda esile innovatsiooni
ja reageerimist uutele valjakutsetele (Hatch, 2013).

Et keerukamate tG0ulesannetega paremini toime tulla, on theks véimaluseks lisaks
protsesside parandamisele ka organisatsioonides struktuuriliste muudatuste sisseviimine.
Organisatsiooni struktuurimuudatuste teoorias esineb termin nagu "Span of Control™ ehk
juhtimisulatus — see termin viitab inimeste arvule, keda ks juht otseselt juhib. See mdiste
on oluline organisatsiooni juhtimisstruktuuri ja juhtimisefektiivsuse mdistmisel, kuna see
mdjutab otseselt juhtide vdimet pakkuda t6husat juhendamist, avatud suhtlust ja tuge iga
meeskonna litkmele. Span of Control'i ulatus vdib varieeruda s6ltuvalt organisatsiooni
struktuurist, t60 iseloomust, juhtimisstiilist ja ka tootajate padevusest. (Remenova et al.,
2018; Theobald & Nicholson-Crotty, 2005)
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On kahte peamist tlitpi Span of Control’i ehk juhtimisulatust:

Kitsas juhtimisulatus tdéhendab seda, et juhil on pigem véhe otseseid alluvaid. See
vOimaldab vahetumat suhtlemist ja isikupdhisemat l&henemist, kuid v6ib viia suurema
halduskoormuse ja kdrgemate juhtimiskuludeni.

Lai juhtimisulatus tdhendab, et juhil on palju otseseid alluvaid. See vahendab
juhtimiskihte organisatsioonis, mis v8imaldab parandada kommunikatsiooni ja teha
organisatsiooni paindlikumaks muudatustele reageerimisele. Samas v6ib aga juhi vdime
igale meeskonnaliikmele vajalikku tdhelepanu p6drata olla piiratud. (Remenova et al.,
2018; Theobald & Nicholson-Crotty, 2005)

Span of Control'i valik mdjutab oluliselt organisatsiooni efektiivsust tervikuna.
Lai Span of Control on tavaliselt eelistatud keskkondades, kus t66d on lihtne
standardiseerida vdi kui alluvad on vaga iseseisvad ja padevad. Kitsast Span of Control'i
peetakse sobivamaks olukordades, kus t66 nduab suuremat spetsialiseerumist ning t66 on
keerukam — kui on vajalik intensiivsem juhendamine ja kontroll. (Remenova et al., 2018;
Theobald & Nicholson-Crotty, 2005; Martela, 2023) Enefit Solutions AS ndgi vajadust
liikuda laiema juhtimisulatusega ettevdtte poole, et paremini toime tulla suureneva
keerukusega.

Tuleb aga mdista, et teatud suurusest alates muutub antud mudel elujduetuks, kuna
tippjuhtkonna "kontrolliulatus™ voib kasvada Ule hallatavate piiride, viies olukorrani, kus
juhid on pidevalt hdivatud taktikaliste tegevustega, et lahendada igapaevaseid
valjakutseid. (Remenova et al., 2018; Theobald & Nicholson-Crotty, 2005; Martela,
2023)

Administratiivne intensiivsus on samuti ks termin, mille abil saab organisatsiooni
struktuurimuudatusi kirjeldada. Sellega kirjeldatakse haldus- ja toetusfunktsioonide
osakaalu tihedust organisatsioonis. Mdiste viitab asjaolule, kui suur osa organisatsiooni
ressurssidest, sealhulgas t66joust, rahalistest vahenditest ja ajast, kulub haldustilesannete
taitmisele, vorreldes pohitegevusega seotud tegevuste taitmisele. Administratiivse
intensiivsuse mddtmine aitab maista, kui efektiivselt ettevote oma olemasolevaid
ressursse kasutab ning voib anda vihjeid selle kohta, kuidas organisatsiooni struktuur ja
protsessid mojutavad selle terviklikku toimimist. K&rge administratiivne intensiivsus
tahendab, et enamus organisatsiooni ressurssidest on seotud haldusiilesannetega, mis
viitab Uleliigsele blrokraatiale, ebatGhusatele protsessidele vdi vajadusele parandada

ressursikasutuse efektiivsust. Vastupidiselt, madal administratiivne intensiivsus néitab, et
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vaiksem osa ressurssidest kulub haldusulesannetele, mis v8ib osutada sellele, et
organisatsioon on suutnud optimeerida oma protsesse ja suunata rohkem ressursse oma
pohitegevusele. See on mark paindlikumast, véhem burokraatlikust organisatsioonist, mis
on vdimeline kiiremini reageerima muutuvatele turuolukordadele. (McKinley, 1987;
Pondy, 1969)

Madala hierarhiaga organisatsioonid plrgivad just madalama intensiivsuse poole —
seda proovib ellu viia ka Enefit Solutions AS.

Madalam hierarhia ja isejuhtivus viitavad juhtimisstiilile, kus juht soodustab
teadlikult oma meeskonnaliikmete iseseisvust, vastutustunnet ja algatusvdimet ning
ettevotte struktuur toetab seda. Selline 1dhenemine hdlmab usalduse andmist
meeskonnaliikmetele, et nad saaksid iseseisvamalt oma tlesandeid tdita. (Lee &
Edmondson, 2017) Madalam hierarhia on organisatsiooni praktika, kus meeskonnad voi
indiviidid vdtavad enda peale rohkem vastutust t66 korraldamise, otsuste tegemise ja
eesmérkide seadmise eest, ilma traditsioonilise mitmetasandilise juhtimiseta. Seda saab
samastada enesejuhtimise, autonoomia ja vastutusega. Uuringud néitavad, et
organisatsioonides, kus eelistatakse madalamat hierarhiat ja isejuhtivust, on reeglina
vahem birokraatiat ja rohkem paindlikkust, kuna t66tajad saavad seal v@imaluse enda
t06d ise kujundada. (Alexy, 2022; Webb, 2023)

Kuna organisatsioonis on juhtimistasemeid véhem, saab kdige enam madala
hierarhiaga juhtimisstruktuure seostada enesekorralduslike aspektidega nagu isiklik
vastutus, iseseisvalt eesméarkide seadmine, enesehindamine, iseseisvus, pidev dppimine,
eneseteadvus, ajajuhtimine, otsustusvéime ning kohanemisvdime. Selline enesekorraldus
annab tootajatele vdimaluse votta ronkem initsiatiivi, teha julgemalt vajalikke otsuseid,
edendada autonoomiat ning juhtida omaenda edu ja kasvu organisatsioonis, aidates kaasa
paindlikuma ja kohanemisvdimelisema t66jou kujunemisele. (Manz & Sims, 1980;
Rothstein & Burke, 2010)

Madal hierarhia ja isejuhtivus on seotud ka otseselt to6tajate heaoluga. Uuringuid
on proovinud teha kindlaks, kuidas erinevad organisatsioonilised struktuurid mojutavad
tootajate rahulolu. Madalate juhtimisstruktuuride eelistena iseloomustatakse vaiksemaid
hierarhilisi tasemeid, to0tajate autonoomiat ja otsuste tegemise panuse suurendamist. See
on vastand tsentraliseerimise mdjudele, mis teoreetiliselt vdivad vahendada tootajate
heaolu. (Webb, 2023; Kirkman & Rosen, 1999)
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Romme (2019) uuris organisatsioonide hierarhiate arenevat olemust, kus leiti
erinevusi traditsiooniliste hierarhiliste struktuuride vahel, mida iseloomustavad tlalt-alla
autokraatsus ja tekkivad alt-ules vastutuse "redelid" organisatsioonides. Romme viitab
sellele, et kaasaegsed organisatsioonilised tlesehitused, nagu ka enesejuhtimine,
muudavad hierarhiad paindlikumateks ja vastutusel pdhinevateks struktuurideks. Selline
umberkujundamine vBimaldab kombineerida autoriteeti ja iseorganiseerunud vastutust,
eesmaérgiga suurendada just organisatsiooni innovatsiooni ja tootajate kaasamist ning
rahulolu. (Romme, 2019)

Madala hierarhiaga struktuurimudelid on elujéulisemad t6dstusharudes, kus
Uksuste vastastikune sdltuvus on madalam ja véljundid on kohandatud (Martela, 2019).

Martela (2019) uuris isejuhtivate organisatsioonide eripdra, vorreldes neid Weberi
birokraatia ja Mintzbergi adhokraatiaga. Ta tuvastas kuus fundamentaalset
organisatsioonilist probleemi:

e (lesannete jaotamine;

e (lesannete allokeerimine;

e premeerimiskaitumine;

e “freeride i ehk “vabas6idu” vélistamine;
e suuna andmine;

e koordineerimise tagamine.

Madala hierarhiaga ja isejuhtivad organisatsioonid, mida iseloomustavad
detsentraliseeritud volitused ja kaaslaste-pdhine vastutus, pakuvad uuenduslikke
lahendusi nende probleemidega tegelemiseks. Madalaks hierarhiaks saab pidada uudseks
organisatsiooniliseks vormiks, mis on eriti tdhus keskkondades, kus lisaks tlesannete
kohandatavusele on tootajatel ka kdrgemad teadmised ja motivatsioon. (Martela, 2019)

Madala hierarhia optimaalseks toimimiseks on vajalikud nii kollektiivsed kui ka
individuaalsed autentsed juhtimisvormid (Ziegert et al., 2021). Manzi uuring (Manz &
Sims, 1980) annab ulatusliku Glevaate madalatest struktuuridest ja isejuhtimisest nii
uksikisiku (autentse) kui ka meeskonna (organisatsioonilise) tasandil - suurenenud
isejuhtivus on korrelatsioonis paremate efektiivsemate reaktsioonide ja téosooritusega
individuaalsel tasandil, kuid tulemused meeskonna tasandil on vdhem jérjepidevad. See
sisemiste ja véliste tegurite moju enesejuhtimisele viitab sellele, et kuigi enesejuhtimine
on kasulik, ei asenda see téielikult vélist juhtimist (Stewart et al., 2011). Seda uurivad

kaesoleva magistritoo autorid ka ise, kuna Enefit Solutions AS’i otsus muutuda rohkem
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isejuhtivaks ei tdhenda juhtimistasandite taielikku dra kaotamist, vaid nende vahendamist
ning seejuures vélise juhtimise sailitamist.

Organisatsioonidel on tavaliselt kolm pdhilist vBimalikku suuremat
koordinatsiooni mehhanismi — hierarhia, network ning turg. Turgu saab samastada
isejuhtivuse ja madalama hierarhilise juhtimisstruktuuriga ning need koosnevad
mudelitest, millel on erinevad ulesehituse disainid. Levinumateks neljaks tlesehituse
disainimudeliteks on:

e Adhokraatia — paindlik, kohandatav organisatsiooniline struktuur ilma
jaikade protokollideta;

e Maatriksorganisatsioon — struktuur, kus to6tajad kuuluvad
mitmesugustesse hierarhilistesse ja funktsionaalsetesse meeskondadesse
vOi projektidesse;

e Network organisatsioon — paindlik struktuur, kus organisatsioon toimib
laiaulatusliku vorgustikuna - suhtlus ja koost66 toimuvad mitme erineva
osapoole vahel;

e Holakraatia — spetsiaalne organisatsiooni juhtimise stisteem hajutatud
autoriteediga. Organisatsioonis on struktuur jagatud selgelt maaratletud
rollideks ja vastutusaladeks, mida nimetatakse "lksusteks".

(Rothstein & Burke, 2010; Manz & Sims, 1980; Markham & Markham, 1995)

Tabelis 1 on vélja toodud pdhilised omadused, mille abil eristada eelnimetatud

nelja pohilist disainimudelit — nendeks on iseseisvus ja vastutus, otsustusprotsessid,

struktuur ja hierarhia ning kommunikatsioon.
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Tabel 1. Disainimudelite erinevused
Omadused Adhokraatia Maatriksorg. Network org. Holakraatia
Autonoomia | Suurem réhk Rdhutatakse Autonoomia ja Autonoomia ja
ja vastutus autonoomial ja autonoomiat ja vastutus on vastutus on
vastutusel vastutust, kuid olulised, sageli kesksel kohal,
tootajate tasemel. | struktuur vdib olla | hajutatud struktuur pdhineb
keerukam. struktuuriga. selgelt
madratletud
rollidel ja
vastutusaladel.
Otsustus- Otsustusprotsessid | Otsustusprotsessid | Otsustusprotsessid | Otsustusprotsessid
protsessid voivad olla vOivad olla voivad olla on selged ja
paindlikud ja keerukamad, hajutatud ja on pdhinevad
mitteametlikud. sOltudes vorgustikul kindlalt
erinevatest pdhinevad. madratletud
hierarhilistest ja rollidel ja
funktsionaalsetest vastutusaladel.
struktuuridest.
Struktuur ja | Struktuur on tihti | Struktuur on Struktuur voib Struktuur pohineb
hierarhia vaba ja paindlik. tavaliselt olla hajutatud ja selgelt
keerukam ja pdhineb madratletud
jaguneb sageli vorgustikulisel rollidel ja
vastavalt koostool. vastutusaladel.

funktsionaalsetele
vOi
projektijuhtimise
mudelitele.

Kommunikat-
sioon

Kommunikatsioon
ja koost0o voivad
olla vabamad ja
mitteametlikumad.

Kommunikatsioon
ja koostoo voivad
olla keerukamad,
sOltudes
erinevatest
hierarhilistest ja
funktsionaalsetest
struktuuridest.

Kommunikatsioon
ja koostoo voivad
olla hajutatud ja
on vorgustikul
pdhinevad.

Kommunikatsioon
ja koost6o
toimuvad selgete
rollide ja
vastutusalade
kaudu.

Allikas: (Manz & Sims, 1980; Rothstein & Burke, 2010). Autorite koostatud.

Uhised karakteristikud: K&ik disainimudelid on mdeldud keerukamate protsesside

ja tooldikudega keskkondades, lihtsamates tegevustes ei ole mdtet neid mudeleid

rakendada, kuna need tekitavad Uleliigset komplekssust ning pigem isegi lisatood. Uheks

uhiseks tunnusjooneks saab nimetada ka ajutiste meeskondade teket nii maatriks kui

adhokraatia disainimudelite puhul. See tdhendab, et spetsialistidel peavad olema sama

head juhtimisoskused kui juhtidel endil, et orienteeruda mitme k&suliini ja nendest
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saabuvate sisendite vahel. Veel iheks phiseks tunnusjooneks saab pidada madalamaid
transaktsioonikulusid suurenenud usalduse t6ttu, mida esineb suuremal kujul nii Network
disainimudeli kui ka Holakraatia puhul. (Rothstein & Burke, 2010; Alexy, 2022; Manz &
Sims, 1980)

Suurimad erisused: Adhokraatias esineb suurim autonoomia ja paindlikkus.
Network organisatsioonide puhul on t66tajad kogunenud {ihe voi mitme “tsentri” imber -
nendeks “tsentriteks” voivad olla nii juhid kui ka spetsialistid. See tdhendab rohkemat
arvu voi ka suurema infovooga suhtlemiskanaleid, mis eeldab suuremat usaldust.
Holakraatias on suurimaks erisuseks fikseeritud rollid ning kdige enam esinev
institutsionaalne regulatsioon. (Rothstein & Burke, 2010; Alexy, 2022; Lee &
Edmondson, 2017)

Madalad hierarhiad ja isejuhtivus koosnevad lisaks disainimudelitele ka
organisatsiooni protsessidest. Autorid uurivad kdesoleva magistritéd raames isejuhtivuse
kontekstis lisaks autentsele eestvedamisele ka ettevotte kollektiivse eestvedamise all-
harusse kuuluvat organisatsioonilist eestvedamist (Joonis 2).

Madal hierarhia

Joonis 2. Madala hierarhia olemus. Allikad: (Manz & Sims, 1980; Rothstein &
Burke, 2010). Autorite koostatud.
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1.2. Organisatsiooniline eestvedamine madala hierarhiaga organisatsioonis

Ajavahemikul 1950 kuni 1980 keskendusid enamik juhtimiskditumise uuringutest
selgitamisele, kuidas liidrid mojutavad tksikute alluvate suhtumisi ja sooritust (Yukl,
2012), vaadeldes luhiajalisi liidri-jargija suhteid mikrotasandil (Kivipdld & Vadi, 2010).
Edaspidi téusis tha enam fookusesse kollektiivne eestvedamine, mis kasitleb
eestvedamist grupi tasandil. Kollektiivne eestvedamine on (ks eestvedamise vorme, kus
formaalsed ja mitteformaalsed eestvedajad teevad organisatsiooni edu nimel vajalikku
koostodd. (Pauksoo, 2022)

Kollektiivne eestvedamine on lahenemine, kus eestvedamine on jaotatud, jagatud
vOi kollektiivselt rakendatud protsess, mis hlmab mitmeid osapooli organisatsioonis. See
keskendub sellele, kuidas erinevad inimesed ja grupid aitavad juhtimisele kaasa,
rohutades thiseid eesmérke, koostddd ja vastastikust sdltuvust eestvedamise protsessis.
Kollektiivne eestvedamine réhutab tksikisikutevahelist suhtlust, véimu delegeerimist ja
koost6od, et saavutada organisatsioonilisi eesmarke ja lahendada keerukaid probleeme.
(Ospina 2020)

Kollektiivne eestvedamine on oluline edukate koostéovargustike loomisel ja
haldamisel. Kollektiivne eestvedamine hdlmab erinevate osapoolte kaasamist, tihise
arusaama kujundamist ning uhtsete eesmarkide saavutamisele suunamist. Oluline rohk on
usaldusel, avatusel ja Ghtsusel kui vorgustiku efektiivsuse olulisel teguril. (Silvia, 2011)

Kollektiivse eestvedamise tuumaks on koordineerimisprotsess, mis viib kollektiivi
liilkmed Ulesande téitmiseks eduni, jagades liidri omadusi kollektiivi liikmete vahel
(Kivipdld & Vadi, 2010).

Ké&esolev magistritoo alapeatlikk kasitleb organisatsioonilist eestvedamist kui
vBimekust, mis hdlmab kogu organisatsiooni ja pdhineb kollektiivsel eestvedamisel.

Organisatsioonilise eestvedamise v8imekus mdistetuna kui terve organisatsiooni
juhtimisomadus on tihedalt seotud to6tajate tldise téorahuloluga (Kivipdld & Ahonen
2013). Arvestades asjaolu, et Enefit Solutions AS’is regulaarselt I&biviidav pihendumuse
uuring keskendub to6tajate pihendumuse ja rahulolu hindamisele, andis see pohjuse
organisatsioonilise eestvedamise teoreetilise aluse péhjalikumaks uurimiseks k&esolevas
magistrit0os, et hinnata selle praktilist méjukust to6tajate rahulolule.

Organisatsiooniline eestvedamine on protsess, mille kaudu juhid suunavad ja
mdjutavad organisatsiooni liikmeid thiste eesméarkide saavutamiseks. See hdlmab

visiooni loomist, strateegilist planeerimist ja initsiatiivi votmist, et tagada organisatsiooni
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edukus ja kohanemisvdime muutuvas keskkonnas. Organisatsiooniline eestvedamine on
vajalik, et mobiliseerida ressursse, innustada t06tajaid, edendada uuenduslikkust ja tagada
jatkusuutlik areng. See aitab luua organisatsioonikultuuri, mis toetab eesmérkide
saavutamist ja tdstab organisatsiooni tldist tbhusust. (Kivipdld & Vadi, 2010)

Eestvedamise olemus organisatsioonides seisneb tksikisikute ja kollektiivsete
joupingutuste suunamises ja hdlbustamises thiste eesmarkide saavutamiseks. Eestvedajad
saavad mojutada meeskonna vdi organisatsiooni sooritust, mojutades sooritust méaravaid
protsesse. (Yukl, 2012)

Organisatsioonilise eestvedamise vdimekuse md6tmise raamistiku moodustavad
kaks dimensiooni (organisatsiooniline orientatsioon ja organisatsiooniline adaptsioon)
ning kolm Kivipdld ja Vadi (2010) poolt tuletatud faktorit:

¢ valine fookus ja joondumine (alignment and cohesion);

e sisevorgustiku arhitektuur (architecture of the internal network);

e kontroll tagasiside susteem (control-feedback system).
Kivipdld ja Vadi (2010) disainitud raamistik (Joonis 3) vGimaldab hinnata
organisatsioonilise eestvedamise vBimekust, mis on integreeritud organisatsioonide

struktuuri.

. . ay- Viiline fookus
Organisatsiooniline visioon, strateegia,
eesmargid,
planeerimine

orientatsioon

[
Kontlroll -

Organisatsiooniline Sisevargustiku Tagasiside sisteem
arhitektuur tulemusjuhtimine,

adaptsioon motivatsioon, grupi
| hindamine

Kommunikatsioon Tsentraliseeritus

mitteformaalne Inimeste arendamine,
kommunikatsioon, kapitali kaasamine,
teadmiste iilekanne otsustamine

Joonis 3. Organisatsioonilise eestvedamise vimekus. Allikas: (Kivipdld & Vadi,
2010; Pasternack et al., 2001). Autorite koostatud.

Véline fookus ja joondumine esindab strateegilist protsessi kui organisatsioonilise
juhtimise koondpdhimdtet, et maaratleda organisatsiooni tegevuse suund ja luua

organisatsiooni tulevik strateegia rakendamise kaudu (Kivipdld & Ahonen, 2013). Véline
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fookus koosneb visioonist, strateegiast ja eesmérkide planeerimisest (Pasternack et al.,
2001), millega maaratakse organisatsiooni tegevuse suund ja organisatsiooni kui terviku
eesmérgid (Kivipdld & Vadi, 2010). Véline fookus ja joondumine moodustavad protsessi,
mis toob valja kuidas organisatsiooni lilkkmed on seotud ja teadlikud organisatsiooni
strateegilistest eesmarkidest ja on oma isiklikud eesmargid nendega seostanud (Kivipdld
& Vadi, 2010).

Sisevorgustiku arhitektuur (architecture of internal network) esindab
organisatsioonivorgustiku véimet tdodelda informatsioonivoogu labi organisatsiooni:
selle registreerimist, Gleminekut ja tdlgendamist juhtimisprotsessides. Informatsioon vaib
olla "tegevusele suunatud" vdi lihtsalt taustaline, jargides nii organisatsiooni formaalseid
kui ka mitteametlikke vorgustikke. (Kivipdld & Ahonen, 2013)

Sisevorgustiku arhitektuur jaguneb kaheks alafaktoriks: tsentraliseerituse méaar
(extent of centralisation) ja mitteformaalne kommunikatsioon (informal communication).
Tsentraliseerituse maéar esindab formaalset enk ametlikku suhtlust, mis liigub tavaliselt
vastavalt organisatsiooni struktuurile ja paika pandud kommunikatsiooni kanalitele.
Informatsioon ametlikes suhtlusvorgustikes on tsentraliseeritum, sest otsuste
vastuvGtmine toimub organisatsiooni kdrgemal tasandil. (Valma & Pedaspuu, 2020)

Mitteformaalne kommunikatsioon esindab suhtlust, mis ei liigu ametlikke
kommunikatsioonikanaleid pidi, vaid nii tlevalt alla, alt tiles, horisontaalselt kui ka
diagonaalselt (Valma & Pedaspuu, 2020).

Mitteametlikud v@rgustikud on keerukamad ja vahem organiseeritud Kui
formaalsed vorgustikud. Mitteametlike vorgustike kasutamisel jagavad inimesed erinevat
tlupi informatsiooni organisatsiooni sees, tletades funktsionaalseid ja hierarhilisi
tasemeid. SGnumid liiguvad mitteametlikke kanalite kaudu kiiremini ning sageli peetakse
neid formaalsetest slisteemidest tdpsemaks ja usaldusvaarsemaks. (Kivipdld & Vadi,
2010) Mitteformaalse kommunikatsiooniga antakse edasi nii kommunikatsiooni kui ka
teadmisi (Pasternack et al., 2001), mis tugineb inimeste vahelistel sotsiaalsetel sidemetel
(Sheykh et al., 2010).

Samas leidsid Sheykh et al (2010), et mitteametlike kanalite kaudu edastatavasse
infosse tuleb suhtuda teatud reservatsiooniga, kuna alati ei pruugi mitteformaalse

kommunikatsiooni raames esitatud info olla korrektne ja v6ib olla eksitav.
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Kontroll-tagasiside stisteem (control — feedback system) on organisatsiooni
liilkmete kollektiivne vBime seostada oma igapdevaseid tegevusi organisatsiooni
strateegiliste eesmérkidega (Kivipdld, 2011).

Kontroll-tagasisidestisteem hélmab kolme erinevat tagasiside regulatsiooni,
milledest Uks on positiivne ja kaks negatiivset (Kivipdld & Vadi, 2010). Positiivsel
tagasisidel on vdimendav funktsioon, mis aitab kaasa uute asjade avastamisele ja
innovatsioonile ning organisatsiooni muutumisele. Negatiivsed tagasiside regulatsioonid
esinevad kahel tasandil: individuaalsel-operatiivsel ja organisatsioonilistel eesmarkide
tasandil. Tagasisidestisteemid aitavad organisatsioonil moodustada eneseregulatsiooni,
mis omakorda annab organisatsioonile vdime kohaneda muutuva keskkonnaga. (Kivipdld
& Vadi, 2010)

Organisatsioonilise eestvedamise v8imekuse moodustavad organisatsiooniliikmete
organisatsiooni tervikststeemi salvestunud oskused ja teadmised. Organisatsioonilise
eestvedamise vdimekus on diinaamiline protsess kdigi organisatsiooni liikmete ja
tasandite vahel, mille eesmérgiks on organisatsiooni strateegia elluviimine ja eesmérkide
saavutamine organisatsiooni sotsiaalse v@rgustiku kaudu. Organisatsioonis on erinevate
probleemide lahendamiseks vaja mitmekilgseid oskusi ja teadmisi, mistdttu on todtajate
vaheline adapteerumise ja iseorganiseerumise vdimekus oluline ja vajalik. (Valma &
Pedaspuu, 2020)

Turbulentses keskkonnas, millega seisab silmitsi ka kdesoleva magistritdo
uurimisobjektiks olev ettevote, edukaks navigeerimiseks peab organisatsiooniline
eestvedamine demonstreerima paindlikkust, innovaatilisust ja kiiret kohanemisvdimet
muutuvate tingimustega. See nduab organisatsioonilt pidevat 6ppimis- ja arenguprotsessi,
mis toetab organisatsiooni tldist voimekust ning kindlustab selle pikaajalise
jatkusuutlikkuse. Seet6ttu on oluline, et organisatsiooniline eestvedamine oleks
kujundatud viisil, mis vdimaldab jarjepidevat innovatsiooni ja dppimist, tagades
organisatsiooni paindliku kohanemise ja eduka arengu. Organisatsioonilist eestvedamist

madala hierarhiaga struktuuris aitab genereerida autentne eestvedamine.
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1.3 Autentne eestvedamine madala hierarhiaga organisatsioonis

Téanapdeva maailmas on iha enam ndudlust autentsemate juhtide jarele. Noudlust
on ajendanud kasvav skeptitsism juhtide suhtes, kes eelistavad isiklikke huve oma
organisatsioonide heaolu arvelt. (Avolio & Wernsing, 2008) Autentse eestvedamise
késitlus tdusis fookusesse korporatsioonide Enron ja WorldCom skandaalide t6ttu, mille
aluseks oli juhtide ebaeetiline kditumine (Brown et al., 2005). Organisatsioonid vajavad
juhte, kellel on kdrged eetilised standardid, on teadlikud oma vGimetest ning on diglased
otsustusprotsessis, luues téokohas ausust (Diddams & Chang, 2012). Autentse
eestvedamise kontseptsiooni keskmes on juhi moraalne kohustus mdista suigavuti
iseennast, demonstreerida labipaistvust oma soovide, ootuste ja vaartuste suhtes ning
integreerida need omadused igapéevasesse kaitumisse (May et al., 2003).

Avolio ja Luthans (2006) on seisukohal, et autentne eestvedamine on
fundamentaalne alus kdigile positiivsetele juhtimisvormidele. See tdéhendab, et vdib olla
autentseid, direktiivseid ja osalusel pohinevaid juhte, samuti nagu vdib olla autentseid
transformatsioonilisi juhte (Avolio & Wernsing, 2008). See on seetdttu, et autentne
eestvedamine kirjeldab juhtimise alust — esmalt peavad juhid mdistma ja juhtima
iseennast intrapersonaalsete padevuste kasutamise kaudu ja parast seda suudavad juhid
juhtida teisi, kasutades interpersonaalseid padevusi (Meerits et al., 2022).

Autentne eestvedamine on labipaistva ja eetilise juhtimiskaitumise muster, mis
julgustab avatust jagama otsuste tegemiseks vajalikku informatsiooni, samal ajal jargijate
sisendit aktsepteerides (Avolio et al., 2009). Autentne eestvedamine hdlmab positiivset
moraalset perspektiivi, mida iseloomustavad korged eetilised standardid, mis juhendavad
otsustusprotsessi ja kéitumist (Avolio & Gardner, 2005).

Autentne juht on isik, kes on truu on sisemisele kompassile ja juhib ldhtudes oma
tdelistest vaartustest, kirgedest ning eesmarkidest (George & Sims, 2007). Autentne juht
peaks oskama ndidata eeskuju, kuna ta demonstreerib l&bipaistvat otsustusprotsessi,
enesekindlust, optimismi, lootust ja vastupidavust ning jarjepidevust oma sdnade ja
tegude vahel (Avolio & Gardner, 2005).

Autentne eestvedamine ei tulene liidri positsioonist, vbimust voi staatusest, vaid
isiklikust eneseteadlikkusest, vaartutest, suhetest ja enesedistsipliinist (George & Sims,
2007).

Autentsed juhid ei pruugi tingimata olla transformatsioonilised, visionaarid voi

karismaatilised liidrid. Nad ei paista igapéevaselt vélja. Kuid just need on juhid, kes
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votavad seisukoha, mis muudab ajaloo kulgu teiste jaoks, olgu selleks organisatsioonid,
osakonnad vai lihtsalt teised inimesed. (May et al., 2003)

Olemasolevatest autentse eestvedamise teoreetilistest raamistikest on tdendoliselt
kdige populaarsem (Walumbwa et al., 2008) mudel ja nende autentse eestvedamise
kisimustik (ALQ), mis eristab ja hindab nelja autentse eestvedamise padevust:
eneseteadlikkus, suhete labipaistvus, tasakaalustatud protsessid ja eetiline regulatsioon
(Walumbwa et al., 2008).

Tuginedes (Walumbwa et al., 2008) ja (Beddoes-Jones & Swailes, 2015)
teoreetilistele raamistikele, on (Meerits et al., 2022) vélja pakkunud Laiendatud Autentse
Eestvedamise Mudeli (Extended Authntic Leadership Model - EALM), mis rdhutab
intrapersonaalseid ja interpersonaalseid padevusi (Joonis 4). Laiendatud autentse
eestvedamise mudeli alusel koostatud autentse eestvedamise kisimustik on k&esoleva
magistritod autentse eestvedamise hindamise aluseks.

Esmalt on vajalikud intrapersonaalsed kompetentsid, et juhid saaksid objektiivselt
hinnata enda positsiooni juhina, kuna juhi enesehinnang ja tegelikkus vdivad erineda
tajumise kallutatuse tdttu, mida moéjutavad erinevad vélised ja sisemised aspektid
(Meerits et al., 2022). Autentsed juhid on teadlikud oma ndrkustest ja tugevustest,
kontrollivad oma emotsioone ning annavad hinnanguid lahtuvalt oma isiklikust eetilisest
ja moraalsest taustast, seega autentse juhtimise intrapersonaalsed padevused on
eneseteadlikkus, eneseregulatsioon ja eetiline regulatsioon. (Avolio & Gardner, 2005;
Avolio et al., 2004; Luthans & Avolio, 2003; Meerits et al., 2022)

Interpersonaalsed padevused, milledeks on tasakaalustatud protsessid ja suhete
labipaistvus, on vajalikud sotsiaalsete sidemete mdistmiseks ja hindamiseks. Juhi
vaatenurgast kirjeldavad need juhi emotsionaalset kontrolli, et suurendada jargijate
tulemuslikkust ja pihendumust. Teisisdnu iseloomustavad vahetute suhete kompetentsid
juhi vdimet olla objektiivne suhtlemisel teistega, kasutades ja edendades avatud ja iglast
suhtlust. (Meerits et al., 2022)
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Joonis 4. Autentse eestvedamise paddevused ja kompetentsid. Allikas: (Meerits et
al., 2022). Autorite koostatud.

Laiendatud Autentse Eestvedamise Mudeli tulemusena saame autentse
eestvedamise kompetentsideks, mida autentne eestvedaja peab omama: eneseteadlikkus,
eetiline regulatsioon, eneseregulatsioon, tasakaalustatud protsessid ja suhete labipaistvus
(Tabel 2).

Eneseteadlikkus (self - awareness) - see on vGime demonstreerida arusaamist
sellest, kuidas inimesed haldavad ja tdlgendavad enda Umbritsevat keskkonda ning kuidas
see mdjutab neid aja jooksul. See hdImab ka oma tugevuste ja ndrkuste ning enese
mitmekilgse olemuse mdistmist ja teadlikkust oma mdjust teistele inimestele.
(Walumbwa et al., 2008) Eneseteadlikkus on kujunev protsess, kus inimene jark-jargult
mdistab oma ainulaadseid talente, tugevusi, eesmarke, péhivaartusi, uskumusi ja soove
(Avolio & Gardner, 2005). Need, kes on iseendaga rahul ja eneseteadlikud, on avatumad
ja l&bipaistvamad - see h6lmab ka oma haavatavuste jagamist (George & Sims, 2007).

Eneseteadlikkus on seega iseenda tundmine ja oskus selle tundega erinevatele
valjakutsetele vastu minna. Eneseteadlikkuse saavutamine eeldab pidevat t66d iseendaga,
sealhulgas tasakaalu leidmist oma sisemiste véartuste ja identiteedi ning valismdjudest

tuleneva surve vahel. (Toodu, 2020)
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Eneseregulatsioon (self regulation) on protsess, mille kaudu inimesed saavutavad
kooskdla oma sisemiste standardite (pGhimdtted, eesmargid, ideaalid) ja tegeliku
kaitumise vahel, viies Iabi eneseanalusi ja rakendades vajalikke muutusi voi kohandusi.
See protsess on autentse eestvedamise jaoks oluline, kuna see aitab juhtidel olla
kooskdlas oma vaartuste, eesmarkide ja tegudega. (Avolio & Gardner, 2005)

Eneseregulatsiooni iseloomustavad mérksonad: distsipliin, energilisus,
paindlikkus, kannatlikkus, emotsionaalne kontroll ja vastupidavus (Beddoes-Jones &
Swailes, 2015).

Eetiline regulatsioon (internal moral perspective) - eetiline kéitumine juhtimises
hdlmab selgete eetiliste standardite jarjepidevat jargimist ning eetika ja vaartuste sdnumi
selget kommunikeerimist. Juhtide otsused ja k&itumine on kooskdlas nende sisemiste
vaartustega. Juhid juhivad iseennast lahtudes oma sisemistest vaartustest ja moraalis, nad
ei sOltu ainult valistest reeglitest voi standarditest, vaid nende kéitumine ja otsused on
juhitud nende isiklikest eetilistest p6himdtetest. (Walumbwa et al., 2008)

Suhete l&bipaistvus (relational transparency) - juhi autentse mina esitamine
teistele. Selline kaitumine edendab usaldust labi avalike jagamiste, mis hdlmavad
informatsiooni jagamist ja oma tdeliste mdtete ning tunnete véljendamist, samal ajal
pludes minimeerida ebasobivate emotsioonide véljendamist. (Walumbwa et al., 2008)

Tasakaalustatud protsessid (balanced processing) - juhid analtitsivad objektiivselt
kdiki asjakohaseid andmeid enne otsuse langetamist. See tdhendab, et juhid kaaluvad
hoolikalt erinevaid vaatenurki ja teavet, enne kui nad teevad otsuseid, tagades, et nende
otsused pdhinevad kdige asjakohasemal ja usaldusvaarsemal informatsioonil. (Avolio et
al., 2009)
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Tabel 2. Autentse eestvedamise komponendid

Autentse
eestvedamise
faktorid

Kirjeldus

Autorid

Eneseteadlikkus
(self-awareness)

Teadlikkus enda tugevustest,
ndrkustest, vaartustest ja mojust
teistele; teadlikkus kuidas
isiklikud omadused ja kéitumine
mojutavad juhtimisstiili ja
suhteid teistega, teadmiste
omandamine enda kohta teiste
kaudu.

(Avolio & Gardner,
2005; Avolio et al
2004; Walumbwa et
al., 2008)

Eneseregulatsioon
(self-regulation)

Vdimekus juhtida oma
kaitumist, emotsioone ja
motteid vastavalt isiklikele
vadrtustele ja seda ka
muutuvates oludes.

(Beddoes-Jones &
Swailes, 2015; Avolio
& Gardner, 2005)

Eetiline regulatsioon
(internal moral
perspective)

Isiklikud vaartused ja eetilised
standardid mojutavad k&itumist
ja otsuste langetamist, ei muuda
oma vadrtusi ja standardeid
isikliku kasu saavutamiseks.

(George & Sims,
2007; Walumbwa et
al., 2008)

Suhete labipaistvus
(relational
transparency)

Avatud ja aus suhtlus, teabe
avatud ja moonutamata
jagamine, tunnistades oma vigu,
ehtsa mina esitlemine. Selgete
ootuste seadmine ja tagasiside
andmine.

(Avolio & Gardner,
2005; Walumbwa et
al., 2008)

Tasakaalustatud
protsessid
(balanced
processing)

Teabe pdhjalik ja objektiivne
analliisimine ja kasitlemine.
Avatus tagasisidele, erinevate
vaatenurkade ning arvamuste
aktsepteerimine, kiisimuste
esitamine.

(Avolio et al., 2009;
Avolio & Gardner,
2005)

Allikas: Autorite koostatud.

Autentse eestvedamise teooriale on osaks saanud ka kriitika ja seda peamiselt

uuringute vahesuse tottu. Alvesson ja Einola (Gardner et al., 2021) toovad esile, et
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juhtimisteooriate populaarsus voib tihtipeale esineda moevooludel kriitikavabal eelduste

kordamisel ning mitte teaduslikul edasiminekul.

Mo0dta autentset eestvedamist on véimatu missioon (Gardner et al., 2021).

Seisukoht kirjeldab selgelt kriitikute arvamust, et autentset eestvedamist on keeruline

md0dta, kuna autentse eestvedamise omadused ja mdjud on keerulised ning raskesti

kvantifitseeritavad.
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Kriitilised hinnangud autentsele eestvedamisele on jargmised:

e Teooria populaarsus tugineb pigem moevoolul, mitte tdelisel teaduslikul
edasiminekul;
e Autentse eestvedamise definitsioonid segavad kokku nii eeldused (antecedents)

kui ka tagajarjed (consequences) ehk autentse eestvedamise definitsioonid

sisaldavad elemente, mis peaksid teoorias olema eristatavad. Naiteks voib autentse

eestvedamise definitsioon hdlmata nii isikuomadusi, mis soodustavad autentset
eestvedamist (eeldused), kui ka tulemusi, mida autentne eestvedamine toob kaasa

(tagajérjed). Selline lahenemine loob segadust, kuna ei erista selgelt pdhjuseid ja

mdjusid, vaid kasitleb neid kui teineteisega labipdimunud ja méaratletud osi;

e Autentset eestvedamist on keeruline mddta, kuna autentse eestvedamise omadused
ja mojud on keerulised ning raskesti kvantifitseeritavad. Naiteks autentne
eestvedamine h6lmab mitmeid isiksuse ja kaitumise aspekte, mis on subjektiivsed
ja sisemised ning seet6ttu objektiivselt raskelt mdddetavad,;

e Autentne eestvedamine ei pdhine piisavalt tugeval teoreetilisel alusel. Autentse
eestvedamise komponendid (eneseteadlikkus, eneseregulatsioon, suhetes
labipaistvus, tasakaalustatud protsessid ja eetiline regulatsioon) ei moodustada
loogilist tervikut ega kindlat teoreetilist Glesehitust.

(Cao et al., 2020; Gardner et al., 2021)

Autentsus on lihtsalt jarjekordne juhtimisarengu retsept, mis ei ole kasulik ega
enamasti isegi vdimalik. Stanford Business School professor Jeffrey Pfefferi sénul on
palju olulisem, et juhid mdistaksid, mida konkreetne olukord nduab ja kaituksid sobival
viisil. Juhtidel on vaja olla truud sellele, mida olukord nduab ja mida nende imber olevad
inimesed soovivad ja vajavad. (Zimmerman, 2015)

May et al., (2003) autentse eestvedamise toetajana on samas ka veendunud, et
pole kahtlust, et on rohkem juhte, kellel on olnud kavatsus tegutseda autentselt, kui neid,
kes tegelikult 16puks autentselt kaituvad. Korralikud inimesed, kellel on imetlusvééarsed
kavatsused, voivad mitmel vaga hea p8hjusel, sealhulgas oma karjaari séilitamise nimel,
valida mitte kaituda eetiliselt.

Vaatamata autentse eestvedamise teooria kriitilisusele, on oluline mérkida, et selle
kontseptsiooni praktiline vaartus ja positiivsed mdjud organisatsiooni diinaamikale ja
t0otajate heaolule on siiski markimisvéarsed (Tabel 3). Uuringud on ndidanud (Duarte et
al., 2021; Fallatah & Laschinger, 2016), et autentne eestvedamine toob kaasa mitmeid

soodsaid tulemusi, nagu kérgem td6tajate rahulolu, suurem kaasatus ja parem
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meeskonnatdd, mis autorite hinnangul tasakaalustavad valjatoodud kriitikat. Autentsus

juhtimises ei ole lihtsalt moevool voi teoreetiline kontseptsioon, vaid fundamentaalne

alus, mis edendab tervet ja toetavat tookultuuri. Seega, kuigi teooria arendamine ja selle

mddtmine vdivad esitada véljakutseid, leiavad autorid, et autentse eestve