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SISSEJUHATUS

Organisatsioonide eestvedamine ning organisatsioonikultuur on teemad, mis on labi
viimaste aastakiimnete olnud jérjekindlalt aktuaalsed. Tdenéoliselt on pdhjuseks see, et
peaaegu koik inimesed kuuluvad mingisse organisatsiooni. See tihendab tohutut hulka
organisatsioone, millel kd&igil on oma unikaalne ,ndgu“ ja iihed olulisimad
komponendid nende toimimisel on eestvedamine ning organisatsioonikultuur. Antud
teemat on palju uuritud ning vélja antud kiill dpikuid, késiraamatuid, aga on tehtud ka
empiirilisi uuringuid. Sellegipoolest toob pidev viliskeskkonna muutumine kaasa uued
muutused ja arengu, luues soodsa pinnase ka uute teooriate tekkeks valdkonnas.
Viimastele aastakiimnetele on iseloomulikuks tehnoloogiate kiire areng,
tileilmastumine, konkurents, majanduskeskkonna ebastabiilsus jne ja kdik see toob
kaasa uued motteviisid ja paradigma muutused ka organisatsioonide toimimises. Ilmselt
selgitab see pidevat huvi organisatsioonide eestvedamise ja organisatsioonikultuuri ning
ka nende omavahelise voOimaliku seose osas. Jitkuvalt otsitakse mitmekesises
eestvedamise stiilide ja organisatsioonikultuuri vallas vastuseid, mis aitaksid juhil oma
organisatsiooni paremini tunda, et langetada ajakohasemaid ja edumeelsemaid otsuseid,

sest need on konkurentsieelise tekkimise aluseks.

Arvestades Eesti majanduse suurust ja avatust, on ilmselt paratamatu, et oleme seotud
oma ldhinaabrite majandustega. Eesti Vilisministeeriumi andmetel on Rootsi {iks
olulisim kaubanduspartner. 2010 aastal tdusis Rootsi esmakordselt Eesti suurimaks
kaubanduspartneriks. 2011 aasta esimesel poolel oli Eesti kaubavahetuse kogumaht
Rootsiga 2564,5 miljonit eurot ning kaubavahetuse saldo oli Eesti suhtes positiivne
485,1 miljoni euro ulatuses. Ekspordi maht oli 1524,8 miljonit eurot (1. koht) ja import



1039,7 miljonit eurot (2. koht). Pdris palju on loodud tihisettevotteid ja muid

tthisorganisatsioone. Kahe riigi majanduse sidusus néib aja pikku jérjest siivenevat.

Kéesolevas magistritoos kasitletakse eestvedamise stiile ja organisatsioonikultuuri ning
nendevahelisi seoseid ettevotte Hammarprodukter niitel. Kuna tegemist on Rootsi -
Eesti iihisettevottega, kus emaettevote asub Rootsis ja tiitarettevote Eestis, SiiS
arvestades ka erinevat kultuuriruumi selgitatakse valja, missuguseid eestvedamise stiile
nendes kasutatakse ning milline on organisatsioonikultuur, otsitakse nendevahelisi
seoseid ja vorreldakse ettevotteid omavahel. Seda on maistlik arvestada nii juhtimises

kui koostoos, voimaldades erinevate kogemuste kaudu teineteiselt dppida.

Magistritod eesmargiks on vilja tootada ettepanekud ettevotte Hammarprodukter
eestvedamise ja organisatsioonikultuuri kujundamiseks. Eesmirgi saavutamiseks on
pstitatud jargmised uurimisiilesanded:
e tuua vilja eestvedamise ja organisatsioonikultuuri olemus ning eestvedamise
erinevate stiilide ja organisatsioonikultuuri tiilipide kisitlused;
e analiilisida, missuguseid seoseid eestvedamise ja organisatsioonikultuuri vahel
on varasemates uuringutes leitud;
e viia ldbi osalusvaatlus, ankeetkiisitlus ja intervjuud ettevottes Hammarprodukter;
o vilja selgitada, milline eestvedamise stiil on valdav ema- ja tiitarettevottes;
e analiiiisida, milline organisatsioonikultuuri tiilip on valdav ema- ja tiitar
ettevottes;
e leida seosed eestvedamise ja organisatsioonikultuuri vahel ning teha ettepanekud

eestvedamise ja organisatsioonikultuuri kujundamiseks ettevottes.

Antud magistritdd koosneb kahest osast, nii teoreetilisest kui empiirilisest. Teoreetilises
osas késitletakse eestvedamisstiile ja organisatsioonikultuuri ning nende omavahelisi
seoseid. Esimeses alapunktis selgitatakse tdpsemalt eestvedamise mdistet ning
eestvedamist kui mojutusprotsessi. Tutvustatakse erinevaid eestvedamisteooriaid,
rOhuasetusega Bernhard Bass’i imberkujundaval, aga ka pragmaatilisel ja laissez-faire
eestvedamise teoorial. Selle paremaks selgitamiseks kirjeldatakse teadusartiklite pohjal

varasemaid uuringuid ja nende tulemusi, mida nimetatud meetodi abil on tehtud.



Teoreetilise osa teises alapunktis tehakse iilevaade organisatsioonikultuuri moiste
tekkimisest, olemusest ning ldbi erinevate autorite teooriate ka organisatsioonikultuuri
tiitipidest. Erinevad organisatsioonikultuuri tliipe vorreldakse, kuid antud uurimustoo
keskendub koige enam Cameron’i ja Quinn’i tlipoloogiale. Kolmandas alapunktis
tutvustatakse organisatsioonikultuuri tiitipide kohta tehtud varasemaid uuringuid. Lisaks
tuuakse vélja, missuguseid seoseid eestvedamise stiilide ja organisatsioonikultuuri
tiitipide vahel on leitud. Need uuringud tdestavad selle teema jétkuvat ajakohasust, aga
ka spektrilaiust, nii majandusharude, organisatsioonide geograafilise asukoha kui

erinevate seoste leidmise kaudu.

Empiirilises osas on uurimisobjektiks Rootsis asuv emaettevote Hammarprodukter AB
ja Eestis asuv tiitarettevote Hammarprodukter OU, kus osalusvaatlus ja ankeetkiisitlus
viidi 14bi jaanuaris 2012 ning intervjuud juhtidega aprillis 2012. Osalusvaatluse kdigus
kogutud info pdhjal on ettevotetest antud iilevaade empiirilise osa esimeses punktis.
Lisaks tutvustatakse kiisimustikke, milleks on eestvedamise osas mitmefaktoriline
eestvedamise kiisimustik  (Multifactor Leadership Questionnaire- MLQ) ning
organisatsioonikultuuri osas organisatsiooni véirtuse kiisimustik (Competing Values

Model- CVM) Anne Reino poolt koostatud esialgne ankeet.

Hammarprodukter OU kiisitluse valimisse kuulus 7 tdétajat, kes kdik tagastasid ka
tdidetud kiisimustikud. Hammarprodukter AB kiisitluse valimisse kuulusid kdik to6tajad
ehk 21 inimest, kes ka koik ankeedid tagastasid. Andmeanaliilisiks kasutati
reliaablusanaliiiisi, kirjeldavaid statistikuid, erinevate keskmiste hinnangute vordluseks
kahe grupi puhul mitteparameetrilist Mann Whitney U testi ja kolme ning enama grupi
puhul  Kruskal ~Wallis testi ning lisaks mitteparameetrilist ~ Spearman’i
korrelatsioonikoefitsienti eestvedamise ja organisatsioonikultuuri vaheliste seoste

leidmiseks. Intervjuudega otsitakse kinnitusi ja selgitusi analiiiisi tulemustele.

Minu silidamlikud tdnud magistritod valmimisel juhendamise ja toetamise eest
juhendajale teadur Anne Aidlale; avatuse, koost6o ja huvi eest Hammarprodukter AB/
OU juhtidele ja liidritele Lars Hammarile, Katarina Saxvallile, Anneli Lindhile ning
Jaanis Sarapuule ja koigile ettevotte tootajatele; kannatlikkuse ja endaga
hakkamasaamise eest kallile abikaasale Jaanisele ja lastele Roosmariile, Jan Erichile ja

Hugole ning dlatunde eest kursusedele Ulle Puppartile.
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1. EESTVEDAMISE JA ORGANISATSIOONIKULTUURI
KASITLEMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Eestvedamise olemus ja eestvedamisstiilide
erinevad kasitlused

Kéesolevas peatiikis antakse esmalt {ilevaade ecestvedamise ja liidri olemusest.
Tutvustatakse eestvedamist kui mojutusprotsessi ning tuuakse vilja erinevad
teoreetilised kasitlused eestvedamisstiilide kohta. Selgitatakse kaasaegse eestvedamise
pohilisi 1dhenemisviise, seda eelkdige organisatsioonis muutuste ldbiviimist soosiva
timberkujundava eestvedamisstiili kaudu. Selle paremaks mdistmiseks tutvustatakse

kolme empiirilist uurimust iimberkujundava eestvedamisstiili kohta.

Eestvedamise traditsiooni juured ldhevad tagasi Vana-Kreekasse, alles viimased 100
aastat on Oiglus, headus ja ilu olnud lahutatud ning asendatud juhtimisega. Seetottu on
véga palju kirjutatud eestvedamisest kui vahendist (Taylor 2007: 150). Eestvedamist on
adrmiselt palju defineeritud ja iiritatud mdtestada 1dbi erinevate vOtmesonade, kuid
tihest kokkulepet iihtse mdiste suhtes ei ole. Siinkohal tuuakse védlja vaid moned
definitsioonid paljudest voimalikest:

e Eestvedamine on kogum védrtustest voi kéitumisest, mis sarnaneb eelkdige
organisatsiooni olemusega ja strateegiaga, seda teostatakse ning arendatakse 14bi
terve organisatsiooni (Rauch 2005: 955).

e Eestvedamine on inimeste inspireerimine organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks.
Eestvedamine on suhe iiksikisiku ja grupi vahel, mis on keskendunud kiitumisele,
avaldades moju tulevaste eesmérkide saavutamiseks. (Harvey 2002: 38)

e Eestvedamine on vajalik juhtimise padevuste kvaliteet igal tasemel. (Salaman 2004:
77).



e Eestvedamine on teiste poolt jélgitav tegevus vOi tegutsemisviis, mis esineb
gruppides, organisatsioonides vOi institutsioonides ja on seotud liidri ning jargijate

vabatahtliku t60ga iihise eesmargi saavutamiseks. (Clark, Clark 1996: 25)

Eestvedamine sisaldab palju ndhtamatuid elemente ja nii nagu paljud inimkaitumise
tahud, ei ole see selgitatav iihe mdiste abil. (Rabey 2005: 214) Koigis eelpool toodud
variantides proovitakse kirjeldada cestvedamist voimalikult tépselt, kuid need
definitsioonid on siiski erinevad. Kui esimene definitsioon néeb inimeste kéitumist 1dbi
organisatsiooni olemuse ning strateegia, siis teine variant rddgib inspireerimisest ja
kolmas hoopis iskisiku ja grupi kditumisest. Samas vdib vélja tuua ka korduvad
mirksonad, milleks on: kditumine gruppides, véértused ja iihine eesmirk, mis ilmselt
annavad koige paremini edasi eestvedamise mdiste sisu. Autor eelistab antud
magistritdd raames kdige viimast moiste selgitamist ehk eestvedamine on teiste poolt
jélgitav tegevus gruppides ja organisatsioonides, mis on seotud liidri ja jérgijate

vabatahtliku todga tihise eesmargi saavutamiseks. (Clark, Clark 1996: 25)

Eestvedamine ja juhtimine on ldhedalt seotud liidri ning juhi mdistega. Juht (manager)
ja liider (leader) tuginevad juhtimise ja eestvedamisel eri liiki mojuvoimu allikatele.
Eestvedamise tuumaks on ehitada suhteid, mis avaldavad mdju inimeste kditumisele ja
tegutsemisele. Eestvedamine on vahendiks mdjuvdimu kasutamiseks inimeste iile, et
saavutada edukat organisatsiooni. (Braynion 2004: 448) Eestvedamise puhul on grupi
litkkmed (jérgijad) vabatahtlikult andnud Oiguse liidrile. Seda kinnitatakse grupi poolt
oma tegutsemisega erinevates kohtades ja erineval ajal. Liider avaldab vdrreldes teiste
liikmetega grupile kdige suuremat mdju. (Shackleton 1995: 3) Paljud uurijad on toonud
vélja erinevaid, olulisi liidri omadusi: innovaatiline, arendav, inspireeriv, pikaajalise ja
laia vaatega, tdhtsustab originaali, soovib muutusi, fookuses inimesed, seab sihte
(visionddr), védrtustab koost6dd, voib leiduda organisatsiooni igal tasemel, kiisib miks
ja mida? (Bloisi, Cook et al. 2007: 649; Hughes, Ginnett et al. 2005: 57-58; Gomez-
Meija, Balkin et al. 2005:543) Mitteformaalsed liidrid véivad oma mdjuvdimu aga
kasutada nii hea kui halva saavutmiseks. (Standford 2007: 187) Kiriitilise arvamuse
kohaselt on liidrid aga suurimad eneseimetlejad, kes tihtsustavad liialt oma moju ning

on asjatundjad kahtluste ja kahtlejate tagandamise osas (Sinclair 2004: 12).



Eestvedamist ei saa kirjeldada kui mingit jadvat suurust, see on pigem olukorrast 1dhtuv
ja vajadustele vastav. (Rabey 2005: 215) Eestvedamine on tegevus, mis annab liidritele
voimaluse end identifitseerida ja see avaldub inimeste tegevuse koostoimes. (Karp,
Helgo 2009: 892) Eestvedamise viltimatuks tingimuseks on see, kas suudetakse panna
inimesi end jirgima ja mil viisil liidrid veenavad ning mdjutavad inimesi, et neid
jargitaks? (Hoy, Smith 2007: 158) Erinevad autorid on eestvedamise mdju printsiipe
arendanud ja tdiustanud ning vélja toonud kiimme pohimdtet kirjeldamaks mojutamist,

kui protsessi (vt tabel 1.1.).

Tabel 1.1. Eestvedamise kui mojutusprotsessi pdhimdtted

Nimetus Liihikirjeldus

Veetlus printsiip Inimesi koidavad nendega sarnased isiksused.

Vastastikkuse printsiip Inimesed tunnevad end kohustatuna teha head
neile, kes on neid aidanud.

Kollegiaalsuse printsiip Inimesed kuulavad ja jéargivad liidrit, kes on
nende kolleegide poolt heaks kiidetud.

Seotuse printsiip Inimesed on motiveeritud tegutsema ka oma
isiklikest avalikest seostest ja huvidest
lahtuvalt.

Asjatundlikkuse printsiip Inimese aktsepteerivad neid, kes néitavad tiles
asjatundlikkust.

Vihesuse printsiip Inimesed ihaldavad saada seda, mida on vihe,

mitte aga seda, mida jatkub kiilluses (nt
erinevad ressursid).

Usalduse printsiip Inimesed soovivad jargida neid, keda
usaldatakse.

Oigluse printsiip Inimesed soovivad diglast kohtlemist.

Eneseusalduse printsiip Inimesed, kes usaldavad oma vodimeid,
onnestuvad igal pool.

Optimismi printsiip Optimism suurendab edu vimalusi.

Allikad: (Hoy, Smith 2007: 158-165; Cialdini 2001: 74-78, autori koostatud).

Liidrite mdju on selgitatud kui isiksuse vOimekust vai joudu luua efekt teiste suhtes
mittemateriaalsete ja kaudsete vahendite kaudu. See on vdimekus ergutada inimesi
tegutsema. Tahtlikult vo1 mitte kujundavad liidrid ettevdtetes selle keskkonda, vedades
inimesi eest ja saavutades nii eesmérke. Eestvedamise mdjukust saab kirjeldada, ka kui
edukuse ,.kiitust®, mis ei tohi otsa saada ja alles siis moista, et seda valdkonda ei olegi
arendatud. (Kaufman 2011: 315-320) Mojutamise strateegiatest on Yukl (2006) vilja
toonud {iksteist erinevat taktikat, milleks on: ratsionaalne veenmine, teatamine,

inspireeriv palve, konsultatsioon, koostdd, integratsioon, isiklik palve, millegi
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vaartusliku vahetus, koalitsioonitaktika, Oiguspirane taktika vOi hoopiski surve
avaldamine. (Gwyer 2009: 480-481) Arvestades erinevaid juhtide arendamise ja
eestvedamise programme vOib jéareldada, et enamus uurijaid on seda meelt, et

mdjutamise protsess on oluliseks eestvedamise kvaliteedi tunnuseks. (Ibid.: 480)

Tulevikuperspektiivis paistab jérjest siivenev arusaam, et just eestvedamine on see, mis
lahendab palju olulisi probleeme. (Shackelton 1995: 3) Tohusa eestvedamise puhul
kasutavad liidrid kombinatsiooni oma teadmistest, autoriteedist ja jargijate iseloomust.
Selleks on vajalik vdime kohandada oma arusaama ja pikaajalist perspektiivi, et
saavutada seatud eesmérki optimaalsete vahenditega. (Pettinger 2010: 338) Edukale
liidrile omistatakse erinevaid isiksuseomadusi ning padevusi st teadmisi, oskusi ja
voimeid. Hea eestvedamine edendab muudatusi ja on neile avatud, olles samal aja ka
jatkusuutlik (Huang, Liao 2011: 2) ning selle tulemuslikkus soltub (Stroey 2004: 16):

e sisemisest usaldusvddrsusest — liidrite jdrgimise madrast, mis annab

eestvedamisele diguspérasuse;

e vilimisest usaldusvéairsusest — organisatsiooni dnnestumise ja edu ulatusest.

Olgugi, et eestvedamist peetakse tdhtsaks ja monede teoreetikute arvates ka
asendamatuks, on siingi ilmselt muid vdimalusi. Kui tddtaja on professionaal, (mis
holmab isiklikku tédalast asjatundlikkust ja loomuomast t60st rahulduse tundmist)
nditab tootaja korget kiipsuse taset ning kui tingimused (reeglid ja protseduurid)
tookohas toimivad isegi siis hdsti, kui todalane kiipsus ei ole nii arenenud, on
eestvedamist voimalik asendada. Siit ndhtub, et eestvedamise vajalikkuse maér soltub
liidri kditumisest ja olukorrast. (Bloisi, Cook 2007: 672-673) Seega ka eestvedamine ei
pruugi olla lahendus koigis situatsioonides, kuid sageli on see liheks tdhtsaimaks

komponendiks organisatsiooni tulemuslikkuse tagamisel.

Tédnapdeva edukas eestvedamine tdhendab ka liidri tarkust konkurentsieelise
drakasutamiseks, mitte aga véljastpoolt pddstja ootamist, samal ajal, kui ettevite on juba
stigaval kriisis. (Cascio 2011: 7) Moodsa juhtimisviisi tunnuseks on see, et enam ei ole
véljajoonistunud iseloomulik kvaliteet, vaid et see on pidevas arengus. (Salaman 2004:
77). Kiill aga on eestvedamine aegade jooksul ldbinud teatud kujunemistee ja seetdttu

antakse sellest ka jirgnevalt iilevaade.
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Juhtimis- ja eestvedamisteooriad ning filosoofiad on muutunud 1ébi aja kditumuslikest
ja olukorrast ldhtuvatest, enam psiihholoogilise, eelkdige emotsioonidele tuginevate
eestvedamise mudelite suunas. Samas on rohkem tihelepanu hakatud poorama ka
valiskeskkonnale, milles organisatsioonid tegutsevad. (Jones, George 2005: 20; Gomez-
Meija, Balkin et al. 2005: 546-557) Lisas 1 on véljatoodud tabel, kus on kokkuvotlikult
vélja toodud juhtimis- ja eestvedamisteooriad alates 20. sajandi esimesest poolest kuni
tdnapdevani. Loetelu ei ole kiill tdielik, kuid toob vilja olulised verstapostid erinevate

autorite kaudu, seda ldbi eestvedamis- ja juhtimisstiili iseloomustavate komponentide.

Koik viljatoodud teooriad selgitavad erineval viisil, kuidas liidrid inimesi ja
organisatsiooni eest veavad. Olles mdjutatud paljudest erinevatest komponentidest, sh
pidevast arengust nii inimeste arusaamades kui kéitumises. Kiill aga vOib erinevate
késitluste puhul eestvedamisstiile omavahel vorrelda: Tannebaum — Scmidt’i kontiinum
ja Blake — Montin’i teooria puhul on iihendavaks arusaam kontrolli kasutusest.
Autokraatlikku stiili ja ,,kOnelevat® ning osaliselt ka ,,miitivat liidrit, keda iseloomustab
see, et ta kaardistab probleemi, otsustab lahenduse iile, annab tootajatele kdsu ja hiljem
kontrollib tulemust. ,,Uhendav* ja osaliselt ,,konsulteeriv* liidder sarnaneb demokraatliku

stiiliga liidrile, andes suurema otsustusdiguse todtajatele.

Uuema aja késitlustes on J. Scouller vélja toonud liidri arengu 14bi psiihholoogiliste
aspektide: kohaloleku, oskuste ja teadmuse (know-how). Avalik eestvedamine mojutab
paljude inimeste kiditumist, privaatne eestvedamine aga iiks- iihele grupi liikmeid.
Personaalne eestvedamine puudutab liidri enda kéitumistehnikaid ja psithholoogilist
enesearengut, mis tdhendab muuhulgas ka liidri emotsionaalset intelligentsust (Scouller
2011). Goleman’i eestvedamisstiilide (Goleman 2000; Bloisi, Cook 2007: 666) ja
personaalse  eestvedamise iihisnimetajana vOibki vdlja tuua emotsionaalse

intelligentsuse.

Tulevikuperspektiivis on iilemaailmne (majandus)keskkond tugevasti mojutatud

globaliseerumisest, sellest 1dhtuvalt peavad rahvusvahelised érid olema keskendunud

piiriiilestele timberkujundava juhtimisstiiliga {hisettevotete loomisele (Gabrielsson,

Darling et al. 2009: 235). Umberkujundav eestvedamine seondub selge visiooniga,

tootajate mobiliseerimisega ldbi isikliku seotuse ja organisatsiooni muutuste. (Bass

1999: 11; Kirkbridge 2006: 23) Olles muutuvas multikultuurses keskkonnas
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timberkujundaja rollis on liidritel hédasti tarvis teadmisi ja oskusi, kuidas kdituda ning
teha otsuseid kultuuritundlikul viisil, arvestades samal ajal ka kultuuridevahelisi
erinevusi. Téhtis on meeles pidada, et organisatsiooni fundamentaalsed moisted, nagu
osalemine, kontroll ja koostd6 ei pruugi olla erinevates riikides rahvuskultuuri konteksti

arvestades samatdhenduslikud. (Anonakis, Cianciolo et al. 2004: 249-250).

Eestvedamine liigub avatud suhtlemise ja delegeerimise suunas, mis soodustab kiiret
innovatsiooni, vastates muutuvas véliskeskkonnas ellu jaddes nii rohkem klientide
ootustele. Tulemuseks on edukas organisatsioon, mis nihkub eemale autokraatlikust
eestvedamisest, pigem demokraatliku ja timberkujundava stiili suunas (Powell 2011:
22). Loomulikult esineb igapdeva elus organisatsioonides ka seoses juhtimise ja
eestvedamisega palju probleeme. Pankrotistunud ettevitete {iheks sagedasemaks
probleemiks on rasked juhtimisvead, mis viivad organisatsiooni kokkuvarisemiseni. See
omakorda on sageli pohjustatud teadmatusest ja oskamatusest. Seetdttu on autor
arvamusel, eestvedamine ei lahenda kiill kdiki olemasolevaid probleeme, kuid vajalikud
juhi ja liidri teadmised eestvedamisest ja selle stiilidest aitavad siiski organisatsioonil

ellu jddda ja paremini toime tulla.

Edukad uuenevad ettevotted suudavad maérgata muutusi keskkonnas ja nendega
arvestada; tulles oskuslikult toime paradigma vahetumisega. Need organisatsioonid on
tavaliselt keskendunud iihele voi monele ldhedasele tegevusele. Olles vdga avatud,
pooravad nad tihelepanu isegi vaevumargatavatele muudatustele kliendi vajadustes, see
tdhendab, et ollakse vidga vastuvotlikud keskkonnale. Inimestega arvestatakse ja
usutakse et info levitamine on vajalik. Pole vaid iihte ja diget viisi, kuidas asju teha.
Selliste organisatsioonide liidrid peavad miéingima pohirolli innovaatilisuse ja
ettevotlikkuse soodustajatena, nad annavad head eeskuju; samuti on neil kdige tdhtsam

roll teadmiste jagamisel. (Ketz de Vries 2001: 55-57)

Samas on moodsad organisatsioonid globaliseerumise tottu keskendunud ka
ratsionaliseerimisele, formaliseerimisele ja koordineerimisele. Uleilmastumine on
pohjuseks, miks vajatakse universaalseid oskusi ja lahendusi. Véga suur osa, vahest
isegi koik tootajad on osalised selles, mida kutsutakse juhtimiseks. Organisatsiooni
lilkmed osalevad aktiivselt protsessides, aidates samal ajal muuta organisatsioone ka

paindlikumaks, kohanemisvoimelisemaks ja innovaatilisemaks ning neid toiminguid
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tehakse suure nditlejameisterlikkusega. (Drori, Meyer et al. 2007: 16) Autori arvates on
selliste  universaalsete organisatsioonide puhul oht muutuda {iheiilbaliseks,
pealiskaudsemaks ja kaovad maailma rikastavad erinevused. Siin ilmselt aitab ohtude

teadvustamine, kuid tdielikult negatiivsete tagajargede viltimine on ilmselt voimatu.

Kuna arengu eeltingimuseks on t66jou konkurentsivoime, siis on {imberkujundav
eestvedamisstiil saamas viljakutseks paljudele organisatsioonidele. Klassikaline
hierarhiline struktuurne olemus liigub timberkujundava juhtimisstiili suunas. See mida
Drucker (1988) nimetas ,,vorgustatud organisatsiooniks* voi Quinn (1992) kutsus
nintelligentseks ettevotluseks®, seal on hierarhia kokkusurutud ja mdjuvdimu jooned
segased. Globaliseeruval turul t66jou mitmekesisus suureneb ning ettevotted on iiha

enam ,,vorgustunud®, vastastikku sdltuvuses ning kultuuriliselt erisugused. (Cascio

1995; Bassi, Avolio 2004: 1).

Seega on eestvedamine organisatsiooni liidritele voimaluseks, kuidas saada hakkama ja
kohanduda viliskeskkonnast tulenevate muutustega. Liidrid ise aga peavad pidevalt
jdlgima véljaspool toimuvat, et Oigeaegselt ja adekvaatselt reageerida. Sobilik
eestvedamise stiil, konkreetses organisatsioonis on aga iga liidri enda valik.
Toendoliselt eelis on aga neil, kelle on enam teadmisi eestvedamisest, selle

positiivsetest ja ka negatiivsetest kiilgedest.

Votmeparadigma eestvedamisstiilide kirjeldamisel ja analiilisimisel on arenenud lébi
kahe peamise omaduse- liidri enesekindluse ja tundlikkuse (Gabrielsson, Darling et al.
2009: 253). Just need paradigma muutused on pdhjuseks, miks viimastel kiimnenditel
on palju uuritud eestvedamist. Soovitakse leida selline eestvedamisstiil, mis aitaks
algatada muutusi ning hdolbustaks nende 1dbiviimist organisatsioonis, aidates samal ajal
ka muutustega paremini kohaneda. Omavahelises konkurentsis on saanud oluliseks
timberkujundava eestvedamise kompetents. Uut paradigmat {imberkujundavast
eestvedamisest on kirjeldanud, uurinud ja testinud Bernhard M. Bass ja Bruce J. Avolio,
kelle eestvedamisstiilide mudeli keskmes on: timberkujundav, - pragmaatiline - ja
laissez-faire stiil (1985, 1994, 1999, 2004: 1-3). Kirjeldatud mudeli pohjal on Bass ja
Avolio poolt vilja todtanud MLQ kiisimustiku, mida kasutatakse kdesoleva magistritdo

empiirilises osas uurimisinstrumendina.
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Umberkujundavat eestvedamisstiili iseloomustatakse jargnevalt (Huang, Liao 2011: 4):
e tihtis on stimuleerida huvi nii kolleegide, kui jérgijate osas, et vaadata oma t66d
uues perspektiivis;
e oluline on iildine grupi ja organisatsiooni teadvus missioonist ning visioonist;
e vajalik on arendada kolleegide ja jirgijate oskusi ning potentsiaali nii korgele,
kui voimalik;
e motiveerida kolleege ja jargijaid peale oma huvide vaatama ka nende poole, kes

voivad grupile kasulikud olla.

Ajaloost voime leida vihjeid ja elemente iimberkujundava eestvedamise kohta paljudes
varasemates juhtimist puudutavates késitlustes nt Gilberth 1914, Follett 1918, Drucker
1976, Graham 1996 jne, kuid tdnapédevaks vélja arendatud teooria tugineb Bass’i 1985
aasta mudelile. Teooria, mida on hiljem teravmeelselt nimetatud ka kui ,,buzzword*

(Humphreys, Einstein 2003: 85-87).

2007. aastal on K. Kivirdhk oma magistritoos nimetanud timberkujundavat juhtimisstiili
perspektiivseks juhtimisstiiliks, kuna tema arvates avab see paremini mdiste sisu.
(Kivirdhk 2007: 9) Kéiesoleva magistritdd koostamisel jdddakse laialdaselt
erialakirjanduses  kasutatud termini- {mberkujundav eestvedamisstiil, juurde.
Perspektiivne juhtimisstiil viitab pigem tulevikku suunatud eestvedamisstiilile.

Umberkujundav eestvedamine, aga eelkdige (vajalikele) muutustele organisatsioonis.

Muudatuste eesmairk liidrite eestvedamisstiilides on motiveerida jirgijaid suuremale
tootlikkusele. Nende muutustega kohanemist soosivad iimberkujundavad liidrid (Salter,

Green et al. 2010: 14), keda iseloomustavad (Avolio, Bass 1994, 2004:3):

idealiseeritud moju (idealized influence),

inspireeriv motiveerimine (inspirational motivation),

intellektuaalne stimuleerimine (intellectual stimulation),

individuaalne lahenemine (individualized consideration).

Idealiseeritud m&ju puhul on juht oma toétajatele eeskujuks. Neid liidreid imetletakse,

neist peetakse lugu ja usaldatakse. Liider on positiivse suhtumisega, suurendades nii

tootajate enesekindlust ja usku piistitatud eesmérkide saavutamisse. Ta votab vastutuse

oma otsuste ning tegude eest. Tootajad usaldavad teda ning loovad emotsionaalseid
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seoseid. Liider ei taotle enesekasu ja jagab oma edu teistega. To6tajad piitiavad talle

sarnaneda.

Inspireeriva motiveerimise puhul mdjutab liider tootajaid, kujundades tuleviku
véljavaateid organisatsiooni missioonist. Liider loob tulevikust positiivseid, kuid samas
realistlikke kujutluspilte. Ta julgustab oma tddtajaid piistitama suuri eesmérke ja
pliiidlema korgemate sihtide poole. Sellega suurendab ta todtajate ootusi, mis aitab

tagada valmiduse lisapingutusteks.

Intellektuaalse stimuleerimise korral érgitab liider oma to6tajaid motlema ja unistama,
tulema vélja uute ideedega, kasutama oma teadmisi uue loomiseks ja loobuma
traditsioonilistest probleemi lahendustest. Liider peab olema valmis looma visioone ja
aktsepteerima ootamatuid, loomingulisi lahendusi ning ideid. Selline l&henemine on

vajalik, kui véértustatakse uuendusi ja vajatakse muutusi.

Individuaalse ldhenemisega arendab liider to6tajaid kui isiksusi ja hoolitseb nende eest,
ta on teadlik nende vajadustest ning soovidest. Ta delegeerib iilesandeid ja tootajad
omandavad enam kogemusi ja on enesekindlamad. Liider toetab toodtajate teadmiste
omandamist ja valmidust votta initsiatiivi. Selline liider tegeleb Opetamise ja

treenimisega.

Pragmaatilisteks eestvedamisstiili komponentideks on (Ibid.:1994, 2004:3):
e juhtimine erandi kaudu (management-by-exception),

e siisteemne tasustamine (contingent reward).

Erandi kaudu juhtimisel tegeletakse eelkdige vigade parandamisega ning juht hakkab
tegutsema siis, kui tehakse viga voi ei saavutata eesmérki. Ta ei sekku, kui t66 kulgeb

normaalselt ja eesmirgid saavutatakse.

Siisteemne tasustamine seisneb eelkdige raha ja tddsoorituse vahetusprotsessis. Juht
tasub todtajatele tehtud t60 eest vastavalt konkreetsetele tulemustele. Tasud piiiitakse
viia vastavusse tO0taja panuse ja joupingutustega. Kui tdotaja on oma kohustused
tditnud, tuleb pragmaatiline liider vastu soovidele ning rahuldab téo6tajate vajadused.
(Bass, Avolio 1994; Avolio, Waldman et al. 1991: 9; Shackleton 1995: 113; Bass 1999:
10-11; Humphreys, Einstein 2003: 86; Gomez-Meija, Balkin et al. 2005: 559-560)

16



Laissez-faire (las-minna) stiili iseloomustab selline juht, kes véldib vastutust, ta ei sekku
aktiivselt tootajate tegevusse ja on passiivne. See voOimaldab tdotajatel tegutseda
vastavalt oma drandgemisele (Bloisi, Cook 2007: 655). Grupi litkmed peavad end ise

treenima ja motiveerima. (Subba 2010: 246)

Umberkujundava, pragmaatilise ja laissez-faire eestvedamise pdhimotteid on erinevate
aspektide ja seoste kaudu on uuritud hulgaliselt nii era-, avaliku- kui kolmanda sektori
organisatsioonides (vt lisa 2). Seda alates sdjavédest (Ivey, Kline 2010: 249-250) ja
vabatahtlikest (Schneider, George 2011: 64-66), kuni toostusettevoteteni (Edwards, Gill
2012: 26-27). Paljudes uuringutes analiiiisitakse kahte esimest eestvedamisstiili markas

enam ja laissez-faire stiil on tihti jdetud kdrvale.

Kodigi nditena toodud uuringute puhul on mddteinstrumendina kasutatud MLQ
kiisimustikku. Nagu esitatud tulemustest ndha pakub ankeet laialdaselt voimalusi véga
erineva suurusega ning erineva tegevusvaldkonnaga organisatsioonides uuringute
labiviimiseks. Esitatud uuringute puhul on vodimalik jilgida, et erinevaid
eestvedamisstiile on mitmesuguseid, kuid timberkujundav stiil on paljudel juhtudel ja
erinevatel hierarhia tasemetel edukas. Kuid see, millist eestvedamisstiili konkreetsel
juhul kasutada, vajab kaalumist, kuna tdendoliselt neid komponente, mis miiravad
kasutatava eestvedamisstiili edukuse on mitmeid (nt majandusharu, véliskeskkonna

stabiilsus/muutlikkus, organisatsiooni suurus jne.)

Kuigi voib viita, et MLQ kiisimustik on klassikaline modtevahend timberkujundava
juhtimisstiili uurimiseks, on selle suhtes tehtud ka kriitikat. Seda nelja eestvedamisstiili
dimensiooni osas: siisteemne tasustamine; juhtimine erandi kaudu aktiivsel ja passiivsel
viisil ja laissez-faire stiil. Kriitikute arvates on need késitlused 10puni véljaarendamata.
Samuti on kritiseeritud kiisimustikus olevate viidete osa, kuna ei ole péris selge, kas
need moddavad individuaalset, grupi voi organisatsiooni taset (Hinkin, Scheriesheim
2008, Scheriesheim et al. 2009, viidatud Edwards, Gill 2012: 32 vahendusel). Kuid
vaatamata moningasele kriitikale on selline eestvedamise liigitus leidnud arvukalt

kasutamist nii teoreetikute, aga ka praktikute hulgas.

Kédesolevas  punktis  defineeriti  eestvedamist, selgitati  eestvedamise,  kui

mojutusprotsessi olemust ja toodi vélja kiimme eestvedamise mdjutamise pohimdtet.
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Tutvustati eestvedamisega seonduva liidri, kui organisatsiooni ithe olulisima mdjutaja
moistet. Samuti toodi vilja liidri ning eestvedamisega seonduvaid kriitilisi motteid.
Liihidalt on arutletud moodsate organisatsioonide {ile, mis peavad kohanduma
viliskeskkonna  ootustest tulenevaga. Ulevaate saamiseks eestvedamis- ja
juhtimisstiilide ajaloolisest kujunemisest on esitatud tabel ning vorreldud véljatoodud
késitlusi. PGhjalikumalt selgitati B. Bassi timberkujundav- pragmaatilise eestvedamise
teooria olemust, mis peaks aitama toime tulla muutuva keskkonnaga. Umberkujundavat
eestvedamist on kirjeldatud l&bi kolme erineva uurimuse, mis kokkuvottes koik

kinnitavad sellise eestvedamisstiili positiivset mdju organisatsioonidele.

1.2. Organisatsioonikultuuri olemus ja tuubid

Selles peatiikis antakse iilevaade organisatsioonikultuuri tekkimisest ning olemusest,
diskuteeritakse lithidalt organisatsioonikultuuri mdiste iile. Tépsemalt selgitatakse
Cameron’i ja Quinn’i koostanud konkureerivate véartuste kasitlust (Competing Values
Framework- CVF), mille alusel on vdimalik mdodta nelja erinevat
organisatsioonikultuuri tiilipi ja saab vorrelda erinevaid tiilipe omavahel. Tuuakse vilja,
missuguseid erinevaid organisatsioonikultuuri tiilipe on erinevad autorid lisaks

késitlenud ja antakse neist vordlev iilevaade.

Uurimisobjektiks sai organisatsioonikultuur 1980- ndate alguses, kui Ameerika suured
kontsernid vordlesid end Jaapani ettevotetega ja ei moistnud, miks jaapanlased on neist
edukamad. Uurijad ja teadlased pakkusid vastuseks erinevaid pdhjuseid, kuid tdanaseks
pdevaks on liidrid mdistnud, et konkurentsivOimelise ettevotte aluseks on
organisatsioonikultuur, mis sobib viliskeskkonna ndudluse ja ettevotte strateegiaga.

(Alvesson 2002: 2; Mintzberg, Ahlstrand et al 2005: 264)

Organisatsioonikultuuri on véga palju uuritud ja defineeritud on teda mitmel erineval
viisil, kuid iliksmeelt ainsa definitsiooni suhtes ei ole. Organisatsioonikultuuri kui
ndhtuse avamisel on palju erinevaid tdlgendusi nii kontseptuaalsel kui ka
instrumentaalsel tasandil ja seda peamiselt seetdttu, et puudub ilihtne arusaam sellest,
millised komponendid organisatsioonikultuuri moodustavad ning millised on peamised
mojutegurid, mis seda kujundavad. (Reino 2009: 239) Organisatsioonikultuur on

tdhelepanuvdirne kui voimalik tee, mille kaudu mdista organisatsiooni elu kogu tema
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rikkuses ja variatsioonides (Alvesson 2002: 2). Organisatsioonikultuur voib moista kui
jagatud véirtuste, arusaamade, uskumuste ja normide kogumit, mis ithendavad liikmeid
(Gomez-Meija, Balkin et al. 2005: 145). Samas on seda voimalik defineerida ka kui
kollektiivset ja jagatud fenomeni, mis peegeldab erinevatel tasemetel organisatsiooni
missiooni ldbi inimeste uskumuste ja alateadvuse. (Kezar 2001: 51) Oma doktoritdds on
teadur Anne Reino diskuteerinud erinevate organisatsioonikultuuri definitsioonide iile ja
toonud vilja, et organisatsioonikultuur on orgaaniline ning diinaamiline fenomen, mis
on mdjutatud samaaegselt mitme vahendi kaudu, samas organisatsioonikultuuri otse
juhtimine néib ebareaalne (Reino 2009: 11). Esitatud liihike iilevaade annab selgituse
moistmaks paremini organisatsioonikultuuri. Kéesoleva t66 autor pigem ndustub A.
Reino arvamusega, kuna siin on é&ra nimetatud oluline, mille koostoime voiks

moodustada organisatsioonikultuuri.

Organisatsioonikultuuri kujunemise protsess on viikese grupi loomise protsess.
Tiitipilises driorganisatsioonis on see tavaliselt seotud jargmiste sammudega (Shein
2004: 225):

1. Uhel vdi enamatel inimestel (asutajatel) on idee luua uus ettevote.

2. Asutaja toob kaasa iihe vOi mitu uut inimest ja loob tuumikgrupi, kes jagavad
tavaliselt asutajatega sama eesmirki ja visiooni. Nad usuvad oma idee
headusesse ning tookindlusesse, mis on riski vOtmist vadrt.

3. Tuumikgrupp hakkab tegutsema kooskolastatult, et luua organisatsioon- kogudes
rahalisi vahendeid, hankides patente, moodustades &riithingu, maéédratledes
asukoha jne.

4. Uued inimesed lisanduvad organisatsiooni ning kui see grupp jdéb piisavalt
stabiilseks, on loodud eeldused, et ldbi {ihiste kogemuste, kuidas tulla toime
enda, keskkonna ja sellega kuidas asju teha, jiddaksegi ellu ja kasvatakse jark-

jargult.

Sellisel viisil loovad ja kujundavad asutajad oma organisatsiooni kultuuri jooned.
(Nguyen, Mohamed 2011: 209) Kdige aluseks saab kultuurimuster, mis joonistub vélja
tihistest arusaamadest, sellest kuidas asju konkreetses organisatsioonis tehakse. (Daft
1999: 183) Organisatsiooni formeerumise perioodis, kui kdik on asutajate kontrolli all,

tuleneb organisatsioonikultuur kahest allikast: loojate kéitumisest ja otsesest
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kogemusest. Seega esimese generatsiooni liidrid arendavad kultuuri. Uue generatsiooni
liidritel aga ei ole muud voimalust, kui kohaneda olemasoleva kultuuriga. (Bloisi, Cook
et al. 2007: 770- 771) Organisatsioonide kultuurid erinevadki seetdttu, et need on
loodud erinevate liidrite poolt, erinevates tingimustes, seisukorras, turgudel ja

tehnoloogia abil. (Ivanchevich, Matteson 1990: 42)

Organisatsioonikultuuri voib kujutada kolmel tasemel (vt joonis 1.1). Vilispinnalt
paistab vélja koik ndhtav: riietumisstiil, kditumismuster, psiihholoogilised siimbolid,
organisatsiooni iritused ja tseremooniad, kontori sisekujundus, kodik esemed, mis on
ndhtavad, kuulatavad ja jilgitavad vaadates organisatsiooni liikmeid. Siigavamal
tasemel on viljendunud véirtused ja uskumused, mida ei saa jilgida, kuid mis on
tajutavad, sellest kuidas inimesed oma tegevust selgitavad ja pohjendavad. Need on

véirtused, mida organisatsiooni liikmed hoiavad teadvuse tasemel.

Viiliselt pinnalt Nihtav

nahtav kultuur 1. Riietus, kontori sisekujundus
simbolid, tunnuslaused,
tseremooniad

Nihtamatu
2. Véairtused
3. Stigavad uskumused

Stigavamad véértused
ja jagatud arusaamad,
mille hoidjateks on
organisatsiooni liikmed

Joonis 1.1. Organisatsioonikultuuri tasemed (Daft 1999: 184).

Moned vidirtused on aga nii sligavalt juurdunud ja saanud organisatsioonikultuuri osaks,
et organisatsiooni litkmedki ei tunne teadlikult neid dra. Need baasarusaamad ongi
organisatsioonikultuuri siigavamaks tuumaks. Védrtusi vdljendav mdtteviis saab osaks
organisatsioonist ja organisatsiooni liikkmed ei tea isegi, et see motteviis juhib nende
keelt ja kditumismustrit. Kui inimesed on {ilevoetu abil edu saavutanud, siis nad
omakorda peegeldavad organisatsiooni tagasi ideid ja véartusi, mis on aluseks edukale

organisatsioonile ning sealsele kultuurile. Organisatsioonikultuur annab tdotajatele
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organisatsiooni identiteedi tihenduse, mis seonduvad nii vairtustega, kui sellega, kuidas
asju tehakse. Organisatsioonikultuur kannab kahte olulist funktsiooni (Daft 1999: 184):
e {ihendab liikmeid omavahel ja nad teavad, kuidas teineteisega suhelda,

e aitab organisatsioonil kohanduda véliskeskkonnaga.

Positiivse organisatsioonikultuuri vastandina vOib aga viélja tuua ka negatiivse
kultuuriga- eelkdige ndrga ja ecbaterve kultuuriga organisatsioone. Norga
organisatsioonikultuuri puhul on iseloomulik mitme subkultuuri esinemine, kus
jagatakse muid vairtusi ja kditumisnorme ning eksisteerivad teistsugused traditsioonid.
Liikmetel puudub iihine identiteet. Ebaterve kultuuri puhul on organisatsiooni sisemine
keskkond politiseeritud. Juhtidel on vabad kied tegutsemiseks ja paljude teemade puhul
vaadatakse asju oma vaatevinklist ning opositsioon mdistetakse kergekieliselt hukka.
Koalitsiooni kuuluvad aga valitud isikud ja osakonnad, kelle huvides on teatud
tulemused. (Aswathappa 2010: 494) Toendoliselt esineb aga ka erinevaid
kombinatsioone nt ema- ja tiitarettevottel ei pruugi olla sama organisatsioonikultuur voi

on organisatsioonisisene positiivne subkultuur mgjutamas iildist kultuuri.

Erinevad autorid on vilja toonud mitmeid organisatsioonikultuuri tiipoloogiaid. Goffe ja
Jones’1 dimensiooni liigitab organisatsioonikultuuri 14bi solidaarsuse ning sotsiaalsuse
nelja titipi. (Shein 2004: 194) R. Daft on organisatsioonikultuuri ja efektiivsuse, mis
sobiks keskkonna, strateegia ning viirtustega, sidunud nelja kultuuri kategooriaga.
Need tuginevad kahele dimensioonile — véliskeskkonnast tulenevale muutlikkuse voi
stabiilsuse madrale ja strateegilise fookuse méérale, mille vOrra on organisatsioon sisse-
voi viljapoole podratud. Kohanduva kultuuri liidrid julgustavad aktiivseid muutusi,
loomingulisust, eksperimenteerimist. Saavutuste kultuuris on liidrid keskendunud
eriliste tulemuste saavutamisele, nagu miiligi- ja turuosa suurendamine ning
kasumlikkus. Klanni kultuuris on rohkem kui millegi muu véirtuseks tootajate
vajadused. Need organisatsioonid on nagu pered. Liidrid rohuvad koostoole, hoolitakse
nii tootajatest, kui klientidest; vilditakse staatuse erinevusi. Biirokraatia kultuuris on
vadrtuseks reeglite jargimine ja sddstmine. Organisatsiooni edu aluseks on olla hésti
integreeritud ja efektiivne. To6tajad on usaldusvéirsed ja hindavad véartusi; ekstra t66d

ei nouta. (Daft 1999: 193-195)
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Erinevad autorid on organisatsioonikultuuri liigitanud tiilipide jargi. Parema iilevaate ja

vordluse saamiseks on erinevad kaisitlused kantud tabelisse 1.2. vastavalt sellele,

milliste kultuuritiitipide osas on kdige enam kattuvusi.

Tabel 1.2. Organisatsioonikultuuride vordlus tiipoloogiate alusel

K. S. Cameron, R. L. Daft E. Curry R. Goffe,
R. E. Quinn G. Jones
Ad hoc kultuur (the Kohanduv kultuur Majukuse kultuur (the | Kogukondlik

adhocracy culture) —
véljendab
diinaamilisus,
ettevotlikkus,
innovaatiline areng,
muutustele avatus

(the adabtility
culture) —
iseloomustab
strateegiliste liidrite
véadrtusi, mis toetavad
organisatsiooni
voimet tdlgendada
signaale
valiskeskkonnast.

power culture) — lihtub
karismaatilise liidri
mojukusest.
Organisatsioon ndouab
tootajate pithendumist.

(communal) —-madal
solidaarsus ja korge
seltsivus.

Hierarhia kultuur
(the hierarchy
culture) —
formaliseeritus,
struktureeritus,
stabiilsus.
Tasustamine
vastavalt
ametikohale. Juhid
administreerivad.

Biirokraatia kultuur
(the bureaucratic
culture) — sisemine
fookus, orientatsioon
on stabiilne
keskkond. Kultuur
toetab metoodilist,
ratsionaalset ja
seadusparast ari
tegemise viisi.

Rolli kultuur (the role
culture) — hasti
struktureeritud,
efektiivne.
Premeeritakse
jarjekindlust ja
usaldusvaarsust. Hasti
organiseeritud.
Muudatused aeglased.

Fragmentaalne
(fragmented) —
madal solidaarsus ja
seltsivus
(sotsiaalsus).

Turule suunatud
kultuur (the market
culture) —
orienteeritud
toodangule,
konkurentsile ja
tulemuslikkusele.

Saavutuste kultuur
(the achievement
culture) — tdhtis on
selge visioon
organisatsiooni
eesmarkidest.

Saavutuste kultuur (the
achievement culture) —
tootatakse kovasti,
oluline meeskonnatoo.
Tootajad korgelt
motiveeritud, ei vaja
juhendamist.

Omakasupiiiidlik
(mercenary) —
korge solidaarsus ja
madal seltsivus.

Klanni kultuur (the
clan  culture) -
hoolivus,
ihtekuuluvus.
Hinnatakse
kollektiivseid
tulemusi. Juhid, kui
Opetajad.

Klanni kultuur (the
clan culture) —
fokuseeritud
sisemisele sidususele
ja tootajate
osalemisele Kiiresti
muutuvas
viliskeskkonnas.

Toetav kultuur (the
support culture) —
toimib nagu védike
kogukond. Inimese
toetavad ja usaldavad
teineteist. Orienteeritud
eesmargile.
Organisatsiooni huvid
tdhtsamad isiklikest.

Vorgustunud
(networked) —
korge solidaarsus ja
seltsivus.

Allikad: (Shein 2004:

195; Quinn 1999: 47; Daft 1999: 194; Curry 1992 (viidatud Jason
Martin 2006: 4-5 vahendusel) pohjal autori koostatud).
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Cameron ja Quinn’i, Daft’i ning Curry puhul on sarnasusi suhteliselt palju, osaliselt on
kultuuritiitibid samade nimetustega. Teistest erinev on Goffe ja Jones’i liigitus, kuna

aluseks on voetud teised nditajad. Kuigi ka siin voib moningaid seoseid leida.

Klanni kultuur® samanimelise ,klanni kultuuri“ osas on paindlikud ja sissepoole
suunaga oma tootajatest hoolivad organisatsioonid. Sellele 1dhedane ,toetav kultuur
aga on eelnevate kultuuridega veidi nihkes, kuna siin voivad isiklikud ja to6suhted lausa
segamini minna. Organisatsioon on kdige olulisem ja liiga palju koos veedetud aeg,
vOoib hakata takistama teenindust, mis iseenesest on ,toetava kultuuri®
kvaliteedimérgiks. Siin on iihisosa ka korge solidaarsuse ja seltsivusega ,,vorgustunud

kultuuriga®.

,Birokraatia kultuur ja ,hierarhia kultuur on samuti vorreldavad: stabiilsed,
sissepoole suunaga, formaalsuse ja korraga seotud. ,,Rolli kultuur on sarnane
eelmistega, kuna oluline osa on reeglitel. Selliste kultuuride puhul on oht, et
tooprotsessid on niivord reguleeritud, mis soosib robotlikkust ja seetottu voivad
personaalsed anded kaduma minna. Eelpool nimetatud kultuurides ei ole sotsiaalne pool

viga esinduslik ja seetdttu on sobivaim vordluseks ,,fragmentaalane kultuur®.

,Ad hoc kultuur® ja ,kohanduv kultuur® on paindlikud, véljapoole suunaga,
loomingulised ja eksperimenteerivad, muutustele avatud. Juhid on innovaatorid ja
visioondarid. ,,Mdjukuse kultuuri® puhul on oluline karismaatiline liider. Ta otsustab
ainuisikuliselt ja tegutseb otsustavalt. Hinnatakse tootajate lojaalsust, need
organisatsioonid vdivad tddtaja iile saavutada liigse kontrolli. Kui kahe esimese kultuuri
puhul on mirksonaks uuendusmeelsus ja avatus, siis viimasele see otseselt iseloomulik

ei ole.

»luru kultuuri® ja molema ,,saavutuste kultuuri® puhul on tegemist viljapoole suunaga
ja stabiilsete organisatsioonidega. Oluline konkurentsivdime ja toodangule orienteeritus.
Téahtsaimaks vairuseks on voit. Juhid on karmid ja ndudlikud. To6tajad toimivad hasti
meeskonnana ja on korgelt motiveeritud ning ei vaja palju juhendamist. Siin on kdige

sarnasemad kultuuritiitipide kirjeldused koigi kolme autori puhul.
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Kéesolevas t00s keskendutakse Cameron’i ja Quinn’i (1999) tiipoloogiale, kes
iseloomustavad organisatsiooni ldbi nelja erineva voimaliku tiiiibi, mis baseeruvad
kahele dimensioonile: stabiilne/paindlik voi sissepoole/viljapoole suunatud on
organisatsioon. Autorid on organisatsioonikultuuri tiitipe kirjeldanud eelkdige
tulemuslikkuse kontekstis. Neid dimensioone ndhakse kui alati omavahel
konkureerivaid véartusi. Sissepoole suunatud paindlikku organisatsiooni nimetatakse
»klanniks“. Suunaga sissepoole, kuid stabiilset organisatsiooni ,hierarhiaks®.
Viljapoole paindlikku organisatsiooni kutsutakse ,,ad hoc* ja viljapoole suunatud
stabiilset organisatsiooni ,,turuks®. (Shein 2004: 195) Iga tiilip holmab pohivédrtusi —
mis on konkreetse organisatsiooni puhul igati sobilik ja dige ning millised on otsuste

langetamise kriteeriumid.

Jargnevalt kirjeldatakse mudelite jédrgi nelja organisatsioonikultuuri tiilipi, mis
iseloomustavad konkreetset organisatsiooni: (Cameron, Quinn 1999: 153-163; Reino
2009: 212-213)

inimsuhete mudel — klanni kultuur (Human Relations Model / the clan culture),

avatud siisteemi mudel — Ad hoc kultuur (Open System Model / the adhocrary

culture),

e sisemiste protsesside mudel — hierarhia kultuur (Internal Process Model / the
hierarchy culture),

e ratsionaalse eesmirgi mudel — turule suunatud kultuur (Rational Goal Model /

the market culture).

Eelpool viljatoodud organisatsioonikultuuri tiiiibi nimetustes on esitatud nii nagu A.
Reino kasutas seda oma doktoritods. Mudelile vastav organisatsioonikultuuri nimetus
on kirjanduses levinum ja aitab paremini tuua védlja vordluse erinevate autorite
tipoloogiatega. Selguse huvides kasutatakse kéesoleva magistritods analoogiana
organisatsioonikultuuri erinevate tiilipide nimetustena: inimsuhete tiiiip, avatud siisteemi

tiilip, sisemiste protsesside tiilip ja tulemustele suunatud tiiiip.

Inimsuhete tliiibi marksonadeks on hoolivus, iihtekuuluvustunne, koostdd, lojaalsus,
traditsioonid. Organisatsioon on koht, kus on hea téotada ja kus valitseb sobralik

meeleolu. Inimesed teavad {iiksteise isiklikust elust ja huvialadest. Iseloomulik on

24



plihendumissoov. Sellises organisatsioonis poOdratakse suurt tdhelepanu personali
arendamisele. Tasustamise aluseks pole mitte individuaalsed tulemused, vaid hinnatakse
kollektiivseid tulemusi. Langetatavad otsused siinnivad sageli mitteformaalsete
kontaktide abil. Edu aluseks peetakse kliendist (klient kui partner) ja todtajatest
hoolimist. Juhid on kui dpetajad ja mentorid. (Ibid.: 212)

Avatud siisteemi tiiiip viljendab, ettevotlikkus, innovaatiline areng, muutustele avatus ja
diinaamilisus. Organisatsioon on téotamiseks loominguline paik. Kooshoidvaks teguriks
on pithendumine eksperimenteerimisele ning innovatsioonile. Rohutatakse esirinnas
olemist ja piisimist, samas soositakse vabadust. Tasustatakse isiklikku algatust ja
initsiatiivi. Organisatsioon on vaatega tulevikku. Edu aluseks peetakse unikaalseid ja
uudseid tooteid ning teenuseid. Juhid on kui visioondrid, innovaatorid ja riskeerijad.

Oma tootajatelt oodatakse plihendumist, loovust ja aktiivsust. (Ibid.: 212)

Sisemiste protsesside tiitip keskmes on formaliseeritus, struktureeritus, stabiilsus ja
vOimu austamine. Organisatsiooni jaoks on olulised tépsed reeglid ja poliitikad, mis
hoiavad ka organisatsiooni koos. Todoperatsioonid ja tegevused on korraldatud
mitmesuguste protseduuridega. Tasustamine toimub vastavalt ametikohale. Edu aluseks
peetakse stabiilsust ja ladusat toimimist ning sédastlikkust. Juhte voib kirjeldada, kui

tohususele orienteeritud administraatoreid, koordineerijad ja korraldajad. (Ibid.: 212)

Ratsionaalse eesmdrgi tiitip on orienteeritud toodangule, konkurentsile ja
tulemuslikkusele. Oluline on, et t66 saaks tehtud. Inimesed on vditlushimulised ja
plihendunud, just see voidutahe hoiab ka organisatsiooni koos. Organisatsioon muretseb
oma reputatsiooni ja edu pérast. Pikaajaliselt on tdhtis mdddetavate eesmirkide ja
sihtide saavutamine. Edukust mdddetakse kasumlikkuse ja turuosa jérgi. Juhid on

tootmisele orienteeritud ja ndudlikud. (Ibid.: 213)

Iga organisatsioonikultuuri tiilip loomulikult ei pruugi sobida iihtmoodi koigile
inimestele. Moned inimesed nt eelistavad vihem perekonna tiilipi (inimsuhete tiilip)
atmosfairi ja voibolla enam tasudele suunatud ning joulisemat keskkonda. Seda tiiiipi
inimesed jddvadki ilmselt vdrbamata voi lahkuvad nad ise organisatsioonist, kuna
organisatsioonikultuur ostus ebasobivaks. (Gomez-Meija, Balkin et al. 2005: 145)

Taolist olukorda tuleb praktilises elus kiillaltki palju ette. Kuna td6tajad ei pruugi sageli
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organisatsioonikultuuri olemusest viga teadlikud olla, annaks autori arvates liidrite
paremad teadmised selles valdkonnas, voimaluse sisukateks lahendusteks, kas mone

muutuse ldbiviimise néol voi ka pooltele sobiva kompromisslahendi leidmine.

Nagu eelpool kirjeldatud tiipoloogiate puhul ka nédhtub, ei ole ideaalset
organisatsioonikultuuri olemas. Ukski neist pole ainudige, kuid tihtis on, et kasutatav
organisatsioonikultuur sobiks organisatsiooni missiooni ja eesméirkidega. Oluline on
perioodiliselt ja teadlikult organisatsioonikultuuri iilevaatamine, see aitab olla edukas
konkurentsitinedas keskkonnas, sest ka igal organisatsioonikultuuril on oma eluring.
Keegi teine ei moista toeliselt organisatsioonis seni, kuni ta ei mdista selle
organisatsioonikultuuri. (Jason Martin 2006: 8) Arendades ja kujundades sobivat
organisatsioonikultuuri aidatakse aga kaasa organisatsiooni heale tulemusele. (Xenikou,
Simosi  2006: 579; Ogbonna, Harris 2000: 778 jne) lllustreerimaks paremini
organisatsioonikultuuri  tiilipide  esinemist ja erinevate seoste  avaldumist
organisatsioonikultuuri tiiibi ning eestvedamisstiili vahel, tehakse seda jargnevas

alapunktis 14bi varasemate teadusartiklite tulemuste.

1.3. Organisatsioonikultuuri uuringud ning
organisatsioonikultuuri ja eestvedamise seosed

Kéesolevas alapunktis tutvustatakse nédidetena ldhemalt organisatsioonikultuuri tiiiipide
kohta tehtud uuringuid, milles moGteinstrumendina on kasutatud CVF ankeeti. Seejarel
tuuakse vilja erinevaid seoseid organisatsioonikultuuri ja eestvedamise vahel nii
teoreetiliste allikate kui ka varasemate uuringute pdhjal ning tehakse tulemustest

jareldused.

Selleks, et paremini mdista organisatsioonikultuuri olemust ja organisatsiooni
tulemuslikkust on CVF kiisimustikku kui mddtmisinstrumenti Kkasutatud mitmete
uurimistéode 1dbiviimiseks nt Austraalia keskmise- ja korgemal hierarhilisel tasemel
oleva juhi arvamuse kohta endise ja praeguse organisatsiooni praktika osas, mis
puudutab suhtumist kvaliteeti ja innovatsiooni. Kiisitleti 1000 ettevotte juhti, erinevatest
toostussektoritest. Vastused saadi 194 juhilt, kes moodustasid valimist 22%. Vastanud
ettevotetest oli 90% kuni 500 totajaga ning sellest omakorda 60% olid ettevotted, kus

oli vdhem, kui 100 tootajat. Testiti kaheksat hiipoteesi, et leida kinnitust voi liikata
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timber viiteid kontrolli - paindlikkuse, kvaliteedi - innovaatilisuse, sisemise - vélimise
orientatsiooni ning sellest tuleneva vastandumise toote ja protsessi vahel. Testiti
hiipoteese nelja organisatsioonitiiiibi esinemise osas. Uurimus t6i vélja tunnusjooned,
mis iseloomustavad toote kvaliteeti, tootmise kvaliteeti, toote innovatsiooni ja toote
innovatsiooni protsessi. Edasipidiseid juhtimisotsuseid langetades aitavad tulemused
selgitada spetsiifilisi kultuuri dimensioone, mida oleks vaja arendada, et toetada nende
eesmarkide saavutamist VOl alternatiivina, kuidas valida sobivaid
organisatsioonikultuuri iseloomustavaid omadusi. Kinnitust sai, et arendav kultuur, mis
on paindlik ja véljapoole suunatud, toetab véirtusi, mida kliendid ootavad, eelkdige
muutusi ning paindlikkust. Seega avatud siisteemi tiilip mojutab positiivselt nii toote
kvaliteedile kui ka innovatsioonile. Vilja toodi ka avatud siisteemi tiiiibi ja ratsionaalse
eesmadrgi tlilibi soosiv mdju toote kvaliteedile. Samuti leiti ratsionaalse eesmaérgi tiiiibi
ja sisemiste protsesside tiilibi toetav moju tootmisprotsessi kvaliteedile. (Prajogo,

McDermott 2011: 718-726)

CVF- i ankeeti kasutati ka organisatsioonikultuuri ja innovatsiooni seoste vilja
toomiseks Hispaanias 2010. aastal avaldatud artiklis. Antud juhul kontrolliti kahe
hiipoteesi paikapidavust, milleks testiti kahe erineva kultuuritiiiibi positiivset voi
negatiivset moju  innovatsioonile. Varasema kirjanduse pdhjal eeldati, et
organisatsioonikultuuri tdhtsus soosib innovatsiooni, kuid puudu oli empiirilistest
toenditest, mis kinnitaksid selle seose olemasolu. Kiisitleti 420 ettevotet
pOllumajandussektoris, vastamismédr oli 32,9%. Uurimustdd td1 vélja seose
organisatsioonikultuuri ja innovatsiooni vahel. Sarnane efekt leiti ka kultuuri ja
tooteinnovatsiooni vahel tootmis- ja teenindussektoris. Samuti ilmnes vastupidine
toestus ehk organisatsioonikultuur voib innovatsiooni soosida, aga voib seda ka
pérssida. Analiilisi tulemus néitas, et avatud siisteemi tiitipi organisatsioonikultuur, mida
iseloomustas paindlikkus, véljapoole ja muutustele orienteeritus ning votmevairtusteks
olid loomingulisus, ettevotlikkus ja riskist rddkimine, aitab kaasa innovatsioonile.
Samas sisemiste protsesside tiiiibi puhul on innovatsioonile negatiivne moju. Jireldati,
et ettevotted peaksid soodustama avatud siisteemi tiilipi organisatsioonikultuuri arengut
ja ka vastupidi. Ettevotted, kes soovivad innovatsioonilist 1dhenemist, peaksid piitidma

véltida sisemiste protsesside tiilipi, mis rohutab sisemist kontrolli, reeglite ja
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regulatsioonide tdhtsust ning sissepoole suunatust. (Valencia, Valle et al. 2010: 469-
475)

Kasitletud uuringud t6id vélja organisatsioonikultuuri tiilibi uurimise voimaluse ja
olulisuse viljatootatud moodteinstrumendi kaudu. Jargnevalt aga keskendutakse
eestvedamise stiili ja organisatsioonikultuuri omavahelistele seostele. Selle paremaks

illustreerimiseks tehakse seda samuti uurimuste kaudu.

Edgar E. Shein leiab, et organisatsioonikultuur ja eestvedamine on iihe miindi kaks
kiilge; organisatsioonikultuur on kiill iihiselt jagatud kogemused, aga liider on see, kes
algatab protsesse, mdjutades neid oma isiklike uskumuste, vaartuste ja arusaamadega.
(Shein 2004: 225) lga isiksus, kes lisandub organisatsiooni, toob kaasa oma isiklikud
uskumused, védrtused, iseloomuomadused ja kiditumisjooned. Perekondlik taust ja
liidrite usk kujundavad enamasti pohimotted, millest ka 4dris juhindutakse.
Isiksuseomadused, nagu: ego suurus, enesekindlus ja iseseisvus, voimaldavad liidritel
teha eetilisi otsuseid isegi siis, kui need osutuvad ebapopulaarseteks (Daft 1999: 198)
Seosed eestvedamise ja organisatsioonikultuuri vahel on aga ka vastupidised ehk
organisatsioonikultuuril on otsustav roll selle, mida liidrid teevad ja kuidas nad seda
teevad. (Nguyen, Mohamed 2011: 209) Eestvedamine ja suhtlemine on need
komponendid, mis ei lase organisatsioonikultuuril tarduda. (McCabe 2010: 232).

Kirjeldatud seoseid eestvedamise ja organisatsioonikultuuri vahel on paljude erinevate
riikide teadlased empiiriliselt uurinud ning huvitavaid seoseid ka leidnud. 2011. aastal
oli Jordaanias uuringuobjektiks ZAIN tselluloositodstuse ettevotte, kus otsiti seost
timberkujundava juhtimisstiili ning avatud siisteemi tiilipi organisatsioonikultuuri

vahelm (vt joonis 1.2).

Umberkujundav
eestvedamisstiil

Avatud siisteemi
titipi kultuur

Joonis 1.2. Eestvedamise stiili ja avatud siisteemi tiitipi organisatsioonikultuuri vaheline

seos Irtaimeh (2011) uuringu pdhjal. Allikas: (autori koostatud).
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Umberkujundav eestvadamine rdhutas visiooni, individuaalseid vajadusi, tddtajate
motiveerimist ja avatud silisteemi tiilipi organisatsioonikultuur, mida iseloomustab
diinaamilisus ning innovaatilisus. Kiisimustikele vastas 240 tootajat, kellest 52,5% olid
mehed ja 46,6% naised. Analiiiisi tulemusena toodi vélja tugev positiivne korrelatsiooni
{imberkujundava ja avatud siisteemi tiiiipi kultuuri esinemise vahel. Umberkujundava
juhtimisstiili ~ viis elementi olid otseses seoses avatud siisteemi tiiiipi
organisatsioonikultuuriga. Regressioonanaliilis t0i vélja ka vastupidise secose, avatud
slisteemi tiilipi organisatsioonikultuur soodustab iimberkujundavat eestvedamist. Lisaks
nditas see, et tootajad, kes hindasid oma juhendajat kdrgelt, nende arusaam sarnanes
ronkem terminiga idealiseeritud moju (karisma), individuaalne ldahenemine,

intellektuaalne stimuleerimine ja inspireeriv motiveerimine (Irtaimeh 2011: 134)

Seos eestvedamise stiili, organisatsioonikultuuri ja organisatsiooni tulemuslikkuse vahel
leiti 2006 aastal Kreeka finantsorganisatsioonides labiviidud uuringus. Selles osales ligi
300 tootajat ja selles testiti viite hiipoteesi. Organisatsioonikultuuri ja eestvedamist
moddeti kolme instrumendiga ning leiti, et kahel organisatsioonikultuuri orientatsioonil
on otsene Kkorrelatiivne seos organisatsiooni tulemusega ning tmberkujundaval
eestvedamisel on kaudne positiivne mdju 14bi saavutuste orientatsiooni organisatsiooni

tulemuste suhtes (vt joonis 1.3).

Organisatsiooni
tulemuslikkus

Saavutuste
kultuuri
organisatsioon

Umberkujundav
juhtimisstiil

Joonis 1.3. Eestvedamise stiili, organisatsioonikultuuri ja organisatsiooni tulemuse

vahelised seosed Xenikou, Simosi (2006) uuringu pohjal (autori koostatud).

Jareldustes leiti, et konstruktiivsed ja head sotsiaalsed suhted t66] peavad olema seatud
eesmargiparaselt ja eesmérk peab olema juhitav 1dbi organisatsiooni tulemuslikkuse.
Tootajate vOimustamine ja motiveerimine tdstab organisatsiooni finantstulemusi.
Seetottu on vaja arendada juhte, kes mingivad olulist rolli kultuuri ja 1dbi selle tdhusa

organisatsiooni  toimimisel. Eestvedamine peab tuginema realistlikul visioonil,
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missugune organisatsioonikultuuri tiilip mdjutab sooritust ning silisteemne t66 selles

suunas loob omakorda sellist kultuuri. (Xenikou, Simosi 2006: 575-576)

2009 aastal viidi 1dbi empiiriline uurimus Austraalia viike- ja keskmistes ettevotetes,
kus testiti nelja hiipoteesi. Sooviti leida vastust, kas iimberkujundav ja pragmaatiline
eestvedamise stiil on positiivses korrelatsioonis teadmuse juhtimise ehk teadmusbaasiga
(knowledge management) ning kas organisatsioonikultuur mdjutab suhteid
imberkujundava vO0i pragmaatilise eestvedamise ja teadmusjuhtimise vahel.
Tulemusena selgus, et nii limberkujundav, kui pragmaatiline eestvedamisstiil on
olulised teadmuse juhtimise praktika mojutajad (vt joonis 1.4.). Eduka teadmuse
juhtimise siisteemi loomine sOltub, kui hésti liider suudab tasakaalustada
iimberkujundavat ja pragmaatilist kditumist autoriteetses ning osalevas siisteemis ja

ratsionaalse eesmaérgi tiilipi ning inimsuhete tlitipi organisatsioonikultuuris.

Organisatsiooni-
kultuur

Umberkujundav
eestvedamise
stiil
Teadmusbaas

Pragmaatiline
eestvedamise
stiil

Joonis 1.4. Eestvedamise stiilide, organisatsioonikultuuri ja teadmusjuhtimise
(teadmusbaasi) vahelised seosed Nguyen, Mohamed (2011) uuringu pohjal (autori
koostatud).

Liidrid, kes valivad pragmaatilise stiili, peavad tootama olemasoleva kultuuriga ja
jargima kehtivaid norme, véairtusi ning protseduure. Sellisel juhul pragmaatilise liidri
kditumine tugevdab teadmusjuhtimise praktikat. Umberkujundav — kiitumine
vastupidiselt, voimaldab tippjuhtkonnal kohandada organisatsioonikultuuri ja kéia iihte
sammu uue vajaliku visiooniga. (Nguyen, Mohamed 2011: 218)
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Ka selle uuringu pohjal nédhtub, et on olemas seosed eestvedamise stiili ja
organisatsioonikultuuri vahel. Nii timberkujundav, kui pragmaatiline eestvedamine oli
positiivses seoses teadmuse juhtimisega. Pragmaatilise stiili puhul mdjutas aga

organisatsioonikultuur eestvedamise stiili ja seelébi ka teadmuse juhtimist.

Liidrid, kes valivad pragmaatilise stiili, peavad todtama olemasoleva kultuuriga ja
jargima kehtivaid norme, véaartusi ning protseduure. Sellisel juhul pragmaatilise liidri
kditumine tugevdab teadmusjuhtimise praktikat. Umberkujundav  kéitumine
vastupidiselt, voimaldab tippjuhtkonnal kohandada organisatsioonikultuuri ja kiia {ihte
sammu uue vajaliku visiooniga. (Nguyen, Mohamed 2011: 218) Ka selle uuringu pdhjal
ndhtub, et on olemas seosed eestvedamise stiili ja organisatsioonikultuuri vahel (vt
joonis 1.4). Umberkujundava eestvedamise puhul oli vdimalik teadmuse juhtimist
mojutada  organisatsioonikultuuri  kaudu. Pragmaatilise stiili puhul mdjutas

organisatsioonikultuur eestvedamise stiili ja seeldbi kaudselt ka teadmuse juhtimist.

Kodigi kolme esitatud uuringu puhul on leitud kas otsene voi kaudne seos
eestvedamisstiili ja tajutud organisatsioonikultuuri tiiiibi vahel. Samuti on huvitav, et
iimberkujundav eestvedamisstiil pakub erinevaid vdimalusi organisatsioonikultuuri
tiitipide osas, eriti avatud siisteemi ja ratsionaalse eesmargi tiitibi kultuuri arendamiseks

(vt joonis 1.5).

Seetottu vOib iimberkujundavat stiili pidada organisatsioonikultuuri mottes viga
sobivaks, mida kinnitab ka joonis 1.5, kuidas iimberkujundava eestvedamise kaudu
parandada organisatsiooni tulemuslikkust. Alates kdige madalamal paiknevast laissez-

faire stiilist, kuni kdige korgemal paikneva idealiseeritud mojuni.

Nagu eelpool toodud uuringutest ndhtub on eestvedamine ja organisatsioonikultuur
omavahel seotud ning seeldbi on organisatsioonis vOimalik ellu viia muutusi.
Muudatuste tagajirg voib olla kas kavatsetud, osaliselt kavatsetud voi ettekavatsemata.

(Palmer, Dunford et al. 2005: 122-123).
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Idealiseeritud
moju

Inspireeriv
motiveerimine

Intellektuaalne
Individuad stimuleerimine

- lahenemine Organisatsiooni
Siisteemne tulemuste
— tasustamine paranemine
Juhtimine

erandi kaudu

Laissez-
faire

Joonis 1.5. Organisatsiooni tulemuse suurendamise md&jutamine timberkujundav-

pragmaatilise ja laissez-faire eestvedamise mudeli kaudu (Kirkbridge 2006: 24)

Kuna just iimberkujundavat juhtimisstiili seostatakse muutuste ldbiviimisega
organisatsioonis, siis on tdhtis luua visioon sellest, milline eestvedamisstiil on
organisatsioonile vajalik. Tippjuhtkonna Kk&itumine organisatsioonis on selleks
stimboliks, milline saab olema uus organisatsioonikultuur. (Bass 1999: 16) Oluline on
tagada jargijatele voimalus osalemiseks, arvestades nende arvamusi ja tdhelepanekuid.
Ideed tuleks 14bi kaaluda ja siduda juhtkonna otsustega. (Huang, Liao 2011: 2-3). See ei
ole vaid suhtlemine, teadete edasiandmine ja juhendite jagamine, see on ka personali
endi poolt mdjutatud ehk kuidas nad interpreteerivad, aktsepteerivad voi ei aktsepteeri

juhtkonna poolt soositud kditumist. (Alvesson, Sveningsson 2008: 3-6)

Uks oluline aspekt organisatsioonikultuuri muutmisel seondub otseselt tasemega, kus
sisalduvad védrtused, ideed ja uskumused. Samuti seondub see ka varadiguse
kiisimusega, nagu strukturaalne ning materiaalne timberkorraldamine organisatsioonis,
mis otseselt kitkeb endas kditumise muutmist. Kui iiks koolkond arvab, et peaks
muutma inimeste ideid ja vidirtusi, selle asemel et teha mdni reaalne muudatus, siis
teised arvavad, et on hea kui inimesed kéituvad erinevalt ning organisatsioonikultuuri
muutmine ldhtub hoopis sellest (Alvesson 2002: 181) Organisatsioonikultuuri muutusi

on interpreteeritud positiivse, aga ka negatiivsena, seda eelkdige kontekstis, et
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organisatsioonikultuuri muutusest voib saada ka manipulatsioonivahend. (McCabe

2010: 231)

Vastuargumendiks teoreetikutele, kes peavad eestvedamise iiheks vOtmesonaks
muudatuste elluviimist on aga kriitika, mille jargi peab liider ise neid muudatusi suutma
ette kujutada ja seejérel ellu viia. See aga ldheb eestvedamise praktikaga vastuollu, sest
tiheks suuremaks paradoksiks ongi, et liidrid on tdendoliselt ise kdige halvemas
positsioonis, kuna nemad peavad olema muutuste vahendajaks, mis tdhendab eelkdige,

olla liidriks hoopis iseendi muutmiseks. (Sinclair 2004:14)

Antud punktis toodi vilja organisatsioonikultuuri ilmnemine Cameron ja Quinn’i
uurimisinstrumendi alusel tehtud uuringute kaudu. Selgitati seoseid eestvedamise ja
organisatsioonikultuuri vahel nii teoreetiliselt kui ka varasemate uuringute pohjal, kust
ndhtuvad  eestvedamisstiili  ja  organisatsioonikultuuri  vahelised  positiivsed
korrelatiivsed seoseid. Seega mojutades iiht, on voimalik mojutada ka teist. Empiiriliste
uurimustdoode kaudu eestvedamise ja organisatsioonikultuuri ning nendevaheliste seoste

véljatoomisega ja sidumisega annab autor oma panuse teema kasitlemiseks.

Kokkuvdttes voib vilja tuua, et organisatsiooni normaalseks toimimiseks on iilimalt
tahtsad nii sobilik eestvedamisstiil kui ka organisatsioonikultuur. Need komponendid
aitavad organisatsiooni liikmetel saavutada korgemat tulemuslikkust, mis on oluline
ettevote edu alus konkurentsitihedas maailmas. Sama toime on ka vastupidi,
ebadnnestunud eestvedamine ja organisatsioonikultuur toovad kaasa organisatsiooni
labipdrumise. Seetdttu on tdhtis, et liidrid moistaksid neid seoseid ja teeksid vajalikud
muudatused {ihe voi teise parandamiseks voi vaataksid iile mdlemad, nii eestvedamise

stiili, kui organisatsioonikultuuri sobivuse ning ajakohasuse.
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2. EESTVEDAMINE JA ORGANISATSIOONIKULTUUR
ETTEVOTTES HAMMARPRODUKTER

2.1. Ettevotte Hammarprodukter llevaade, valim ning
uuringu metoodika

Antud alapunktis antakse {ilevaade Rootsis ja Eestis asuvast ettevottest
Hammarprodukter 1dbi ajaloo, toodangu, majandustulemuste ja struktuuri. Seejérel
tutvustatakse ettevotete valimit ning labiviidud uuringu plaani. Kéesoleva magistriod
empiirilise uuringu lébiviimiseks kasutati modlemas ettevottes jédrgnevaid meetodeid:
vaatlust, ankeetkiisitlust ning intervjuusid juhtidega. Tépsemalt selgitatakse kiisitluse
instrumentidena kasutatud mitmefaktorilist eestvedamise (Multifactor Leadership
Questionnaire) ja organisatsiooni véaartuste (Competing Values Model) kiisimustikke.
Siinkohal tuleb dra markida, et magistritoo empiirilises osas kasutatakse juhi moistet,

kuigi mdlema ettevotte juhid kédituvad ka kui liidrid.

Hammarprodukter AB ja Hammarprodukter OU on ema- ja tiitarettevite, millest
esimene asub Rootsis ja teine Eestis. Hammarprodukter AB on pika ajalooga
perekonnadri, mida on peetud ldbi podlvkondade. 1901. aastal Rootsis Dalarna
maakonnas Falu kommuunis Bjursas’i kiilas tegutses kiila sepp Anders Hammar, kes
valmistas traditsioonilisi metallist tooriistu, ehteid ja muid esemeid koos oma poja
Petter Hammariga. Petter alustas iseseisvat dri aastal 1905 ning tema t66d jétkas poeg
Algot. 1941. aastal pandi drile nimeks ,,P.Alg. Hammars — lehtmetalli- ja sepatood™.
1950-ndatel algas koostod elektrivorkudele mérkide valmistamisega ja esimeseks
sellealaseks tooteks oli plekist “miits* puitpostidele. 1965. a. muudeti drinimi 16puks
AB Hammarprodukter ja logona vdeti kasutusele perekonna nimest tulenev haamer.

1987. aastast vottis ettevotte iile Algot’t poeg Lars, kes on omanikuks praegugi.
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Ettevotte juht on 2008. aastal pdrjatud Dalarna maakonna sobraliku juhi tiitliga.1997.
aastast on ettevOote vastava margistuse tootjana Skandinaaviamaade liider.
Hammarprodukter AB on 100% Eestis asuva tiitarettevdtte Hammarprodukter OU osa
omanik alates 2004 aastast, reaalset tootmist alustas 2006. Aktsia Bolaget (AB) vastab
Eesti Ariseadustikust tuntud Aktsiaseltsi (AS) regulatsioonile. Tinaseks on ettevote

spetsialiseerunud ohutusmaérgistuse tootmisele.

Hammarprodukter AB jaoks oli suhteliselt suureks organisatsiooni-innovatsiooniks, kui
kuue aasta eest otsustati mitte laiendada Rootsis asuvat emaettevotet, vaid luua Eestisse
tiitarettevote uute toodete arendamiseks ja tootmiseks. Kultuuriruum, kus kaks ettevotet
tegutsevad on erinevad, mis mdjutab ka kummagi tausta ning tegutsemise isedrasusi, nt
Rootsi ettevottes paistab silma, et seal tegeletakse véga palju planeerimisega ja seda
igas valdkonnas: personali kiisimustes, tootmises, turunduses, finantskiisimustes jne.
Eesti ettevottes on vastupidiselt suhteliselt palju spontaansust, mis soosib uute ideede
siindi. Kui liigne planeerimine voib silisteemi muuta jdigaks ja aeglaseks, siis vihene

planeerimine vdib ettevotte tegevuse muuta liialt kaootiliseks ja slisteemituks.

Elektriohutusmérgistuse tootmise valdkonda iseloomustab suur standardiseeritus.
Seetottu on oluline nii tellijate, kui tootjate sarnane arusaam margistusest. Ettevote ise
peab oma suureks saavutuseks nn Sign key viljaarendamist. Tegemist on erivoimsustega
liinide ja alajaamade margistussiisteemiga (pealiinile, haruliin jne). Manuaal selgitab
milliseid mérke kasutada ja kuidas neid tdita kooskolas seadusega (sh Euroopa Liidu
normidega). Kuna ettevotte turg asub iile maailma véga erinevates riikides, siis tuleb
vastavalt sellele tuleb kohandada tooteid sihtkoha riigi nduetest ldhtudes. Valdkonna
spetsiifika toob kaasa ka tookorralduslikud erisused. Olenevalt klientide soovidest on
sageli masstootmise kdrval vajalik teha ka partiitootmist, kus toodetakse viiksemas
koguses eritellimuse alusel. Eestis on elektrivorkude ohutusmérgistuse standardid
Kinnitatud majandus- ja kommunikatsiooniministri poolt. Kuna suur osa toodetest on
kasutusel vilistingimustes, siis on ddrmiselt oluline materjalide ilmastikukindlus (nt
pinge, - temperatuuride, - niiskuse, - soolsuse- jne taluvus) ja toodete korge kvaliteet.
Hammarprodukter AB-s tegeletakse eraldi oma toodete pideva testimisega. Ettevottes

on kasutusel Rahvusvahelise Standardiorganisatsiooni (ISO) sertifikaadid.
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Ettevotte toodangust umbes 80% ldheb elektri- ja liinivorkude ning umbes 20%
toodangust kasutatakse raudteevorkude maérgistamiseks. Hammarprodukter AB ja
Hammarprodukter OU tooted on erinevad. Hammarprodukter AB toodete sortimenti
kuulub 2012. aasta alguse seisuga iile kolmesaja ja Hammarprodukter OU sortimenti 22
erinevat toodet (eristatuna artiklinumbritega). Hammarprodukter OU toodeteks on
mitmesugused klambrid kdrgepingeliinidele, millele kinnitatakse vastavalt vajadusele
silt vOi hoiatusmirgis sh linnupeletajad. Erinevatest toodetest tuleneb ka teatud

tookorralduse spetsiifika.

Ettevotete majanduslik tegevus on viimastel aastatel ldinud suhteliselt histi, eriti
arvestades {ldist ebakindlat majanduskeskkonda kogu maailmas. Elektrivorkude
ohutusmaérgistuse ndudlus oleneb eelkdige erinevate elektri- ja liinivorkude arengust.
Kui 2009 aastal oli suurim kiive 1dbi ettevotte ajaloo (44,1 milj SEK), siis 2011 aasta
tulemused pédrast vdikest langust taas on olnud head 42,5 miljoni rootsi krooniga.
Hammarprodukter OU kiive aastatel 2009-2011 on samuti niidanud kasvutrendi ning
annab positiivse tulevikuperspektiivi. Kédive 2010 aastal 121 017 eurot (1893 5151
EEK), 2011 aastal 183 981 eurot (2 878 691 EEK). Hammarprodukter AB on 2011.
aastal taas saanud Rootsi korgeima finantsreitingu AAA, positiivsete majandusnéitajate

eest, mis on olnud juba 25 aastat.

Joonisel 2.1 on kujutatud Hammarprodukter AB struktuur. T66tajaid on kokku 21,
ametikohad vastavalt: tegevjuht, asejuht, turundusjuht, kaks miitigijuhti (valdkonniti
vastavalt toodang vilismaale ja kodumaale), ostujuht, tootmisjuht, kvaliteedijuht,
raamatupidaja-assistent, logistik, triikkal, lao- ja tootmistodlised ning abi- ja
hooajatédlised. Moningad to6tajad tegelevad laiemalt mitme valdkonnaga, nt ostujuht
on samal ajal ka tootmisjuht ja tddkeskkonna volinik. Rootsi seadusandlusest tulenevad
moned ametikohad (nt tookeskkonna volinik), mis peavad olema organisatsioonis

loodud ning mehitatud.
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Joonis 2.1. Tootajate arv ja struktuur Hammarprodukter AB-s 2012. a. (autori
koostatud).

Hammarprodukter OU-s on tdotajaid kaheksa. Tootmisjuht, raamatupidaja ning kuus
koostespetsialisti ja iiks abitodline, kes lisandub todprotsessi suurte partiide tootmisel
(vt joonis 2.2). Uks spetsialistidest on laiendatud pidevusega, temale on antud
lisatilesandeid vajadusel abistada tootmisjuhti jne. Eesti ettevotte juht on

tookorralduslikult kdige enam seotud Rootsi ettevotte tootmisjuhiga.
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Joonis 2.2. Toodtajate arv ja struktuur Hammarprodukter OU-s 2012. a. (autori
koostatud).
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Eestvedamist ja organisatsioonikultuuri puudutava empiirilise uuringu labiviimiseks
ettevottes Hammarprodukter on kasutatud nii kvalitatiivset kui ka kvantitatiivset
uurimisviisi. Piirangutena vO0ib nimetada: véiikest valimit, vdimalikke ebatédpsusi
ankeetide tOlkimisel ja samuti ka mdningatel juhtudel faktorite madalat reliaablust.
Uuringu ldbiviimiseks toimus osalusvaatlus (sh dokumentide) ja kiisitlus nii
Hammarprodukter AB-s, kui Hammarprodukter OU-s jaanuaris 2012. Vaatlusandmed
kanti dokumenteerimiseks vaatluslehele (vt lisa 3). Tahelepanu poorati vorreldavatele
asjadele ja olukordadele kirjeldati organisatsiooni, olukordi, tooteid, tddtajaid jne
molemas dritihingus. Saadud andmete pdhjal on koostatud iilevaade ettevdtetest ning
juhtimise struktuurist kdesoleva magistritoé punktis 2.1. Siinkohal tuleb dra markida, et
magistritdd empiirilises osas kasutatakse juhi moistet, kuigi mdlema ettevotte juhid

kaituvad ka kui liidrid.

Sotsiaal — demograafiliste nditajate kohta olid lisatud kiisimused toGtajate: vanuse, SO0
ja toostaazi kohta. Samuti kiisiti kas to0koht on Hammaprodukter AB voi
Hammarprodukter OU. Valikkiisimusega tipsustati, kas tegemist on (keskastme) juhiga
vOi mitte. Tabelis 2.1. on absoluutvéirtustes ja protsentuaalselt viljendatud tulemused

valimi erinevate tunnuste suhtes.

Tabel 2.1. Kiisimustele vastanud soo, vanuse, ettevotte liigi ja tOOstaazi ldikes
absoluutvédrtustes ja protsentuaalselt.

Laekunud vastuseid | Vastajate osakaal
(abs) vastava tunnuse
16ikes (%)
Sugu Mees 16 57,10
Naine 12 42,90
Vanus kuni 30 5 17,86
31-40 13 46,43
41 ja rohkem 10 35,71
Ettevotte liik Hammarprodukter AB 21 75,00
Hammarprodukter OU 7 25,00
Toostaaz Kuni 5 aastat 5 17,86
6-19 aastat 18 64,29
20 jaiile 5 17,86

Allikas: (autori koostatud).
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Labiviidud ankeetkiisitlusele vastasid molemast ettevottest kdik soovitud tootajad.

Hammarprodukter OU-s toimus kiisitlus 3.01.2012, ettevdttes tootab 8 inimest, kuid

valimisse sooviti kaasata 7 inimest, kes ka koik tagastasid tdidetud kiisimustikud (n=7),

seega Oli osalusmiir 100%. Uks tdotajatest ei kuulunud valimisse, kuna viibis

pikaajaliselt vilismaal. Vastanutest olid: 6 naised (85,7%) ja 1 (14,3 %) mees, keskmise

toostaaziga 4,6 aastat. Uks vastanuist oli juht. Hammarprodukter AB-s toimus kiisitlus

9.01.2012, ettevottes oli 21 todtajat, kes kdik kuulusid kiisitluse valimisse. Koik 21

inimest, tagastasid ka ankeedid tagastasid, seega n=21, vastamismaér 100%. Vastanutest
olid: 6 naised (28,6%) ja 15 (71,4%) mehed, keskmise to0staaziga 13,2 aastat. Pikim

staaz on 27 aastat ja lithim pool aastat. Kiisimustikule vastas ka ettevotte juht ja asejuht.

Joonisel 2.3. on vilja toodud etappide ja konkreetsete tegevuste kaupa uuringu

labiviimise plaan.

Eestvedamisstiilide ja
organisatsioonikultuuri
uurimiseks sobilike
vahendite valik

>

Il

-MLQ kiisimustik eestvedamisstiilide mdotmiseks
-CVF kiisimustiku arendatud eestikeelne versioon
organisatsioonikultuuri mo&tmiseks
-Sotsiaaldemograafiliste tunnuste valik
-Kiisimustike tolkimine rootsi keelde

Kontakt ettevotetega,
vaatluse ja paberkandjal
kiisitluste ettevalmistamine

-Vaatluse ja kiisitluste 1dbiviimine Rootsis ja Eestis
jaanuaris 2012

1l

Andmete kodeerimine ja
arvkarakteristikute leidmine

I

-Saadud andmete sisestamine ja kodeerimine Excelis.

I

Kodeeritud andmete viimine
programmi SPSS 18.0 ja
andmete analiitis

V

-MLQ ja CVF kiisimustikust ldhtuvalt kodeeritud
andmete sisestamine SPSS-i.

-Eestvedamisstiilide reliaablusanaliiiis, kirjeldav
statistika, mitteparameetrilised Mann- Whitney U test
ja Kruskal- Wallis test keskmiste vordlemiseks.
-Organisatsioonikultuuri tiilipide reliaablusanaliiiis ja
tiilipide ning viidete, mitteparameetrilised Mann-
Whitney U test ja Kruskal- Wallis test keskmiste
vordlemiseks. Korrelatsioonianaliiiis leidmaks seoseid
eestvedamisstiilide ja organisatsioonikultuuri tiitipide
vahel ettevottes Hammarprodukter.

-Analiiisi tulemustest 1dhtuvalt intervjuud juhtidega.
-Andmete siintees ja vordlus teooriaga
eestvedamisstiilide ja organisatsioonikultuuri tiiiipide
vahelistest seostest.

Jéarelduste ja ettepanekute
tegemine

>

-Olenevalt, millist organisatsioonikultuuri soovib
ettevote arendada, vastavalt sellele leida sobiv
eestvedamisstiil

Joonis 2.3. Uuringute ldbiviimise plaan ettevottes Hammarprodukter (autori koostatud).
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Kiisitlus, mis koosnes kahest osast, sisaldas eestvedamise stiilide hindamiseks MLQ
Form 5X ja organisatsioonikultuuri hindamiseks Anne Reino poolt koostatud esialgset
CVM kiisimustikku ning viidi 1dbi vastavalt eesti- ja rootsikeelseid ankeete kasutades, et
vélja selgitada organisatsioonis levinud eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri
tiitipi. Rootsi vdi eesti emakeelset ankeeti kasutati seetdttu, et ei saa eeldada kdigilt
organisatsiooni litkmetelt inglise keele oskust. Eestikeelsed kiisimustikud on tdlkinud
rootsi keelde ametlik tolk Hr Jaan Seim. Kuna autorite Bernhard Bassi ja Bruce Avolio
(Nebraska Ulikool) poolt on MLQ kiisimustik ning juhend kaitstud autoridigustega,

esitatakse lisas 4 ja 5 vaid viljavote ankeedist.

Eestvedamisstiilide uurimiseks on B. Avolio ja B. Bass’i poolt koostatud MLQ
kiisimustik, kus 45-st viitest koosneva ankeedi alusel on vodimalik alluvatel
iseloomustada oma juhti/liidrit seitsme eestvedamisstiili kaudu. Eristatakse kahte
pragmaatilist, nelja imberkujundavat ja laissez-faire (las-minna) juhtimist. Kirjeldatud
kiisimustikku on autorid 25 aasta jooksul arendanud ja tiiendanud. Varasemateks
versioonideks on olnud kuni 1985. aastani MLQ Form 1 ja alates 1985. aastast Form
SR, mis kirjeldas kuute eestvedamisstiili. Viimaseks tdiustatud versiooniks on MLQ
Form 5X, kus lithike vorm koosneb 45-st ja pikk vorm 63-st véitest. MLQ kiisimustik on
leidnud véga laialdast kasutamist seetOttu, et uuringute tegemisel ei ole leitud
asjaolusid, mis kitsendaksid selle kasutamist kindlates majandusharudes. Uuemat
kiisimustikku on tdiendatud moningate komponentidega, et anda tdielikumat pilti
eestvedamisest. (Avolio, Bass 2004: 3-5)

e Umberkujundav eestvedamine on vilja toodud viie komponendi kaudu:
omistatud idealiseeritud mdju (idealized attributes), kéditumuslik idealiseeritud
moju (idealized behaviors), inspireeriv. motiveerimine, intellektuaalne
stimuleerimine ja individuaalne lahenemine. (1bid: 94-95)

e Pragmaatiline eestvedamine sisaldab kahte komponenti: siisteemne (tingimuslik)
tasustamine ja erandi kaudu juhtimine aktiivsel. (Ibid: 95-96)

e Passiivset/ viltivat eestvedamist iseloomustab: laissez-faire stiil ja erandi kaudu
juhtimine passiivsel viisil. (Ibid: 95-96)

e Eraldi on nimetatud veel komponendid: lisa (jou)pingutus (extra effort), tGhusus
(effectiveness) ja rahulolu eestvedamisega (satisfaction with the Leadership).
(Ibid: 96).
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Antud magistritoos uuritakse kolme eestvedamise stiili (imberkujundav, pragmaatiline
ja passiivne/viltiv) kirjeldatud komponentide kaudu. B. Avolio ja B. Bass’i poolt
toodud lisakomponente: lisa (jou)pingutus, tShusus ja rahulolu eestvedamisega, ei

uurita.

Eestvedamisstiilide uurimiseks paluti tootajatel 45 viitest koosnevas ankeedis hinnata
skaalal 0 — 4 oma otsest juhti ja juht hindas ennast, vastavalt: 0— mitte kunagi; 1- harva;
2— monikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati. Esitatud véidetest iseloomustasid erinevaid stiile
konkreetsed viited. Umberkujundavat juhti iseloomustab: idealiseeritud mdju
(omistatud) — neli véidet; idealiseeritud moju (kditumuslik) — neli véidet; inspireeriv
motiveerimine — neli viidet; intellektuaalne stimuleerimine — neli véidet ja
individuaalne lihenemine — neli vididet. Pragmaatiline juht: tingimuslik tasustamine —
neli véidet; erandi kaudu juhtimine aktiivsel viisil- neli vdidet ning erandi kaudu

juhtimine passiivsel viisil — neli vdidet. (Ibid.: 111)

Organisatsioonikultuuri uurimine on keeruline selle mitmemddtmelisuse (ndhtav/
nidhtamatu osa) ja komponentide paljususe tottu. Kiisitluse ldbiviimiseks kasutati Anne
Reino doktoritoos (2009) hiljem veel tema poolt kohandamist leidnud Kim S.
Cameron’i ja Robert E. Quinn’i (1999) Competing Values Framework (CVF) ankeedi
alusel kohandatud CVM kiisimustikku (lisad 6 ja 7), kuna see on autori arvates sobilik
ja Kkéttesaadav instrument organisatsioonikultuuri uurimiseks. Selle abil selgitati

mitmeid olulisi organisatsiooni ja personali puudutavaid aspekte.

Organisatsioonikultuuri CVM kiisimustikus hinnatakse 5- pallilisel skaalal, kuivord
hésti iseloomustavad 65 erinevat vididet nende organisatsiooni. Hinnangud anti
vastavalt: 5 — iseloomustab vdga hésti; 4 — hasti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 — ei
iseloomusta  {ildse vOi ei oska Oelda. Analiilisimiseks valiti  ankeedist
organisatsioonikultuuri tiilipide moodustamiseks viited, mida A. Reino kasutas oma
doktoritoos edasiarendatud versiooni puhul. Konkreetsed viited iseloomustavad teatud

tiilipi organisatsiooni.

Intervjuud, millega tipsustati kiisitluse tulemuse analiiiisil saadud andmeid, on e-posti
teel 1&bi viidud aprillis 2012. Intervjuu kiisimused on autori koostatud nii eesti kui

inglise keeles ja kuna Rootsi ettevotete juhtide vastused kordusid, on vastused
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kokkuvotvalt paigutatud lisadena magistritod 10ppu. Kiisimustele vastasid
emaettevottest tegevjuht, ase- ja kvaliteedijuht ning miiligijuht; tiitarettevottest
tootmisjuht, kelle puhul inglise keele oskus ei ole probleemiks ja seega polnud tarvidust
intervjuud ldbi viia rootsi keeles. Kiisimused 1-4 iseloomustasid nii eestvadamisstiile
kui ka organisatsioonikultuuri véiteid, millest intervjueeritavad valisid véilja enam
organisatsiooni iseloomustava vdimalused. Kiisimused 2 ja 4 olid vormistatud nii, et
iseloomustati mitte oma ettevotet, vaid vastavalt Hammarprodukter AB juhid
iseloomustasid tiitarettevotte eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri tiilipi ning
Hammarprodkter OU juht iseloomustas emaettevdtte eestvedamisstiili  ja

organisatsioonikultuuri tiiiipi.

Kiisimused nr 1 ja nr 2 puudutavad eestvedamisstiile, kus iga vdide iseloomustab iihte
eestvedamise stiili ja on esitatud jirgmiste vdidetena:

e Juht tegutseb siis, kui tehakse vigu voi ei saavutata eesmarki. (Erandi kaudu

juhtimine aktiivsel viisil)
e Viirtustab uusi ideid ja on loominguline. (Intellektuaalne stimuleerimine)
e Juht on positiivseks eeskujuks, tootajad piitiavad talle sarnaneda. (Omistatud
idealiseeritud moju )

e Juht tasub t606 eest, vastavalt tulemusele. (Siisteemne tasustamine)

e Juht tegeleb tootajate Opetamise ja treenimisega. (Individuaalne ldhenemine)

e Juht ei sekku reaalselt juhtimisse. (Laissez- faire stiil)

o Juht kehtestab standardid ja kontrollib tditmist. (Erandi kaudu juhtimine

passiivsel viisil)

Rédgib tulevikust optimistlikult. (Inspireeriv motiveerimine)

Kiisimused nr 3 ja nr 4, mis puudutavad organisatsioonikultuuri tiilipi on esitatud samuti

iseloomustavate viidetena, koigepealt oma ettevitte ja siis vastavalt kas ema- voi

tiitarettevotte iseloomustamiseks.

e Meie organisatsioonis on hea tootada, valitseb sobralik meeleolu. Kliendid on
olulised. Juht on kui mentor ja opetaja. (Inimsuhete mudel — klanni kultuur)

e Meie organisatsioonis on orientatsioon parimale tulemusele ja konkurentsile.
Peamine on voit. Juht on karm ja tootmisele orienteeritud. (Avatud siisteemi mudel
— Ad hoc kultuur)

42



e Meie organisatsioon on vdga loominguline. Tdhtis on eksperimenteerimine ja
innovatsioon. Juht on visioonéér. (Sisemiste protsesside mudel — hierarhia kultuur)

e Meie organisatsioon on stabiilne, siin on omad reeglid ja protseduurid. Edu aluseks
on ladus toimimine. Juhid on koordineerijad ja orienteeritud tShususele

(Ratsionaalse eesméargi mudel — turule suunatud kultuur.)

Kiisimustes nr 5 ja nr 6 palutakse hinnata ja pohjendada eelpool kirjeldatud (kiisimused
nr 1 ja 3) iseloomustuste pohjal eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri tdhusust.
Nende kiisimuste osas lisasid juhid ka oma arvamuse, milline on nende ndgemus

ettevotte eestvedamisest ja organisatsioonikultuurist.

Kéesolevas punktis tutvustati uurimismeetodeid, milleks olid: osalusvaatlus, kiisitluste
labiviimine ema- ja tiitarettevottes ning lithiintervjuud selgituste ja arvamuste saamiseks
juhtidelt. Osalusvaatluses kogutud andmete pdhjal on tehtud {ilevaade nii
Hammarprodukter AB, kui Hammarprodukter OU ajaloost, majandustulemustest,
toodetest ja struktuurist, et paremini avada organisatsiooni toimimise tagamaid. Samuti
on selgitatud uurimise ldbiviimise plaani etappide kaupa ja tehtud iilevaade kasutatud

kiisimustikest eestvedamise ning organisatsioonikultuuri uurimiseks.

2.2. Eestvedamisstiilide analuius ettevottes
Hammarprodukter

Andmete analiilisimiseks kasutatakse statistilise andmetdotluse paketti SPSS versiooni
18.0. Viiakse 1abi reliaablusanaliiiis, tuuakse vilja kirjeldavaid statistikud, keskmiste
hinnangute vordlus Mann Whitney U testi (kahe grupi vordlus) ja Kruskal Wallis testi
(rohkem kui kahe grupi vordlus) kaudu ning Spearman’i korrelatsiooni analiiiis
eestvedamisstiilide ja organisatsioonikultuuri vaheliste seoste leidmiseks. Suhteliselt
viikese valimi tottu kasutatakse mitteparameetrilisi teste. Kui teoreetilises osas oli
kasutuse laisssez-faire eestvedamisstiil, siis analiilisi osas on kasutusel véljend
passiivne/viltiv, holmates viiteid, mis seonduvad nii laissez-faire stiili, kui erandi

kaudu juhtimisega passiivsel viisil.

Kontrollimaks, kas kogutud andmete korral on faktorid usaldusvdirsed, viidi lébi

reliaablusanaliilis, mis nditab, usalduse taset konkreetsete vididete koondamisel
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kindlatesse faktoritesse. Reliaabluse iildtunnustatud piirvdirtuseks sotsiaalteadustes on
0,80, kuid rahuldavaks peetakse ka tulemust kui o>0,70. (Osula 2010: 23) Arvestades
viikest  valimit, tuleb reliaabluste tdlgendamisel olla siiski ettevaatlik.
Eestvedamisstiilide viidete reliaablusnaltiis niitas, et faktorite Cronbachi alfad on
jargmised: Umberkujundav eestvedamisstiil (=0,90), pragmaatiline eestvedamisstiil
(=0,73) ja laissez-faire eestvedamisstiil («=0,62). Seega eestvedamise stiilide osas on

reliaablused piisavalt korged, vaid laissez-faire stiil oli madalama tulemusega.

Tabelis 2.2. tuuakse vilja eestvedamisstiilide kirjeldavad statistikud molemas ettevottes,
nii Hammarprodukter AB-s ja Hammarprodukter OU-s, milleks on: aritmeetiline
keskmine, mediaan, standardhdlve (SD) ja  variatsioonikoefitsient (V).
Eestvedamisstiilide osas on mdlema ettevotte puhul korgeima keskmise tulemusega
iimberkujundav eestvedamisstiil, tulemusega vastavalt 2,69 ja 2,44. Hammarprodukter
AB-s tajutakse jdrgnevalt pragmaatilist eestvedamist (2,17) ja kdige vdhem esineb
passiivset eestvedamist (1,90). Hammarprodukter OU-s aga on jirgmine tulemus

passiivsel (2,17) ja viimasena pragmaatilisel stiilil (2,04).

Tabel 2.2. Eestvedamise stiilide esinemise hinnangud Hammarprodukter AB-s ja

Hammarprodukter OU-s

Hammarprodukter Keskmine Mediaan Standardhdlve | Variatsiooni-
AB koefitsient
Umberkujundav 2,69 2,70 0,54 1,88
Pragmaatiline 2,17 2,12 0,46 0,48
Passiivne/ viltiv 1,90 1,88 0,22 0,23
Hammarprodukter Keskmine Mediaan Standardhdlve | Variatsiooni-
ou koefitsient
Umberkujundav 2,44 2,65 0,59 0,35
Pragmaatiline 2,04 1,88 0,89 0,78
Passiivne/ viltiv 2,17 2,00 0,68 0,47

Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1- harva; 2— monikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).

Mediaani puhul on tegemist jaotuse keskmise lilkmega, millest mdlemale poole jadb
vordne arv elemente. Ka mediaani puhul oli korgeim tulemus timberkujundaval stiilil,

vastavalt Rootsi ettevottes 2,70 ning Eesti ettevottes 2,65. Seega kdige enam kaituvad
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mdlema ettevotte juhid/liidrid pigem itimberkujundavalt. Variatsioonikoefitsient ehk
hajuvus kordaja toob vélja hajuvuse keskvéirtuse iimber st, kui palju moodustab
standardhdlve keskvéirtusest. Antud juhul on kdige homogeensem vastus Rootsi

ettevottes, mis puudutab passiivset/viltivat eestvedamist (SD=0,22 ja V=0,23).

Tabelis 2.3. on vilja toodud eestvedamisstiilid komponentide kaupa, millest viis esimest
on iimberkujundava, - kaks pragmaatilise- ja kaks passiivse/véltiva liidri tunnuseks.
Kolm erinevat eestvedamisstiili on eraldatud tumeda joonega. Eestvedamisstiilidest on
Hammarproduker AB-s keskmist arvestades tulemused vahemikus 1,59 kuni 2,92.
Hammarprodukter AB-s on keskmise tulemuse alusel kdige tajutavam timberkujundava
liidri kditumine, mis avaldub ldbi kditumusliku idealiseeritud mdju (2,92), omistatud

idealiseeritud moju (2,81) ja inspireeriva motiveerimise (2,79).

Tabel 2.3. Eestvedamise stiilide esinemise hinnangud komponentide 1dikes
Hammarprodukter AB-s (n=21)

Eestvedamisstiili Keskmine | Mediaan | Standardhélve | Variatsiooni-

2 komponent koefitsient
g Idealiseeritud mdju 2,81 3,00 0,93 0,87
3 (omistatud)

z Idealiseeritud mdju 2,92 3,00 0,68 0,46
8 (kditumuslik)

_§ Inspireeriv 2,79 2,75 0,77 0,60
g motiveerimine

'_::a‘ Intellektuaalne 2,41 2,50 0,41 0,17
i_g stimuleerimine

= Individuaalne 2,50 2,50 0,51 0,26
= lihenemine

. Siisteemne 2,75 2,75 0,70 0,49
§ 2 tasustamine

€ 3 £ | Erandi kaudu 1,59 1,75 0,67 0,45
) S |- ..

@ 2 g | juhtimine aktiivsel

o= > viisil

> Erandi kaudu 2,19 2,25 0,56 0,31
S juhtimine passiivsel

’5 2 viisil

S Laissez-faire 1,61 1,50 0,65 0,42

Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1- harva; 2— monikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).

Idealiseeritud m&ju viljendub eelkdige karismana- liidrit imetletakse, temast peetakse
lugu ja usaldatakse. To6tajad tahavad olla temaga seotud. Olulisel kohal on uskumused,

arusaamad ja vairtused. (Avolio, Bass 2004: 94-96). Koige vahem esineb erandi kaudu
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juhtimist aktiivsel viisil (1,59) ning laissez-faire stiili (1,61). Samas on todtajad kdige
rohkem sama meelt (SD=0,41 ja V=0,17) intellektuaalse stimuleerimise osas.

Eestvedamisstiilidest on Hammarproduker OU-s keskmist arvestades tulemused
vahemikus 1,99 kuni 3,14. Pragmaatilise eestvedamise tulemused on: siisteemne
tasustamine 1,99 ja erandi kaudu juhtimine 2,10. Passiivse/viltiva stiili tulemused on
2,04 ja 2,30. Erinevad eestvedamisstiilide faktorid, mis nidhtuvad tabelist 2.4, toovad
keskmist hinnangut arvestades selgelt esile inspireeriva motiveerimise tulemusega 3,14,
millele jdrgneb omistatud idealiseeritud moju (2,46). Kdige madalamalt hinnatakse

slisteemset tasustamist, tulemusega 1,99.

Tabel 2.4. Eestvedamise stiilide esinemise hinnangud komponentide 1dikes
Hammarprodukter OU-s (n=7)

Eestvedamisstiili Keskmine | Mediaan Standard- | Variatsiooni-
0 komponent halve koefitsient
§s Idealiseeritud mdju 2,46 2,50 0,49 0,24
"§ (omistatud)
z Idealisceritud mdju 2,07 2,00 0,86 0,74
> (kditumuslik)
—‘é Inspireeriv 3,14 3,00 0,28 0,08
% motiveerimine
5 Intellektuaalne 2,50 2,25 1,01 1,02
E stimuleerimine
= Individuaalne 2,04 2,50 1,11 1,24

lahenemine
2 o Siisteemne 1,99 2,25 1,08 1,17
= E tasustamine
g g Erandi kaudu 2,10 1,75 0,91 0,82
S = juhtimine aktiivsel
a8 viisil
5 Erandi kaudu 2,30 2,25 0,24 0,06
S juhtimine passiivsel
g | visil
o Laissez-Faire 2,04 1,75 1,20 1,45

Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1- harva; 2— mdnikord; 3—kdillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).

Vastus 3,14 annab iildises keskmiste vordluses (vt lisa 8), et inspireeriva motiveerimise
kaitumisega saaks ligikaudu 45% korgema ja 55% madalama tulemuse. Liidrid, kelle
kditumist voib kirjeldada kui inspireerivat motiveerimist, innustavad ja julgustavad
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tootajaid. Olulised on entusiasm ja optimism. Nad sdnastavad positiivselt tulevikku ning
véljendavad veendumust voetud eesmirkide saavutamise osas. (Ibid.: 94) Seega vodib
jireldada, et Hammarprodukter OU tootmisjuhi (ametinimetuse jirgi) kditumine on
kdige enam inspireerivalt motiveeriv, mis on iimberkujundava liidri tunnuseks. Selle
arvamusega olid vastanud suhteliselt iihte meelt (SD=0,28 ja V=0,08). Nii nagu
emaettevottes, nii ka tlitarettevottes tajuvad tootajad kdige enam {imberkujundava

stiiliga juhti. Olulisi statistilisi erinevusi ettevotete vahel ei ole.

Tabelis 2.5. on vilja toodud naiste ja meeste sarnasused ja erinevused eestvedamise
stiilide tajumisel. Kdige enam tajutakse soltumata soost oma juhil iimberkujundavat
stiili (2,54 ja 2,69). Mehed on oma juhi puhul pragmaatilise stiili esinemist tajunud
rohkem kui naised (p=0,02). Arvatavasti mdjutab tulemust, et Eesti ettevOttes on
rohkem naisi ja Rootsi ettevottes domineerivad mehed ning kumbki hindas oma
ettevotte juhti, mistottu on teatud erinevused arusaadavad. Laissez-faire stiili esinemist

tajutakse suhteliselt sarnaselt.

Tabel 2.5. Eestvedamisstiilide tajumine hinnangud soéltuvalt soost (Mann- Whitney U
test)

Eestvedamisstiilid Naiste keskmised Meeste keskmised Olulisuse tdendosus
(standardhélve) (standardhélve)

Umberkujundav 2,54 2,69 0,48
(0,61) (0,53)

Pragmaatiline 1,91 2,32 0,02*
(0,71) (0,42)

Passiivne/ viltiv 1,95 2,04 0,61
(0,64) (0,53)

Valimi suurus (n) 16 12

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05

Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1— harva; 2— monikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).

Ettevottest ldhtuvalt (tabel 2.6.) tajutakse Hammarprodukter AB-s ja samuti
Hammarprodukter OU-s kdige enam iimberkujundavat eestvedamisstiili (2,69 ja 2,44).
Modlemas ettevottes on jargmisel kohal laissez-faire stiil, vastavalt emaecttevottes 2,63 ja
tiitarettevottes 2,17. Koige vdhem tajutakse molemas ettevottes pragmaatilist

eestvedamist. Statistiliselt olulisi erinevusi eestvedamisstiilide 15ikes vilja ei tulnud.
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Tabel 2.6. Eestvedamisstiilide tajumine soltuvalt ettevottest (Mann- Whitney U test)

Eestvedamisstiilid Hammarprodukter AB | Hammarprodukter OU | Olulisuse tdeniiosus
keskmised keskmised
(standardhélve) (standardhélve)
Umberkujundav 2,69 2,44 0,38
(0,54) (0,59)
Pragmaatiline 2,17 2,04 0,32
(0,46) (0,89)
Passiivne/ valtiv 2,63 2,17 0,25
(0,48) (0,68)
Valimi suurus (n) 21 7

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05
Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1— harva; 2— mdnikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).

Tabelis 2.7. jagatakse tootajad vanuse jargi kolme grupp: noored kuni 30 aastased, 31-
40 aastased ja iile 41 aasta vanused. Kdige enam tajuvad vastajad sdltumata vanusest
timberkujundavat eestvedamist. Vanuse jérgi on eestvedamisstiilide tajumisel erinevus
passiivse/ véltiva stiili puhul. Kdige rohkem tajuvad seda keskmise vanusegrupi lilkkmed
(p=0,03). Koige nooremas ja kdige vanemas grupis tajutakse seda stiili vdhem.
Voimalik, et just kdige nooremad ja kdige vanemad vastajad ootavad juhilt aktiivsemat

ja toetavamat kaitumist.

Tabel 2.7. Eestvedamisstiilide tajumine soltuvalt vanusest (Kruskal- Wallis test)

Eestvedamisstiilid Vanusegruppide Olulisuse tdendosus
keskmised (standardhilve)
Kuni 30 (1) 31-40 (2) 41 ja rohkem
Umberkujundav 2,90 2,55 2,58 0,70
(0,47) (0,72) (0,69)
Pragmaatiline 2,34 2,00 2,01 0,47
(0,49) (0,82) (0,75)
Passiivne/ viltiv 1,81 2,49 1,65 0,03*
(0,48) (0,51) (0,52)
Valimi suurus (n) 5 13 10

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05
Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1- harva; 2— monikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).
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Tabelis 2.8. on tootajad jagatud staazi alusel kolme gruppi: kuni viis aastat todtanud, 6-
19 aastat todtanud ja 20 ning rohkem aastat to6tanud. Soltumata staazist tajutakse jéllegi
enim Umberkujundavat eestvedamisstiili. Erinevused staazi osas tulevad vilja
passiivse/viltiva eestvedamisstiili osas. Seal selgub, et seda stiili tajuvad kdige vihem
kdige madalama staaziga vastajad. Pohjendus voib olla see, et ettevottes vdhem

tootanud inimestele podravad juhid suuremat tdhelepanu.

Tabel 2.8. Eestvedamisstiilide tajumine soltuvalt staazist (Kruskal- Wallis test)

Eestvedamisstiilid Staazigruppide Olulisuse tdendosus
keskmised (standardhilve)
Kuni 5 aastat 6-19 (2) 20 ja rohkem
] 1) ®)
Umberkujundav 2,74 2,55 2,59 0,93
(0,31) (0,65) (0,70)
Pragmaatiline 2,34 2,06 1,91 0,64
(0,72) (0,64) (0,37)
Passiivne/ valtiv 1,40 2,18 2,10 0,02*
(0,31) (0,53) (0,46)
Valimi suurus (n) 5 18 5

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05

Skaala: 0 — 4, kus: 0— mitte kunagi; 1- harva; 2— monikord; 3—kiillalt sageli; 4— alati
Allikas: (autori koostatud).

Kokkuvottes td1 eestvedamisstiilide analiilis vidlja, et molema ettevotte juhtide
kditumine sarnaneb enam itimberkujundava liidrile. Hammarprodukter AB-S on
keskmise tulemuse alusel kodige tajutavam kaitumuslik idealiseeritud moju, omistatud
idealiseeritud mdju ja inspireeriv motiveerimine. Hammarprodukter OU-s tajutakse
kdige enam inspireerivat motiveerimist, omistatud idealiseeritud mdju ning seejirel
erandi kaudu juhtimist passiivsel viisil. Kdige vihem tajutakse Rootsi ettevottes laissez-
faire stiili ja Eesti ettevottes pragmaatilist eestvedamist. Meeste ja naiste vordluses tuli
vélja, et mehed tajuvad enam pragmaatilist eestvedamist ning kuna Rootsi ettevottes on
enamuses mehed avaldus see seal enam. Tootajate vanusest 1dhtuv analiilis nditas, et
passiivset/viltivat eestvedamist tajuvad koige rohkem keskmise ehk 31-40 aastaste
vanusegrupp, vihem tajuvad seda nii nooremad, kui vanemad tootajad. Staazi alusel
saadud tulemused niitasid, et passiivset/viltivat eestvedamist tajuvad nemad kdige
vihem, mida voiks selgitada sellega, et juhid pdoravad uutele todtajatele enam

tdhelepanu.
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2.3. Organisatsioonikultuuri analuus ja selle seos
eestvedamisstiilidega ettevottes Hammarprodukter

Kéesoleva alapunkti esimeses osas analiitisitakse organisatsioonikultuuri Rootsi ja Eesti
ettevottes faktorite kaupa. Seejdrel analiilisitakse organisatsioonikultuuri ka eraldi
vdidete kaupa. Seoste leidmiseks eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri vahel
viiakse 1dbi  korrelatsioonianaliitis.  Organisatsioonikultuuri  ja  leitud seoste
ilevaatlikustamiseks esitatakse selgitavad joonised. Ettevotete juhtidega viiakse 1dbi
selgitavad intervjuud, et tdpsustada analiilisi tulemusi. Kokkuvdtlikult esitatakse saadud

tulemused tabelis jarelduste, teooria vordluse ning ettepanekutena.

Organisatsioonikultuuri kirjeldasid kokku neliteist véidet: avatud siisteemi tiilipi kolm
vididet, sisemiste protsesside tiitibil neli viidet, inimsuhete tiiiibil neli viidet ja
tulemustele suunatud tiiiibil kolm véidet. Reliaablusanaliiisi tulemused niitasid, et
avatud siisteemi tiitibil (a= 0,42); sisemiste protsesside tiitibil (a=0,69); inimsuhete
titibil (0=0,41) ja tulemustele suunatud tiitibil (a=0,82). Hea tulemuse andsid kaks:
sisemiste protsesside ning tulemustele suunatud tiilip. Seega avatud siisteemi tiiiibi ja
inimsuhete tiilibi kohta kédivate tulemuste tdlgendamisel tuleb olla ettevaatlik. Edasises
analiiisis on organisatsioonikultuuri késitletud kahel wviisil, organisatsioonikultuuri
tiitipide kaupa faktoriteks liigitatuna ning lisaks ka koigi faktorite vdidete kaupa, et
ndhtust detailsemalt uurida. Kuna kahe faktori osas (avatud siisteemi tiilip ja inimsuhete
tiilip) oli tulemus madala reliaabluse ehk usaldusvédrsusega, seetdttu tuleb faktoritest

lahtuvasse analiiiisi osa tulemustesse suhtuda teatud reservatsiooniga.

Tabelist 2.9. ndhtub, et mdlemas ettevottes tajuvad vastajad enim tulemustele suunatust,
Hammarprodukter AB-s 4,21 ja Hammarprodukter OU-s 4,95. Jirgnevad tulemused on
emaettevottes suhteliselt ldhedased: sisemiste protsesside tiilip 3,76; avatud siisteemi
tiitip 3,67 ning inimsuhete tiilip 3,66. Tiitarettevottes on jargnevad tiiiibid esindatud
maérksa erinevama tulemusega: avatud siisteemi tiitip 3,90; inimsuhete tiitip 3,54 ja
sisemiste protsesside tiilip 2,64 kdige madalama tulemusega. Kuna Hammarprodukter
AB-s tajutakse avatud siisteemi tiilipi, sisemiste protsesside tiilipi ja inimsuhete tiitipi

suhteliselt sarnaselt, ei saa siin {iihtegi eelistada, vaid tdendoliselt on tegemist
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kombinatsiooniga erinevatest organisatsioonikultuuridest. Kdige sarnasem on arvamus

Eesti ettevottes tulemustele suunatud tiiiibi osas (SD=0,12 ja V=0,02.)

Tabel 2.9. Organisatsioonikultuuri tiitipide esinemise hinnangud Hammarprodukter
AB-s (n=21) ja Hammarprodukter OU-s (n=7)

Hammarprodukter Keskmine Mediaan Standardhélve Variatsiooni-
AB koefitsient
Avatud siisteemi 3,67 3,67 0,52 0,27
tuup

Sisemiste 3,76 3,75 0,73 0,54
protsesside tiiiip

Inimsuhete tiilip 3,66 3,50 0,58 0,33
Tulemustele 4,21 4,00 0,69 0,48
suunatud tiilip

Hammarprodukter Keskmine Mediaan Standardhdlve | Variatsiooni-
ou koefitsient
Avatud siisteemi 3,90 4,00 0,94 0,88
tliip

Sisemiste 2,64 2,75 0,75 0,56
protsesside tiiiip

Inimsuhete tiitip 3,54 3,67 0,59 0,34
Tulemustele 4,95 5,00 0,12 0,02
suunatud tiilip

Skaalal 1 — 5, kus 5 — iseloomustab vdga hésti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —
el iseloomusta tlildse vai ei oska delda. Allikas: (autori koostatud).

Organisatsioonikultuuri tiitipide esinemist (tabel 2.10) tajuvad mehed ja naised
suhteliselt sarnaselt. Kdige korgem tulemus on tulemustele suunatud tiiiibi puhul,
vastavalt naised 4,40 ja mehed 4,38. Statistiliselt oluline erinevus on sisemiste
protsesside tiiiibi puhul. Mehed tajuvad seda rohkem kui naised (p=0,04). Seega on
tajuvad mehed, et organisatsioonis on rohkem reegleid, tookirjeldused on detailsed jne.
Kuid silmas tuleb pidada et sooline jagunemine oli erinev, Rootsi ettevottes on

enamuses mehed ja Eesti ettevottes naised.
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Tabel 2.10. Organisatsioonikultuuri tiiiipide tajumise hinnangud soltuvalt soost (Mann-

Whitney U test)

Organisatsioonikultuuri Naiste keskmised Meeste keskmised | Olulisuse tGendosus
tiitibid (standardhélve) (standardhélve)

Avatud siisteemi tiiiip 3,78 3,74 0,90
(0,57) (0,54)

Sisemiste protsesside 3,15 3,83 0,04*
tiiip (0,83) (0,74)

Inimsuhete tiiiip 3,65 3,66 1,00
(0,60) (0,56)

Tulemustele suunatud 4,40 4,38 0,76
tiilip (0,74) (0,62)

Valimi suurus (n) 16 12

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05
Skaalal 1 — 5, kus 5 — iseloomustab vdga hésti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —
ei iseloomusta iildse voi ei oska 6elda. Allikas: (autori koostatud).

Ettevotetest 1dhtuvalt on tabelis 2.11 nidha, et organisatsioonikultuuri tiilipe tajutakse
suhteliselt sarnaselt nii Rootsis, kui Eestis. Kdige enam tajutakse tulemustele suunatud
tiitipi, mis Hammarprodukter AB-s on saanud tulemuse 4,13 ja Hammarprodukter OU-s
4,96, kus vastajad olid rohkem iihel seisukohal (standardhilve 0,12).

Tabel 2.11. Organisatsioonikultuuri tiiiibi tajumine sdltuvalt ettevottest (Mann-
Whitney U test)

Organisatsioonikultuuri Hammarprodukter Hammarprodukter Olulisuse tdendosus
tiilibid AB keskmised OU keskmised
(standardhélve) (standardhélve)
Avatud siisteemi tiiiip 3,67 3,90 0,32
(0,57) (0,93)
Sisemiste protsesside 3,76 2,64 0,02*
tlitip (0,73) (0,75)
Inimsuhete tiitip 3,66 3,55 0,72
(0,58) (0,59)
Tulemustele suunatud 4,13 4,96 0,02*
tiitip (0,69) 0,12)
Valimi suurus (n) 21 7

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05
Skaalal 1 — 5, kus 5 — iseloomustab viga hésti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —
ei iseloomusta iildse voi ei oska Gelda. Allikas: (autori koostatud).
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Statistiliselt olulised erinevused on sisemiste protsesside tiilibi ja tulemustele suunatud
tiitibi puhul. Esimest tajutakse enam Rootsi emaettevottes, teist Eesti tiitarettevottes.
Seega pannakse vastanute meelest Rootsis enam rohku reeglitele ja ndudmistele. Eestis

aga on eriti tdhtis saavutada kasum ja suur turuosa jms.

Vanusest ldhtuvalt (vt tabel 2.12) on organisatsioonikultuuri tiiiibi tajumisel margata
erinevusi avatud siisteemi tiilibi puhul. Seda tiiiipi tajuvad kdige vihem kdige nooremad
vastajad ja koige enam vanemad vastajad. Selle tulemuse tdlgendamisel tasub aga

arvesse vOtta, et avatud silisteemi tiilibi puhul on faktori reliaablus vdga madal.

Tabel 2.12. Organisatsioonikultuuri tiiiibi tajumine sdltuvalt vanusest (Kruskal- Wallis
test)

Organisatsioonikultuuri Vanusegruppide Olulisuse tdenidosus
tliibid keskmised (standardhilve)
Kuni 30 (1) 31-40 (2) 41 ja rohkem
3)
Avatud siisteemi tiitip 3,10 3,93 4,17 0,02*
(0,64) (0,55) (0,59)
Sisemiste protsesside 3,35 3,20 3,30 0,65
tlitip (1,35) (1,02) (0,52)
Inimsuhete tiitip 3,72 3,58 3,77 0,88
(0,61) (0,80) (4,73)
Tulemustele suunatud 3,93 4,93 4,29 0,09
tiidip 0,72) (0,15) (0,70)
Valimi suurus (n) 5 13 10

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05
Skaalal 1 — 5, kus 5 — iseloomustab viga hésti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —
ei iseloomusta tlildse voi ei oska delda. Allikas: (autori koostatud).

Organisatsioonikultuuri tiitibi tajumisel soltuvalt toostaazist (vt lisa 9) statistiliselt

olulisi erinevusi ei ole.

Organisatsioonikultuuri faktorite analiilis t0i vélja sarnase keskmise tulemuse
organisatsioonikultuuri tiitipide osas. Selle paremaks selgitamiseks on joonisel 2.4. on
vordlusena kujutatud ema- ja tiitarettevotte organisatsioonikultuuri sarnasusi ja
erinevusi, kus need on organisatsioonikultuuri tlilipide keskmiste tulemuste alusel

kantud teljestikule. Uldiselt suures osas ettevdtete organisatsioonikultuuride tiiiibid
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kattuvad, mdlemal on kdrgeima tulemuse saanud tulemustele suunatud tiitip (Rootsis
4,21 ja Eestis 4,95), kuid osaliselt on nihe teljel tulemustele suunatud ja sisemistele
protsessidele suunatud tiiiibi osas (Rootsis 3,76 ja Eestis 2,64). Teljel avatud siisteemi ja
inimsuhete tililip on erinevus ndhtav avatud siisteemi tiilibi osas vastavalt Rootsis 3,67 ja

Eestis 3,90.

avatud susteemi tip
5

4

= N\ N

D

tulemustele suunatud tidp sisemiste protsesside tulp

inimsuhete tudp

Rootsi Eesti |

Joonis 2.4. Organisatsiooni kultuuri tiitipide erinevused ja sarnasused
Hammarprodukter AB-s ja Hammarprodukter OU-s faktorite alusel (autori koostatud).
Skaalal 1 — 5, kus 5 — iseloomustab véga hasti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —
ei iseloomusta tlildse voi ei oska delda. Allikas: (autori koostatud).

Jargnevalt analiiiisitakse organisatsioonikultuuri tiilipe ka faktoritesse kuuluvate
iiksikute véidete kaupa. Seda seetdttu, et soovitakse ndhtust detailsemalt analiitisida, aga
ka seetottu, et kahe faktori osas oli reliaablus madal. Organisatsioonikultuuri kirjeldasid
kokku neliteist véidet: avatud siisteemi tiilipi kolm viidet, sisemiste protsesside tiiiibil
neli vididet, inimsuhete tiitipi neli véidet ja tulemustele suunatud tiiiibil kolm vaidet.
Lisas 10 toodud on vilja toodud kirjeldavad statistikud organisatsioonikultuuri vdidete
kaupa molemas ettevottes. Sellest ndhtub, et Hammarprodukter AB-s said kdige

korgema tulemuse véited: meie organisatsiooni eesmirgiks on saavutada voimalikult

54



suur turuosa (4,30) ja meie organisatsioon piiliab konkurente alati edestada (4,29).
Molemad viited iseloomustavad tulemustele suunatud organisatsioonikultuuri tiitipi,
sellele jargnevad sama tulemusega (4,05) kolm véidet: meie organisatsioonis juhtkond
suhtub positiivselt todtajate poolsetesse algatustesse, meie organisatsioonis ndutakse
reeglite tundmist ja tditmist ning meie organisatsioonis on tépsed tookirjeldused. Sellest
esimene kuulub avatus siisteemi tiilipi ja kaks jdrgnevat sisemiste protsesside
organisatsioonikultuuri tiitipi. Kdige madalama tulemuse sai sisemiste protsesside tiiiibi
vdide: meie organisatsioonis rakendatakse biirokraatlikku aruandesiisteemi, tulemusega

3,00.

Hammarprodukter OU-s on kdrgeimad tulemused samadel viidetel, mis Rootsi
emaettevottel: meie organisatsiooni eesmérgiks on saavutada voimalikult suur turuosa
(5,00) ja meie organisatsioon piitiab konkurente alati edestada (5,00). Mdlemad viited
iseloomustavad tulemustele suunatud organisatsioonikultuuri tiitipi. Kolmanda
tulemusega (4,86) on sama tiilibi vdide: meie organisatsiooni eesmargiks on saada suurt
kasumit. Kdige madalam tulemus (1,43) on viitel: meie organisatsioonis rakendatakse
biirokraatlikku aruandestisteemi. Vorreldes Rootsi ettevottega on tulemustele suunatud
organisatsioonikultuuri tiiiibi véited keskmise tulemusega veelgi kdrgemad (5,00) ja ka
kolmas véide on Eesti ettevottes tulemustele suunatud organisatsioonikultuuri tiitipi

iseloomustav.

Tabel 2.13 on koostatud lisa 11 alusel, kuhu on koondatud organisatsioonikultuuri kohta
kéivad viited, milles esinevad statistiliselt olulised erinevused Hammarprodukter AB ja
Hammarprodukter OU vahel. Ettevdtetest 1dhtuvalt on niha, et organisatsioonikultuuri
tajumisel tootajate poolt on teatud erinevusi. Vdide: meie organisatsioonis rakendatakse
biirokraatlikku aruandesiisteemi on vorreldes Eesti ettevottega rohkem tajutav Rootsi

ettevottes (3,00), seega voib jireldada, et seal on rohkem reegleid ja ndudmisi.
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Tabel 2.13. Organisatsioonikultuuri véidete ja tiitipide statistiliselt olulised erinevused
Hammarprodukter AB-s ja Hammarprodukter OU-s.

Organisatsioonikultuuri iseloomustav véide Organisatsioonikultuuri
tuip
Meie organisatsioonis rakendatakse biirokraatlikku Sisemiste protsesside tiilip
aruandesiisteerni ¥
Meie organisatsiooni lilkkmed osalevad meelsasti Inimsuhete tiiiip

organisatsioonisisestel tihistiritustel )

Meie juhtkonnal on tootajatega usalduslikud suhted J

Meie organisatsioonis teatakse liksteise harrastustest ja toovélisest
tegevusest T

Meie organisatsioon piiiiab konkurente alati edestada T Tulemustele suunatud tiiiip

Meie organisatsiooni eesmérgiks on saada suurt kasumit )

Allikas: (lisa 11 alusel autori koostatud).

T Eesti tiitarettevttes olid kdrgemad hinnangud kui Rootsi emaettevdttes

J Eesti tiitarettevottes olid madamalad hinnangud kui Rootsi emaettevdttes

Kui faktoranaliilis inimsuhete tiilipi organisatsioonikultuuri esinemise puhul kummaski
ettevottes ei toonud vélja suuri erinevusi, siis lksikute védidete analiilisimisel on
erinevused olemas. Inimsuhete tiiiipi vdidete puhul esineb erinevus ettevotete vahel
isegi kolme viite osas. Meie organisatsiooni liikkmed osalevad meelsasti
organisatsioonisisestel iihisiiritustel — Eesti ettevottes on tulemus kdrgem (4,43) kui
Rootsi ettevdttes (3,71), seega Hammarprodukter OU-s osaletakse pigem meelsasti
organisatsioonisisestel {ihisiiritustel. Meie juhtkonnal on todtajatega usalduslikud suhted
— korgem tulemus on Rootsi ettevdttes (3,90), seega voib viita, et Hammarprodukter
AB-s on juhtkonnal tddtajatega rohkem usalduslikumad suhted, kui tiitarettevottes
(2,71). Meie organisatsioonis teatakse iiksteise harrastustest ja toovélisest tegevusest—
korgem tulemus on Eesti ettevottel (4,50), seega on seal tootajatel rohkem teineteiste

tegemistega kursis, kui emaettevattes (3,62).

Statistiliselt oluline erinevus on ettevOtete vahel ka tulemustele suunatud
organisatsioonikultuuri tiiiibi puhul véites: meie organisatsioon piitiab konkurente alati
edestada ja meie organisatsiooni eesmargiks on saada suurt kasumit on Eesti ettevottes
korged tulemused (5,00), kui Rootsi ettevottes on tulemuseks vastavalt 4,29 ja 3,70, siis
vOib jéareldada, et tiitarettevote on rohkem suunatud tulemuslikkusele ja tdhususele kui

emaettevote.
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Rootsi ettevote on suunaga sisemistele protsessidele ehk olulised on reeglid ja
protseduurid. Eesti ettevote on tulemustele suunatud tiiiibile kalduv, olulised tootlikkus
ja kasumlikkus. Kuid kokkuvdttes on mdlemad organisatsioonid suhteliselt ldhedase
organisatsioonikultuuriga ja moningad erinevused ilmselt on kasulikud, siis on, mida
teineteiselt Oppida. Jargnevalt tuuakse vélja eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri

tiilibi seosed ettevottes Hammarprodukter.

Seoste leidmisel eestvedamisstiilide ja organisatsioonikultuuri vahel nditas Spearman’i

korrelatsioonikoefitsient (vt lisa 12) mitmed seosed, mis on esitatud joonisel 2.5.

Eestvedamisstiilid Organisatsioonikultuur

Umberkujundav < > Inimsuhete tiup

Sisemiste
protsesside tliup

Pragmaatiline <

Y

Tulemustele
suunatud titp

Passiivne/valtiv <

A 4

Il

Joonis 2.5. Organisatsiooni kultuuri tiilipide seosed Hammarprodukter AB-s ja

Hammarprodukter OU-s viidete alusel (autori koostatud).

Viited: meie juhtkonnal on todtajatega usalduslikud suhted (r=0,36) ja meie
organisatsioon on nagu suur perekond (r=0,44). Pragmaatilise eestvedamise puhul
tajutakse enam organisatsioonikultuuri, mis on sisemistele protsessidele suunatud.
Viited: meie organisatsioonis on palju Kirjalikke reegleid (r=0,39) ja meie
organisatsioonis rakendatakse biirokraatlikku aruandesiisteemi (r=0,36) toovad selle
seose vilja. Passiivse/viltiva eestvedamise puhul tajuvad to6tajad tulemusele suunatud
organisatsioonikultuuri tiilipi, see viljendub koigi kolme viite puhul: meie
organisatsiooni eesmirgiks on saavutada vdimalikult suur turuosa (r=0,38); meie

organisatsioon piiliab konkurente alati edestada (r=0,38) ja meie organisatsiooni
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eesmargiks on saada suurt kasumit (r=0,53). Seega seosed on tuvastatavad ja annavad

kiillaltki loogilised tulemused (vt joonis 2.5).

Mblema ettevotte, nii Hammarprodukter AB, kui Hammarprodukter OU puhul oli kdige
tajutavam Umberkujundav eestvedamisstiil, seega on mdlemal ettevottel head
voimalused tulemuslikuks eestvedamiseks ja juhtimiseks. See vdimaldab hdlpsamalt
vajalike muudatuste tegemist, et nii kohaneda véliskeskkonnast tulenevate mojudega.
Tulemusele suunatud organisatsioonikultuuri tiiip on orientatsiooniga toodangule,
konkurentsile ja tulemuslikkusele. Tootajad on téole pithendunud. Olulised on
eesmirkide ja sihtide saavutamine. Edukuse mdddupuu on kasumlikkus ja turuosa.
Juhid on tootmisele orienteeritud ja ndudlikud. Antud organisatsioonikultuuri tiitip on
ilmselt ka elektrivorkude ohutusmirgistuse tootmiseks kiillaltki sobilik, oma viljapoole
suunatuse, korgete ndudmiste ja stabiilsusega. Samas tasub silmas pidada ka teiste
kultuuritiitipide tulemusi, mis tdhendab, et ei ole iihte ja viga domineerivat

organisatsioonikultuuri tiiiipi, seda eriti Rootsi ettevattes.

Selleks, et tdpsemalt selgitada juhtide arvamust kiisimustike analiilisi tulemuste kohta,
viidi 1dbi intervjuud nii ema- kui tiitarettevottes (vt lisa 13 ja 14). Rootsi ettevittes
Hammarprodukter AB vastasid intervjuule iihiselt juht, asejuht ning miiiigijuht ja
osaiihingus Hammarprodukter OU vastas intervjuule tootmisjuht (juhatuse liige). Kuna
analliis niitas, et kummaski ettevottes on sarnased eestvedamisstiilid ja

organisatsioonikultuuri tiiiibid, siis ka intervjuu kiisimused olid koostatud sarnaselt.

Hammarprodukter AB juht ja ka asejuht ning miiiigijuht pidasid kodige olulisemaks juhi
positiivset eeskuju; tootajad soovivad olla tema sarnased. Tegemist on omistatud
idealiseeritud moju tulemusega. Samuti toodi vilja, et tasustamine toimub vastavalt
tulemusele. Asejuht nimetas oluliseks aga ka standardite kehtestamist. Selgitavas osas
leiti, et rdhk on meeskonnatddl ja et noored inimesed ei soovi liigset autoritaarsust.
Liider peab kehtestama peamised reeglid. Eriti tdhus on, kui todtajad loovad need
reeglid koos liidriga, siis toimivad nad kdige paremini. Kuna tegemist on globaalse
turuga, peavad liidrid olema head turundusjuhid. Olukord on 20-30 aasta taguse ajaga
palju muutunud. Samuti toodi ase- ja miiiigijuhi poolt mitmel korral vilja vastutustunde

olulisus nii isiklikul kui ettevotte pinnal.
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Organisatsioonikultuuri osas leiavad kd&ik juhid, et tegemist on inimsuhete tiiiibile
orienteeritud organisatsiooniga, kus on hea tootada, kliendid on tdhtsad, juhid on
Opetajad ja mentorid. Teiselt poolt peeti oluliseks ka tulemuslikkust. Oluline on reeglid
kehtestada. Leiti, et sisemiste protsesside tliiibi domineerimise korral on liiga véhe
paindlikkust, mis voOimaldaks kéituda olukorrast ldhtuvalt. Plussina sisemiste
protsesside tiiiibi puhul tuuakse vilja, et tootajad ei karda teineteist asendada igas
olukorras nt haiguse korral. Inimsuhete tiilibi suurimaks eeliseks on juhtide arvates
suhted, eelkdige ausus, toomoraal ja sOprus, mida tdnapdeval harva kohtab. Miiiligijuht
tdi eraldi viddrtusena vilja klientide korge moraali. Plussi, aga ka miinusena
kirjeldatakse Kiirust- tihest kiiljest kiiret otsuste langetamist, teisest kiiljest koik kulgeb
liiga kiiresti, mis on viljakutseks ettevotte tegutsemisele. Emaettevotte juhid leiavad, et
tiitarettevottes on pigem Opetav ja toetav eestvedamine, kus on oluline ka tdotajate
rahulolu, samal ajal kehtivad standardid, mida inimesed peavad tditma.
Organisatsioonikultuur on loominguline ja innovaatiline. Samuti arvatakse, et ettevote

on stabiilne, oma reeglite ja protseduuridega.

Hammarprodukter OU juht iseloomustas oma ettevdttes eestvedamisestiili
mirksonadega: uute ideede viirtustamine ja loomingulisus; tasu t00 eest vastavalt
tulemusele ning optimistlik tulevik. Eestvedamise komponentidest olid seega eelistatud
intellektuaalne stimuleerimine, siisteemne tasustamine ning inspireeriv. motiveerimine.
Hammarprodukter AB-d iseloomustas ta samade karakteristikute kaudu, lisades veel, et
sealne juht on positiivseks eeskujuks ja tootajad piitiavad talle sarnaneda ehk

idealiseeritud mdju. Seega timberkujundav stiil on dratuntav molema juhi kirjeldustes.

Selgitades kiisitluse analiilisi tulemusi eestvedamisstiilide osas, kus korgeima tulemuse
sal inspireeriv motiveerimine, toodi vélja positiivsena, et realistlikud kujutluspildid
annavad tootajatele stabiilsuse tuleviku suhtes, et 14dbi {ihise pingutuse on vdimalik
eesmirgid saavutada. Miinusena margiti dra, et tulevikust rddkides ei kruviks ootusi
liiga korgele. Korgemate sihtide ja lisapingutuse tasustamisega on oht, et tootaja

muutub ,,staariks®, kes ilma teatud tingimusteta ei tee midagi.

Organisatsioonikultuuri iseloomustas tiitarettevotte juht, kui organisatsiooni, kus on hea

tootada, valitseb sobralik meeleolu ja kliendid on olulised. Juht kui mentor ja dpetaja.

Samuti organisatsioon, mis on stabiilne, kus on omad reeglid ja protseduurid. Edu
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aluseks on ladus toimimine. Juhid on koordineerijad, suunaga tdhususele. Seega ise
ndhakse end pigem inimsuhete ja sisemiste protsesside mudelile sarnanevat.
Emaettevotet iseloomustas tiitarettevotte juht samatiiiibiliseks organisatsiooniks.
Hammarprodukter OU juht pidas kdige tdhusamaks tddtajate motiveerimist ja rahulolu,
sest selline toGtaja on stabiilsem ning on vdhem kvaliteedi probleeme.
Organisatsioonikultuuri puhul hindas ta tShusaimaks stabiilsust tods, tootasus ja
1006gastuses, et tagada pikaajalised ning lojaalsed tootajad. Vastustest tulevad esile nii
inimsuhete, - sisemiste protsesside, kui tulemustele suunatud tiiiip. Eesti ettevtte juht
ise pdris tdpselt organisatsiooni kultuuri tiilibi kiisitluse tulemust ei kinnita. Kiill aga
toob see vilja, et ei valitse iiks kindel organisatsioonikultuur vaid kombineerunud
variant, kuna ko&ik tiilibid said suhteliselt korged tulemused. Tabelis 2.14. on

kokkuvdtlikult vdlja toodud intervjuude tulemused ettevotte juhtidega.

Tabel 2.14. Juhtide arvamused intervjuude alusel.

Emaettevote Rootsis Titarettevote Eestis

Valdav eestvedamise stiil Umberkujundav eestvedamine | Umberkujundav eestvedamine

Domineeriv eestvedamise | Idealiseeritud moju- to6tajad | Intellektuaalne

komponent soovivad olla juhi sarnased stimuleerimine- vaértustab
uusi ideid ja on loominguline
Valdav Inimsuhetele ja tulemustele Inimsuhetele, - sisemistele

organisatsioonikultuuri tiitip suunatud - koht, kus on hea protsessidele ja tulemusele
tootada, kliendid on tidhtsad, suunatud koht, kus on hea
oluline on hea tulemus, juht tootada, siin on oma reeglid,

on tootmisele suunatud. juhid on koordineerijad,
suunaga tohususele.
Sisemiste protsesside tiitibi | Reeglid on head, siis teab Teatud tunnetuslik hierarhia
eeliseks peetakse igaiiks jargida ettevottes on hea, kuna siis on tootajal
olulisimat. Téhtis on alati voimalus kiisida ndu voi
meeskonnat66. To6tajad ei 16plikke otsuseid.
karda teineteist asendada.
Inimsuhete  tiilibi  eeliseks | Aitab juhil leida tdnapédeval Ettevote plitiab tagada
peetakse nii haruldaseks muutunud: tootajatele stabiilsuse, nii

ausust, toomoraali ja sdprust. | t60s, todtasus, kui ka
165gastumiseks. Libi selle
kultuuri tagame ettevottele
pikaajalised ja lojaalsed
tootajad.
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Emaettevote Rootsis

Ttutarettevote Eestis.

Tulemustele suunatud tiiibi
eeliseks peetakse

Juhid on koordinaatorid,
suunaga tohususele.
Tootajad peavad toimima
meeskonnana, kuid neile
tuleb anda ka teatud
sOltumatus. Ettevotted

Tellimuste kiire ja kvaliteetne
téitmine tagab t60 ning annab
vdimaluse palgakasvuks ja
muudeks hiivedeks. Kiiruse ja
tohususe tagamiseks
investeeritakse seadmetesse.

peavad reageerima viga
kiiresti, muidu kaotad
kliendid.

Juhipoolne oluline mote e Viga tohus on, kui
tootajad loovad reeglid
koos juhiga, siis nad

toimivad kdige paremini.

e Tootmistdd puhul ei saagi
teisiti, kui peab olema
hierarhia, reeglid ja
protseduurid, et tagada
kvaliteetne ja stabiilne

* ,Kuna tegemist on toodang ning ka ohutus.*

globaalse turuga, peavad
liidrid olema head
turundusjuhid.*

e Tuleb jilgida, et
tulevikust radkides ei
kruviks ootusi liiga
korgele. Korgemate
sihtide ja lisapingutuse
tasustamisega on oht, et
téotaja muutub ,,staariks*,
kes ilma teatud
tingimusteta ei tee
midagi.*

Allikas: (autori koostatud).

Kéesoleva magistritod teoreetilises osas toodi vilja seosed eestvedamisstiili ning
organisatsioonikultuuri tiitibi vahel. Irtaimeh’t (2011) uuring Jordaania tselluloosi

ettevotetes, kus leiti seos imberkujundava ja avatud tiitipi organisatsioonikultuuri vahel.

Nguyen ja Mohamed (2011), kes wuurisid Austraalia viikeettevotetes seost
imberkujundava  stiili, pragmaatilise stiili ja teadmuse juhtimise ning
organisatsioonikultuuri  vahel. Nemad leidsid omakorda {imberkujundava ja

pragmaatilise stiili korrelatiivse seose inimsuhete ja tulemustele suunatud tiilibi suhtes.
Xenikou ja Simosi (2006) leidsid Kreeka finantsasutusi uurides seose timberkujundava
stiili ja tulemustele suunatud kultuuritiitibi vahel. Sarnasele tulemusele jouti ka antud
t60 empiirilises osas tootmisettevotteid uurides, ehk selles osas kinnitab teooria

praktikat. Antud juhul voib viita, et eestvedamise stiilist soltub organisatsioonikultuur,
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kuigi tulemused ei pruugi tépselt kattuda, olenedes ilmselt ka veel mingitest muudest

faktoritest (nt mingist eriparasest valdkonnast, rahvuskultuurist jne).

Eeltoodud analiiiisi pohjal tuuakse jargnevalt punktide kaupa vilja tulemused, mida
liilhidalt  diskuteeritakse ja seostatakse teooriaga ning tehakse ettevotete
Hammarprodukter AB ja Hammarprodukter OU juhtkonnale ettepanekuid, pidades
silmas ka elektriohutusmairgistuse tootmise valdkonna spetsiifilisi ndudeid, milleks on:
toodete korge kvaliteet, iihest kiiljest standardiseeritus masstootmisena ja teiselt poolt
vajalik varieeruvus ning kiire kohandumine partiitootmiseks. Esimene neist nduetest
kehtib molema ettevotte suhtes, kuid kiiret kohandumist ja timberhédélestumist on

ndidanud Eesti ettevotte, kus ollakse véiga paindlikud klientide soovide suhtes.

Jareldused ja ettepanekud ettevotte Hammarprodukter juhtkonnale eestvedamisega

seonduvalt:

1. Mdlemas ettevottes tajuvad alluvad juhi puhul pigem wmberkujundava stiili
domineerimist. Koige korgemad tulemused on just iimberkujundava stiili
komponentidel: idealiseeritud mdjul ja inspireerival motiveerimisel. See on kiillaltki
edumeelne eestvedamisstiil, mis teoorias ning praktikas leidnud kinnitust. Hea on
teadlikult molemas ettevottes seda kasutada ka edaspidi, see soosib ettevotte

tulemuslikkust ja vajalikke muutusi.

2. Rootsis domineerivad kolm iimberkujundava alakomponenti: idealiseeritud moju
(omistatud), idealiseeritud md&ju (kditumuslik), inspireeriv motiveerimine. Palju ei
jad oma tulemusega maha ka pragmaatilise stiili siisteemne tasustamine. Eestis
domineerivad kolm iimberkujundava alakomponenti: inspireeriv motiveerimine
idealiseeritud moju (omistatud), intellektuaalne stimuleerimine. Siin on seega Eestis
ja Rootsis viike erinevus. Teatud erinevus on tdiesti loomulik ja isegi vajalik, kuna
kumbki ettevote tegutseb erinevas keskkonnas, juhid on erinevad isiksused, tehakse
erinevaid tooteid jne. Mojutegureid on mitmeid, ilmselt pragmaatilise stiili tajumine
Rootsi ettevottes tuleb toendoliselt sellest, e¢ Hammarprodukter AB-s on enamus

tootajaid mehed.
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3. Mehed tajuvad rohkem pragmaatilist eestvedamisstiili. Modlema ettevotte juhil
tasuks selle aspektiga arvestada, eriti aga Hammarprodukter OU-s, kuna ilmselt
tulevikus ettevote laieneb ning on kavas palgata just meestdotajaid. Selle tulemuse
puhul peaks aga arvesse vOtma, et enamik vastanud mehi on parit Rootsi
emaettevottest. Seega vOib niisugune tulemus olla sdltuv mitte soolisest eripdrast,
vaid sellest, et Rootsi ettevotte juhtidel ongi pragmaatiline eestvedamisstiil enam

esindatud. Lisaks voib tegu olla kultuuriliste eripdradega.

4. Ettevotete 10ikes ei ole eestvedamisstiilide tajumine statistiliselt oluliselt erinev.
Sarnane eestvedamisstiil annab hea aluse teineteise paremaks mdistmiseks ja soosib

koostdo laiendamist nt ka teatud todtajate rotatsiooni.

5. Keskmise vanusegrupi todtajad tajuvad enam passiivset/véltivat eestvedamisstiili.
Teooria alusel ei ole passiivne/viltiv stiil siiski kuigi soovitav. Kuna enamus
tootajaist kuulub just gruppi 31-40, siis peaks veidi analiiiisima, miks nad nii tajuvad

ja seejarel oleks hea liidril midagi muuta oma eestvedamisstiilis.

6. Kdige madalama staaziga grupp tajub kdige vdhem passiivset/viltivat stiili.
Tdendoliselt saavad vdiksema staaziga tootajad enam juhi tihelepanu. Viiksema
kogemusega inimesed peavadki olema fookuses, et nad omandaksid vajalikud

toovotted jne.
Organisatsioonikultuuriga seonduvad jareldused ja ettepanekud:

1. Organisatsioonikultuuri tiilipidest domineerib molemas ettevottes tulemustele
suunatud tiilip. See tdhendab teooria alusel kiillalt tdhusat, tootmisele suunatud ja
turule avatud ldhenemist. Samas ka véljapoole suunatust, kuid stabiilsust. Taoline
kombinatsioon ei ole sugugi halb tootmisettevottele, kuid alati tasuks teadlikult
tasakaalustamiseks ka muid organisatsioonikultuuri tiilipe arendada. Kindlasti on
ohumirgiks see, et ettevotte juhid tajuvad ise suurel maddral isikukeskse
organisatsioonikultuuri esinemist, mis ankeetkiisitluse tulemuste pohjal on kdige

vihem esinev.

2. Rootsis tajuti vorreldes Eestiga rohkem biirokraatlikku aruandesiisteemi ehk

sisemiste protsesside tiilipi. Vdimalik, et Rootsis on ettevdte kauem tegutsenud ning
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seega on igasugused reeglid ja kohustused vilja kujunenud. Eestis tajutakse
tulemustele suunatud tiilipi rohkem vorreldes Rootsiga. Pohjendus on ilmselt selles,
et Eesti poolel on tegemist suhteliselt uue ettevottega, kus on vidga téhtis
konkurentsis plisimajddmine, turuosa saavutamine (iseloomustamaks tulemustele

suunatud tiitipi). Samuti v3ib pohjus olla kultuurilistes eripédrades.

3. Koige rohkem erinevusi néhtus inimsuhete organisatsioonikultuuri tiilibi esinemises.
Rootsi ettevottes tajuti rohkem usalduslikke suhteid juhtkonnaga, mis on positiivne.
Eesti ettevote voiks samuti analtitisida, mida selleks teha, et omavahelised suhted
oleks usalduslikumad. Uks pdhjustest voib siin olla ettevdtte kiivitamise faasist
»paritud” ebastabiilsus t60 ja tellimuste hulga osas. Ilmselt votab veidi aega, et

suhteid usalduslikumaks muuta, kuid juht saab siin ise ka aktiivne osaleja olla.

4. Eesti ettevottes osaletakse meelsasti iihisliritustel ja teatakse ka iiksteise
harrastustest ning toovélistest tegevusest enam, kui Rootsis. Siin vdib olla tegemist
ka rahvusliku omapéraga ja keeruline on anda otseselt soovitusi. Kiill aga on iihised

toimetamised kindlasti positiivsed.

5. Eesti ettevottes vorreldes Rootsi ettevottega said oluliselt kdrgema tulemuse viited,
mis iseloomustavad tulemuslikkust ja tohusust. See on tootmisettevdtte puhul
pohjendatav, tulenedes ilmselt ka siinse ettevotte spetsiifikast: paindlikkusest ja
kohandumisvdimest partiitootmise korraldamiseks. Tasakaalustamiseks oleks hea

panustada ka teistele organisatsioonikultuuri tiiiipidele.
Eestvedamise ja organisatsioonikultuuri seostest tulenevad jareldused ja ettepanekud:

1. Umberkujundav eestvedamine on seotud organisatsioonikultuuri inimsuhete
tiitibiga. See tulemus on kooskdlas teooriaga, mis iseloomustab iimberkujundavat
juhti 1abi idealiseeritud moju, inspireeriva motiveerimise, intellektuaalne
stimuleerimise ja individuaalse ldhenemise. Koik need komponendid sobivad
kokku inimsuhete tiilibi hoolivuse, koost6o, personali arendamise, kollektiivsete
tulemuste ja kliendist lugupidamise aspektidega. Kuna miiiik ja kliendid on
olulised, siis on molema ettevotte juhtidel vdimalusi nt toodangu miiligi osas

miiligijuhte vedada eest timberkujundava stiili votetega.
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2. Pragmaatiline eestvedamine on seotud organisatsioonikultuuri sisemiste
protsesside tiitibiga. See seos sobib teooriaga, kus sisemiste protsesside tiiiibi juhte
iseloomustatakse, kui administraatoreid ja koordineerijaid. Pragmaatiliste
votetega, nagu erandi kaudu juhtimisega, kus tegeletakse eelkdige vigade
parandamisega vOi eesmirgi saavutamisega ja siisteemse tasustamisega, mis
seisneb raha ning todsoorituse vahetusprotsessis, on kdige ldhedasem sisemiste
protsesside tiiiibiga. Pragmaatiline 1dhenemine on ilmselt vajalik, kui eelnimetatud
probleemid tekivad, ei saavutata eesmérke voi tehakse olulisi vigu. Kuna meeste
puhul ilmnes tugevamalt pragmaatilise eestvedamise tajumist, siis tdendoliselt
sisemiste protsesside tiilipi organisatsioonikultuur on neile sobivam, kui naistele.
Soolist koosseisu arvestades on juhtidel voimalik kohandada oma stiili ja lébi selle

ka organisatsioonikultuuri.

3. Passiivne/viltiv eestvedamine on seotud organisatsioonikultuuri tulemustele suunatud
tiitibiga. Passiivne ja viltiv eestvedamine ei anna probleemide lahendamisel kuigi
hédid tulemusi. Ettevotte juhtidel tasuks seda stiili vihem kasutada, siis ilmselt ka
tulemustele suunatud organisatsioonikultuur muutub. Umberkujundavate juhtide ja
liidritena ei tohiks olla probleem ka avatud siisteemi tiiiibi komponentidele tdhelepanu
poorata. See soosiks innovaatilisust ja nt uusi lahendusi tootearenduses, aga ka

muudes lahendustes.

Magistritod tulemusena voib oelda, et uuritud ettevotetes on eestvedamisstiili ja
valitseva organisatsioonikultuuri vahel olemas seos. Muutes vdi mojutades neist lihte,
toob see kaasa muutuse ka teises. Hammarprodukter AB-s ja Hammarprodukter OU-s
tajutakse iildiselt eestvedamise stiili ja organisatsioonikultuuri sarnaselt. Erinevused on
oluliselt viiksemad, kui sarnasused. Ebakindlust, mida tiitarettevOttes esines on
voimalik {iiletada, kindlama teadmisega mis suunas juhtida ja eest vedada ning milline

organisatsioonikultuur sellega kaasneb.
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KOKKUVOTE

Magistritods analiiiisiti  eestvedamist ja organisatsioonikultuuri Rootsis asuva
emaettevottes Hammarprodukter AB ja Eestis asuvas tlitarettevottes Hammarprodukter
OU. Selle tulemusena on saadud iilevaade organisatsioonis valdavast eestvedamise
stiilist ja organisatsioonikultuuri tiiibist, mis annab juhtidele vdimaluse nii
eestvedamise kui organisatsioonikultuuri tdhusamaks kujundamiseks. Magistritdo
teoreetilise osa esimeses alapeatiikis on autor andnud iilevaate eestvedamise olemusest
ja moistetest ning sellega seonduvalt eestvedamisest kui mojutusprotsessist. Vilja on
toonud kriitilisi arvamusi eestvedamise suhtes. Samuti on antud iilevaade juhtimise- ja
eestvedamise teooriate kujunemisest. Siigavamalt on tutvustatud Bernhard Bass’i
pragmaatilise-timberkujundava eestvedamise kontseptsiooni, kuna see eestvedamisstiil
on osutunud kiillaltki edukaks muutuva ja globaliseeruva maailma véljakutsetele.
Umberkujundava eestvedamise paremaks selgitamiseks on seda tehtud libi kolme
erineva uuringu nii era, - avaliku, - kui kolmanda sektori organisatsioonides. Kdigi
nende uuringute ldbiviimisel on kasutatud Bass’i ja Avolio poolt vilja todtatud MLQ

kiisimustikku.

Magistritdo teises alapeatiikis on tehtud iilevaade organisatsioonikultuuri mdistest ja
tiitipidest. Organisatsioonikultuur on niivord mitmetahuline ja raskesti hoomatav, et
aarmiselt paljud erinevad autorid on organisatsioonikultuuri defineerinud, kuid iihest
kokkulepet mdiste osas siiski ei ole. Autor on toonud vilja erinevaid mdisteid ja
diskussiooni selle teema iile. Samuti on antud iilevaade organisatsiooni, kui sellise
loomisest ja ka organisatsioonikultuuri tekkimisest, tutvustades nii néhtavat, kui
ndhtamatut organisatsioonkultuuri. Selleks, et paremini mdista organisatsioonikultuuri
erinevaid esinemise vOimalusi antakse {ilevaade: Cameron’i ja Quinn’i, Daft’i, Curry
ning Goffe ja Jones’i organisatsioonikultuuri tlipoloogiatest. Lihemalt tutvustatakse
Cameron’i ja Quinn’i organisatsioonikultuuri tiilipe, milleks on: Ad hoc kultuur,
hierarhia kultuur, turule suunatud kultuur ja klanni kultuur.
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Kolmandas alapeatiikis tutvustatakse organisatsioonikultuuri tiiiibi mdju erinevatele
organisatsiooni valdkondadele 14bi empiiriliste uuringute, kus modotmisvahendina
kasutati Kim S. Cameron’i ja Robert E. Quinn’i, kes on koostanud konkureerivate
vaartuste (CVF) kusimustikku. Selgitatud on eestvedamise ja organisatsioonikultuuri
seoseid. Teooria ja praktika paremaks moistmiseks eestvedamisstiilide ja
organisatsioonikultuuri seoste vahel on magistritéo nende seoste kohta samamoodi vélja
toonud varasemate uuringute tulemused. Vilja tuuakse probleemipiistitus ja ka
jareldused jooniste kaudu, mis annavad kujundliku pildi eestvedamisstiili ning
organisatsioonikultuuri seoste kohta. Jireldustes selgus, et kdigil juhtudel leiti kas

otsene voi kaudne moju eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri vahel.

Empiirilise osa esimeses alapeatiikis tutvustatakse uuritavat organisatsiooni, valimit ja
uurimismeetodeid. Uurimisobjektiks on Hammarprodukter AB, mis asutati 1901. aastal
Rootsis Dalarna maakonnas Falu kommuunis Bjursas’i kiilas, kus ta tegutseb siiani.
Kuue aasta eest loodi Eestisse tiitarettevote Hammarprodukter OU. Osalusvaatluse
kdigus kogutud info pdhjal antakse liihililevaade elektriohutusmérgistuse

tootmiseettevotte: ajaloost, tootmisest, majandustulemustest ja struktuurist.

Lisaks vaatlusele on pohiliseks uurimismeetoditeks kiisitlus ja tdiendavalt tehtud
intervjuud juhtidega. Kiisitluse ldbiviimiseks ettevotetes kasutati vastavalt rootsi- voi
eestikeelset  paberankeeti. Eestvedamise stiili  selgitamiseks tehakse seda
mitmefaktorilise eestvedamise (MLQ Form 5X) formulari kaudu, mille arenemist on
tdpsemalt tutvustatud. Ankeedi alusel hinnatakse: idealiseeritud mdju (omistatud);
idealiseeritud moju  (kditumuslik); inspireerivat motiveerimist; intellektuaalset
stimuleerimist; individuaalset ldhenemist; tingimuslikku tasustamist; erandi kaudu
juhtimist (aktiivsel viisil), erandi kaudu juhtimist (passiivsel viisil) ja laissez-faire stiili
ning kolme lisakomponenti, mida antud uurimuses ei ole kisitleta. Samuti on pikem
iilevaade antud teadur Anne Reino poolt 2009. aastal doktoritoé kdigus Cameron ja
Quinn’i (CVF) kohandatud organisatsiooni véirtuste ankeeti CVM mille abil on
voimalik hinnata organisatsioonis valitsevat organisatsioonikultuuri tiilipi voi ka tiitipe.
Antud juhul kasutati kittesaadavat eestikeelset versiooni, mida A.Reino hiljem siiski

edasi arendas.
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Empiirilise osa teises alapeatiikis analiitisiti kogutud andmeid andmetootuspaketi SPSS
18.0 abil. Reliaablusanliilisi puhul oli eestvedamisstiile kirjeldavad véited piisavalt
korge reliaablusega. Organisatsioonikultuuri tiilipe analiiiisiti nii faktorite alusel, aga ka
organisatsioonikultuuri iseloomustavate viidete alusel, mis tulenes sellest, et sooviti
ndhtust siigavuti uurida ning samuti ka kahe kultuuritiitibi madalast reliaablusest.
Saadud tulemusi analiiiisiti Mann Whitney U testi ja Kruskal Wallis testi kaudu ning
viidi 1dbi Spearman’i korrelatsiooni analiiiis seoste leidmiseks. Molemas ettevdttes on
koige tajutavam imberkujundav  eestvedamisstiil ja  tulemustele suunatud
organisatsioonikultuuri tiilip. Analiiiisi tulemus toi vdlja Hammarprodukter AB-s avatud
slisteemi, - Sisemiste protsesside- ja inimsuhete tiiiipi iseloomustavate vdidete lahedased
tulemused. Seega voib Oelda, et kahe ettevotte vordluses on eestvedamisestiili puhul
timberkujundava eestvedamise néol lisna suur kattuvus. Samuti on suuremas osas
sarnane ka ema- ning tiitarettevottes kdige enam levinud tulemustele suunatud
organisatsioonikultuuri tiitip. See on viljapoole suunaga ja stabiilne kultuur. Need juhid

on orienteeritud tootmisele, tShususele ja turuosa suurendamisele.

Korrelatsioonianaliilis niitas organisatsioonides loogilisi seoseid: limberkujundava
eestvedamise ja inimsuhete tiilibi vahel; pragmaatilise eestvedamise ja sisemiste
protsesside vahel ning passiivse/viltiva ja tulemustele suunatud tiiiibi vahel. Analiiiisi
tulemusi teooriaga korvutades koostas autor ettevotetele soovitused, millele podrata
tahelepanu, et tulemuslikumalt ettevotet juhtida ning kujundada organisatsioonikultuuri,
mis oleks tootajasdbralikum ja voiks anda konkurentsieelise.

Uuringu tulemuste pdhjal koostas autor mdlema ettevotte juhtidele ettepanekud to66
tohustamiseks kasutada teadlikult t{imberkujundavat eestvedamisstiili mdlemas
ettevottes ka edaspidi, see soosib ettevotte tulemuslikkust ja vajalikke muutusi.

e Teatud erinevus eestvedamisestiilide komponentide osas on tiiesti loomulik ja
isegi vajalik, kuna kumbki ettevote tegutseb erinevas keskkonnas, juhid on
erinevad isiksused, tehakse erinevaid tooteid jne.

e Kuna selgus, et mehed tajusid enam pragmaatilist eestvedamist, siis tasuks juhtidel
selle aspektiga arvestada, eriti Eesti ettevottes. [Imselt tulevikus ettevote laieneb
ning on kavas palgata just meestodtajaid.

e Sarnane eestvedamisstiil annab hea aluse teineteise paremaks moistmiseks ja
S00sib koostdo laiendamist (nt tootajate rotatsiooni.)
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e Vanusegrupis 31-40 tajuti enam passiivset/véltivat stiili, mis teooria alusel ei ole
kuigi soovitav. Kuna enamus tootajaist kuulub just sellesse vanusegruppi, siis
peaks analiitisima, miks nad nii tajuvad ja seejirel oleks hea liidril midagi muuta
oma eestvedamisstiilis.

e Positilvne oli, et koige madalama staaziga grupp tajub koige vdhem
passiivset/véltivat stiili, kuna véiksema staaziga tootajad peavadki olema enam
fookuses.

e Organisatsioonikultuuri tiilipidest domineerib molemas ettevottes tulemustele
suunatud tiilip st tohusat, tootmisele suunatud ja turule avatud l&henemist,
véljapoole suunatust ja stabiilsust. Taoline kombinatsioon ei ole sugugi halb
tootmisettevottele, kuid alati tasuks teadlikult tasakaalustamiseks ka muid
organisatsioonikultuuri tiiiipe arendada.

e Kbdige rohkem erinevusi nédhtus inimsuhete organisatsioonikultuuri tiiiibi
esinemises. Rootsi ettevottes tajuti rohkem usalduslikke suhteid juhtkonnaga.
Eesti ettevote voiks samuti analiiiisida, mida selleks teha, et omavahelised suhted
oleks usalduslikumad. Eesti ettevOtte kdivitamise faasist on ilmselt ja&nud
ebastabiilsus t60 ja tellimuste hulga osas. Tdendoliselt votab veidi aega, et suhteid
usalduslikumaks muuta, kuid juht saab siin ise ka aktiivne osaleja olla.

e Téihele tasub panna tootmisspetsiifikat, eelkdige masstootmise ja partiitootmise
suunda. Kuna Eesti ettevite on ndidanud paindlikkust ja kiiret kohandumisvoimet
klientide erisuguste soovide tditmisel, siis tulevikus on kasulik selle kompetentsiga

arvestada.

Korrelatsioonanaliilis niitas seoseid limberkujundava eestvedamisstiili ja inimsuhete
organisatsioonikultuuri, pragmaatilise eestvedamisstiili ja sisemiste protsesside kultuuri
ning passiivse eestvedamisstiili ja tulemustele suunatud organisatsioonikultuuri vahel.
Seda arvestades on vOimalik mojutada eestvedamisstiili  kaudu vastavat

organisatsioonikultuuri arendamist voi takistamist organisatsioonis.

Autori panuseks magistritods on eelkdige mitmete erinevate empiiriliste uuringute
kaudu eestvedamise stiilide, organisatsioonikultuuri ja nendevaheliste seoste kaudu
teooria ning praktika véljatoomine. Uuringute tulemused annavad voimaluse tdiendavalt

teha  ettepanekuid ka  Hammarpodukter AB-le ja  OU-le, erinevate
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organisatsioonikultuuri tiilipide osas, kuna kdigil neil on omad positiivsed ning
negatiivsed omadused. Samuti on oluline Rootsi-Eesti iihisettevottele paralleelne
kvalitatiivne uuring eestvedamisstiili ja organisatsioonikultuuri osas, mis voib aidata ka
edaspidi vajalikke komponente paremini arendada, et olla edukas tihenevas

konkurentsis.

Uuringut on vdimalik edasi arendada mitmel erineval viisil: kaasates Kkiisitlusse
edasimiitijaid, kes annaksid klientidena oma hinnangu; samuti on voimalik laiemalt
vaadelda eestvedamist ja organisatsioonikultuuri ka rahvuskultuuri kontekstis, mis
toendoliselt aitab leida mitmeidki selgitusi ja kiditumismustreid; ajalist perspektiivi
arvestades on voOimalik uuringut korrata nditeks viie aasta pérast, et tuua vélja
muutused, leida nende pohjused ja ajakohastada soovitusi; samuti on vdimalik otsida
eestvedamise ja organisatsioonikultuuri seost to6tajate rahuloluga, sest nagu tootmisjuht
leidis, et ettevottes on tihtis tootajate rahulolu, kuna rahulolev td6taja on stabiilsem ja

13bi selle on vihem kvaliteedi probleeme.
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Lisa 1. Juhtimis- ja eestvedamisteooriad ning mudelid

Teooria, mudeli
autor(id) ja
avaldamise aasta

Pdhikomponendid

Eestvedamise/juhtimise
stiil

Kurt Levin (1939);
Robert Tannebaum,
Warren Schmidt
(1958)

Klassikaline kditumuslik

Voimu tsentraliseerimine - liidrid
otsustavad, teostavad ise.

To6tajate kaasamine - liidrid jagavad
otsustamist ning vastutust

Passiivne suhtumine kdigesse - lasevad
grupil defineerida probleemi ja see
lahendada

Autokraatlik
Demokraatlik
Laissez-faire

Ohio, Michigan (50-
nendad);

Robert Blake, Jane
Mounton (1964)

Kéitumuslikud ideaalid
Ulesandekeskne -
oluline toodang
Suhetekeskne -

oluline inimene.

Konelev (tells)

Miiiiv (sells)
Konsulteeriv (consults)
Uhendav (joins)

Fred Fiedler (1967)

Situatsioonist ldhtuv

Olulised juhi/liidri ja jargijate vahelised
suhted

Ulesande struktuur

Positsiooni voim

Ulesandele orienteeritud
Suhetele orienteeritud

Robert House (1971)

Situatsioonist lahtuv
Jargijate iseloom
Tookoha iseloom

Kaskiv
Toetav
Osalev
Saavutustele
orienteeritud

Paul Hersey, Ken
Blanchard (1982);
D. Graves (1986)

Situatsioonist ja t00taja valmisolekust
ldhtuv

Madal professionaalne ja madal
psiihholoogiline kiipsus

Alla keskmise tooalane ja korge
psiihholoogiline kiipsus

Ule keskmise professionaalne ja madal
psiithholoogiline kiipsus

Korge tdoalane ja psiihholoogiline kiipsus

Kaskiv ehk autokraatlik
Selgitav ehk miiiimine
Osalev

Delegeeriv

James MacGregor
(1978)
Bernhard M. Bass
(1985)

Kiéitumuslik ja psithholoogiline
Juhtimine erandi kaudu
Tulemustasustamine
Individuaalne 1dhenemine
Intellektuaalne stimuleerimine
Inspireeriv motiveerimine
Idealiseeritud m&ju

Passiivne suhtumine kdigesse

Pragmaatiline
Umberkujundav
Laissez-faire
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Lisa 1 jarg

Teooria, mudeli Pohikomponendid Eestvedamise/juhtimise stiil
autor(id) ja
avaldamise aasta
David Goleman (2000) | Psiihholoogiline Sundija
Emotsionaalne kompetents Adutoriteet
Emotsionaalne intelligentsus Uhendaja
Moju kogu organisatsioonile Demokraat
Domineerija
Noustaja/treener
James Scouller Psiihholoogiline Personaalne (personal)
3P Mudel (2011) Motiveeriv eesmark, tulevik Privaatne (private)
Ulesanne, progress, tulemus Avalik (public) eestvedamine
Tahelepanu isiksusele
Toetav grupi iihtne vaim ja standardid

Allikad: (Scouller 2011; Mullins 2007: 372- 385; Jones, George 2005: 20; Gomez-
Mejia, Balkin 2005: 14- 38; Williams 2005: 34; Clark, Clark 1996: 41-43; lvancevich,
Matteson 1990: 386- 421 pdhjal autori koostatud).
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Lisa 2. Umberkujundav- pragmaatilise mudeli pdhjal tehtud uuringud

Autor(id) ja

Gary W. lvey, Theresa

Sherry K. Schneider,

Gareth Edwards, Roger

ilmumise J. B. Kline 2010 Winnette M.George Gill 2012
aasta 2011
Uuringu Kanada Kaitsejoudude | Vorreldakse kaheksas 38 Suurbritannia
eesmark ohvitseride hulgas, vabatahtlikus to0stusettevottes tehti
selgitada efektiivse organisatsioonis teeniva- | empiiriline uurimus
eestvedamise olemust | ja iimberkujundava selgitamaks
1abi imberkujundava | eestvedamise seoseid timberkujundavat,
ja pragmaatilise stiili liikmete rahuloluga, pragmaatilist ja laissez-
seotusega ja kavatsusega | faire stiili esinemist
heategevuslikku erinevatel hierarhilistel
tthendusse/klubisse tasemetel.
jaada.
Valimi 704 jalavde, merevie Organisatsioonide Organisatsioonide

iseloomustus

ja ohujoudude liiget,
kes baseeruvad 13
erinevas tiksuses.
Vastanud olid erineva:
auastmega, sooga,
vanusega,
haridustasemega,
teenistusstaaziga selles
konkreetses tiksuses ja
armees kokku. Suurem
enamus vastanuist olid
nooremapoolsed
mehed, vanuses 36-45,
giimnaasiumi-
haridusega ja viimased
16 aastat teeninud
armees. Aukraadi jérgi
jagati valim nelja
gruppi.

suurus 20-liikmelisest
kuni 200 liikmega
ithinguni. Klubi
president oli ametis
olnud tasuta iihe aasta.
Vastused saadi 22,7%
naistelt ja 77,3%
meestelt, iile poole
(58,2%) oli vanuses 46-
65 aastat ja 20% olid
pensionil. 93% madala
haridus-tasemega.
Keskmine klubisse
kuulumise aeg oli 10,32
aastat. Keskmine
heategevuseks kuluv
tundide arv,
kahenédalase perioodi
kohta oli 4,19 tundi.

suurus varieerus 5 ja
3000 tootaja vahel.
Valimisse kuulus 432
juhti, vastused saadi 367
kisitletu kéest, kellest
15% olid naised ja 85%
mehed. Vanus jdi 21 ja
62 vahele, keskmiseks
néitajaks 42 aastat.
Hierarhilistel tasemete
osas olid esindatud: tipp-
, direktorite-, vanem
spetsialistide, -
keskastme- ja madalama
astme juhtide tase.
Hinnati 11
imberkujundava ja
pragmaatilise
eestvedamise stiili
komponenti

Uurimis-
instrument

MLQ 5X-Short
ankeeti. Testiti nelja
hiipoteesi

MLQ  5X-Short ja
Organization
Commitment
Questionnaire  (OCQ)
ankeedid

MLQ 5X-Short
kiisimustik, kasutati 360-
kraadi meetodit.
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Autor(id) ja | Gary W. lvey, Theresa | Sherry K. Schneider, Gareth Edwards, Roger
ilmumise J. B. Kline 2010 Winnette M.George Gill 2012
aasta 2011
Tulemused Uurimus kinnitab Koige enam esines To6stusettevotted valiti

kirjanduses vaidetut
ehk positiivset efekti
labi iimberkujundava
eestvedamise ja
suisteemse tasustamise,
mis on koige
t6husamad Kanada
sojavées koigil
hierarhilistel
tasemetel. Samuti
demonstreeriti, kuidas
jéargijate ootused ning
liidri taju neid mérgata
ja kéituda vastavalt
sellele, mdjutab
organisatsiooni
tulemusi

teenivat
eestvedamisstiili (4,34)
ning timberkujundavat
eestvedamist(2,74).
Greenleaf (1977) on
teenivat eestvedamist
motestanud, kui liidri
soovi motiveerida ja
juhendada jérgijaid,
pakkudes lootust ning
hoolitsust, mis on
kvaliteediks nende
omavahelistes suhetes.
(Harvey 2002).
Umberkujundav liider
tegeleb jargijate
motiveerimise ja
inspireerimisega.
Moblemat tiiiipi liidrid on
kui dpetajad, kuid teeniv
liider 1dheb veelgi edasi,
pakkudes tootajatele
hoolitsust. Vaja on
lisauurimust.
Jareldusena leiti, et
molemad
eestvedamisstiilid olid
positiivses
korralatsioonis, kuid
eelistati teenivat
eestvedamist st, et
teeniv eestvedamine
vOib ainulaadsena
sobida just vabatahtlike
organisatsioonidega.

seetottu, et seal on hésti
vilja-joonistunud
hierarhilised struktuurid.
Uuringu tulemus
véljendas selget mustrit,
kus timberkujundav, -
pragmaatiline- ja laissez-
faire stiil oli esindatud
erinevatel tasemetel.
Leiti, et erinevatel
tasemetel on tohusad
erinevad
eestvedamisstiilid.
Umberkujundav stiil oli
edukas keskmisel- ja
madalamal tasemel.
Pragmaatilise stiili
efektiivsus viahenes nii,
iilal-, kui allpool
keskmist taset. Uuringu
tulemusena soovitati
eestvedamise
tohustamiseks nii
timberkujundavat, kui
pragmaatilist stiili kolme
madalama astme
juhtidele.

Allikad: (Ivey, Kline 2010: 250-260; Schneider, George 2011: 63-72; Harvey 2002: 38-
39; Edwards, Gill 2012: 28-43 pohjal autori koostatud).
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Lisa 3. Viljavote Hammarprodukter OU vaatluslehest.

Vaatluse dokumenteerimine

Organisatsiooni nimi: Hammarprodukter OU

Koht: Kuressaare, Pikk 74 tehas

Aeg: 04.01.2012

Organisatsiooni iseloomustus:

Inimesed:

Ruumid:

Tooted:
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Lisa 4. Viljavote eestvedamisstiilide kiisimustikust eesti keeles.

Hea Hammarprodukter AB / Hammarprodukter OU pere

Uurimaks eestvedamise stiile ja organisatsioonikultuuri teie organisatsioonis palun vastata
anoniilimselt jirgnevatele kiisimustikele. Saadud andmete analiilisi kasutatakse magistrit6o
koostamiseks Tartu Ulikooli Majandusteaduskonnas.

Kiisimuste tekkimisel palun votke tihendust e-posti aadressil: relika.sarapuu@tt.ee

Ténan koost60 eest!
Relika Sarapuu
magistrant

| osa

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) on kiisimustik, mida kasutatakse juhtimisstiili
hindamiseks. Kiisimustik koosneb 45 viitest. Kui Teie arvates moni vidide ei kehti voi on
arusaamatu, jitke see mirkimata. Téhistage palun oma arvamus ringiga vdi mérkige number
rasvase kirjaga.

Hinnake 5- pallilisel skaalal, kuivdrd hésti iseloomustavad alljargnevad véited Teie juhti:

Mitte kunagi Harva Mbonikord Kiillalt sageli Alati

0 1 2 3 4

Minu otsene juht...

1. pakub mulle oma tuge vastutasuks minu pingutuste eest..............ccccveveene. 01234
2. analiiisib kriitikat mitmekordselt, et vaagida, kas see on asjakohane......0 1 2 3 4
3. sekkub probleemidesse alles siis, kui need on muutunud tosiseks............ 01234

Palun lisaks moned andmed, mis voimaldavad uurimistulemusi iildistada:

Vanus:

Sugu: Mees Naine

Olen to6tanud Hammaprodukter AB / Hammarprodukter OU ......... aastat
Olen (keskastme) juht: Jah Ei
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Lisa 5. Viljavote eestvedamisstiilide kiisimustikust rootsi keeles.

Biista medarbetare i Hammarprodukter AB / Hammarprodukter OU!

For att kunna genomfora en undersdkning av ledarstilen och organisationskulturen i er
organisation ber jag er svara anonymt pa nedanstdende enkit. De erhéllna uppgifterna kommer
att anvindas for ett arbete pa magisternivd pa ekonomiska institutionen vid Tartu Universitet.

Vid fragor var vénlig hor av er per e-mail: relika.sarapuu@tt.ee

Tack for ett gott samarbete!
Relika Sarapuu
Magisterstudent

Del 1

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — enkét som anvénds vid ledarstilsbedomning.
Enkaten bestar av 45 pastdenden. Om Du tycker att ndgot av pastdendena inte géller eller inte
gér att forstd, var vinlig uteldmna den. Sétt en ring runt siffran som svarar mot Din asikt eller
fyll i siffran med fet stil.

Anvind nedanstéende fyrgradiga skala for att ge Din bedomning om i vilken grad pastdendena
stimmer Gverens pd Din chef:

Aldrig  Sillan Ibland Ganska ofta Alltid
0 1 2 3 4
Min nirmaste chef:

1. ger mig uppskattning for mina anstrdngningar 012 34
2. analyserar kritik manga ganger for att overvdga om den drbefogad 0 1 2 3 4

3. tar itu med problem forst ndr dessa har blivit allvarliga 01234

Var vinlig och fyll ocksé i nedanstaende uppgifter som gor det mojligt till generaliseringar av
undersokningsresultaten:

Alder:
Koén: Man  Kvinna
Jag har arbetat ...... &r i Hammarprodukter AB / Hammarprodukter OU

Jag dr chef (pd mellannivad):  Ja Nej
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Lisa 6. Organisatsioonikultuuri tiitipide eestikeelne kiisimustik (Anne Reino poolt
koostatud esialgne versioon).

Il osa

Hindamaks organisatsioonikultuuri 4 vdimalikku tiilipi kasutame Quinn’i ja Cameron’i alusel
loodud Competing Values Model kiisimustikku.

Palun hinnake 5- pallilisel skaalal, kuivord histi iseloomustavad alljargnevad viited Teie
organisatsioonikultuuri tiiiipi. Téhistage palun oma arvamus ringiga v06i maérkige number
rasvase kirjaga.

Iseloomustab viga Histi Rahuldavalt Halvasti Ei iseloomusta iildse/ei oska delda

5 4 3 2 1
VAIDE HINNANG
1. Meie organisatsioonis toetatakse edasipiiiidlikkust ja Oppimist 5-4-3-2-1
2. Meie organisatsioon pO6rab suurt tdhelepanu  tootajate | 5-4-3-2-1

koolitamisele

3. Meie organisatsioonis abistatakse {liksteist tdoalastes probleemides

5-4-3-2-1
4. Meie organisatsiooni litkmete jaoks on tdhtsad sobralikud suhted | 5-4-3-2-1
iiksteisega

5. Meie organisatsiooni liikmed suhtlevad omavahel ka valjaspool | 5-4-3-2-1
todaega

Meie juhtkonnal on to6tajatega usalduslikud suhted

Inimesed to6tavad meie organisatsioonis nagu iiks meeskond

Meie tootajatelt oodatakse sobralikkust iiksteise vastu

©| o N o

Meie organisatsiooni liikmed osalevad meelsasti
organisatsioonisisestel {ihisiiritustel

10. Meie organisatsioon on nagu suur perekond

11. Meie organisatsioonis mdtlevad inimesed rohkem organisatsiooni
eesmirkidele, kui enda

12. Koige tdhtsamaks peetakse pithendumist té6le, muu elu voib jddda | 5-4-3-2-1
tahaplaanile

13. Vajadusel asetavad tootajad organisatsiooni huvid isiklikest | 5-4-3-2-1
huvidest ettepoole

14. Meie organisatsiooni litkmed ei radgi vOdrastele organisatsioonist | 5-4-3-2-1
halba
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VAIDE

HINNANG

15.

Meie organisatsiooni litkmed on uhked selle iile, et nad sellesse
organisatsiooni kuuluvad

5-4-3-2-1

16.

Meie organisatsioonis on traditsioonidel suur tahtsus

17.

Meie organisatsioonil on traditsioonidega ajalugu

18.

Meie organisatsioonis on palju aja jooksul vélja kujunenud
kditumistavasid

gl o o
-l>-l‘>-l>
ooclooo
NI‘\)I\)
I—‘ILH

19.

Meile on kodige tidhtsam kliendi rahulolu

20.

Meie organisatsioonis teatakse iiksteise harrastustest ja toovalisest
tegevusest

EEN S
w|w
|

gl o
|

|
N N
[
|

21.

Meie organisatsioon kidib ajaga kaasas

22.

Meie organisatsioon on kaasaegne

23.

Meie organisatsioon on uuendusmeelne

24,

Meie organisatsioonis toimuvad pidevalt positiivsed muutused

25.

Meie juhtkond ei karda riskida

26.

Meie organisatsioonis on koigil suur tegutsemisvabadus

27.

Meie organisatsioonis antakse to6tajatele palju otsustamisvabadust

28.

Meie organisatsiooni eesmargiks on areneda ja kasvada

29.

Meie organisatsioon rohutab oma eripéra

30.

Meie organisatsioon on ainulaadne ja eristub konkurentidest

31.

Meie organisatsioon piiiiab konkurentidest erineda

32.

Meie organisatsioonis piilitakse pidevalt tooteid ja teenuseid
arendada

RN RN EAENES

I
WIWWWWWWw ww ww
I

I
N[NNI NNNN NN N NN
I

agla|o|o|a| oo o] g o] gi|o
|
A I

33.

Meie organisatsioonis oodatakse tdotajatelt ettepanekuid

34.

Meie organisatsioonis juhtkond
poolsetesse algatustesse

suhtub positiivselt tdotajate

gl o
IS SN
w| w
NN
e

35.

Meie organisatsioonis valitseb loominguline 6hkkond

36.

Loovad inimesed on meie organisatsioonis viga hinnatud

37.

Meie organisatsiooni liikkmed on loovad

gl o
I
0| w
~
"‘Il—\H

38.

Meie organisatsioonis vastutab iga inimene oma kitsa t6615igu eest

39.

Meie organisatsioonis rakendatakse biirokraatlikku aruandesiisteemi

40.

Meie organisatsioonis rdhutatakse kulude kokkuhoidu

41.

Meie organisatsiooni juhtkond on tegevuste koordineerija

42.

Meie organisatsioonis on tipsed tookirjeldused

|
Rk -

43.

Meie organisatsioonis on otsustamine aegandudev protsess

44.

Meie organisatsioonis on palju alliiksusi

45.

Meie organisatsioonis on alluvussuhted véga tépselt paigas

46.

Meie organisatsioonis on rohutatakse alluvate ja iilemuste erinevusi

47.

Meie organisatsioonis juhtkonna jutule on keeruline pdédseda

\
PR R R
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VAIDE HINNANG

48. Meie organisatsioonis kerkib harva esile ootamatuid olukordi 5-4-3-2-1

49. Ootamatud siindmused on negatiivsed, sest siis on vaja ldbi viia | 5-4-3-2-1
muutusi

50. Meie organisatsioonis on kohvi- ja 1dunapausid kindlatel | 5-4-3-2-1

kellaaegadel

51. Reeglitest korvalekaldumist karistatakse alati 5-4-3-2-1
52. Reeglitest kinnipidamine on edutamise aluseks 5-4-3-2-1
53. Meie organisatsioonis ndutakse reeglite tundmist ja tditmist 5-4-3-2-1
54. Meie organisatsioonis on palju kirjalikke reegleid 5-4-3-2-1
55. Meie organisatsiooni liikkmed teavad, millised on organisatsiooni | 5-4-3-2-1
eesmérgid

56. Organisatsiooni liikmetele on tdhtis, et organisatsioonil ldheks hdsti | 5-4 -3 -2 —
57. Meie organisatsioonis Shutatakse inimeste vahel konkurentsi 5-4-3-2-
58. Meie organisatsiooni eesmargid on konkreetsed ja moddetavad

59.

Meie t66tajad piitiavad kulusid kokku hoida

60.

Meie organisatsioonis peetakse kdige olulisemaks toote voi teenuse
kvaliteeti

61. Organisatsiooni edu aluseks on kvaliteetne toode vai teenus 5-4-3-2-1

62. Meie organisatsioon piiiiab konkurente alati edestada 5-4-3-2-1

63. Meie organisatsiooni eesmérgiks on saada suurt kasumit 5-4-3-2-1

64. Meie organisatsiooni eesmirgiks on saavutada voimalikult suur | 5-4-3-2-1
turuosa

65. Meie organisatsiooni eesméargiks on olla konkurentidest parem / | 5-4-3-2-1

edestada konkurente

Suur tinu abi eest!
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Lisa 7. Organisatsioonikultuuri tiilipide rootsikeelne kiisimustik (Anne Reino poolt
koostatud esialgne versioon tdlgituna)

Del 2

For en bedomning av fyra mojliga typer av organisationskulturer anvdnder vi enkéter enligt
Quinn och Cameron Competing Values Model.

Anvind nedanstdende femgradiga skala for att ge Din bedomning om i vilken grad pastdendena
stimmer Overens med er organisationskultur. Sitt en ring runt siffran som svarar mot Din asikt
eller fyll i siffran med fet stil.

Stammer i

mycket hog grad hog grad tillricklig grad otillricklig grad inte alls / vet inte

5 4 3 2 1

PASTAENDE BEDOMNING
1. I var organisation stddjer man framatanda och ldrande 5-4-3-2-1
2. Var organisation satsar mycket pa att vidareutbilda medarbetarna 5-4-3-2-1

3.1 var organisation hjilper man varandra med arbetsrelaterade problem 5 -4 -3 -2 -1
4. For medlemmarna i var organisation ér det viktigt med dmsesidiga vanskapliga
relationer 5-4-3-2-1
5. Medlemmarna i var organisation umgés med varandra &dven
utanfor arbetet 5-4-3-2-1
6. Vér ledning har fortroendefulla relationer med medarbetarna 5—4-
7. Ménniskorna i var organisation arbetar som ett team 5—-4-
8. Vara medarbetare forvantas visa vianlighet mot varandra S5—4-—
9. Medlemmarna i var organisation deltar girna i gemensamma
evenemang inom organisationen

10. Vér organisation dr som en stor familj
11. I vér organisation tinker minniskorna mer pa organisationens
mal én sina egna 5-4-3-2-1
12. Att dgna sig at arbetet tycker man ar viktigast, Gvriga livet kan
man ldmna i1 bakgrunden 5-4-3-2-1
13. Vid behov sétter medarbetarna organisationens intressen

framfor sina personliga 5-4-3-2-1
14. Medarbetarna 1 vér organisation pratar inte illa om

organisationen infor fraimmande 5-4-3-2-1
15. Medlemmarna i var organisation &r stolta Gver att tillhéra denna

organisation 5-4-3-2
16. I vér organisation har traditioner stor betydelse 5-4-3-2-1
17. Var organisations historia innehaller ménga traditioner 5-4-3-2
18. Manga sedvinjor har genom tiderna uppkommit 1 var

organisation 5-4-3-2-1

2-1
2-1
2-1
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19. N6jda kunder ar det viktigaste for oss 5-4-3-2-1
20. I var organisation kénner man till varandras intressen och
fritidssysselséttningar 5
21. Vér organisation foljer med sin tid 5—4-
22. Var organisation dr modern 5
23. Var organisation ir 6ppen for fornyelse 5—
24. 1 var organisation dger stidndigt positiva fordndringar rum 5
25. Var ledning &r inte radd for att ta risker 5—
26. Alla i var organisation har stor handlingsfrihet 5
27. 1 var organisation ges medarbetarna stor frihet att fatta beslut 5
28. Malet for var organisation &r att utvecklas och véxa 5-4-
29. Var organisation betonar den egna sérarten 5-4
30. Vér organisation &r unik och skiljer sig fran konkurrenterna 5—4-
31. Vér organisation strivar efter att skilja sig frin konkurrenterna 5 —4
32. I vér organisation strdvar man hela tiden efter att utveckla véira
produkter och tjénster 5
33. I vér organisation vilkomnar man forslag frin medarbetarna 5—4-—
34. Ledningen i var organisation stdller sig positiv till initiativ fran
medarbetarna 5
35. Atmosfaren i var organisation ar kreativ 5-4-
36. Kreativa personer i var organisation fir mycket uppskattning 5
37. Medlemmarna i vér organisation &r kreativa 5
38. I vér organisation ansvarar varje person for sin avgriansade del
av arbetet 5-4-3-2
39. I var organisation tillampas ett byrakratiskt redovisningssystem 5-4-3-2-1
40. I vér organisation betonar man sparsamhet 5-4-3-2
41. Ledningen for var organisation fungerar som koordinerare av

verksamheten 5-4-3-2-1
42. 1 var organisation finns tydliga arbetsbeskrivningar 5-4-3-2-1
43. Att fatta beslut 1 vér organisation dr en tidsddande process 5-4-3-2-1
44. 1 var organisation finns ménga underavdelningar 5-4-3-2-1

45. 1 vér organisation dr de hierarkiska strukturerna véldigt vél
definierade 5-4-3-2-1
46. I vér organisation betonar man skillnaderna mellan
underlydande och chefer 5-4-3-2-1
47. Att fa tala med ledningen 1 vér organisation dr kringligt 5-4-3-2-1
48. Ovéntade situationer uppstar sillan i var organisation 5-4-3-2-1
49. Ovintade héndelser dr negativa, for dd maste man genomfora

forandringar 5-4-3-2-1
50. Kaffe- och lunchpauser i var organisation dger rum pa

bestamda klockslag 5-4-3-2-1
51. Att inte hélla sig till reglerna bestraffas alltid 5-4-3-2-1
52. Grunden for befordran &r att hélla sig till reglerna 5-4-3-2-1

53. I var organisation stills krav pé att kdnna till och uppfylla
reglerna
54. Det finns méinga skrivna regler i var organisation
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55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.

63.
64.

65.

Medlemmarna i var organisation kénner till organisationens
mal 5-4-3-2-1
Det dr viktigt for organisationens medlemmar att det gér bra

for organisationen 5-4-3-2-1
I var organisation uppmuntras konkurrens mellan mianniskor 5-4-3-2-1
Malen for var organisation dr konkreta och métbara 5-4-3-2-1
Véra medarbetare strivar efter att halla nere kostnaderna 5-4-3-2-1
Det viktigaste i var organisation anses vara kvaliteten pa

vara produkter och tjanster 5-4-3-2-1
Grunden for organisationens framgéng ar kvalitativa produkter

eller tjanster 5-4-3-2-1
Vér organisation strivar alltid efter att 6vertriffa

konkurrenterna 5-4-3-2-1
Malet for var organisation dr g med stor vinst 5-4-3-2-1
Malet for var organisation dr att uppnd en sa stor

marknadsandel som mojligt 5-4-3-2-1
Malet for var organisation dr att vara béttre dn och dvertriffa

konkurrenterna 5-4-3-2-1

Ett stort tack for hjilpen!
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Lisa 8. Viljavote individuaalsetest tulemustest protsentides MLQ juhendi alusel.

(A InB\) IM IS IC CR MBEA MBEP LF EE EFF SAT
N= 27,285
% Tulemused Tulemused
. 40 2,75 2,75 2,75 2,75 2775 1,49 75 25 2,67 3,00 3,00
50 300 300 300 275 275 1,67 1,00 50 2,74 325 3,00
60 325 325 325 3,00 3,00 1,87 1,04 75 3,00 325 350...

Il (A)- Idealiseeritud mdju (omistatud)

Il (B)- Idealiseeritud moju (kditumuslik)

IM- Inspireeriv motiveerimine

IS- Intellektuaalne stimuleerimine

IC- Individuaalne ldhenemine

CR- Siisteemne tasustamine

MBEA- Erandi kaudu juhtimine aktiivsel viisil
MBEP- Erandi kaudu juhtimine passiivsel viisil
LF- Laissez-Faire

EE- Lisa (jou)pingutus

EFF- Tohusus

SAT- Rahulolu

Korduvus sagedus: 4,0- alati
3,0- kiillalt sageli
2,0- monikord
1,0- harva
0,0- mitte kunagi
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Lisa 9. Organisatsioonikultuuri tiiiibi tajumine soltuvalt toostaazist (Kruskal- Wallis

test)

Organisatsioonikultuuri Staazigruppide Olulisuse tdendosus
tiitibid keskmised (standardhilve)
Kuni 5 aastat | 6-19 (2) 20 ja rohkem
1) ®)
Avatud siisteemi tiiiip 3,47 3,89 3,53 0,18
(0,99) (0,59) (0,38)
Sisemiste protsesside 3,38 3,41 3,70 0,59
tiilip (1,28) (0,86) (0,35)
Inimsuhete tiitip 3,75 3,51 4,00 0,25
(0,51) (0,62) (0,53)
Tulemustele suunatud 4,13 4,48 4,27 0,55
tiilip (0,87) (0,62) (0,72)
Valimi suurus (n) 5 18 5

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05

Skaala 1 — 5, kus 5 — iseloomustab vdga hasti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —
ei iseloomusta tildse voi ei oska delda.

Allikas: (autori koostatud).




Lisa 10. Organisatsioonikultuuri tiitipide esinemise hinnangud védidete kaupa
Hammarprodukter AB-s (n=21) ja Hammarprodukter OU-s (n=7)

OK
tuip

Organisatsioonikultuuri
iseloomustav vaide

Keskmine

Mediaan

Standard-
hilve

Variatsiooni-
koefitsient

AB | OU

AB | OU

AB | OU

AB | OU

Avatud siisteemi
tltip

1. Meie organisatsioon
on uuendusmeelne

3,90 | 4,29

4,00 | 4,00

0,72 | 0,49

0,52 | 0,24

2. Loovad inimesed on
meie organisatsioonis
viga hinnatud

3,10 | 3,86

3,00 | 5,00

0,79 | 1,68

0,62 | 281

3. Meie organisatsioonis
juhtkond suhtub
positiivselt tootajate
poolsetesse
algatustesse

4,05 | 3,57

4,00 | 3,00

0,61 | 151

0,37 | 2,29

Sisemiste protsesside siisteemi
tiiip

4. Meie organisatsioonis
on palju kirjalikke
reegleid

384 | 2,71

4,00 | 3,00

1,21 | 1,25

1,47 | 1,57

5. Meie organisatsioonis
noutakse reeglite
tundmist ja tditmist

4,05 | 3,14

4,00 | 4,00

0,76 | 1,22

0,58 | 1,48

6. Meie organisatsioonis
on tapsed
tookirjeldused

4,05 | 3,29

4,00 | 3,00

0,69 | 1,25

0,47 | 1,57

7. Meie organisatsioonis
rakendatakse
biirokraatlikku
aruandesiisteemi

3,00 | 1,43

3,00 | 1,00

1,52 | 0,79

2,31 | 0,62
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OK
tutp

Organisatsioonikultuuri
iseloomustav viide

Keskmine

Mediaan

Standard-

hélve

Variatsiooni-

AB ou

AB ou

AB

ou

koefitsient
AB ouU

Inimsuhete siisteemi tiilip

8. Meie organisatsiooni
liilkmed osalevad
meelsasti
organisatsioonisisestel
ihistiritustel

3,71 | 4,43

4,00 | 4,00

0,78

0,54

0,61 | 0,29

9. Meie juhtkonnal on
tootajatega usalduslikud
suhted

3,90 | 2,71

4,00 | 2,00

0,91

1,25

0,83 | 1,57

10.Meie organisatsioon on
nagu suur perekond

343 | 2,67

4,00 | 3,00

0,93

1,51

0,86 | 2,27

11.Meie organisatsioonis
teatakse iiksteise
harrastustest ja
toovilisest tegevusest

3,62 | 4,50

4,00 | 5,00

0,81

0,84

0,65 | 0,70

Tulemustele suunatud

siisteemi tiilip

12.Meie organisatsiooni
eesmirgiks on
saavutada voimalikult
suur turuosa

4,30 | 5,00

4,50 | 5,00

0,80

0,00

0,64 | 0,00

13.Meie organisatsioon
ptiiab konkurente alati
edestada

4,29 | 5,00

4,00 | 5,00

0,78

0,00

0,61 | 0,00

14.Meie organisatsiooni
eesmirgiks on saada
suurt kasumit

3,70 | 4,86

4,00 | 5,00

0,87

0,38

0,74 | 0,14

AB — Hammarprodukter AB; OU — Hammarprodukter OU; OK— organisatsioonikultuur
Skaala 1 — 5, kus 5 — iseloomustab vdga hésti; 4 — hésti; 3 rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 —

ei iseloomusta iildse voi ei oska delda.
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 11. Organisatsioonikultuuri tajumine iseloomustavate védidete kaupa sdltuvalt
ettevottest (Mann- Whitney U test)

OK tiilip OK iseloomustavad | Hammarprodukter | Hammarprodukter | Olulisuse

viited AB keskmised OU keskmised tdendosus
(standardhélve) (standardhélve)
1. Meie organisatsioon 3,90 4,29 0,26
on uuendusmeelne (0,72) (0,49)

= 2. Loovad inimesed on 3,10 3,89 0,10

= meie (0,79) (1,68)

g organisatsioonis

Q véiga hinnatud

= 3. Meie 4,05 3,57 0,53

b= organisatsioonis (0,61) (1,51)

S juhtkond suhtub

< positiivselt tdotajate

poolsetesse
algatustesse

4. Meie 3,84 2,71 0,06
organisatsioonis on (1,21) (1,25)
k=Y palju kirjalikke
= reegleid
g 5. Meie 4,05 3,14 0,10
8 organisatsioonis (0,76) (1,21)
é noutakse reeglite
3 tundmist ja tditmist
k7 6. Meie 4,05 3,29 0,13
2 organisatsioonis on (0,69) (1,25)
% tapsed
Q tookirjeldused
2 7. Meie 3,00 1,43 0,03*
2 organisatsioonis (1,52) (0,79)
2 rakendatakse
biirokraatlikku
aruandesiisteemi
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OK OK iseloomustavad viited Hammarprodukter | Hammarprodukter | Olulisuse
tiitip AB keskmised OU keskmised tdendosus
(standardhélve) (standardhélve)
8. Meie organisatsiooni 3,71 4,43 0,05*

liilkmed osalevad (0,78) (0,54)

meelsasti
. organisatsioonisisestel
5 tihistiritustel
= 9. Meie juhtkonnal on 3,90 2,71 0,04*
8 tootajatega usalduslikud (0,91) (1,25)
2 suhted
; 10. Meie organisatsioon on 3,43 2,67 0,35
% nagu suur perekond (0,93) (1,51)
g 11. Meie organisatsioonis 3,62 450 0,04*
- teatakse tiksteise (0,81) (0,84)

harrastustest ja

toovilisest

tegevusest

S 12. Meie organisatsiooni 4,30 5,00 0,06
s eesmargiks on saavutada (0,80) (0,00)
g = voimalikult suur turuosa
@ § 13. Meie organisatsioon 4,29 5,00 0,04*
& 3 piiiiab konkurente alati (0,78) (0,00)
2 edestada
= 14. Meie organisatsiooni 3,70 4,86 0,01*
= eesméargiks on saada suurt (0,87) (0,38)

kasumit

Valimi suurus (n) 21 7

*Erinevus on statistiliselt oluline usaldusnivool p < 0,05
OK- organisatsioonikultuur; skaala 1 — 5, kus 5 — iseloomustab viga histi; 4 — hasti; 3
rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 — ei iseloomusta iildse voi ei oska 6elda.
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 12. Seosed eestvedamisstiilide ja organisatsioonikultuuri vahel Hammarprodukter
AB-s (n=21) ja Hammarprodukter OU-s (n=7)

OK Eestvedamise stiil Umber- Pragmaa- | Passiivne/
tiitip kujundav tiline viltiv
OK
iseloomustavad viited
1. Meie organisatsioon on 0,15 0,03 0,06
uuendusmeelne
2. Loovad inimesed on meie 0,00 0,10 -0,01
g § organisatsioonis viga hinnatud
S § 3. Meie organisatsioonis juhtkond 0,20 0,36 -0,05
<z suhtub positiivselt tootajate
poolsetesse algatustesse
4. Meie organisatsioonis on palju 0,15 0,40* -0,14
5 kirjalikke reegleid
E 5. Meie organisatsioonis noutakse 0,27 0,24 0,08
2 reeglite tundmist ja taitmist
% 'g 6. Meie organisatsioonis on tipsed 0,14 0,23 -0.08
=R tookirjeldused
20 7. Meie organisatsioonis 0,17 0,36* 0,18
w0 o« rakendatakse biirokraatlikku
aruandestisteemi
8. Meie organisatsiooni liikmed 0,17 -0,06 0,09
osalevad meelsasti
organisatsioonisisestel
5 {ihisiiritustel
2z 9. Meie juhtkonnal on tootajatega 0,36* -0,06 -0,05
2 usalduslikud suhted
E 10. Meie organisatsioon on nagu suur 0,44* 0,35 0,08
2 perekond
g 11. Meie organisatsioonis teatakse 0,16 0,08 0,25
— tiksteise harrastustest ja toovalisest
tegevusest
12. Meie organisatsiooni eesmérgiks -0,17 -0,21 0,38*
@ on saavutada voimalikult suur
25 turuosa
é’ % g 13. Meie organisatsioon piiliab -0,09 -0,11 0,38*
= § % konkurente alati edestada
= @ '@ | 14, Meie organisatsiooni eesmirgiks -0,25 -0,12 0,53**
on saada suurt kasumit

*Statistiliselt oluline seos usaldusnivool 0,01

**Statistiliselt oluline seos usaldusnivool 0,05

OK- organisatsioonikultuur; skaala 1 — 5, kus 5 — iseloomustab viga hésti; 4 — hésti; 3
rahuldavalt; 2 — halvasti; 1 — ei iseloomusta iildse voi ei oska delda.

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 13. Kokkuvdte intervjuust Hammarprodukter OU tootmisjuhi Jaanis Sarapuuga.

Intervjuu kiisimused Hammarprodukter OU

1. Palun valige sobiv viide, mis iseloomustab Teie organisatsiooni.
Kas juht Teie organisatsioonis pigem:

Tegutseb siis, kui tehakse vigu voi ei saavutata eesmaérki.
Véértustab uusi ideid ja on loominguline.

Juht on positiivseks eeskujuks, todtajad piiiiavad talle sarnaneda.
Juht tasub t60 eest, vastavalt tulemusele.

Juht tegeleb toGtajate Opetamise ja treenimisega.

Juht ei sekku reaalselt juhtimisse.

Juht kehtestab standardid ja kontrollib tiitmist.

Réégib tulevikust optimistlikult.

2. Palun valige sobiv viide, mis iseloomustab Hammarprodukter AB-d.
Kas juht pigem:

Tegutseb siis, kui tehakse vigu voi ei saavutata eesmarki.
Viirtustab uusi ideid ja on loominguline.

Juht on positiivseks eeskujuks, to6tajad piitiavad talle sarnaneda

Juht tasub t60 eest, vastavalt tulemusele.

Juht tegeleb tootajate Opetamise ja treenimisega.

Juht ei sekku reaalselt juhtimisse.

Juht kehtestab standardid ja kontrollib tditmist.

Rédgib tulevikust optimistlikult.

3. Palun valige sobiv viide, milline organisatsioonikultuuri tiiiip
iseloomustab Teie organisatsiooni?

-Meie organisatsioonis on hea todtada, valitseb sdbralik meeleolu. Kliendid on
olulised. Juht on kui mentor ja opetaja.

-Meie organisatsioonis on orientatsioon parimale tulemusele ja konkurentsile.
Peamine on voit. Juht on karm ja tootmisele orienteeritud.

-Meie organisatsioon on védga loominguline. Tahtis on eksperimenteerimine ja
innovatsioon. Juht on visioon&ar.

-Meie organisatsioon on stabiilne, siin on omad reeglid ja protseduurid. Edu
aluseks on ladus toimimine. Juhid on koordineerijad ja orienteeritud tdhususele.
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4. Palun valige sobiv viide, milline organisatsioonikultuuri tiiiip
iseloomustab Hammarprodukter AB-d?

-Organisatsioonis on hea tdotada, valitseb sobralik meeleolu. Kliendid on
olulised. Juht on kui mentor ja opetaja.

-Organisatsioonis on orientatsioon parimale tulemusele ja konkurentsile.
Peamine on voit. Juht on karm ja tootmisele orienteeritud.

-Organisatsioon on viga loominguline. Tdhtis on eksperimenteerimine ja
innovatsioon. Juht on visioonaar.

-Organisatsioon on stabiilne, siin on omad reeglid ja protseduurid. Edu aluseks
on ladus toimimine. Juhid on koordineerijad ja orienteeritud tGhususele.

5. Millist eelpool nimetatud (kiisimus 1) eestvedamisstiili peate kdige
tohusamaks? Pohjendage.

Tahtis on to6tajate rahulolu, kuna rahulolev td6taja on stabiilsem. Ettevottel on
1abi selle vahem kvaliteedi probleeme.

Juht soosib todtajate maksimaalset pingutust. Eduka koostdd laabumiseks peab
selline stiil/suhe toimima molemapoolselt.

+ Positiivsed, realistlikud kujutluspildid annavad todtajatele stabiilsuse tuleviku
suhtes, et 1dbi iihise pingutuse saame seda tagada (saavutada eesmérgid).

— Tuleb jalgida, et tulevikust radkides ei kruviks ootusi liiga korgele. Korgemate
sihtide ja lisapingutuse tasustamisega on oht, et tdotaja muutub ,,staariks*, kes
ilma teatud tingimusteta ei tee midagi.

6. Millist eelpool nimetatud (kiisimus 3) organisatsioonikultuuri tiiiipidest
hindate koige tohusamaks? Pohjendage.

Tootmistdd puhul ei saagi teisiti, kui peab olema hierarhia, reeglid, protseduurid
jne, et tagada kvaliteetne ja stabiilne toodang ning ka ohutus.

+ Teatud tunnetuslik hierarhia on hea, kuna siis on to6tajal alati voimalus kiisida
ndu voi 1dplikke otsuseid just nii ja naa situatsioonides.

— Hierarhias korgemal olevatel isikutel on oht teha otsuseid emotsoonide pinnalt,
nt isiklikest siimpaatiatest vOi ebaslimpaatiatest l&htuvalt. Altpoolt tulevate
ettepanekute drakuulamine ja analiilisimine st positiivsed ja negatiivsed aspektid.

+ Tellimuste kiire ja kvaliteetne tditmine tagab t66 ja annab vOimaluse
palgakasvuks ning muudeks hiivedeks. Kiiruse ja efektiivsuse tagamiseks
investeeritaks seadmetesse, selleks on vajalikud finantsid. Tulemuste tiilip on ka
oluline.

Meie ettevote pilitiab tagada todtajatele stabiilsuse, nii to0s, todtasus, kui ka
160gastumiseks. Labi selle kultuuri tagame ettevottele pikaajalised ja lojaalsed
tootajad.
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Lisa 14. Kokkuvdte intervjuudest Hammarprodukter AB tegevjuhi Lars Hammariga,
ase- ja kvaliteedijuhi Katarina Saxvall’iga ning miitigijuhi Anneli Lindh’iga.

Interview questions in Hammarprodukter AB

1. Please choose, what characterises your Organisation the best.
Your manager/leader:

Act, when someone makes mistakes or does not succeed.

Likes new ideas and he /she is creative.

He/she is a positive example. Followers try to be similar for him/her.
He/she rewards your performance.

Teaching and coaching people.

He avoids being leader/manager.

He put standard and controls that people fulfil that.

He is optimistic about the future.

2. Please choose, what characterises the Hammarprodukter OU the best. The
manager/ leader there:

Act, when someone makes mistakes or does not succeed.

Likes new ideas and he /she is creative.

He/she is a positive example. Followers try to be similar for him/her.
He/she rewards your performance.

Teaching and coaching people.

He avoids being leader/manager.

He put standard and controls that people fulfil that.

He is optimistic about the future.

3. Please choose from pair, which Organisation Culture type characterises
your Organisation the best?

-Our Organisation is the friendly; this is good place to work. Our clients are
important. The manager / leader acts as a mentor or teacher.

-Our organisation had orientation for the best result and we are competitive.
Most important is the victory. Manager is rough and directed to produce.
-Our organisation is very creative. Important to make experiments and
innovation. Manager is a visionary.
-Our organisation is stabile. We have own rules and procedures, which brings
success. Manager is a coordinator and acts effectively.
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Please choose from pair, which Organisation Culture type characterises
Hammarprodukter OU the best?

-Organisation is the friendly; this is good place to work. Our clients are
important. The manager / leader acts as a mentor or teacher.

-Organisation had orientation for the best result and we are competitive.

Most important is the victory. Manager is rough and directed to produce.
-Our organisation is very creative. Important to make experiments and
innovation. Manager is a visionary.

-Our organisation is stabile. We have own rules and procedures, which brings
success. Manager is a coordinator and effective.

. Which of named Leadership styles (from question 1) is most effective?
Why?

I think both of them are needed at AB and OU, every group of companies need
to have some basic rules, but it is also very important, that the workers make
together with the leader create the different rules. It will never work to full
satisfaction if only the leader make rules. The directors has to act as marketing
director, the market today is global. You can not run a company as a only
producing company, as it was very common 20-30 years ago.

Hierarchic culture is good for rules, so everyone has to follow basic things for
instance, solidarity for your company. Justice, correct instructions to make your
work safe, and for all sorts contracts inside the company and also to customers,
tax departments, ect.

Manager in Hammarprodukter put standards and controls that people fulfil that
(I1SO 9001:2008).

...You have to give every worker their own responsibility and individual
thinking...Our company and our distributors abroad have very high moral
something that we lack of more and more of in Sweden. Our company gives
responsibility and employers take responsibility towards your colleagues and our
company.

Which of named Organisation Culture types (from question 3) is most
effective? Why?

In today’s working places my believe is that people should have work as team
and follow the basic rules, but You have to give every worker their own
individual thinking. We have now year 2012, most of the young people would
like to make their own works with not too much authorities.
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+ One of the biggest benefits in the clan culture is that you will find things
which are so important specially these days. |1 am talking about honesty,
working moral and friendship.

-Also in clan culture all decisions made faster, sometimes too fast, but better
than no decision at all. Everything goes very fast today, companies has to act
very quickly, otherwise some competitor will come and take your customer very
quickly.

+For instance: Employers are not afraid to do other works, if someone is sick,
other people can do their work, and that is not only in production, it could be
sales, trips to suppliers, exhibitions, ect. Overtime.

-If the hierarchic culture is to dominate, you do not have any flexibility how to
act when unexpected situations turns up.
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SUMMARY

THE FORMATION OF LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL
CULTURE IN THE HAMMARPRODUKTER GROUP

Relika Sarapuu

Organisational leadership and organisational culture are topics that have been
continuously important over recent decades. The reason is probably that almost all
people belong to an organisation. It means a huge amount of organisations. Each of
them has its own unique “face” and their leadership practices and organisational culture
are vital components of their functioning. There is a great deal of literature on this topic.
Various manuals and handbooks have been published but empirical research is also
conducted. Even so the continuously changing external environment causes new
changes and developments. These are preparing favourable grounds for generation of
new theories in this area. Some characteristic features of the recent decades have been
the rapid development of technology, globalisation, competition, instability of economic
environment, etc., leading to new mentalities and paradigm changes in the functioning
of organisations as well. Apparently it explains the constant interest in organisational
leadership and organisational culture, as well as their possible interconnection. In a
variety of leadership models and organisational cultures, there are answers sought that
would help managers to better understand their organisations to make more timely and
more progressive decisions because they serve as a basis for any competitive advantage.

In consideration of the volume and openness of the Estonian economy, it is unavoidable
that we are connected to the economies of our neighbour countries. According to data
from the Ministry of Foreign Affairs of Estonia, Sweden is one of our most important
trading partners. Many joint ventures and other joint organisations have been
established. The coherency of the two economies is increasing.
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This Master’s thesis deals with different styles of leadership and organizational culture,
and with relationships between them based on the example of a group consisting of two
enterprises: Hammarprodukter AB and Hammarprodukter OU. Since this is a Swedish—
Estonian joint venture having its parent enterprise in Sweden and subsidiary in Estonia,
the styles of leadership and types of organizational culture in them can be identified.
Also what relationships there are between leadership and organizational culture in these
two companies is analysed and companies compared, taking into account cultural
differences between the countries. It is reasonable to take into account such aspects in
both management and cooperation, since they allow the companies to learn from each

other through their different experiences.

The objective of this thesis is to develop proposals for the formation of leadership and
organizational culture throughout the Hammarprodukter group. To attain this objective,
the following research tasks need to be performed:
o to highlight the nature of leadership and organizational culture, and to describe
various styles of leadership and different types of organizational culture;
e to analyze the relationships between leadership and the organizational culture
that have been identified in previous studies;
e to perform participatory observation and to conduct a survey and interviews in
Hammarprodukter group;
e to determine the style of leadership that prevails in the parent enterprise and the
subsidiary;
¢ to analyze the type of organizational culture that prevails in the parent enterprise
and the subsidiary;
¢ to identify relationships between leadership and the organizational culture within

the group and to make recommendations of formation them both.

The thesis consists of two parts: the first is theoretical and the second empirical. The
theoretical part deals with leaders and leadership styles, organizational culture and
relationships between these two concepts. Different leadership theories are presented,
with emphasis placed on the transformational leadership theory of Bernhard Bass, as
well as on transactional and passive (avoidant) leadership theory. For better explanation,

some previous studies and results achieved using their methods are described on the
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basis on articles. In the second subsection of the theoretical part, the origins, nature and
types of organizational culture are reviewed according to the theories of various authors.
Different frameworks are also compared. However, this paper focuses mainly on the
typology presented by Cameron and Quinn. In the third subsection, previous studies
about types of organizational culture and relationships between leadership and

organizational culture are presented.

The empirical part introduces the target of the study: the parent enterprise,
Hammarprodukter AB (Sweden); and the subsidiary, Hammarprodukter OU (Estonia).
The methods of study within the group were observation, questionnaires and interviews
with managers. The observation and analyses of documents was used to survey the
history, production, economic performance and structure of the company. The
questionnaires used are described in detail. These are the Multifactor Leadership
Questionnaire by Bass & Avolio about leadership; and the Competing Values Model
preliminary questionnaire by Anne Reino (based on the Competing Values Framework

questionnaire by Cameron & Quinn) about organizational culture.

The survey about Hammarprodukter OU had a sample of 7 employees. All of them
filled in and returned their questionnaires. 6 respondents were female and 1 was male.
The survey about Hammarprodukter AB involved all 21 organisational members. All
questionnaires were completed and returned as requested. 6 respondents were female
and 15 were male. Among the respondents were the chairman and vice-chairman of the

company.

Analysis was performed using the SPSS 18.0 software package. This was done through
factors of leadership styles and factors and statements of organizational culture. The
following tools were used: reliability analysis; descriptive statistics; non-parametric
Mann-Whitney U test and Kruskal-Wallis tests for comparing the average estimations
of different groups; and Spearman’s rank correlation coefficient to determine
relationships between leadership and organizational culture. Interviews were also used

to confirm and explain the analysis results.

In both enterprises, the transformational leadership style and rational goal type of

organizational culture were the most obvious. The male employees perceived more
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transactional leadership; in the 31-40 age group, a predominantly passive (avoidant)
leadership style was perceived, but the employees with the shortest tenure perceived the
least passive (avoidant) leadership style. Therefore we can say that the leadership style
coincides in both enterprises in the form of transformational leadership. The types of
organizational culture prevailing in the parent enterprise and its subsidiary (the rational
goal type) are also predominantly similar. This is an externally oriented and stability
oriented culture. Such leaders are oriented towards manufacturing, efficiency and

increasing market share.

Correlation analysis revealed the following relationships in the organizations: between
transformational leadership and the human relations type; between transactional
leadership and the internal process type; and between passive (avoidant) leadership and
the rational goal type. Comparing gathered results to the theoretical background, the
author made conclusions and recommendations for managers who are looking to direct
their businesses efficiently, leadership style and to form an organizational culture which

is more employee-friendly and may give them a competitive advantage:

e Certain differences in components of leadership styles are natural and even
necessary, because the enterprises are operating in different environments, their
managers have different personalities, different products are being manufactured

etc.

e Since it has become evident that male employees perceived more transactional
leadership, managers should consider this aspect, especially in the Estonian
subsidiary. Apparently the business will expand in future and will look to

engage male employees.

o Similar leadership styles will lay the foundations for a better understanding of
each other and contribute to the expansion of collaboration (e.g. rotation of

employees).

e In the 31-40 age group, a predominantly passive (avoidant) leadership style was
perceived, which is not recommended in theory. Since the majority of employees

belong to this age group, background of such perceptions should be analyzed.
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According to the results the leaders could then change aspects of their leadership
style.

e It was positive that the employees with the shortest tenure perceived the least
passive (avoidant) leadership style, since new organisational members should

have more attention from the leader compared to more experienced ones.

e Among types of organizational culture, the rational goal type prevails in both
enterprises. This type means an efficient, manufacturing-oriented and market-
driven approach, extroversion and stability. Such a combination is quite suitable
for a manufacturing company. However, it is always worth developing other

types of organizational culture for deliberate balancing.

e The most differences between enterprises were seen in the case of the human
relations type. The employees of the Swedish enterprise perceived more trusting
relationships with administration. The Estonian enterprise could also analyze
what everyone can do for more trusting mutual relations. Instability amount of
work and number of orders may be a hangover from the initial phase of the
Estonian subsidiary. It will probably take some time to make relationships more

trusting, but the manager can participate actively in this process.

e The nature of industrial organization, especially the trend towards mass
production or batch manufacturing, should also be noted. Since the Estonian
subsidiary has shown flexibility and rapid adaptability in fulfilling requests from

customers, it will prove useful to consider this competence in future.

o If relationships between transformational leadership and the human relations
type or organisational culture, between transactional leadership and the internal
process type and between passive leadership and the rational goal type are taken
into account, the application of certain leadership styles enables the development
of a corresponding type of organizational culture to be boosted or inhibited.

The results of the present master’s thesis allow for stating that there is a relationship
between leadership styles and organisational culture types in the investigated

companies. Changing or influencing one of them causes an alteration in the other. In
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general, the leadership styles and the organisational culture are perceived in similar
manners at Hammarprodukter AB and Hammarprodukter OU. There are
substantially fewer differences than similarities. Some uncertainties observed in the
subsidiary can be surpassed by more awareness of the direction of leadership and of

the organisational culture resulting from it.
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