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Oleme koostanud t60 iseseisvalt. Koik t66 koostamisel kasutatud teiste autorite t66d,
pohimottelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud. T66
koostamisel kasutati tehisintellektil pdhinevat tdoriista Claude (Anthropic, 2026) teksti
keeleliseks toimetamiseks, struktuuri tdpsustamiseks, akadeemilise sdnastuse parandamiseks
ja jooniste koostamise toetamiseks. Kogu t60 sisu, analiiiisi, tdlgendused ja jareldused

kontrollisid ning valideerisid autorid iseseisvalt.
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Sissejuhatus

Vilisomanduses ettevotted méangivad Eesti majanduses ebaproportsionaalselt suurt
rolli — moodustades kiimnendiku kdigist ettevotetest, annavad nad 24,7% erasektori
toohoivest ja 35,7% majanduse lisandviirtusest (Eurostat, 2025). UNCTAD andmetel ulatus
Eesti otseste vilisinvesteeringute akumuleeritud maht 2023. aasta 1opuks 40,5 miljardi
dollarini, peamisteks investoriteks Luksemburg, Soome ja Rootsi (United Nations
Conference on Trade and Development (UNCTAD), 2024). Need arvud néitavad, et
tiitarettevotete juhtimine ja strateegiline integratsioon emaettevottega on Eesti majanduse
seisukohalt oluline teema — tiitarettevotte vdimupositsioon kontserni sees méarab, milliseid
otsuseid langetatakse kohapeal, ning tugevam positsioon tdhendab laiemat mandaati ja
suuremat autonoomsust investeeringute iile (Birkinshaw & Hood, 1998; Dorrenbédcher &
Gammelgaard, 2011), mis omakorda suurendab tiitarettevotte panust kohalikku majandusse
tookohtade, investeeringute ja kompetentsi néol. Seejuures sdltub tiitarettevotte positsioon
suuresti sellest, kui tdhusalt suudab selle juht kohalikke vajadusi ja voimalusi peakontorile
esitada.

Tiitarettevotte juht peab suutma kohalikult tekkinud ideid ja vajadusi edastada
peakontorile viisil, mis tagab nendele tdhelepanu (Dutton & Ashford, 1993; Ling, Floyd, &
Baldridge, 2005). Seda tegevust nimetatakse strateegiliste teemade tostatamiseks (issue
selling) ning selle edukus sdltub sdonumi kujundamisest, konteksti sobitamisest ja
miiligiprotsessis digete valikute tegemisest (Dutton, Ashford, O’Neill, & Lawrence, 2001).
Hargmaises kontekstis lisandub kultuuriline mddde: peakontori ja tiitarettevotte vahelist
suhtlust iseloomustab kultuuriline asiimmeetria, mis mdjutab teema tajumist ja esitamist
(Gammelgaard, 2009). See eeldab juhilt spetsiifilist padevust kultuuriliselt mitmekesises
keskkonnas toime tulla.

Kultuuriline intelligentsus (cultural intelligence, edaspidi lithendina CQ) on
indiviidi voimekus edukalt kohaneda uutes kultuurilistes keskkondades (Earley & Ang,
2003). CQ neli dimensiooni, milleks on metakognitiivne, kognitiivne, motivatsiooniline ja
kaitumuslik dimensioon, moodustavad koos tervikliku siisteemi kultuuridevaheliseks
kohanemiseks (Ang et al., 2007). CQ-d on laialdaselt uuritud ekspatriaatide kohanemise ja
juhtimisefektiivsuse kontekstis (Fang, Schei, & Selart, 2018; Ott & Michailova, 2018), kuid
selle roll strateegilistes organisatsioonisisestes protsessides, eelkdige teemade tdstatamises,

on jadnud siistemaatilise késitluseta.
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Teemade edukas tdstatamine kujundab tiitarettevotte voimupositsiooni pikemas
perspektiivis. Bouquet ja Birkinshaw (2008) eristavad kahte peakontori tdhelepanu vditmise
mehhanismi: positsioonist tulenevat kaalu ja aktiivsest suhtlusest tulenevat haélt. Teemade
tostatamine on keskne hddle mehhanism, mis suurendab {liksuse néhtavust ja loob aluse
mandaadi laiendamiseks (Bouquet & Birkinshaw, 2008). Mandaadi laienemine ise toimub
tiitarettevotte voimekuse arengu ja sisemise konkurentsi kaudu (Birkinshaw & Hood, 1998).
Dorrenbécher ja Gammelgaard (2011) réhutavad, et just mikropoliitiline Libirddkimisvoim
on vahendav mehhanism, mille kaudu tiitarettevotte muud voimuallikad realiseeruvad. CQ,
mis kujundab juhi suutlikkust teemasid tdstatada, on seega kaudselt seotud ka tiitarettevotte
voimupositsiooni arenguga.

Senine kirjandus kisitleb strateegiliste teemade tdstatamist ja CQ-d valdavalt eraldi.
Dutton ja Ashford (1993) on vilja té6tanud tostatamise protsessimudeli, mis ei arvesta
stistemaatiliselt kultuuriliste erinevustega. Dorrenbécher ja Gammelgaard (2016) on uurinud
tiitarettevotete strateegilist agentsust, kuid CQ dimensioonide konkreetne roll selles on jaénud
empiiriliselt katmata. Phookan ja Sharma (2021) on ainsana seostanud CQ-d tiitarettevotete
teadmusvahetusega, kuid piirduvad teadmiste iilekandega, mitte tdstatamise protsessiga
tervikuna.

T66 autorid on teadlikud, et kultuuridevahelist erinevust on organisatsioonide
rahvusvahelistumise kontekstis laialdaselt uuritud, eelkdige Hofstede (2001)
kultuuridimensioonide raamistiku kaudu. Kéesolev t606 ei keskendu aga riikidevahelistele
kultuurierinevustele, vaid fookus on juhi individuaalsel CQ-I1, suutlikkusel kultuuriliselt
mitmekesises keskkonnas tohusalt toimida.

Magistritoo eesmérk on selgitada CQ rolli tiitarettevotte juhi strateegiliste teemade
tostatamisel hargmaises ettevottes ning koostada seda seost kirjeldav teoreetiline mudel.
Eesmadrgi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

1. Analiiiisida CQ ja strateegiliste teemade tdstatamise teoreetilisi kontseptsioone ning
nendevahelisi seoseid.

2. Teoreetilisele kisitlusele tuginedes todtada vélja kvalitatiivse uuringu metoodika
juhtide CQ ja strateegiliste teemade tdstatamise praktikate uurimiseks.

3. Viia ldbi poolstruktureeritud intervjuud ja CQ enesehindamise kiisimustikud Eestis
tegutsevate tiitarettevotete juhtidega.

4. Analiilisida intervjuude pdhjal, kuidas juhi CQ avaldub strateegiliste teemade
tostatamisel.

5. Koostada CQ-d ja strateegiliste teemade tdstatamist ithendav teoreetiline mudel.
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Magistrito koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast. Teoreetilises osas (alapeatiikk
1.1) késitletakse CQ madistet, selle nelja-dimensioonilist mudelit ja mddtmise meetodeid.
Alapeatiikk 1.2 katab strateegiliste teemade tdstatamise protsessi ja selle seost CQ-ga ning
tiitarettevotte voimuallikate teoreetilisi kdsitluse. Teoreetilise osa tulemusena koostatakse
protsessimudel, mis ithendab CQ dimensioonid tdstatamise etappidega.

Empiirilises osas (peatiikk 2) esitatakse uurimismetoodika ja valimi moodustamine
(alapeatiikk 2.1) ning analiiiisitakse kiimne Eestis tegutseva tiitarettevotte juhi kogemusi
deduktiiv-induktiivse temaatilise analiiiisi meetodil (alapeatiikk 2.2). Tulemusi seostatakse
teoreetilise raamistikuga, tuues esile CQ dimensioonide etapipdhise aktiveerumise
strateegiliste teemade tdstatamise protsessis.

Mirksonad: kultuuriline intelligentsus, strateegiliste teemade tdstatamine, hargmaine
ettevote, tiitarettevotte juht

CERCS: S190 Ettevotte juhtimine
1. Juhi kultuurilise intelligentsuse ja strateegiliste teemade tostatamise teoreetilised

alused hargmaises ettevottes
1.1. Kultuurilise intelligentsuse méoiste, tiiiibid ja mo6tmine

Intelligentsuse kontseptsioon on 1ibi viimase sajandi arenenud kognitiivsest
voimekusest laialdasemaks, hdlmates emotsionaalseid, sotsiaalseid ja kultuurilisi
dimensioone. Kui 20. sajandi esimesel poolel keskenduti peamiselt kognitiivsele
intelligentsusele (IQ) kui vaimsete voimete moddikule (Sternberg & Detterman, 1988), siis
juba varakult tdi Thorndike (1920) esile sotsiaalse intelligentsuse mdiste, kirjeldades voimet
mdista ja juhtida inimesi. Sajandi 16pupoole populariseeris Goleman (1995) emotsionaalse
intelligentsuse (EQ) kontseptsiooni, rohutades emotsioonide tundmise ja reguleerimise
tahtsust nii isiklikus elus kui to6kohal. 2003. aastal pakkusid Earley ja Ang (2003) vilja CQ
kontseptsiooni, defineerides seda kui ,,inimese voimekust edukalt kohaneda uute kultuuriliste
keskkondadega, see tdhendab vodraste keskkondadega, mis on tingitud kultuurilisest
kontekstist™ (Earley & Ang, 2003, 1k 9). CQ eristub 1Q-st ja EQ-st selle poolest, et keskendub
spetsiifiliselt kultuurilistele kontekstidele ja voimele navigeerida kultuuriliste erinevuste
keskel (Ang et al., 2007).

Earley ja Ang (2003) ehitasid oma CQ mudeli Robert Sternbergi multifaktoriaalse
intelligentsuse raamistiku alusele, viites et CQ koosneb neljast omavahel seotud, kuid
kontseptuaalselt eraldiseisvast dimensioonist: metakognitiivsest, kognitiivsest,

motivatsioonilisest ja kditumuslikust CQ-st. Need neli dimensiooni moodustavad tervikliku
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siisteemi, mis voimaldab indiviidil efektiivselt toimida kultuuriliselt mitmekesistes
keskkondades. Metakognitiivne CQ hdlmab teadlikkust ja kontrolli oma
mdtlemisprotsesside iile kultuurilistes interaktsioonides, kognitiivne CQ viitab teadmistele
kultuuriliste normide, praktikate ja konventsioonide kohta, motivatsiooniline CQ kirjeldab
huvi ja julgust tegeleda kultuuriliste erinevustega, ning kditumuslik CQ véljendub vdimes
kohandada oma verbaalset ja mitteverbaalset kditumist erinevates kultuurilistes olukordades

(Ang et al., 2007). Nelja dimensiooni omavahelised seosed on esitatud joonisel 1.

Metakognitiivne CQ
planeerimine, jélgimine, hindamine

Jjuhtimiskeskus

Kognitiivne CQ
kultuurinormid, vaartused, siisteemid —————Jp»

Motivatsiooniline CQ
enesekindlus, sisemine huvi, energia

eeldus / kéivitaja

Joonis 1. CQ nelja-dimensiooniline mudel ja dimensioonidevahelised seosed

Allikas: Autorite koostatud Earley & Ang (2003), Ang et al. (2007) ning Ang ja Van Dyne
(2008) pohjal

Eelnevalt tutvustatud nelja-dimensioonilise mudeli siivitsi mdistmine on vajalik
selleks, et analiiiisida, kuidas CQ organisatsioonilises kontekstis praktikas avaldub. Iga
dimensioon esindab erinevat, kuid omavahel tihedalt seotud voimekust, mis koos
moodustavad indiviidi CQ profiili. Jargnevalt késitletakse iga dimensiooni eraldi, pddrates
tahelepanu nii teoreetilisele sisule kui ka praktilisele avaldumisele organisatsioonilises
keskkonnas, eriti tiitarettevotete kontekstis.

Kognitiivne CQ hdlmab teadmisi kultuurilistest normidest, vairtustest, uskumustest

ning praktikatest, mis kujundavad inimeste kditumist erinevates kultuurides (Ang et al.,
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2007). See dimensioon sisaldab nii iildisi teadmisi kultuuriliste slisteemide kohta (néiteks
arusaama kultuurilistest dimensioonidest nagu individualism versus kollektivism voi
voimudistants) kui ka spetsiifilisi teadmisi konkreetsete kultuuride kohta. Kognitiivne CQ ei
tadhenda pelgalt teadmisi kultuurilistest tavadest, vaid sligavamat arusaama sellest, millised
alusvéartused ja uskumused neid tavasid kujundavad ning miks inimesed konkreetses
kultuuris kdituvad teatud viisil (Rockstuhl & Van Dyne, 2018).

Tiitarettevotte juhi jaoks on kognitiivne CQ aluseks sellele, et mdista peakontori
organisatsioonikultuurist tulenevaid ootusi ning neid kohandada kohaliku konteksti
vajadustega (Phookan & Sharma, 2021). Naiteks juht, kellel on kdrge kognitiivne CQ,
mdistab, et POhjamaade emaettevotetes vidrtustatakse tavaliselt madalat vdimudistantsi ja
konsensuspdhist otsustamist, samas kui Louna-Euroopa voi Aasia pédritolu emaettevotted
voivad oodata hierarhilisemat ja tsentraliseeritumat l&henemist. See teadmine voimaldab
tiitarettevotte juhil tdlgendada emaettevotte ootusi tdpsemalt ning leida efektiivseid viise
kohaliku meeskonna juhtimiseks viisil, mis arvestab nii emaettevotte kui kohaliku kultuuri
ootustega (Ang et al., 2007). Eesti kontekstis tdhendab see arusaama sellest, kuidas Eesti
arikultuur (madal voimudistants, otsekohesus, efektiivsusele orienteeritus) sobitub voi erineb
emaettevotte asukohamaa kultuurist.

Motivatsiooniline CQ néitab indiviidi huvi, tahet ja energiat tegelda kultuuriliste
erinevustega ning uskumust oma voimesse edukalt toimida kultuuriliselt keerulistes
olukordades (Ang et al., 2007). See dimensioon holmab kolme pdhielementi: sisemine
motivatsioon (intrinsic interest), mis véiljendub loomulikust huvist kultuuriliste erinevuste
vastu; viline motivatsioon (extrinsic benefits), mis tuleneb kultuuridevahelise kompetentsuse
tulemustest nagu karjddri edenemine; ning enesetdhusus kohanemisel (self-efficacy to adjust),
mis viljendub usus oma vdimesse uues kultuurikeskkonnas edukalt tegutseda, stressiga toime
tulla ning tohusalt suhelda kohalike ja teistest kultuuridest kolleegidega (Lee, 2023; Ott &
Michailova, 2018; Wawrosz & Jurasek, 2021).

Motivatsiooniline CQ tdhendab seega vOimet suunata ja hoida oma téhelepanu ja
energiat dppimisele ja toimimisele olukordades, mida iseloomustab kultuuriline eripéra;
selles dimensioonis réhutakse nii pingutuse algatamist kui ka piisimist ebakindlate ja
stressirohkete kultuuridevaheliste véljakutsete korral (Rockstuhl & Van Dyne, 2018;
Wawrosz & Jurasek, 2021). Uuringud néitavad, et kdrge motivatsiooniline CQ on eriti
oluline kultuurilisel kohanemisel. See on tugevalt seotud nii sotsiaalkultuurilise kohanemise

ja psithholoogilise heaolu kui ka suhetes kohalikega toimuva sotsiaalse kohanemise ja
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heaoluga ka pérast teiste individuaalsete tunnuste arvesse votmist (Ang et al., 2007;
Rockstuhl & Van Dyne, 2018).

Interkultuuriline enesetdhusus on motivatsioonilise CQ keskne aspekt, kuna uskumus
oma suutlikkusse kultuurilistest erinevustest hoolimata edukalt toimida suurendab
valmisolekut siseneda voodrastesse, kultuuriliselt keerukatesse olukordadesse ja nendes piisida
(Ott & Michailova, 2018). Empiirilised tulemused néitavad, et CQ ennustab interkultuurset
enesetOhusust suhtlemisel ning et see seos tugevneb, kui inimestel on tddkogemus vélismaal
(Wawrosz & Jurasek, 2021). Samas on ndidatud, et kdrge motivatsiooniline CQ iiksi ei taga
alati pikaajalist kohanemist; selle mdju voib ajas viaheneda ning efektiivsus soltub ka teistest
CQ dimensioonidest (eriti metakognitiivsest CQ-st), mis aitavad motivatsiooni suunata
kultuuriliselt sobival viisil (Rockstuhl & Van Dyne, 2018). Kuna motivatsiooniline CQ
hdlmab energiat ja tdhelepanu suunamist kultuuriliselt ndudlikele olukordadele, on see oma
olemuselt ressursikulukas; korduvad kultuuridevahelised pingutused vdivad aja jooksul
kurnata juhi valmisolekut, mis viitab sellele, et motivatsiooniline CQ ei toimi mitte ainult
positiivse aktiveerijana, vaid ka piiratud ressursina, mis vdib ammenduda (Molinsky, 2007;
Rockstuhl & Van Dyne, 2018).

Tiitarettevotte juhi kontekstis viljendub motivatsiooniline CQ eelkdige valmisolekus
ja enesekindluses aktiivselt suhelda kultuuriliselt erineva peakontori esindajatega, isegi kui
see nduab harjumuspirasest suhtlusstiilist korvalekaldumist ning ebamugavustundega
toimetulemist. Kdrge motivatsioonilise CQ-ga juht ei vildi kultuuriliselt keerukaid
suhtlussituatsioone peakontoriga, vaid otsib neid teadlikult iiles, tunnetades kultuuridevahelist
koostodd mitte ohuna, vaid voimalusena oma iiksuse positsiooni tugevdada (Ang & Van
Dyne, 2008). See on eriti oluline olukorras, kus tiitarettevote asub emaettevottest
geograafiliselt ja kultuuriliselt kaugel ning peab strateegilise isolatsiooni véltimiseks ise
aktiivselt initsiatiivi nditama (Bouquet & Birkinshaw, 2008). Niiteks Eesti tiitarettevotte juht,
kes tajub kultuurilist distantsi Louna-Euroopa vdi Aasia péritolu emaettevottega, voib korge
motivatsioonilise CQ toel sdilitada jarjepidevust ja visadust suhete arendamisel peakontori
votmeisikutega ka siis, kui esialgsed koostdokogemused on olnud keerulised voi tekitanud
vastuolusid. Interkultuuriline enesetdhusus annab juhile veendumuse, et kultuurilised
erinevused on iiletatavad, mis omakorda suurendab tema valmisolekut investeerida aega ja
energiat peakontori suhete stivendamisse ning kohalikule turule omaste teadmiste ja ideede
jagamisse peakontoriga (Wawrosz & Jurasek, 2021; Phookan & Sharma, 2021).

Metakognitiivne CQ viitab indiviidi teadlikkusele oma kultuuriliste eelduste ja

motteprotsesside suhtes ning vdimele neid protsesse kultuurilistes interaktsioonides
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strateegiliselt juhtida (Ang et al., 2007). See dimensioon hdlmab kolme peamist protsessi:
planeerimist enne kultuuridevahelist interaktsiooni, aktiivset jdlgimist ja kohandamist
interaktsiooni kdigus ning reflektiivset hindamist parast interaktsiooni. Kdrge
metakognitiivse CQ-ga inimesed kiisivad endalt teadlikult kiisimusi oma kultuuriliste
eelduste kohta, kontrollivad aktiivselt oma kultuurilisi interpretatsioone suhtluse ajal ja
reflekteerivad kriitiliselt oma kultuuriliste kogemuste iile, et tdiustada tulevasi interaktsioone
(Rockstuhl & Van Dyne, 2018). See véime ,,mdelda oma mdtlemise lile* kultuurilises
kontekstis voimaldab juhil mitte ainult &ra tunda kultuurilisi erinevusi, vaid ka teadlikult
kohandada oma strateegilist l1dhenemist vastavalt olukorrale. Just reflektiivne hindamine
muudab metakognitiivse CQ ka kultuurilise intelligentsuse arengu keskseks mehhanismiks.
Ng et al. (2009) seovad kultuurilise intelligentsuse dimensioonid Kolbi (1984) kogemusliku
Oppimise tsiikliga, ndidates et metakognitiivne CQ toetab kogemuste kontseptualiseerimist ja
reflekteerimist, mille tulemusel CQ ise areneb; positiivsed dppimistulemused viivad korgema
CQ-ni, luues vooruststkli.

Tiitarettevotte juhi jaoks avaldub metakognitiivne CQ vdimes teadlikult analiitisida,
kuidas tema enda kultuuriline taust mdjutab peakontori otsuste ja suuniste tdlgendamist.
Naiteks Eesti tiitarettevotte juht, kes saab direktiivi Skandinaavia emaettevottest, voib
metakognitiivse CQ abil teadvustada, et tema kohalik arusaam , kiire otsuse* tegemisest voib
erineda emaettevotte konsensuspdhisest otsustuskultuurist. Selline teadlikkus vdoimaldab juhil
kiisida tépsustavaid kiisimusi ja kohandada oma l&henemist, selle asemel, et eeldada
automaatselt tihesugust arusaama. Metakognitiivne CQ on eriti kriitiline tiitarettevotte
kontekstis, kus juhid peavad pidevalt navigeerima kahe kultuurilise siisteemi vahel: kohaliku
turu ootused tihelt poolt ja emaettevatte korporatiivkultuur teiselt poolt.

Kiitumuslik CQ, ehk intelligentsuse tegevuslik dimensioon, viitab indiviidi viimele
demonstreerida kultuuriliselt sobivaid verbaalseid ja mitteverbaalseid kéitumisi
kultuuridevahelises suhtluses. See pohineb laiaulatusliku verbaalse ja mitteverbaalse
kditumisrepertuaari omamisel ning vdimel seda paindlikult kohandada vastavalt konkreetse
interaktsiooni kultuurilisele spetsiifikale. (Ang et al., 2007) Kditumuslik CQ on neljast
dimensioonist see, mis avaldub kdige otsesemalt ndhtavas kditumises ja konkreetsetes
tegevustes, olles sageli peamine ,,faktor*, mille pohjal vilised vaatlejad inimese kultuurilist
intelligentsust hindavad (Ang & Van Dyne, 2008). Oluline on rdhutada, et see ei tdhenda
ainult teiste kultuuride mustrite mehaanilist matkimist, vaid eesmérgipérast kditumise
muutmist ehk kultuuritilest koodivahetust (cross-cultural code-switching), et vastata

sihtkultuuri normidele (Molinsky, 2007). Molinsky (2007) véidab, et see esitab juhile topelt
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véljakutse: esiteks soorituslik ehk oskus uut kditumist meisterlikult esitada ja teiseks
identiteedi vdljakutse, kus uus kéitumine vdib porkuda indiviidi sligavate
véaartushinnangutega. Selline kohandumine voib juhile kaasa tuua psiihholoogilise koorma,
mis kulutab emotsionaalseid ressursse, eriti kui koodivahetus tekitab piinlikkust voi
siititunnet (Molinsky, 2007). Seetdttu eeldab korge kditumuslik CQ suutlikust neid
véljakutseid hallata ja otsustada, millal on strateegiliselt kasulik kohanduda ja millal mitte
(Van Dyne, Ang, & Livermore, 2010). Mentaalsed voimed kultuuriliseks mdistmiseks
(kognitiivne CQ) ja motivatsioon peavad seega olema tdiendatud tegeliku suutlikkusega
néidata asjakohaseid kditumisi, mis vihendavad vééritimdistmisi ja toetavad usaldust (Earley
& Ang, 2003).

Tiitarettevotte juhi puhul véljendub kéitumuslik CQ vdimes kohandada oma juhtimis-
ja suhtlusstiili eri kultuuritaustaga osapoolte suhtes, mida seostatakse kdrgema juhtimis-
efektiivsusega mitmekultuurilistes meeskondades (Rockstuhl & Van Dyne, 2018;
Garamvolgyi & Rudnak, 2023). Néiteks voib juht kasutada formaalsemat ja struktureeritumat
kommunikatsioonistiili emaettevotte koosolekutel, tunnistades hierarhilisemaid
suhtlusnorme, samal ajal kui kohaliku meeskonnaga rakendab ta Eesti drikultuuris tavalist
otsekohest ja informaalsemat ldhenemist. Kditumuslik CQ avaldub ka keelelises
paindlikkuses: vdimes vahetada sujuvalt emaettevotte korporatiivkeele ja kohaliku keele
vahel, kohandades mitte ainult keelt, vaid ka suhtluse tooni ja stiili. Ang ja Van Dyne (2008)
paigutavad keeleoskuse kditumusliku CQ alla just selle verbaalse vdljenduse mddtmena,
kisitledes seda kui iiht kultuuriliselt kohandatava kéitumisrepertuaari komponenti, mitte kui
iseseisvat kognitiivset kompetentsi. Kultuuriliselt mitmekesistes, sh virtuaalsetes
suhtlussituatsioonides, kus osa mitteverbaalsetest vihjetest voib kaduma minna, on eriti
oluline juhi vdime oma kéitumist teadlikult ja paindlikult kohandada, mis on seotud kdrgema
CQ-ga ning tdhusama teadmistevahetusega tiitarettevotete vahel (Rockstuhl & Van Dyne,
2018; Phookan & Sharma, 2021).

Nelja dimensiooni koostoime (vt joonis 1) loob tervikliku CQ profiili, kus iga
dimensioon toetab ja tugevdab teisi (Rockstuhl & Van Dyne, 2018). Dimensioonid erinevad
seejuures oma kultuurispetsiifilisuse astme poolest: kognitiivne CQ on oma olemuselt
kultuurikontekstiga seotud, kuna see holmab konkreetsete kultuuride normide ja praktikate
teadmisi, ning kéitumuslik CQ eeldab kultuurikontekstile vastavat verbaalset ja
mitteverbaalset repertuaari, mis nduab samuti kultuurispetsiifilist ppimist (Ang et al., 2007).
Metakognitiivne CQ seevastu on protsessipohine — see kirjeldab refleksiooni- ja

kohandumismehhanismi, mis on oma loomult iildisem ja seetdttu paremini iilekantav uutesse
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kultuurikontekstidesse (Earley & Ang, 2003; Rockstuhl & Van Dyne, 2018).
Organisatsioonilises kontekstis vdimaldab see mudel siistemaatiliselt hinnata ja arendada
juhtide CQ-d, kasutades selleks valideeritud mddtevahendeid, millele jirgnevas alapeatiikis
tahelepanu pooratakse.

Kultuurilise intelligentsuse organisatsioonilised tulemused avalduvad mitmel
tasandil. Individuaalsel tasandil on CQ seotud kultuurilise kohanemise, tddsoorituse ja
otsustamise kvaliteediga kultuuridevahelistes olukordades (Ang et al., 2007). Meeskonna
tasandil soodustab litkmete CQ mitmekultuuriliste meeskondade tdhusamat toimimist ja
teadmiste jagamist (Adair, Hideg, & Spence, 2013). Organisatsioonilisel tasandil on CQ
seostatud edukama rahvusvahelise koostdoga ja strateegilise otsustamisega hargmaistes
ettevotetes (Ang & Inkpen, 2008). Tiitarettevotete kontekstis tugevdab indiviidi (sh juhi) CQ
tiitarettevotte voimupositsiooni positiivset moju teadmusiilekandele, aidates tiletada
iiksustevahelisi kultuuribarjddre ning muutes piiriiilese teadmiste hankimise ja jagamise
tohusamaks (Phookan & Sharma, 2021). Need leiud kinnitavad, et CQ ei ole pelgalt
individuaalne omadus, vaid omab otsest mdju organisatsioonilisele tulemuslikkusele, eriti
kontekstides, kus kultuuridevaheline suhtlus on strateegiliste otsuste eelduseks. Samas eeldab
valdav osa CQ kirjandusest implitsiitselt, et kultuurilised erinevused on kultuuridevahelises
suhtluses alati relevantsed ning et nende teadlik arvestamine parandab juhi tulemuslikkust
(Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003). Vihem on uuritud kiisimust, kas ja millistes
tingimustes v3ib kogenud juht teadlikult valida kultuuriliste erinevuste rolli vihendamise ehk
universaalsema dripragmaatilise ldhenemise. See on oluline empiiriline liink, mille uurimine
aitab tdpsustada CQ rakenduspiire.

Erinevalt iildisest kognitiivsest intelligentsusest kisitletakse CQ-d arenevana, mis
kujuneb ldbi kogemuse ja teadliku dppimise (Earley & Ang, 2003; Ng et al., 2009). Thomas
(2006) on vilja pakkunud etapipdhise arengumudeli, milles CQ kujuneb iteratiivsete
kogemuslike dppimistsiiklite kaudu ning mis ulatub reaktiivsusest, kus indiviid jérgib
teadmatult vaid oma kultuurinorme, kuni proaktiivsuseni, kus juht tajub kultuurilisi muutusi
enne teisi ja kohandab oma kiitumist peaaegu intuitiivselt. Seda arenguperspektiivi
tdiiendavad Ng, Van Dyne ja Ang (2009), kes késitlevad CQ-d dppimisvdimekusena Kolbi
(1984) kogemusliku dppimise teooria raamistikus ning vdidavad, et pelk kokkupuude vdora
kultuuriga ei vii iseenesest kdrgema CQ-ni: otsustav on see, kuidas indiviid 14bib
kogemusliku dppimise nelja-etapilist tsiiklit, mis holmab konkreetset kogemust, reflekteerivat
vaatlust, abstraktset kontseptualiseerimist ja aktiivset eksperimenteerimist uute

kditumismustritega. Seejuures soodustavad CQ dimensioonid erinevaid dppimisprotsesse:
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motivatsiooniline ja kditumuslik CQ aitavad otsida ja kogeda kultuuridevahelisi olukordi,
samas kui kognitiivne ja metakognitiivne CQ vdimaldavad neid siigavamalt reflekteerida ja
iildistada. See loob positiivse tagasisideahela, kus korgem CQ soodustab aktiivsemat
kogemuslikku dppimist, mis viib veelgi kdrgema CQ-ni. (Ng et al., 2009)

Tiitarettevotte juhi kontekstis omandab CQ arendamine olulise eripdra: kultuuriline
Oppimine toimub valdavalt t66 kdigus (on-the-job), korduvates ja struktuurselt
astimmeetrilistes interaktsioonides peakontoriga, mitte iiksiku rahvusvahelise lahetuse viltel
(DeRue & Wellman, 2009; Ng et al., 2009). Iga peakontoriga peetud strateegiline arutelu voi
labirddkimine moodustab Kolbi (1984) tihenduses iihe kogemustsiikli, mille kaudu juht saab
oma kultuurilisi tdlgendusraame korrigeerida, kusjuures pidev navigeerimine kahes
kultuurilises siisteemis loob ndudluse metakognitiivse refleksiooni jarele (Kostova, Nell, &
Hoenen, 2018; Phookan & Sharma, 2021). Pikaajalise kogemusega v3ib kaasneda ka
kultuurilise kohandumise automatiseerumine, mille puhul algselt teadlik ja energiat ndoudev
koodivahetus (Molinsky, 2007) muutub osaks juhi loomulikust professionaalsest
repertuaarist; just sellisele tileminekule teadlikust automaatseks viitavad Earley ja Ang (2003)
kui CQ kiipsuse tunnusele ning Thomas (2006) paigutab selle oma arengumudeli
korgeimasse, proaktiivse kultuurilise kompetentsi staadiumisse. Tiitarettevotte juhi
seisukohalt tdhendab see, et CQ ei ole staatiline omadus, mille alusel teda valitakse, vaid
diinaamiline vdimekus, mis kujuneb 14bi korduvate strateegiliste interaktsioonide
peakontoriga ning avaldub seetdttu otseselt ka tema strateegiliste teemade tOstatamise
praktikates.

CQ nelja-dimensioonilise mudeli praktiline rakendatavus sdltub vdoimest seda
siistemaatiliselt ja usaldusvaérselt modta. Alates Earley ja Angi (2003) kontseptuaalsest
raamistikust on vilja tootatud mitmeid médtevahendeid, mis erinevad nii teoreetilise aluse,
iilesehituse kui ka sihtgrupi poolest. Varasemate iilevaadete (Matsumoto & Hwang, 2013) ja
hilisemate arenduste pdhjal saab eristada kolme peamist 1dhenemist: originaalmudeli
laiendused, néiteks Van Dyne et al (2012) laiendatud kultuurilise intelligentsuse skaala;
alternatiivsed teoreetilised mudelid, néditeks Thomas et al. (2015) lithendatud kultuurilise
intelligentsuse kiisimustik; ning valdkonnaspetsiifilised modtevahendid, nditeks Alon et al.
(2016) arikultuurilise intelligentsuse jagatis. Nelja peamise mddtevahendi siistemaatiline
vordlus dimensioonide arvu, teoreetilise aluse, modtmismeetodi, peamiste tugevuste ja
piirangute ldikes on esitatud lisas A. Enne liksikute modtevahendite késitlemist on oluline
pogusalt peatuda ka alternatiivsel teoreetilisel raamistusel, mis aitab pohjendada kdesolevas

to0s tehtud mudelivalikut.
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Siinkohal véérib méarkimist, et Thomas et al. (2006) on pakkunud vélja ka
alternatiivse CQ kontseptualiseerimise kolmekomponendilise mudelina (teadmised,
teadlikkus, kditumine), kus teadlikkus (mindfulness) toimib integreeriva elemendina, mis
seob kultuurilised teadmised sobiva kditumisega. Kéesolev t66 ldhtub siiski Earley ja Angi
(2003) ning Ang et al. (2007) neljadimensioonilisest mudelist (metakognitiivne, kognitiivne,
motivatsiooniline ja kditumuslik CQ), kuna see on empiiriliselt valideeritud kultuurilise
intelligentsuse skaala aluseks, mida kédesolevas uuringus kasutatakse.

Kdige laialdasemalt kasutatud CQ mdotevahend on kultuurilise intelligentsuse
skaala (Cultural Intelligence Scale, edaspidi liihendina CQS), mille to6tasid vélja Ang et al.
(2007) Earley ja Angi (2003) nelja-dimensioonilise mudeli alusel. Instrument koosneb 20
véitest, mis jaotuvad nelja alaskaala vahel: metakognitiivne CQ (4 viidet), kognitiivne CQ (6
véidet), motivatsiooniline CQ (5 viidet) ja kditumuslik CQ (5 viidet). Vastajad hindavad iga
véidet 7-pallisel Likerti skaalal. (Ang et al., 2007) CQS-i peamiseks tugevuseks on ulatuslik
empiiriline baas, kuna seda on kasutatud sadades uuringutes erinevates kultuurikontekstides,
mis vdimaldab tulemuste vordlemist varasemate leidudega (Rockstuhl & Van Dyne, 2018).

Samas ei ole CQS kriitikavaba. Enesehinnangupdhise meetodina on see vastuvotlik
sotsiaalse soovitavuse kallutatusele, kus vastajad vdivad oma kultuurilist kompetentsust iile
hinnata (Kreitchmann, Abad, Ponsoda, Nieto, & Morillo, 2019). Lisaks on Biicker et al.
(2015) tuvastanud diskriminantse valiidsuse probleeme: Hiina valimis (N = 308) ulatus
dimensioonidevaheliste korrelatsioonide tase r = 0,82-ni, mis seab kahtluse alla nelja
dimensiooni empiirilise eristatavuse teatud kultuurikontekstides. Need piirangud on
ajendanud nii originaalmudeli edasiarendusi kui ka alternatiivsete mddtevahendite loomist.

Esimese suunana laiendas Van Dyne et al. (2012) originaalskaalat 37-viiteliseks
laiendatud kultuurilise intelligentsuse skaalaks (Expanded Cultural Intelligence Scale,
edaspidi liihendina E-CQS), mis siilitab nelja-dimensioonilise struktuuri, kuid lisab igale
dimensioonile alamdimensioonid. Iga pShidimensioon jaguneb omakorda 2—3
alamdimensiooniks, kokku 11, mis hdlmavad niiteks planeerimist (planning),
kontekstispetsiifilist teadmist (context-specific knowledge), vélist huvi (extrinsic interest) ja
koneakte (speech acts). E-CQS-i védrtus seisneb suuremas granulaaruses, pakkudes seega
tapsemat teoreetilist raamistikku kui algne CQS. (Van Dyne et al., 2012) Richter et al. (2020)
niitasid Saksamaa, USA ja Hiina valimitel, et alamdimensioonid ennustavad vilismaal
tootamise kavatsust tdpsemalt kui CQS-i neli iildist dimensiooni. Siiski piirab E-CQS-i
praktilisust kiisimustiku pikkus ning empiiriline baas jaab CQS-ile oluliselt alla (Fang et al.,

2018).
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Teise suunana pakub pdhimotteliselt erineva teoreetilise 1dhenemise Thomas et al.
(2015) liihendatud kultuurilise intelligentsuse kiisimustik (Short-Form Cultural
Intelligence Questionnaire, edaspidi lihendina SFCQ). Erinevalt Earley ja Angi mudelist
koosneb SFCQ vaid 10 viitest ja kolmest faktorist: kultuuriline teadmine, kultuuriline
metakognitsioon ja kultuurilised oskused. Mudeli kdige olulisem erinevus seisneb
motivatsiooni véljajatmises: Thomas et al. (2015) késitlevad motivatsiooni mitte
intelligentsuse osana, vaid selle eelkdija voi moderaatorina. See vdimaldab uurida
motivatsiooni ja vdoimekuse koosmdju eraldiseisvalt. SFCQ on valideeritud ulatuslikus
valimis (N = 3526) 14 uuringu ja viie keeleversiooni 1dikes, kusjuures modtmise samasus on
kinnitatud kdigi keeleversioonide vahel. Kolmefaktoriline struktuur piirab siiski otsest
vorreldavust Earley ja Angi raamistikul pohinevate uuringutega. (Thomas et al., 2015)

Kolmanda suunana on Alon et al. (2016) vélja to6tanud valdkonnaspetsiifilise
arikultuurilise intelligentsuse jagatise (Business Cultural Intelligence Quotient, edaspidi
liihendina BCIQ). 38-viiteline kiisimustik eristub kahel viisil: esiteks on see loodud
spetsiifiliselt driprofessionaalide jaoks, mitte iilidpilaste valimite pdhjal, ning teiseks
kombineerib see enesehinnangut objektiivsete kultuuriteadmiste kiisimustega. BCIQ koosneb
neljast faktorist: motivatsioon, kultuuridevaheline kuulamine ja suhtlemine, kognitiivne
ettevalmistus ja dppimiskditumine ning globaalne teadmine. Tulemused esitatakse 1Q-sarnase
standardiseeritud skoori kujul, mis vdimaldab individuaalsete tulemuste intuitiivset
tolgendamist vordlusgrupiga. (Alon et al., 2016) Hiljem on instrumenti valideeritud viie riigi
professionaalide valimis (N = 1577; Austria, Kolumbia, Kreeka, Hispaania, USA) (Alon et
al., 2018).

Nende modtevahendite vordlemiseks pakuvad Rockstuhl ja Van Dyne (2018) meta-
analiiiitilise bi-faktorimudeli, mis kisitleb CQ-d samaaegselt nii {ildise latentse faktorina
(dimensioonide jagatud variatsioon) kui ka nelja spetsiifilise faktorina (dimensioonide
unikaalne variatsioon). See lihenemine iiletab varasemat debatti selle iile, kas CQ on
unitaarne konstrukt voi neli eraldiseisvat dimensiooni, ndidates et mdlemal vaatenurgal on
empiirilist alust sdltuvalt uuritavast tulemusmuutujast. Lisaks enesehinnangumeetoditele on
vélja pakutud ka korvalhinnangupdhine CQS (observer-rated CQS), kus kolleegid voi juhid
hindavad isiku kultuurilist intelligentsust (Ang et al., 2007), ning situatsioonitestid, mis
simuleerivad reaalseid kultuuridevahelisi viljakutseid (Ang & Van Dyne, 2008). Mitme

meetodi kombineerimine suurendab modtmise iildist valiidsust (Matsumoto & Hwang, 2013).
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1.2. Strateegiliste teemade tostatamise protsess ja seos juhi kultuurilise intelligentsusega

hargmaiste ettevotete kontekstis

Juhi voimet strateegilisi teemasid tdstatada voib defineerida kui tippjuhtkonna
tahelepanu suunamist strateegilistele teemadele ning nende teemade arusaadavaks tegemist
juhtkonnale (Dutton & Ashford, 1993; Ling et al., 2005). Strateegilisteks teemadeks peetakse
selliseid organisatsiooni sisemisi ja viliseid muutusi, suundumusi voi olukordi, millel
arvatakse olevat mérkimisvéérsed tagajérjed organisatsiooni vdimele tdita oma eesméirke
(Ansoff, 1980). Teema ei muutu iseenesest strateegiliseks, vaid saab selleks alles siis, kui
juhtkond usub, et sellel on moju ettevotte tulemuslikkusele (Dutton & Ashford, 1993). Seega
vOib strateegiliste teemade tostatamise protsessi vaadata ennekdike kui viisi mdjutada seda
teemade hulka, mida juhtkond {ildse strateegiliselt olulisena nédeb. Dutton ja Ashford (1993)
kisitlesid oma teooriat rajavas artiklis keskastmejuhi rolli, kuid mudelit on hiljem laiendatud
ja kohandatud hargmaistele ettevotetele.

Hargmaistele ettevotetele, kelle strateegia tasakaalustab kohalikele oludele
reageerimise voimekust ja globaalse ulatuse eelist, on kriitilise tdhtsusega sisend kohalikelt
juhtidelt. Tiitarettevotete juhid on sageli ainsad, kes suudavad tuvastada kohaliku turu
vdimalusi ja ohte ning neid peakontori tihelepanu alla tuua (Ling et al., 2005). Strateegiliste
teemade tostatamine on iiks keskseid mehhanisme, mille kaudu see iilespoole suunatud
mojutamine toimub. Organisatsiooni tihelepanupdhine Kisitlus (attention-based view of the
firm) r8hutab, et organisatsioonide strateegilised otsused soltuvad sellest, millistele teemadele
juhid oma piiratud tdhelepanu suunavad ning kuidas organisatsioonilised struktuurid ja
protsessid seda tdhelepanu kujundavad (Ocasio, 1997).

Teema tdstatamise edukust saab mddta kahe parameetri alusel: kas juhtkond
plihendab teemale tdhelepanu ja kas tdstataja sdilitab vajaliku usaldusvéarsuse edaspidisteks
tostatamise katseteks (Dutton & Ashford, 1993). Erinevad uuringud on tuvastanud, et puudub
iiks edu tagav tegevuste valiku valem (Howard-Grenville, 2007) — samad tegevused vdivad
tuua nii edu kui ebaedu (Dutton et al., 2001). Teemade tdstatamise tegevusi saab seetottu
eristada mitte selle pohjal, mis nad on, vaid selle jargi, mis moju nad tekitavad: tdhusad on
need votted, mis toovad tulemuse (Howard-Grenville, 2007).

Strateegiliste teemade tdstatamist saab kirjeldada kaheetapilise protsessina. Esimeses
etapis kujuneb kavatsus (issue-selling intention), mille kdigus potentsiaalne tdstataja hindab
kontekstuaalseid tegureid ja otsustab, kas teemat {ildse tdstatada. Teises etapis valitakse viis,

kuidas teemat tdstatatakse (Dutton & Ashford, 1993; Ling et al., 2005). Kirjanduses on teises
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etapis kasutatavaid tegevusi nimetatud vaheldumisi strateegiateks (Gammelgaard, 2009; Ling
et al., 2005), taktikateks (Dorrenbacher & Gammelgaard, 2016) ning voteteks (moves)
(Dutton et al., 2001); kdesolevas t06s kasutatakse koondnimetusena terminit votted.
Dutton ja Ashfordi (1993) algset kaheetapilist késitlust on hilisem kirjandus
laiendanud, paigutades kavatsuse kujunemise ja votete valiku laiemasse, ajas kulgevasse
tsiiklisse, mis hdlmab nii ametlikule tdstatamisele eelnevat ettevalmistavat etappi (Bishop,
Webber, & O’Neill, 2011) kui ka tdstatamisele jirgnevat tagasiside ja dppimise etappi
(Ashford, Rothbard, Piderit, & Dutton, 1998; Howard-Grenville, 2007). Nende késitluste
stinteesina koostasid kéesoleva to0 autorid viieetapilise raamistiku, mille protsessietapid on
(vt joonis 2): (1) kavatsuse kujunemine, (2) ettevalmistavad tegevused, (3) sonumi
kujundamise votted, (4) miiligitegevuse votted ning (5) tagasiside ja Oppimine. Iga etapi

teoreetilised alused ja sisu avatakse jargnevalt.

Kultuuriline distants peakontori ja tiitarettevotte vahel

Kavatsuse Ettevalmistavad Sonumi kujundamine i Tagasiside ja
kujunemine tegevused oppimine
. I ) Teema raamistamine
Organisatsioonilised Konteksti
tegurid: kaardistamine oht/véimalus,
tugi, avatus, suhted Kodutde” ja info '”KFZEEZ;E;ELSUS,
Individuaalsed kogumine
te.gurld. Eel-muu.k ja EEHEEE Konteksti sobitamine
olulisus, usk leidmine
edukusse, risk strateegia,
sidusriihmade
ootused, teised
algatused
| —
A y

......................................................................................

META — Metakognitiivne B COG — Kognitiivne @ BEH — Kaitumuslik @ MOT — Motivatsiooniline
Joonis 2. Strateegiliste teemade tOstatamise protsessimudel hargmaise ettevotte kontekstis

Allikas: Autorite koostatud Ang et al. (2007), Earley ja Ang (2003), Dutton & Ashford
(1993) ja Dutton et al. (1997, 2001), Howard-Grenville'i (2007) ning Bishop et al. (2011)
pohjal

Juhtide otsust strateegilisi teemasid tostatada mojutavad nii organisatsioonilised kui
individuaalsed tegurid. Organisatsiooniline kontekst — tajutud organisatsioonipoolne tugi,

tippjuhtkonna avatus ning suhete kvaliteet — kujundab hinnangu sellele, kas keskkond on
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tostatamiseks soodne. Individuaalsed tegurid holmavad teema subjektiivset olulisust, usku
tostatamise edukusse ning tajutud voimupositsiooni ja mainekahju riski. Nende tegurite
koosmdju méérab juhi valmisoleku teema pievakorda tuua. (Dutton & Ashford, 1993; Ling et
al., 2005)

Neid kontekstitegureid, mida juht jdlgib enne teema tdstatamist, on Dutton et al.
(1997) nimetanud kontekstuaalseteks vihjeteks (contextual cues) ehk signaalideks, mille
pohjal keskastmejuht hindab tdstatamise soodsust — protsess, mida autorid kirjeldavad kui
Htuule lugemist® (reading the wind). Koos teema tajutud olulisuse ning tdstataja ja
tippjuhtkonna vahelise suhte kvaliteediga moodustavad need kavatsuse kujunemise keskse
hindamisraamistiku (Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al., 1997). Strateegiliste teemade
tostatamine on riskantne, kuna see voib nii tugevdada kui ka kahjustada juhi mainet ja suhteid
(Dutton & Ashford, 1993). Juhid tdlgendavad sama organisatsioonilist olukorda erinevalt
soltuvalt rahvuslikust kultuuritaustast, mistdttu see mdjutab nii kavatsust kui kasutatavaid
votteid. Kdrgema voimudistantsiga ja kollektivistlikes kultuurides ollakse tilespoole
mdjutamisel ettevaatlikum, kuna tajutud risk ja sobimatu kéditumise oht on suurem ning
vilditakse konfrontatsiooni (Ling et al., 2005).

CQ toimib selles protsessis modereeriva tegurina: kdrgema CQ-ga juhid suudavad
paremini hinnata organisatsioonilist tuge ning kohandada oma 1dhenemist kultuurilistele
normidele vastavalt, mis vdhendab tajutud riski ja suurendab enesetdhususe tunnet
strateegilise teema esitamisel (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003). Kavatsuse kujunemise
etapis aktiveeruvad eelkdige kolm dimensiooni: kognitiivne CQ vdimaldab hinnata, kas
teema on peakontori kultuurilises kontekstis vastuvoetav; metakognitiivne CQ toetab ,,tuule
lugemist®, voimaldades juhil reflekteerida, kuidas peakontori otsustajad teemat tdlgendada
voivad; motivatsiooniline CQ vihendab tajutud riski ja suurendab valmisolekut teemat
rahvusvahelises kontekstis esitada (Wawrosz & Jurasek, 2021). Koondiilevaade CQ
dimensioonide seostest protsessietappidega on esitatud lisas B.

Bishop et al. (2011) tdiendavad Dutton ja Ashfordi (1993) kisitlust ajalise mdotmega,
tuues esile eraldiseisva ettevalmistava etapi, mis eelneb teema ametlikule tdstatamisele.
Ettevalmistav etapp hdlmab otsustajate prioriteetide ja organisatsiooniliste kontekstitegurite
kaardistamist, teema strateegilist kujundamist ning selle sobitamist ettevotte kdimasolevate
arutelude ja eesmirkidega (Bishop et al., 2011; Gorgijevski, Holmstrom Lind, & Lagerstrom,
2019). Lisaks informatsiooni kogumisele kuulub siia ka nn eelmiiiik (pre-selling), mille
kiigus testitakse ideed mitteametlikes vestlustes ning otsitakse potentsiaalseid toetajaid enne

ametlikku esitlust (Dutton et al., 2001).
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Dutton et al. (2001) on tuvastanud, et eduka tostatamise aluseks on kontekstuaalne
teadmine (contextual knowledge), mille nad jagavad kolmeks. Relatsiooniline teadmine on
teadmine teema jaoks olulistest inimestest ja sotsiaalsetest suhetest, sh nende huvidest ja
positsioonidest voimustruktuuris. Normatiivne teadmine on teadmine organisatsioonis
aktsepteeritud kditumismustritest, sh andmete esitamise viisist, protokollidest, foorumitest ja
pretsedentidest. Strateegiline teadmine on teadmine organisatsiooni eesmirkidest,
plaanidest ja prioriteetidest ning laiemast konkurentsi- ja institutsionaalsest kontekstist.

,»Kodutdo* tegemine enne teema tostatamist on kriitilise tdhtsusega, sest see
suurendab vdimalust, et peakontori tihelepanu dnnestub vdita ning ettepanek heaks kiita
(Bishop et al., 2011; Gorgijevski et al., 2019; Ocasio, 1997). Samas leidsid Dutton et al.
(2001), et ainult ettevalmistusest eduks ei piisa, seda mainiti nii edukate kui ebaedukate
episoodide puhul. Bishop et al. (2011) uuring niitas lisaks, et mida pikem on juhi
tookogemus ettevottes, seda rohkem ettevalmistavaid tegevusi ta rakendab ning seda
toendolisem on teema tdstatamise edu. Ettevalmistusetappi toetab eelkdige kognitiivne CQ,
mis annab juhile teadmised peakontori otsustuskultuurist ja voimaldab ,.kodutodd* sisuliselt
suunata, ning metakognitiivne CQ, mis aitab kriitiliselt hinnata, kas valitud ettevalmistusviis
on kultuuriliselt sobiv (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003). Ettevalmistav etapp on oma
kriitilise tdhtsuse tottu lisatud kdesoleva to0 strateegilise teema tdstatamise raamistikku (vt
joonis 2).

Strateegiliste teemade tOstatamise alusteooria jagab votted sonumi kujundamise
(packaging) ja miiiigiprotsessiga (selling process) seotud tegevusteks. Kujundamise votted
méidravad viisi, kuidas teema on iiles ehitatud, struktureeritud ja esitatud, et see sobituks
otsustaja ootuste ja prioriteetidega. Need jagunevad omakorda teema raamistamise (content
framing), esitlemise (presentation) ja seoste loomisega (bundling) seotud voteteks. (Dutton &
Ashford, 1993) Hilisemad autorid on jaotust muutnud. Néiteks Dutton et al. (2001) eristasid
kujundavaid, kaasavaid ja miiligiprotsessiga seotud votteid, kusjuures eriti suur segadus on
valitsenud teema kujundamise votete kategoriseerimisel (Souza-Santos, 2025). Kédesolevas
to0s lihtsustatakse algset kédsitlust ning jaotatakse sonumi kujundamise votted kaheks
pohikategooriaks: teema raamistamise ja konteksti sobitamise voteteks (vt joonis 2).

Jargnevalt vaadeldakse teema raamistamise votteid, mis holmavad tegevusi, millega
tostataja kujundab teema sisemist struktuuri ja tdhendust: kuidas teema on {iles ehitatud,
millisesse tolgendusraamistikku see asetatakse ning milliste argumentide ja esitlusviiside

kaudu see kommunikeeritakse. Need votted on suunatud teema enda veenvuse ja selguse



KULTUURILISE INTELLIGENTSUSE ROLL TEEMADE TOSTATAMISEL

20

suurendamisele, soltumata sellest, millisesse organisatsioonilisse konteksti see esitatakse (vt

tabel 1).

Tabel 1

Teema raamistamise votted ja nende seos teema tostatamise edukusega

Vote

Kirjeldus ja edukuse seos

Allikas

Oht vs vOoimalus

Ohuraamistus suurendab tidhelepanu ja
kiireloomulisust; voimalusraamistus
tostab tippjuhtkonna tajutud
lahendusvoimet. Tiitarettevotete juhid
eelistavad kasupdhist raamistust.

Ashford, 1993; Bishop et
al., 2011; Dutton &;
Dutton & Jackson, 1987;
Ling et al., 2005; Wulf et
al., 2020

Inkrementaalne vs

Jarkjarguline esitlus mojub vihem

Bishop et al., 2011;

aktsepteerimise eelduseks.

radikaalne riskantselt; radikaalne raamistus Dutton et al., 2001;
rohutab kiireloomulisust.. Gorgijevski et al., 2019;
Ling et al., 2005
Ariplaani loogika ja Loogiline, numbriline ja tulemustele Bishop et al., 2011;
andmed keskendunud esitus on ettepaneku Dutton & Ashford, 1993;

Dutton et al., 2001;
Gorgijevski et al., 2019

Allikas: Autorite koostatud

Teema raamistamine selgitab, kuidas teemat sisuliselt motestatakse ja millises

tolgendusraamistikus see juhtkonnale esitatakse (Dutton & Ashford, 1993). Strateegilisi

teemasid voib raamistada kas voimalusena voi ohuna, mis mojutab nii infotdotlust kui

reaktsioonide laadi (Dutton & Jackson, 1987). Voimalusena raamitud teema seostub kdrgema

tajutud kontrolliga ning soodustab avatud, arengule suunatud ja laiapdhjalisi arutelusid,

samas kui ohuna raamitud teema toob esile suurema ebakindluse ja kiireloomulisuse ning

kaldub kiivitama tsentraliseeritud ja kaitsvaid reaktsioone (Dutton & Jackson, 1987).

Empiiriliselt on leitud, et algatuse esitlemine ja selle sidumine organisatsiooni

strateegiliste eesmédrkidega suurendab peakontori heakskiidu tdendosust (Gorgijevski et al.,

2019). Hargmaises kontekstis on raamistamise valikud seotud ka tiitarettevotte legitiimsuse

tagamisega: tdstataja peab positsioneerima algatuse viisil, mis hoiab tasakaalus peakontori

positiivse ja negatiivse tdhelepanu (Conroy & Collings, 2016), ning kultuuriliselt kaugema

peakontori puhul eelistavad juhid sageli inkrementaalset ja ettevaatlikumat raamistamist

(Ling et al., 2005). Wulf et al. (2020) lisavad sellele mustrite rahvuskultuurilise mddtme.

Nende eksperimendis saksa ja hiina tippjuhtidega ilmnesid kultuuridevahelised erinevused

teema tdlgenduses ohuna raamistamise korral, kuid mitte vdimalusena raamistamise korral.
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See viitab, et analiiiitilise kognitiivse stiiliga (nt 14énelikes kultuurides) vastuvotjad on
ohuraamistuse suhtes tundlikumad, mistdttu on kasupdhine raamistamine nendega suhtluses
eelistatum valik. Kriisid ja ootamatud siindmused voivad siiski muuta tdhelepanusituatsiooni
ja suurendada juhtkonna vastuvotlikkust ohuraamistamise suhtes (Ocasio, 1997).

Algatuste esitlemine inkrementaalse muutusena — jarkjarguliste sammudena ja
olemasolevate praktikate edasiarendusena — vahendab tajutud riski ning suurendab
tippjuhtkonna valmisolekut teemat kisitleda (Bishop et al., 2011; Dutton et al., 2001;
Gorgijevski et al., 2019). Kuna eelistatakse algatusi, mida saab siduda olemasolevate
eesmarkidega, voivad radikaalsemad ideed jddda esitamata voi jouda tippjuhtkonnani vaid
juhul, kui juhid ise sekkumist soodustavad (Dutton et al., 2001). Radikaalne raamistamine
rOhutab seevastu kiireloomulisust ja v3ib aidata vdita tdhelepanu. Ling et al. (2005) leidsid, et
kollektivistliku ja korge-staatusega kultuuritaustaga tiitarettevotete juhid esitavad teemat
toendolisemalt inkrementaalse kui radikaalse muutusena.

Teema edukaks miitimiseks ja legitiimsuse saavutamiseks on oluline selle esitamine
viisil, mis on organisatsioonis vairtustatud, kasutades driplaani loogikat: esitlus peab olema
loogiline ja sidus, sisaldama numbreid ning tabeleid ja rohutama 16pptulemust ja rahalist
moju (Bishop et al., 2011; Dutton & Ashford, 1993). Ilma arusaadavalt esitatud arilise
loogikata on peakontoril ettepanekut keeruline aktsepteerida (Gorgijevski et al., 2019). Samas
vaib selline esitlusviis tekitada konservatiivset kallutatust, soosides jéarkjargulisi ja juba
tuttava loogikaga algatusi ning muutes radikaalsemate ideede esiletdstmise vahem
toendoliseks (Dutton et al., 2001).

Hargmaises kontekstis omandavad raamistamisvdtted kultuurilise modtme:
kognitiivne CQ aitab juhil mdista, millised raamistamisviisid konkreetses peakontori
kultuuris mojusamalt toimivad, ning metakognitiivne CQ voimaldab reflekteerida, kas tema
enda kultuuritaust kujundab raamistamisotsuseid viisil, mis peakontori vaatenurgast ei pruugi
olla mdjus (Ang et al., 2007; Ling et al., 2005).

Konteksti sobitamise votted lihtuvad otsustaja perspektiivist — tdstataja
positsioneerib teema nii, et see haakuks millegi sellega, mida peakontor juba vidirtustab,
tunnustab voi mille eest vastutust tunneb. Need votted ei muuda teema sisu, vaid kujundavad

selle tajutavat kohta ja téhtsust organisatsiooni laiemas agendas (vt tabel 2).
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Tabel 2

Konteksti sobitamise votted ja nende seos teema tostatamise edukusega

Vaote Kirjeldus ja edukuse seos Allikas

Strateegiliste vdértustega | Teema joondamine pikaajaliste Dutton & Ashford, 1993;

sidumine eesmirkidega tdstab tajutud tihtsust; Dutton et al., 2001;
eeldab peakontori strateegiliste Gammelgaard, 2009;
fookuste tundmist.. Howard-Grenville, 2007;

Ocasio, 1997;

Sidusrithmade ootustega | Mdjusus sdltub huvigrupi tajutud Conroy & Collings,

sidumine olulisusest; kohalike 2016; Dutton et al.,
votmesidusrithmade kaasatus tdstab 2001; Gorgijevski et al.,
peakontori silmis legitiimsust.. 2019

Teiste algatustega Suurendab poliitilist survet ja jagab Dutton & Ashford, 1993;

sidumine maineriski, kuid vahendab Dutton et al., 2001;

konkreetsust ja isiklikku tunnustust. Gorgijevski et al., 2019

Allikas: Autorite koostatud

Juhtkonna tihelepanu suunatakse eelkdige teemadele, mis sobituvad organisatsiooni
strateegiliste prioriteetide ja kehtivate fookusvaldkondadega, mistdttu on eduks oluline, et
tostataja neid hésti tunnetab (Dutton et al., 2001; Ocasio, 1997). Ling et al. (2005)
tapsustavad, et hargmaiste ettevotete kontekstis on peakontori strateegiliste prioriteetide
mdistmine iliks keskseid vihjeid, mis kujundab tiitarettevotte juhi tdstatamiskavatsust ja votete
valikut. Algatused, mis apelleerivad véartustele voi eesmarkidele, mis ei kattu juhtkonna ja
ettevotte kehtiva vadrtussiisteemiga (nt keskkonnakaalutlused tugevalt finantsorienteeritud
organisatsioonis), voivad sattuda ebasoosingusse voi tekitada vastureaktsiooni (Howard-
Grenville, 2007). Gammelgaard (2009) leidis samuti, et kui tiitarettevotted tdid esile oma
panust korporatsiooni edu niitajatesse (néditeks madalat tootajate voolavust ja korget talentide
hoidmise méédra), suurendas see peakontori positiivset suhtumist teemasse.

Dutton et al. (2001) tuvastasid, et teema sidumine peamiste sidusriithmade
ootustega esines nii edukates kui ebadnnestunud tostatamiskatsetes peaaegu vordse
sagedusega, mistottu votte seos tostatamise eduga jdi mitmetdhenduslikuks. Vatte mdjus
kasutamine eeldab tdstatajalt suhteteadmist (relational knowledge) sellest, millised
sidusrithmad on peakontori jaoks olulised ja millised on nende ootused (Dutton et al., 2001).
Hargmaiste ettevotete kontekstis on Conroy ja Collings (2016) ndidanud, et tiitarettevotte
seotus kohalike votmesidusriihmadega mdjutab otseselt seda, kuivord legitiimsena peakontor

titarettevotte tOstatatud teemasid hindab.
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Teema sidumine teiste algatustega tihendab teema esitamist osana laiemast
algatustepaketist, mis voib suurendada kollektiivset survet tippjuhtkonnale ning hajutada
iiksiku tostataja maine- ja vastutusriske. Samas toob see kaasa teema konkreetsuse
vihenemise, otsustajate kognitiivse koormuse suurenemise ning piirab algataja voimalust
saada isiklikku tunnustust edu korral. (Dutton & Ashford, 1993) Dutton et al. (2001)
tapsustasid empiiriliselt, et teiste algatustega sidumine esines nii edukates kui ebadnnestunud
katsetes, ning edukusega seostus pigem teema sidumine juba heakskiidetud eesmirkidega,
mitte samaaegselt kdimasolevate algatustega. Gorgijevski et al. (2019) ei leidnud teema
sidumisel teiste algatustega ega sidusriihmade huvidega statistiliselt olulist iseseisvat moju
peakontori heakskiidule.

Konteksti sobitamise votete puhul peab tiitarettevotte juht valima seosed mitte ainult
kohaliku turu loogikast, vaid peakontori korporatiivstrateegia ja kultuuriliselt kujunenud
prioriteetide pohjal: kognitiivne CQ toetab arusaamist, milliseid strateegilisi vadrtusi
peakontori kultuurikontekstis eelistatakse, ning metakognitiivne CQ vdimaldab hinnata, kas
valitud seos peakontori vaatenurgaga {ihtib (Earley & Ang, 2003; Ling et al., 2005).
Gammelgaard (2009) on empiiriliselt ndidanud, et emaettevotte riigi kodanikest juhid
oskavad paremini teemasid kontserni eesmarkidega siduda, mis viitab sellele, et kultuuriliste
teadmiste puudumine voib sidumise kvaliteeti kahjustada.

Dutton ja Ashford (1993) eristavad miiiigiprotsessiga seotud tegevused kolme
dimensiooni alusel: kas tegutsetakse tiksi vai koos teistega, milline miiiigikanal valitakse ning
kui formaalne on miiiigiprotsess. Hilisemad kasitlused on seda raamistikku edasi arendanud,
tuues esile tdiendavaid jirjepidevuse ja ajastusega seotud tegevusi, millega algatusi
organisatsioonis edendatakse (vt tabel 3).

Strateegilise teema tdstatamisel voivad juhid tegutseda kas iseseisvalt voi
mobiliseerida teisi osapooli algatuse toetuseks. Koalitsiooni kujundamine suurendab
algatuse poliitilist kaalu ja ndhtavust organisatsioonis, mis omakorda kasvatab tdendosust, et
tippjuhtkond p6drab sellele tdhelepanu; samas hajutab kollektiivne tegutsemine
individuaalset vastutust ning vihendab riski, et algatajat tajutakse iiksiku hdilekandjana
(Dutton & Ashford, 1993). Gorgijevski et al. (2019) empiiriline uuring ei leidnud siiski seost
erinevate osapoolte kaasamise ja peakontori heakskiidu vahel, selle iihe pdhjusena toodi vélja
vastutuse hajumine, mis muudab algatuse sisu ja toetuse ebaselgeks. Oluline erand ilmnes
nende uuringu intervjuudest: kui algatuse arendusse on kaasatud kliendid, eriti juhul, kui nad
panustasid ka rahaliselt, suurenes mirkimisvairselt peakontori valmisolek algatust toetada

(Gorgijevski et al., 2019). Dutton et al. (2001) néitavad, et kaasamine on oluline, kuid
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kontekstist sdltuv: valesti ajastatuna voi liiga laialdaselt rakendatuna voib see norgendada
algatuse fookust. Ling et al. (2005) lisavad, et kollektivistlikes kultuurides on teiste
kaasamine tdendolisem, kuna see kaitseb miilija mainet ja vastab grupipdhiste otsuste

normidele.

Tabel 3

Miitigiprotsessi votted ja nende seos teema tostatamise edukusega

Tegevus / taktika Kirjeldus ja edukuse seos Allikas
Kaasamine vs iiksi Teiste kaasamine suurendab Dutton & Ashford, 1993;
tegutsemine ndhtavust ja hajutab riski; Dutton et al., 2001;

kollektivistlikes kultuurides
toendolisem valik.

Gorgijevski et al., 2019;
Ling et al., 2005

Avalik vs privaatne kanal

Privaatseid kanaleid kasutatakse
ideede varajaseks testimiseks,
avalikke eskaleerimiseks.
Kollektivistlikes kultuurides
eelistatakse privaatset.

Dutton & Ashford, 1993;
Dutton et al., 2001; Ling
et al., 2005

Formaalne vs
informaalne taktika

Formaalsed protseduurid (aruanded,
koosolekud) vs informaalne lobi;
edukus soltub
organisatsiooninormide sobivusest.

Dutton & Ashford, 1993;
Gorgijevski et al., 2019;
Ling et al., 2005;

Jarjepidevus ja plisivus

Korduv tdstatamine signaliseerib
tegutsemisvajadust ja valmistab
sihtrithma ette

Dutton et al., 2001

Ajastus Teema esitamine ,,0igel ajal® ja Dutton & Ashford, 1993;
vOtmeosapoolte varajane kaasamine | Dutton et al., 2001;
on positiivselt seotud edukusega.. Gorgijevski et al., 2019
Suhtlusstiili Verbaalse ja mitteverbaalse Ang et al., 2007,
kohandamine kditumise reaalajas kohandamine Molinsky, 2007; Ling et

peakontori kultuurilistele ootustele
(konetempo, kehakeel,
formaalsustase).

al., 2005

Allikas: Autorite koostatud

Lisaks eristatakse formaalseid ja mitteformaalseid miiiigitegevusi. Mitteformaalsed
tegevused holmavad isiklikke ja mitteametlikke mdjutamisviise, nagu kulisside taga peetud
vestlused ja juhuslikud arutelud, samas kui formaalsed taktikad pdhinevad struktureeritud ja
ametlikel tegevustel, nditeks kirjalikel aruannetel, planeeritud esitlustel ja ametlikel
kohtumistel (Dutton & Ashford, 1993). Miiiigitegevuse valiku tdhusus soltub sellest, kuivord

nende formaalsus sobitub organisatsiooni kultuuriliste normidega ning tdstataja on kursis
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ettevotte formaalsete protsessidega (Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al., 2001). Ling et al.
(2005) leidsid, et juhid kdrge staatuse identiteediga kultuuridest kasutavad suurema
toendosusega formaalseid taktikaid. Gorgijevski et al. (2019) ei leidnud tdhelepanuvéérset
seost teema tostatamise edukuse ja formaalsete taktikate valiku vahel, mis kinnitab varasemat
jareldust, et keskne on sobituvus ettevotte normidega.

Dutton ja Ashford (1993) ning Dutton et al. (2001) rdhutavad, et privaatseid
kanaleid (iiks iihele vestlused) kasutatakse sageli algatuste varajases faasis, kuna need
voimaldavad ideede testimist madalama ndhtavuse ja vdiksema mainekahju riskiga, samas
kui avalikud kanalid (regulaarsed koosolekud, komiteed) toimivad pigem algatuste
eskaleerimise ja institutsionaliseerimise vahendina. Ling et al. (2005) toovad viélja, et
kollektivistlikes kultuurides kasutatakse privaatseid kanaleid suurema tdendosusega kui
individualistlikes kultuurides — see on seotud teiste osapoolte ,,ndo sdilitamise* sooviga
kollektivistlikes kultuurides.

Dutton et al. (2001) toovad esile teema jirjepideva ja jirk-jargulise esiletoomise,
kus teema eri aspekte tutvustatakse ajas ning hiljem need koondatakse terviklikuks paketiks,
mida tippjuhtkonnale esitada. Oluliseks peetakse ka diget ajastust: teema piiiitakse tdstatada
siis, kui see on organisatsiooni jaoks aktuaalne ning kui tajutakse soodsat konteksti ja
potentsiaalset toetust. Ajastuse kolmanda mddtmena rdhutatakse votmeosapoolte kaasamise
ajastamist, kus edu seostatakse sellega, et ,,0iged inimesed* kaasatakse ,,0igel ajal, sh sageli
juba varases faasis (Dutton et al., 2001). Gorgijevski et al. (2019) kvantitatiivne uuring ei too
ajastust esile eraldiseisva edukuse ennustajana; selle uuringu jérgi osutusid olulisimaks
ettevalmistus- ja pakendamispohised taktikad.

Miitigiprotsessi votete puhul on CQ roll kdige vahetumalt ndhtav. Kditumuslik CQ
avaldub suhtlusstiili reaalajas kohandamisena: voimes paindlikult reguleerida verbaalset ja
mitteverbaalset kditumist — sh kdnetempot, pauside kasutust, kehakeelt ja suhtluse
formaalsustaset — vastavalt peakontori kultuurilistele ootustele (Ang et al., 2007; Ling et al.,
2005). Molinsky (2007) nimetab seda kultuuriiileseks koodivahetuseks ja rShutab, et see
eeldab juhilt lisaks tehnilisele paindlikkusele ka psiihholoogiliste viljakutsetega toimetulekut,
kuna oma harjumuspirasest suhtlusstiilist korvalekaldumine vdib tekitada ebaautentsuse
tunnet. Motivatsiooniline CQ toetab pikaajalist pithendumust kultuuridevahelistes
interaktsioonides ning valmisolekut investeerida energiat suhete loomisse peakontori
esindajatega (Earley & Ang, 2003; Van Dyne et al., 2010).

Protsessimudeli viienda etapina lisandub tagasiside ja 6ppimine — dimensioon, mis

on senises kirjanduses saanud vordlemisi vihe tdhelepanu. Dutton ja Ashford (1993) toid
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juba oma algses raamistikus vilja, et teema tdstatamise tulemus mojutab tdstataja tulevast
kditumist. Ashford et al. (1998) arendasid seda edasi, ndidates, kuidas tajutud
organisatsiooniline tugi ja suhted vitmeotsustajatega kujundavad tdstataja valmisolekut
tajutud edu tdendosuse ja mainekahju riski kaudu. Howard-Grenville (2007) kinnitas
empiiriliselt, et strateegiliste teemade tdstatamise edukus kasvab aja jooksul kahe keskse
mehhanismi toel: iihelt poolt suurendavad tdstatajad oma mojukust, kogudes jark-jargult
organisatsioonisiseseid ressursse, ning teisalt areneb nende tegevus dppimise kaudu, kus
varasemad ebadnnestumised toimivad sisendina tdstatamise viiside kohandamisel.
Hargmaises kontekstis omandab tagasiside ja dppimise etapp tdiendava kultuurilise modtme:
tiitarettevotte juht peab mitte ainult hindama, kas teema sai peakontori tdhelepanu, vaid ka
analiiiisima, mil mééral mojutasid tulemust kultuurilised tegurid nagu suhtlusstiili valik,
argumentatsiooni iilesehitus ja teemapiistituse ajastus. Metakognitiivne CQ on selles etapis
keskse tdhtsusega, voimaldades juhil reflekteerida kultuuridevahelise suhtluse diinaamika {ile
ning teha teadlikke jireldusi tulevaste tdstatamiskatsete jaoks (Ang et al., 2007; Howard-
Grenville, 2007).

Seda tsiiklilist diinaamikat toetab Ng et al. (2009) kogemusliku 6ppimise mudel, mis
seob CQ neli dimensiooni Kolbi (1984) kogemusliku dppimise nelja etapiga. Ng et al. (2009)
nditavad, et motivatsiooniline ja kditumuslik CQ soodustavad konkreetsete
kultuuridevaheliste kogemuste otsimist, kognitiivne ja metakognitiivne CQ toetavad nende
kogemuste reflekteerimist ja kontseptualiseerimist ning koik neli dimensiooni koos
voimaldavad aktiivset eksperimenteerimist. Oluline on nende mudeli viimane propositsioon:
positiivsed Oppimistulemused viivad omakorda kdrgema CQ-ni, luues voorustsiikli (Ng et
al., 2009). Seega ei ole CQ ja strateegiliste teemade tdstatamine tihekordne seos, vaid
vastastikku tugevdav arenguprotsess, kus iga tdstatamiskatse pakub dppimisvoimalust, mis
rikastab juhi CQ-d ja parandab jargnevate katsete kvaliteeti.

Klassikalises teaduskirjanduses néhti hargmaiseid ettevotteid valdavalt hierarhiliste
organisatsioonidena, kus strateegiline otsustusdigus ja kontroll koondusid peakontorisse
ning tiitarettevotete roll piirdus kesksete otsuste elluviimisega kohalikel turgudel (Doz &
Prahalad, 1984). Bartlett & Ghoshal (1990) kontseptualiseerisid hargmaise ettevotte (MNE)
kui diferentseeritud vorgustiku, kus peakontor ja tiitarettevotted on lodvalt seotud, kuid
vastastikku soltuvad iiksused, millel on erinevad rollid, vastutusvaldkonnad ja unikaalsed
ressursi- ning voimekusprofiilid, mis ihendavad globaalse efektiivsuse ja vdime reageerida
kohalikele vajadustele. Andersson et al. (2002) toovad juurde vaate, et oluline on ka seotus

vélise vOrgustikuga, mis mdjutab tiitarettevotte tulemuslikkust ja rolli korporatsioonis.



KULTUURILISE INTELLIGENTSUSE ROLL TEEMADE TOSTATAMISEL 27

Cerrato (2006) kirjeldab hargmaist ettevotet kui sisemist turusiisteemi, kus
tiitarettevotted konkureerivad kolmel turul: vahetoodete ja teenuste turul, mandaatide turul
ning voimekuste ja praktikate turul (Birkinshaw, 2000; Cerrato, 2006). Kui kaks esimest
pohinevad konkurentsil efektiivsuse ja strateegilise positsiooni nimel, siis kolmas on
suunatud koostddle ja teadmusvoogude maksimeerimisele tiitarettevotete vahel (Cerrato,
2006; Luo, 2005). Peakontori roll on miirata ,,mingureeglid“ ja kontrollimehhanismid, mis
tasakaalustavad iiksuste autonoomiat ja kogu kontserni véértusloomet (Cuervo-Cazurra,
Mudambi, & Pedersen, 2019; Kostova et al., 2018). Eriti kolmandal turul, kus eesmérgiks on
voimekuste ja praktikate vahetamine tiitarettevotete vahel, soltub teadmusvoogude tdhusus
juhtide CQ-st: kognitiivne CQ vdimaldab mdista, millises vormis ja kontekstis teadmisi
teistele liksustele edastada, ning metakognitiivne CQ aitab hinnata, kas valitud 1dhenemine on
kultuuriliselt sobiv (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003).

Andersson et al. (2007) kisitlevad hargmaist ettevotet foderatiivse
organisatsioonina, kus voim ei tulene liksnes formaalsest hierarhiast, vaid tiitarettevotte
kohalikest drivorgustikest ja nendes loodud teadmistest. Tugev viliskeskkonnaga 18imitus ei
vii aga automaatselt suurema mojuni korporatsiooni siseselt — tiitarettevotte voim suureneb
vaid juhul, kui ta suudab pakkuda peakontorile strateegiliselt olulisi ressursse. Mida parem on
peakontori teadlikkus tiitarettevotete drivorgustikest, seda tdhusamalt suudab ta piirata
iiksikute tiitarettevotete liigset moju. Seega soltub tiitarettevotte 1abirddkimisvoim
foderatiivses mudelis oluliselt juhi suutlikkusest tdlkida kohaliku vorgustiku kompleksset
teadmist peakontorile arusaadavasse vormi — protsess, mis eeldab CQ-d nii teadmiste sisu
kohandamiseks (kognitiivne CQ) kui ka esitlusviisi sobivuse hindamiseks (metakognitiivne
CQ) (Ang et al., 2007; Phookan & Sharma, 2021). Erinevate teoreetiliste kasitluste vordlev
iilevaade hargmaise ettevotte kohta on esitatud lisas C.

Tiitarettevotte evolutsioon hdlmab voimekuste arengut ja mandaadi muutumist
kontsernis (Birkinshaw & Hood, 1998; Dzikowska, Gammelgaard, & Andersson, 2023).
Mandaat pdhineb peakontori ja tiitarettevotte jagatud arusaamal viimase vastutusalast ning
evolutsioon on toimunud alles siis, kui mandaat kajastab tiitarettevotte tegelikke voimekusi
(Birkinshaw & Hood, 1998). Jakobsson et al. (2021) tdpsustavad, et eristada tuleb mandaadi
formaalseid ja mitteformaalseid aspekte. Tiitarettevite saab mandaati laiendada jérjepideva
tugeva soorituse, usaldusvairse juhtkonna ning piisava otsustusvabaduse kaudu, mis kujuneb
aja jooksul labi tulemuste tdendamise ja usalduslike suhete arendamise peakontori juhtidega
(Ambos & Birkinshaw, 2010; Birkinshaw & Hood, 1998; Dzikowska et al., 2023). Mandaadi

laiendamine eeldab tiitarettevotte juhilt vdimet tdhusalt kommunikeerida liksuse saavutusi ja
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potentsiaali — kontekstis, kus peakontor ja tiitarettevote tegutsevad sageli erinevates
kultuurilistes keskkondades, muutub CQ selle protsessi oluliseks eelduseks.

Voimu all mdistetakse iihe osapoole suutlikkust mdjutada teisi tegutsema viisil, mida
nad muidu ei teeks (Dahl, 1957). Dorrenbécher ja Gammelgaard (2011) eristavad nelja tiitipi
tiitarettevotte voimu. Siisteemne vdim tuleneb positsioonist vadrtusahelas, kus tiitarettevote
tdidab kogu kontserni toimimiseks kriitilist funktsiooni (Forsgren, Holm, & Johanson, 2006).
Ressursist soltuv voim pohineb ainulaadsetel ressurssidel, mida emaettevote ei suuda
asendada voi kopeerida (Ddrrenbiacher & Gammelgaard, 2011; Pfeffer & Salancik, 1978).
Institutsionaalne voim tuleneb kohaliku keskkonna regulatsioonidest ja normidest, mis
voivad piirata emaettevotte kontrolli (Harzing & Sorge, 2003; Kostova et al., 2018).

Mikropoliitiline ldbirdikimisvoim viitab juhi suutlikkusele mdjutada peakontorit
omaalgatuslike ettepanekute, strateegilise info selektiivse kasutamise ning koalitsioonide
loomise kaudu (Ddrrenbécher & Gammelgaard, 2006, 2011). Selliseid tegevusi voib késitleda
kui strateegiliste teemade téstatamist (Gammelgaard, 2009). Sarnasele eristusele jouavad
tahelepanupdhisest vaatest ldhtudes ka Bouquet ja Birkinshaw (2008), kes eristavad
peakontori tdhelepanu kujunemisel kahte tdiendavat protsessi: iilalt-alla struktuurset protsessi,
mille kaudu tidhelepanu jaotub vastavalt tiitarettevotte positsioonist tulenevale ,,kaalule*
kontserni siisteemis, ning alt-iiles suhtepohist protsessi, mille kaudu tiitarettevote teenib
tahelepanu vélja oma ,,héile* ehk initsiatiivi votmise ja maine kujundamise kaudu. Kaal
tahistab liksuse strateegilist positsiooni kontserni struktuuris, mis tuleneb kohaliku turu
olulisusest ja iiksuse tugevusest vorgustikus (Bartlett & Ghoshal, 1990) ning vastab sisuliselt
stisteemsele, ressursist sdltuvale ja institutsionaalsele vdoimule Dorrenbédcher ja Gammelgaard
(2011) kisitluses. Hadl seevastu téhistab tiitarettevatte aktiivset pingutust tdhelepanu
koitmiseks initsiatiivide algatamise ja maine kujundamise kaudu (Birkinshaw & Hood, 1998;
Dutton & Ashford, 1993) ning on sisuliselt mikropoliitilise 14birddkimisvdimu teine nimetus
tahelepanupdhises kirjanduses. Hidle tahtsus kasvab geograafilise kauguse suurenedes, kuna
peakontorist kaugel asuvad iliksused peavad strateegilise isolatsiooni véltimiseks oma panuse
ndhtavaks tegemisel eriti aktiivsed olema (Bouquet & Birkinshaw, 2008) . Kéesoleva t66
kontekstis on keskne just mikropoliitiline 14birdékimisvdoim ehk héél, kuna see on vahendav
mehhanism, mille kaudu ka iilejddnud kolme vdimutiilibi potentsiaal realiseerub. Siisteemse,
ressursist ja institutsionaalse vdimu ndhtavaks tegemine peakontorile toimub strateegilise info
selektiivse kasutamise, koalitsioonide loomise ja teemade tdstatamise kaudu (Dorrenbédcher &

Gammelgaard, 2011; Gammelgaard, 2009), mis kdik eeldavad juhilt CQ-d peakontori ootuste
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ja kommunikatsiooninormide mdistmiseks (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003) (vt joonis
3).

_________________________________

KULTUURILINE INTELLIGENTSUS (CQ) .

moderaator ]

_____________________ X
1 kogemuslik 6ppimine 1
, (metakognitiivne refleksioon) H
1

1

1

_________________________________

Kaal Haal Peakontori tahelepanu ja
strateegiline moju

ressursside eraldamine
Siisteemne voim
mandaadi laiendamine

elas ja koha 1: 1 turu teemade péevakorda jbudmine

olulisus .
. . kaasamine otsustesse

Ressursipohine voim

ressursside ja mandaadi akumulatsioon
Joonis 3. Tiitarettevotte voim ja strateegilise mdjutamise protsess

Allikas: Autorite koostatud Ang et al. (2007), Bouquet & Birkinshaw (2008), Drrenbécher
ja Gammelgaard (2016) ning Gammelgaard (2009) pohjal

Mudambi ja Navarra (2004) néitavad, et teadmiste loomine ja kontrollitud levitamine
on lisaks oluline mehhanism, mille kaudu tiitarettevotted kasvatavad oma labirddkimisvoimu.
Mudambi et al. (2014) eristavad lisaks funktsionaalset ja strateegilist voimu, nédidates, et
strateegiline mdju tekib eelkdige siis, kui tiitarettevote kontrollib véartusahelas keskseid
tehnoloogilisi ressursse.

Tiitarettevotete voimu (hargmaistes ettevotetes saab késitleda kas laenatud (loaned)
vOi omatud (owned) voimuna, soltuvalt selle péritolust ja kestvusest (Cuervo-Cazurra et al.,
2019). Laenatud voim tuleneb peakontori otsusest delegeerida vastutust ja otsustusdigusi ning
on ajutine ja tingimuslik, samas kui omatud vdim kujuneb tiitarettevotte enda arendatud
ressurssidest, mis loovad teiste liksuste sdltuvuse. Agenditeooria (Agency Theory)
vaatenurgast késitletakse laenatud voimu kui kontrolliprobleemi, kus peakontor kui
printsipiaal piiliab piirata tiitarettevotete kui agentide vdimalikku omakasu maksimeerivat
kditumist (Eisenhardt, 1989; Kostova et al., 2018). Informatsiooni astimmeetria peakontori ja

tiitarettevotete vahel on suur ning kultuurilised erinevused voivad siivendada vastastikust
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mittemdistmist ja huvide lahknemist (Kostova et al., 2018). Juhi CQ voib seda astimmeetriat
oluliselt leevendada: kdrge CQ-ga juhid suudavad paremini ennustada, millist informatsiooni
ja millises vormis peakontor vajab, ning esitada kohalikke teadmisi viisil, mis vastab
peakontori otsustuskultuurile ja standarditele (Ang et al., 2007; Kostova et al., 2018).
Peakontori jaoks tekib seega juhtimisparadoks: tiitarettevdtete autonoomia ja initsiatiiv
voivad suurendada kontserni konkurentsivdimet, kuid samal ajal stivendada huvide
lahknemist ja piirata peakontori kontrolli (Cuervo-Cazurra et al., 2019).

Tippjuhtkonna moju teooria (Upper Echelons Theory) 1dhtub eeldusest, et
organisatsioonide strateegilised valikud ja tulemused peegeldavad tippjuhtide kognitiivseid
hoiakuid, kogemusi ja vdirtusi, kuna juhid tdlgendavad infot timbritseva kohta 1dbi oma
isiklike tdlgendusraamide (Hambrick & Mason, 1984). Seda teooriat on hargmaiste ettevotete
kontekstis edasi arendanud Raziq et al. (2020), kes nditavad, et tiitarettevotte areng ei soltu
iiksnes struktuursetest vai ressursipdhistest teguritest, vaid ka tiitarettevotte juhi omadustest.
Tuginedes tippjuhtkonna moju teooriale ning ressursipdhisele ja ressursisoltuvuse vaatele
leiavad Raziq et al. (2020), et rahvusvahelise kogemusega ja kohaliku piritoluga
tiitarettevotte juhid suudavad tdhusamalt arendada tiitarettevotte voimekusi ning tugevdada
selle vdimupositsiooni, kusjuures juhi kohalolek ise toimib kriitilise ressursina, mis
voimaldab paremini mobiliseerida nii peakontori tdhelepanu kui ka kohalikke
institutsionaalseid ja turupdhiseid ressursse. See tdstab esile juhi individuaalsete
kompetentside, sealhulgas CQ rolli tiitarettevotte strateegilise positsiooni kujundamisel.

Gammelgaard (2009) leidis, et peakontoriga sama kultuurilist tausta jagavad juhid
(expatriates) omavad sageli suuremat 1abirdadkimisvoimu, kuna nad oskavad paremini
tolgendada kultuurilistest erinevustest tulenevat kontekstispetsiifilist infot, struktureerida
teemasid vastavuses peakontori ootustega ning kasutada tithedamaid ja usalduslikumaid
suhteid peakontori votmeotsustajatega. See viitab sellele, et kohaliku péritoluga juhid
vajavad korgemat CQ-d, et kompenseerida kultuurilist distantsi ja saavutada sama mdju
strateegiliste teemade tdstatamisel. Raziq et al. (2020) leid toetab seda: kohalikud juhid,
kellel on rahvusvaheline kogemus, suudavad tShusamalt {iletada kultuuribarjiére ja
navigeerida peakontori otsustusprotsessides.

Tiitarettevotte ja peakontori vahelised voimusuhted on olemuslikult kultuuride-
vahelised. Kultuuriline distants raskendab isikupohiseid koordineerimismehhanisme (néost
nikku suhtlus, meeskonnat6d) ning voib tekitada ,,meie—nemad* vastanduse ja suurendada
enesekeskse kéitumisloogika riski, mis omakorda mojutab teadmiste ja ideede litkumist

peakontori ja tiitarettevotte vahel (Ambos & Ambos, 2009). Phookan ja Sharma (2021)
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niitavad, et CQ tugevdab tlitarettevotte tajutud voimupositsiooni mdju isikupdhisele
teadmusiilekandele ning aitab iiletada kultuuribarjdare. Kultuurilised erinevused, sh
voimudistantsi tase ning otsekohese versus kaudse kommunikatsiooni normid, kujundavad
seda, kui aktiivselt juhid algatavad initsiatiive ja kui otse nad peakontorit kdnetavad (Kostova
et al., 2018). Samal ajal ei vihenda globaliseerumine kohalike kultuuriliste ja
institutsionaalsete kontekstide tdhtsust — Meyer et al. (2011) rGhutavad, et tiitarettevotted
peavad tasakaalustama oma sisemist seotust hargmaises vorgustikus ja vilist seotust kohaliku
keskkonnaga, mis méérab nende strateegilise rolli ja mdjuvdimu.

Kiesoleva t06 kontekstis on keskne just mikropoliitiline l&dbirdakimisvdim ehk haal,
kuna see on vahendav mehhanism, mille kaudu ka iilejdéinud kolme vdimutiilibi potentsiaal
realiseerub. Siisteemse, ressursipdhise ja institutsionaalse voimu néhtavaks tegemine
peakontorile toimub strateegilise info selektiivse kasutamise, koalitsioonide loomise ja
teemade tostatamise kaudu (Dorrenbdcher & Gammelgaard, 2011; Gammelgaard, 2009), mis
koik eeldavad juhilt CQ-d peakontori ootuste ja kommunikatsiooninormide mdistmiseks
(Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003).

Kokkuvotteks néitab teoreetiline kisitlus, et CQ oma nelja dimensiooniga
(metakognitiivne, kognitiivne, motivatsiooniline ja kditumuslik) annab tiitarettevotte juhile
vahendid, mida strateegiliste teemade tdstatamise protsess tema kultuuridevahelises
tooreaalsuses nduab. Teemade tdstatamine, mis ulatub kavatsuse kujunemisest ettevalmistuse
ja sonumi kujundamise kaudu miiiigitegevuste ja tagasisideni (Bishop et al., 2011; Dutton &
Ashford, 1993), eeldab igal etapil kultuuriliselt kohandatud ldhenemist. Samal ajal
realiseerub tiitarettevotte voim peakontori suhtes alles siis, kui juht suudab oma iiksuse
panuse peakontorile arusaadavas vormis néhtavaks teha (Bouquet & Birkinshaw, 2008;
Doérrenbéacher & Gammelgaard, 2011). CQ on seega keskne mehhanism, mis seob juhi
individuaalse voimekuse strateegilise mojutamisega organisatsioonis — seos, mida senine

kirjandus pole tiitarettevotete kontekstis empiiriliselt kdsitlenud.
2. Kultuurilise intelligentsuse roll strateegiliste teemade tostatamisel: empiiriline
uuring Eestis tegutsevate tiitarettevotete juhtide seas
2.1. Uurimisprotsessi ja valimi moodustamise alused

Kiesolevas alapeatiikis kirjeldatakse empiirilise uurimuse lébiviimise protsessi,

pdhjendatakse uurimismeetodi valikut, esitatakse valimi moodustamise pdhimdtted ning



KULTUURILISE INTELLIGENTSUSE ROLL TEEMADE TOSTATAMISEL 32

antakse iilevaade andmekogumise ja -analiilisi metoodikast. Magistritdé empiirilise osa

aluseks on uurimisplaan (vt tabel 4).

Tabel 4

Uurimisplaan

Tegevus Ajakava

To0 teoreetilise materjaliga november 2025 — aprill 2026
Uurimisplaani koostamine november — detsember 2025
Intervjuu kiisimuste ettevalmistamine veebruar — mérts 2026
Valimi koostamine veebruar — mérts 2026
Pilootintervjuu ldbiviimine marts 2026

Intervjuude lébiviimine ja transkribeerimine marts 2026

Intervjuude kodeerimine ja andmeto6tlus maérts — aprill 2026
Tulemuste analiiiis ja seostamine teooriaga maérts — aprill 2026
Jéarelduste tegemine maérts — aprill 2026

Allikas: Autorite koostatud

Magistritod uurimiseesmérgi saavutamiseks valiti kvalitatiivne uurimismeetod ning
andmekogumise meetodina poolstruktureeritud intervjuud kombineerituna
ankeetkiisitlusega, kuna CQ roll strateegiliste teemade tdstatamisel on kontekstitundlik
protsess, mille mdistmine eeldab juhtide subjektiivsete kogemuste, tdlgenduste ja
kaitumismustrite siivitsi avamist (Dutton et al., 2001; Howard-Grenville, 2007).
Poolstruktureeritud formaat tagab uurimiskiisimuste kattumise kdigi vastajate puhul,
voimaldades samal ajal tdpsustavate kiisimustega avada kultuuriliselt tundlikke teemasid
(Creswell, 2012). Sama ldhenemist on tiitarettevotete juhtide strateegiliste teemade
tostatamise kogemuste avamiseks varasemates uurimustes kasutanud nii Gammelgaard
(2009) kui ka Dorrenbédcher ja Gammelgaard (2016).

Intervjuu kava koostati t60 teoreetilisele osale tuginedes ning see koosneb kuuest
temaatilisest plokist (vt lisa D). Esimene plokk keskendub vastaja taustale ja kontekstile —
tema rollile tiitarettevottes, suhtluskorrale peakontoriga ning tajutavatele kultuurilistele
erinevustele. Teine plokk uurib teema tdstatamise kavatsuse kujunemist ja
ettevalmistusprotsessi, kolmas keskendub sonumi kujundamise vdtetele ning neljas teema
miiligiprotsessi tegevustele. Viies plokk késitleb teema tdstatamise edukust ja dOppimist ning
kuues kokkuvdtvaid hinnanguid. Kiisimustiku struktuur 1dhtub Dutton ja Ashfordi (1993)

strateegiliste teemade tostatamise mudelist, mida autorid on tdiendanud peatiikis 1.2.
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Kiisimustiku valideerimiseks viidi 1ébi pilootintervjuu, mille pdhjal tapsustati
kiisimuste sdnastust, ning lisati suunavaid kiisimusi erinevate CQ dimensioonide avamiseks.
Lisaks poolstruktureeritud intervjuule paluti kdigil osalejatel enne intervjuud tdita CQS
kiisimustiku, mille on vélja to6tanud Ang et al. (2007) (vt peatiikk 1.1 ja lisa E). CQS
kiisimustiku eesmirk oli saada tdiendavat kvantitatiivset taustainfot iga vastaja CQ profiili
kohta, vdimaldades kvalitatiivset materjali kontekstualiseerida ja seostada konkreetsete CQ
dimensioonidega. Kiisimustik esitati vastajatele inglise keeles, kuna ametlikult valideeritud
eestikeelne versioon puudub ning valdav enamus valimi juhtidest kasutab igapdevat6os
inglise keelt peakontoriga suhtlemise peamise keelena. Uks vastaja suhtleb emaettevottega
peamiselt soome keeles, kuid valdab inglise keelt piisaval tasemel, et kiisimustiku tditmine ei
tekitanud sisulist keelebarjéri.

Uuringus kasutati eesmérgipérast valimit (purposeful sampling), mis on
kvalitatiivses uurimustdos tavapirane ldhenemine spetsiifiliste tunnustega osalejaid eeldava
ndhtuse puhul (Creswell, 2012). Valimi moodustamisel 1dhtuti kahest kriteeriumist: osaleja
pidi todtama voi olema hiljuti todtanud tiitarettevotte juhina Eestis tegutsevas hargmaises
ettevottes vihemalt kaks aastat ning omama otsest suhtluskogemust peakontoriga
strateegilistes kiisimustes. Valimi koostamisel taotleti maksimaalset voimalikku variatsiooni
tegevusvaldkonna ja peakontori paritoluriigi osas. Potentsiaalsete osalejateni jouti isiklike
kontaktide ning professionaalsete vorgustike kaudu. Osalejatega voeti tihendust e-posti teel
ning kdigile saadeti enne intervjuud kirjalik kinnituskiri, milles tutvustati uurimuse eesmérki,
andmete kisitlemise pdhimotteid ning andmete séilitamise ja kustutamise korraldust.

Loplik valim koosnes kiimnest tiitarettevotte juhist, kelle tilevaade on esitatud lisas F.
Vastajad esindavad kolme tegevusvaldkonda: tootmist, kaubandust ja teenindust. Nende
kogemus hdlmas suhtlemist kiimnes erinevas Euroopa riigis asuva peakontoriga — Saksamaal,
Rootsis, Prantsusmaal, Taanis, Soomes, Itaalias, Hollandis, Suurbritannias, Sloveenias ja
Belgias. Kahe vastaja puhul oli kontserni struktuuris esindatud ka USA peakontor. Vastajate
staaz tiitarettevotte juhirollis varieerub 2 aastast ja 5 kuust kuni 26 aasta ja 5 kuuni, esindades
nii vérskelt ametisse asunud kui ka pikaajalise kogemusega juhte. Selline varieeruvus
voimaldab uurida kogemuse pikkuse seost CQ arengu ja strateegiliste teemade tdstatamise
praktikatega. Kaks vastajat ei tootanud intervjuu ajal enam vastavates ettevotetes, kuid nende
retrospektiivne perspektiiv on analiiiitiliselt véartuslik.

Intervjuud viidi 1dbi ajavahemikul 2.-19. mérts 2026 Microsoft Teamsi
videointervjuudena. Intervjuude kestus varieerus 65 minutist 113 minutini, keskmine kestus

oli 85 minutit ning videomaterjali kogupikkus 846 minutit. Intervjuu alguses tutvustati
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osalejale uurimuse eesmérki ning paluti suuliselt luba intervjuu salvestamiseks, millega koik
osalejad ndustusid. Intervjueeritavatega kokkuleppel kasutatakse t60s intervjuutsitaate
anoniilimselt, koodidega VO1-V10.

Intervjuude salvestused transkribeeriti kasutades Tekstiks.ee (Olev & Alumaie,
2025) platvormi kdnetuvastuse teenust. Transkriptsioonide kvaliteeti kontrolliti helifailide
iilekuulamisega ning vajaduse korral tépsustati nimesid, terminoloogiat ja lausestruktuuri.
Transkriptsioonide kogumaht oli ligikaudu 240 lehekiilge. Andmed siilitatakse Tartu
Ulikooli OneDrive’is ning kustutatakse pérast t66 kaitsmist.

Intervjuude analiilisimiseks kasutati esialgset kodeerimist (provisional coding), kus
enne andmeanaliilisi koostati teooriapdhine koodide loetelu ning seda tdiendati analiiiisi
kdigus andmetest esile kerkivate koodidega (Saldafia, 2016). Enne kodeerimist tootati vélja
deduktiivne koodipuu, mis struktureeriti vastavalt strateegiliste teemade tdstatamise
protsessi etappidele (Dutton & Ashford, 1993). Koodipuu koosnes viiest pohikategooriast:
kavatsuse kujunemine, ettevalmistavad tegevused, sonumi kujundamise votted,
miiiigitegevuse votted ning tagasiside ja 6ppimine. Kokku sisaldas see 24 deduktiivset
koodi (vt lisa G).

Kodeerimise viis l4bi tehisintellektipdhine keelemudel Claude Opus 4.6 (Anthropic,
2026), mis jargis autorite koostatud kodeerimise juhendis kirjeldatud reegleid. Iga intervjuu
kodeerimine toimus kahefaasilise protsessina, mille esimeses faasis kodeeris tehisintellekt
kogu intervjuu, ldbides iga tsitaadi puhul kodeerimisjuhendis kirjeldatud otsustuspuu:
tuvastati strateegiliste teemade tdstatamise praktikatele ja CQ-le viitavad tekstildigud, neile
médrati vastav kood ning iga tsitaadi puhul méairati ka CQ dimensioon (metakognitiivne,
kognitiivne, motivatsiooniline, kditumuslik véi PUUDUB) koos struktureeritud
pohjendusega. Teises faasis rakendati igale kodeeritud tsitaadile struktureeritud kontroll-
loendit, mis hdlmas faktilise taustainfo eemaldamist, kditumusliku ja metakognitiivse CQ
piirjuhtumite eristamist, kodeeritud tegevuse vastavust protsessietapile ning
topeltkodeerimise ja segmenteerimise kontrolli. Analiiiitiline vastutus, sealhulgas
kodeerimisjuhendi kujundamine, piirjuhtumite lahendamine, mustrite tdlgendamine ja
jérelduste tegemine, jii kogu protsessi viltel autoritele. Kodeerimismetoodika tédielik
kirjeldus on esitatud lisas H.

Kogu kodeerimisprotsess viidi 14bi kahes voorus. Esimeses voorus rakendati
deduktiivset koodipuud kdigile kiimnele transkriptsioonile, kasutades eelnevalt kirjeldatud
kahefaasilist protsessi. Selle vooru kéigus kerkisid andmetest esile kolm teooriast véljajéévat,

kuid empiiriliselt olulist teemat, mis vormistati induktiivsete koodidena: keelebarjiari mdju,
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multikultuurse keskkonna mdju ja kultuurilise méju minimeerimine. Kdik kolm
induktiivset koodi lisati seejérel kodeerimisjuhendisse ning viidi 14bi teine kodeerimise voor,
mille kdigus kiidi kdik kiimme intervjuud uuesti siistemaatiliselt 14bi, et tuvastada nende
koodide vasted kogu empiirilises materjalis. Selline kahevooruline 1&henemine tagas, et
induktiivsed koodid said iihtlaselt rakendatud koigi vastajate andmetele, sealhulgas neile
intervjuudele, mis olid esimeses voorus kodeeritud enne vastava koodi tuvastamist.

Kodeerimise tulemusel saadi kokku 598 koodikirjet 27 unikaalse koodi alusel, millest
568 (95%) olid deduktiivsed ja 30 (5%) induktiivsed kirjed. Tulemused koondati {ihtsesse
tabelisse, mis voimaldas ristanaliiiisi CQ dimensioonide ja strateegiliste teemade tOstatamise
protsessietappide ldikes (vt lisa I).

Andmete kiillastust jélgiti empiiriliselt, ldhtudes eelnevalt mééiratud teemade
kiillastuse (a priori thematic saturation) pdhimdttest, mis sobib teooriapShise
koodiraamistikuga uurimustele (Moore, Aguinis, Darden, & Younge, 2026). Iga intervjuuga
lisandunud uute koodide arv dokumenteeriti: esimese intervjuuga moodustus 24 koodi, teine
intervjuu lisas kaks uut koodi ning kolmas ja neljas kumbki iihe uue koodi. Alates viiendast
intervjuust ei lisandunud iihtegi uut koodi ning see muster piisis kuue jirjestikuse intervjuu
viltel, mis kinnitab, et 27 koodiga analiiiitiline raamistik saavutas koodikiillastuse (vt joonis
4). Hilisemad intervjuud rikastasid seejuures olemasolevate koodide sisulist varieeruvust,

osutades ka tdhenduskiillastuse saavutamisele (Hennink, Kaiser, & Marconi, 2017).
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Joonis 4. Kiillastusanaliiis

Allikas: Autorite koostatud

2.2. Uurimistulemuste analiiiis

Kiesolevas alapeatiikis esitatakse empiirilise uurimuse tulemused, analiiiisides CQ
rolli strateegiliste teemade tostatamisel kiimne Eesti tiitarettevotte juhi kogemuste pohjal.

Analiitis tugineb deduktiiv-induktiivse temaatilise analiiiisi kdigus tuvastatud mustritele ning
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stinteesib empiirilisi leide to0 teoreetilises osas kisitletud kontseptuaalsete raamistike
valguses. Tulemused on esitatud iihendades narratiivse ja temaatilise 1ihenemise: esmalt
vaadeldakse CQ dimensioonide avaldumist strateegiliste teemade tostatamise protsessi
iileselt, seejdrel analiilisitakse iga protsessietappi siivitsi ning 16puks késitletakse andmetest
induktiivselt esile kerkinud teemasid.

Uks uurimuse keskseid leide on CQ dimensioonide etapipohine aktiveerumine
strateegiliste teemade tdstatamise protsessis. Analiiiis nditas, et CQ ei avaldu iihtse
moderaatorina, mis mojutab kogu protsessi iihetaoliselt, vaid aktiveerub etapispetsiifiliselt —
erinevad dimensioonid domineerivad erinevates protsessietappides. See leid pakub empiirilist
tuge teoreetilisele késitlusele, mille kohaselt CQ dimensioonid erinevad oma
kultuurispetsiifilisuse ja rakendusvaldkonna poolest (Earley & Ang, 2003; Rockstuhl & Van
Dyne, 2018) (vt joonis 5).

100%
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0% ] : ]
Kavatsuse kujunemine  Ettevalmistavad tegevused Sonumi kujundamine Mudgitegevuse vétted Tagasiside ja 6ppimine

Puudub === Motivatsiooniline CQ = Kaitumuslik CQ === Metakognitivne CQ === Kognitiivne CQ

Joonis 5. CQ dimensioonide jaotus strateegiliste teemade tostatamise protsessi etappide
16ikes

Allikas: Autorite koostatud

Joonis 5 néitab selget mustrit: kognitiivne CQ domineerib ettevalmistuses,
kaitumuslik CQ miitligitegevustes ja metakognitiivne CQ tagasiside etapis. Motivatsiooniline
CQ koondub kavatsuse etappi (vt allpool). Jargnevalt analiiiisitakse iga protsessietappi
empiiriliste ndidete varal. Samas ilmnes analiiiisist ka etappe, kus CQ avaldumist oli véhe:

sonumi kujundamise etapis ei sisaldanud peaaegu pooled kirjed CQ avaldumist, mis viitab
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sellele, et juhid raamistavad osa oma sdnumitest pigem universaalse organisatsioonilise
loogika alusel (vt sdnumi kujundamise etapi analiiiis allpool).

Strateegiliste teemade tdstatamine algab kavatsuse kujunemisega, kus juht otsustab,
kas teema viirib peakontoris tostatamist. Kéesoleva uurimuse tulemustest ilmneb, et
hargmaistes ettevotetes on kavatsuse kujunemine kihiline protsess. Duttoni ja Ashfordi
(1993) mudelis kujundavad kavatsust teema tajutud olulisus, organisatsiooniline kontekst ja
suhte kvaliteet tippjuhtkonnaga, millele lisanduvad Dutton et al. (1997) kontekstuaalsed
vihjed — signaalid, mille kaudu juht konteksti soodsust ,,loeb*. Kidesoleva uurimuse
tulemustest ilmneb, et hargmaistes ettevotetes need tegurid ja vihjed ei aktiveeru iiheaegselt,
vaid jarjestuvad ja omandavad erineva kaalu soltuvalt kontekstist ja juhi CQ tasemest. Monel
juhul domineerivad organisatsioonilised tegurid nagu teema olulisus, ressursid ja
peakontorile selgitamiseks vajalik pingutus, mis kujundavad otsuse enne kultuurilist analiiiisi:
., Ma arvan, et kiimnest juhust seitse korda otsustame seda, et ei, see ei vddri kiill kiitinlaid
(V06). Oluline hulk kavatsuse kirjetest ei sisaldanud CQ avaldumist, mis kinnitab
pragmaatiliste kaalutluste olulist rolli. Teistel juhtudel on aga just rahvuskultuuri tajumine
see, mis otsuse esmalt kujundab. Uks juht kirjeldas, kuidas peakontori otsustuskultuur seab
tostatamisele selge ldvendi: ,, Kui sa sellega kontserni lihed, siis sul ei peaks seal viiga riski
tildse olema. [...] Kui sul on viga riskialdis ja mitu riskiga kohta, siis ei ole iildse motet
minna“ (V05). Siin méddrab kognitiivne CQ vahetult otsuse ,,l1&hen voi ei ldhe* — juht teab, et
peakontori kultuuris ei aktsepteerita ebakindlust, ja loobub tdstatamisest enne pragmaatilist
kaalumist.

Kavatsuse etapi koige 1dbivam teema on voimupeositsiooni tajumine, mis avaldub
koigis kiimnes intervjuus. Andmestik néitab, et kavatsuse kujunemine ei sdltu hargmaises
ettevottes iiksnes juhi voimupositsioonist ja tajutud organisatsioonilisest toest (Dutton &
Ashford, 1993), vaid neile lisandub kultuuriline kiht: positsioonitaju ei ole ainult struktuurne,
vaid ka kultuuriliselt vahendatud. Juht hindab lisaks formaalsele positsioonile ka oma
kultuurilist kaalu: ,, Meie pass ei sddele nii eredalt nagu kuningriigi inimeste passid ikka,
seda on viga tunda. [...] Kui koondada 100 eestlast, ei kéhi keegi selle peale. Kui koondada
neli taanlast, siis on vaja mingi 10 koosolekut pidada* (V03). Earley ja Angi (2003)
raamistikus véljendub siin kognitiivne CQ — juht mdistab, et tema sdnum omab erinevat
kaalu soltuvalt kultuurilisest paritolust ja kohandab tdstatamiskavatsust vastavalt.

Teine oluline mehhanism on peakontori vastuvotlikkuse hindamine ehk tuule
lugemine (reading the wind; Dutton et al., 1997) — hargmaises kontekstis laieneb see

organisatsioonilise kliima tajumiselt ka peakontori kultuurilise vastuvotlikkuse hindamisele,
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kus juht peab tuvastama kaudseid signaale peakontori avatusest. Uks juht, kes oli tédtanud
erinevate (Euroopa ja PGhja-Ameerika) peakontoritega, kirjeldas nende avatuse erinevust:
., [Uhes] firmas nditeks oli raha kéige olulisem [...], véisid olla pettunud, véisid olla vihane.
Aga oli voimalik, siis [teises] ei olnud nagu iildse sellist akent* (V09). Juhi jaoks tdhendas
»aken tdstatamise voimalust — kanal voi hetk, kus teemasid peakontoris tdstatada. Erinevad
peakontori kultuurid loovad erineva avatusega kommunikatsioonikanaleid ja juhi kavatsus
soltub sellest, kas ta tajub akent avatuna (Dutton & Ashford, 1993; Ling et al., 2005).

Kavatsuse kataliisaatorina toimib ka isiklik suhe peakontori otsustajatega. Uks juht
kirjeldas, kuidas ta kutsuti peakontori omanike eraiiritusele: ,, Siis ma sain aru, et niiiid ma
olen tiletanud mingisuguse ldvendi. Et ma olen niiiid perekonda kaasatud“ (V06), mis viitab
sellele, et isiklik usalduslédvi toimib kavatsuse kujundajana, voimaldades juhil tajuda, et
teatud suhtekvaliteedi saavutamine avab tdstatamiseks uue voimaluse (Dutton & Ashford,
1993). See haakub Bouquet’i ja Birkinshaw (2008) eristusega positsioonist tuleneva ,,kaalu*
ja strateegilisest kditumisest tuleneva ,.hdédle vahel: kultuuriline péritolu mdjutab juhi tajutud
kaalu, CQ-pdhine kompetents aga toimib ,,hiile* mehhanismina. Uhtlasi viitab see Cuervo-
Cazurra et al. (2019) laenatud ja omatud vdimu eristusele — formaalne delegeeritud voim ei
taga tostatamise edukust ilma kultuurilise kompetentsita selle rakendamiseks.

Motivatsiooniline CQ koondub andmestikus kavatsuse etappi, kus varasem
edukogemus loob sisemise kindlustunde: ,, Mina ei oota mingeid signaale. Ma lihen ja
proovin‘“ (V09). Samas ilmneb andmestikust ka vastupidine diinaamika — motivatsioonilise
CQ ammendumine: ,, Ma lihtsalt tundsin, et ma enam ei jaksa selle lobistamisega tegeleda.
[...] Sa pead igat asja libi selle ussi ajama ja sa pead muudkui sehkendama. Ja sa vdisidki
dra tihel hetkel“ (V05). See lisab Earley ja Angi (2003) mudelile olulise tdienduse:
motivatsiooniline CQ ei ole kavatsuse etapis ainult positiivselt aktiveeriv joud, vaid voib
ammendumise korral viia otsuseni teemat mitte tostatada, mis on iseseisev tostatamise
barjddr, mida senine strateegiliste teemade tostatamise kirjandus ei ole CQ kontekstis
kisitlenud. Kavatsuse etapi analiiiis nditab CQ dimensioonide aktiveerumise selget
kihistumist: riskitaju on labivalt kultuuriliselt vahendatud, kontekstuaalsete vihjete lugemine
ja suhte kvaliteet on valdavalt CQ-ga seotud, voimupositsioon jaguneb kultuurilise ja
struktuurse kihi vahel ning teema olulisuse hindamine jadb CQ-st suuresti sdoltumatuks. See
annab empiirilise aluse viitele, et CQ aktiveerub kavatsuse etapis situatsioonispetsiifiliselt
tapsustades Earley ja Angi (2003) iildist neljadimensioonilist mudelit.

Ettevalmistuse etapp osutus analiiiisis iheks mahukaimaks. Bishop et al. (2011) on

ndidanud, et ettevalmistus mojutab tdstatamise edukust oluliselt enam kui tdstatamine ise —
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kdesolev uurimus kinnitab ettevalmistuse keskset rolli ka hargmaises kontekstis. Selle etapi
selgelt domineeriv CQ dimensioon on kognitiivne CQ, mis véljendab Dutton et al. (2001)
kirjeldatud kontekstuaalse teadmise kogumist — strateegilise teadmisena otsustajate
prioriteetide, normatiivse teadmisena organisatsiooniliste normide ning relatsioonilise
teadmisena vdoimusuhete siistemaatilist kaardistamist enne teema ametlikku esitlemist.
Hargmaises ettevottes omandab see kaardistamine aga kultuurilise mootme: juhid ei kaardista
ainult organisatsiooni, vaid ka selle kultuurilist konteksti. Uks juhtidest kirjeldas teadlikku
kognitiivset kultuurilise kaardistamise taktikat: ,, Vahetu suhtlus on see, mille kaudu sa
tegelikult opid nii kultuuri kui keskkonda tundma. Nende keskkonda minemine on hdsti
oluline, see on minu taktika, et minna nende keskkonda ja niha, mismoodi nad seal
toimetavad *“ (V09). Teine juht kirjeldas, kuidas ettevalmistus holmab ka fiitisilist kohalolekut
ja suhete iiles ehitamist: ,, Seda muud moodi ei saagi teha, kui kohapeal kdia, inimestega
rdadkida. Et kdid inimesega lounas6ogil, rddgid motetest, tuleviku viljavaadetest, iildse
timmargust juttu [...] ja siis kompad pinnast, et mis arvatakse *“ (V04). Siingi avaldub
kognitiivne CQ, sest juht on kogemusest dppinud, et selles kultuuris on isiklik kontakt ja
pinnase kompimine formaalsete kanalite eeldus.

Ettevalmistuses ilmneb ka kultuuriliste teadmiste diinaamilisus: juhid ei aktsepteeri
kultuurilisi eeldusi passiivselt, vaid valideerivad neid kogemuse vastu. Uks juhtidest
kirjeldas, kuidas levinud kultuuriline eeldus ei vastanud tegelikkusele: ,, Vanasti, kui ma ikka
noorem olin, siis oeldi, et saksa tipsus. Sellist asja ei eksisteeri enam, seda saksa tdpsust pole
olemas. “ (V02). See viljendab kognitiivset CQ-d Earley ja Angi (2003) mdistes, kus juhi
kultuuriteadmised ei ole staatilised, vaid tédpsustuvad kogemuse vastu valideerimise kdigus,
muutes tema ettevalmistust tdpsemaks. Ettevalmistuse ajaline dimensioon varieerub samuti
kultuuriliselt, ulatudes monel juhul mitmeaastase jarjepideva tooni: ,, Ma tegelesin siia tulles
neli aastat sellega, et vahetada see teenus oma inimeste vastu. Seda murda on praktiliselt
voimatu “ (V06). See peegeldab kognitiivset CQ-d t661, sest juht mdistab, et selles kultuuris
on varasemad otsused pikaajalised ja nende muutmine nduab vastavat ajahorisonti. Howard-
Grenville'i (2007) kisitluses kumuleeruvad tdstatamisressursid aja jooksul. Kéesolev uurimus
tapsustab, et hargmaises kontekstis mairab peakontori kultuur selle, kui pikka ettevalmistust
tostatamine eeldab.

Sonumi kujundamise etapp eristub teistest strateegilise teema tdstatamise etappidest
selle poolest, et kultuurispetsiifiline ja universaalne kujundamine eksisteerivad siin peaaegu
tasakaalus. Kui ettevalmistuses domineeris kognitiivne CQ selgelt, siis sdnumi

kujundamises jaguneb andmestik iildjoontes kaheks: universaalne driloogika (strateegiaga
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sobitamine, loogiline argumentatsioon) ja kultuuriliselt kohandatud elemendid. Andmestiku
pohjal pakub kéesolev uurimus vilja, et sdnumi kujundamine toimib kahetasandiliselt:
universaalne baas, millele lisandub kultuuriline kiht. Universaalse baasi moodustab eelkdige
Duttoni ja Ashfordi (1993) kirjeldatud konteksti sobitamine ehk teema sidumine ettevotte
strateegia ja sidusriithmade ootustega, mida juhid ei tajunud kultuuriliselt mdjutatuna.
Seevastu teema raamistamine (Dutton & Ashford, 1993) omandab hargmaises kontekstis
kultuurispetsiifilise sisu: toendite valik ja esitluse siigavus erinevad kardinaalselt sdltuvalt
peakontori kultuurist. Saksa peakontori kontekstis to6tav juht kirjeldas: ,, Nemad tahavad
alati reaalset pilti, mitte miiiigimehelikku ldhenemist“ (V01). Teine juht toi kontrasti veelgi
teravamalt esile: ,, Balkani kultuuriruumis vihem slaide, rohkem sind ennast [...]
pohjamaades slaidid, numbrid, data* (V05). Inkrementaalne raamistamine, mis vihendab
tajutud riski (Bishop et al., 2011) illustreerib kognitiivse CQ rolli sdnumi kujundamises eriti
ilmekalt. Uks juht kirjeldas, kuidas soomlastega kinnistab kontseptsiooni viikeste
sammudega ja kasutab seda seejirel rootslaste juures: ,, Kui nendega oled need vdiksed
sammud dra teinud, siis ldhed rootslaste juurde, et nded, saab kiill, davai, teeme niitid
suuremaid samme. “ (V09). See strateegia véljendab kognitiivset CQ-d: juht kohandab
inkrementaalse 1dhenemise tempot ja ulatust vastavalt kultuurikontekstile, kasutades iihes
kontekstis saavutatut tdestusena teises. Seega tidpsustab kéesolev uurimus peatiikis 1.2
esitatud teoreetilist raamistikku: Dutton ja Ashford (1993) kisitlevad raamistamist ja
konteksti sobitamist eraldiseisvate kujundamisvotetena, kuid hargmaises kontekstis eristab
neid eelkdige kultuurilise mdju ulatus — konteksti sobitamine toimib kultuuriiileselt,
raamistamine aga nduab kultuurispetsiifilist kohandamist.

Miiiigitegevuste etapp eristub varasematest strateegilise teema tdstatamise etappidest
kiitumusliku kultuurilise intelligentsuse mérgatava tdusuga. Kuigi kognitiivne CQ jadb ka
siin koige sagedasemaks, saavutab kditumuslik dimensioon miiiigitegevustes oma selge tipu,
peegeldades suhtlusstiili kohandamise keskset rolli selles etapis. Ang et al. (2007) késitluses
véljendab kiitumuslik CQ vdimet kohandada verbaalseid ja mitteverbaalseid
kditumismustreid. Empiirilised andmed néitavad, et hargmaises kontekstis on see
kohandamine energiamahukas ja teadlik protsess. Uks juht kirjeldas selle psiihholoogilist
kulu: ,, Iseenda emotsioonid, sa peadki natukene ka maha suruma [...] sa surud nagu
iseendasse alla, et jddd nagu viisakaks, et mitte ei kumaks libi see, et ma olen ise jubedalt
pahane seal taga“ (V02). Teine juht t3i vélja, kuidas peakontori kultuur nduab teistsugust
emotsionaalset véljendust: ,, Entusiasm peab sees olema, sa pead olema hingega asja kallal,

entusiastlik. Eestlaste jaoks entusiasmi iileval hoidmine, see on meie jaoks raske (V04).
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Kolmas juht kirjeldas, kuidas kogu suhtlusdiinaamika muutub sdltuvalt kultuurist: ,, ltaallaste
puhul aktiivsem kditumine, rddkimine, kovem hddl, sa votad nagu seda juhtida, esined, lihed,
konnid. Kui me oleme Soome laua taga, sa ikka vaatad seda tempot, kui aeglaselt see pohja
soomlane rddgib“ (V09). See peegeldab Molinsky (2007) kirjeldatud kultuuritilest
koodivahetust, mis hargmaises kontekstis omandab kultuurispetsiifilise sisu. Lisaks
suhtlusstiilile on kultuuriliselt vahendatud ka kanalivalik. Duttoni ja Ashfordi (1993)
eristatud avalike ja privaatsete, formaalsete ja informaalsete kanalite seas navigeerimine
soltub peakontori kultuurist. Mones kultuuris toimib informaalne kanal efektiivselt:

., WhatsApp iildiselt téotab, iiks lause reeglina saab vastuse vastu“ (VO7). Teine juht
kirjeldas, kuidas kanalivalik sdltub otseselt peakontori kultuurist: ,, Rootsi puhul toimis
rohkem mitteformaalse struktuuri jirgi, teadsid, kes on arvamusliidrid, nendega tuleb
rddkida. Ameerikas rohkem struktuuritiksused, kes selle eest vastutab“ (V08). See
kanalivaliku erinevus viljendab kognitiivset CQ-d, sest juht teab, milline
kommunikatsioonikanal on konkreetses kultuuris efektiivne.

Duttoni ja Ashfordi (1993) mudeli kohaselt on strateegiliste teemade tdstatamises
oluline otsus, kas kaasata teisi voi tegutseda iiksi. Kéesolev uurimus niitab, et hargmaises
ettevottes toimib kaasamine poliitilise t66 loogika jérgi, mida juht kohandab kognitiivse CQ
abil vastavalt kultuurikontekstile. Uks juht kirjeldas seda protsessi: ,, Liitlaste leidmine,
tdpselt nagu poliitika. Sa pead enne liitlased leidma, siis sa alles kogud kokku ja teed selle
formaalse poole lihtsalt dra‘ (V04). Teine juht kirjeldas, kuidas kaasamine toimib
kultuurilise vahendaja kaudu: ,, Kasutasin tema tutvusi, kontaktvorgustikku [...] pehmeks ette
sootmiseks. Mul on midagi vaja, mina rddkisin temaga, tema kdis ja lobistas Rootsi
koridorides “ (V08). Earley ja Angi (2003) raamistikus viljendub siin kognitiivne CQ, sest
juht valib kaasamise vormi, otsene liitlaste koondamine voi kultuurilise vahendaja
kasutamine, vastavalt kontekstile. Andmestikust ilmneb ka korduva tostatamise muster, mis
vastab Dutton et al. (2001) kirjeldatud jirjekindlale miiiigile. Uks juht kirjeldas mitmeaastast
protsessi: ,, Need investeeringud, mille ma tegelikult juba kolm aastat tagasi tostatasin — selle
ideega ma olen pidanud kdima mitu korda. Jitsin moneks ajaks rahule, kuniks eelmine aasta
hakkasin uuesti votma“ (V10). Ajastus osutub andmestikus peamiselt pragmaatiliseks, mitte
kultuuriliselt méaratuks. Juhid valivad hetke ériliste vajaduste, mitte kultuuriliste signaalide
jérgi. Kokkuvdttes néditab miiiigitegevuste etapp, et Duttoni ja Ashfordi (1993)
miitigiprotsessi votted omandavad hargmaises ettevottes kultuurilise mdodtme mitmel tasandil.

Kuigi kognitiivne CQ jadib ka siin sagedasemaks, eristab miiiigitegevusi teistest etappidest
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kaitumusliku dimensiooni mérgatav tdus, sest suhtlusstiili ja kanalivaliku kohandamine
nduab kultuuriliselt sobivat kditumist reaalajas.

Tagasiside ja dppimise etapp tdi esile metakognitiivse CQ keskse rolli — see
dimensioon koondub valdavalt just sellesse etappi, samas kui teistes etappides jadb selle
avaldumine tagasihoidlikuks. Peatiikis 1.2 esitatud teoreetiline ootus, et metakognitiivne CQ
on tagasiside etapis keskse tdhtsusega (Ang et al., 2007; Howard-Grenville, 2007), leiab
seega empiirilist kinnitust isegi tugevamalt, kui raamistikus otseselt eeldatud. See on
kooskdlas Thomas (2006) arengumudeliga, mille kohaselt CQ kujuneb labi
kultuuridevahelise kogemuse ja sellele jargneva refleksiooni. Juhid kirjeldasid oppimist kui
valusate kogemuste kaudu omandatud oskust: ,, Alguses ma ldksin viga nii-oelda fikseeritult,
et mul on see asi, ja otsekohesus, voib-olla see tuleb ka sellest eesti kultuurist* (V08). Sama
juht kirjeldas, kuidas refleksioon viis kditumismuutuseni: ,, Lopupoole kasutasin rohkem
pakendamist, et siduda seda suuremasse narratiivi ja see toi paremat tulemust“ (VO8). See
vastab Ng et al. (2009) kogemusliku éppimise tsiiklile: otsene kogemus, motestamine,
iildistamine ja uue kditumise proovimine. Erinevalt teistest etappidest, kus CQ dimensioonid
avalduvad pigem eraldiseisvalt, toimib metakognitiivne CQ siin siduva mehhanismina, mis
seob refleksiooni kditumismuutusega. See on andmestikus ainus koht, kus refleksioon ja
kditumise kohandamine esinevad iihe ja sama kogemuskirjelduse raames. See viitab, et
tagasiside etapis ei toimi metakognitiivne CQ iliksnes iihe dimensioonina teiste korval, vaid
sulgeb tdstatamise tsiikli, muutes liksikkogemused piisivaks oskuste pagasiks. Samuti ilmnes
siistemaatiline katsetamine suhtlusmustrite tundmadppimisel: ,, Ma vaatasin, kuidas ta sellele
vastas. Alguses ma ikkagi liksin otse ja omadega. Siis ma vaatasin, kuidas see kiri vastu tuli
[...], ma proovisin teist korda veel otse ja omadega, siis vaatad, et ikka ta kirjutab nii, et
ahaa, see on jdrelikult see suhtlemisstiil neil“ (V02). See niitab metakognitiivset
Oppimismustrit: jalgimine, oma stiili proovimine, tagasiside analiiiis ja kultuurilise normi
tuletamine.

Pikaajaline kogemus t61 mdnede juhtide puhul kaasa kultuurilise kohandumise
automatiseerumise. Uks juht kirjeldas, kuidas esialgne kultuuriline stereotiiiip on aja jooksul
asendunud siigavama arusaamisega: ,,Kui ma kunagi motlesin, et nad on aeglased, siis ma
tdana ikka ei kasuta seda, et soomlased on aeglased. Minu jaoks on tegelikult soomlased
tulemuslikud “ (V06). See nditab, kuidas aastate jooksul on teadlik kultuuriline kohandamine
muutunud juhi professionaalse kompetentsi loomulikuks osaks, toetades Earley ja Angi

(2003) eristust teadliku ja automaatse CQ vahel.
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Andmestikust ilmnes ka CQ osaline iillekantavus. Metakognitiivne dimensioon,
eelkdige voime reflekteerida ja kohanemisstrateegiaid planeerida, osutus paremini
iilekantavaks uude kultuurikonteksti. Seevastu kognitiivne ja kditumuslik dimensioon
nduavad kultuurispetsiifilisi teadmisi ja oskusi, mida varasem kogemus teise kultuuriga ei
taga. Mitme peakontoriga koostddd teinud juhid kirjeldasid, kuidas iga uue
kultuurikontekstiga kaasnes vajadus omandada uued kultuuriteadmised ja kohandada
kaitumist, kuigi nende reflektiivne raamistik jii samaks. Nagu iiks pikaajalise rahvusvahelise
kogemusega juht vottis kokku: ,, Kui sa tahad Skandinaavia voi Balkanimaade juhtgruppi
minna, pead ikka tditsa erinevalt kdituma. Sisemiselt jddb sama andmepdohisus ja sinu see
enda mina jddb alati alles, aga sa pead teistmoodi olema. “ (V05).

Lisaks deduktiivsetele kategooriatele tdi deduktiiv-induktiivne analiiiis esile kolm
andmetest kerkinud teemat, mis peegeldavad strateegiliste teemade tdstatamise aspekte, mida
senine kirjandus ei ole siistemaatiliselt kdsitlenud. Esimene induktiivne teema oli
keelebarjiir iseseisva strateegiliste teemade tdstatamise mdjutajana, mis ei kuulu
deduktiivse koodipuu iihegi tdstatamise protsessietapi alla, vaid on kontekstuaalne piirang,
mis mojutab tdstatamise protsessi ldbivalt. Keelebarjddr ilmnes labivalt vastajate kogemustes
ja avaldus nii arusaamise kui ka véljenduse tasandil, mdjutades tdstatamise protsessi labivalt.
Uks juht kirjeldas, kuidas keelebarjiir mojutab otseselt vdimet strateegilisi teemasid
tostatada: ,, Kuna ma seal koosolekul olen ainukene vilismaalane, siis nad teevad seda
koosolekut saksa keeles. Mis tihendab seda, et minul on ikkagi see ju kolmas voorkeel. Ma ei
saa koikidest asjadest nii hdsti aru. Ja nad ei hakka sinu pdrast, sest sa oled tiksinda versus
20 inimest, iihtegi asja inglise keelde timber panema. *“ (V02). Juht on seega fiiiisiliselt kohal,
kuid keeleliselt osaliselt viljajdetud, mis piirab nii koosolekul toimuva jélgimist kui ka
vOimet oma teemasid tohusalt esitada. Teine vastaja toi esile keelebarjdéri kultuurispetsiifilise
mootme: ,, Seda keelt ei osanud, ma ei osanud niisuguses tilevoolavas emotsioonis. Ma ei
osanud selliseid ameerika sonu kasutada, seda ameerika tekstiviisi. “ (V09). See viitab, et
keelebarjdar ei piirdu keeleoskusega, vaid juht peab tajuma ka kultuuris sobivat
véljendusstiili, ilma milleta sdnum ei mdju veenvalt.

Teine induktiivne teema oli organisatsiooniline multikultuurilisus, néhtus, kus
organisatsiooni multikultuuriline keskkond on niivord intensiivne, et rahvuskultuurilised
erinevused kaotavad oma eristusvdime. See ilmnes eelkdige suurte rahvusvaheliste
organisatsioonide tippjuhtide tasandil: ,, Rahvusvahelises organisatsioonis on tippjuhid nii
harjunud selle multikultuurse toéga. Nad ei ole sinu klassikaline rootslane. Kui sa oled

rahvusvahelise ettevotte rootslane, taanlane ja eriti veel seal iilevalpool tippjuht, siis sa oled
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koik juba iiheks sulandanud. “ (V03). Peakontori tippjuhid on pikaajalise rahvusvahelise
kogemuse tottu kaugenenud oma péritolukultuurist ega esinda enam otseselt iihe riigi
kultuurinorme. Teine juht kinnitas seda: ,, Peakontori poole pealt oli nii multikulti, et seal ei
ole iihtegi rahvust, keda nagu votta saaks “ (V04). See on oluline leid strateegiliste teemade
tostatamise kontekstis, sest see viitab, et CQ rakendamine sdltub mitte ainult peakontori
asukohamaa kultuurist, vaid ka organisatsiooni enda multikultuurilisuse tasemest.

Kolmas ja kdige levinum induktiivne teema oli kultuuriline minimeerimine —
kultuurierinevuste teadlik vihendamine, mis ilmnes enamiku vastajate kogemustes. See on
teoreetiliselt huvitav leid, sest juhid tunnistavad kultuurierinevuste olemasolu, kuid
vidhendavad teadlikult nende praktilist tahtsust strateegiliste teemade tdstatamise kontekstis.
Minimeerimise paradoks avaldus ilmekalt {ihe juhi sOnastuses: ,, Kultuuriliselt iitleme nii, et
inimene on inimene |[...] sakslased, nad on vdga viisakad ja viga toredad inimesed, aga
teatud asjades hdsti aeglased. “ (V02). Juht alustab universalistliku viitega, kuid jétkab kohe
konkreetse kultuurilise vaatlusega, demonstreerides, et korge CQ-ga juht voib samaaegselt
minimeerida kultuuri rolli ja ndidata teravat kultuurilist teadlikkust. Teine juht sOnastas
minimeerimise teadliku filosoofilise positsioonina: ,, Kultuuri ei tohi iile hinnata, sest dri
toimub ikkagi inimeste vahel ja seda poolt ei tohi alahinnata.* (V09). See ei ole teadmatuse
tagajdrg, vaid kogemuse baasil kujunenud strateegiline hoiak. Sama juht demonstreeris teistes
kontekstides teravat kultuuriliste erinevuste tajumist. Kolmas vastaja ldhenes
minimeerimisele aripragmaatiliselt: ,, Puhtalt andmepohised on otsused, mitte kultuurilised,
kes paremini sebib voi kovemat hddlt oskab teha. “ (V05). See dripragmaatiline
minimeerimine seab &riloogika kultuurist kdrgemale ning viitab, et kogenud juhid on joudnud
tasemele, kus nad tajuvad kultuuri mdju, kuid ei lase sel domineerida strateegilist motlemist.

Kvalitatiivse analiiiisi tulemusi tdiendab vastajate enesehinnanguline CQ profiil, mis
pohineb CQS kiisimustikul (Ang et al., 2007). Joonis 6 esitab kiimne vastaja
enesehinnangulised skoorid neljas CQ dimensioonis. Metakognitiivne CQ oli kdrgeima ja
ithtlaseima skooriga, mille variatsioonikordaja (CV) oli 10,3%; kognitiivne CQ oli aga
madalaima keskmise ja suurima varieeruvusega (CV 18,7%). Motivatsioonilise ja
kditumusliku CQ skoorid jdid nende vahele, kusjuures motivatsioonilise CQ puhul eristus iiks

mirkimisvéiérselt madalam vastaja.
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Allikas: Autorite koostatud

Enesehinnanguliste skooride ja intervjuude kodeerimise vordlus tdi esile
siistemaatilise lahknevuse. Kognitiivse CQ paradoks avaldus enamiku vastajate puhul.
Kognitiivne dimensioon oli enesehinnangus madalaim, kuid kodeerimises dominantseim, mis
tahendab, et juhid demonstreerisid praktikas teravat kultuuriteadlikkust, tajumata selle
ulatust. Motivatsiooniline CQ néitas vastupidist mustrit. Enesehinnangus oli see iiks
korgeimaid dimensioone, kuid kodeerimises minimaalne, mis tihendab, et juhid tajuvad oma
motivatsiooni kultuuridevaheliseks suhtluseks korgena, kuid see ei avaldu strateegiliste
teemade tOstatamise narratiivides vaadeldavate praktikatena. Ka kiditumusliku CQ puhul
ilmnes lahknevus: vastajad, kes hindasid oma kaitumuslikku CQ-d kdrgemalt, ei ndidanud
seda tingimata intervjuudes, mis viitab, et enesehinnang vdib peegeldada pigem soovi
kohaneda kui tegelikku kohanemispraktikat. Eriti ilmekas oli iihe vastaja profiil, kelle kdik
CQS skoorid olid kdrged, kuid kelle kodeerimises avaldus CQ minimaalselt — juht tajub end
kultuuriliselt intelligentsena, kuid strateegiliste teemade tdstatamise protsessis seda ei
aktiveeri.

Need leiud on kooskolas CQS enesehinnangupdhise meetodi teadaolevate
piirangutega, sealhulgas vastuvotlikkusega sotsiaalse soovitavuse kallutatusele
(Kreitchmann et al., 2019). Kdesolev uurimus lisab, et lahknevus on siistemaatiline ja
dimensioonispetsiifiline. CQ dimensioonide avaldumine kodeerimise info pdhjal
staazirithmade 13ikes viitab sellele, et liihema staaziga juhtide narratiivides domineerib
sagedamini kognitiivne dimensioon, samas kui pikema staaziga juhtide profiilis on

kognitiivse dimensiooni iilekaal vdiksem ja metakognitiivne osakaal suurem. See muster
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haakub osaliselt Thomas (2006) arengumudeliga, mille kohaselt teadmiste kogumine
(kognitiivne) annab teed reflektiivsele eneseteadlikkusele (metakognitiivne), kuigi
kditumuslik dimensioon kdesolevas valimis koos kogemusega siistemaatiliselt ei kasvanud.
Eespool kirjeldatud kodeerimispdhise pildiga korvuti avaldub CQS enesehinnangus
osaliselt vastassuunaline muster. Vastajate CQS tulemuste kdrvutamine juhi staaziga
tiitarettevotte juhi rollis (vt tabel 5) ei kinnita eeldust, et kogemus ja kultuuriline
intelligentsus liiguvad samasuunaliselt. Keskmise staaziga juhtide rithm — vastajad, kellel on
juhipositsioonil 5-10 aasta pikkune kogemus — paistab silma kdikides neljas CQ dimensioonis
koige tasakaalukama profiiliga, iiletades nii liihema kui ka pikema staaziga riihma. Pikima
staaziga juhtide rithm hindab oma kultuuriteadmisi seevastu kdige tagasihoidlikumalt, mis ei

vasta ootusele, et kogemus ja kultuuriteadmised kasvavad koos.

Tabel 5

COS tulemused staaziriihmade kaupa

Staaziriithm n META COG MOT BEH Keskmine
Liihike staaz (<5 a) 3 5,00 4,61 5,33 4,67 4,90
Keskmine staaz (5-10 a) 3 6,00 4,67 6,07 5,60 5,58
Pikk staaz (>10 a) 4 5,56 4,04 5,20 5,10 4,97
Kogu valim 10 553 4,40 5,50 512 514

Allikas: Autorite koostatud CQS kiisimustiku enesehinnanguliste vastuste pohjal

Selle mustri selgituseks on mitu voimalust. Molinsky (2007) kirjeldab
kultuuridevahelist koodivahetust kui pingutust ndudvat tegevust, mis pikaajalise kogemuse
tulemusel voib muutuda osaliselt automatiseerituks ja implitsiitseks — sellisel kujul jddb
teadmine eksplitsiitse enesehinnangulise kiisimustiku jaoks raskesti tabatavaks. Teine seletus
haakub induktiivse leiuga kultuurilise minimeerimise kohta: pikaajalise kogemusega juhid
kalduvad sagedamini rohutama universaalseid juhtimispShimdtteid ja inimlikke sarnasusi,
mis vOib peegelduda ka tagasihoidlikumas kultuuriteadmiste enesehinnangus. Ng et al.
(2009) kogemusliku dppimise mudeli valguses viitavad tulemused omakorda sellele, et staaz
iiksi CQ arengut ei taga, sest méddrav on aktiivse refleksiooni olemasolu kogemuse korval.
Andmestik ei toeta seega lineaarset kogemuse ja CQ seost, vaid pigem mustrit, milles
enesehinnanguline CQ saavutab oma rikkalikuima profiili keskmise staaziga juhtide hulgas.

Kéesoleva magistritoo eesmérk oli selgitada CQ rolli tiitarettevdtte juhi strateegiliste
teemade tOstatamisel hargmaises ettevottes ning koostada seda seost kirjeldav teoreetiline

mudel. Earley ja Angi (2003) neljadimensioonilise CQ kontseptsiooni ja Dutton ja Ashfordi
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(1993) viieetapilise tostatamise protsessimudeli sidumine iihtseks raamistikuks tiitarettevotte
juhi perspektiivist on esitatud joonisel 7. Mudel néitab, millised CQ dimensioonid on iga
tostatamise etapi puhul domineerivalt aktiveeritud ning kuidas metakognitiivne CQ toimib

kogu protsessi siduva mehhanismina.

o (2 2 o

Kavatsuse kujunemine Ettevalmistavad Sonumi kujundamine Tagasiside ja
tegevused Oppimine
CQ aktiveerub
situatsioonispetsiifiliselt Peakontorl Kaks kihti: Refleksioon iihendab
otsustuskultuuri
COG maéérab otsuse tundmine on keskne Ariloogika ja

Jéahen voi ei lahe” .
strateegia

Ajahorisondi pikkus ei sdltu kultuurist Jélgimine - proovimine

soltub
peakontori kultuurist

Voimupositsioon
kultuuriliselt

méjutatud Esitlusviis ja Kogemuse kasvades

toendite valik muutub

Eeldused kultuurist kohanduvad kultuuriga

tapsustuvad praktikas

MOT vo6ib ammenduda —
loobumise allikas

META — Metakognitiivne B COG — Kognitiivne @ BEH — Kaitumuslik @ MOT — Motivatsiooniline
Joonis 7. CQ ja strateegiliste teemade tdstatamise teoreetiline mudel tiitarettevotte kontekstis
Allikas: Autorite koostatud Earley ja Ang (2003), Dutton ja Ashfordi (1993) ning Dutton et

al. (2001) pdhjal, tdpsustatud kdesoleva uurimuse empiiriliste leidude alusel.

Kokkuvdttes toob kiesolev analiiiis esile kolm kontseptuaalset panust. Esiteks, CQ
aktiveerub strateegiliste teemade tOstatamise protsessis etapipohiselt ja
dimensioonispetsiifiliselt: kognitiivne CQ domineerib ettevalmistuses, kditumuslik CQ
miiiigitegevustes ja metakognitiivne CQ tagasiside etapis, peegeldades teadmiste, tegutsemise
ja refleksiooni loogilist jargnevust (Earley & Ang, 2003). Motivatsiooniline CQ eristub
teistest dimensioonidest kahetise rolliga. Kavatsuse etapis on see otseselt miérav tegur,
iilejdénud protsessis aga varjatud eeltingimus. Uurimus tdi lisaks esile motivatsioonilise CQ
ammendumise kui iseseisva tdstatamisbarjdéri, mida varasem kirjandus ei ole késitlenud.
Teiseks, enesehinnangulise CQS ja intervjuude kodeerimise vordlus tdi esile siistemaatilise
ja dimensioonispetsiifilise lahknevuse: kognitiivne CQ oli enesehinnangus madalaim, kuid
kodeerimises dominantseim, motivatsiooniline CQ néitas vastupidist mustrit. See kinnitab
kdesoleva t66 segameetodilise disaini véértust ning osutab, et enesehinnanguline profiil ei

pruugi peegeldada CQ tegelikku aktiveerumist konkreetses protsessis (Kreitchmann et al.,



KULTUURILISE INTELLIGENTSUSE ROLL TEEMADE TOSTATAMISEL 48

2019). Sama lahknevus avaldub ka kogemuse mddtmel — intervjuude kodeerimises liigub CQ
profiil staazi kasvades tasakaalustatumaks, samas kui CQS-is saavutab rikkalikuima profiili
keskmise staaziga (5-10 aastat) rithm ja pikima staaziga riihm hindab kultuuriteadmisi
tagasihoidlikumalt, mida saab tdlgendada koodivahetuse automatiseerumise (Molinsky,
2007) ja induktiivse kultuurilise minimeerimise leiu kaudu. Kolmandaks tdi deduktiiv-
induktiivne analiilis esile kolm andmetest kerkinud teemat, milleks olid keelebarjdéri
iseseisva tdstatamise pérssijana, organisatsioonilise multikultuurilisuse ja kultuurilise
minimeerimise. Need ei kuulunud iihegi tdstatamise protsessietapi alla, vaid osutusid

labivateks kontekstuaalseteks teguriteks, mis kujundavad kogu tdstatamise protsessi.

Kokkuvote

Kéesolev magistritoo uuris CQ rolli tiitarettevotte juhi strateegiliste teemade
tostatamisel hargmaises ettevottes. To0 iihendas kaks seni eraldi kisitletud teoreetilist
kontseptsiooni: Earley ja Angi (2003) neljadimensioonilise kultuurilise intelligentsuse
kontseptsiooni ning autorite poolt koostatud strateegiliste teemade tdstatamise viieetapilise
protsessimudeli, mis tugineb Dutton ja Ashfordi (1993), Dutton et al. (1997, 2001), Howard-
Grenville'i (2007) ning Bishop et al. (2011) késitlustele. Teoreetilises osas analiiiisiti CQ
nelja dimensiooni, kognitiivse, metakognitiivse, motivatsioonilise ja kditumusliku, olemust
ning nende avaldumist organisatsioonilises kontekstis. Paralleelselt késitleti strateegiliste
teemade tOstatamise protsessi, mis ulatub kavatsuse kujunemisest ettevalmistuse ja sdnumi
kujundamise kaudu miiligitegevusteni ning tagasiside ja dppimiseni. Teoreetiline analiiiis
niitas, et kuigi mdlemat kontseptsiooni on eraldi pdhjalikult uuritud, puudub kirjanduses
siistemaatiline kisitlus sellest, kuidas CQ eri dimensioonid avalduvad tdstatamise erinevates
etappides. Samuti selgus, et tiitarettevotte siisteemne, ressursist sdltuv ja institutsionaalne
vOim realiseerub peakontori suhtes alles mikropoliitilise labirddkimisvoimu kaudu — juht peab
suutma oma iiksuse panuse peakontorile arusaadavas vormis ndhtavaks teha, mis eeldab CQ-
d.

Empiirilise uuringu ldbiviimiseks valiti kvalitatiivne ldhenemine, mis kombineeris
poolstruktureeritud intervjuud CQS kiisimustikuga. Valimisse kuulus kiimme tiitarettevotte
juhti, kelle peakontori asukohamaad hdlmasid seitset Euroopa riiki ning kahe vastaja puhul
ka USA-d. Vastajate staaz juhirollis ulatus kahest kuni kahekiimne kuue aastani, mis
voimaldas jilgida CQ arengut erinevatel kogemusetasemetel. Intervjuude analiilisimiseks

kasutati deduktiiv-induktiivset temaatilist analiiiisi, kus teooriapdhist koodipuud tdiendati
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andmetest esile kerkinud teemadega. Kodeerimise tulemusel saadi 598 koodikirjet 27 koodi
alusel, millest 24 olid deduktiivsed ja kolm induktiivsed.

Empiiriline analiiiis t0i esile mitu olulist tulemust. Keskne leid oli CQ etapipdhine ja
dimensioonispetsiifiline aktiveerumine strateegiliste teemade tdstatamise protsessis.
Kognitiivne dimensioon domineeris ettevalmistuse etapis, kus juhid kaardistavad peakontori
otsustuskultuuri, voimusuhteid ja kultuurilisi ootusi. Kditumuslik dimensioon saavutas oma
tipu miiligitegevuste etapis, kus suhtlusstiili reaalajas kohandamine nduab kultuuriliselt
sobivat verbaalset ja mitteverbaalset kditumist. Metakognitiivne dimensioon koondus
tagasiside ja Oppimise etappi, kus see toimis siduva mehhanismina, iithendades refleksiooni
kaitumismuutusega ning muutes iiksikkogemused piisivaks kompetentsiks. Kavatsuse etapis
ilmnes labivalt, et juhi tajutud vGimupositsioon ei sdltu ainult formaalsest rollist, vaid on
kultuuriliselt vahendatud: juht hindab enne teema tdstatamist nii oma struktuurset kui ka
kultuurilist kaalu peakontori suhtes. See muster peegeldab teadmiste omandamise,
tegutsemise ja refleksiooni loogilist jargnevust.

Motivatsiooniline CQ eristus teistest dimensioonidest oma kahetise rolliga. Kavatsuse
etapis oli see otseselt midrav — varasem edukogemus loob sisemise kindlustunde teemasid
tostatada. Samas ilmnes andmestikust ka motivatsioonilise intelligentsuse ammendumine, kus
korduv kultuuriliselt koormav suhtlus viib otsuseni teemast loobuda. See on eraldiseisev
tostatamise barjddr, mida varasem strateegiliste teemade tostatamise kirjandus ei ole CQ
kontekstis kisitlenud.

Oluline leid oli ka see, et ligikaudu viiendik kogu kodeeritud andmestikust ei
sisaldanud CQ avaldumist. Eriti silmatorkav oli see sdnumi kujundamise etapis, kus peaaegu
pooled kirjed olid kultuuriliselt neutraalsed. See viitab sellele, et kogenud juhid kasutavad
strateegilise sdnumi tuumana universaalset driloogikat, strateegiaga sobitamist ja loogilist
argumentatsiooni, millele lisandub kultuurispetsiifiline kiht teema raamistamisel ja tdendite
valikul. S6numi kujundamine toimib seega kahetasandiliselt: universaalne baas, millele
lisandub kultuuriline kiht.

Lisaks deduktiivsetele kategooriatele t3i analiiiis esile kolm andmetest kerkinud
teemat. Keelebarjdir osutus iseseisvaks strateegilise teema tdstatamise pérssijaks, mis
avaldus nii arusaamise kui ka véljenduse tasandil ning ei kuulu iihegi tdstatamise
protsessietapi alla, vaid on kontekstuaalne piirang, mis mojutab protsessi labivalt.
Organisatsiooniline multikultuurilisus ilmnes néhtusena, kus suurte rahvusvaheliste
organisatsioonide tippjuhid on pikaajalise kogemuse tdttu oma péritolukultuurist niivord

kaugenenud, et rahvuskultuurilised erinevused kaotavad eristusvoime. Kultuuriline
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minimeerimine oli kdige levinum induktiivne teema, kus juhid tunnistasid kultuurierinevuste
olemasolu, kuid vihendasid teadlikult nende praktilist tédhtsust. See ei olnud teadmatuse
tagajdrg, vaid kogemuse baasil kujunenud strateegiline hoiak, kus kultuuri ja driloogika
vahele tekib pragmaatiline tasakaal.

Kogemuse moju CQ profiilile avaldus kahes andmeallikas erinevalt. Intervjuude
kodeerimises kaldusid lithema staaziga juhid tuginema valdavalt kognitiivsele dimensioonile,
samas kui pikema staaziga juhtide profiilis oli kognitiivse dimensiooni tilekaal vdiksem ja
metakognitiivne osakaal suurem. CQS enesehinnangus saavutas aga kdige rikkalikuima
profiili 5-10-aastase staaziga juhtide rithm, samal ajal kui pikima staaziga riihm hindas oma
kultuuriteadmisi kdige tagasihoidlikumalt. Sellist kahe meetodi erisuunalist mustrit saab
tolgendada koodivahetuse automatiseerumise (Molinsky, 2007) kaudu. Algselt teadlik ja
energiat noudev kultuuriline kohandumine vdib pikaajalise kogemuse tulemusel muutuda juhi
professionaalse repertuaari loomulikuks, implitsiitseks osaks ning jddda seetdttu eksplitsiitse
enesehinnangu jaoks raskesti tabatavaks. Sama suunda toetab ka andmetest kerkinud
kultuurilise minimeerimise leid.

Enesehinnangulise CQS kiisimustiku ja intervjuude kodeerimise vordlus toi esile
siistemaatilise ja dimensioonispetsiifilise lahknevuse. Kognitiivne dimensioon oli
enesehinnangus madalaim, kuid kodeerimises dominantseim — juhid demonstreerisid
praktikas teravat kultuuriteadlikkust, tajumata selle ulatust. Motivatsiooniline dimensioon
nditas vastupidist mustrit: enesehinnangus iiks korgeimaid, kodeerimises aga minimaalne.
See kinnitab segameetodilise uurimisdisaini véértust ning osutab, et enesehinnanguline profiil
ei pruugi peegeldada CQ tegelikku aktiveerumist konkreetses todprotsessis. Analiilis néitas
ka CQ osalist lilekantavust: metakognitiivne dimensioon, eelkdige refleksiooni- ja
planeerimisvdime, kandus uude kultuurikonteksti paremini iile, samas kui kognitiivne ja
kaitumuslik dimensioon ndudsid iga uue kultuuriga kultuurispetsiifiliste teadmiste ja oskuste
omandamist.

To0 teoreetilise osa tulemusena koostatud protsessimudel, mis ithendab CQ
dimensioonid strateegiliste teemade tdstatamise etappidega, leidis empiirilist kinnitust oma
iildstruktuuris, kuid empiiriline analiiiis tapsustas seda mitmes olulises aspektis. Esiteks, CQ
ei toimi tihtse moderaatorina, mis mdjutab kogu protsessi lihetaoliselt, vaid aktiveerub
dimensioonispetsiifiliselt vastavalt etapi nduetele. Teiseks, tagasiside ja dOppimise etapp
osutus empiiriliselt olulisemaks, kui teoreetilises mudelis eeldatud — metakognitiivne
dimensioon koondub valdavalt just sellesse etappi ja toimib siduva mehhanismina, mis sulgeb

tostatamise tsiikli. Kolmandaks, empiiriline analiiiis kinnitas ja tdpsustas kultuuriliselt
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neutraalse tsooni ulatust, sest kuigi teoreetilises mudelis oli osade votete kultuuriline
neutraalsus implitsiitselt esindatud, nditas empiiriline andmestik, et see holmab ligikaudu
viiendikku kogu tdstatamisprotsessist, koondudes eelkdige sonumi kujundamise etappi.

T66 tulemused pakuvad praktilist véartust hargmaiste ettevotete juhtimisel. CQ
dimensioonide erinev roll tdstatamise protsessis osutab, et kultuurilise kompetentsi
arendamine organisatsioonides ei peaks piirduma ainult iildise kultuuriteadlikkuse
tostmisega, vaid peaks hdlmama ka refleksioonioskuste ja kditumusliku kohandamise
siistemaatilist arendamist. Samuti néitab enesehinnangulise ja kditumispShise modtmise
lahknevus vajadust kasutada CQ hindamisel mitmekesisemaid meetodeid.

T66 piiranguteks on kvalitatiivse uurimuse olemuslikud kitsendused. Kiimne juhiga
valim voimaldab analiiiitilist ildistamist, kuid mitte statistilist iilekandmist laiemale
populatsioonile. Valim on koondunud Euroopa peakontoritega ettevotetesse, mistdttu
tulemused ei pruugi kehtida Aasia voi Léhis-Ida kultuurikontekstis, kus kultuuriline distants
Eestiga on oluliselt suurem. Retrospektiivsed intervjuud kajastavad juhtide tdlgendusi oma
kogemustest, mitte reaalajas kaitumist, mistottu teatud aspektid, eriti kditumusliku
dimensiooni avaldumine, voivad olla ala- voi iileesindatud. Tehisintellekti kasutamine
kodeerimisprotsessis on innovatiivne, kuid nduab tulevikus silistemaatilisemat
usaldusvédrsuse hindamist.

Edasised uurimisvoimalused holmavad kvantitatiivset ldhenemist, mis testiks
kdesolevas to0s tuvastatud etapipdhise aktiveerumise mustrit suurema valimiga ja erinevates
kultuurikontekstides. Longituudne uurimisdisain voimaldaks jilgida CQ arengut ja selle seost
tostatamise praktikate muutumisega aja jooksul. Samuti viérib siistemaatilisemat uurimist
kultuurilise minimeerimise fenomen — kiisimus, kas ja millistes tingimustes voib kogenud
juht teadlikult vdhendada kultuuriliste erinevuste rolli, on oluline nii CQ teooria kui ka

juhtimispraktika seisukohalt.
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Lisa A. Kultuurilise intelligentsuse mootevahendite vordlus
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Kriteerium CQS E-CQS SFCQ BCIQ
Kiisimusi 20 37 10 38
Dimensioone 4 4 (11 alam-dimensiooni) | 3 4
Teoreetiline alus | Earley & Ang CQS-i laiendus Alternatiivne Arikontekstile
nelja- alamdimensioonidega | kolmefaktoriline |kohandatud mudel
dimensiooniline mudel
mudel
Motivatsiooni Eraldi Eraldi dimensioon (3 Vilja jaetud Eraldi faktor
Kisitlus dimensioon alamfaktorit)
Méodtmismeetod | Enesehinnang Enesehinnang Enesehinnang Enesehinnang +
teadmiste test
Peamised Lai Detailsem profiil Viga lithike, kiire | Vdhendab sotsiaalse
tugevused rahvusvaheline |alamdimensioonide administreerimine, | soovitavuse
kasutus, kaudu, peenem mitmekultuuriliselt | kallakut, drifookus
vorreldavus diagnostika valideeritud
varasemate
uuringutega,
lihike ja
praktiline
Peamised Enesehinnangu | Pikkus piirab praktilist | Uhe iildfaktori Kultuurispetsiifiliste
piirangud kallak, ei eristu | kasutust, dominantsus, teadmiste osa vOib
alamdimensioone | alamdimensioonide véiksem soosida lddne
eristusvalidiidsus diagnostiline darikonteksti
diskuteeritav vadrtus
Tiiiipilised Akadeemiline Siivaanaliiiis, Suuremahulised | Védrbamine,
rakendused uurimine, juhtide |koolitusvajaduste kiisitlused, esmane | drikoolitused
arendus hindamine soelumine
Tsiteeritavus Kboige levinum | Mdddukas Kasvav Nisiroll
CQ kirjanduses
Sihtgrupp Uldine Uldine Uldine / HR Ariprofessionaalid
praktika
Autor(id) Ang et al. (2007) | Van Dyne et al. (2012) | Thomas et al. Alon et al. (2016)

(2015)

Allikas: Autorite koostatud
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Lisa B. Kultuurilise intelligentsuse dimensioonide seos strateegiliste teemade

tostatamise etappidega

ISS etapp Kognitiivne CQ Metakognitiivne CQ | Motivatsiooniline Kiitumuslik CQ
CQ

Kavatsuse Kultuurilise sobivuse | ,,Tuule lugemine* Tostatamise -

kujunemine hindamine — kultuuridevahelises valmisolek —
teadmised peakontori | kontekstis — teadlik interkultuuriline
kultuurilistest refleksioon enetShusus vihendab
normidest peakontori avatuse tajutud riski
voimaldavad hinnata | iile (Dutton et al., kultuuridetileses
teemade 1997; Earley & Ang, | tOstatamises
vastuvoetavust Earley | 2003) (Wawrosz & Jurasek,

& Ang (2003) 2021)

Ettevalmistus Kultuuriline Kiriitiline hindamine, - -
,.kodutdo™ — kas valitud
otsustuskultuuri ettevalmistusviis on
moistmine, teabe kultuuriliselt sobiv
kogumine peakontori | (Ang et al., 2007)
eelistuste kohta
(Bishop et al., 2011;

Earley & Ang, 2003)

Sénumi Kultuuriliselt sobiv Raamistamisvalikute | — -

kujundamine raamistamine ja planeerimine —
konteksti sobitamine strateegiline
— teema sidumine enesejuhtimine, kas
peakontori strateegia | esitlusviis sobib
ja kultuuriliselt peakontori
kujundatud tdenditega | kultuurilise
(Ang et al., 2007; kontekstiga (Earley &

Ling et al., 2005) Ang, 2003)

Miiiigitegevused Kanalivalik ja Reaalajas Koalitsioonide Suhtlusstiili reaalajas
teemade sidumine — strateegiline loomine ja kohandamine —
teadmised kohandumine — taju, jarjepidevus — huvi ja | kdnetempo, pausid,
kultuurilistest millal 1dhenemine ei valmisolek suhelda kehakeel,
eelistustest toota, ja suutlikkus kultuuriliselt formaalsusaste
formaalsuse ja strateegiat muuta Ang | erinevate osapooltega | vastavalt peakontori
kanalivaliku osas et al. (2007) (Dutton & Ashford, kultuurilistele
(Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al., ootustele (Ang et al.,
1993) 2001) 2007)

Tagasiside ja Kultuuriteadmiste Reflektiivne vaatlus Konkreetsete Aktiivne

Oppimine slistematiseerimine ja abstraktne kultuuridevaheliste eksperimenteerimine
kogemuse pdhjal (Ng | kontseptualiseerimine | kogemuste otsimine — uute kditumisviiside
et al., 2009) — kogemuste analiitis | ja nendesse proovimine

ja kultuuriliste sisenemine (Ng et al., | kultuuridevahelises

skeemide tdiustamine
(Ng et al., 2009;
Thomas et al., 2006)

2009)

suhtluses (Ng et al.,
2009)

Allikas: Autorite koostatud
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Lisa C. Hargmaise ettevotte teoreetilised késitlused

62

Kasitlus

Keskne fookus

Voimu olemus

Kaisitlenud autorid

Eristunud vorgustik
(Differentiated network)

Hargmaine ettevite on
16dvalt seotud tliksuste
vorgustik, kus igal
tiitarettevottel on
unikaalne ressursiprofiil
ja spetsialiseeritud

Voim pohineb
tuitarettevotte
positsioonil ja suhetel
MNE ja vilises
vorgustikus ning
kontrollil kriitiliste

Ghoshal & Bartlett
(1990); Andersson et al
(2002);

labirdadkimisprotsessi, kus
vOim on iimber jaotatud
ja kompetentside ning
mojuvdimu iile

vorgustikesse pdimitust
ja teadmisi, et mdjutada
strateegilisi otsuseid
labirdékimiste kaudu.

voimekused. teadmiste ja ressursside
ile
Foderatsioon Peakontor ja Voim pdhineb Andersson et al. (2007);
(Federation) tiitarettevotted osalevad | lébirddkimisvoimel: juht
pideva kasutab kohalikesse

ressursside, mandaatide ja
volituste pérast kolmel
turul.

tulemus: juht tegutseb
ettevotjana, voistledes
uute mandaatide ja
ressursside parast ning
toestades oma iliksuse
vadrtust.

voisteldakse.
Sisemine turusiisteem | Tiitarettevotted Vo6im on Birkinshaw (2000);
(Internal market system) | konkureerivad sisemiselt |konkurentsivoime Cerrato (2006)

Allikas: Autorite koostatud
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Lisa D. Intervjuu kiisimused

I Taust ja kontekst

1. Palun kirjeldage lithidalt oma rolli, meeskonda ja peamisi kokkupuutepunkte
peakontoriga.
a. Kui kaua olete praegusel positsioonil tootanud?
b. Kui tihti suhtlus toimub peakontoriga? Kes on pdhilised vastaspooled? Millistel
teemadel tavaliselt suhtlete?
2. Milline on teie iiksuse roll ja mandaat kontserni kontekstis ja kuidas see on aja
jooksul muutunud?
3. Millised on olulisemad kultuurilised erinevused teie tiitarettevotte ja emaettevotte
vahel? Kuidas need igapievases suhtluses avalduvad?
a. Kuidas tajute keelelisi ja mitteverbaalseid erinevusi peakontoriga suheldes?
b. Milliseid teadmisi peakontori riigi kultuuri kohta — néiteks véartused,
suhtlemisnormid, otsustamisviisid — olete pidanud ise omandama? Kuidas olete

neid teadmisi saanud?

IT Kavatsuse kujunemine ja ettevalmistus

Selgitus intervjueeritavale: Strateegiliste teemade tOstatamine (issue selling) tihendab
olukorda, kus Te juhina viite peakontori tdhelepanu monele olulisele ideele, probleemile voi
voimalusele, mis Teie hinnangul vdiks mojutada liksuse voi kontserni strateegilist suunda ja
1dbi selle tulemuslikkust. See holmab teadlikku tegevust, et teemale tdhelepanu saada,

pohjendada selle olulisust ning veenda otsustajaid sellega arvestama.

4. Meenutage konkreetset olukorda, kus kaalusite strateegilise teema tostatamist
peakontorile. Kirjeldage, mis toimus.
a. Milliseid signaale jilgisite peakontori toetuse hindamisel?
b. Kuidas tajusite oma suhet peakontori esindajatega ja nende avatust?
5. Millistel juhtudel olete otsustanud strateegilist teemat MITTE tostatada? Millist
rolli miingisid kultuurilised tegurid selles otsuses?
6. Kuidas valmistate ette strateegilise teema tostatamist? Kuidas peakontori
kultuuriline taust seda méjutab?

a. Millist infot kogute ja kuidas selgitate vdlja, mis on peakontori jaoks oluline?
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b. Kellega suhtlete ja peate ndu, et peakontori ootusi tuvastada?

ITI Teema kujundamise votted

7. Moéelge iihe konkreetse strateegilise teema tostatamise olukorra peale. Kui Te
peakontorile seda esitlete — kuidas otsustate, millise nurga alt esitada? Kirjeldage,
kuidas Te selle sonumi iiles ehitate.

a. Kas Te kujundate seda sdnumit teisiti, kui esitate peakontorile, vorreldes sellega,
kuidas Te seda oma Eesti meeskonnale riédgiksite? Milles see erinevus viljendub?

8. Kuidas Te selle teema oma ettevotte laiemate eesmiirkidega seostate, kui seda
peakontorile esitlete?

a. Kas esitate teema eraldi voi seote teiste algatustega — kuidas selle otsuse teete?

IV Teema miiiigiprotsessi votted

9. Kas tostatate teemasid pigem iiksinda voi kaasate teisi? Kuidas peakontori
kultuurilised normid méjutavad seda valikut?

a. Keda kaasate — enda iiksuse to6tajaid, peakontori esindajaid, viliseid osapooli
(kliendid, partnerid)?

10. Milliseid suhtluskanaleid ja -viise kasutate strateegiliste teemade tostatamiseks?
Kuidas peakontori kultuurilised normid mdjutavad seda valikut?

a. Kas kasutate selleks avalikke koosolekuid voi pigem privaatseid vestlusi?

b. Kuidas kultuurilised erinevused mdjutavad teie valikut formaalsete (ametlik
esitlus, kirjalik ettepanek) ja mitteformaalsete (vaba suuline selgitus, jutuajamine)
votete vahel?

11. Kui oluliseks peate teema tostatamise ajastuse valikut ning jirjepidevat ja korduvat
teema tostatamist?

a. Kas seda mdjutab peakontori kultuuriline taust?

V Edukus ja 0ppimine

12. Kirjeldage iiht konkreetset edukat ja iiht ebaedukat teema tdostatamise kogemust.
Millist rolli méingisid kultuurilised tegurid kummalgi juhul?

a. Mida teeksite ebaedukas olukorras niiid teisiti?
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13. Kui métlete oma esimestele kuudele oma tinases rollis — kas praegu liheneksite
peakontorile mone teemaga teisiti kui toona?
a. Kas on olnud olukord, kus peakontori reaktsioon teid iillatas — positiivselt voi
negatiivselt?
b. Kas on olnud olukordi, kus teie kultuuriline eeldus osutus valeks ja see mdjutas
teema tdstatamist?
14. Kas olete miirganud, et kommunikatsioonistiil méjutab seda, kuidas peakontor teie
ettepanekuid vastu votab?
a. Naditeks otsesus vs kaudsus, pauside kasutamine, tooni valik, kehakeel?
15. Kuidas on teie voime kultuuriliselt erinevate peakontori esindajatega suhelda ja
teemasid tostatada aja jooksul arenenud?
a. Millist ndu annaksite kolleegile, kes hakkab esimest korda sarnases olukorras

teemasid tOstatama?

VI Kokkuvaote

16. Millised kultuurilised teadmised ja oskused on teie hinnangul koige olulisemad

strateegiliste teemade edukaks tostatamiseks teie ettevottes?
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Lisa E. Kultuurilise Intelligentsuse (CQS) kiisimustik

The Cultural Intelligence Scale (CQS) (Ang et al., 2007)

Read each statement and select the response that best describes your capabilities. Select the
answer that BEST describes you AS YOU REALLY ARE (1 = strongly disagree; 7 =
strongly agree)

Metacognitive CQ

MCI1 —I am conscious of the cultural knowledge I use when interacting with people with
different cultural backgrounds.

MC2 — I adjust my cultural knowledge as I interact with people from a culture that is
unfamiliar to me.

MC3 — I am conscious of the cultural knowledge I apply to cross-cultural interactions.

MC4 — I check the accuracy of my cultural knowledge as I interact with people from different
cultures.

Cognitive CQ

COGI1 -1 know the legal and economic systems of other cultures.

COG2 — I know the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages.
COG3 — I know the cultural values and religious beliefs of other cultures.
COGH4 - I know the marriage systems of other cultures.

COGS — I know the arts and crafts of other cultures.

COG®6 — I know the rules for expressing nonverbal behaviors in other cultures.

Motivational CQ

MOT]1 —I enjoy interacting with people from different cultures.

MOT?2 - I am confident that I can socialize with locals in a culture that is unfamiliar to me.
MOT3 — I am sure I can deal with the stresses of adjusting to a culture that is new to me.
MOT4 -1 enjoy living in cultures that are unfamiliar to me.

MOTS — I am confident that I can get accustomed to the shopping conditions in a different
culture.

Behavioral CQ

BEHI1 — I change my verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-cultural interaction
requires it.

BEH2 — I use pause and silence differently to suit different cross-cultural situations.
BEH3 — I vary the rate of my speaking when a cross-cultural situation requires it.

BEH4 — I change my nonverbal behavior when a cross-cultural situation requires it.
BEHS — I alter my facial expressions when a cross-cultural interaction requires it.
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Lisa F. Intervjueeritud vastajate iilevaade

67

Nimi Valdkond Staaz juhi rollis | StaaZ viimases rollis | Kestus (min)
Antti Adur kaubandus 9a3k 9a3k 86
Ardo Asperk tootmine 8a8k 8a8k 82
Kristel Elmi kaubandus 2la 3a9k 99
Indrek Erin tootmine 2a5k 2a5k 101
Triin Kaasik tootmine 6allk 6allk 69
Mari-Liis Liinak |tootmine 3ab6k 3ab6k 73
Kristel Mets kaubandus 26a5k 2a7k 87
Rinel Pius teenindus 19al10k 12a5k 113
Ulle Susi tootmine 18a5k 3a9k 65
Artur Sevtduk tootmine 4a3k 2a6k 71

Allikas: Autorite koostatud

Mcirkus. Ardo Asperk ja Ulle Susi ei tédtanud intervjuu toimumise ajal enam vastavas
ettevottes. Vastajad on tabelis esitatud perekonnanime jérgi tahestikulises jirjekorras. Juhtide
peakontori kogemusriigid on toodud loeteluna konfidentsiaalsuse tagamiseks: Belgia,

Holland, Itaalia, Prantsusmaa, Rootsi, Saksamaa, Soome, Suurbritannia, Sloveenia, Taani,

USA
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Lisa G. Koodipuu

68

Pohikategooria

Alamkategooria

Koodiliihend

Koodi kirjeldus

Kavatsuse
kujunemine

Teema subjektiivne
olulisus

KAV _OLUL

Juhi hinnang teema strateegilisele
olulisusele — kas teema on piisavalt
oluline tostatamiseks antud
kultuurikontekstis, sh kaalutlus, kas
teema védrib tdstatamisega kaasnevaid
riske.

Usk tOstatamise
edukusse

KAV_EDU

Usk tostatamise edukusse, holmates
interkultuurilist enesetdhusust (uskumus
oma suutlikkusse kultuuridevahelises
suhtluses) ning varasema edu voi ebaedu
mdju praegusele tdstatamisvalmidusele.

Tajutud
voimupositsioon

KAV VOIM

Tajutud voimupositsioon ja legitiimsus —
tiitarettevotte struktuurne positsioon ja
mandaat kontserni kontekstis ning
kultuuriliselt kujundatud arusaam enda
usaldusvéérsusest tostatajana.

Tajutud
organisatsiooni-
kontekst

KAV _KONT

Peakontori toetuse ja avatuse hindamine,
kultuurikontekstist tulenevate
organisatsioonisignaalide lugemine ning
hierarhia ja vGimudistantsi mdju
tostatamisvoimalustele.

Suhete kvaliteet

KAV _SUHE

Suhte kvaliteet ja diinaamika peakontori
esindajatega — usalduse tase
konkreetsete isikutega ning kultuuriliselt
kujundatud suhtestiil ja suhtlusajalugu.

Mainekahju risk

KAV _RISK

Tajutud riskid tdstatamisega seoses —
isiklikud maine- ja suhteriskid,
kultuurilisest taustast tulenev riskitaju
ning tiitarettevotte tasandi
positsioonioht.

Ettevalmistavad
tegevused

Info kogumine

ETTEV_NORM

Kultuurinormide teadmine, mida juht
aktiivselt rakendab tdstatamise
ettevalmistuses — nduab rakenduslikku
seost strateegilise tdstatamisega (iildised
kultuurikirjeldused ilma rakenduseta ei
kuulu siia).

ETTEV_HQ

Aktiivne luure peakontori strateegiliste
prioriteetide, fookuste ja valmisoleku
kohta — sihipédrane infokogumise
protsess, mis hdlmab pretsedentide
uurimist, eelnevat sondeerimist ja
otsustuskriteeriumite kaardistamist.

Peakontori ootuste
tuvastamine

ETTEV_TOLG

Peakontori kultuuriliselt kujunenud
protsessiootuste tdlgendamine — kuidas
peakontor ootab teemade esitamist ja
otsuste tegemist
(argumentatsiooniloogika, esitlusvorm,
tempo, riskitolerants).
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Pohikategooria

Alamkategooria

Koodiliihend

Koodi kirjeldus

Ettevalmistavad
tegevused

Peakontori ootuste
tuvastamine

SON_RAAM INKR

Teadlik valik esitleda muutust
inkrementaalsena (samm-sammult)
versus radikaalsena, et vihendada
peakontori tajutud riski ja suurendada
vastuvotlikkust.

SON_TOEND

Ariplaani loogika, tdenduspShisus ja
argumentatsioonistruktuur peakontori
kultuurilistele eelistustele kohandatuna —
hdlmab tdendite tiiiibi valikut (numbrid
versus narratiiv), argumentatsiooni
iilesehitust ning sdnumi struktureerimist.

Konteksti
sobitamine

SON_SOBIT STRAT

Teema sidumine peakontori
strateegiliste prioriteetide ja
eesmirkidega — tdstataja positsioneerib
teema nii, et see haakuks sellega, mida
peakontor juba vdartustab.

SON_SOBIT TEEMAD

Teema sidumine teiste algatustega —
teema esitamine osana laiemast paketist,
mis suurendab kollektiivset survet ja
hajutab individuaalset riski.

SON_SOBIT VALINE

Viliskeskkonna seoste kasutamine
teema legitimeerimisel — kohalikud
sidusrithmad, kliendid, konkurendid ja
regulatiivsed nduded teema toetuseks
peakontori ees.

Miiiigitegevuse
votted

Kanali ja vormi
valik

MUUK _KANAL FORM

Formaalse versus mitteformaalse ning
kirjaliku versus suulise kanali valik
kultuurinorme arvestades — formaalsed
taktikad (kirjalikud aruanded,
planeeritud esitlused) versus
mitteformaalsed (juhuslikud arutelud,
kulisside taga vestlused).

MUUK KANAL PRIV

Privaatse (iiks-lihele kohtumine) versus
avaliku (koosolek, grupivestlus) kanali
vahel valimine — privaatkanaleid
kasutatakse sageli algatuste varajases
faasis nahtavuse ja riski maandamiseks.

Suhtlusstiili
kohandamine

MUUK_STIIL

Suhtlusstiili kohandamine tdstatamise
hetkel — hdlmab verbaalset stiili (toon,
otsekohesus, tempo, avanemistehnika),
mitteverbaalseid elemente (kehakeel,
formaalsusetase) ning reaalajas
reaktsiooni kultuurilistele signaalidele.

Kaasamine

MUUK _KAAS

Kaasamise otsus ja kultuuriline loogika
— hdlmab solo versus koalitsiooni
valikut ning hierarhianormide
arvestamist kaasamises (keda kaasata,
millises jarjekorras ja kuidas, arvestades
kultuurilisi ootusi).

Ajastuse kaalutlus

MUUK _AJAST

Tdstatamishetke valik soltuvalt
organisatsiooni otsustusriitmist ja
kultuurilistest signaalidest.
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Pohikategooria | Alamkategooria | Koodiliihend Koodi kirjeldus
Tagasiside ja Episoodipohine OPPI REFL Tagasivaatav refleksioon konkreetse
Oppimine refleksioon tostatamisepisoodi {ile — juht analiiiisib,

miks Idhenemine toimis voi ei toiminud,
millised kultuurilised votted olid edukad
ning kuidas peakontor reageeris.

Kaitumismuutus OPPI MUUT Konkreetne kditumismuutus kogemusest
tulenevalt — juht kirjeldab, mida ta
sisuliselt muutis oma ldhenemises
varasema tOstatamiskogemuse pdhjal.

CQ areng OPPI TRAJ CQ arengu trajektoor aja jooksul ning
iildine filosoofia kultuuridevahelise
teemade tOstatamise kohta — areng
kogemuste ja dppimistsiiklite kaudu.
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Lisa H. Kodeerimine Claude abil

Intervjuude transkriptsioonide kodeerimiseks kasutati tehisintellektipdhist
keelemudelit Claude Opus 4.6 (Anthropic, 2026). Kiimme intervjuud ja ligikaudu 240
lehekiilge transkriptsioone tdhendas mahukat siistemaatilise kodeerimise vajadust, mille
puhul tehisintellekti kasutamine vdimaldas saavutada jérjepidevuse ja kiiruse, mida iiksik
inimkodeerija pikema perioodi véltel saavutada ei suudaks. Kdesolev lisa kirjeldab
kodeerimisjuhendi viljatdotamise etappe, kodeerimisprotsessi tehnilist kirjeldust, inimese ja
tehisintellekti todjaotust ning meetodi piiranguid.

Kodeerimisjuhend ei valminud tihe korraga, vaid kujunes mitme etapi viltel
pilootkodeerimiste pohjal. Iga juhendi versiooni jdrel kodeeris tehisintellekt ihe voi mitu
intervjuud ning autorid vordlesid tulemust sellega, kuidas nad oleksid sama materjali ise
kodeerinud. Siistemaatilised lahknevused inimkodeerija ja tehisintellekti tulemuste vahel olid
peamine ajend juhendi tdpsustamiseks: iga uus reegel, definitsiooni tdiendus voi eristusjuhis
lisati selleks, et viia tehisintellekti kodeerimine vastavusse autorite endi
kodeerimisstandardiga. Iga juhendi muudatus dokumenteeriti eraldi muudatuste logis, mis
voimaldab metoodika reprodutseerimist. Loplik kodeerimisjuhend hdlmas ligikaudu 900 rida
juhiseid seitsmes sektsioonis ning sisaldas teoreetilist raamistikku, koodipuud definitsioonide
ja piiritlemisjuhistega, CQ dimensiooni tuvastamise otsustuspuud, kodeerimiskvaliteedi
reegleid ning kohustuslikku kontroll-loendit.

Iga intervjuu kodeerimine toimus eraldi vestluses, kuhu laeti {iles anoniimiseeritud
transkriptsioon ja kodeerimisjuhend. Kodeerimine jdrgis kahefaasilist protsessi.

Esimeses faasis kodeeris tehisintellekt kogu intervjuu, lébides iga tsitaadi puhul
nelja-sammulise otsustuspuu (vt joonis 8). Esimeses sammus hinnati, kas tsitaadis avaldub
kultuuriline mdju. Kui ei, mairati CQ dimensiooniks PUUDUB ning otsustuspuu Idpetati.
Kui jah, siis teises sammus méérati konkreetne CQ dimensioon (kognitiivne,
metakognitiivne, motivatsiooniline voi kditumuslik) tsitaadi sisu pohjal, kasutades nelja
dimensiooni operatsionaliseeritud definitsioone. Kolmandas sammus kontrolliti, kas tsitaat
sisaldab eristatavalt mitut CQ dimensiooni, mille puhul rakendati topeltkodeerimist.
Kaitumusliku ja metakognitiivse dimensiooni eristamiseks oli eraldi alamotsustuspuu koos
kalibreerimisnéidetega, kuna see oli kodeerimise kdige sagedasem varieeruvuse allikas.
Neljandas sammus vormistati struktureeritud nelja-komponentne pohjendus, mis sisaldas (a)

kiisimuse konteksti, (b) tsitaadi sisukokkuvdtet, (¢) CQ dimensiooni pdhjendust koos
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mehhanismiga ning (d) negatiivset eristust juhul, kui tsitaat puudutas kahe sarnase koodi

Vali jargmine tsitaat (kdnevoor)
reegel 7 — ainult VASTAJA_XX tekst

v

Segmenteeri kdnevooruks
reegel 15

piirialasid.

Faktiline
taustainfo?
(reegel 8)

Jita tsitaat kodeerimata
kood ei omistata

reegel 10 — iga mote eraldi kood, topeltkodeerimine ok

v

[ Mééra protsessietapi kood (reegel 9) ]

[ Tuvasta eristatavad sisulised motted ]

KAV_- ETTEV_- SON_- MUUK_ - OPPI_- IND_
kood peab vastama tegeliku tegevuse etapile

jargmine tsitaat (per-tsitaat tsiikkel)

Mérgi CQ = PUUDUB K"I“:,‘:;':";:’m"lu Madra CQ dimensioon (sektsioon 7.2a)
kood jaab, dimensiooni ei ole N COG - META - MOT - BEH (vdimalik topeltkodeerimine)
(reegel 13)
d
Y"‘
e N
Koosta struktureeritud pohjendus (reegel 11)
(a) kusimuse kontekst - (b) tsitaadi sisukokkuvdte
(¢) CQ dimensioon + mehhanism - (d) negatiivne eristus
. ¢ J
( ) Kontroll-loendi
Faas 2 — Kontroll-loend (sub-process) K1- reegel 8 — taustainfo? . eemalda
rakenda iga kodeeritud tsitaadi kohta enne valjundit . K2 reegel 13— CQ lavend — muuda CQ véi eemalda
K3 - BEH vs META - muuda / topeltkodeeri META+BEH
\_ K4 - reegel 9 — etapi vastavus — muuda kood

K5 - reegel 10 — topeltkodeerimine - lisa/eemalda
K6 - reegel 15 — segmenteerimine — (lhenda/segm.

JAH Veel tsitaate

intervjuus?

BPMN legend

O Start
o End
O Task [ Koosta kodeerimistabel (.md) ]

<> XOR gw sekisioon 7.9 formaat + Faas 2 kokkuvéte
(eemaldatud / muudetud / lisatud kodeeringud)
O Subprocess

Joonis 8. Intervjuude kodeerimise protsess

Allikas: Autorite koostatud

Otsustuspuu keskne reegel oli range eksplitsiitsuse néue: CQ dimensioon omistati
tsitaadile ainult juhul, kui kultuuriline mdju avaldus tsitaadis endas voi selle vahetus

kdnevoorus eksplitsiitselt. Intervjuu iildist konteksti viljaspool konevooru CQ omistamise
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alusena ei kasutatud. See range ldvend tagas, et CQ kodeeringud peegeldasid vaadeldavaid
kultuurilisi viiteid, mitte kodeerija tagantjérele tehtud tildistusi.

Teises faasis rakendas tehisintellekt koigile esimeses faasis kodeeritud tsitaatidele
struktureeritud kontroll-loendit. Kontroll-loend holmas faktilise taustainfo (nditeks ettevotte
struktuuri kirjelduste) eemaldamist, CQ dimensiooni omistamise korrektsuse uuesti hindamist
eksplitsiitsuse reegli alusel, kditumusliku ja metakognitiivse CQ piirjuhtumite iilekontrolli,
kodeeritud tegevuse vastavuse kontrolli protsessietapile, topeltkodeerimise reegli rakendamist
(iiks tsitaat vOib saada mitu koodi, kui see sisaldab mitut eristatavat sisulist mdtet) ning
tsitaadi segmenteerimise iihtlustamist (segmenteerimise iiksus on kdnevoor, mitte
iiksiklause).

Kogu kodeerimisprotsess viidi ldbi kahes voorus. Esimeses voorus rakendati
deduktiivset koodipuud kdigile kiimnele transkriptsioonile, kasutades eelkirjeldatud
kahefaasilist protsessi. Selle vooru kéigus kerkisid andmetest esile kolm teooriast véljajéévat,
kuid empiiriliselt olulist teemat, mis vormistati induktiivsete koodidena. Need lisati seejérel
kodeerimisjuhendisse ning viidi ldbi teine kodeerimise voor, mille kdigus kiidi kdik kiimme
intervjuud uuesti siistemaatiliselt 1dbi, et tagada induktiivsete koodide iihtlane rakendamine
kogu empiirilises materjalis. Kahevooruline 1&henemine tagas, et induktiivsed koodid said
iihtlaselt rakendatud kdigi vastajate andmetele, sealhulgas neile intervjuudele, mis olid
esimeses voorus kodeeritud enne vastava koodi tuvastamist.

Tehisintellekti roll oli mahukas esmakodeerimine: tsitaatide tuvastamine
transkriptsioonist, sobiva koodi omistamine, CQ dimensiooni médramine otsustuspuu alusel
ning struktureeritud pdhjenduste koostamine vastavalt juhendile. T66 autorid séilitasid kogu
protsessi viltel analiiiitilise vastutuse: kodeerimisjuhendi koostamine ja iteratiivne
tdiendamine, tehisintellekti tulemuste valideerimine pilootkodeerimiste kaudu, V04 auditi
labiviimine, koodipuu konsolideerimine, piirjuhtumite lahendamine, kodeeringutest mustrite
tolgendamine ning teoreetiliste jarelduste tegemine. Tehisintellekti kasutamine oli seega
toomahukas tugitegevus, mis voimaldas autoritel keskenduda analiiiitilisele to6le, mitte
mehaanilisele tsitaatide mérgistamisele.

Tehisintellekti-pohisel kodeerimisel on mitu olulist piirangut. Esiteks ei oma
keelemudel kultuurilist kogemust ega taju kontekstuaalseid nliansse samal viisil kui
inimkodeerija, mis on eriti oluline CQ temaatikat kisitlevas t60s, kus uuritav nihtus ise on
kultuurilise tajumise voime. Teiseks kaldub tehisintellekt otsima kinnitust pigem etteantud
raamistiku suunas, mitte esitama vastuviiteid voi tdstatama kiisimusi, mida juhendis pole

kajastatud. Kolmandaks voib mudeli véljund varieeruda erinevate kodeerimissessioonide
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vahel ka siis, kui sisend on identne, mistottu tdielikku reprodutseeritavust ei ole voimalik
tagada.

Neid piiranguid maandati nelja meetmega: (1) range reeglistik koos
kalibreerimisndidete ja konkreetsete piirjuhtumite eristusjuhistega; (2) siivaaudit V04
materjalil ning sellest tulenevad juhendi siistemaatilised tdiendused; (3) kahefaasiline
kodeerimisprotsess koos kohustusliku kontroll-loendiga, mis simuleeris inimkodeerija
enesekontrolli; (4) iteratiivne juhendi tdiustamine pilootkodeerimiste pohjal, mille kdigus
vorreldi tehisintellekti tulemusi autorite endi kodeerimisega ning juhendit muudeti seni, kuni
need vastasid omavahel. Kokkuvottes tditis tehisintellekt mahuka esmakodeerimise

funktsiooni, kuid analiiiitiline vastutus jdi kogu protsessi viltel autoritele.

Kodeerimise juhend on kéttesaadav siit: kodeerimise kontekstidokument v5.7.md


https://osf.io/xbd8k/files/osfstorage/6a0c8898cf8435fa01a068f7
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Lisa I. Kodeerimistabel ja ristanaliiiis

Koodide sagedus vastajate kaupa

Kood V01 V02 (V03 |V04 V05|V06 V07 |V08 V09 V10 | KOKKU | %
KAV_EDU 2 2 1 3 3 1 1 1 3 0 17 2.8%
KAV _KONT 3 4 2 0 1 2 5 2 2 1 22 3.7%
KAV _OLUL 0 0 1 0 0 1 1 1 0 4 8 1.3%
KAV_RISK 0 0 0 1 2 3 1 1 1 0 9 1.5%
KAV_SUHE 3 0 1 1 1 2 2 0 1 1 12 2.0%
KAV _VOIM 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 28 4.7%
ETTEV_HQ 2 4 2 5 1 1 4 4 3 1 27 4.5%
ETTEV_NORM 19 |13 |5 18 |11 |13 |11 |10 |5 7 112 18.7%
ETTEV_TOLG 1 4 2 6 3 2 2 2 2 3 27 4.5%
SON_RAAM _INKR 4 0 0 2 1 0 1 0 1 1 10 1.7%
SON RAAM VOIM 3 1 1 1 1 0 1 1 0 2 11 1.8%
SON_SOBIT_STRAT 4 0 3 2 2 0 1 1 0 0 13 2.2%
SON_SOBIT TEEMAD |2 [1 |0 |0 |1 |o |0 [0 |1 |1 |6 1.0%
SON_SOBIT VALINE [1 |1 o |o [0 |2 |1 |o o |o |5 0.8%
SON_TOEND 2 3 3 4 5 1 4 2 2 2 28 4.7%
MUUK_AJAST 1 1 1 3 0 0 2 2 0 3 13 2.2%
MUUK JARJ VIS 3 2 1 1 2 1 2 1 1 2 16 2.7%
MUUK KAAS 2 2 2 3 6 1 2 5 4 1 28 4.7%
MUUK KANAL FORM |1 4 1 2 0 2 3 2 1 1 17 2.8%
MUUK KANAL PRIV |2 0 1 4 0 1 0 4 1 1 14 2.3%
MUUK _STIIL 10 |5 1 10 |5 5 4 3 7 2 52 8.7%
OPPI MUUT 3 3 1 3 1 3 3 1 2 1 21 3.5%
OPPI_REFL 2 3 3 5 7 7 5 2 0 1 35 5.9%
OPPI_TRAJ 5 3 3 2 5 5 7 2 4 1 37 6.2%
IND KEELEBARJAAR [0 |1 1 {3 |0 (0 |3 |0 |1 |1 |10 1.7%
IND MULTIKULTI 2 0 1 2 1 1 0 1 0 0 8 1.3%
IND KULT MINIM 0 (2 |1 |3 |3 |1 (0o |0 |1 |1 |12 2.0%
KOKKU 80 (62 |41 (87 |65 |58 |67 |51 |46 |41 598 100.0%
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Summary

THE ROLE OF THE SUBSIDIARY MANAGER'S CULTURAL
INTELLIGENCE IN STRATEGIC ISSUE SELLING WITHIN MULTINATIONAL
CORPORATIONS

Helen Metsvaht, Oliver Vaagen

This master's thesis examines how subsidiary managers' cultural intelligence (CQ)
shapes their capacity to raise strategic issues with multinational corporate headquarters.
Although CQ (Earley & Ang, 2003) and issue selling (Dutton & Ashford, 1993) are both
well-established traditions in their respective literatures, no systematic account exists of how
the four dimensions of CQ, namely metacognitive, cognitive, motivational, and behavioural,
are activated across the successive stages of the issue selling process. The research question
is how subsidiary managers mobilise CQ when bringing strategic issues to culturally distant
headquarters.

The theoretical chapter integrates the two streams of scholarship. CQ is conceptualised
as a multidimensional capability underpinning culturally competent judgement, motivation,
and behaviour; the issue selling process is reconstructed as a five-stage sequence spanning
intention, preparation, packaging, selling moves, and feedback and learning. The analysis
shows that a subsidiary's systemic, resource-dependence, and institutional power is realised
vis-a-vis headquarters through micro-political bargaining (Dorrenbécher & Gammelgaard,
2011), the central mediating mechanism, which in turn requires CQ.

The empirical study employs a qualitative research design combining semi-structured
interviews with the self-report Cultural Intelligence Scale (CQS) (Ang et al., 2007). The
sample consists of ten subsidiary managers whose headquarters are located across seven
European countries and, for two respondents, also the United States. Interview data were
analysed through a hybrid deductive—inductive thematic analysis, yielding 598 coded units
across 27 codes (24 deductive, three inductive).

The analysis reveals a stage-specific and dimension-specific activation pattern.
Cognitive CQ dominates the preparation stage, where managers map the headquarters'
decision culture, power relations, and cultural expectations. Behavioural CQ peaks in the
selling moves stage, where real-time adjustment of communication style requires culturally
appropriate conduct. Metacognitive CQ concentrates in the feedback and learning stage,

functioning as an integrating mechanism that turns situated experience into durable
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competence. Motivational CQ displays a dual role: it underlies the formation of selling
intentions, yet its depletion can itself become a barrier to raising issues.

Comparison of self-reported scores with interview coding reveals a systematic
discrepancy: managers tend to underestimate their cognitive and overestimate their
motivational CQ relative to what is observable in their practice. The self-report profile
reaches its richest balance among mid-tenure managers (5-10 years), consistent with
Molinsky's (2007) notion of cross-cultural code-switching becoming partly automatised and
with the inductive finding of cultural minimisation.

Three inductive themes emerged: language barriers, organisational multiculturalism,
and cultural minimisation, the latter reflecting an intentional, experience-based stance rather
than a deficiency of cultural awareness. The thesis contributes a refined process model in
which CQ activates selectively across issue selling stages and includes a culturally neutral
zone grounded in universal business logic. These findings specify CQ's role in the voice
mechanism (Bouquet & Birkinshaw, 2008) through which subsidiary power becomes visible
to headquarters.

The study is limited by its qualitative design with ten respondents, the European focus
of the sample, and the retrospective nature of the interviews. Future research could test the
stage-specific activation pattern quantitatively in culturally more distant contexts and

investigate cultural minimisation as an experience-based strategic stance.
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