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SISSEJUHATUS

Koostdo on olukord, milles vaatamata paljudele andekatele inimestele organisatsioonis
tuleb leida toimimismehhanism, mis arvestab koikide osapoolte huve. Seega on koost6o
puhul oluline, et poolte vahel on mdistev suhtumine ning tdielik iiksteisemdistmine,
mille tulemusena paraneb meeskonna toimimise efektiivsus ning tddga rahulolu. Samas
aga on koostodoks vajalik inimeste avatud suhtumine ja koostodvalmidus, mis on seotud

kindlasti indiviidi rahuloluga t66kohas.

Juba Cameron ja Freeman to6tasid 1dbi uuringute teooria, kus joonistus selgelt vilja
mudel, et toorahulolu on seotud positiivselt horisontaalsete suhete ja sotsiaalsusega ning
negatiivselt turu ja hierarhiliste seostega (Cameron, Freeman 1991). Ténapédeva iihis-
konnas on viimastel aastatel suurenenud probleemid t66jouga, sest to6 ei vasta tihti
tootaja ootustele, samas aga ei pruugi todtaja ootused olla tasakaalus tdoandja ootus-
tega. Teada on asjaolu, et rahulolevad to6tajad saavutavad paremaid todtulemusi, sest
nende sooritus oma t66s on efektiivsem ning sellega kaasneb omakorda suurema panuse
andmine ettevotte kui terviku iildisele edule ja arengule, sest jarjest enam ollakse seisu-
kohal, et oluliseks ressursiks on inimesed, kes ettevottes tootavad ning asutusele

vadrtust lisavad, mitte materiaalne vara.

Tooandja iilesanne on olla kursis todtajate rahulolu voi rahulolematusega. Iga ettevotte
juht peaks erilist tdhelepanu podrama oma téotajate heaolule, sest rahulolevad alluvad
aitavad tagada ettevottele paremaid tulemusi, mis omakorda viivad eesmirgi saavuta-
misele. Toorahuloluga tegelemine ettevotte juhi poolt on viga oluline, sest see on parim
viis kasutada oma piiratud ressursse — inimressursse — targalt ja organisatsioonile
kasulikult (Savery 1996).

Tood ajendas koostama asjaolu, et seoses maailma majandussituatsiooniga on iisna

tavapdrane olukord, kus firmad otsivad edasiseks eksisteerimiseks lisainvestoreid voi



piitiavad leida oma firmadele uut jatkusuutlikku omanikku. Kui aga uueks omanikuks
saab olema vilisfirma, kaasnevad lisaks organisatsioonilistele muutustele ka probleemid
asjadest erinevalt arusaamises, kultuuri ja traditsioonidega véljakujunenud tavades ja
prioriteetides. Sageli pooratakse esmajarjekorras tihelepanu finants- ja strateegilistele
teguritele ning vajaka jaidb tegelemisest organisatsiooni ja inimressurssidega kaasnevate
probleemidega (Stahl, VVoigt 2008).

Antud t66s tahab autor leida pohjuseid, miks koigi eelduste olemasolul koostéoks kahe
teineteist tdiendava ettevotte tihinemisel see siiski ei toimi ja positiivne meelestatus {ihi-
nemise alguses on asendunud rohkem tikskdiksuse ja negatiivsusega. Kuigi iiheks eelda-
tavaks rahulolu languse pohjuseks on majandussituatsioon mooblisektoris, tunnetab t66
autor, et emotsionaalne negatiivsus ei tulene mitte ainult tasust 1dhtuvalt, vaid ka teistest

tooga seotud asjaoludest, mis ajendas uurima tooérahulolu laiemalt Modet OU-s.

Tootajate toorahulolu uurimine aitab selgitada, milliste aspektidega ollakse ettevottes
rahul ning mis pohjustab tootajate rahulolematust. Kui ettevottes luuakse kdik tingi-
mused to6ga rahuloluks, paranevad tddtajate toomotivatsioon ja todtulemused, lisaks
tekivad usaldus, lojaalsus, piihendumus ja 1dbi selle paraneb ka ettevotte tulemus
(Tietjen et al. 1998). To6rahulolu on emotsionaalne vastus todsituatsioonile ning tavali-
selt on see mojutatud sellest, kuivord hasti tulemus vastab tootaja isiklikele ootustele.
Selleks, et tagada korgel tasemel toosooritus, peavad todandjad mdistma tootajat. Seega
tuleb firmade tihinemisel podrata suurt tdhelepanu todtajate todrahulolule ja koostddle,
mis antud kontekstis on tugevas seoses, sest ei ole suudetud jouda emafirma poolt

margitud miitigitulemini.

Efektiivse koostod saavutamiseks kahe organisatsiooni vahel on oluline tagada nii
organisatsioonisisene kui ka nende viline koostd6. Sageli aga osutub {ithinemine niivord
kulukaks, et seda proovitakse teostada minimaalsete kuludega, mistdttu teostuse
kvaliteet kannatab ja ei saavutata loodetud tulemusi. Kahjuks praeguses majandusolu-
korras ilmnes selline olukord ka antud {ihinemisel, kus tootjana tegutsev emafirma négi
voimalust miiiigiturule laienemises, kuid ei arvestanud jaemiiiigiga kaasnevate lisa-
kuludega. Seega ei pruugi olla iihinemine kokkuvottes edukas ega kasvata aktsioniride
rikkust, vaid tekitab ainult t66 rahulolematuse ning sellega kaasneva motivatsiooni

languse ja t66jou voolavuse (Stahl, Voigt 2008).



Kuna t66s vaatluse all oleva néite puhul iihinesid erinevates riikides asuvad firmad, vois
eeldada, et iihe faktorina mojutab koostddd ja téorahulolu rahvusliku kultuuri eripéra,
millest 14dhtuvalt otsis vastust sellele viitele ka t66 autor. Eskildsen, Kristensen ja
Antvor on uurinud rahvusliku kultuuri ja téorahulolu vahelisi seoseid artiklis ,, T66-
rahulolu ja rahvusliku kultuuri vaheline suhe” (,,The relationship between job satis-
faction and national culture*), milles on vorreldud 22 erineva riigi kultuure (Hofstede
teooria jargi) ning inimeste toorahulolu. Uurimustest selgusid seosed todrahulolu ja
rahvusliku kultuuri vahel. Tépsemalt leiti, et riikides, mille kultuuris avaldus tugevamalt
»ebamiirasuse viltimine* ning ,,maskuliinsus®, on todrahulolu madalam (Eskildsen et

al. 2010).

Kuna mooblitootmise ja -miiligiga tegelevad ettevotteid on praecgune majandus-
situatsioon Eestis tugevasti mojutanud (pole esmatarbekaup), siis leiti lisainvestor Miint
mooblisalongi brindi nime all tegutsevale firmale OU Modet Litis korpusmooblit
tootva ja hulgikaubandusega tegeleva firma SIA Bolderaja Serviss ndol. Kui vorrelda
Eesti ning Lati kultuure Hofstede teooria jirgi ning votta vaatluse alla mainitud
kriteeriumid, voib Oelda, et markimisvéérseid erinevusi seal ei ole. Naiteks on Liti
,maskuliinsuse” nditaja 21 ning ,,ebamidrasuse viltimine” 63, Eestil on vastavad
nditajad 30 ja 60. Seega ei tohiks toorahulolus olulisi erinevusi nende riikide vahel olla.
Seda kinnitavad ka erinevad uurimused to6rahulolu kohta, kus Eesti ja Lati toorahulolu
on sarnased. Néiteks vOib Eurofoundi kodulehelt 2005. aasta kohta leida jargmised
andmed: Eestis olid to6ga rahul vai viga rahul 75% inimestest ning Létis oli see néitaja

70,2% (EurLIFE 2012).

Eelnevast voib jéareldada, et kui antud uurimuses vaatluse all olevas ettevottes on t66-
rahulolu parast omaniku vahetumist muutunud, ei tohiks see olla tingitud rahvuste
kultuurilistest erinevustest, mida kinnitavad ka Taani majandusspetsialistide Eskildseni,
Kristenseni ja Antvori uurimuste tulemused. Kuna liikmesriikide vahel ei ole olulisi
erinevusi ettevotte organisatsioonides ldhtuvalt kultuurieriparadest, kiill aga esinevad
erinevused véikeste korvalekalletega iiksikute toorahulolufaktorite 16ikes (Eskildsen et
al. 2010), tuleks terviku saavutamiseks ja probleemi lahendamiseks keskenduda kogu
ettevotte tegevusele ja sellest tulenevale rahulolule (Oshagbemi 1997b). Kahe naaber-

riigi ettevotte iihinemisel vdivad probleemid olla seega organisatsioonispetsiifilised



ning tuleneda organisatsioonide kultuurilistest omapiradest ning efektiivsuse saavuta-
miseks tuleks rohutada koostood, mille oluliseks teguriks on tédrahulolu, sest koostoo

on tingitud inimeste valmisolekust ja avatusest (Stahl, Voigt 2008).

Minu magistritdd baseerub kiisitluste vastustel OU Modet tootajate toorahulolul 2011.

aastal voOrrelduna aastaga 2005, kui todandjaks oli antud todtajatele AS Miint ning

praeguseks koordineeriva emafirma SIA Bolderaja Serviss tootajate todrahulolul samuti

2011. aastal, mida tdiendavad intervjuud. Kéesoleva magistritoé eesmargiks on

selgitada vilja tddrahulolu muutused ja selle mdjud koostddle OU Modet niitel ning

anda soovitusi kahe ettevotte koostoo efektiivsemaks muutmiseks todrahulolu

parandamise kaudu. Eesmargi saavutamiseks on piistitatud jirgmised uurimisiilesanded:

a) selgitada téorahulolu ja koostdd olemust ja anda iilevaade nende teoreetilistest
kasitlustest;

b) uurida téorahulolu ja koost6o tegureid,;

¢) selgitada vilja hinnangud to6rahulolule OU-s Modet ja SIA-s Bolderaja Serviss;

d) selgitada vélja nimetatud firmades téorahulolu ja koost66d mojutavad tegurid;

e) anda uuringu tulemuste pdhjal soovitusi ettevotte toorahulolu ja koostoo

parandamiseks.

Uurimist66 koosneb kahest osast: teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilises osas esita-
takse erinevaid késitlusi toorahulolu teooriatest ja koostoo olemusest. Empiirilises 0sas
antakse iilevaade OU-st Modet, AS-st Miint ja SIA-st Bolderaja Serviss ja tutvustatakse
organisatsioone; analiiiisitakse toorahulolu ja koost6dd ning neid mdjutavaid tegureid.
Uurimismeetodina kasutatakse kvantitatiivset uuringut, kasutades ankeetkiisitlust ning

kvalitatiivset uuringut, milles viiakse 14bi intervjuud uuringus osalejatega.

Positiivseks on antud asjaolude juures t60 autori pikaajaline tootamise kogemus
uuritavas ettevottes ja seega oskused analiilisi ldbiviimiseks. Palju tdhelepanekuid on
saadud ldbi osalusvaatluse, kuigi seetdottu on oht mojutada tulemuste analiiiisi 1dbi

subjektiivsete arvamuste ja nigemuste.

Sissejuhatuse 10petuseks tahaksin kindlasti tdnada oma juhendajat Tiia Vissakut

kannatlikkuse ja abi eest ning kolleege, kes aitasid osalemisega sellele tublisti kaasa!



1. TOORAHULOLU JA KOOSTOO OLEMUS NING
SEOSED

1.1. Toorahulolu olemuse teoreetilised kasitlused

Kui vaadelda mdisteid, siis toorahulolu ja koosto6 on sdnapaar, mis mingib olulist rolli
igas tdnapdeva ettevottes, kus téhtsal kohal on meeskonna t66 voi ithinenud ettevotted ja
sellega kaasnev tooprotsess. Todga seonduv hoiak on tddrahulolu voéi tédga rahul-
olematus. Positiivne t60rahulolu on oma t66st tulenev meeldiv emotsionaalne seisund,
mis niitab, kuidas tootajale tema t66 meeldib. Toorahulolu voib vaadelda nii {ildise
hoiakuna kui ka iihe tooétaja individuaalse rahuloluna. Indiviidi kditumist vdivad
mojutada mitmed asjaolud ning peamist motivatsiooni allikat on raske kindlaks teha.
Lofquist ja Dawis (1972) kirjeldasid rahulolu kui tunnetust indiviidi ja téokeskkonna
vahel, samas kui Locke vaatles seda kui to6taja emotsionaalset suhet tookohaga ja

sellest tulenevat positiivsust voi negatiivsust (Locke 1976).

Organisatsiooni vajadused kujunevad ldhtuvalt véliskeskkonnast, kus ettevate tegutseb,
ja oma sisemistest protsessidest. Need vilimised ja sisemised tegurid mdjutavad nii
tiksikindiviidi kui ka ettevotte ootusi ja eesmérke ning mdjutavad nende kéitumist,
millest tulenevalt ootuste ja vajaduste viikese lihisosa puhul on todrahulolu ettevottes
madal (Mumford 1991). T6d6ga rahulolu nditab tOGtaja positiivset vOi negatiivset
suhtumist to0sse, toO0korraldusse, tookaaslastesse. Inimene vordleb olukorda oma
toekspidamiste ja vdértustega ning kujundab sellest lahtuvalt hoiaku, olles siis rahulolev
vOi rahulolematu (Vadi 2004: 88). Seega on tdoga rahulolu ametist voi tegevusest
tulenev meeldiv tunnetuslik seisund, mis kajastab vajaduste rahuldatuse astet ja niitab,
kuidas t66 tootajale meeldib (Virovere et al. 2005: 46). Locke kajastab seda lédbi
positiivse emotsiooni vOi meeldiva hoiaku oma t66 suhtes, samas aga ndevad uurijad

rahulolus veel erinevaid tahke nagu palk, edutamine, juhtimisstiil ja suhted



kaastootajatega. Sellest tulenevalt voib tdolgendada todga rahulolu ja selle tegureid
mitmemodtmelistena ja siduda inimeste tunnetuse enda emotsionaalse seisundiga todga

seotud tegurite suhtes (Gautam et al. 2006).

Esmakordselt kirjeldati tooga rahulolu pdhjalikumalt eelmise sajandi alguses ldbiviidud
uurimuses Chicagos asuvas Hawthorne Plant of the Western Electric Company's, kus
vaadeldi suhet toGtingimuste ja vdsimuse ning tiidimuse vahel toGtajate hulgas. Seda
Elton Mayo poolt koos abilistega ldbiviidud katset (Gillespie 1993) hakati nimetama
Hawthorne'i efektiks. 1930. aastatel hakati toorahulolu mddtmisteks kasutama mitme-
suguseid kiisimustikke, kus lasti tootajatel hinnata t66 olulisemaid omadusi nagu t66
raskus, pinge vaheldus, tasu jm., mille tulemuste summeerimisel saadud indekseid
vaadeldi kui to6ga rahulolu taset, mida oli soovitav voimalikult korgel hoida. Siiski on
toorahulolu tdpselt midratlemata, sest ta on sdltuv védga paljudest asjaoludest, millest
lahtuvalt iildistab ka Vroom oma teoorias toorahulolu olemuse lihtsalt lausega ,,to6taja
tunnetab tookohal enam positiivset kui negatiivset emotsiooni® (Vroom 1964). See on
ka iiheks kitsaskohaks kirjeldatavate ettevotete iithinemisel, kus negatiivne emotsioon on
hakanud péirssima koost6dd ja kuna negatiivsus on enam vdimenduv, siis tuleb leida

positiivne motivaator rahulolu saavutamiseks, séilitamiseks ja kasvatamiseks.

Enid Mumford (1991) jagab koolkonnad Idhtuvalt fookuse asetusest rahulolu

saavutamiseks:

1) Psiihholoogiliste vajaduste koolkond, keda esindavad Maslow (1943), Herzberg
(1966), Likerti (1932), kes nédevad, et keskseks motivaatoriks on t66ga rahulolu ja
sellest 1ahtuvalt tdhtsal kohal saavutusvajadus, tunnustus ja vastutus.

2) Juhtimisstiilile suunatud koolkond, kus keskseks osutub psiihholoogide Blake ja
Mounton (1964) ning Fiedleri (2005) arvates jarelevalve ja tootajate hoiakud.

3) Tasusiisteemil pohinev koolkond, mida esindavad Bowen (1976), Gowler ja Legge
(1983), hinnates korgelt tasusiisteemi olemasolu.

4) ldeoloogiat ja vairtuseid tihtsustav koolkond, mille esindajaks loetakse Grozier
(1964) ja Gouldner (1954).


http://et.wikipedia.org/wiki/Hawthorne%27i_efekt

Eelnevatest teooriatest voime jireldada, et todrahulolu sdltub suurest hulgast erinevatest

muutujatest (Mullins 1993):

a) individuaalsed tegurid: iseloom, haridus, véimed, vanus, intelligentsus, perekonna-
seis ja suhtumine todsse;

b) sotsiaalsed tegurid: suhted kaastootajatega, rithmatoo, suhtlemisvéimalused;

¢) kultuurilised tegurid: suhtumine, uskumused ja vaartused,

d) organisatoorsed tegurid: t66 olemus, t66 maht, t66 ametlik iilesehitus, personali-
poliitika;

e) keskkonnategurid: majanduslikud, sotsiaalsed, tehnilised ja valitsuspoolsed mdjud.

Suhteliselt sarnaselt vaatleb toorahulolu niitajaid Mayo, Kkes, arendades edasi
Hawthorne’i teooriat, liigitas toérahulolu mojutavad tegurid (Mayo 2004: 12):

a) juhtimise efektiivsus,

b) praktiline toetus tookohal,

C) toorithma iseloom,

d) dppimis- ja arengukultuur,

e) tasu- ja tunnustussiisteem.

Tanapdeval on todrahulolu teooriaid edasi arendatud ning vilja on todtatud ka
toorahulolu hindamissiisteem, kus vorreldakse JDI (t66d kirjeldav indeks) faktoreid
(Smith et al. 1969): t66 ise, ootuste-tasu suhe, organisatsioon ja selle eesmairgid,
juhtimisstiil, koost66 ja JDS (t66 omaduste skaala) faktoreid (Ironson et al. 1989), mille
keskseks on t66 omadused. Kuna ettevotte konkurentsis pilisimiseks, edu saavutamiseks
ja samuti visiooni ja missiooni tditmiseks on olulised koik toorahulolu tekitavad tegurid,

siis kdsitleme pohjalikumalt klassikalisi teooriad.

Maslow vajaduste teooria on iiks kodige vanemaid teooriaid. Ameerika psiihholoog
Abraham Maslow (1908-1970) on koostanud inimvajaduste hierarhia (vt. joonis 1), kus
ta rithmitab inimesele omased vajadused piiramiidikujuliselt. Koige aluseks, millele
iilejadnud ehitis ehk piiramiid toetub, on inimese esmased fiisioloogilised vajadused
nagu eluaseme-, joogi- ja toidu-, une- ja seksuaalvajadus. Sellele toetub turvalisuse
vajadus, mis tagab inimesele rahu ja kindlustunde. Turvalisusele omakorda toetub

armastuse ja kuuluvuse vajadus ning vajadus tunnustuse jdrgi. Piiramiidi tipus aga

10



eneseteostuse vajadus, mis Maslow teooria kohaselt hakkab inimese puhul todle alles

siis, kui koik eelnevad vajadused on rahuldatud (Maslow 1943).

eneseteostusvajadus

/ tunnustuswvajadus \
/ armastus- ja kuuluvusevajadus \
/ turvalisusvajadus \

/ flisioloogilised vajadused \

Joonis 1. Maslow vajaduste piiramiid (Maslow 1943: 373-386).

T66 autor mdistab, et kui alamastme vajadused on mdddukalt rahuldatud, siis need
enam ei motiveeri tootajat, vaid selleks tuleb kasutada kdrgema astme Seni veel
rahuldamata vajadust. Samas ei tohiks palga tdhtsustamine teiste rahulolufaktoritega
vorreldes olla liiga esmane, sest tulemuseks voib olla suhteliselt vdike tooefektiivsus
tootaja poolt, puudub motiveeritus. Seda seotust peab digesti mdistma organisatsiooni
juht, vastasel juhul keskendub ta oma todtajate madalama astme vajadustele, mis on
seotud fiisioloogiliste vajadustega ja turvatundega, ning teised vajadused jddvad
teenimatult vdikese tdhelepanuga. Motivatsiooni olemust tundes ja tehnikaid oskuslikult
kasutades suudavad paljud juhid oma alluvaid aga osavalt motiveerida tohusalt ja
innukalt tditma neile delegeeritud tooiilesandeid (Burns 2007) nii et sellega kaasneb

toorahulolu.

Maslow vajaduste teooriat arendas edasi 1969. aastal Clayton Alderfer (ERG theory),
kes jagas vajadused kolme gruppi:

a) eksistentsivajadus (existence),

b) suhtevajadused (relatendess),

¢) kasvuvajadused (growth).

Clayton Alderferi teooria erineb Maslow omast selles, et rohkem kui iiks vajadus voib

mojutada indiviidi kéitumist iikskdik mis ajal ning koik kolm kategooriat voivad

11



mdjuda samaaegselt (Aldefer 1969). Samuti ndustub t66 autor Freemani vélja toodud
Alderferi viitega, et kui madalama astme vajadused ei ole saavutatud, siis ei ole

voimalik korgema astme vajadustega rahulolu saavutada (Freeman 1999: 291).

Ameerika psiihholoog McLellandi vajaduste teoorias ei ole liikkumapanevaks jouks mitte

bioloogilised vajadused, vaid sotsiaalsed (McLelland 1978). Téhtsal kohal on enese-

arendus oma eesmirkide saavutamise kaudu, jittes kdrvale mittevajaliku. Ta jagas

sotsiaalsed vajadused kolme ossa:

a) saavutusvajadus (kOrge saavutusvajadustega inimesed on enamasti juhtivatel
kohtadel),

b) suhtlemisvajadus ja liitumisvajadus (eelistavad aega panustada suhtlemisele ja gruppi
kuulumisele, neil on raske teha keerulisi otsuseid ja tdhtis on teiste arvamus),

C) jou- ja vdimuvajadus (peegeldab iiksikisiku soovi Opetada vdi julgustada teisi

saavutustele).

T606 autori arvates antud teooria ei ole motivaatorina siiski sellise rohuasetusega tiksi
rakendatav, kui ei ole rahuldatud bioloogilised ehk esmavajadused, eriti praegustes
majanduslikes tingimustes, kus palk on elukallidust arvestades teenindavates ettevotetes

suhteliselt madal.

Pohjalikumalt on uurinud téorahulolu Frederick Herzberg (Herzberg 1966). Tema
teooriat nimetatakse ka kahe faktori teooriaks ja see pohineb uuringul, kus Herzberg
kiisitles inimesi kahel juhul:

a) kui nad olid dnnelikud ja oma t66ga rahul,

b) kui nad ei olnud t66ga rahul.

Uurimuse kéigus selgitati vélja ja analiiiisiti, millal on to6tajad t66ga rahul ja millal
rahulolematud. Herzberg on véitnud, et teatud faktorid t66] pdhjustavad rahulolu ja
teatud rahulolematust, millest tulenedes jagas ta faktorid kahte rithma: hiigieenifaktorid

ja motivatsioonifaktorid (Herzberg 1966).

Hiigieenifaktorid on to6tasu, tootingimused (todkorraldus), todkultuur, kindlustunne
to0l, inimsuhted ja isiklik elu, juhtimise kvaliteet. Need ei anna kiill positiivset rahulolu,

kuid nende puudumine pohjustab Kindlasti rahulolematust. Motivatsioonifaktorid on t66
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iseloom, saavutusvajaduste rahuldamine, tunnustus, vastutuse usaldamine, arengu-

voimalused, edukus t66s, ametialane tous. Motivatsioonifaktorid voivad tekitada rahu-

lolu (Herzberg 1966).

Hiigieenifaktoritega vodivad kaasneda negatiivsed tunded ja tekitada téoga rahulole-
matust, kuid kui saabub nullpunkt, siis voime rddkida rahulolust ja motivaatorite
toimest. Motivatsioonifaktorite abil saab tdsta todga rahulolu, hiigieenifaktoritega
leevendada rahulolematust. Termin ,,motivatsioonifaktorid®, mida Herzberg kasutas,
tulenes sellest, et neil teguritel on todrahulolule positiivne moju ja viivad tootaja

toovoime efektiivsuse kasvule (Kidron 2006: 97).

Moningates situatsioonides on efektiivsem tdsta rahulolu kui leevendada rahulole-
matust, seega tuleb tohustada motivatsioonifaktoreid; vastupidiselt olukorras, kus tuleb
pigem leevendada rahulolematust kui tdsta rahulolu, on digem kasutada hiigieeni-
faktoreid (Virovere et al. 2005: 64-65). Jélgida tuleb aga asjaolu, et hiigieenitegurite
parandamine loob liihiajalise rahulolu, mitte pikaajaliselt toimivat motiveeritust
(Freeman 1999), seega on Herzberg, Mausner ning Snyderman arvamusel, et motivatsi-
oonifaktorite arendamine on hiigieenifaktorite arendamisest efektiivsem (Herzberg et al.
1967).

Kindlasti ei tdhenda rahulolematus alati rahulolu puudumist ja vastupidi — rahulole-
matuse puudumine positiivsust ja rahulolu. Naiteks kui to6tajal ei ole voimalusi karjdari
arendamiseks ning eneseteostuseks, siis ei tihenda see veel seda, et tootaja on
rahulolematu, samas kui palk ei ole piisav, siis tekitab see enamasti rahulolematust.
Tasu toustes voib kiill kaduda rahulolematus, kuid see ei pruugi tagada ka rahulolu
(Chaudhrya et al. 2012).

Herzberg (1967) teooria jérgi tuleks koigepealt tookeskkonna loomiseks tegeleda
hiigieenifaktoritega, mis looks vdimaluse rahuloluks ja motivatsiooniks. Hiigieeni-
faktorite eiramisega kaasneb indiviidide rahulolematus ning té6tajate rahulolu on raske
saavutada (Syptak et. al. 1999: 1-2). Seega voime jireldada, et korge palk ei ole
motivatsiooni seisukohast eriti oluline, aga liiga madal tasu m&jub vdga demotiveerivalt
(Malberg 2005: 116). Selles punktis tekivad Herzbergi (1966) teoorias siiski ebakdlad,
sest Herzberg vaatab rahulolu ja rahulolematust tekitavaid faktoreid eraldi, aga neid
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tuleks jélgida {iihtse protsessina (Oshagbemi 1997b), mille kiaigus tuleb leida
organisatsiooni kitsaskohad ja rahulolu saavutamiseks luua vastavad tingimused.

Herzbergi (1967) teooriat on kiill palju kritiseeritud seoses puudustega rakendamisel
reaalses tooelus, viites, et inimesed pilitiavad vastata kiisija ootusi arvestades, sdilitades
nii sotsiaalset tasakaalu ja kartes oma tookoha parast (Vadi 2004: 89), kuid vaatamata
kriitikale on Herzbergi (1966) teooria védga populaarne toorahulolu uuringuteks
ettevotetes. Ka too autor on arvamusel, et antud teooria kasutamine on siiski tulemuslik
tdnu pikale kasutuskogemusele, sest see voimaldab ettevottes kujundada toorahulolu,
korvaldades rahulolematuse hiigieenifaktoritega ning tdstes motivatsioonifaktoritega
toorahulolu — seega mdlemad faktorid on olulised. Samas on t66 autor ndus Herzbergi
(1967) viitega, et mdlemad faktorid on kiill vordselt olulised, aga kodigepealt tuleb
tdhelepanu poorata hiigieenifaktoritele, sest kui ettevdttes valitseb vdga madal t66-
kultuur, organisatsiooni- sisesed suhted on halvad, puudub kindlustunne, to6tasu on
madal vms, siis ei saa me radkida ka saavutusvajaduste rahuldamisest ja tunnustamisest.
Kui koige tdhtsamad vajadused jddvad rahuldamata, siis tekitavad need koheselt
monopoolset mdju inimese energia ja pingutuste suhtes. Kui tiks vajadus on rahuldatud,
siis tekitab juba jargmine korgem vajadus inimese tdhelepanu. Ning tunne, et vajadust ei
saa kunagi rahuldada, tekitab nérvilisust ja diisfunktsionaalset kaitumist (Landsberg

2003: 106).

Kokkuvdttes jareldas Herzberg (1967), et véline motivatsioon on vdhem efektiivne ja
nimetas selle KITA siindroomiks (KITA - kick-in-the-pants: positiivne KITA,
negatiivne psiihholoogiline KITA ja negatiivne fiisioloogiline KITA), samas arvas
Herzberg, et juhid ise hdvitavad motivatsiooni (Herzberg et al. 1966). Kui vaadelda neid
nelja teooriat, siis on margatavad osalised kattumised ja sarnasused. Siiski vd3ib
vaadelda Maslow (1943) ja Herzbergi (1966) teooriat konkreetsemalt piiritletuna kui

McLellandi oma, mis vaatleb rahulolu vajadusi loominguliselt individuaalse kiilje pealt.

Lisaks vajaduste rahuldamisele on t66 autori arvates olulise tdhtsusega to6tajate vordne
kohtlemine, mis annab koostdost ldhtuvalt vastastikuse usalduse ja aktsepteerimise ning
sellest tulenevalt iiksteisega arvestamise ja organisatsiooni tugevuse. Inimesed ei tohi
tunda ennast torjutuna ja ka teistega vorreldes vdhem hinnatuna. Tunnetus ootuste ja

tulemuste vahel kasvab vilja vaartustest, mis on inimesel elu jooksul kogunenud, samas
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aga mojutab soove suhtumine, mida on voimalik todtajates eestvedamisega kujundada,

arvesse vottes organisatsiooni ja selle eesmérke (Tietjen, Myers 1998).

Vordle kohtlemise probleemiga tegeles USA teadlane Edward Lawler, mida
nimetatakse vordluse teooriaks. Lawler (1986) kasitleb motivatsiooni kui tootaja
tunnetust tulemustest, millega nende pingutus voib 16ppeda (Lawler 1986: 28). Kui
inimesed kogevad selle pingutuse tulemusena kas eneseteostust voi rahalist kasu, on nad
positiivselt motiveeritud, sest inimene kditub tavaliselt nii, kuidas see oleks temale
koige kasulikum. Kindlasti on vordse kohtlemise puhul oluline aspekt, et todrahulolu on
to0taja emotsionaalne voi afektiivne seisund ja seega vdga soltuv sellest, mida to6taja

tunneb voi arvab ja millist tasu ta ootab (Petrescu, Simmons 2008).

Antud teooria korral inimesed vordlevad oma t66d ja selle eest saadavat tasu teiste
indiviidide panusega ja sellest saadava tasuga (ka enda varasema kogemusega) ja
kogedes ebadiglust, toob see kaasa rahulolematust ning toosuhetes Gigluse ndudmist.
Inimesed soovivad, et nende kogemused, td6alane pingutus ja haridus ning tulemused
oleksid vastavuses t60 eest saadava tasuga. Tunnetatud ebavordsus tekitab toGtajas
pingeid ning iihtlasi vihendab to6taja todalast motivatsiooni ja loomingulisust (Siimon,
Tiirk 2003: 229).

Alati on olemas toGtajate ootused ja tegelikkus ning vordlusteooria (Lawler 1986) otsib

vastuseid, mis méérab hiivitise hulga vo1 millest see soltub ning sellest tulenevad

subjektiivsed hinnangud ja kuidas need kindlustavad t6orahulolu v&i vdhendavad

rahulolematust, kui inimeste ootustase sdltub (Lawler 1986):

a) enesehinnangust todoskusele, vilumusele, kogemusele, haridusele, sotsiaalsele staatu-
sele ning positsioonile ettevottes — mida kdrgem on tootaja enesehinnang, seda
suurem on ootustase;

b) ametialastest nduetest, mis tulenevad t66 keerukusest, t60 raskusest, t60 téhtsusest ja
vajalikkusest — mida keerulisemad on ametinduded, seda suurem on ootustase;

¢) vordlushinnangutest kolleegidega — mida suuremana tunnetab to6taja oma toGpanust

vorreldes kaastdotajatega, seda suurem on ootustase.

Hiivitustase vordlusena soltub aga tegelikult saadud hiivitise suurusest ja kaastdotajale

makstud hiivitisest. Antud teooriast voime jireldada, et kui inimese ootused vastavad
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tegelikkusele (t60 eest hiivitatakse tdpselt sellises summas nagu ta lootnud oli), siis on

tootaja rahul ja motivatsioon on seda suurem, mida tugevamalt ja selgemalt tunnetab

indiviid seost tehtud pingutuste, tulemuse ja hiivitise vahel. Kui aga hiivitis on loodetust

véiksem, siis tekitab see rahulolematust, mille tulemusena voib to6taja hakata to6tama

ebaefektiivsemalt ja halveneda tdotaja poolt tehtava t66 kvaliteet. Seega vdib

motivatsiooni kirjeldada toorahulolu saavutamiseks lébi kolme teguri (Tiirk 2001):

a) toosoorituse tdendosus — inimene hindab tdendosust, mil midral tema tédalased
voimed, kogemused ja pingutused voimaldavad midagi saavutada;

b) tasu saamise tdendosus — inimene hindab tdendosust, mil médral todalane saavutus
viib teatud tasuni;

¢) tasu saamise tdhtsus ja soOV — nditab, kuivord inimene soovib saavutustele jargnevat
tasu, kusjuures tasu olulisus ja spetsiifika on inimestel erinev (suurem palk,

positsioonikam ametikoht).

Inimese enesehinnang ning suhtumine teistesse voib ebavdrdse kohtlemise tagajirjel
muutuda voi hoopiski vahetab to6taja seetottu tookohta, uue tootaja koolitamine on aga

kallis ning pikema staaziga toG6tajad on rahulolevamad ja seega efektiivsemad

(Oshagbemi 2000).

Sellest ldhtuvalt arvab t60 autor, et firmade iihinemisel peab viga tapselt midratlema
mdlema ettevotte tootajate kohustused ja tilesanded ning formuleerima sellest tulenevate
hiivitiste suuruse, kuid kindlasti peab arvestama indiviidide omapéra, mis mojutab
olenevalt inimtiiiibist ootusi ja soove. Nii v0ib iseloomustada todrahulolu kolme tiitipi
ootuste koosmdjus, mis soltuvad tookeskkonnast, isikuomadustest, indiviidi rollist ja

selle omaksvotust.

Toorahulolu aspekti hiigieenilisest faktorist ldhtuvalt tuleks Kindlasti veel vaadelda
1964. aastal Vroomi poolt esitatud ootuste teooriat, mis pShineb arusaamal, et to6rahul-
olu ei soltu eelkdige vajaduste rahuldamisest, nagu seda Maslow (1943) sonastas, vaid
tdhtsad on ka ootused, mida inimene mingi tegevusega seostab. Indiviidi pingutus soltub
eelkoige sellest, kui vaartuslikuna tajub ta eelnevat tulemust, kui tdenédolisena tajub ta
tulemuse saavutamist ning millised on todtaja arvates tema vdimed selle tulemuse
saavutamiseks (Virovere et al. 2005: 65). Antud teoorial on tdhtsal kohal indiviid ja

tema eesméargid, mis on sarnaselt olulised ka McLellandil (1978).

16



Ootusteteooria vdimaldab mddta motivatsioonitugevust, millest ldhtuvalt nimetas
Vroom teatud tulemuse eelistusi valentsiks. Kui keegi iiritab hoiduda nendest
tulemustest voi on nende suhtes mojutamatu, voib tulemus olla positiivne, negatiivne,
voi kui keegi on nende tulemuste suhtes iikskdikne, siis voib valents olla 0. Selleks, et
iseloomustada tootaja ootusi, mille puhul tegevuse tagajirjel saavutatakse tulemus,

kasutas Vroom terminit ,,subjektiivne tdoendosus® (Vroom 2003).

Kokkuvotvalt antud teooriast ldhtudes oleks vaja juhil tekitada motiveeriv olukord, kus
tootaja tunnetab, et tehtav pingutus tagab hea tulemuse ning sellest ldhtuvalt saab ta
oodatud tasu (Vroom 2003). Kui tddtaja ootused ja tulem {iihtivad, vdib eeldada ka
rahulolu teket, mis omakorda tekitab usaldust, lojaalsust ja kvalitatiivset tulemit ette-

vottele 1abi indiviidi rahulolu (Tietjen, Myers 1998).

Kui eelnevad teooriad pdhinesid konkreetsetel tulemitel, siis Dunhami (1975) teooria
pohineb rohkem indiviidi psiihholoogilisel tunnetusel, kus on oluline t&6rahulolu
saavutamisel inimese jaoks:

a) oma to0 olulisena tunnetamine;

b) to6taja tunnetab vastutust t66 tulemuste eest, mis ta sooritas;

c) teab pingutuse tulemust.

Vroomi (1964) ja Dunhami (1975) teooriaid sidudes saame ka vastuse kiisimusele, miks
kdrgemal positsioonil olev inimene on rahulolevam (Oshagbemi 1997a), sest ta saab
madalamal hierarhilisel redelil olevast toGtajast rohkem palka, samas tunnetab ta oma
t00 olulisust ja vastutust. Eelnevalt vaadeldi aspekte, milliselt to6taja tajub ja tunnetab
toorahulolu, kuid seda mdjutab ka palju muid tegureid nagu nditeks: eestvedamise
suund, meeskond, Oppimis- ja arenguvdimalused, tunnustamine ja tasustamine. Hésti
toimiv organisatsioon koos edukalt toimivate siisteemidega voimaldab koigil to6tajatel
teha t66d, millest nad saavad rahuldust tunda ja enda eesmérke 14bi meeskonna
eesmirkide teostada. Selleks, et todtaja ootustel oleks voimalikult suur iihisosa
organisatsiooni ootustega, tuleb juhil suunata inimese suhtumist, sest véartushinnangud
on inimesel vilja kujunenud ning seda saab mingil méiral mojutada, aga mitte muuta
(Eskildsen et al. 2010). Samas peaks aga juhid jidlgima, et ei tekiks eesmérkide poole

pliieldes sisemist konkurentsi nii vanuselises, soolises kui meeskondlikus mottes, sest
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pikemas perspektiivis ei too see kaasa toorahulolu, vaid pingeid, samuti parsib rahulolu
pidev kontroll (Linz 2003).

Seega vOime jareldada, et kui indiviidi eesmérkidega on seotud motivatsioon, siis
positiivseid kogemusi erinevate tegevuste tagajérjel saadavate hiivistega voime késitleda
toorahuloluna, motiveerivalt voib tootada indiviid juba siis, kui rahul ollakse ainult
mone t60 aspektiga (Peretomode 1991). Olulised tegurid on toorahulolu saavutamisel
veel ka vordne kohtlemine, mille tdhtsaks osaks on suhtlemise moraal, emotsioon ja
olemus (Wang et al. 2010) ning kindlasti annab aga to6rahulolu tdstmisele koikides
aspektides kaasa koolitus, sest paremini koolitatud tootajatel on motiveeritus suurem ja
seega potentsiaal efektiivsemale toole, mis on seotud eneseteostusevajadustega ning

vastutuse tunnetusega (Choo, Bowley 2007).

Inimkéitumine on keeruline ja halvasti modistetav ning raske kirjeldada. T66rahulolu
voib lugeda osaks inimese terviklikust eluga rahulolust. Samas rahulolev inimene ei pea
t60 juures kogu aeg heatujuline olema ja sellega oma rahulolevat suhtumist viljendama,
kuna rahulolu on indiviidi poolt tajutav seisund ja suhtumine, mis iseloomustab
vajaduste rahuldamise astet ja nende vajaduste rahuldamise intensiivsust ning mida

suuremad need on, seda pithendunum on t66taja oma tédandjale (Darwish 1998).

Kui Maslowi (1943) teooria jargi teevad inimesed t60d, et omada elatusallikat ja
esmatédhtis on rahuldada fiisioloogilised vajadused, siis tdnapdeval otsib inimene
tookohta, kus on hea meeskond ja enesearendamise voimalused. Herzbergi (1966)
teoorias on ndha, kuidas toérahulolu on seotud inimese motivatsiooniga seda t66d tehes.
Ootuste ja vordsuse teooriad rohutavad inimese soovi saada pingutuse eest véadrilist
tasu, milleks voib olla nii palk, tunnustus kui ka tagasiside. Positiivse tulemuse
saamiseks piisab tihti kdepigistusest voi saadetud kaardist (Linz 2003). Samas Dunhami
(1975) teooria tostab esile toOtaja seotuse tdhtsuse psiihholoogiliselt oma
organisatsiooni eesmirkidega ja teadmise saadava pingutuse tulemist. T66 autor on
ndus viitega, et tdorahulolu uuringu kaudu on voimalik parandada t66 efektiivsust ja
koostddd, sest kdrgema rahulolu tasemega todtajad on efektiivsemad, loomingulisemad
ja lojaalsemad oma todandjale (Syptak et al. 1999: 1). Eelnevaid teooriad lihtsamalt

kiasitledes voOib jaotada toorahulolu pdhjustavad tegurid sisemisteks ja vélimisteks
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rahulolufaktoriteks. Vilisteks faktoriteks on palk ja edutamisvoimalused, sisemised

faktorid aga t60 ise, juhtimine ja kaastdotajad.

Kui sisemiste faktorite (t60, juhtimine, kaastootajad) rahulolu on korge, siis kaasneb
sellega ka sisemine vajadus t60d teha, mille tulemusena pole enam t66 rahulolu
vahendiks, vaid t66 on eesmérk omaette ja to0taja jatkab to0 tegemist ka siis, kui tal
pole korvalist sundi. Avatuma todssesuhtumisega tajub tootaja, et tehtav t66 voimaldab
eneseteostust ja eesmarkide saavutamist. Ollakse arvamusel, et aktiivsemad ja avatumad
inimesed saavad oma t66ga paremini hakkama ja on t66d tehes rahulolevamad (Gomez-
Meja et al. 2004: 19-20), samuti vahetavad nad vdiksema tdendosusega oma todkohta,
mis aitab kokku hoida uue tootaja véljadppe kulusid ja ennetab olulise toGtaja lahku-
misega kaasnevaid probleeme. Samas voib see mdjutada ka teisi tootajaid lahkuma ning
16hestada hédsti sujunud koostddd voi meeskondi. Selliste probleemide drahoidmiseks on
tahtis faktor infoliikumine, kus tuleb jilgida nii vertikaalset kui ka horisontaalset info
litkumist, igasugune infosulg voib tekitada rahulolematust ja iileinformeeritus segadust

(Goris 2007).

Kuna kahe firma ithinemine toob alati kaasa nende kultuuride tihinemise, siis mojutab
koostdo ka toorahulolu, sest tihtivateks puutepunktideks on juhtimine, organisatsioon,
tookeskkond, suhted kolleegidega jne. Seda situatsiooni ilmestab Abeggleni (1958
viidatud Ashford et al. 1989 kaudu) viide, kes oli kindel, et jaapanlased on pithendunud
toole tdnu heale tookorraldusele (eluaegne t60hdive ja staaz iihes ettevottes), aga selle
likkas timber lverson (1996 viidatud Ashford et al. 1989 kaudu), kes oli kindel, et
tookohaga kaasnev positiivne emotsionaalne kogemus toob kaasa ka suurema
plihendumuse. Sarnasele jareldusele joudis ka Darwish (1998). Seega hésti 1dbimoeldud
iihistegevusega on vdimalik tagada suurepédrane tulemus nii, et todtajad on ndus kaasa
166ma, on saavutatud huvitav ja haarav tegevus, mille ldbi saavutatakse koostdo,
ithendamaks organisatsioonid Ttihiste eesmérkide nimel, sest tooga rahulolu viitab
suhtumisele ja tunnetele, mis inimestel seoses oma to6ga tekivad. Positiivne suhtumine
toosse viitab toorahulolule, negatiivne aga rahulolematusele, millest tulenevalt muutub
tootaja piihendunumaks voi ebalojaalsemaks (Ibid. 1998). Meyer ja Herscovitch (2001:
301) on aga iseloomustanud organisatsioonile pithendumist kui joudu, mis paneb to6taja

tegutsema ka sel juhul, kui motivatsioonis esineb puudujdike. Kokkuvotvalt kisitleb t66
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pohisteks vajadusteks ja fokuseeritusega materiaalsusele voi sotsiaalsusele (vt. joonis
2).

Organisatsioonipdhised

vajadused

Dunham 1975 Majandus

Vroom 1964

Sotsiaalne,

psiihho- Materiaalne

loogiline

Joonis 2. Toorahuloluteooria areng ldhtuvalt materiaalsest voi sotsiaalsest 1ahenemisest

ning indiviidi- v3i organisatsioonipdhistest vajadustest (autori koostatud).

Joonisel 2 ndeme, et Maslow (1943) vajaduste teooria on aluseks, millele saab
toorahulolu edasised teooriad rajada ldhtuvalt piliramiidi astmetest tipuni vilja ja see
annab vOimaluse liikuda nende etappide alusel edasi Herzbergil (1966) hiigiceni- ja
motivatsioonifaktoriteni. Kindlasti on ka ettevotte toorahulolu uurimisel oluliseks
koigepealt esmavajaduste rahuldamine, mis peegeldub palgas ja selle suhtes panuse ja
ootuse vahel (Vroom) ning vdoimalusest elukallidusest ldhtuvalt elementaarsete kaupade
muretsemiseks. Samas aga ndeb t00 autor tdnapdeva toorahulolu juures véga tdhtsal
kohal eneseteostust ja eesmairgistatud tegevust, mida tdstavad korgele ka Herzberg

(1966) ja just McLelland (1978). Ténapdevases iihiskonnas on tihti mojuvaks faktoriks
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tootaja otsuse tegemisel Dunhami (1975) maérgitud sotsiaalne pool pakutava téokoha
juures ja psiihholoogiline tunnetus ning Lawleri (1986) teooriast tulenev vordne
kohtlemine kdigi organisatsiooni litkmete osas, sest inimene sobitab ennast iildisesse
maailmapilti oma emotsioonidest ldahtuvalt. Kuid kindlasti ei tohi me &ra unustada

majandust kui raamfaktorit.

1.2. Koostoo olemuse teoreetilised kasitlused

Téanapieval on liheks suuremaks koostoo tegemise vajaduseks ettevotete ithinemine, miS
eeldab meeskonnatéo elemente. Uhinemine on kujunenud ettevdtte arengu loomulikuks
osaks ning sédilimise votmekiisimuseks, mille pohjuseks on valdavalt ettevotte tulemuste
parandamine, nditeks efektiivsuse saavutamine, turuosa suurendamine, kasumlikkuse
kasv vms. kaudu, kuid esineb ka olukordi, kus selline samm on uuele turule minekuks,
omandada uusi oskusi ning kompetentsi voi luuakse firmale lisavéértusi uute to6161kude

lisandumisel néditeks miitigimeeskonna, jaotuskanalite abil (Creasy 2005).

Rahvusvaheliste iihinemiste poolest on juhtival kohal USA, Suurbritannia ja Saksamaa
firmad. Esimene suurem iihinemiste laine toimus Eestis 1990. aastate teisel poolel.
Viimase 10 aasta jooksul on toimunud kiill palju iihinemisi, kuid majanduskriisis ka

nende samade firmade iseseisvumist (Ekspress Grupp ja Rahva Raamat).

Kahe ettevotte iihinemisel tuleb kindlasti jdlgida nii sisemist kui vidlimist koostdod.
Erinevates ajakirjanduslikes allikates kinnitatakse, et vaid umbes 50% koikidest
tihinemisstrateegilistest laienemistest on edukad, samas on aga probleemiks, et pooltel
ettevotetel ei Onnestu luua piisivat aktsia védrtust ning nende aktsia tulu on pérast
tthinemist madalam kui nende konkurentidel (Creasy 2005) ja nagu niitas Perry ja Herd
uurimus, edestas 30% oma tulemustelt analoogettevotteid, kuid samas viis aastat hiljem

oli 70% ellujaanud ettevotetest alla konkurentsivoimet (Perry, Herd 2004).

Viimastel aastatel on kasvava huviga uuritud organisatsioonide ihinemise teemat ning
organisatsioonikultuuri rolli tihinemisprotsessis. Mitmed autorid on seisukohal, et
ithinemisjargselt saavad midravaks indiviidist sdltuvad ja gruppidevahelised diinaami-
kad (Stahl, Voigt 2008). Samuti jagavad nad seisukohta, et organisatsioonikultuurid ei

ole valdavalt {ihtsed, vaid hdlmavad endas subkultuure, mis voivad tekkida kas ameti-
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kohtade, organisatsiooni tdiendavate rollide, hierarhia tasemete ja funktsioonide,
erialade voi huvigruppide keskelt (Eskildsen et al. 2010). Seega véime jareldada, et
ithinemisprotsessi edukus ei soltu niivord finantsilistest vOi strateegilistest teguritest,
vaid peamiselt tulemusest kui hésti osatakse sulandada organisatsioonikultuure ning
tiletada kultuurilisi erinevusi (Stahl, Voigt 2008). Suur hulk ettevotteid kasutab
tthinemisprotsessi, et kasvatada ettevotte voimekust ning suurendada firma konkurentsi-
voimet. Saavutamaks edukat turupositsiooni, peavad kaasaegsed ecttevotted olema
kiired, kasumlikud, efektiivsed, kohanemisvoimelised ja perspektiivsed (Bohlin et al.
1993), mille saavutamiseks ja wvalisturule sisenemiseks koopereerutakse kohalike

ettevotetega, et oleks voimalik efektiivsemalt tegutseda.

Kuigi tehniliselt on liitumised ja iihinemised erinevad, késitletakse neid koos
kombineeritult (M&A), samas eristatakse liitumist (merger) iithinemisest (acquisition).
Esimese puhul otsustavad kaks suhteliselt vordsetel positsioonidel olevat ettevotet oma
tegevused thildada (Hitt et al. 2007: 200) ja seega vaadeldakse tavaliselt liitumist
sobraliku kokkuleppena. Teisel juhul voivad tihinemised olla nii sobralikud kui
vaenulikud, kus iiks ettevote ostab teise ettevotte kontrollpaki voi 100%-lise osaluse,

eesmargiga muuta iihendatav ettevote iheks oma harutegevuseks (Ibid.: 200).

Seisukohtadega, et liitumine on vordsete osapoolte sobralik kokkulepe, noustuvad ka
autorid nagu Nicholson (1998) ning Child et al. (2001), samas aga vdib ithinemist
kasitleda pohimdtteliselt kui iilevotmist, mille kdigus kindlustab iiks ettevote end
piisava hulga teise ettevotte aktsiatega, saavutamaks kontrolli otsuste iile. Sageli ollakse
veendumusel, et tihendatava ettevotte aktsiondrid vOidavad tehingutest rohkem kui
ithendava firma omanikud. ,,Uuringud akadeemikute, konsultatsioonifirmade ja é&riaja-
kirjanduse poolt kinnitavad, et {ihinemised vdivad hévitada aktsiate vaartust kui seda
luua ... umbes pooled kdigist ihinemistest ei suuda véartust suurendada.* (De Camara,
Renjen 2004). See viitab asjaolule, et iihinemistele pandud ootuste ja tulemuse
tegelikkuse vahel on suur 106he, mille tulemused on ka kindlasti seotud {ihinemise

moodusega: horisontaalne, vertikaalne, funktsionaalne.

Horisontaalse ithinemise puhul iihinevad samal geograafilisel turul tegutsevad samu

tooteid pakkuvad ettevotted (AS A. Le Coq Group ostis AS-i Osel Foods).
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Vertikaalne integratsioon, kus iihinevad erinevates faasides olevad ettevotted, st kas
iiksteisele jirgnevate voi eelnevate tegevusaladega ettevotted. Vahendamaks kesk-
konnast tulenevat ebakindlust ja suurendamaks kontrolli operatsioonide {iile voib
organisatsioon omandada tarniva ettevotte — liikuda véirtusahelas tahapoole (AS
Rakvere Lihakombinaat) voi ettepoole (Eesti Ekspress ostes Rahva Raamatu), laiendada
védrtusahelat (Rein Kilgi Pere Aktsiaselts).

Funktsionaalne integratsioon — siinergia allikas erinevates valdkondades tegutsevad
firmad liituvad. Selliste tihinemiste suurim pluss on kahe organisatsiooni siinergeetiline
koostoodala, kus {ihistegevuse tulemus {iletab mérgatavalt {iksitegemise resultaadi
(Fidhow, Gjefsen 2001) ja mille puhul saadav kasu iiletab kordades iiksitegutsemisest
saadava vodimaliku tulu. Uhinedes saab tekkida olukord, kus finantsilise (financial),
aritegevusliku (operational) ja juhtimisliku (managerial) siinergia ithinemisel tekkinud
ettevote tOOtab efektiivsemalt kui eraldiseisvad ettevotted tiksinda, millest vOime

jareldada, et ithinemise peamine alus eesmargipohiseks toimimiseks on koostoo (Creasy
2005).

Koost6od saab vaadelda ka kui meeskonnatodd ja seda takistavad ja arendavad tegurid
on efektiivsuse saavutamisel vdga olulised, sest rahulolu saab saavutada ka 1abi
meeskonna huvide. Sellist meeskonnapdhist tunnustuse ja motivatsiooni strateegiat on
koostdd arendamiseks kasutatud rohkesti arenenud riikides, mis on toimunud mitmetel
pohjustel, nagu néiteks organisatsiooni todtajate arvu karpimisel on vdimalik paremini
ara kasutada olemasolevate tootajate oskusi ja ressursse, sest organisatsioon on viga
tundlik klientide noduetele, konkurentsile ja tehnoloogiale. Kokkuvdtvalt saame
jareldada, et koostoo koige tihtsamaks aluseks on indiviid ja tema olemus, sest tema
védrtushinnangud ja suhtumine mojutavad ka organisatsiooni ja tema kultuuri, samuti

tegutsemise efektiivsust ja seeldbi kliendi rahulolu (Wright 2006).

Hollandi psiihholoogi Gerard Hendrik Hofstede uurimus néitab, et on olemas riikliku ja
piirkondliku kultuuriparandi rithmitused, mis mojutavad organisatsiooni kditumist ja

meeskonna t60d olenemata iihistest motivaatoritest ja mis on viga piisivad ajas

(Hofstede 2001).
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Hofstede vordleb organisatsioone lahtuvalt riiklikust ja piirkondlikust paiknemisest viie

moote alusel (vt. tabel 1).

Tabel 1. Hofstede viis mdddet

Voimukaugus Individualism Maskuliinsus | Ebakindluse | Pikaajalisus versus
(PD) Versus Versus véltimine lithiajalisus
Kollektivism Feminiinsus (UAI) (LTO)
(JDV) (MAS)

* voimu * gruppi kuuluvus | * materiaalsus | * tuleviku * {ihiskonna
olemasolu ja visioon orientatsioon
vdimusuhe tulevik, olevik,

minevik

* vordsus/ * indiviidi pohine | * sotsiaalsus * |ojaalsus
ebavordsus isiksuse areng

Allikas: autori koostatud Hofstede (2001) pohjal.

a) voimukaugus (PD — Power Distance) — kuna eestlastel on antud modde véike (40),
nditab see, et eestlased ei aktsepteeri eriti autokraatset voimu, vaid pigem tugineb
austus staatusele. Seega meeldib eestlastele, kui neid kaasatakse juhtide poolt
otsustusprotsessidesse. Siiski on Eesti olnud alles hiljuti iileminekuriik ja sealt
tuleneva noukogude motteviisi tottu on selle ajastu pdlvkonna hulgas veel tuntav
bossi-alluva suhe;

b) individualism vs kollektivism (IDV — Individualism) — Eesti on individualistlik riik
skooriga 60. Eestlaste seas on kindel veendumus, et igaiihel peab olema Gigus teha
oma asja, joudma uuele tasandile. Igaiihe enda saavutused ja panused on olulised
ning nad on rohkem tilesannetele suunatud kui suhtlemisele. Kuna individualistlikes
rifkides on sotsiaalne raamistik nork, siis ei ole téhtis niivord labipaistvus ja ausus,
kuivord lojaalsus ja harmoonia. Eestlased on tavaliselt vdhese jutuga ja otseiitlejad;

¢) maskuliinsus vs feminiinsus (MAS — Masculinity) — kuna Eesti néitaja on 30, siis on
ta ,naiselik* riik. See tdhendab, et ithiskond on ajendatud tagasihoidlikkusest ja
oiglusest. Eestlased ei kiitle oma saavutustega, vaid lasevad ridkida tulemustel enda
eest. Passiivne kuulamine on osa suhtlemisstiilist. Nad ei taha tekitada probleeme ja
seega vildivad konstruktiivset kriitikat. Praeguseks on kéivitavaks jouks noorem
polvkond, kes kasutab demokraatlikku ja ndustavat juhtimisstiili;

d) ebakindluse viltimise modde (UAI — Uncertainty/Avoidance Index) — Eestil on

selleks punktisummaks 60. Meil peetakse suureks eeliseks ebakindluse véltimist.
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Eestlased on rohkem altid kasutama selgeid suuniseid ja iiksikasjalikke eeskirju, neil
on tugev struktuur ja histi reguleeritud tooiilesanded, mitte autoritaarne juhtimine.
Siiski minevikust ldhtuvalt on eestlased kahtlustavad ja on pikemas perspektiivis
riske vottes ettevaatlikud. Seega ei tehta tormakaid otsuseid,;

e) pikaajaline vs lithiajaline orientatsioon (LTO — Long Term Orientation) — pikaajalise
orientatsiooniga ithiskonnas viairtustavad inimesed tegevusi ja hoiakuid, mis mdju-
tavad tulevikku: piisivus, sihikindlus, 6konoomsus. Liihiajalise orientatsiooniga
ithiskonnas on védrtustatud tegevused ja hoiakud, mis on suunatud olevikule voi
minevikule: kattes oma négu, austus traditsioonidele, kingitused.Seda mdddet pole
Eesti osas hinnatud, mis ilmselt on seotud ebakindla ja pidevalt muutuva {ihis-

kondliku olukorraga.

Geert Hofstede teooria pohiselt véditsid oma uurimuses Eskildsen, Kristensen, Antvor, et
erinevused litkmesriikide organisatsioonides on viikesed ja needki vaid iiksikute
rahulolufaktorite osas (Eskildsen et al. 2010), kuid Hofstede teooriat on ka kritiseeritud,
sest see mudel vihjab, nagu oleks kultuur staatiline, mitte diinaamiline ning selle mudeli
abil ei saa seletada, miks ja kuidas kultuurid arenevad. Lisaks keskendub Hofstede
ainult kultuurile kui rahvast iseloomustavale joonele, jittes arvestamata enamikes
tthiskondades tdnapdeval eksisteerivat kultuuride mitmekesisust. Samas on ta
arvamusel, et erinevused rahvakultuuri pShiselt on ka organisatsioonikultuuris tuntavad,
kuid t66 autori arvates alati ei pruugi see nii olla, vaid mdjuvaks on ikkagi
organisatsioonide endi kultuur ning oluliseks osutub oskus teha meeskonnatddd ja
kasutada maksimaalselt selle grupi ressursse. Kuna teostatud uuringus on vaatluse all
organisatsiooni liitumine kahe naaberriigis oleva ettevotte vahel, siis ei ole neil olulisi
erinevusi eespool kirjeldatud moddetes ja autor on arvamusel, et koostdd moju-
faktoriteks on eelkodige toorahulolu, mitte kultuurilised erinevused. Samas aga peab
autor noustuma, et tihinemise ja koostodga kaasneb ka stress (Zeffane, McLoughlin

2006), mis voib kaasa tuua vihenenud tootlikkuse (Fugate et al. 2002).

Firmade thinemisega kaasneb alati ka vastastikune sdltuvus, mis on arvestatavaks
koostoovalmidust kujundavaks teguriks, see tihendab, mis eeldab molema organi-
satsiooni siseselt tootajate arusaama, et koostoo on rajatud vastastikusele teineteisega

arvestamisele ning koostdos on koik t66 etapid omavahel soltuvuses, millest tulenevalt
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ka nende etappide labiviijad on seotud. Seega organisatsioonide iithinemine ja nende
tihiste eesmarkide saavutamine on mojutatud koostdost ja sellest, kui 1abimdeldult ning

stisteemselt seda tehakse (Fidhow, Gjefsen 2001).

Seo ja Hill on esimesed autorid, kes késitlesid organisatsiooni iithinemisel toimivaid
protsesse kui teooriaid ning nende uurimuste tulemusena joonistus vilja kuus tihinemis-
protsessiga kaasnevat osa, mille aluseks on toorahulolu ilmestavad tegurid. (Seo, Hill
2005: 424)

1) Arevuse teooria — muudatustega kaasneb tootajate ebakindlus, teadmatus tuleviku
ees, mis paadib hirmuga kaotada t60, inimese enesekeskne kditumine, mis avaldab mdju
organisatsioonikultuurile ja toimimisele (Ibid. 2005). Arevuse vihendamiseks tuleks

teatud siistemaatikaga teavitada to6tajaid toimuvast.

Uhinemistega kaasnevad alati suurenenud drevus, ebakindlus, té6jou voolavus, ebaefek-
tiivsus, millest v3ib jareldada, et ihinemised on olemuselt viga stressirohked (Fugate et
al. 2002). Ka Zeffane kinnitab oma uurimustest ldhtuvalt, et koostddga kaasneb alati
stress, sest koost6o eeldab suhtlemist, eestvedamist ja toorahulolu, mis véljendub
inimeste emotsioonides, kas siis positiivsetes voi negatiivsetes (Zeffane, McLoughlin
2006).

Selleks, et vahendada stressi tekkimise voimalusi, peab organisatsiooni t66 olema avalik
ja labipaistev. Organisatsiooni litkkmed peavad teadma, millega iiks voi teine liige voi
osakond tegeleb. Sellest ldhtuvalt on vdimalik iilesandeid delegeerida v3i probleemi
lahendamisel abi paluda ettendhtud isikutelt. Varjatud koostéoala on osalejatele
teadmata — iildjuhul on see halb, aga teatud avalikes sektorites on see vajalik (Fidhow,
Gjefsen 2001).

Uks suurematest teguritest ebakindluse tekkimisel on teadmatus ja infosulg vdi vale
info, seega probleemne kommunikatsioonisiisteem (Goris 2007), naiteks kui {ihinemise
puhul pole teavitatud inimesi, kui palju ja kes séilitavad tookoha ja millistel tingimustel
see toimub, siis kaasneb sellega ebakindlus ja ebamédérasus tuleviku suhtes, mis mdjutab

nii tiksikindiviidi kui ka seeldbi on mdjutatud organisatsioon.
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2002. aastal viisid Fugate ja Knicki 14bi uuringu tihinevate firmade tootajate hulgas
etappide kaupa, kus selgus, et organisatsiooni ithinemisel on antud seisukohalt olulised
kolm etappi: ennetav etapp, esialgsete muudatuste etapp ja 1oplike muutuste etapp. On
olemas ka neljas — jarelkaja etapp (aftershock), kus tootajatele anti teada, et muutused
toimuvad ka kunagi tulevikus — karbitakse hiivesid (Fugate et al. 2002). Vaatamata
muutuste etapiti ldbiviimisele, on iihinemine siiski stressi tekitav, mida saab 1dbi

informeerimise ja muutustest teavitamise vahendada (Zeffane, McLoughlin 2006).

2) Sotsiaalse eneseteadvuse teooria — lihinemise kdigus piitiavad to6tajad oma mees-
konnale saavutada paremat positsiooni, mis viib rohutatult ,,meie-teie” tunde tekkimi-
sele, mis vOib pohjustada arvestatavaid organisatsiooni konflikte. Selle teooria puhul
valivad too6tajad rahulolu vordluseks endale ,,referendi* ja teevad sellest oma jareldused

(Conner 2003: 137).

To66 autor lisaks veel probleemina ka ,.eitava“ hoiaku, sest alati ei kaasne koostodga
sddstmine, vaid see vOib tdhendada ka rohkem tooiilesandeid, rohkem koosolekuid,
suurenenud ajakulu, vdimalik, et ka konflikte ja erimeelsusi ning samal ajal ei méirgata
voite. Kuigi algselt voib tunduda, et todtada oma riitmis on kiirem ja odavam, sest
teistega arutamine ning teadmiste, oskuste ja vajaduste jagamine oleks nagu to6-
mahukam ja aegandudvam, siis tuleks ndha voimalusi pikemas perspektiivis, samas kui
koostodd teevad mitmed osapooled, siis voib sellega kaasneda topelttod ja tegevuste
kordamine vdi veel halvemal juhul vdistlemine nii vahendite kui ka tulemuste pérast,
see ei oleks aga hea ja kindlasti raiskaks tulemuse saavutamiseks liigselt aega. Koost6o
korgemaiks eesmirgiks on eelkodige, et kdik, kes on huvitatud ja tegutsevad selleks, et
antud valdkonnas midagi saavutada, kooskolastaksid oma tegevused ja tootaksid iihise

eesmargi nimel (McLelland 1978).

Selle probleemi puhul on ajalooliselt tuntud ,,vangide dilemma®, kus kaks inimest on
paigutatud olukorda, mis soltub koost6d diinaamikast ja strateegiast (Aram 1989: 268),
mille keskmeks on probleemiga kaasnev asjaolu, et igaiiks tegutseb vastavalt
konkurentsile suunatud omakasule, ehkki koostods tegutsedes oleks kasu suurem
(Creasy 2005). Selle teooria puhul tuleks tosist tdhelepanu pdorata iihise visiooni

loomisele ja eesmérkide seadmisele.
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3) Kultuuride kokkupuute teooria — positiivseks on potentsiaalsed perspektiivsed
koostodvormid, saamaks voimalikku maksimaalset kasu. Samas realiseeritud koostdoala
on heaks vdimaluseks edaspidiste koostédde teostamisel. See annab voimaluse Oppida

vigadest ja positiivsetest tulemustest.

T60 autor on leidnud, et antud situatsioonis, kus kaks organisatsiooni tihinevad, on
koige olulisemaks koostoo faktoriks toorahulolu, sest rahulolevad todtajad on koostoo-
altimad ning nad on avatumad vastu vOotma teise organisatsiooni Kultuuri elemente, sest
indiviidid, kes thte organisatsiooni kuuluvad, toovad sinna kaasa oma hoiakud,
uskumused ja véartushinnangud. Need kolm viimast moodustavad kokku indiviidide

védrtussiisteemi (Tjetjen, Myers 1998).

Kuid vaatamata héasti plaanitud iihinemisele voivad probleemid tekkida hoopis
organisatsioonide kultuuride kokkupdrkest. Ka Hewitt Associates leidis, et 60%
tthinenud ettevotetest piitidis Iuua {ihtset uut voi kombineeritud organisatsioonikultuuri,
aga viga histi Onnestus see ainult 25%-l ja 50%-1 rahuldavalt (Levinsohn 2002: 36).
Davenport vordleb organisatsioonikultuuri inimese DNA-ga, mis on indiviidi puhul
palja silmaga néhtamatu, aga on olulise tédhtsusega iseloomu kujundamisel (Davenport
1998: 25 viidatud Creasy 2005 vahendusel).

Organisatsiooni &ratuntav identiteet voi ,,iseloom” tekibki siis, kui individuaalsetes
vadrtussiisteemides on piisavalt kattuvust ja iihist arusaama, et tasandada erinevusi.
Tavaliselt kujuneb sellisel viisil vélja viike hulk tiksteisega seotud jagatud véartusi
tiheainsa konkreetse véirtuse asemel. Needsamad vidértused moodustavadki organisat-
siooni viirtussiisteemi. Tasub siiski rohutada, et organisatsiooni véartused pole asjad
iseeneses ega saa eksisteerida organisatsiooni liikmetest sdltumatult (Tietjen, Myers
1998).

Igal {ihinemisel tekivad koostodalad, mis on enam muret tekitavad. Probleemne
koostddala on seotud vastastikuse segamise, konkurentsi ja konfliktiohuga. Sellisel
juhul tuleks hoiduda koostoost voi kui see juba on toimunud, siis leida tekkinud
probleemi alge ning korvaldada see, oluline tegur on koostéovalmiduse kujunemisel ka
vastastikune meeldivus. Koostddpartnerite liikmete vahel peab valitsema tolerantsus

ning respekteerimine, kui keegi on vaimselt torjutud voi temaga ei olda piisavalt
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arvestatud, kannatab selle all t60 ise ja tulemuse efektiivsus. Voib juhtuda, et kui
organisatsioonide litkmed ei tunne vastastikust siimpaatiat, siis ei saa seda ka nduda,

aga sdilitada tuleb sel juhul viisakus (Fidhow, Gjefsen 2001).

Pseudokoostdd ei oma vadrtust, ettevote kaotab aga aega ja energiat. Sellel koost6ol

puudub sisuline méte voi vajadus. Firmade ithinemisel voi koost6dd tehes tuleb selgeks

teha mdlema firma eesmérgid ning katsuda leida nende iihisosa, et koos todtavate

organisatsioonide tegutsemine oleks suunatud efektiisuse ja kasu saavutamisele

mdlemale ettevottele. Lahtudes eelpool viljatoodud tingimustest, jagatakse kultuurilise

kokkuporke teooria nelja erinevasse vormi (Seo, Hill 2005: 429):

a) kultuurist loobumine (deculturation) — ei siilitata vana kultuuri voi asendatakse
uuega;

b) kultuuri omastamine (assimilation) — organisatsiooni liikmed kohanevad teise poole
kultuuriga;

c) eraldumine(separation) — molemad organisatsioonid sdilitavad oma algse kultuuri;

d) sulandumine (integration) — mdlemas organisatsioonis leiavad aset teatud muutused.

Kultuuriliste kokkuporgete viltimisel ning koostoo paremal toimimisel méngivad olulist
rolli kultuurilise kauguse, kultuurilise iihildavuse, juhtimisstiilide sarnasuse, kultuurilise
lahenemise vOi regionaalse paiknemise integratsiooniprotsess ja ettevotte majandus-

aktiivsus (Stahl, Voigt 2008).

4) Rollikonflikti teooria — situatsioon, kus to6taja peab tiditma samaaegselt thitamatuid
rolle, tekib psiihholoogiline pinge. Probleemiks voib saada vastuolu, kus to6taja peab
jaama samal ajal lojaalseks kaastOotajatele ja senistele klientidele, aga samas tuleb
jélgida tihinemisega kaasnevaid muudatusi, mis mojutavad eclnevat, sellest aga tuleneb

motivatsiooni ja toorahulolu vahenemine.

To6 autori arvates tuleb seega jélgida asjaolu, et mitu inimest erinevatest iiksustest
moistaksid probleemi iiheselt ja sellega kaasneks iihtne arusaam, kus tegelikult
probleemid asetsevad ja kes on antud 10igu eest vastutav ja kellel on tekkinud probleemi
lahendamisel &igus teha otsuseid, sest erinev arusaam iihes tegevusalas pérsib
positiivset koostodd. See voib aga viia situatsioonini, kus ei suudeta luua edaspidiseks

tihiseid strateegiaid ning kui selline situatsioon peaks tekkima, siis tuleks koostdo-
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partneritel jouda iiksmeelele, et 1dhtepunkt ja pohjuste seostest arusaamine on erinev

(Fidhow, Gjefsen 2001) ning leida muu lahendus.

Sarnaselt asutuste kultuuride erinevustel tekkivatele konfliktidele vaib tekkida probleem
ka elukutsete vahel. Néiteks kaupluse juhataja ja miiiija tunnevad oma t66d mdlemad
viga histi ja nad tahaksid olla edukad iiksinda ja saada tunnustuse ainult endale ja seda
siis, kui koik ldheb vdga edukalt. Kui aga asi ei edene nii nagu peab voi laheb pigem
halvasti, on siiiidi kindlasti teised. Sellest hoidumiseks on tarvis piistitada selged
eesmargid, mille tditmine on tdhtsam kui selgitamine, kes on ,parem ja kiirem®.
Vestluse ja probleemi esitluse kaudu on vodimalik todtada nii, et sihiks on erinevate
osavotjate sarnasem arusaamine koostdost, mis voimaldab jouda tiksmeelele eesmirkide
osas voi selles, millises osas tuleks koost6dd toetada, et jouda eesmarkide tditmiseni,
kuna ebakindlus mdjutab tooefektiivsust. Arusaamatuste drahoidmiseks tuleb vélja
tootada kommunikatsioonistrateegia nii vertikaalses kui ka horisontaalses suunas, sest

informeeritum t66taja on teadlikum ja seega ka avatum (Goris 2007).

5) Tootunnetuse teooria — pohilised t66 tunnused (oskuste mitmekesisus, iilesannete
sisu ja tdhtsus, tagasiside jne) mojutavad tootajate hoiakut ja toorahulolu ning seda, mil
viisil tajutakse tookeskkonda (Seo, Hill 2005: 431). Selle protsessi efektiivsemaks
muutmiseks soovitatakse kaasata tootajaid otsustesse, mis on seotud t66 timberkorral-
dustega, samuti voib aidata antud probleemi ennetamist ja kergendamist tootajate

koolitamine.

Meeskonna tulemuslikkusele aitab suuresti kaasa, kui tekib positiivne vastastikune
soltuvus, mis on voimalik, kui iga meeskonna liige tajub, et ta on seotud ka nii, et ei saa
olla edukas, kui tema joupingutused ei ole kooskolastatud teiste meeskonna liikmetega.
Uuringud néitavad, et kui grupi iga liige ndeb oma panuse olulisust ning need on talle
selgelt moistetavad, tajub ta ka eesmirkide, iilesannete, ressursside ja rollide

vastastikust soltuvust (Cacioppe, Edwards 2005).

6) Organisatsiooni éigluseteooria selgitab, kuidas mojutab allesjadnud tootajaid teiste
timberpaigutamine, koondamine, viarbamine jne. Kui td6tajad ndevad, et neid kaasatakse
otsustesse, et koondatud tootajaid koheldakse viddrikalt, on ka todtajad ise valmis oma

suhtumise ja kditumisega kaasa aitama muudatuste kordaminekule.
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Kui vaadelda Hofstede viit mdddet, saame siduda eripirad, mis nendest tulenevad Seo-

Hilli ithinemist iseloomustavate teguriteooriatega (vt. tabel 2).

Tabel 2. Hofstede viis moddet ja nende seosed Seo-Hill ithinemist ilmestavate

teguritega

Hofstede viis mdodet Seo-Hill: toorahulolu ilmestavad tegurid

Voimukaugus (PD) *Kultuuride kokkupuute teooria
*Tootunnetuse teooria

Individiualism - *Arevuse teooria

kollektivism (IDV) *Kultuuride kokkupuute teooria
*Todtunnetuse teooria

Maskuliinsus-femi- *Kultuuride kokkupuute teooria

niinsus (MAS) *Rollikonflikti teooria

Ebakindlus (UAI) *Sotsiaalse eneseteadvuse teooria
*Rollikonflikti teooria
*Qrganisatsiooni diglus teooria

Pikaajaline- *Arevuse teooria

lithiajaline (LTO) *To6tunnetuse teooria

Allikas: autori koostatud Hofstede (2001) ja Seo-Hill (2005) pohjal.

Nagu eespool Kirjeldatud, viljendab voimukaugus inimeste ootusi vOimule ja selle
olemasolule, mis on aga seotud kultuuridest tulenevate eripdradega ja samas toimiva
koostddalaga. Samuti oleneb vdimust ja selle olemasolul inimeste kaasamisest otsuste
tegemisse ja sellest ldhtuvalt suhtest toosse. Teine ja kolmas mddde on seotud kultuuri
erinevustest ja inimeste tegutsemise soovist lksinda voi kollektiivselt ja litkuda
materiaalsusele vOi vaimsele tasandile, mis kajastub inimeste tunnetusel tekitada stressi,
ndha ennast ja teisi teatud rollides erinevalt ja otsida koostdole uusi lahendusi ja
vOimalusi. Neljas ja viies mdodde on mééravaks faktoriks inimese todtunnetusele, sellest
tulenevale stressitaluvusele ja enda paigutamisele sotsiaalsesse rolli. Seega iihinemisel
toimivad teguriteooriad on tulenevad moddete olemuse tulemist, sest need toovad kaasa
muutuses mojutavaid tegureid ja on ilmne, et iihinemisel toimiv koostdo soltub otseselt
organisatsiooni litkmetest (mddde tuleneb riigist ning rahvusest). Kui {iihinemis-
protsessil peetakse oluliseks organisatsiooni inimlikku kiilge, siis on td6tajate rahulolu
kdrgem ning nad on valmis paremini kaasa aitama muudatuste elluviimisele. Ka uurijate
hulgas valitseb seisukoht, et iihinemisjargselt saavad méadravaks isiku, isikutevahelised,
grupi ja gruppidevahelised diinaamikad, millest soltub 16pptulem ehk koost6d (Buono,
Bowditch 1989: 14).
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Seega iihinemisel tekkiv koostdo efektiivsus on otseselt seotud todtajate tdorahulolust
tingitud tunnetusega, sest positiivseks on potentsiaalsed, perspektiivsed koostoovormid,
saamaks voOimalikku maksimaalset kasu. Samas realiseeritud koostddala on heaks
voimaluseks edaspidiste koostodde teostamisel. See annab voimaluse dppida vigadest ja
positiivsetest tulemustest (Fidhow, Gjefsen 2001). Uhinemisel vdidakse ldbi koostdd
seada ka eesmirk investeeringutelt kokku hoida, sest iihe organisatsiooni poolt
kasutusele voetud meetmeid saab kasutada ka teine. See tdhendab, et ihine rahastamine
vOib sdésta iihte organisatsiooni kogu tegevuse finantseerimisest (Creasy 2005). See
kiib nii finantsiliste varade kui t66j0u kohta, sest koost6d peamine eesmédrk on ikkagi
sadastmine, ehkki sageli voib koostodd péarssivaks teguriks olla halb majanduslik
olukord, st majandus on kui raamfaktor, mis takistab heade plaanide elluviimist
(Fidhow, Gjefsen 2001).

Kokkuvotvalt on koost6o ithinenud ettevotete koordineeritud ja sihipdrane tegevus, mis
on sdltuv koikidest eelpool kirjeldatud tingimustest, faktoritest ja olukordadest ja
kindlasti tthinenud organisatsioonikultuuridest (Hofstede), mida mdjutab ka olenevalt
regionaalsest paiknemisest rahvuskultuur — suuremate vahemaadega kaasneb vidhem
tihisosasid ja rohkem erinevusi (Eskildsen et al. 2010). Autori arvates on oluline
ithinemisprotsessi juures selle teostamise strateegia, eestvedamine ja nendega koos info
liilkumine, mis annab voimaluse maksimaalselt kaasata koiki tootajaid. Koost6o saab
alguse ikkagi igast organisatsiooni iiksikliikmest ja tema tahtest selles osaleda, ta peab
olema huvitatud saavutamaks oma eesméirke ldbi organisatsiooni eesmdrkide, mis
tdhendab aga teiste aktsepteerimist, usaldamist ja austamist. Kindlasti peab koost66d
juhtima algusest peale ja seda koordineerima, arvestades ithinemisel voimalikult palju
koikide koostddd tegevate organisatsioonide ja nende todtajate huvidega ning tegevus
peaks olema positiivse kuvandiga. Ettevotted voivad olla kiill rohkem v&i vdhem
demokraatlikud, kuid nende tegevus on suunatud thiste eesmirkide saavutamisele.
Modlemad organisatsioonid omavad vaartusi, millega teineteist rikastada ja seega tuleb

lahtekohana iiksteise erinevusi austada ja tunnistada.

32



1.3. Toorahulolu ja koosto6 omavahelised seosed

Ulemaailmne tihenev konkurents nduab organisatsioonidelt pidevat muutumist ja
kohanemist. Koostoo organisatsioonide vahel ei suju, kui tiks pool ei ole muutusteks
valmis ja hoiab kinni vanast, samas aga teine ldheb kaasa uuendustega, mis on seotud
jarjepidevate strateegiate ja struktuuride juurutamisega ja olemasoleva keskkonna
muutumise omaksvotmisega, sellest tulenevalt saab organisatsioon muutuda ainult siis,

kui molemad pooled on selleks valmis ja huvitatud (Recklies 2012).

Charles Handy (2005) arvates on muudatused ja muutused tdnapéeval tavaline néhtus ja
sellega kaasneb alati organisatsiooni langus, kuid kuidas langusest véljuda ja kui ruttu,
oleneb erinevatest asjaoludest ning muudatused mojutavad alati koiki osalisi (Cook et
al. 2004: 1). Koostdo osapoolte vahel on seda tdendolisem, mida paremini ja kiiremini
nad suudavad aktsepteerida teise poole tegutsemise strateegiat (Abreu et al. 1981).
Sageli, vaatamata planeeritud finantsstrateegiale, ei onnestu koost66 nii, nagu seda
loodeti, ja ei tdideta planeeritud eesmarke. Sellest tulenevalt on hakatud rohkem otsima

pOhjuseid inimkéitumisest ja sellest tulenevast koostoost.

Organisatsiooniliste tulemuste parandamiseks tuleb luua iihine visioon, kus oleks
eesmark ja tulemused siisteemselt tiheselt arusaadavad. Samas tuleks koik tuua samale
tasandile, kus kajastatakse koigi asjaosaliste vajadusi, mitte ainult omanike omi.
Rahulolu tooks ka olukord, kus to6taja saaks vastutada tulemuste, mitte tegevuste eest.
Sellest ldhtuvalt saab indiviid hinnata organisatsiooni kui todandjat ning anda hinnang

tthinemisel just koost6o seisukohalt tekkinud to6andja véartusest (Covey 2001).

Tootajate oskuseid ja haridust, todtajate pithendumust, tootaja positiivset hoiakut ja
kaitumist ning todtaja motivatsiooni peetakse kaasajal organisatsiooni vairtuse loomise
koige tdhtsamaks aluseks, teavet ettevotte t66jou toorahulolust vorreldakse tihti teiste
ettevotetega ja luuakse sellest ldhtudes viéline kuvand selle ettevotte kohta (Beattie,
Smith 2010). Koosto6 ei toimi, kui ithe voi teise organisatsiooni liikmele ei ole
teadvustatud koostoo tegemise vajadust ja voimalusi ning hoopis halb on olukord, kus
tootaja ei tea oma ametiiilesandeid ega ole kursis ettevotte organisatsiooni ees-
mirkidega. Seega tekib organisatsiooniline koostodvalmidus alles siis, kui kahe asutuse

koostdosse kaasatud litkmed saavad aru ja moistavad selle vajalikkust ja tdhtsust ning
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ollakse valmis selle nimel panustama, ebamiirasus toob aga alati kaasa kaose ja

rahulolematuse (Fidhow, Gjefsen 2001).

Lisaks on koostéovalmidust kujundavateks teguriteks staatusastme ja rollide aktseptee-
rimine, tdhtis on, et kdik organisatsiooni liitkmed teadvustaksid endale nende rolli ja
kohustusi. Koost6o saab olla sujuv, kui ei teki segadusi todiilesannetes ja haldusalades,
sama on kehtiv ka organisatsiooni tasandil: liksteise kompetentsusalade tundmine aitab
luua koost6od (Ibid. 2001). Organisatsioonide seisukohalt on sagedane juhus, kus ei
tunnistata, et teine asutus vOib probleemi paremini ja oskuslikumalt lahendada.
Tegelikkuses annaks teise aktsepteerimine vOimaluse arendada organisatsioonil oma
tugevamaid kiilgi, millega tagataks kontsentreerituna teenuse kvaliteetsem pakkumine
ning antud tOdtajate toorahulolu tdus 1dbi eneseteostuse ja vastutuse andmise, sest

sisemised tunded motiveerivad inimest kdige enam (Tietjen, Myers 1998).

Koostoos on veel oluline koht organisatsiooni mikrokliima kujundamisel ehk
vastastikusel sotsiaalse toetuse andmisel. Tootajad peavad pakkuma iiksteisele nii
moraalset kui fiilisilist tuge, kindlustamaks positiivset ja pingevaba dhkkonda, mis on
vaadeldav kolleegidevahelise suhte olukorrast (Fidhow, Gjefsen 2001). Positiivset
tulemit aitab luua nii reaalsete koostdovoimaluste ndgemine kui ka koostoovalmiduse
teke ehk arusaam, et koostd0 ettevottega loob mingeid lisaviirtusi nii ettevotte sees kui
molemas organisatsioonis eraldi. Kui seda ei suudeta saavutada, siis voib kaasneda

tihinemisega olukord, kus aktsiad ei loo lisavdirtust ning pigem havitavad voimaluse
seda luua (Creasy 2005).

Uheks tihtsaks faktoriks organisatsioonis on iiksteise varustamine vajaliku infoga, mis
tagab sujuva to0 ja toetab koost60 toimimist. Informatsiooni litkumine voib olla
teadlikult takistatud, aga probleem voib olla ka informatsiooni puudulikkuses, mis
edastati, vOi edastati ta valedel hetkedel valedele inimestele ja need, keda see
informatsioon puudutas, ei olegi sellest teadlikud. Informatsioon nditab voimu ja
tundeid ning seetSttu on see iiks raskemaid osasid organisatsiooni tegevuses. Sellest
tulenevalt vOiks inimesi pigem iile informeerida kui jétta nad infosulgu (Goris 2007).
Kuna tdnapdeval on info litkumine ldinud suuresti internetipdhiseks ehk elektrooni-
liseks, mis vdimaldab kiiret ja korrektset litkumist, siis tuleks Kindlasti ka to6tajaid

antud teemal koolitada, mis suurendaks ka toorahulolu ja tdstaks tulemi efektiivsust
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(Choo 2007). Hea, kui suudetakse luua siisteem, kus infokanalid on struktureeritud nii,
et nad koordineerivad info liikumist digete punktideni, filtreerides vélja ebaolulise. Info
liilkumise strateegia on seda olulisem, millistes tingimustes kaks ettevotet koostood
tegema hakkavad, nditeks nagu keelebarjddr, geograafilised vahemaad, toograafik,
erinevad ajavoondid. Organisatsioon peab kaardistama info liikumise ja selle kiiremad
teed. Meelevaldset ja valet infot vilja anda on lubamatu, sest sellega voivad kaasneda
arusaamatused nii tootajate endi vahel kui ka klientidega. Koige ,rikkamaks*
sidekanaliks peectakse ndost ndkku suhtlemist, eriti sotsiaalsetel tookohtadel (Goris

2007).

Otsuseid tuleks vastu votta kollegiaalselt, et minimeerida valeotsuste vOimalusi ja
garanteerida koigi osalejate ndusolek. Sellise kditumismudeli eiramine voib kaasa tuua
organisatsiooni sees suured sisepinged, mis vdivad mojutada eesméirgi saavutamise
protsessi (Fidhow, Gjefsen 2001). Niiteks kahe ettevotte {ihinemisel tuleks mdlema
organisatsiooni tO0otajatega kokku leppida iihine tegutsemise muster, mitte nii, et
kumbki ettevite tegutseb omaette. Ka iihiselt probleemide lahendamine on seda
efektiivsem, mida iihtsemalt seda tehakse ja selle nimel pingutatakse. Uhine
taitmistegevus ehk iilesande sooritus eeldab iihtset meeskonda. Kui iilemus delegeerib
talle alluvale toogrupile iilesande, on oluline, et kdik litkmed annaksid kohustuste
taitmisel endast maksimumi (Burns 2007), samas voib tekkida ka iilesande tditmisel
torkeid — meeskond ei soostu seda tditma, seda voib juhtuda, kui iilesanne tundub
mittevajalik ja ressursimahukas. Sellisel juhul peab juht olema paindlik ja minema
teatud mottes kompromissile. Uhtne meeskond ei saa tekkida vdi olemasolev vdib
laguneda, kui liikmete arvamust ignoreeritakse. Hea juht teeb otsuseid, mis positiivselt
mojutavad inimeste tunnetust ja seeldbi kasutavad sellest tulenevat inimressurssi
efektiivselt (Savery 1996). Selline tegutsemine voimaldab tekkinud probleemid
lihntsamalt lahendada.

Organisatsiooni védrtust hinnatakse 14bi tema eesmarkide ja huvide nii indiviidi kui ka
organisatsioonide tasandil, luues missiooni ja véirtuste taustal siisteeme, mis on
mdlemale poolele kasulikud, hindavad konkurentsi asemel koostddd, usaldavad teine-
teist (Covey 2001). Suurt rolli sellise kootdd planeerimisel ja strateegia loomisel

mingib juht, kes moodustab meeskonna voi koordineerib selle tegevust ja ka ihinemist.
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Eestvedamise ja positsiooni ning staatuste aktsepteerimise prisma on joud, mis
kujundab organisatsiooni véirtushinnangud ja eesmirgid 1dbi todjaotuse baasmoistete,
milleks on Gigused, kohustus ja vastutus. Juhi oluline todiilesanne on jagada laiali
toolilesanded alluvate vahel selliselt, et iga iilesandega kaasneksid proportsionaalselt
sobilikud oGigused ja kohustused, seda tegevust nimetatakse delegeerimiseks.
Delegeerida saab ka otseselt juhtimisiilesandeid (komplektina: oigused, kohustused,
vastutus), mida juht muidu ise tdidab — see vib mone alluva puhul olla ka oluliseks
motivatsiooni allikaks, sest suurendab alluva mojuvoimu kaastdotajate suhtes ehk
sellise tegevuse kidigus vOimustatakse tOootajat (Burns 2007). Juht saab ja peabki
tegelema delegeerimisega, samas kui spetsialist peab kdik todiilesanded ise teostama.
Kui koik vertikaalsed ja horisontaalsed iiksused aktsepteerivad {iksteist vastavalt

positsioonile, siis toimib tinu koostoole efektiivsuse tdus (Goris 2007).

Kokkuvotvalt aga peaksime vaatama eestvedamist kui koostdo algatamise vahendit, mis
on to0 autori arvates koiki neid tegureid mojutavaks jouks, millega kaasneb
diinaamiline juhtimistegevus, motiveerides ja modjutades jirgijate tegevust. Eest-
vedamine on liidri ja jérgijate vaheline suhe, kus veenmise ja suhtlemise kaudu
tagatakse efektiivne t00. Eestvedamisel on neli pohilist komponenti: eesmirkide ja
huvide iihildamine, muudatuste kavandamine ja realiseerimine, liidri ja jérgijate
aktitvne koost6d ja mojutamissuhete olemasolu, mis pdohineb motiveerimisel (Tiirk

2001: 10).

To6 autor on ndus Zeffane ja McLoughlini véitega, et kahe organisatsiooni vahelise
koostod eestvedamine eeldab esmajérjekorras molema organisatsiooni enda sisemist
motiveeritust. Kindlasti peaks arvestama koost60 planeerimisel todtajaskonnaga, sest
tihti juhtkondade poolt heas usus sdolmitud koostdokokkulepped ei ole toGtajaskonna
poolt aktsepteeritavad. Seega on autori arvates vdga oluline kaasata kogu kollektiiv juba
koostoo vajaduste viljaselgitamise algetappi, et nad tunneksid osalust ja saaksid
avaldada arvamust, vastasel juhul voib tekkida todtajatel arusaamatust, trotsi ja isegi

vastuolu, mis tekitab stressi ja seega pérssivat moju (Zeffane, McLoughlin 2006).

Olukorra teooriates rohutatakse, et koostoo edukus soltub olukorrast ja sellest, kuidas
eestvedaja suudab oma juhtimisstiili sellele kohandada. Fiedler joudis oma uuringutes

tulemustenti, et liidri poolt rakendatava juhtimisstiili efektiivsus soltub olukorrast, mida
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saab kirjeldada kolme teguriga: liidri ja jargija vahelised suhted, iilesande struktuur ning
positsiooni voim (Tiirk 2001: 70-71).

Liidri ja jargijate suhted peegeldavad, kuidas kollektiivis eestvedajat aktsepteeritakse ja
kuidas temasse iildiselt suhtutakse. Kui suhted on head, siis on tunduvalt lihtsam juhtida
organisatsiooni tegevust kui olukorras, kus valitsevad pinged (Diggins, Kandola 2004).
Covey kisitleb eestvedamise ja isiksusega seonduvaid protsesse kdigepealt filosoofili-
ses votmes, tuues vilja asjaolu, et juhil tuleb esmalt iseenda rahulolu ja motivatsiooniga

tegeleda, alles siis on juhtimine tGhus (Covey 2001).

Ulesande struktuur on iilesande selguse méidr, kuidas kiituda: eesmérkide arusaadavus,
tulemuste indikaatorite olemasolu, tdokirjelduste ja reeglite olemasolu. Erinevate koos-
toopartnerite puhul saavad tihti takistuseks erinevad vaated sellest, kus probleemid
tegelikult asetsevad. Seega on liidril kolm voimalust situatsiooni efektiivsemaks
muutmiseks: liidri ja jargija positiivne suhe, iilesande struktuuri muutmine ja voimu
suurendamine voi vdhendamine. Selleks, et muuta liidri ja jargija suhet, on voimalik
plihendada rohkem vdi vihem aega todtajatega suhtlemiseks, jirgijaid kaasata voi vilja
heita teatud tihendustest, suurendada voi pidurdada uute iilesannete andmist jérgijatele,
juhendada ja abistada tOotajaid voi mitte seda teha, rakendada positiivseid voi
negatiivseid tasusid (Mayer, Caruso, 2002). Samas motiveeriva hiivitissiiSteemi valja-
toGtamisel peab juht jargima selle tShusust, sest nditeks kui ettevote piitiab palgafondi
viahendamiseks kasutada erisoodustusvoimalusi, siis mingil hetkel ei ole see motivaator,
eriti kui sama hiivis tuleb samas ettevottes tootavale teisele pereliikmele ning lisaks
peab antud siisteem toimima molema tihinenud organisatsiooni todtajate puhul vordselt

(Artz 2010).

T66 autor on ndus Ducketti ja Macfarlene viitega, et oluline roll on tdodtajatega
suhtlemisel (Duckett, Macfarlane, 2003). Niiteks kasvoi hommikune vestlus kohvi-
joomisel ja jooksvalt huvi tundmine, millega té6tajal on plaanis pdeva jooksul tegeleda,
vOi kaugete vahemaade tagant oluline péordumine koikide poole telefonitsi ja huvi
tundmine probleemide ja kiisimuste vastu. Koostodd parandab ka tippjuhi poolne
tdhelepanu tootaja suhtes siinnipdevadel voi muudel tdahtpdevadel, sest siis voib tekkida
alluval tunne, et tema tegevustest ollakse huvitatud, kui aga tilemus hoiab distantsi, Siis

tekib alluval paratamatult tunne, et temast ja tema t60st ei peeta lugu. Samas tuleb aga
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jalgida, et ei tekiks liigse suhtlemise tagajdrjel ahistavat tunnet, mille tagajérjel voib
jaada tootajal mulje, et teda ei usaldata iseseisvalt t60d teostama ja planeerima (Goris
2007). Samuti peab juht jdlgima, et ta ei annaks oma alluvatele pidevalt uusi ja
vastukdivaid tilesandeid, vaja on teha digeid asju, mitte raisata mdttetult aega sellele, et
teha asju Oigesti (ettekirjutatud asju, mis ei aita parandada tulemit), sest palju on ka
selliseid juhtumeid, kus asja tehakse korralduse, mitte sisu tottu. Vaja on ka oma
meeskondade professionaalsust usaldada ning kindlasti tuleb kiisida teise poole
arvamust ja sellega arvestada, sest kontrollimine on tegevus, mis koostdo erinevatel
etappidel mojub todtajatele erinevalt ning ebaméirase olukorra drahoidmiseks tuleb

seda teha plaanipédraselt (Creasy 2005).

Positsiooni vdoimu suurendamiseks tuleks alluvatele teha selgeks, kes on {ilemus, ning
selgitada, et kogu informatsioon liigub iilemuse kaudu, mis aga voib vidhendada
organisatsioonis olevate indiviidide motiveeritust ja sellest tulenevalt tegevuse
efektiivsuse langust. To6 autor toetab mdotet, et pigem tuleks voimu vdhendamiseks
kaasata grupi liikmed otsustamisse ja delegeerida rohkem vdimu allapoole (Tiirk 2001:
72-73), sest liider voib olla iihes situatsioonis efektiivne ja teises mitte, kui ta kasutab
ainult iihte juhtimisstiili. Ulesandele suunatud liidrid on edukad iihes situatsioonis ja
suhetele suunatud teises olukorras, jarelikult juht peaks neid kombineerima vastavalt
situatsioonile. Tihti aga teevad juhid hoopis sellega vigu, et proovivad panna olukorra

atribuute sobima oma juhtimisstiiliga (Baustad, Sorsveen 2009).

Uhinemise olulisemateks aspektideks l4dhtuvalt koostddst on kaks faktorit, mida tuleks
koos jilgida, need on eesmdrgile pithendumine ja kompetentsus. Eelpool mainitud
eeldused maiidravad iihiste joupingutuste tulemuslikkuse, sest inimesed piihenduvad
iihisele eesmargile ainult siis, kui see on neile kasulik. Soltuvalt inimestest vdib kasu
olla kuuluvuses, arengus voi voimus, lihtsalt rahas voi muus materiaalses vairtuses,
kuid peamine on, et individuaalne ja iihine kasu oleksid kokku viidud. Kui t6otaja
isiklik tookeskkond ja ootused ning tahe on viidud tasakaalu, siis ilmneb 14bi toorahul-

olu ka piihendumus (Tietjen, Myers 1998).

Kahjuks Kkipuvad juhid dra unustama, et koostdd algab sellest, kui inimesed votavad ise
eesmargi omaks (Mumford 1991). Selle asemel kaldutakse seisukoha poole, et teine

peab meie/teie eesmirgi omaks votma, ,,muidu oled sa vdga paha®, nditeks sotsiaal-
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teadlased on arusaamisel, et ka drimaailm peaks seadma prioriteediks Eesti sotsiaalse
arengu, mitte oma é&ri kasumi. Sarnase vea teevad ettevotete juhid, kes nduavad
tootajatelt pithendumist kasumi teenimisele, mitte aga piithendumist enda arengu-
potentsiaali realiseerimisele, mis pérsib efektiivset tulemust nii indiviidi kui ka

organisatsiooni seisukohalt (Mumford 1991).

Koostod oluline eeldus on kompetentsuse olemasolu. Konkurents sunnib seadma
korgeid eesmirke. Alguses see innustab, kuid peagi joutakse dratundmisele, et tegelikult
on eesmark ikka liiga raske ja oskusi jddb vajaka. Selle tagajirjel tekib inimestel
negatiivne héélestatus, paljud muutuvad rahulolematuks ja osa annab lausa alla ning
lahkub voi voorandub (Fidhow, Gjefsen 2001). Liidrite roll ei ole siin jdllegi moraali
lugeda, vaid inimesi julgustada ja iiksteiselt dppida. Edukaks osutavad need ettevotted
ja riigid, kelle liidrid aja ndudmistega kaasas kdivad, kes on iseenda arendamisel teistele
eeskujuks ja tombavad sellega kaasatulijad endaga ,,iiles kaasa“ (Choo, Bowley 2007).
Sel juhul inimesed pingutavad, suurendavad oma oskusi ja liiguvad iihise eesmairgi
saavutamise suunas. Kui hésti kvalifitseerituid todtajale anda voimalus iseseisvalt
tegutseda ja otsustada ning oma tulemuste eest vastutada, siis see motiveerib teda ja

annab talle enesega rahulolu tunde (Tepp 2003).

Handy rohutab organisatsioonis koost60 vajaduse vairtustamist, selleks et tootajad
hakkaksid toimima meeskonnana, tuleb selgeks teha meeskonna olemus, selle kultuur ja
organisatsioonikultuur (Handy 2000), arvestada tuleb asjaoluga, et tdeliselt organisat-
siooni eesmirkidele pithendunud to6tajate grupp on koige efektiivsem vahend (Johnson,

Johanson 1997: 25).

Léhtudes koostdost ja selle efektiivsusest, on oluliseks faktoriks tasu saamisel ootustele
majandusolukord kui raamfaktor. Nagu ka Vroomi (2003) ja Lawleri (1986) teooriast
lahtudes peab olema pingutuse ja soorituse vahel selgelt maératletud side, samuti
soorituse ja tulemuse vahel ja tdielik valents tulemuse ja inimese vahel. Pingutus sdltub
toendosusest, et pingutusele jargneb tasu ja tasu on seda vadrt, mida raskem on
majanduslik olukord, seda tdpsemad peavad olema normid. Antud teooriad saavad
ettevotte kasuks tootada ainult siis, kui personal on piisavalt informeeritud.

Informatsioon radgib véimust ja tunnetest ja enamikus organisatsioonides on see kdige
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raskem (Goris 2007), kuid tdpne informatsioon on iiks tdhtsamatest koost6o faktoritest
(Fidhow, Gjefsen 2001).

Koost6d paranedes touseb molema meeskonna efektiivsus ja ka kindlasti tootajate
téorahulolu ja vastupidi: rahulolev inimene on avatum ja koostéoaltim. Juht peab
jalgima, et iga indiviid mdistaks meeskonna tihtsust ja olulisust, leidma nende koost6o
tugevdamiseks voimaluse tasuks ja tunnustuseks, samas arvestades, et efektiivse
tulemuse saavutamiseks ei tohi premeerida kehva joudlust. Selle kdige tdohusamaks &ra-
hoidmise voimaluseks on anda tagasisidet ja leida kehvad tulemused ja tagajérjed, sest

need viivad meeskonna moraali alla (Cacioppe, Edwards 2005: 322—-331).

Eelnevast ldhtuvalt tuleb efektiivse koostod saavutamiseks eelkdige kehtestada
juhtimise strateegia, seejarel edastada visioonid kogu organisatsioonile, anda kdigile
voimalus avaldada arvamust tulevikupildi suhtes. Info liikumine on vidga oluline ja
sealjuures kogu meeskonna kaasamine koostood ergutavatesse siisteemidesse. See aitab
luua ka tootajates ,,omanikutunde, mis on oluline positiivse kliima loomisel. Tahtis on
seada tdpsed sihid ning vajadusel investeerida koolitustesse, seega on oluline kaasata

otsustustesse kogu meeskond, sest ainult strateegiast ei piisa (Tidd 2006: 397-398).

Kahe ettevotte ihinemisel ja soovis koostodd teha unustatakse sageli dra inimfaktor ja
keskendutakse efektiivsusele ja majanduslikele tulemustele. Kuid kindlasti tuleb ldhtuda
just inimestest, kes antud muudatustega on seotud, ja piitida neile siistemaatiliselt
liheneda ja selgitada vilja tegurid, mis takistavad koostddd. Selleks on inimese tunnete
véljendamine oma to6kohal ehk torahulolu niitaja. Jargnevalt toob t66 autor dra seitse
tegurit, mis toetavad koost6dd ning mille tulemused on soltuvad toorahulolust (vt.

joonis 3).

Seega koostoovalmidus saab alguse ettevitetes organisatsioonide konkreetsetest
tootajatest, kelle suhtumine koigesse toimuvasse on tingitud todrahulolust ja kuna
ithinemine koost60 algena toimub etapiti, nii et strateegilised kiisimused on eelnevalt
tippjuhi poolt paika pandud. Kindlasti oleks positiivne, kui kaasataks ka teised juhid ja
tootajad: planeeritakse maksud, avalikkuse ja riigiasutustega suhtlemine jne. Mone
detaili mittearvestamine vOi ebaprofessionaalne tegevus vOib kaasa tuua iihinemis-

protsessi ldbikukkumise. Koostdd vajab korralikku plaani ja meeskonnatdd voimet.
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Protsess voib olla pikk ja keeruline, kuid kui see dnnestub, v3ib kasu sellest olla suur

(Creasy 2005).
KOOSTOOOSKUSED EESTVEDAMINE JA
Suhtlemine JUHTIMINE
* veenmine Meeskondlik siinergia
* enesevéljendus * enesejuhtimine
* teiste moistmine * enesekehtestamine
* kuulamine * veenmine
* esinemisoskus
L LOOVUS JA
KOOSTOOVALMIDUS ORGANISEERIMINE INNOVATSIOON
Usalduse ja piiride JA EFEKTIIVSUS Matteviisi arendus
tunnetus Analiiiis ja iihistegevus * veenmine
* enda suunamine * aja valitsemine * eneseviljendus

* teiste moistmine
* labirddkimisoskused

* eneseviljendus
* probleemide lahenda-
mise oskus

* gsinemine
* teiste kuulamine
* moistmine

EESMARGISTATUS

ARENG/KARJAAR

Eesmargid ja vastutus

* motlemisoskus

* eesmargistamine
* planeerimine

* labirddkimisoskus

Isiksuse areng 14bi
organisatsiooni

arengu ja eesmarkide

Joonis 3. Koostdotegurid (autori koostatud).

Kokkuvotvalt, kui on tdidetud esmased vajadused nn hiigieenifaktorid, siis on inimene

valmis suunama oma tegevuse eesmirkidele ja on avatud planeeritud koostoole.

Organiseeritus ja efektiivne tegutsemine eestvedaja juhtimisel hakkab toimima ees-

margistatult sellest hetkest, kui inimene tunnetab motiveeritust edaspidiseks arenguks ja

karjadriks. Organisatsiooni eesmérgid tdidetakse seejuures 1dbi eneseteostuse. Vajaduste

ja todrahulolu seotust koostood mdjutavate teguritena ndeme tabelist 3.
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Tabel 3. Toorahulolu ja koost6o omavahelised seosed

Hiigieenifaktor Todorahulolu Koostdo
Fiisioloogiline vajadus Tootasu
Turvalisuse vajadus Tookeskkond
Armastuse ja kuuluvuse Suhted kolleegidega *Koostoovalmidus
vajadus Organisatsioon kui eesmirgiga | *Koostodoskus
todandja *Eesmaérgistatus
Motivatsioonifaktor *Qrganiseerimine, efektiivsus
Tunnustuse vajadus Tunnustus *Eestvedamine
Eneseteostusvajadus T60 ise *Loovus ja innovatsioon
Areng ja karjaar *Areng
Vastutus ja iseseisvus

Allikas: autori koostatud Maslow (1943) ja Herzberg (1966) pdhjal.

Kéesoleva t66 eesmirk oli leida koost6o ja todrahulolu iihisosad ning negatiivsed ja
positiivsed nilansid OU Modet ja SIA Bolderaja Serviss iihinemisel tekkinud
strateegias. Selleks on t60 autor koostanud joonise (vt. joonis 4), kus on vdimalik
kiisimusblokkide kaupa leida seoseid kootdd ja toorahulolu vahel. Sellelt jooniselt
nideme, et koostdd on otseselt soltuv tdoodrahulolust, niiteks ,,vastutus/iseseisvus® on
tootaja rahul, kui tal on olemas voimalus ise otsustada ja samas ka vastutada tehtava
eest, see aitab tunnetada ennast vajalikuna ja ,,tdhtsana“, mis aga ei oleks vdimalik
koostod puhul, kui tootajad ei usaldaks iiksteise kompetentsust. Samas ,,suhted
kolleegidega® osas ei saaks tekkida tihtekuuluvustunnet, kui ei kaasneks vastastikune
meeldivus. Lisaks on suhetest soltuv info nii vertikaalne kui ka horisontaalne liikumine
ja TUksteisele kogemuste ja teadmiste jagamine toetab tegevuse efektiivsust.
Vastastikune sotsiaalne tunnustus on kindlasti toetavaks teguriks todrahulolul ning
teineteise  kompetentsuse tunnustamine annab tuge vastutuse jagamisel ja
aktsepteerimisel. Seega tekkiv iihisosa toorahulolu ja koostod vahel on tihedas seoses

ning efektiivseks toimimiseks tuleb tegevuse strateegiat planeerida ja jargida.
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Organisatsioon kui td6andja

Ettevote kui kindla
eesmargiga
tooandja; tootatakse iihise

eesmaérgi nimel

Reaalsete
koostoovoimaluste

otsimine ja kasutamine;
ettevatte tihine visioon

Juhtimine/otsene juht

Juhi ja alluva koost6;vordne

Staatuste ja rollide
aktsepteerimine;

kohtlemine positsioon
Tookeskkond

. . Tookaaslastel

Tooks vajalikud vahendid; ooRaasias’ee
soodsate tootingimuste
to6ruumid loomine
| Tootasu |

Tasu vastavus panusele, Majandus kui
motivatsioonisiisteem raamfaktor

Suhted kolleegidega |

Tootajate iihtekuuluvustunne,

horisontaalne info litkumine

Vastastikune soltuvus,
meeldivus;
info litkumine

Areng/karjair |

Soodustatud tingimused t66-
alaste teadmiste laiendamiseks

Vastastikune ndustamine ja
juhendamine

T66 1se |

Voimalus kaasa radkida to6d

puudutavates otsustes

Tegevuskavade
kooskolasta-

mine

Tunnustus

Voéimalus arutada todalaseid

probleeme ja tulemusi kolleegidega

Vastastikune sotsiaalne
toetus

Vastutus/iseseisvus |

Tooalase vastutuse maar

Kompetentsuse usaldamine

TOORAHULOLU/KOOSTOO |

Joonis 4. Koostdd ja toorahulolu seoste struktuuriline joonis (autori koostatud).
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2. TOORAHULOLU JA KOOSTOO MODET OU-s

2.1. Uuringu metoodika ja valim OU-s Modet ja SIA-s Bolderaja
Serviss

OU Modet on organisatsioon, kus on viga oluliseks peetud juba alates AS Miint
tegevuse perioodist tootajate korget rahulolu, sest motiveeritud ja rahulolev toGtaja on
ka ise rohkem huvitatud enda tdiendamisest ja arendamisest, muutustega kaasa
minemisest, mis kajastub ka tema otsestes miiiigitulemustes. Sellest ldhtuvalt on
uurimustdd eesmirgiks vilja selgitada parast OU Modet ithinemist SIA-ga Bolderaja
Serviss tekkinud ebakindluse ja rahulolematuse pdhjused ning todtada vilja ja teha
juhatusele ettepanekud nende korvaldamiseks. Eelnev toorahulolu uuring viidi lébi
ettevottes AS Miint Imbi Kulli poolt bakalaureuse kraadi kaitsmiseks Tallinna
Tehnikaiilikooli Tallinna Kolledzis 2005. aastal, milles kasutatud teste kasutatakse ka
selles uuringus. Kiesolevas toos vorreldakse OU Modet tulemusi AS Miint aegse
perioodiga ning emafirma SIA Bolderaja Serviss niitajatega, et paremini vilja tuua OU
Modet téorahulolu muutusi ja sellest ldhtuvalt koostood mdjutavaid tegureid. Kuna t66
autor omab pikaajalist kogemust uuritavas organisatsioonis, siis kasutab ta juhtumi-

uuringu labiviimiseks ja tulemuste saamiseks kiisitlust, osalusvaatlust ja intervjuud.

Juhtumiuuring (case study) on siindmuste siigavuti uuring tegevusest, protsessist voi
tihest voi rohkemast indiviidist. Uuritavad juhtumid on seotud aja ja tegevuse kaudu.
Juhtumiuuringuga kaasneb uurija pidev {ksikasjalik informatsiooni kogumine,

kasutades erinevaid andmekogumismeetodeid (Creswell 2003).

Juhtumiuuringud on komplekssed, sest nad sisaldavad enamasti mitmeid allikaid,
voivad sisaldada mitmeid juhtumeid ja luua hulgaliselt andmeid analiiiisiks. Erinevate
valdkondade uurijad kasutavad juhtumiuuringu meetodit, et luua uut teooriat, selgitada

situatsiooni, lisada olukorrale lahendusi voi kinnitada olemasolevat teooriat. Juhtumi-
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uuringu meetodid sobivad igapédevaellu, sest kaasaegsus ja Kkittesaadavus labi
fikseeritud aruannete on otseselt seotud lugejate igapdevaste kogemustega ja seega
holbustavad need arusaamist komplekssetest tavaolukordadest (Soy 2012). Sellist
uuringut kasutatakse paljudes erinevates valdkondades, nt poliitikas, avalikus halduses,
psiihholoogias, sotsiaaltods, sotsioloogias, juhtimises, linna- ja piirkonnaplaneerimises
(Yin 1994). Juhtumiuuringut on kasutatud ajalooliselt vahelduvate etappidega, esimesed
markmed juhtumiuuringu kasutamisest parinevad Euroopast, Prantsusmaalt (Tellis

1997).

Jensen ja Rodgers (2001) on koostanud juhtumiuuringute tiipoloogia, mille jérgi

jaotatakse need jargmiselt:

a) snapshot case studies — pohjalik, kindlal ajahetkel iihe objekti erapooletu vaatlus, kus
hiipoteesi ~ kontrolliks ~ vorreldakse  analiiiisitulemusi  (nditeks  vorreldakse
juhtumiuuringuks valitud ettevotteid omavahel);

b) longitudinal case studies — kvantitatiivne ja/voi kvalitatiivne {ihe objekti uuring
erinevatel ajahetkedel;

C) pre-post case studies — tihe objekti uuring kahel erineval ajahetkel (enne ja pérast
kriitilist siindmust);

d) patchwork case studies — mitmekordsed vaatlusuuringud tihest objektist, kasutades
eelnevaid juhtumiuuringu meetodeid (vOimaldab vaadelda wuuritava objekti
diinaamikat);

e) comparative case studies — korduvate juhtumiuuringute teostamine mitmest objektist

eesmargiga vorrelda objekte omavahel.

Juhtumiuuringu metoodikad ei sobi koikidele uurimiste tiiiipidele, selle mddrab &dra
uuritav probleem — eesmark. Juhtumiuuringu peamisteks tunnusteks on objektide,
indiviidide, gruppide jne juhtumite vai olukordade uurimise intensiivsus ja kasulikkus
teooriate arendamiseks ja kontrollimiseks. On vaja piisavalt informatsiooni, et seletada
ja iseloomustada juhtumi erilisi jooni, samuti markida tunnuseid, mis on mitmel
juhtumil thised. Lopuks on see sdltuv uurija vdimest tunnetada mitmemodtmelist

objekti ja teha seejarel terviklik tolgendus (Ghauri, Gronhaug 2004).

Juhtumiuuringu puhul on kasutusel uurimisstrateegia, kui on esitatud kuidas? voi miks?

kiisimus, kui uurimuse ldbiviija kontrollib siindmusi vdhesel médral voi fookus on
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keskendunud mingile reaalselt kulgevale nédhtusele (Yin 1994), nad on sageli selgitava,
uurimusliku voi kirjeldava iseloomuga. Kuna juhtumiuuringud on tehtud olemasolevate
materjalide, kiisitluste ja intervjuude pdhjal, on see meetod vidga ldhedane oma
olemuselt ajaloolisele iilevaatele, kuid ta erineb selles mottes, et siin on vastasmdju
tekkimise voimalus. Juhtumiuuring voib olla osaliselt baseeruv kvantitatiivsetel

meetoditel kui ka olla tdielikult kvantitatiivne (Ghauri, Gronhaug 2004).

Juhtumiuuringu tulemusi ei saa laiendada kogu populatsioonile. Uurija ei tohi teha
ildistusi viljaspool juhtumit, mida uuriti. Uurija peab hoiduma selle seostamist kogu
populatsiooniga. Juhtumiuuringutes iildistatakse teooriat, mis pShineb juhtumitel, mis
esindavad teooria ulatust. Lopptulemused tuleb sdnastada mudeli eemaldudes, mitte

seda kinnitades (Ibid. 2004).

Kiisitluse puhul voib kasutada spetsiaalselt sellele organisatsioonile koostatud voi

tildkasutatavaid standardiseeritud kiisimustikke. Kiisimustike eeliseks on kogutud info

kvantitatiivne iseloom, mis voimaldab seda kergesti toodelda. Kindlasti on olemas

tdendosus, et inimesed eksivad, seega on kiisitlus andmete kinnitavaks variandiks hea

voimalus (Pool, McPhee 1994). Tiiipilised kiisimustikud koosnevad kahest osast:

esimeses palutakse tootajal kirjeldada kogemusi, kvalifikatsiooni ja hoiakuid, mis on

vajalikud selle t60 tegemiseks. Teine osa on nimekiri mitmesugustest tegevustest, mille

téhtsus ja t60 tegemiseks kuluv aeg tuleb méirata. Kasutatavamais ametikoha analiitisi

kiisimustikes, inglise keeles Position Alalysis Questionnaire (PAQ), jagatakse

kiisimused kuueks (McCormick et al. 1972):

a) info saamine (kust ja kuidas t66taja hangib infot);

b) motlemistegevused (tooga kaasnevad otsustamise, planeerimise, infotdotlemise
protsessid);

c) fiitisilised tegevused ja toGvahendid;

d) suhtlemine kolleegidega;

e) fiitisiline ja sotsiaalne t6okeskkond;

f) muud tegurid.

Kiisimustike ja ankeetide kasutamine on {iks levinumaid t66 analiilisi meetodeid, kuna
voimaldab koguda lilhikese aja jooksul palju struktureeritud informatsiooni.

Kiisimustikud koosnevad enamasti vabavormilistest kiisimustest ja skaalapdhistest
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vastustest. Ka antud uurimuses on kasutatud ankeedi vorme, mis on jagatud
algteemadeks. Ankeet koosnes kiimnest algteemast, mis omakorda koosnesid antud
valdkonna kiisimustest (vt. lisa 1): ettevote to6andjana ning juhtimisega seotud
kiisimused; tookeskkonna, tootasu ja motiveeritusega seotud kiisimused; tootajate
hinnang kolleegidele ja endale; arengu ja karjdéarivoimalustega seotud kiisimused, milles
oli tootajatel véimalus anda hinnangud véidetele, mis on ettevottes histi, millised on
puudused ja mida peaks muutma. Eraldi oli véimalus mérkida to6tajal omapoolsed
motivatsiooni hoovad (t66tasu, kollektiiv, tookoht, ettevotte eesmirkide saavutamine,
edutamine, selged toGiilesanded, tunnustus) (Vt. lisa 1). Kuna t66s on tahetud saavutada
vordlevaid tulemusi, siis on kasutatud ankeeti tdpselt sellisena, nagu oli ta teostatud
2005. aastal, sest kiisimuste muutmisel voi skaala laiendamisel oleks loppjareldused

olnud moonutatud.

Ankeet oli esitatud suletud kiisimustikuna, kus olid ette antud vastuse variandid ja
vastaja sai anda hindeid viie palli skaalal, mis oli aluseks mittearvuliste tunnuste
kodeerimiseks (5-vdga; 4-rahul; 3-pigem rahul; 2-ei ole rahul; 1-ei oska o&elda).
Vordluseks kasutati kaalutud keskmise leidmist. Kindlasti ei ole parimaks lahenduseks
hindamisskaala pakutav siisteem, kus 1 on vastega ei oska 6elda ja seega ebaméirane.
Sellega kaasneva probleemi tépsustuseks viis t60 autor ldbi intervjuu todtajatega nii
OU-st Modet kui ka SIA-s Bolderaja Serviss. Valikuks oli ka kaaluda tdodtajate
gruppideks jagunemist, kuid seda saab vastavalt struktuurile teha ainult SIA-s Bolderaja
Serviss. OU-s Modet on kauplustes todtavad inimesed iihtses grupis ja iihesuguste

ilesannetega, seega sealt tulenevalt ei anna see olulist infot erinevate gruppide osas.

Vastavalt piistitatud eesmargile valmistas t660 autor ette kiisitluslehed nii eesti- kui
litikeelse uurimistdd lidbiviimiseks. OU Modet todtajatele viljastati 18 eksemplari,
millest tagastati sama hulk vastuseid, seega tagasiside 100%. Kahjuks ei saa aga sama
vastata emafirmast lackunud kiisitluslehtede osas. Nimelt tagastati sealt 58-st 31
eksemplari. Pohjuseks voib tuua asjaolu, et testid edastas tootajateni meie kontaktisik
emafirmas, mille tulemusena jéeti otsese side puudumise tdttu osa ankeete tagastamata,
kardeti ikkagi vastuste tulemuste sattumist juhataja kitte ning kuna 58-st toGtajast on 15

vene rahvusest, siis oleksid nad tahtnud ilmselt kiisimustikke saada vene keeles. Seega
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tuli leppida 53,4% tulemusega. Vordlusena voib veel dra tuua 2005. aastal tagastas 29-st
tootajast ankeedi 20 ehk siis 69%.

Analiiiis viidi libi algteemade 18ikes ning OU Modet tulemust vorreldi AS Miint ja SIA
Bolderaja Serviss andmetega. Tulemustes selgitati vélja ja vorreldi suhtumist t66-
tingimustesse, to0sse, juhti ja organisatsiooni ning arenguvdimalustesse. Anoniilimne
kiisitlus viidi 1dbi ajavahemikus 22.12.2011-31.01.2012. Kiisitlusse suhtuti iildiselt

positiivselt ja lootusega, et probleemidele tulevad ka lahendused.

Vaatlus on meetod, kus tootajat voi jalgitavat isikut vaadeldakse ilma igasuguse otsese
kontaktita, vaatluse teoreetilise késitluse loojaks on Francis Bacon (Stanford 2012).
Uusaja teadusrevolutsiooni kaitsjana tootas ta vélja keeruka induktsionistliku teaduse
metodoloogia, mida nimetatakse Baconi meetodiks. Baconi meetodi ndrgad kohad
tulenevad sellest, et ilma inimliku subjektiivsuse ja &draarvamiseta ei ole teaduslik
uurimist6d voimalik. Kuigi t66 autor omab antud ettevottes kogemust alates ettevotte
loomisest ja tal on oskused ja teadmised olemas iga t6615igu jélgimiseks ja toimuva

vaatlemiseks, tuleb teadlikult piitida véltida subjektiivset arvamust.

Vaatlus on mingi perioodi jooksul teostatud tegevuse jalgimine. See voib olla juhuslike
andmete kogumine kui ka formaalselt modtmiste protokollimine ja registreerimine.
Antud meetod on kasulik saamaks tdiendavat informatsiooni uuritava teema kohta.
Usaldusvéérsus suureneb tulemuste suhtes kindlasti kui vaatlejaid on rohkem kui iiks.
Samas aga osalusvaatlusega vOib kaasneda uurija poolne mojutamine ja subjektiivne
hinnang. Kindlasti peab uurija ka meeles pidama, et andmeid on palju ja nendest tuleb

piitida vélja valida vajalikud, kasutades selleks erinevaid voimalusi. (Tellis 1997)

Vaatlusega on vdimalik koguda otsest informatsiooni ning teda on lihtne kasutada. Ta
on objektiivsem ning kinnitab teisi andmeid. Kahjuks on ta aga ajamahukas ja uurija
poolt subjektiivselt hinnatav. Kergesti voib tekkida haloefekt ning eelistatakse anda
keskmisi hinnanguid. Osalusvaatlusel on veel lisaks olulised teadmised ja oskused t66
teostamiseks, kui ka uurimise ldbiviimiseks, et see ei toimiks pigem segava faktorina.
Vaatlus ei sobi todde puhul, mis nduavad motlemist ja otsuste vastuvotmist, samuti
tehniliste to6de puhul. Objektiivsema tulemuse saamiseks teostas t60 autor ka

taiendavad intervjuud, mis on olulised allikad juhtumiuuringul ning neil vdib olla
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mitmeid vorme: avatud, fokuseeritud ja struktureeritud. Intervjueeritavatel palutakse
kommenteerida siindmusi ja pakkuda lahendusi seega annavad {ilevaate toimuvast oma
pilgu ldbi. Seega peaks uurija kontrollima vdimalusel saadud andmeid. (Tellis 1997)
Intervjuu abil kogutakse informatsiooni téokohtatel aga vdimalus on teostada
intervjuusid ka telefonitsi. Intervjuu on erinevate vdimalustega uurimismeetod, nditeks
stivaintervjuu, milles osalevad intervjueerija ja intervjueeritav ning fookusgrupi
intervjuu, mis haarab vestlusesse 8-12 inimesest koosneva grupi, mida kordineerib
selleks ettevalmistunud intervjueerija. (Virkus 2010) Intervjuu raames uuritakse ameti-
kohtade ja t66 spetsiifikat, vesteldes neil ametikohtadel tootavate isikutega. Intervjuuga
on vOdimalik saada infot, mida teised meetodid ei vdoimalda saada, sh. nii standardsete
kui ka mittestandardsete tegevuste, nii vaimse kui ka fiiiisilise t66 kohta. Intervjuu
miinusteks on ajamahukus ja kallidus aga plussiks saada laialdast aga samas
tiksikasjalikku informatsiooni inimese tegevusest ja tunnetusest, mis tuleneb
voimalusest koigil avaldada oma arvamust. Ka Milner ja O'Byrne (2002) iitlevad, et
intervjuu puhul on suhe spetsialisti ja inimese vahel vordsem (siiski on see sdltuv

Kliendi teo- ja vastutusvoimest).

Esialgne t60 analiilisi andmete kogum on pohiliselt saadud {ihe voi mitme tookoha téitja
intervjuu pohjal. Need tookoha tditjad on tdendoliselt koige teadlikumad oma
tookohustuste ja vastutuse osas. Tootajad voivad enamiku t6d6de puhul tuvastada
mitmeid sadu {ilesandeid. Kasutades samasuguseid skaalasid (mdotmisvahendeid),
voivad tootajad reastada samades tingimustes sadu sama sageduse ja raskusastmega
iilesandeid. See tagab suurepdrase meetodi t60 kriitiliste aspektide kindlaks
madramiseks. Intervjueerida voib nii t66 vahetut teostajat kui ka tema tilemust. See
meetod sobib elukutsetele, mis sisaldavad mdtlemist ja otsustamist ning tehnilistele

elukutsetele.

Lihtuvalt ajalistest vdimalustest viisin individuaalintervjuud 1ibi OU Modet tdotajatega,
kus 18-st todtajast vestlesin 8-ga, kuna piiriks sai inimeste toograafik ning lai
regionaalne paiknemine. SIA—s Bolderaja Serviss tahtis t66 autor moodustada aga kolm
fookusgruppi (iiks administratsiooni poolel, kus osales viis inimest ja kaks gruppi

tsehhis, osalejate arvuga kaheksa ja fiksteist), sest t00 olemus ei voimalda
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tiksikisikuliselt intervjuusid 1ébi viia. Kahjuks ei onnestunud intervjuusid emafirmas

plaanitult teostada, kuna inimesed olid kartlikud ja mittehuvitatud.

2.2. Ulevaade ettevotiest OU Modet ja emafirmast SIA Bolderaja
Serviss

Ettevotte tutvustus ja fookuskiisimused
Arinimi: OU Modet

Aadress: Tallinna 61, Kuressaare

E-post: mynt@mynt.ee

Internetikoduleht: www.myntmoobel.ee

Uldised tegevusalad:
e MOoobli, vaipade ja mooblitarvikute jae- ja hulgimiiiik;
e sisustusprojektide koostamine - alates ideest 1opetades teostusega;
e moobliesemete ja -komplektide projekteerimine;
e MOSobli transport ja paigaldus;

e iihildatud miiiigi ja kampaaniate korraldamine koost6ds partneritega.

OU Modet on algselt loodud hulgimiiiigiga tegelevaks firmaks, mis tarnis kaupa AS-le
Miint. Seoses majanduslangusega toimusid aga muutused nii OU Modet kui ka AS
Miint omanike ringis. Seoses AS Miint uue omaniku ebapiddevusega Eesti turul ning
majandussituatsiooniga kogu Euroopas tuli tal leppida pool aastat parast ostu teostamist
pankroti vdljakuulutamisega. Nihes voimalust kasutada sissetodtatud brindi eelist ja
tootajate teadmiste olemasolu, kasutas OU Modet vdimalust tegutseda edasi
Miintm6obli brandi nime all, mille kasutamisdiguse omamisprotseduur on praeguseks

patendiametis kinnitatud (27.12.2011).

Kuna seotus nende kahe firma vahel on sedavord tugev, siis voiksime neid vaadelda kui
tihte organisatsiooni, kes on lihtsalt ldinud iithe omaniku haldusest teise haldusalasse.
Léhtudes ka tootajate stabiilsest koosseisust, Kirjeldaksin organisatsiooni algust kui AS
Miint algust. AS Miint asutati 1991. aasta novembris. Algselt kujunes firma pdhi-
tegevuseks tarbekaupade jaemiiiik. Kuna 1990. aastate alguses oli Eestis puudu pea

koikidest kaupadest, siis tegeldi erinevate kaupade edasimiiligiga, mida Onnestus
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hankida. Peamisteks miiiigiartikliteks olid riided, jalandud, sisustustarbed, spordi-
varustus jne. Kui esmatarbekaupade turg tditus lisna kiiresti uute tegijatega, siis
sisustuskaupade osas oli ainsaks miiiijaks Saaremaa Tarbijate Uhistu, kelle kaubavalik
ja voimalused kindlasti ei rahuldanud koiki kliente. Samas hakkas itha enam inimesi
motlema kas uue kodu ehitamise ja sisustamise peale vOi olemasoleva eluaseme

remondi ja sisustuse viljavahetamisele.

1994. aastal jouti kindla tooteni, mille miitigile keskenduti: Kuressaarde hakati tarnima
mooblit ja avati esimene kauplus AS Miint mddblisalongide ketis. Usna kiiresti aga
jouti arusaamisele, et ainult Kuressaares tegutsemisega on viga raske ettevotet elus
hoida ja arendada. Leiti, et ainudige lahendus edasiseks arenguks ning iildkulude
vihendamiseks oli laienemine ja mooblisalongide keti loomine. Tegevuse laienemist
toetas ka alanud tous kinnisvaraturul. Nii avati 1995. aastal filiaal Jogeval, aasta hiljem
juba kolmes linnas: aasta alguses Tartus ja aasta 16pupoole Parnus ja Viljandis. Aastal
1997 avati veel ka Haapsalu filiaal. Kuna leiti, et konkurentsis on jirjest raskem piisida
ja iiks osa Eestist pole veel AS Miint poolt ,,avastatud®, siis pdrast vdikest vaheaega
2003. aastal avati salong ka Rakveres. 2006. aastal avati filiaal Tallinnas, mille tingis
pealinna Kklientide jérjest suurem huvi meie poolt pakutava kauba vastu ning hankijate
poolsete ndudmistega saamaks eksklusiivlepingut Eesti tarnete osas. Kahjuks suured
kulud ning 2008. aastal tekkinud majanduslangus sundis Tallinnas oleva kaupluse juba
kaheaastase tegutsemise jdrel sulgema. Tekkinud olukord pani kogu firma raskesse
seisu ning lisaks Tallinnale tuli sulgeda 12 aasta jooksul kdige ebaefektiivsemalt
tootanud filiaal Parnus. Praeguseks kuulub Miintmodbli kauplusteketti seega 6 kauplust.
Seoses omaniku vahetusega 2009. aastal aga lisandus jaemiitligile ka hulgimiiiik, kuna
uus omanik on Lati firma SIA Bolderaja Serviss, kes on Léti turul iiks suuremaid

bliroomoobli tootjaid ja biirootoolide importijaid.

Pohilisteks partneriteks hulgimiiiigil on Tallinna Mooblimaja, AS Silikaat (Aatrium),
AS Papera Modblimaja (Pirnus), OU Isabella Modbel (Hiiumaal), OU Basic

kontorimodbel (Tartus).

OU Modeti juhtimine ja organisatsiooni struktuur. Kuna tegemist on antud
emafirma ja tiitarfirmaga, siis saame nende organisatsioonide juhtimist ja struktuuri

vaadelda erinevate firmadena. OU Modet juhtimine on koondunud kiill keskkontorisse,
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aga eesmargid ja tegutsemise suunad antakse emafirmast. Juhatus on kaheliikmeline:

Arvis Purs SIA Bolderaja Serviss esindajana ja Ulle Puppart Eesti-poolse tegevjuhina.

Paika on pandud iihtne juhtimissiisteem, iihised standardid, normid ja eeskirjad. Samas
lahtutakse juhtimisotsuste tegemisel filiaalide asukohtadest, rahvastiku arvust ning
nende paikade eripdradest. Filiaalide juhatajatele on antud vdimalus teha {ildnormidest
moondusi, ldhtudes regiooni vajadustest, isedrasusest ja suunitlustest. Kontori ja filiaali

juhatajate vahel toimub tihe koostd6 ja informatsiooni vahetus.

Kogu ettevdtte tegevust (vi. lisa 2) juhib igapdevaselt tegevjuht. Eraldi on inimene
véljaspool Eestit sisseostetava kauba ja hulgimiiligiga seonduvate paberite
vormistamisel. Logistika on seotud ka transporti teostava autojuhiga, sest selline
ithendus annab koige efektiivsema ja kiirema vodimaluse reageerida muutustele
transpordi osas. Keskkontoris on veel pearaamatupidaja ja abiraamatupidaja-
kaadritootaja. Filiaalide igapdevast t60d korraldavad filiaalide juhatajad, kellele allub
muu personal — miitigitdotajad ja paigaldajad. Koigis filiaalides ei ole laotdolisi voi on
nad t60] osalise todajaga. See tdhendab, et osa filiaale ostab vastavalt vajadusele teenust

sisse. Samuti ostetakse osades filiaalides sisse transportteenust miitigikohast kliendini.

Kuna iildjuhtimine on koondunud firma peakontorisse, siis on OU Modet juhtimis- ja
suhtlemisahel astmeline (vt. joonis 5) st, et vajalik informatsioon edastatakse filiaali
juhatajale, kes omakorda jagab vajalikud kohustused, kédsud ja iilesanded laiali vastava-
tele todtajatele. Samuti toimub tihe infovahetus filiaalide endi vahel. Tihti on vaja teada
teiste filiaalide hetkeseisu, et rahuldada kiiremini klientide vajadusi: informatsiooni
hankijate ja kaubaartiklite kohta, kui seda ei ole voimalik hankida otsesest allikast vo1

siis transportmasinate asukohti.

OU Modet eesmiirgid ja viirused
e missioon — pakkuda inimestele vastavalt nende vdimetele ja vajadustele
suunatud kaupa korgel tasemel, parimat ja kliendikeskset teenindust selleks, et
oleks tagatud klientide rahulolu. Tekitada lojaalne piisiklientuur professionaalse

ja kliendikeskse teeninduse abil;
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Juhatus

Kaupluste juhatajad Sisseostu juht Raamatupidaja

A 4 A 4 \ 4

Logistik,
IT-spetsialist

Kaupluste to6tajad Sekretér-asjaajaja

Joonis 5. Suhtlemisahelad OU-s Modet (autori koostatud).

visioon — kuuluda Eesti enamkiilastatavate mooblikaupluste hulka. Olla heade
majandusefektiivsusnditajatega ja parim lojaalse kliendi ning tdotaja rahulolu
taseme poolest;

eesmirk — tihedas konkurentsis piisima jddda, saavutada praecguses majandus-
olukorras stabiilsus ja suunata oma joud kéibe, kasumi ja efektiivsuse kasvule.
Samas jilgida, et klient saaks vOimalikult kvaliteetse, asjatundliku
klienditeeninduse osaliseks ja tal oleks voimalik oma valikut teha voimalikult
suure hulga kaubaartiklite seast. Kogu tegevus on orienteeritud pikaajalisele
stabiilsusele, soovides niiiid ja kaugemas tulevikus pakkuda oma klientidele hea

kvaliteedi ning hinnaga teenust.

Miintmdooblisalongide kett on tegutsenud moobliturul juba 17 aastat, on liks vdhestest

modblimiiligiga tegelevaid firmasid, kes omab nii suurt kauplusteketti iile Eesti

(Diivaniparadiis, Ananke, Common). Firma suurimaks vairtuseks on tootajad. Peaaegu

koik todtajad on olnud firmas t661 pikka aega, keskmiseks todstaaziks on 9,5 aastat.

Kahjuks on tulnud seoses majanduslangusega ja omaniku vahetusega loobuda

tootajatele avatud motivatsioonisiisteemist ning lisasoodustustest. Niiteks varasemalt

olid kulud ja tulud filiaali siseselt ndhtavad ja iga filiaal teadis oma tulemusi iga kuu

16pus, millest tulenevalt oli juba jooksvalt to6tajale ndhtav saadav tulemuspalk. See oli

osa firmast. Samuti toimis vormirdiva olemasolu (kuna antud todkoht ,kulutab*
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piisavalt riiet), kord kuus kédidi soodsalt juuksuri ning manikiiiirija juures, tagamaks
korrektset vilimust. Erilist tdhelepanu poorati sellele, et vddrtustada firmas todtavaid
inimesi mitte ainult tootajatena, vaid ka inimestena, kellel on pere ja muud huvid

valjaspool t66d. Toimusid iga-aastased suvepdevad koos peredega ja lastelaagrid.

Suurt rolli méngib juhtkonna ja omanike suhtumine tOotajatesse. Kuna eelneval
perioodil oli see heasoovlik ning tihelepanu osutav, siis on aidanud see pracgusel raskel
majandusperioodil toimida suuremate probleemideta. Kuid ilmselt praegust olukorda
arvestades, kus majandus on ebastabiilne ja emafirma poolt antud visioon ebaselge, on

raske inimesi hoida ja motiveerida maksimaalset toGtama.

Kuna OU-I Modet on kuus filiaali iile kogu Eesti, siis see annab piisava kindluse nii
hankijatele kui ka klientidele ning asetab firma modblimiitijate seas suhteliselt korgele
kohale. Kdik OU Modet kauplused asuvad strateegilistest seisukohtadest vottes hea
juurdepddsuga kohtades, mis on kas miiligikeskustes vOi ehitusmaterjale miiiivates
keskustes. Kauba ja teenuse valikuga tegeleb firma juhtkond koostoos filiaalidega viaga
jérjekindlalt, jdlgides pidevalt ldbimiilike erinevate hankijate ning kaubaartiklite osas.
Vastavalt vajadusele reageeritakse kiiresti kaubaartiklite miilikivotmise voi korvalda-
mise osas, pidevalt tegeldakse ka uute kaupade otsimisega. Hoolimata mooblisalongide
ja regioonide erinevast tasemest, on nduded teenindusele sarnased ja pakutav

teenindustase professionaalne.

OU Modet miiiigistrateegia
e Kliendisobralikkus — iga klient peab tundma, et ta on teretulnud. Iga kliendi vaja-
dustele tuleb leida rahuldav lahendus. Kui miiiija eksib nende punktide vastu, ei
sobi ta antud kollektiivi. Ettevotte t66 antud punktide osas on olnud edukas, sest
2007. aastal labiviidud kiisitluse kidigus saavutas Miintmoobli salongide kett
teeninduselt parima modblimiiiija tiitli. Samuti saame me kinnitust sellele
kauplustes anoniilimselt 1dbiviidavatelt kiisitluslehtedelt ,,Aita olla meil parem!*.
Nimelt on kauplustes lukustatud kastikesed, kuhu klient saab asetada kiisitlus-
lehe, millel kiisimused, leidmaks norku kohti meie t66s ning voimalik teha ka

kliendipoolseid ettepanekuid.
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e paindlikkus — OU Modet on paindlik ja kohanemisvdimeline, ta on avatud uutele
ideedele ja otsib ise uusi vdimalusi, mida kinnitavad ka turule toodud
innovatiivsed teenused (mdobliinfopdevad, oma firma jarelmaks, partertehingud
kliendipdhiselt suurmiiiijatega Tallinnas jne). OU Modet on tolerantne erinevate
kliendigruppide suhtes. Tema hoiakud kujunevad vastavalt kliendi ootustele.

¢ inimesed on edu v4ti — Me pilitiame védrtustada inimest. Korgelt hinnatakse oma
kolleege, kliente, partnereid ning piiiitakse luua ja siilitada nendega suhtlemisel
usaldusviirsuse ja vastastikuse austuse dhkkond. OU Modet suuremaks ees-
mirgiks on vdimalikult palju investeerida inimestesse, mis antud perioodil
seoses majandusliku situatsiooniga on suhteliselt raske rahaliste vdimaluste
puudumise tottu.

e avatus ja koostdd — Seoses mooblituru muutustega on tekkinud vajadus
suuremaks koostooks hankijatega eelkdige turunduse ja miiligi valdkonnas.
Piiiame leida igakuiselt mdlemat poolt huvitavaid variante, korraldamaks

kampaaniaid ja teabepéevi.

OU Modet on suunatud oma t66s aususele, professionaalsusele ja koostddle: ausus nii
iseenda, klientide kui ka kolleegide suhtes, professionaalsus ldbi kogemuste ning
koostdo igas valdkonnas. Lisaks eelnevatele on olulised kliendikesksus, teenindusele
orienteeritus, avatud suhtlemine, heasoovlikkus, abivalmidus. Positiivne meeskonnatdo
on meie firma suurim véértus. Tdnu olemasolevale visioonile ja missioonile on vdimalik

hinnata OU Modet turusituatsiooni 1ibi SWOT analiiiisi (vt. tabel 4).

Ulevaade OU Modet emafirmast SIA Bolderaja Serviss

SIA Bolderaja Serviss asutati 19. veebruaril 1993. aastal LLC Bolderaja Servisses
Company nime all nelja Lati eraisiku poolt. Firma driideeks oli modblitootmine ja
turustamine Lé&ti siseturul. Algkapital oli 2000 LVL (2857 EUR). Firma on oma
eesmirgiks seadnud olla Lati turul suuremate ja tugevamate tootjate hulgas ning
arendada edasi hulgimiiiiki. Otseselt ei ole firma poolt sdnastatud missiooni ja visiooni.
Algselt tiiriti nii tootmis- Kui ka biirooruume, mis hiljem omandati firma omandusse

lébi liisingu investeerides. Ruumi suuruseks oli 3000 m?. Seega on tegutsetud iihes ja
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samas kohas ning ruumides, mis asuvad iihes suuremas tootmispiirkonnas Riia

ddrelinnas.

Tabel 4. OU Modet SWOT analiiiis

Tugevused Norkused
1. Oma méooblikaupluste kett. 1. Vihene positsioneering.
2. Lisateenuste voimalused ja kvaliteet. 2. Viljakujunenud arvamus, et modbel on
3. Hea maine nii hankijate kui klientide kallis ja ebakvaliteetne.
hulgas. 3. Vihene tuntus kaubavaliku osas tava-
4. Tuntud nii suurtootjate kui viikefirmade kodanike jaoks.
hulgas. 4. Nork internetipohine reklaam ja miiiik.

5. Erialaselt tugev kaader.

6. Strateegiliselt kergesti leitavad ja juurde-
paidsetavad.

7. Uhtlustatud hinnad nii salongis Kui
hankijate esinduses.

Voimalused Ohud
1. Lisateenuste suuremad voimalused. 1. Uute kaupluste ja tootjate turuletulek.
2. Lisavdimaluste loomine kliendile. 2. Hinnasdda turul korgemalt positsioneeritud
3. Umbruskonna areng. pakkujate algatusel.
4. Piisiklientuuri loomine ja séilitamine. 3. Litkumisvdimaluste areng.
5. Personali jatkuv koolitamine. 4. Todturu surve.
6. Téapsem positsioneering. 5. Majanduse ebastabiilsuse kasv.

Allikas: autori koostatud.

Kuni 1997. aastani turustati ainult Létis, aga eelpool nimetatud aastast kdivitati eksport
Soome, aastal 2000 alustati eksporti Leetu ja asutati ka tiitarfirma Leedus — UAB
BOLDERAJA SERVISS. Leedule ja Soomele lisandus 2002. aastal Eesti turg ning
2004. aastal Norra, 2009. aastal osteti 60% ettevdtte OU Modet osakuid. Alates 2005.
aastast tegeleb ettevote lisaks moobli tootmisele ja selle turustamisele ka hulgimiiiigiga
eksporditava kauba o0sas, mis moodustab 35% ettevotte kdibest. Suurimateks

koostddpartneriteks on tuntud kaubaméirgid nagu: Jysk, SBA, Maxima ja Moobel Haus.

Kogu ettevotte struktuur tlevalt alla koos tiitarfirmade ja kohalike iiksustega on é&ra

toodud lisas 3, mis viljendab ka info liikumist organisatsioonisiseselt.

OU Modet majandustegevus viimasel kolmel aastal, majandusharu iseloomustus
ning seal aset leidnud muudatused. Pracguses majandussituatsioonis on véga raske

saavutada efektiivsust just mooblimiitigiga tegelevatel firmadel, kuna see ei ole
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esmatarbekaup, vaid pigem luksuskaup, mida ostetakse ikkagi ainult aarmisel vajadusel
ning harva. Lisaks on médaravaks suured rendi ja transpordikulud. Seega, nagu eelnevalt
t60 alguses mainitud, otsitakse tegutsemiseks partnereid, investeeringuid voi muid

voimalusi (nditeks firma ost-miiiik).

Nii leidis ka OU Modet lahenduse miiiia suurosalus firmast Litis tegutsevale tootja-
firmale SIA Bolderaja Serviss, kellega oldi koostddd tehtud juba 5 aastat. Uhelt poolt
oli see lahendus, aga teisalt ilmnesid probleemid iileminekuga kaasnevate kulude
tekkimises, uue organisatsiooni kultuuri ja visiooni muutuste osas ning ka turul
tegutsemisel olid ettevdtted suuremas osas erinevas nisis — OU Modet keskklassi ostjas-
konnale suunatud, SIA Bolderaja Serviss madalama ostujouga ostjale ning biiroo-
mooblile. Seega toimus esimesel aastal (2009) turul kohanemine ja kulude suur
kirpimine. Teisel aastal (2010) dpiti tundma teineteise ressursse ja sellega kaasnevaid
vdimalusi ning kolmandal, enk 2011. aastal suudeti OU-s Modet saavutada stabiilsus

tegutsemiseks ning leida lahendusi mdlema firma tugevuste drakasutamiseks.

Miiligi poole pealt saaksime 2010. aastat vorrelda mingil méadral 2011. aastaga, aga
kuna majandussituatsioon on mooblimiiligiga tegelevatele firmadele antud aastatel
olnud véga sarnane, siis ei ole ka miiliginumbrites suurt erinevust. V3ib ainult mérkida,
et eelnevatest kogemustest, mis olid tekkinud 15aastase Miint AS moobliketi
juhtimisega, kus jaanuar, veebruar ja mai on suhteliselt viikese miiligiga olnud ja aasta
18pp tdusujoones, siis 2010 seda ka oli, aga 2011 kiitus hoopis vastupidiselt. Jaanuaris
oli tdnu Eesti kroonilt {ileminekuga eurole suur miilik ja suur tous oli ka mais. Samas
aga aasta l0pukuud, mis olid eelnevatel perioodidel ettevalmistus raskeks aasta
alguseks, oli tdielik langus, mille pShjustasid elektri- ja soojaenergia hinnatdus ja koos

joulude ning aastavahetusega kaasnevate kuludega loobus inimene just uuest modblist.

Praeguseks suurimaks eesmérgiks on leida partnereid ja otsida koostddvdimalusi, et
turustada véljapoole Eestit ning teha riigihangete korral koost66d suurpakkujatega,
lisaks teha algatus, et muuta maksuvdlgnevuse mirke tekkimine krediidiinfosse
koheselt peale kuupdeva mooddumist, millega kaasneb riigihangetest osavotmise
voimalikkus. Mote oleks tdiustada punkti rahavoogude parema jagamise nimel nii, et
maksevolg tekib krediidiinfosse juhul, kui nditeks TSD maksud ei ole tasutud enne

kéaibemaksu kohustuse tekkimist.
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2.3. Té6rahulolu ja koost66 tulemused OU-s Modet ning SIA-s
Bolderaja Serviss kiisimuste blokkides lahtuvalt
organisatsioonikultuurist ja juhtimisstiilist

Koost6d arenguga kaasnevad muudatused mdjutavad organisatsiooni mikro- ja
makrokeskkonna toimimist. Antud t60 raames on organisatsioon eelkdige mojutatud
mikrokeskkonna teguritest (ithinemisega kaasnes palju organisatsioonisiseseid muutusi),
mis modjutavad omakorda makrokeskkonda. Kliendid kurdavad ebamaédrasuse iile,
tootajad on rahulolematud, sest klientide pahameelele lisandub muutunud to6korraldus
ja sisemised kommunikatsiooniprobleemid. Seepirast oleks oluline, et koost6o algaks

sujuvalt ja kaasaks koiki osapooli (Fidhow, Gjefsen 2001).

Klienditeeninduse vairtuse kujunemisel omab olulist osa tootajate rahulolu ning nende
hinnangud oma tdole ja tookohale. Seetdttu uuriti, kuidas on tootajaid nende endi
arvates senimaani motiveeritud ning juhitud. Jargnevalt analiilisib t66 autor

organisatsioonide t00tajate vastuseid alateemade 16ikes (Vt. lisa 4 ja lisa 5).

Organisatsioon tooandjana. Organisatsiooni kui todandjat hinnatakse eesmarkide,
visiooni, todtaja austamise ja info liikkumise pdhjal. See tdhendab, et kui
organisatsioonide iihinemisel ei ole pandud koostdds paika iihiseid eesmérke, vaid
igaiiks tegutseb ainult oma eesmérgi nimel, siis see organisatsioon ei ole iihtne ega

tekita tootajates usaldust ja kKindlust (Mumford 1991).

Tootajate rahulolu uuritavates ettevotetes hinnati seitsmes punktis (vt. joonis 6).
Organisatsioon kui kindel tédandja keskmine hinnang OU Modet tdétajate poolt oli 3,5.
See on 25% ulatuses kukkumine vorrelduna 2005. aastal ldbiviidud kiisitlusega AS-s
Miint. Vordluseks voib tuua ka emafirma tulemuse 3,3, mis on véga ldhedane ou
Modet to6tajate hinnanguga. Samas tuleb arvestada, et iiheks suuremaks mojufaktoriks
on majandus, sest ka intervjuudes kolab majandusolukorrast tulenev ebakindlus viga

tugevalt: ,, Méeldes majanduse praegusele olukorrale, ei saa milleski kindel olla .
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Horisontaalskaala selgitus: 1-organisatsioon kui kindel ja stabiilne tooandja; 2-antud
organisatsioon kui kindlate eesmérkidega t6oandja; 3-tootajate hindamine ja austamine
organisatsioonis; 4-t66ks vajaliku informatsiooni kéittesaadavus; 5-juhtide kompetentsus; 6-
juhtkonna otsuseid kajastava info joudmine tootajateni; 7-tunnen, et tootame iihise eesmérgi
nimel.

Joonis 6. Organisatsioon kui tddandja (autori koostatud).

Punktis ettevotja kui kindla eesmérgiga todandja on kukkumine veelgi suurem — 4,8
punktilt 3,2-le, kusjuures hindasid ka emafirma to6tajad seda kiisimust samade
tulemustega, mis on kindel niitaja eelnevalt viljakujunenud probleemile — emafirmal
puudub visioon ja missioon ning seega on iihisettevdte eesmirgita. Kuigi OU-I Modet
on selleks olemas tema endised suunad, tunnevad tootajad, et neid selles punktis ei
toetata, vaid pigem on emafirmas suunatud rohk ainult miitigile. Té6tajatele tundub, et
igaiiks teeb midagi, aga see on sihitu tegevus ja tekitab ebakindlust: ,,Pigem tunnen

ebakindlust, kuna tundub, et organisatsiooni Kui tihist tervikut ei eksisteeri “.

Tootaja vadrtustamine ettevottes on samuti {iks valusamaid kiisimusi ja suuremaid
kukkumisi 4,7-It 3,2-le (32%). Vordlevana lisan ka emafirma néitaja, milleks on 3,1.
Kui OU Modet puhul vdib pdhjuseks tuua erinevate organisatsioonikultuuride
ileminekul tekkinud $oKi, siis esitab sellele vastuviite emafirma tulemus, mis néitab, et
pikalt selles organisatsioonis todtanud ja kohanenud inimesed hindavad seda iisna
samade tulemustega, ehkki tuleb tunnistada, et see on siiski iiks korgemini hinnatud
kiisimusi emafirma tootajate poolt. Samas tunnetavad nad kindlust 1&bi firma suuruse,

mitte ei védrtusta selle tegevust: ,,Organisatsioon on suur ja perspektiiv tuleviku suhtes

59



kindel.“ Samuti ei mdju motiveerivalt emafirma esindaja tegutsemine, nii et Eesti-
poolne tOGtaja tunneb ennast alavdidrse ja oskamatuna: ,,Kindlustunnet pole, kuna
pidevalt kiib teise poole esindajalt mdrkus, et koik on pahasti, t66d ei tehta ja kauplus

tuleb kinni panna“.

Oluliseks teguriks koostods on info lilkumine organisatsioonis sees ja organisatsioonide
vahel. Puuduliku informatsiooni tulemusel on mitmed meetmed ldbi kukkunud, sest
tiksikisikud ja grupid on tundnud end halvasti informeerituna (Fidhow, Gjefsen 2001).
Kiisimuses to6ks vajaliku info kédttesaadavuse kohta on kukkumine kdige vdiksem, kuna
ka AS Miint perioodil oli see tulemus teiste keskmistega vorreldes madalam (3,9-It 3,6-
le). Kui AS Miint puhul oli selle probleemi lahendamine raskendatud iiksuste suurel
territooriumil paiknemise tottu, SiisS praegu tanu ettevotte omaniku paiknemisele Riias
see ala laieneb veelgi ja seega aeglustub ka teabe liikumine ettevottesiseselt, millele
lisandub kindlasti mingil maéral keeleprobleem ja tookultuuride erinevus. Kiisitavus
tekib aga emafirmas endas toimuva suhtes, kus kogu iiksus asub iihes hoones. OU
Modet piiiidis asja parandada, jatkates kvartaalseid koosolekuid, kuhu kutsuti osalema
ka emafirma esindaja, kuid see tekitas veel suuremaid segadusi, sest: ,, Juhtimine toimub
mitmel tasandil ja otsuseid voetakse vastu itihest koosolekust teiseni, samas tekkis
olukord, kus juht andis lubadusi koost66 parandamiseks ja ka jaemiitigiga tekkivate
probleemide lahendamiseks, aga: ,,Lubadused ja tegelikkus tihti ei iihti“. Seega loobuti
emafirma esindajast ja koosolekud peetakse ainult Eesti-poolse kollektiiviga ning

kokkuvdtted otsustest vahendab emafirmale OU Modet tegevjuht.

Juhtide kompetentsust on hinnatud keskmiselt nii vaheastme kui tippjuhtide osas.
OU Modet tdotajate hinnang praeguse siisteemi juures on 3,4, aga 2005. aastal oli see
4,6. Ebamairasuse ja kahtluse juhtide kompetentsuses on tekitanud asjaolu, et lilevalt
poolt tulevad otsused on vastuolulised ja tihti arusaamatud, millest tulenevalt on
segaduses nii Eesti-poolne tippjuht kui ka kaupluste juhatajatest keskastme juhid. Samas
on tulemused madalad ka emafirmas endas, mis annab infot probleemi aktuaalsusest.
OU Modet todtajate poolt hinnatud tulemuse pdhjustajaks vdib olla ka asjaolu, et
emafirmast tulenevad otsused on ldhtuvad hulgi- ja tootvafirma olemusest, aga ei kehti

Eesti turul ja liiatigi jaemiiiigisektoris. Seda tunnetavad ka OU Modet td6tajad, sest
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probleemi véljendab lause: ,,Juhib iiks inimene ainult oma arvamusega,... puudub

professionaalsus jaekaubanduse alal .

Vertikaalselt alla liikuv info on kindlasti seotud samade probleemidega, mis kaasnesid
tooalase info kéttesaadavusega — territoriaalne paiknemine suhteliselt suurel alal ning
iiksteise mittemdistmine. Tulemus OU-s Modet 3,0 on viga madal, aga samas ei saa
korgeks hinnata ka tulemust 4,1 AS Miint perioodist. Seega on see olnud probleem ja
sellega tuleb OU Modet juhtkonnal rohkem tegeleda. Vordlev tulemus emafirmas 3,1,

mis on vorreldav ka emafirmas tulemusega ,,to6ks vajaliku info liikumine* (3,0).

Selle bloki viimases kiisimuses ,,kas tunned, et to6tad tihise eesmérgi nimel” on aga
kdige suurema kitsaskoha néitaja selle ithinemise juures. Kui AS Miint toimis rohkem
kui meeskondlik ettevotmine (4,1), mis kiill oli raskendatud suurel territooriumil
paiknevate vahemaade tottu, siis praegusel hetkel ei tunneta to6tajad iihist eesmérki ja
nagu intervjuudes selgus, annab selle 2,6 punkti mitte koostd6 positiivsus emafirmaga,
vaid OU Modet tootajate omavaheline koostod. Murelikuks teeb aga asjaolu, et ka
emafirma tootajad hindasid seda néitajat 2,8. Kui pikalt eksisteerinud firma too6tajad ei
tunneta meeskonnat6od, siis voib tekkida olukord, kus organisatsioon kui selline

koosneb ainult ,,iiksikisikutest* ja nende huvidest.

Paraku ei teki koostood kunagi, kui iiks nduab teiselt oma eesmérgi omaksvotmist,
seega tuleks luua iihine eesmirk. Tulemusliku koostoé eelduseks on, et erinevate
ettevotete voi meeskondade inimesed lepivad iihiselt kokku eesmirgis, mis teenib koigi
osapoolte huve. Ettevottes vdib olla iihiseks eesmargiks rahvusvahelise konkurentsi-
voime suurenemine, kuid kuni me ei ole kdigile kasulikus eesmérgis kokku leppinud, ei
ole lootust tulemuslikule koostdole. Selle asemel toimub ,,teki enda poole rebimine®,
soltumatute ,kuningriikide* tekkimine jms. Tulemused nendes punktides on nii
madalad kindlasti osaliselt tekkinud majandusolukorrast ja sellega kaasnevast
ebakindlusest. Lisama peab aga siiski iithe tegurina ebaméirasust organisatsiooni
perspektiivi suhtes, sest OU Modet tddtajad tegutsevad olukorras, kus eelnevalt
toiminud visioon ja missioon nagu ei kehti enam, sest ei kattu iihinenud firma
prioriteetidega ja uut pole veel loodud. Kui jaemiiligiga tegelev OU Modet on olnud
eelnevalt suunatud to6taja ja kliendi rahulolule, siis ilma visiooni ning missioonita ema-

firma SIA Bolderaja Serviss on suunanud oma eesmérgid suurele labimiitigile.
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Samas aga nditavad uurimuse tulemused, et organisatsioonist lahtuva kiisimuste blokis
on nii Eesti firma OU Modet kui Liti emafirma SIA Bolderaja Serviss sarnased, millest
voib jéreldada, et moju ei avalda kultuurilised erinevused, nagu seda oma teoorias véitis
Hofstede (2001), vaid pigem organisatsioonikultuur ning sisemised ja vilimised tegurid.
Koik eelnevad probleemid voib kokku vétta Seo ja Hill (2005) drevuse teooriaga, mis
tekib ettevotete iihinemisel ja millega kaasneb &revus, stress ja t06jou voolavus ning
ebaefektiivsus. Selleks, et vihendada nende probleemide tekkimise voimalust, peaks

ettevotte t00 olema avalik ja ldbipaistev.

Juhtimine/otsene juht. Juhtimine on suure inimeste grupi suunamine ja kontrollimine,
mille eesméirk on grupi koordineerimine ja sobitamine, saavutamaks sihti, milleks
tiksikisik ei ole voimeline. Juhtimine hdlmab inim-, rahaliste, tehnoloogiliste ja loodus-
ressursside kasutamist. Samuti v3ib juhtimine suunata juhtimistoiminguid teostavat

isikut voi isikuid.

Juhtimine toimub mitmete funktsioonidena, mida tihti liigitatakse planeerimiseks,
organiseerimiseks, eestvedamiseks/motiveerimiseks ja kontrollimiseks. Milline on juhti-
mine aga olemuselt tekkinud ihisfirmas just Eesti poole pealt, tekitab palju
arusaamatust, sest laused: “Et juhtimine on autoritaarne enamjaolt, aga oleks dige, kui
oleks pddev*, , Ei oska vastata, kuna ei saagi tipselt aru, kes mis tasandil juhib. Arvan,
et ainuisikuline juhtimisstiil ei ole oige, kui puudub professionaalsus jaekaubanduse
alal“ viljendavad ebaméiirasust ja rahulolematust. Kuna antud alaldigust alates on
hinnatav rohkem OU-s Modet toimiv ja otseselt viiksem seotus emafirma
organisatsioonikultuuriga, siis kiill kukkumine on néitajate poolest ,,vdga rahul* osas,
aga aritmeetilise keskmise tulemus on OU-s Modet siiski tunduvalt kdrgem kui
emafirmas SIA Bolderaja Serviss (vt. joonis 7). Suurima langusega ongi emafirma poolt
ronkem mdojutavates kiisimustes nagu otsustesse kaasamine Kkui ka motiveerimis-
voimalused. Ka emafirma tootajaid intervjueerides jdi ebamééraseks nende seisukoht
juhtimisse ja selle efektiivsusesse. Kui kaks vastanuist olid ebalevad, siis iiks oli
arvamusel, et see on biirokraatlik, mis aga oli tema meelest dige — nii vdime leida ka
pohjuse, miks ei toimi meeskonnatod efektiivselt, sest asju tehakse tihti lihtsalt

»tegemise™ pérast ja tdhtsad on reeglid, mitte tulemus. Kinnituseks rahulolematusele
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tuuakse tOGtaja poolt vélja juhtimisega seotud puudused antud todkohal:

Lmotivatsioonististeem ja koolitused.

B Miunt AS
® Modet OU
2 - — Bolderaja Serviss Idt

Horisontaalskaala selgitus: 1-juhi poolne to6tajate motiveerimine, 2-t66protsesside ja iilesannete
arusaadavus, 3-t0Gtajate osalemine otsustusprotsessides, 4-t0otajate vdrdne kohtlemine juhi
poolt, 5-juhi oskus oma tOGtajate eest seista, 6-juhi vOime oma vigu tunnistada ja konflikte
lahendada, 7-juhi poolne t66tajate motiveerimine.

Joonis 7. Juhtimine/otsene juht (autori koostatud).

Kui juhi ja alluva vahelist koostodd hinnati antud perioodil uuritavates ettevotetes
hindega 4,1 ja eelnevalt 4,7, siis on see praeguses Kriisisituatsioonis vdga hea tulemus.
Positiivsust lisab veel asjaolu, et vastust ,.ei oska 6elda“ andis ainult iiks inimene ning
,,el ole rahul* mitte iikski. Emafirma tulemus 3,0 on teisi keskmisi arvestades kiill iiks
korgemaid niitajaid, kuid annab ikkagi kinnitust indiviidi toimetamisele suhteliselt
omaette ja liksi. ToOprotsessi arusaadavus on suhteliselt viikeste muutustega (MO 4,1 ja
MU 4,3), kuna tegutsetakse edasi moobli jaemiiligiga tavatdotaja 1digus ning to6-
iilesanded on samad. Selle kiisimuse vastuse konkreetsust nditab ka emafirma poolt

saadud koige korgem tulemus 3,2.

Tootajate osalemine otsustusprotsessides on selle 16igu kodige suurem ,,kukkuja“ (MO
3,5 ja MU 4,2). Probleemiks on kindlasti iihinemisel tekkinud kahe juhtimisstiili ja
organisatsioonikultuuride erinevused. Emafirma on kalduv autokraatse juhtimisstiili
poole ehk positsiooni voimule, positsiooni vdim on aga nditajaks, kui palju omab juht
alluvate iile formaalsete sanktsioonide rakendamise Oigust, kui palju saab ta alluvaid

ergutada voOi karistada (Tirk 2001). Antud stiil aga ei ole kindlasti motiveerivaks
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teguriks, sellest tulenevalt ka suuremad langused tootajate osalemise vOimalusest
otsustusprotsessides ja segadus eesmérkide ja seda toetavate tegevuste osas. Kui AS-s
Miint vdeti vastu otsuseid ja seati eesmirgid koos, kaasates tootajaid, siis OU-s Modet
tulevad need emafirmast. Kahjuks tekitab aga selline olukord tihti kokkuporkeid, kuna
emafirma ei tunneta sektorite, turgude ja Modeti klientide eripara, vaid lahterdab ta
endapohiselt. Koostoé puudulikkust on tunda ka intervjuudest, kus avaldatakse
arvamust: “Juhib ainult iiks inimene oma arvamusega. Rohkem voiks vabadust anda
juhatajatele kauba valikus . Rahulolematust nditab ka emafirma enda tulemus 2,9.
Sellele kiisimusele vastanutest on just suur hulk SIA Bolderaja Serviss tootajaid olnud

rahulolematud voi ei oska delda, mis samuti vdljendab ebakindlust (68%).

Tootaja vordne kohtlemine juhi poolt, tunnetatud ebavordsus tekitab tootajas pingeid
ning ihtlasi vihendab t66taja tooalast motivatsiooni ja loomingulisust (Siimon, Tiirk
2003: 229). Ka Lawler rohutab vordse kohtlemise tdhtsust ja sellest tulenevat ebaefek-
tiivsust (Lawler 1986), vordluseks voib lisada Seo ja Hilli (2005) rollikonflikti teooria,
millega voib kaasneda iihitamatuid rolle, mida tuleb samaaegselt tdita ning selle
tulemusena voivad tekkida psiithholoogilised pinged. Mingil méaéral voib siiski mdjutada
koostood erinevate rahvuste ja organisatsioonide organisatsioonikultuuride erinevus.
Antud uuringul lisab kindlasti omamoodi ebakindlust olukord, kus iiks omandas teise
ettevotte iile osakutega kontrolli ja on seega ,,tugevama“ olukorras. Tulemus antud
kiisimuses 3,9 vorrelduna AS Miint perioodist 4,3 on hea tulemus, kukkumine 0,4
punkti on antud majandussituatsioonis ja toimunud muutuste puhul normaalne, sest
toimiv foon tekitab inimestes ebakindlust ja eelarvamusi. Ebavordsust tunnetavad aga
emafirmas 74%, mis on efektiivse tulemuse saavutamiseks véga suur protsent ja
kinnitab ebeefektiivset ressursikasutust, sest rahulolematu to6taja ei anna endast

maksimaalseid tulemusi.

Kiisimuses juhi oskus oma tootajate eest seista on kukkumine vorreldes 2005. aastaga
0,5 punkti ning tuntav, seda vdimendab omakorda td6tajate tunnetuslik negatiivne
emotsioon, et temast ei hoolita, kuna tegevusele ,,kliendi rahulolu 14bi t66taja rahulolu®
on vahetunud kohaliku tippjuhi piitidlustega organisatsioonisisese tegevuse stabiliseeri-
miseks. Emafirmas on tulemus 2,8 ja selle tulemuseni viis vastanute 74% ulatuses

saadud vastused ,,pigem rahulolematu®, ,.ei ole rahul* ja ,,ei oska delda“.
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Juhi voime oma vigu tunnistada ja konflikte lahendada tulemus 3,9 (MO) versus 4,5
(MU) on oma suurusjirgult tavapirase kukkumisega (0,6). T66 autor usub, et asi on
seotud ebamédirasusega ja segadustega iilesannete andmisel emafirmast ja tulemuste
saavutamisel nende antud otsuste kahtluse alla seadmises. Emafirmas saadud tulemus

2,9 on siiski vorreldes teiste keskmistega iisna hea.

Juhipoolne toGtajate motiveerimine on antud majandustingimustes teoreetiliselt viga
lihtne, sest iga hiivis on positiivne, aga piirid paneb ette kitsas majandusolukord Kuigi
t00 autor on piitidnud juhina leida erinevaid variante motivatsiooniks, siis antud
majanduslikes tingimustes on see iisna raske, sest koik taandub ikkagi ressurssidele. Kui
inimese sissetulek on miinimumi ldhedane ning muid hiivesid pole eriti vdimalik lisada,
siis lihtsalt kiitmine ja ,kdechoidmine* kaotab pikapeale efektiivsust parandava
tulemuse. Intervjuude kdigus selgus, et motiveerivaks oleks raha: ,, Lahenduseks oleks
ilmselt palk*, aga siiski ka mingil maéral ,, otsustusoigus* ja “Tunnen puudust arvuti-
koolitusest®. Seega kukkumine 0,9 punkti vorreldes teiste néitajatega antud alaldigus on
suur ja kindlasti seotud majandusliku olukorraga modblisektoris (MO 3,7; MU 4,6).
Samas aga on OU Modet suutnud seda hoida vorreldes emafirmaga (2,6) suhteliselt heal
tasemel, mis t00 autori arvates on tingitud tootajate kaasamisest probleemide lahenda-
misse ja sisemiste otsustusprotsesside langetamisse tiitarfirma sisestes tegevustes. See
nditab, kuidas toimib Seo, Hill (2005) organisatsiooni diglus- ja sotsiaalseeneseteadvuse

teooria.

Eelnevast vdiksime jareldada, et probleemiks ei ole rahvuslik kultuuri erinevus, vaid
kahe erineva organisatsioonikultuuri pdrkumine, mis on tulenev erinevatest juhtimis-
stiilidest — demokraatlik versus autokraatne. AS-s Miint kasutati kuni tippjuhini demo-
kraatlikku juhtimisstiili 1&bi motivatsioonilise ldhenemise, mille puhul organisatsiooni
finantsseisud (,,raamatud) olid avatud kdigile tootajatele. Sellise juhtimise prakti-
seerimise eesmirk on panna todtajaid mdtlema nagu omanikud, kes ndevad, kuidas

mdjutavad nende otsused ja tegevused ettevotte tulemit.

To66 autori arvates ei suudeta moista, et tugeva kollektiivse stardipaketi loomine on
edaspidise edu tagatiseks. Enamasti minnakse vdhese koostdovalmiduse puhul jou-
positsioonile ja hakatakse andma vastuvaidlematuid korraldusi ning hiljem siitidista-

takse kaastOotajaid, et nad on saamatud ja vastutootavad. Selle viltimiseks peaks koos-
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t00 ettevalmistamise perioodil lihtsalt rohkem siivenema ja ithinemise strateegia pohja-
likult védlja to6tama. Vahel voib aga olla puuduliku koost66 teostamise pohjuseks mees-

konnaliikmete ajapuudus, siis on aga juhi poolt nende siitidistamine vdga ebadiglane.

Tookeskkond ja tingimused/tootasu. Kaasaegne tookeskkond peab arvestama
eelkdige inimeste ja nende eripdraga. Erinevused, mis on tingitud kehakujust, kaalust,
pikkusest ja soost on monevorra kergemini lahendatavad kui erinevused, mis tulenevad
isiksuste erinevusest, t66 iseloomust ning inimese ja t66 kokkusobitamisest. T66 ja
koht, kus t66d tehakse, peab vdimaldama inimestel pithenduda ning ennast
maksimaalselt rakendada. Ideaalis peaks to6taja huvi olema t66l ja tulemustel
(eesmérkidel). Seega ei tohi iimbritsev keskkond meid kuidagi eksitada. Tookoht on
omamoodi tootegija teine kodu. Ka teeninduskohad, kus inimesed tootavad, peaksid
lahtuma lisaks kliendisdbralikkusele ka tootajast. Kindlasti on vdimalik mojutada ka
kaastootajatel kolleegi tootingimusi austades teda ja tema vajadusi ning soove. Samuti
on viga olulisel kohal toorahulolul tasu ja tunnustamise slisteemid, mis aga peavad
sobima organisatsiooni visiooni, missiooni ja védrtuste ning eesmarkidega. Tulemusi

OU-s Modet nendes kiisimustes saame niha kokkuvdtval joonisel (vt. joonis 8).

Tookeskkonna hindamisel on selgelt ndhtav, et muutused on viaga viikesed, mida vois
ka eeldada, sest antud alaldiku ei mojuta uue emafirma olemasolu praktiliselt tildse.
Vihesel miiral on kukkumine just tddvahendite poole pealt (MU 4,3; MO 4,0), aga
seda vOib lugeda tingituks majandusliku olukorraga kaasaskéivaks probleemiks
(majandussituatsioon tingib suuremat kulude kokkuhoidu ja kontrolli, mis vahel vdib
tekitada ebakdla tootajate soovide ja voimaluste vahel). Kiisimust tekitab emafirma kui
tootja tulemus (enamik vastanuist on td6tajad tootmistsehhist) 2,7 punkti. Milliseid
vahendeid seal silmas peetakse, kas probleem on tehnilistes vahendites voi lihtsalt
arvatakse, et tehnika voiks parem olla? Kahjuks intervjuudest keeldumise tottu ei olnud
voimalik seda punkti tdpsustada. Hindamise objektiivsust kiisimustele vastamisel néitab
asjaolu, et inimesed samades kaupluseruumides hindavad iiheselt t66ruumide
rahuldatavust nii AS-s Miint ja OU-s Modet ja seega annavad kinnitust, et on vastatud

14bi moeldes mitte emotsioonidest 1dhtuvalt.
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= Miint AS
= Modet OU
Bolderaja Serviss 1dt

Horisontaalskaala selgitus: 1-t66ks vajalikud vahendid, 2-t66ruumid, 3-t66tasu vastavus sinu
to0 panusega, 4-tdotasu seotus tootulemuslikkusega, S5-t0Gtasu vastavus t00 pingelisuse ja
vastavuse médraga, 6-organisatsiooni poolt pakutavate soodustuste siisteem ja motiveerimine, 7-
Oiglase preemia ja lisatasude jagamise siisteem.

Joonis 8. Tookeskkond ja tingimused/ tootasu (autori koostatud).

Tunnistust inimeste analiitisivoimest annab ka kolmandas punktis esitatud kiisimus
to0tasu vastavusest sinu toopanusele, kus tootajad suudavad jddda realistideks ning
mdista, et sellises majandusolukorras oleva tdokoormusega ei eeldatagi korget palka.
Tulemusteks (MO 3,9; MU 4,2), intervjuudes kiill mainitakse: “Loomulikult arvan ma
oma kogemusi ja staazi silmas pidades, et olen vddrt rohkem palka, pean sellel alal
ennast siiski spetsialistiks . Siiski suudetakse anda adekvaatne hinnang ootuste ja
tulemuste tasakaalule: “Ikka voiks rohkem olla, aga elame dra“. Emafirmas saadi
tulemuseks 2,8, kusjuures védga rahul polnud keegi ning rahul ainult 23%, vastandina
OU Modet tulemusele, kus hinnates tédkoormust ja palka saadi ,,rahul vastus* tervelt

50% vastanuist.

Edasine aga on oma toimimiselt seotud SIA Bolderaja Serviss organisatsioonikultuuri,
juhtimisstiili ja motivatsioonisiisteemiga. Mdlemas tegutsevas firmas toimivad ema-
firma poolt kehtestatud reeglid ja nagu néha, ei toimi see hésti kummaski. Too6tasu
koosneb nii rahalisest palgast kui ka mitterahalistest komponentidest, mis moodustavad
tihtse terviku. Sageli Kiputakse t66tasu puhul dra unustama, mis on ikkagi see vaartus,
mille t66taja loob ja kas/kuidas ta panustab ettevotte eesmirkide tditmisse. Vale

tookorralduse, sisutu ametijuhendi, to6taja isikuomaduste vms tottu voib juhtuda, et
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toGtaja ei too ettevottele kulutatud palgarahale vastavat védrilist kasu. Seega kaotus voib
olla mdlemapoolne, aga jilgima peab, et oodatav tulemus langeks kokku todtaja ja
téoandja ootustega ning tulemuste pdhjused peavad olema selged ning arusaadavad
koigile iiheselt (Vroom 1964).

Siin tekkisid OU Modet kiisitluste (november 2011) ja intervjuude (mirts 2012)
tulemustes erinevused, sest alates kédesolevast aastast viidi sisse uuesti rahaline
motivatsioonisiisteem, mille tulemusel paranes rahulolu palgasiisteemiga: “Olen palga-
stisteemiga rahul . |, Siisteemil pole viga, aga numbrid véiksid rohkem keskmisele
palgale lihedasemad olla“. ,, Kui on kindel kuupalK ja palgalisa vastavalt toépanusele,
on OK!*. Vilja koorus aga probleem administratiiviiksuses, kus ei toimi tulemuspohine
tasu ja ei tunnetata otsest seost to6tulemi ja koormuse ning tasu vahel: ,, kuupalgal pole
siisteemi*, ,,Palgastisteem ei rahulda, kuna ei nde motivatsiooni. Peab olema selgus
tuludes- kuludes, siis oskaks ka ehk mingeid kulusid vihendada ja teha rohkem éigeid

otsuseid allahindluste ja pakkumiste osas “.

Uurimisel ilmnevad ka probleemid, kui kiisimused puudutavad motivatsiooni ja lisa-
tasude siisteemi. Inimesed tunnevad, et kaasnev nérvipinge probleemide lahendamisel ei
ole tasustatud vastavalt ootustele ja olenemata miitigitulemustest ei muutu palk. Kui
viidi 1dbi kiisimustikuga kiisitlus, oli toimiv ainult emafirma esindaja poolt médratud
pohipalk, mis ei olenenud edasisest panusest ja sellest tulenesid kiisimustiku vastused.
Tootasu seotus to6 tulemuslikkusega (MO 2,9; MU 4,7) andis tdestust, et inimesed ei
olnud rahul sellega, kuidas oli palgasiisteem {iles ehitatud. Kas sa to6tasid rohkem voi
vihem, kas filiaal oli firmale rentaablim voi mitte, sellest ei olenenud tootaja palk.
Jarelikult ei olenenud isiku panusest tasu saamisel midagi ning seega tekkis ala-
motivatsioon, mida praegusel momendil tasakaalustab eelnevalt sissejddnud mees-
konnatéd ning praeguseks tulemuspalga (ainult OU-s Modet) rakendamine. Antud
siisteem ei motiveeri ka emafirma tootajaid, kus selle kiisimuse vastuseks saadi
keskmiselt 2,6. Saadud tulemusi kinnitavad intervjuud, kus kolmest vastanust kaks
tundsid ebavordset kohtlemist: ,,Ei ndhta tehtud téohulga ja tasu oiglast proport-

siooni. “. ,, Ei rahulda, kuna ei arvestata tegeliku t6opanusega“.

Tootasu vastavus pingelisusega. Kuigi koormus pole fiiiisiliselt praegu nii suur kui oli ta

2005. aastal, kus miiiigitulemused olid méirgatavalt korgemad, siis probleemiks on
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suurenenud biirokraatia emafirma noudmisel ning probleemid emafirma kauba tarnega
ja kvaliteediga. Erinevad arusaamad tookultuurist ja klienditeenindusest tekitavad
pingeid ja sellest ldhtuvalt erimeelsusi. Tulemuseks MO 3,1 ja MU 4,2. Inimesed on
stressis ja ootaksid sellise olukorra eest lisatasu. Selles kiisimuses on kindlasti m&juvaks
pohjuseks ka majanduslik olukord, mis annab vdimaluse tekkida probleemidel juba

ostja kditumisest ja ootustest tarnijale. Vordlevalt tulemus emafirmas oli 2,7.

Kaks jargnevat punkti: soodustuste ja preemiate ning lisatasude jagamise siisteem 0N
tthed probleemsemad, mis {ihinemisel tekkinud, need on rahulolematuse suurimad
tekitajad. Kuigi materiaalseid vahendeid selle teostuseks napib, on inimesele oluline
teadmine voimalusest ja selgus selle toimimisest. Kuna AS Miint perioodil oli kdik
»avatud raamatu® variandis ja konkreetne, siis said t66tajad aru, mille eest ja millal oli
voimalik lisatasu saada. Kogu siisteem toimis motivaatorina 14bi t66taja heaolu kliendi
heaolule. Praeguseks on suletud siisteem, preemiate ja lisatasude osas kéib juba
poolteist aastat ldbirddkimine emafirmaga ja erinevate variantide pakkumine. Soodustus
kehtib ainult mingi protsendi ulatuses teatud koguses kaupade ostule aasta jooksul
(alates 01.01.2012 hakkas OU Modet rakendama tulemustasusiisteemi, mis on kiill
vorreldes AS Miint perioodiga véga vidikeste summadega apelleeriv ning kinnine, kuid
tostis mingikski ajaks motiveeritust). Sellest tulenevalt olid inimeste antud hinnangud
soodustuste siisteemile (MO 2,6 versus MU 4,7) ja preemiate ja lisatasude jagamise
siisteemile (MO 2,2 versus MU 4,7). Antud probleemi aktuaalsust kajastab ja
lahenduseks variante otsima paneb ka emafirmast saadud tulemused (2,6 ja 2,3). Antud
punkti 16ikes saime aru, et kui Maslow alumise astme vajadused on poolikult
rahuldatud, ei saa to6andja sundida tootajat jargmisele astmele ronima, voi kui ta seda

teeb, siis voib juht ise jadda rippuma ja hoopis alla kukkuda.

2.4. Téérahulolu ja koostdd tulemused OU-s Modet ning SIA-s
Bolderaja Serviss kusimuste blokkides lahtuvalt indiviidist

Suhted kolleegidega. Eduka koosto6 sujumiseks on vajalik tegevuskavade
kooskdlastamine — detailsed koostdograafikud, et ebatdpsuste esinemise voimalusi
veelgi vihendada. Selles alaldigus on jdllegi palju soltuv eelnevast organisatsiooni-

kultuurist ning ettevdtte juhtimisstiilist (vt. joonis 9). Kuigi OU-s Modet hindavad
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tootajad omavahelisi suhteid védga rahul asemel rohkem rahul kui AS Miint perioodil, on
meeskonnatdd selgelt toimiv ja iihtekuuluvustunne kdrgelt hinnatud (MO 4,6; MU 4,8),
samas emafirmas on pooled té6tajad pigem rahulolematud voi ei ole rahul (2,8). T66
autor arvab, et probleem on ka emafirmas saadud tulemustes selles, et tootajad ei tea,
mille nimel ja mis suunas nad todtavad. Puudub konkreetne eesmirk. Neil puudub ka
eelnev tugev side, mida OU Modet kollektiiv tunnetab AS Miint perioodist: ,, Kui
kollektiiv on vdga viike, tuleb seda votta kui perekonda, kellega veedad suure osa
pdevast. Uksteist tuleb austada, arvestada iiksteisega ja lahendada probleemid enne,
kui need tiiliks paisuvad. Tédhtsal kohal on ausus. Ma arvan, et meie kollektiivis on need

asjad koik paigas “, lisaks hinnatakse head suhtlemist, vastutulelikkust ja otsekohesust.

Tootajatevaheline koostod on hinnatud 2005. aastal uuritavas organisatsioonis 4,2 ja
2011. aastal 4,1, mis on praktiliselt sama. Kahjuks on tulemuse tdstmine suhteliselt
raske, kuna paiknemine suurte vahemaade tagant ikkagi raskendab koost66d. Ema-
firmas, kus tootmine toimub samas majas, hinnatakse aga antud kiisimust punktidega
2,9, mis on suhteliselt hea tulemus SIA Bolderaja Serviss niitajates, aga siiski vorreldes
OU-ga Modet madal ja viitab pigem meeskonnatéé puudumisele. Antud jireldust
kinnitab ka intervjuu emaettevottes, kus mairgitakse puudusena omavahelistes suhetes
ebakdlasid: “Osade todtajate poolne tagarddkimine ja kaebamine®. Samas hinnatakse

voimalusi selle saavutamiseks 1dbi kolleegide hindamise: ,,viisakateks ja toetavateks .

Seda kiisimust saab vaadata ka rollikonfliktiteooria aspektist, kus todtaja peab jadma
lojaalseks klientuurile, kes OU-s Modet oli aga kaasa minemas toimuvate muutustega,
mille tulemusena voib tekkida oht, et tdhelepanu tuleks poorata sotsiaalse eneseteadvuse
teooriale, et ei tekiks koostdo asemel konkurentsi emafirma ja tiitarfirma tegutsemise
vahel. Horisontaalne info liikumine on madala hindega (MO 3,8; MU 4,2), mis on
seotud firma eripdraga paiknemisel suurel territooriumil ja seega raskendatud. Kindlasti
tuleks leida meetodeid selle siisteemi parandamiseks. Emafirma, mille tootmine asub
tihes ruumis ja administratiivosaga samas majas, on tulemus 2,8, mis annab méarku mitte
véga hésti toimivast siisteemist (rahul ei ole 32%), samas aga iildisel foonil on see tema

keskmisest korgemalt hinnatud.
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Horisontaalskaala selgitus: 1-t66tajate vaheline koost66, 2-oma filiaali to6tajate vahel valitseva
iihtekuuluvustundega, 3-tookaaslaste vahelise piisava informeeritusega, 4-uute todtajate
voimalikult kiire sisseelamisega organisatsioonis.

Joonis 9. Suhted kolleegidega (autori koostatud).

Koostoovalmiduse néditamisel on téhtsus koigi tootajate panusel. Keegi ei tohi sisendada
kaastdotajasse ega partnerorganisatsiooni litkmesse tunnet, et ei huvituta tema motetest
ja ideedest. Ei tohi lubada sotsiaalset vordlust koostddpartneriga, kuna siis v3ib juhtuda,
et moni inimene peab ennast teistest paremaks voi halvemaks. Molemal juhul hakkab
koostod selle all kannatama. Suurim langus selles 10igus on seotud uute tdotajate
voimalikult kiire sisseelamise kiisimuses (MU 4,7; MO 3,3). Mis antud kiisimuse sellise
tulemuse pShjustas, ei oska tapselt 6elda, kuna uusi tootajaid on tulnud sellel perioodil
ainult iiks, kes viljendas oma arvamust kolleegide suhtes: “Hindan koige rohkem
sobralikkust, hoolivust, teineteisega arveStamist ja abivalmidust* ning pohiarvamust
avaldavad pika staaziga tootajad. T6O autor arvab, et probleem vdib peituda praeguste
tootajate ebakindluses ettevotte kui todandja suhtes. Hinnang Boderaja SIA Serviss
tootajatel 2,8 on kiill madal, aga arvestades, et rahul on 32%, voib seda lugeda siiski

tootajate poolt iiheks tugevamaks kiiljeks antud organisatsioonis.

Praeguseks on kujunenud situatsioon, kus emafirmas ei moisteta jaemiiligi erinevust
hulgimiiiigist ning tootmisest. Ei aduta, et vdike probleem iihes organisatsiooni iiksuses
voOib teises voimenduda suureks ning tekitada Kriisi nii motivatsiooni, to6tulemuse Kui

ka omavaheliste pingete seisukohalt. Kokkuvdtvalt aga pérsib tekkiv olukord koost66d,
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mis néitab koostod soOltuvust tdotajate iihtekuuluvustundest ning meeskonnatdo

tunnetusest, usust teistesse ja usaldusest nii inimlikust kui kompetentsuse seisukohalt.

Arengu ja Kkarjiadri voimalused. Karjdarivoimalused omavad suuremates ettevotetes
olulist motivatsiooni rolli, kuid véikeettevottes piiiitakse kulude kokkuhoidmise
eesmirgil palju dra teha vdhese hulga tootajatega. Ettevottesisene tdotajate litkumine on
vOimalik modda horisontaali, kuid raskendatud mooda vertikaali. Lisama peab veel
seda, et ka horisontaalil liikumine on raskendatud seoses elukohaga kaashevatest
piirangutest. Seega tuleks piitida arendada ja propageerida ,,mitmekujulise karjaari

teooriat.

Muutused tooturul tekitavad vajaduse inimeste jirele, kes suudavad ja soovivad
elukestvalt oppida. Ideaaljuhul jitkub inimese ametialane areng kogu todea jooksul.
Hall ja Mirvis kasutavad terminit ,,mitmekujuline karjaar (protean career), kirjelda-
maks elukestval Oppimisel pohinevat professionaalset arengut (Hall, Mirvis 1996).
Mitmekujuline karjdar on ilmne vastandus traditsioonilisele vertikaalselt kulgevale
karjédrile. Uus karjddrivisioon rohutab horisontaalset arengut, millele on omane oskuste
pidev avardumine v3i mitmekesistamine ning t60ga seotud suhtlemine teiste
inimestega. Karjdiri ndhakse seega kogemuste teel omandatud teadmiste varamu voi
kogumina. Suur osa arengust on seotud indiviidi ja tookeskkonna vahelise
kommunikatsiooniga. To6tajaid 1dhendab ka vastastikune ndustamine, juhendamine ja
koosdppimine ning kogemuste vahetamine. Jutustades isiklikult labiproovitud kogemus-
test mingite probleemide lahendamisel, m&jub see tédnu reaalsele nditele kuulajatele
efektiivsemalt (Fidhow, Gjefsen 2001).

Kuna tegu on olnud siiani viikeettevottega (29 todtajat AS Miint ja OU Modet 18
inimest), siis voimalus ettevottesisest karjdari teha on nork, mis véljendub ka tulemustes
(vt. joonis 10), AS Miint perioodil (3,7). Samas aga hinnati korgelt samal perioodil
voimalust tdiendkoolitustele (4,7) ja enesetdiendusele (td6alane areng 4,5 ja tddalased
tdiendused 4,4). OU Modet perioodil on kolm esimest kiisimust: todalaste teadmiste
tdiendamine, isiklik todalane areng ja voimalus osaleda koolitustel hinnatud iisna
tihtmoodi 3,0-3,2. Kdige vidiksema kukkumisega antud kiisimuste blokis on karjdéri

tegemise voimalus ettevottes — 0,4 punkti, mis on seletatav sellega, et organisatsiooni
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kasvades ja laienedes tekib ka lisatasandeid ja to6kohti, kuhu on voimalik firmasiseselt

edasi litkuda. Probleemiks vdib osutuda mingil mééral territoriaalsus ja keel.

m Miint AS
m Modet AS
W Bolderaja AS

Horisontaalskaala selgitus: 1-tingimustega, mis soodustavad mitmekiilgselt tooalaste teadmiste
ja oskuste tdiendamist, 2-voimalusega isiklikuks todalaseks arenguks antud todkohal, 3-
vOimalusega osaleda koolitustel, 4-vOimalusega teha organisatsioonisisest karjdéri, 5-
organisatsiooni poolt pakutavate eneseteostuse voimalustega.

Joonis 10. Arengu ja karjdari voimalused (autori koostatud).

Antud alaldigu koige suurem kukkumine on ettevotte poolt pakutava eneseteostuse
voimalikkusele (MU 4,1; MO 2,6). Miks just selles kiisimuses on nii suur langus, on t56
autori arvates pdohjustatud sellest, et to6tajad ei saa kaasa rddkida otsuste tegemises ja
seega tunnetada oma tdhtsust ettevotte arengus, millele lisandub veel erinevate rollidega
toimetulek {ihe tdokoha raames: “Olen juhataja, miitija, koristaja/kojamees ja transport-
tooline iihes isikus“ ei anna vOimalust keskenduda iihele todle ja selles ennast

tdiendada.

Selles punktis on ka palju probleeme emafirmas, mille tulemuseks on 2,5 ja viga rahul
ainult 3% ja rahul 16%. Seal tekitab kiisimuse asjaolu, et tsehhis peaks olema vdimalus
areneda ja liikuda edasi ametiredelil, kuid seda to0tajad nagu ei tunneta.
Administratiivosas ollakse selles kiisimuses positiivselt meelestatud ja iildiselt rahul:

“Kui ise oled huvitatud, siis teed asju nii, et saad ka eneseteostusvajaduse rahuldatud .

Too6 ise/tunnustus. Tootajate plihendumust oma tddle ja todandjale moddeti

rahvusvaheliselt tunnustatud TRI*M piithendumuse mudelit kasutades. Euroopas on
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keskmine tootajate pithendumuse indeks 59 punkti, Eestis on sellele vastu panna 55-
punktine tulemus. Indeks arvestab piihendumuse modGtmisel rahulolu todga,
emotsionaalset seotust oma tédandjaga ning tookeskkonna motiveerivust. TooOtajate
piihendumus on oluline, sest see on otseselt seotud toopanusega, mis kokku on
hinnanguks todle endale. Euroopa keskmisega vorreldes on Eestis madalam just
toOtajate emotsionaalne seotus oma tddandjaga ja valmisolek olla todandja eest-
konelejaks mitteformaalses suhtlemises. See tuleneb ettevotete toimimisest indiviidide
kogumina, mitte meeskonnana. Onneks on AS Miint periood andnud piisavalt positiivse
aluse meeskonnatddks ka OU-s Modet. Uurimuse tulemus kinnitab (vt. joonis 11 ), et
meeskondlik tegutsemine ja koostdd on praeguses situatsioonis veel 80% ulatuses
sdilinud. Murelikuks teevad emafirma kesised nditajad, mis ajapikku voivad mdjutada
ka suuremal midral OU Modet tulemust. Ka Eesti inimene (nagu iga teinegi) vajab
tunnet, et ta on oma todkohal vajalik, et temast kui inimesest peetakse lugu ja tema
saavutusi tunnustatakse, mitte aga ei keskenduta kriitikale ja sellele, mis on valesti
ldainud, pigem on ldbi hiivede ja tunnustuse voimalik mojutada indiviidi positiivselt ja

seeldabi meeskonda ning koostddd.

Kollegiaalne otsustamine annab igale koostOOpartnerile vOimaluse olla protsessis
osaleja. Kuna organisatsiooni struktuur on muutunud ténapédeval teravast lamedamaks
kolmnurgaks, siis on koikide kaasamine otsuse langetamisse eriti oluline ja kindlasti
suurendab eesmaérgi tditmise efektiivsust. Seega on tootaja jaoks oluline, et ka tema
arvamust kuulatakse ja arvestatakse. Tulemuseks on koos vastuvdetud otsus ja ees-

mirgid, mis paneb sulle ka kohustused ,,oma* otsuseid téita.

Ka intervjuud andsid tagasisidet tunnustuse osatdhtsusest, sest koik vastanud pidasid
seda oluliseks, kuigi oli ka vastuseid, kus hinnati ainult rahalist tunnustust: “Hetkel
toidaks ainult rahaline tunnustus®. Esile toodi positiivset kollektiivi ja vdideti: “Ei tee
tood veel praegu tunnustuse pdrast”. Antud vastuse vois esile kutsuda ka asjaolu, et
vastanud tootaja oli aasta tagasi saanud miiiija staatusest juhatajaks, mis ilmselt oli tema
tunnustuse vajaduse teatud aja perioodiks mingil méddral rahuldanud. Samas aga
tilejadnud hindasid oluliseks igasugust tunnustust: “Arvan, et tunnustus on vdga oluline
osa toost, sest see innustab ja annab juurde edaspidiseks“. Puudust tuntakse ka

muudest materiaalsetest tunnustustest nagu naiteks ,,ravituusikust sanatooriumisse “.
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Horisontaalskaala selgitus: 1-voimalusega kaasa rddkida t66d puuduvates kiisimustes ja
otsustes, 2-t60 ise, 3-todiilesandeid tdites vOimalus rakendada oma teadmisi ja oskusi, 4-
tooalase saavutuse korral jagatava tunnustuse ja Kiitusega, 5-voimalusega arutada oma
tooalaseid probleeme ja tulemusi oma kolleegidega, 6-vOoimalusega arutada oma todalaseid
probleeme ja tulemusi oma juhiga, 7-juhipoolse tunnustuse ning huviga minu to6alase arengu
vastu.

Joonis 11. T66 ise/tunnustus (autori koostatud).

OU Modet piiiiab ka pracgu oma otsustesse vdimalikult palju kaasata to6tajaid, mida on
ka ndha suhteliselt vdikestest erinevustest erinevatel perioodidel saadud hinnangutes
(MU 4,2; MO 3,8). Kuna suur osa OU Modet t66st hdlmab miiiik, siis on suur tihtsus
kaubavalikul, mida tellitakse peale emafirma ka mujalt Euroopast. Selliste valikute
puhul on olulised diged otsused ning neid saab teha kdige paremini inimene, kes antud
piirkonnas tootab ja tunneb selle regiooni klienti, mitte ,,keskuses* todtav juht. Arvesse
vottes erinevate piirkondade eripérasid, tehakse koondtellimus, mis tekitab tehtud otsuse
suhtes suurema sisemise kohustuse. Emafirma niitaja 2,6 on madal ja seda on niha ka
koostods emafirma ja OU Modet vahel, kus Modet todtajate ettepanekud jadvad

praktiliselt tdhelepanuta.

Teisena on muutus tuntav t66 endaga rahulolus. See nditab, et inimesed, kes omavad
korget kvalifikatsiooni ja teadmisi, aga ei saa neid kasutada seoses ressursside puudu-
sega ning ebakindlusega, ei ole rahul ,,t66ga“, sest see ei paku rahuldust, kuna ei saa
oma teadmisi maksimaalselt realiseerida (MU 4,5; MO 3,6). Vdimalusest kasutada oma
teadmisi ja oskusi (MU 4,7; MO 4,2) on lihtuvalt toéiilesandest jitkuvalt voimalik, sest

t60 kui selline ei ole pohiolemuselt muutunud. Pigem on probleem, et teadmisi on
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rohkem kui neid klientide poolt antud perioodil vajatakse: tellitakse vihe erimdddulisi
ja spetsiifilisi mudeleid, mis on tingitud praegusest majanduslikust situatsioonist.
Heameelt teevad aga intervjuude kdigus saadud tulemused, kus 80% vastanutest teeb
t60d, mis talle meeldib: “Mulle meeldib praegune t66, aga majanduslikult halval ajal

on seda raske nii teha, et koik rahul oleks“, ,, meeldib“, , olen rahul .

Ara mirkima peab autori arvates ka asjaolu, et seoses praeguse pingelise olukorraga
soovivad inimesed saada rohkem tunnustust, samas aga ei tunneteta, et kui pidevalt
kiidetakse, aga pikemas perspektiivis see muud kaasa ei too, siis ei mdju see enam
inimesele ergutavalt ja ta ei tunneta selle positiivset moju. Ja suur on muutus protsen-
tuaalselt just ,,vdga rahul® lahtrist ,,rahul® lahtrisse. Keskmiste tulemuste vordlusena

punktid MO 3,6; MU 4,4.

Jirgnevad tulemused kinnitavad jéllegi meeskonnatdd toimimist OU-s Modet, kus t66-
alaste probleemide arutamine kolleegidega (MU 4,5; MO 4,1) ja tooalaste probleemide
arutamine juhiga (MU 4,7; MO 4,3) on siiski kiillaltki kdrgelt hinnatud. Ning kukKu-
mine molemal juhul 0,4 punkti on igati loogiline, sest otsuste vastuvotmisse mitte-
kaasamine tekitab tootajates tunde, et nendega ei arutata. Samasse vahemikku voib
lisada ka juhi huvi tddtaja todalase arengu vastu ja tunnustuse (MU 4.,5; MO 4,1).
Probleemiks on kujunenud aga see alaldik emafirma organisatsioonile, kus valitseb
tdielik rahulolematus tulemustega viimases neljas kiisimuses 2,5; 2,5; 2,5; 2,4. T6o
autor on arvamusel, et selle on pdhjustanud olukord, kus autokraatse juhtimisstiili tottu
ei olda huvitatud tagasisidest alt {iles ning seega tunnetavad inimesed ainult kasuliini.
Kui aga inimesele ei anta voimalust kaasa radkida, on ta rahulolematu ning etteantud
iilesannete tditmisel ebaefektiivne. Alustada voiks probleemi lahendamiseks kasvoi
inimese meelespidamisest siinnipdeval, mida iseloomustab ka intervjuul saadud vastus:
“Tunnustus on alati oluline. Kena oleks kas voi viike kaart voi onnitlused tihtpdeva
puhul. Praegune emafirma esindaja ei saada isegi meili“, mis annab tunnistust
Dunhami (1975) psiihholoogilisest tajumisest ja McLellandi (1978) sotsiaalsetest
vajadustest toorahulolu saavutamiseks ja sellest lahtuvalt efektiivse koostdo tagamiseks.
Puuduseks loevad sellist juhi kditumist ka emafirma tootajad, kes tunnustust loeks
motiveerivaks jouks kasvoi 14bi juhatuse poolse kiituse: “Tunnustus on téihtis. Puudu on

juhatuse poolne kiitus .
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Vastutus ja iseseisvus. Ulesande struktureerituse viihendamiseks on vdimalik taotleda
juhilt uut konkreetset lilesannet koos suurema vabadusega selle tditmisel voi kaasata
tootajad koostodsse ja otsustamisse. Struktureerituse suurendamiseks taotleda juhilt
tépselt reglementeeritud iilesanne ja juhendid selle lahendamiseks voi lahutada {ilesanne

véaiksemateks osadeks, mis on tulemuselt rohkem struktureeritud (Tiirk 2001: 72—73).

Et tootamine on osaliselt liikunud demokraatlikust siisteemist autokraatsele, siis
tooalase vastutuse madr vidheneb, kuna todiilesanded on tépselt juhtkonna poolt
madratud ning iseseisvate otsuste vastuvotmise osakaal on oluliselt vdhenenud — need
on ,iileval pool“ juba tehtud. Seega hinnati vastutuse miira madalamalt kui AS Miint
perioodil, kus tootajad kaasati otsustamisse ning sellele jargnevasse teostamise ja

vastutamise protsessi. Selles blokis saadud tulemused voetakse kokku joonisel 12.

Vajalik on ka tulemuste tihine hindamine, sest kollektiivselt analiiiisides suudetakse
leida ilmnenud plussid-miinused ja samas Opivad koik tihiselt ldbiarutatud vigadest ja
neil on voimalus hoiduda teadlikult neid kordamast, kuid seejuures peaks hindamine
toimuma demokraatlikult ja kedagi solvamata. Pigem tekib iihiselt arutades vdimalus
kasutada varasematest koostooprojektidest ilmnenud edu valemit (Fidhow, Gjefsen
2001). Emafirmas oli keskmiseks hindeks 2,8, mis on suurem eelnevas alaldigus olnud
kiisimuste vastuste tulemustest. Kahjuks ei rahulda aga selline tulemus OU Modet
tootajaid, sest sellest ei piisa tiitarfirmas tekkivate probleemide &rahoidmiseks. Kui
toodetav ja tarnitav kaup on probleemne ja seda ei viljastata digeaegselt, siis otsest
vastutust emafirma tootajad ei tunneta, nende nn ,,vdike aps® ldheb palju maksma ja
vdimendub suureks just edasimiiiigiga tegelevas OU-s Modet. Otsene side kliendiga
paneb OU Modet tootaja tunnetama vastutust, aga samas aitab kaugus Bolderaja SIA
Serviss tootajal tekitada anoniiiimsustunde. Kahes jargnevas punktis, mis on voimalus
tegeleda vastutusrikaste iilesannetega ja ise otsustada ning vdtta riske, on OU Modet
tootajad hinnanud tulemusi vordselt 3,4. AS Miint tegutsemise ajal hinnati neid punkte
4,8 ja 4,6 vairtuses. PGhjenduseks on kindlasti asjaolu, et ,,avatud raamatu“ puhul oli
voimalus otsustada rohkem kaubavaliku ja allahindluste osas, sest koik oli ldbindhtav ja

tasu ning tulemus olid otseselt nende tegutsemisega seotud
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Horisontaalskaala selgitus: 1-t66 iilesandeid tdites ise otsustada ja votta riske, 2-tGbalase
vastutuse maar, 3-voimalus tegeleda vastutusrikaste iilesannetega.

Joonis 12. Vastutus ja iseseisvus (autori koostatud).

Nende otsused mojutasid nii ettevotte kui ka nende endi tulemusi. Praeguseks on
slisteem kinnine, etteantud miitigihindadega ning kinnise raamatupidamisega. Emafirma
tulem oli vastavalt 2,8; 2,9; 2,8, mis vorrelduna alaldikudes oma tulemuselt on lilemises
otsas ja nditab tootajate vastutuse tunnetust keskmiselt kdrgemalt. Kas see rahuldab aga
eneseteostusevajaduse? Vastus soltub sellest, mida inimene tahab saavutada ja milleni
jouda. Kui see on tulemini joudmine l4bi organisatsiooni eesmérkide saavutamise ja
meeskonnatdd hindamise, siis on see osaliselt vOoimalik ka praegu 1dbi horisontaalse
arengu, mille pidurdavaks jouks on aga madal ostujoud ja seega vidhesed vdimalused
rakendada oma teadmisi ja oskusi terves ulatuses. Leitakse, et: ,,Eneseteostusvajadused
on rahuldatud méningal mddral, aga loodan majanduskasvu, mis selle probleemi
lahendaks®. Seega on t60 autor arvamusel, et probleemi mdjutab miiiijate kdrge
kvalifikatsioon ja teadmised, kuid véikesed vOimalused seda rakendada

(eritellimust6od).

Mis motiveerib kéige rohkem inimesi toole. Motivatsioonil on kaks suunda —
sisemine ja viline ning ta on kas kaasa tdmbav vdi tagant tdukav. Sisemine
motivatsioon tekitab inimeses tunde, et ta tahab ,,seda” teha. Kui motivatsioon tuleb
seest, siis me lihtsalt teeme midagi ja see meeldib meile, me naudime seda ja me ei kiisi,

miks. Sisemine motivatsioon aitab votta meil vastutust, ennetab teiste ootusi, ergutab
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loovust ja uusi lahendusi otsima, seesmise motivatsiooni parim tasu on to0 ise. Vilise
motivatsiooniga kaasneb tunne, et ma pean seda tegema ja pohjus selleks ei tule mitte
enese seest, vaid see on viline faktor. Selleks vdib ka olla moni etteantud kohustus voi
iilesanne, mille me endale ise vOtsime, kuid oleme kaotanud rodmu selle tegemisest.
Sellest tulenevalt voib iiks ja Seesama sisemine kui vélimine pdhjus olla nii

motivaatoriks kui ka parssivaks teguriks.

Kui kogu kiisitlus voeti kokku vastustega, mis on oluline sinu motiveerimiseks, siis
ndeme, et kui AS Miint on olnud oma olemuselt meeskondliku to6stiiliga, kus kiill ka
tahtsal kohal on tasu, siis emafirma tootajate poolt on koige tdhtsamaks tootasu, mille
hindas kdige olulisemaks 74% vastanutest. Tasu tihtsus on ka suurenenud OU Modet
tootajate hulgas — 11%, kuna baaspalk on vdhenenud, aga elukallidus tdusnud, seega

esmavajaduste rahuldumine on tdhtsustunud rohkem (Vvt. joonis 13).

Viited meeskonnatoostiilile annab ka tulemus, kus pingelises majandusolukorras
hinnatakse kollektiivi tdhtsust OU-s Modet, sest suurenemine on tervelt 9% (MU 55;
MO 64). Juba eelnevatest kiisitlustest on niha, et emafirmas on meeskondlik koost66
viga viikese tdhtsusega ja kogu siisteem toimib rohkem tasu ja indiviidi pdhiselt,

kollektiivi hindab ainult 19% vastanutest.

Nii nagu organisatsiooni kui téoandja puhul tuli vilja, et SIA-s Bolderaja Serviss on
probleemiks visiooni ja missiooni puudumine, siis annab eesmirgi olematusest voi
tootajatepoolsest teadmatusest tunnistust ka asjaolu, et organisatsiooni eesmairkide
tditmist peab emafirmas oluliseks ainult 3%, OU-s Modet 43% ja AS-s Miint 55%
vastanuist. Antud tulemused niitavad, et emafirmas tegutsetakse indiviidina, OU-s

Modet aga téhtsustatakse organisatsiooni kui meeskonda.

Huvitav on tihelepanek tunnustuse ja motivatsiooni osas. Kui OU-s Modet on see
vajadus olemas ja praegusel perioodil pigem tahetakse seda saada (36%), kui et
hinnatakse selle saamise voimalust (21%), siis vastavad nditajad on emafirmas 3% ja 0,
mis tekitab ebamddrasuse kiisitluste vastuste tulemuses alaldigus ,,tunnustus®. Kui
kiisitlustes ei oldud antud siisteemiga rahul, Siis praeguses 1doigus Saame vastuseks, et

seda ei vajatagi.
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Horisontaalskaala selgitus: 1-to6tulemustel pohinev to6tasu, 2-sdbralik kollektiiv, 3-vdimalus
saavutada organisatsiooni eesmirke, 4-selged tooiilesanded, S-tunnustus, 6-ilus ja mugav
tookoht, 7-vdimalus saavutada tunnustust, 8-paevavalgus.

Joonis 13. Mis motiveerib inimesi kdige rohkem to6le (autori koostatud).

Ara tahaks mirkida ka erinevuse, mis annab tunnistust tddtaja soovist tddtada
efektiivsete tulemustega, milleks on tddiilesannete selgus ja arusaadavus. OU Modet
tootajad madistavad, et positiivse ja efektiivse 10pptulemi saavutuseks on oluline teada,
mida sa teed, mitte lihtsalt teed. Seepérast hinnati antud kiisimust nii OU-s Modet kui
ka AS-s Miint suhteliselt ithesuguselt (MU 40% ja MO 43%). 3% tdusu pdhjuseks peab
t60 autor olukorda, mis on seotud emafirma poolt antud ebamédraste ja vastuoluliste
iilesannetega. Emafirmas endas hindas seda faktorit ainult 16%, mis voib muidugi olla
pohjustatud sellest, et kdik ongi neile viga selge ning sellele punktile ei poorata seega

suuremat tdhelepanu.

Kiisitluste tulemused blokkide kaupa. Eelnevalt analiiiisis t66 autor koiki ankeedis
esitatud kiisimusi tiksikult ja tegi jareldusi iga kiisimuse kohta eraldi, kuid koostdo
efektiivseks toimimiseks tuleb vaadelda koiki kompleksselt ja ndha tervikut, seega
votame tabelis 5-10 tulemused kokku blokkide 1dikes ja hindame toorahulolu ja selle

muutusi ettevottes tervikuna.

Kui vordleme tulemusi tabelis 5, siis ndeme, et kdige rohkem on kukkunud rahulolu
blokis ,,to0tasu®, mis on kindlasti pohjustatud suuresti majandusest kui raamfaktorist ja

selle madalseisust. Tahelepanu tuleb aga podrata blokkidele, kus tekib kahe iithinenud
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ettevotte koostoos iihisosa ,,organisatsioon kui tédoandja“ (-1,2) ja ,,to0alane vastutuse
maar (-1,1). Siin joonistub selgelt vilja emaettevotte visiooni ja missiooni puudumine,
ebaselged eesmirgid ning inimeste mittekaasamine tédalastesse otsustesse, mis on aga

otseselt seotud koostdo ja selle efektiivse toimimisega.

Tabel 5. To6rahulolu aritmeetilised keskmised kiisimusblokkide kaupa

MU MO BO
Organisatsioon kui td6andja 4,4 3,2 3
Juht/otsene juht 4,5 3,9 2,9
Tookeskkond 4 3,9 2,8
Tootasu 4,5 2,7 2,5
Suhted kolleegidega 4,5 4 2,8
Areng/ karjaar 43 3 2,7
To0 ise 4,5 3,9 2,5
Tunnustus 45 4 2,5
Tooalane vastutuse maar 4,7 3,6 2,8

Allikas: autori koostatud.

Tabelist 6 on vordlevalt ndha protsentuaalselt rahulolevate to6tajate osa, mis ilmestavad
probleemseid punkte veelgi selgemalt. Kui muutused aritmeetilises keskmises on kiill
olemas, siis rahulolevate tootajate osakaalu muutus on mdnedes blokkides lausa poole
ulatuses vOi natukene rohkemgi. Drastilisemaks niiteks on ,organisatsioon kui

todandja“ ja ,,areng/karjaare

Tabel 6. Rahul vdi vdga rahul vastanute % kiisitlusblokkide kaupa

MU MO BO
Organisatsioon kui to6andja 87 40 40
Juht/otsene juht 97 77 30
Tookeskkond 75 64 31
Tootasu 96 38 21
Suhted kolleegidega 94 77 32
Areng/ karjaar 92 26 32
T60 ise 93 73 22
Tunnustus 95 67 18
Tdoalane vastutuse madr 100 62 26

Allikas: autori koostatud.
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Lisaks tahab t00 autor tuua tulemuste otsestele niitajatele lisaks veel vordlusmaterjali
tabeli 7 néol, kus tuuakse dra kiisimusele ,,ei oska oelda“ vastanute %, mis on autori
arvates seda suurem, mida rohkem ollakse iikskdiksed, kardetakse to6koha péarast voi ei

huvituta organisatsioonist ja tema tulemustest.

Tabel 7. Ei oska 6elda %-des

MU MO BO
Organisatsioon kui tédandja 0 5 10
Juht/otsene juht 0 4 12
Tookeskkond 0 0 18
Tootasu 0 16 17
Suhted kolleegidega 0 5 13
Areng/ karjéir 0 14 12
To0 ise 0 0 24
Tunnustus 0 6 22
Tooalane vastutuse mair 0 12 12

Allikas: autori koostatud.

Kokkuvdtteks vaatame tabelit 8, kus nieme OU Modet organisatsiooni tddrahulolu
muutusi vorreldes AS Miint perioodiga ja emafirma SIA Bolderaja Serviss tulemustega.
Viie palli siisteemis hinnatud rahulolu on toodud dra aritmeetiliste keskmistena ja rahul-

olevate tootajate hulk ning ebakindlust méaéravat ,,ei oska 6elda“ vastanute hulk %-des.

Tabel 8. Tédrahulolu OU-s Modet tervikuna 1ibi aritmeetilise keskmise ja rahulolevate

tootajate protsendi

T6Grahulolu |/ bl véi rahul
aritmeetiline g o Ei oska oelda %
keskmine 0
MU 4,43 92 0
MO 3,58 58 7
BO 2,72 28 16

Allikas: autori koostatud.

Tabel 9 aga annab mirku pingelisest olukorrast OU-s Modet, sest langus on olnud suur

ja suhteliselt kiire ning eriti tuntav koostodd toetavates punktides nagu ,,organisatsioon
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kui toédandja“ (-47%) ja ,tddalane vastutus (-38%). See annab mirku OU Modet

tootajate ebakindluse tekkimisest.

Tabel 9. Kiisimusblokkide kaupa torahulolu kukkumine Modet OU-s

%-des a. keskmine
Organisatsioon kui td6andja 47 1,2
Juht/otsene juht 20 0,6
To6keskkond 11 0,1
Too6tasu 58 1,8
Suhted kolleegidega 17 0,5
Areng/ karjiar 66 1,3
TG60 ise 20 0,6
Tunnustus 28 0,5
To606alane vastutuse méaar 38 11

Allikas: autori koostatud.

Tabel 10 niitab, kui paljud todtajad hindavad tédrahulolu OU-s Modet pirast iihinemist
ja milline on rahulolu koikides to6rahulolublokkides. Muret tekitavaks on asjaolu, et
emafirma toorahuolu ja sellest tulenev koostddvalmidus on viga madalad. Lisaks ndeme
koostodd mdjutavaid kitsaskohti iihiste vastutusalade punktides, kus emafirmal ja OU-|
Modet on rahulolus suured erinevused nagu ,,suhted kolleegidega®, ,,t66 ise®, ,,vastutus
ja iseseisvus®, ,tunnustus ning mis voib parssida infoliikumist, kompetentsuse mitte-

tunnistamist ning lébi ,,vastumeelse* todtegemise kogu ettevotte tegevuse ,,takistamist™.

Tabel 10. Téérahulolu tulemused kui platvorm OU Modet koostddks emafirmaga

To66rahulolu Koostd0 ja rahulolu MO |BO
Organisatsioon kui tddandja | Uhised eesmirgid ja visioon 40% | 40%
Juht/ otsene juht Vordne kohtlemine, rollide aktsepteerimine 77% | 30%
Tékeskkond E;);l;z?fellarisienzootlnglmuste parandamisele 649 | 310
Too6tasu Majandus kui raamfaktor 38% | 21%
Suhted kolleegidega Vastastikune soltuvus, info litkkumine 77% | 32%
Areng, karjédr Vastastikune ndustamine, juhendamine 26% | 32%
To6 ise Tegevu_skavade kooskdlastamine, positiivne

suhtumine 73% | 22%
Tunnustus Vastastikune sotsiaalne toetus 67% | 18%
Vastutus, iseseisvus Kompetentsuse usaldamine 62% | 23%

Allikas: autori koostatud.
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Probleemiks voib saada ka OU Modet suur ja kiire rahulolu langus, mis edasises
tegevuses voib veelgi kukkuda ja tekkida olukord, kus todtajad ,.enda eest seistes®
koostod asemel hakkavad ,,vastu todtama®. Sellise situatsiooni drahoidmiseks peaks
juhtkond kiiresti reageerima ning leidma lahendused esialgselt kasvoi toorahulolu

stabiliseerimiseks.
Soovitused ja ettepanekud

Eelnevast analiilisist vOoime jireldada, et pohiprobleemiks on kahe firma iihinemisel

koostooks vajaliku strateegia halb ettevalmistus. To6 autori arvates on viga vajalik

emafirma eesmirkide saavutamiseks teha jareldused toorahulolu uuringu tulemustest ja

sellest tulenevalt koostodd takistavatest teguritest. TOO autor teeb ettepaneku

juhtkonnale:

1. Luua tihine visioon ja missioon ning kommunikeerida see ka tootajatele ja klientidele
ning dripartneritele.

2. Piistitada konkreetsed eesmirgid, mille otsustamisprotsessidesse tuleks kaasata koik
tootajad.

3. Selgitada koost66 parandamiseks vajalike muutuste tdhtsust.

4. Likvideerida kommunikatsiooni Kkitsaskohad ja parandada olemasolevaid toimivaid
susteeme.

5. Leida ning kooskdlastada vastavalt organisatsiooni eesmirkidele ja tegevustele
tihised vdértushinnangud.

6. Poorata rohkem tdhelepanu organisatsioonikultuurile, mis oleks koostdd seisukohalt
olulise tdhtsusega (meeskonnatdd, juhtimine, motivatsioon jne).

7. Vilja tootada motivatsioonisiisteem, mis oleks selge ja arusaadav.

8. Olulisemalt rohkem hinnata tootajate panust ja kiisida neilt tagasisidet ning sellega
arvestada.

9. Médrata ja kinnitada tipsed vastutusalad ning teavitada sellest molemat osapoolt.
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KOKKUVOTE

Kahe firma tihinemisel on koostodl suur roll. Koostdd aga eeldab iihinenud

organisatsioonides muudatusi, mis on tdnapdeva ettevotete arengus paratamatu osa.

Koost66 puhul ei saa me radkida tihekordsest ndhtusest, see on pikk ja pidev protsess,
mille planeerimisel tuleb arvestada paljude erinevate niianssidega. Koost6d edukas
juhtimine ja rakendamine tagab organisatsioonile head eeldused t66 efektiivsuse

kasvuks ning konkurentsieelise saavutamiseks.

Koost66 kahe iithinenud firma vahel saab alguse iihise visiooni loomisest lébi
eesmirkide piistitamise ja tagab ettevottele parema tuleviku. Selged eesmaérgid, visioon
ja strateegia, mis on kdikidele osapooltele iiheselt mdistetavad, on edu eelduseks.
Oluline on jarjekindluse ja sihipdrase tegevuse sdilitamine, pidev kommunikatsiooni ja
infovahetus mitte ainult kahe organisatsiooni vahel, kes koost6dd teevad, vaid ka

organisatsiooni tootajate vahel, mis tagaks siinergia tekkimise.

Kéesoleva magistritod raames selgitati vidlja lahtuvalt t66 eesmérgist toorahulolu
muutused OU-s Modet 2011. aastal vorrelduna 2005. aastaga ja selle mdju koostoole
emafirmaga SIA Bolderaja Serviss ning paremaks analiiiisimiseks ja aruteluks korvutati

molema ettevotte tulemusi.

Uurimuses kasutati kvantitatiivset ja kvalitatiivset ldhenemist nii andmete kogumisel
kui ka analiitisimisel ja interpreteerimisel. Teoorias ldhtuti pohiliselt toorahulolu ja
meeskonnatodd kisitlevate teooriate autorite seisukohalt ja jouti jireldusele, et
toorahulolu suurendavad meeldiv tookeskkond, tootajate Oppimis- ja arenguvoimalused

ning tasustamine ja tunnustamine.

Empiirilises osas leiti vastused pistitatud uurimisiilesannetele, milleks oli uurida

todrahulolu ja koostddtegurid, selgitati vilja hinnangud téorahulolule OU-s Modet ja
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SIA-s Bolderajas Serviss ning leida just nende koost66d mdjutavad toorahulolutegurid,
uurimuse Iopus aga teha ettepanckud ja anda soovitused juhatusele olukorra
parendamiseks. Tulemused olid muret tekitavad, kuna 2005. aastal oli OU Modet
meeskond positiivselt motiveeritud ja téorahulolu hinnati korgelt, kuid 2011. aasta
tulemustes ilmnevad probleemid ja tdhelepanu tuleks poorata just kahe firma koostooala
puudutavatele punktidele. Emafirma suuremas mdjualas on ka suuremad kukkumised,
drevamaks teeb veel asjaolu, et ka emafirma enda tootajate hinnangud on madalad ja

peegeldavad rahulolematust.

Kiisimustiku vastustest kujunes tulemus, kus suurimaks probleemiks on t60 autori
arvates Uhise eesmirgi puudumine emafirma ning tiitarfirma seisukohalt. Kasutada ei
saa ka tiies ulatuses senini toiminud OU Modet visiooni ja missiooni, mis kandus iile
AS-i Miint tegevusest, kuna need ei kattu tdielikult emafirma tegevuse ja suundadega

ning eesmirkidega.

Teiseks oluliseks norgaks kohaks on ootusteteooria, mille tulemusel toGrahulolu
tostmiseks on vaja luua olukord, kus tddtaja tunnetab, et tema tddalane pingutus tagab
korge to0soorituse ning selle tulemusena saab ta soovitud tasu hiigieenifaktorite osas
(Vroom 1964) vdi Dunhami (1975) psiihholoogilistest faktoritest ldhtuvalt, sest
tanapdeval ei rahulda inimesi ainult esmavajaduste rahuldamine (Maslow piiramiid),
vaid nad otsivad jarjest enam voimalusi to6tada ametikohal, mis tagab ka eneseteostust,
vastutust jne. Samas aga eeldab todtaja vastavalt vordsuseteooriale (Lawler 1986), et
talle antud tasu ja tema poolt tehtud joupingutuse vahekord on samasugune kui teistel
tootajatel. Selle probleemi lahendamisele aitab kaasa selge ja ldbindhtava tasustamis-
siisteemi rakendamine, mis on mdistetavad koost60d tegevate organisatsioonide

koikidele liitkmetele.

Intervjuud kinnitasid kiisitluse tulemusi, rohutades samu kitsaskohti: ollakse
organisatsiooni suhtes ebakindlad, puuduvad konkreetsed eesmérgid, juhtimine on
ebamididrane ja kaootiline, motivatsiooni siisteem puudulik, tunnustus tippjuhi poolt
védhene, ei tunnetata, et koheldakse emafirma ja tiitarfirma to6tajaid vordselt. Tulemus
oli aga positiivne selles osas, et enamik inimesi tegi t66d, mis neile meeldis ja korgelt
hinnati kollektiivi. Samuti andis tulemuse tasusiisteemi tdiendamine 2012. aasta

algusest, mis t0i kaasa vorreldes kiisitlusperioodiga tousu selles rahulolufaktoris.

86



Samuti kinnitasid kisitluse tulemusi SIA-s Bolderaja Serviss tehtud intervjuud, kus
tootajaid intervjueerides joudis to66 autor arusaamisele, et inimesed on kas tdiesti
iikskoiksed ja ei usu nagunii muutustesse vOi on probleemiks kartus oma todkoha
suhtes. Intervjuud Onnestus ldbi viia ainult administratsiooni osas kolme inimesega,
kellest kaks olid oma vastustes vdga lakoonilised ning ebamédirased ning iiks julges
avaldada oma arvamust pohjalikumalt. Kahjuks ei saa teha mingeid olulisi jareldusi nii
viikese hulga vastajate olemasolu korral, kuid siiski jdi kolama mote, et
motivatsioonisiisteem ja tunnustus on vidga téhtsad, aga puudulikult teostatud. Todema
peab ka probleeme meeskonnatods, kus suurimaks probleemiks on kaebamine ja
intriigide tekitamine. See kinnitab ka kiisitluse tulemusi, mis nditas organisatsiooni kui

iksikindiviididest koosnevat ettevotet, mitte koostoimivat efektiivset organisatsiooni.

Hofstede (2001) teooria vdidab, et koost66 efektiivsus soltub riiklikust ja piirkondlikust
kultuuripdrandist, mis mojutab organisatsiooni kditumist ja meeskonnatodd olenemata
tihistest motivaatoritest. VVaatamata erinevatele rahvustele ja regioonidele, hindasid
ettevotte kokkupuutekohti nii emafirma kui tiitarfirma tihtemoodi ja see nagu tdestab, et
organisatsioonikultuur ei ole sdltuv riiklikust ega piirkondlikust kultuuripdrandist, kui
need organisatsioonid asuvad lahestikku ja on seotud ajaloolise taustaga, seega ei tulene

koostdod pérssivad olulised faktorid antud mdjusfaérist.

Kuna meeskonnana to6tav organisatsioon on tavaliselt efektiivsem, siis tuleks
emafirmal tosiselt tegeleda todrahulolu tdstmisega 1dbi meeskondliku koost6d
edendamise praeguse ainult kasumlikkusele pithendumuse asemel. Tuleb vilja to6tada

efektiivne ja selge tihinemise strateegia, mis praegusel momendil on ebamééirane.

Uurimustodsse suhtuti OU Modet tddtajate poolt positiivselt usuga, et uurimuse
tulemustega ka arvestatakse, mida tdestab ka 100% ankeetide tagastus. Emafirma
suhtumine oli pigem iikskdikne, kuid mitte ka negatiivne. Kahjuks peab markima suurt
hulka ankeedi vastustest lahtris ,.ei oska Oelda®, mis naitab ebakindlust voi likskdiksust,
vordluseks, et AS Miint perioodil polnud selliseid vastuseid iildse. OU Modet vastanute
hulgast esines neid kiill vihem kui emafirma puhul, kuid tulemust vaib siiski lugeda

muret tekitavaks.
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Uurimuse tulemused edastab t66 autor SIA Bolderaja Serviss juhtkonnale soovituste ja
ettepanekutega, kuid probleemiks voib saada keeleline barjdér ja ka nendepoolne huvi

puudumine tulemuste vastu.

Antud uurimus kajastas OU Modet ja SIA Bolderaja Serviss koostddd lihtuvalt
toorahulolu faktoritest, kuid paremaks ja pohjalikumaks analiiiisiks tuleks kindlasti
uurida veel nimetatud ettevotteid juhtimisstiilide ja organisatsioonikultuuride osas, et
tapsustada probleemseid kohti veelgi tiksikasjalikumalt. Kiisimusena jdab ka ohku
majanduse olukord kui raamfaktor ettevdtete arengus ja kuidas mdjutab eelnev OU

Modet meeskonnat66 kogemus tihinemisel toimuva tulemuse efektiivsust.
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LISAD

Lisa 1. To6taja rahulolu uuring ja tditmisjuhend

Kaesolev kisimustik koosneb erinevatest t66ga rahulolu kohta kdivatest vdidetest. Tuleb
hinnata tooalast tegevust, anallilisides ja kdike kokku arvates kui rahul Te olete jargmiste
komponentidega. Vadited on viie pallilisel arvskaalal 1 kuni 5. Skaala valjendab esitatud
vaidetega ndustumise maara.

5-vaga rahul

4-rahul

3-pigem rahul

2-ei ole rahul

1-ei oska delda

Vastamisel tuleb ldhtuda oma tunnetest ning vastata igale vaitele. Vastamisel ei ole digeid ja

valesid vastuseid , tdhtis on see mida to66taja sisemiselt motleb voi tunneb.

Organisatsioon to6andjana

1. Organisatsioon kui kindla ja stabiilse t60 andja 12345
2. Antud organisatsioon kui kindlate eesmarkidega t66andja 12345
3. Tootajate hindamine ja austamine organisatsioonis 12345
4. Tooks vajaliku informatsiooni kdttesaadavus 12345
5. Juhi kompetentsus 12345
6. Vaheastme juhi kompetentsus 12345
7. Tunned, et tootad Uhise eesmargi nimel 12345
Juhtimine/otsene juht

1. Juhi ja alluva vaheline koost66 12345
2. ToOprotsesside- ja lilesannete selge maaratlemine ja arusaadavus 12345
3. Tootajate osalemisega otsustusprotsessides 12345
4. Tootajate vordse kohtlemisega juhi poolt 12345
5. Juhi oskusega oma tootajate eest seista 12345
6. Juhi véimega oma vigu tunnistada ning konflikte lahendada 12345
7. Juhipoolselt to6taja kiitmine ja motiveerimine 12345
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Toéokeskkond ja tingimused

1. To6oks vajalike vahendite olemasolu, kaasaegsus ja kattesaadavus

2. T66ruumide valgustusega, temperatuuri ja 8hutuse sobilikkusega

Tootasu

1. To6tasu vastavus sinu téopanusele
2. Tootasu seotus tootulemuslikkusega

3. Tootasu vastavus to6 pingelisuse ja vastutuse maaraga

4. Organisatsiooni poolt pakutavate soodustuste slisteemi ja motiveerimisega

5. Qiglase preemia ja lisatasude jagamise siisteemiga
Suhted kolleegidega

1. Tootajate vahelise koostéoga
2. Oma osakonna té6tajate vahelise Ghtekuuluvustundega
3. Tookaaslaste vahelise piisava informeeritusega

4. Uute tootajate voimaliku sisseelamisega
Arengu ja karjaari véimalused

1. Tingimustega, mis soodustavad mitmekiilgselt téoalaste teadmiste ja
oskuste tdiendamist

2. Vdimalusega isiklikuks tooalaseks arenguks antud tédkohal

3. Voimalusega osaleda koolitustel

4. Voimalusega teha organisatsioonisisest karjaari

5. Organisatsiooni poolt pakutavate eneseteostuse véimalustega
Too ise

1. Voimalusega kaasa radkida tood puudutavates kiisimustes ja otsustes
2. Suurem osa paevast moodub mitmekesist ja huvitavat t66d tehes

3. Toollesandeid taites vdimalus rakendada oma teadmisi ja oskusi
Tunnustus

1. To6alase saavutuse korral jagatava tunnustuse ja kiitusega
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2. Voimalusega arutada oma té6alaseid probleeme ja tulemusi kolleegidega
3. Voimalus arutada oma tddalaseid probleeme ja tulemusi oma juhiga

3. Juhipoolse tunnustusega ning huviga minu to6alase arengu vastu

Vastutus ja iseseisvus

1. To6alase vastutuse maaraga
2. Voimalusega tooulesandeid tadites ise otsustada ja votta riske

3. Voimalusega tegeleda vastutusrikaste llesannetega

Mis motiveerib sind kdige paremini tédle

* Tootulemustel pShinev tasu

* SObralik kollektiiv

* llus ja mugav tookoht

* VBimalus saavutada organisatsiooni eesmarke
* VBimalus saada edutatud kdrgemale kohale

* Selged tooulesanded

* Tunnustus
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Darbinieku apmierinatibas pétijums
Aizpildisanas instrukcija

ST anketa sastav no dazadiem ar darba apmierinatibu saistitiem apgalvojumiem. Novértéjiet
profesionalo darbibu, analiz€jot un nemot véra visus apstaklus, kada meéra Jis esat apmierinats
ar sekojosSiem komponentiem. Viedokli ir piecu ballu skala no 1 lidz 5. Skala parada piekrisanas
pakapi izteiktajiem apgalvojumiem.

5-loti apmierinats

4-apmierinats

3-drizak apmierinats

2-neapmierinats

1-nemaku pateikt

Atbildot, vadieties no savam sajutam un atbildiet katram apgalvojumam. Nav pareizu vai

nepareizu atbilzu, svarigi ir tas, ko darbinieks iekSeji jat un doma.

Organizacija ka darba devéjs

1. Organizacija ka pastaviga un stabila darba devéja 12345
2. Dota organizacija, ka darba devéjs ar skaidriem mérkiem 12345
3. Darbinieku vértésana un cieniSana organizacija 12345
4. Darbam vajadzigas informacijas pieejamiba 12345
5. Vaditaja kompetence 12345
6. Vidéja limena vaditaja kompetence 12345
7. )0ti, ka strada kopéja mérka sasniegSanai 12345
Vadiba/ tiesais vaditajs

1. Vaditaja un padota savstarpéja sadarbiba 12345
2. Darba procesu un uzdevumu skaidra nosacisana un saprotamiba 12345
3. Ar darbinieku piedalisanos izlemjamos jautajumos 12345
4. Ar vaditaja vienadu izturéSanos pret darbiniekiem 12345
5. Ar vaditaja maku aizstavet darbinieku intereses 12345
6. Ar vaditaja spéju atzit savas klGdas un risinat konfliktus 12345
7. Darbinieku uzslavésana un motivésana no vaditaja puses 12345
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Darba vide un apstakli

1. Darbam vajadzigo lidzeklu esamiba, misdieniba un pieejamiba 1

2. Ar darba telpu apgaismojumu, temperatiru un darba drosibu 1

Darba atlidziba

1. Algas atbilstiba tavam darba sniegumam
2. Algas saistiba ar darba rezultatiem
3. Algas atbilstiba darba spriedzei un atbildibas pakapei

4. Ar organizacijas piedavato atlaizu sistému un motivaciju

N N

5. Ar taisnigu prémiju un piemaksu dalisanas kartibu

Attiecibas ar kolégiem

1. Ar darbinieku savstarpéjo sadarbibu
2. Ar savas nodalas darbinieku savstarpéjo piederibas sajitu

3. Ar darbinieku savstarpéjo pietiekamo informétibu

e

4. Ar jaunu darbinieku iesp&jamo iejusanos

Attistibas un karjeras iespéjas

1. Ar apstakliem, kuri labveéligi ietekmé daudzveidigu darba zinasanu un iemanu

Pilnveidosanu 1
2. Ar iespé€ju personigai profesionalai izaugsmei dotaja darbavieta 1
3. Ar iespéju piedaltties apmacibas 1
4. Ar karjeras iesp€ju organizacijas iekSiené 1
5. Ar organizacijas piedavatajam sevis apliecinasanas iespéjam 1
Pats darbs
1. Ar iespéju izteikt savu viedokli jautajumos par darbu un [Emumos 1
2. Lielaka dienas dala paiet darot daudzveidigu un interesantu darbu 1
3. Pildot darba uzdevumus, iespéja pielietot savas zinasanas un spéjas 1
Uzslava
1. Ar uzslavu un atzinibu par labi paveiktu darbu 1
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2. Ar iespéju apspriest ar kolégiem ar darbu saistitas problémas un rezultatus

3. Ar vaditaja atzinibu un interesi par manu profesionalo attistibu

Atbildiba un patstaviba

1. Ar profesionalas atbildibas pakapi
2. Ar iespéju, pildot darba pienakumus, pasam izlemt un uznemties risku

3. Ar iespéju veikt atbildigus uzdevumus

Kas tevi vislabak motive darbam

* No darba rezultatiem atkariga darba samaksa
* Draudzigs kolektivs

* Skaista un érta darbavieta

* lespéja sasniegt organizacijas mérkus

* lespéja tikt ieceltam augstaka amata

* Skaidri darba uzdevumi

* Uzslava
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Lisa 2. OU Modet organisatsiooni struktuuri skeem

Tegevjuht

Sekretér-asjaajaja

Sisseostujuht

Kuressaare filiaali
juhataja

Pearaamatupidaja

'

Miitigikonsultant

Haapsalu filiaali
juhataja

Viljandi filiaali
juhataja

\ 4

Miiiigikonsultant

'

Miitigikonsultant

Jogeva filiaali
juhataja-miiiija

Rakvere filiaali
juhataja

\ 4

Miiiigikonsultant

Logistik-
transporttooline

IT-spetsialist

Tartu filiaali juhataja

Laotooline

A

Miiiigikonsultant
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Lisa 3. SIA Bolderaja Serviss organisatsiooni struktuuri skeem

Tegevjuht
UAB Bolderaja Modet OU
Serviss
Biiroo Tootmisosakond Miitigiosakond Tehnikaosakond
. . I .
Raamatupidaja Tootmistsehh Muiiik Seadmete
laenutus
Personalijuht Materjalide sisseost Hulgisisseostja Remondi-
osakond
Finantsosakond Kvaliteedi kontroll Tootearendus Tookaitse
Logistika- Planeerimis-
osakond osakond
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Lisa 4. Intervjuud

Labiviidud 8.mértsil 2012. Jdgeval kell 9.00-10.00, Rakveres kell 11.30-13.00,
Viljandis kell 16.00-17.15. 9.martsil Tartus kell 9.00-11.45. 19.mértsil Kuressaares kell
9.30-11.00.

Kokkuvdte teostatud intervjuudest OU Modet filiaalides:
1) Mis tekitab sinus organisatsiooni suhtes kindlust voi ebakindlust?

V: ,Kindlus: kaupluste kett. Ebakindlus: Modbel ei ole esmane vajadus inimesel raha

¢

investeerida, kui seda niigi pole ja seega on kiive kesine.

T: ,,Elame iiks pdev korraga.*

K: ,, Méeldes majanduse praegusele olukorrale, ei saa milleski kindel olla*, “Ulemuse

(X) dikskoikne suhtumine firmasse ja ootamatu kditumine.

TA: ,, Pigem tunnen ebakindlust, kuna tundub, et organisatsiooni kui tihtset tervikut ei
eksisteeri. Juhtimine toimub mitmel tasandil ja tundub, et otsused voetakse vastu tihest

koosolekust teiseni.
R:,, Lubadused ja tegelikkus tihti ei iihti."

TA: ,, Organisatsioonis tekitab minus kindlust tiksmeelsus. Ka see lisab kindlust, et
tootajatest hoolitakse ja arvestatakse nende vajadustega. Kindlasti on tdhtis kindel siht

tuleviku ees.

O: ,, Kindlustunnet pole, sest pidevalt kdib Ldti poolse juhi poolt jutt, et kéik on pahasti,

¢

tood ei tehta ja tuleb kinni panna.’
2) Milline juhtimisstiil organisatsioonis sinu meelest valitseb ja kas see on dige?
V: ,, Ei oska vastata, ma ei ole sellest pdris tipselt aru saanud.*

T: ,Juhib* iiks inimene ainult oma arvamusega “.

J: ,,Koige korgemalt voiks vist olla natuke rohkem jéireleandlikkust. *
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K: ,,Veidi kumaline juhtimisstiil. Rohkem véiks vabadust anda juhatajale, et normaalne

kaup tuleks. “

TA: , Ei oska vastata, kuna ei saagi tdpselt aru, kes mis tasandil juhib. Arvan, et
ainuisikuline juhtimissiisteem ei ole dige, kui puudub professionaalsus jaekaubanduse
alal (X).“

O: ,, Ldti poolt kindlasti autoritaarne (keelan, kdsin, poon ja lasen). Eesti poole pealt

demokraatlik (saame ise séna sekka éelda).

¢

R: ,, Autoritaarne enamalt jaolt, aga oleks dige kui ta oleks sellisel juhul pédev.*

TA:,Olen kindel, et valitseb professionaalne juhtimisstiil, vastasel juhul selline

organisatsioon puuduks.
3) Millest tunned oma tédkohas kdige enam puudust ja mis oleks selle lahenduseks?

V: ,,Koige enam tunnen puudust inimestest, kes tahaks ja oskaks tood teha ja sooviks
areneda. Lahenduseks ilmselt oleks palk. Veel tunnen puudust sellest, et rahulikult
haige olla véi puhata ettendhtud korralist puhkus, on siin voimatu, sest samal ajal on
teine tootaja tiksi to6l, mis on mitmel pohjusel ebainimlik méoblipoes. Lahenduseks
ilmselt rohkem inimesi, mida jdllegi firma ei suuda endale lubada. Jirelikult lahendust
pole. Kellele ei meeldi, liheb minema — ilmselt.

J:,, Valgusest.

“«

T: ,,Antud t60 juures ei millestki.

TA: ,, Tunneme puudust arvutikoolitusest. Oleme ise oppinud, aga valikud arvuti

kasutamiseks toéalaselt on ju palju suuremad.
K:,, Otsustusoigusest. “
TA: , Eiole sellist asja. “

R: ,, Klientidest, saaks rohkem suhelda ja ndeks tulemit.

O: ,, Pdikesest ja lahenduseks uus rendipind. *
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4) Kas sind rahuldab palgasiisteem? Kui ei, siis mis peaks olema teisiti?

V: ,,Loomulikult arvan ma oma kogemusi ja staazi silmas pidades, et olen vddrt rohkem
palka, pean ennast sellel alal siiski spetsialistiks. Palk peaks suurem olema ka vérreldes
"abi" tootajaga. Seda aga ei ole voimalik langetada "abi" toétajal enam madalamale,
seega peaks tostma spetsialisti (kelleks ennast pean) palka, aga seda jdille ei ole

voimalik. Jarelikult jillegi, kui ei sobi, mine dra, asendamatuid inimesi ei ole.
J.,, Palgasiisteemiga olen rahul. *

‘

T: ,,Kuupalgaga ei olegi siisteemi. *

K: ,, Ikka voiks rohkem olla, aga elame dra. "

TA: ,,Kui on kindel pohipalk (oluline, et touseks proportsioonis elukallidusega) ja

palgalisa vastavalt toopanusele on OK. “

O: ,, Palgastisteem ei rahulda, kuna ei nde motivatsiooni. Peab olema selgus kuludes-

tuludes, siis oskaks ehk ka mingeid kulusid vihendada ja teha rohkem oigeid otsuseid

«

allahindluste ja pakkumiste osas.
R: ,, Siisteemil pole viga, aga numbrid voiksid olla rohkem keskmisele palgale Idhemal.*
TA: ,, Olen palgastisteemiga rahul. "

5) Mida hindad oma kolleegide juures kdige enam? Mis sulle ei meeldi?

V: Hindan viga teiste filiaalide kolleege, kes teevad ka téod siidamega. Enda filiaali
"jooksikute" juures ei joua ma veel midagi hindama hakata enne, kui nad juba ldinud.

Eelkoige soovin kolleegidelt ausust ja et neid saaks 100% usaldada.*
J: ,,Omavaheline suhtlemine on hea.
T: ,,Koik on tublid.*

K: ,,Otsekohesust, vastutulelikkust, mitte kahekeelsust. Tagaselja kirumist. Ikka otse

109



TA: ,,Kuna kollektiiv on vdga vdike, tuleb seda votta kui perekonda, kellega veedad
suure aja pdevast. Uksteist tuleb austada, arvestada iiksteisega ja lahendada

probleemid, enne kui need tiiliks paisuvad. Téhtsal kohal on ausus. Ma arvan, et meie

3

kollektiivis on koik need asjad paigas. *

R: ,, Ausus, positiivne suhtumine, oskus ka halva mdngu juures hea négu teha. *

O: ,Kolleegid on tublid ja pikaajalise kogemusega. Kohati oleks rohkem tdpsust ja

konkreetsust vaja. “

TA: , Hindan koige rohkem sobralikkust, hoolivust, teineteisega arvestamist ja

abivalmidust.
6) Kas sind huvitab karjééar? Kas sa néed selleks voimalusi?

V: ,, Ei ndie. Olen juhataja-miiiija-Koristaja/kojamees-transporttodline iihes isikus. Kuhu

veel?

T: ,,Praegu ei nde voimalusi, kuid huvitab.
J. Ei.“

K: ,,Ei nde voimalust ja ei ole ka karjerist.*

TA: , Iga inimest huvitab edasiareng. Siin ma selles osas viljundit ei nde.*

TA: ,, Karjddr huvitab mind viga, aga hetkesisuga ma selleks eriti voimalusi ei nde, sest

see elu siin Eestis on nii nagu ta on.

O: ,, Karjddr ei huvita.

R:,, Ikka huvitab, aga antud tookohal voimalusi ei nde!

7) Milline on sinu unistuste t66? Kas praegune t66 sulle meeldib?

V: ,,Mulle meeldib praegune t60, aga majanduslikult halval ajal on seda viga raske nii

teha, et koik rahul oleks.

T:,, Praegune ongi.
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J:,,Olen rahul.
K:,, Suhtlemisega seostub. Meeldib!*

TA: |, Unistuste to0 see kindlasti ei ole, kas sellist on iildse olemas? Mulle meeldib

inimestega suhelda, see on antud téokohas oluline. Samas kui oled eluaeg kaubanduses

‘

tootanud, tabab sind tahes tahtmata rutiin ja kiillastus. *

O: ,, Unistuste to6 voiks olla seotud loodusega. Praegune amet hakkab ndrvisiisteemile,

kuna kogu aeg on mingid probleemid.
R: ,, Loominguline, Véiks rohkem kliente olla kellele luua. Péhimétteliselt meeldib!

TA: ,, Sellist asja nagu unistuste t66 mul pole. Kunagi tahtsin palkmaju ehitada, aga see

tuhin on iile ldinud. Olen oma praeguse tooga viga rahul!*
8) Kas praeguses situatsioonis on tunnustus oluline? Milline see olema peaks?
V: ,, Hetkel toidaks ainult rahaline tunnustus.

J: ,, Ei tee téod praegu veel tunnustuse pdrast.

T, EL.”

‘

K:,, Tunnustus on vdga oluline. See voib olla kiitus voi voimalusel rahaline.’

TA: ,Arvan, et tunnustus on vdga oluline. Seda hoolimata toékohast voi edukuse
astmest. See motiveerib alati ja paneb pingutama. Vastasel juhul, milleks ma pingutan,
kui keegi ei tee seda mdrkamagi ja koike voetakse (jagatakse) iihe moodupuuga .
., Materiaalne kiilg on ka oluline, kas voi ravituusik sanatooriumi (meenutades vanu

aegu firmas AS Miint, kui toétajaid premeeriti ravituusikute ja puhkusereisidega).

TA: , Arvan, et tunnustus on viga oluline osa téost, sest see innustab ja annab palju

juurde edaspidiseks. “,, Tunnustus peaks eelkoige olema moraalne, kuid ka materiaalne

3

tunnustus on pdris oluline. *

R: ,, Alati on oluline. Praeguses situatsioonis materiaalne.
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O: ,, Tunnustus on alati oluline. Kena oleks kas voi viike kaart voi onnitlused tihtpdeva

puhul. Praegune juht X ei saada isegi meili siinnipdevaks (ka mitte admin. tasandil). **

9) Kas sinu eneseteostusvajadused on antud téokohal rahuldatud ja kas see on iildse

voimalik?
V: , Ei oska vastata.
T:,Eiole.”
J:,,Olen rahul.*
K: ,, Voimaluste piires on rahuldatud. *
TA: ,, Kindlasti mitte, aga ei nde ka mingeid erilisi voimalusi antud tookohal. *
O: ,,Eneseteostusvajadused on vdiikesed ja need on vist ikka tdiidetud.

R: ,,Moéningal mddral! Aga loodan ka majanduskasvu, mis lahendab ka seda

probleemi.

TA: ,, Arvan, et hetkeseisuga on need rahuldatud, aga tulevikus sean kindlasti oma sihid

«

veel korgemale, sest inimene tahab alati rohkem. *

10) Mida tahaksid ise lisada?

., Meenutame aegu, kui olid kokkutulekud ja lastelaagrid. Me ei arvagi, et asi peaks
toimima endises suuruses, aga suvel iiks kokkusaamine voiks olla. Varsti ei tunnegi

kogu kollektiivi.

Lébiviidud 29.03.2012 Riias kell 8.15-9.10

1) Mis tekitab sinus organisatsiooni suhtes kindlust voi ebakindlust?

S:,,Suur firma ja seega tuleviku suhtes kindlus.

M: ,,Toétajaid ei vahetata tihti . ,, Motivatsioonisiisteem tekitab ebakindlust.

A: ,,Organisatsioon on suur ja perspektiiv tuleviku suhtes kindel.
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2) Milline juhtimisstiil organisatsioonis valitseb ja kas see on sinu meelest dige?

A: , Ei kommenteeri. “

S:,,Nii nagu vaja. “

M: ,,Biirokraatlik ja arvan , et see on oige.

3) Millest tunned oma t6dkohas kdige enam puudust ja mis oleks selle lahenduseks?
A: ,Et oleks keegi voimeline asendama.

S: ,,Ei oska oelda.

M: ,,Motivatsioonististeemist ja koolitusvoimalustest.

4) Kas sind rahuldab palgasiisteem? Kui ei, siis mis peaks olema teisiti?

A: , Rahuldab.

S: ,,Ei néhta tehtud té6hulga ja tasu 6iglast proportsiooni.

M: ,,Ei rahulda, kuna ei arvestata tegeliku toopanusega.*

5) Mida hindad oma kolleegide juures kdige enam? Mis sulle ei meeldi?*

A: ,,Toetus igas aspektis. “

S: ,,Viisakus, abivalmidus. Tagarddkimine.

M: ,, Avameelsus, vastutulelikkus. Osade toétajate poolne tagarddkimine ja kaebamine.
6) Kas sind huvitab karjdéar? Kas sa néded selleks voimalusi?

A: | Mitte eriti!

S: ,,Huvitab ikka, aga praeguses situatsioonis on tdihtis téokoht.*

M: ,,Karjddr huvitab, aga pole veel méelnud, kuna soovin kéigepealt kooli lopetada.*

7) Milline on sinu unistuste t66? Kas praegune t66 sulle meeldib?
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A:,Olen rahul. “

S: ,,T60 ise meeldib!

M: ,,Meeldib té0, mis ei tekita ebameeldivust ja saab areneda, praegusega olen rahul.*
8) Kas praeguses situatsioonis on tunnustus oluline? Milline see olema peaks?*

A: ,,On kiill tihtis.*

S: ,,Muidugi on.

M: ,,Tunnustus on tihtis! Puudu on juhatuse poolne kiitus!*

9) Kas sinu eneseteostus on antud tédkohal rahuldatud ja kas see on iildse vdimalik?

A, Mind rahuldab. “

S: ,,Kui ise oled huvitatud, siis teed asju nii, et saad ka eneseteostuse vajaduse

rahuldatud.

M: ,,Eneseteostuse voimalused on keskmised. Kuid saan ennast piisavalt erialaliselt

I3

tinu toole tdiendada. *
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Lisa 5. Too rahulolu kisitluse tabelid

Organisatsioon tooandjana

pigem ei oska Oelda aritmeetiline

véga rahul % "rahul % rai)ulolematu % | ei ple rahul % % ._keskmine

MU MO |BO |MU |MO |BO|MU | MO | BO |MU|MO |BO |MU |MO |BO| MU | MO | BO
Ettevote kui kindel ja stabiilne tooandja 70| 7 |16(30 (43 (32| 0 | 43|23 | 0| 7 |23/ 0|0 |6]|47 35|33
Ettevote kui kindlate eesmérkidega tooandja 75| 7 [13]25(29 (39| 0 | 43|16 | 0 |21|19| 0 | O |13| 48 |32]32
Too6taja vadrtustamine ettevottes 70| 7 {1330 |21(23] 0 |57 |32 |0 |15|23| 0|0 |9]47 32|31
To6ks vajaliku info kéttesaadavus 30| 7|6 |3 |5|26|3|36|3|5|7|26|0,0)]7]39]|36]| 3
Juhtide kompetentsus 60 | 7 | 6 {40 |36 (39| 0 |43 |23 | 0 |14|26| 0 | 0O | 6|46 |34]31
Vertikaalselt allatuleva info litkumine ettevottes 35| 7 | 3|40 |36|45| 25|21 |26 |0 |21|13| 0 |15|13| 41| 3 |31
Kas tunned, et tootad lihise eesmargi nimel 40 | 7 | 9 |30 |14 |113]30|29 |39 |0 |29|26| 0 |21 (13|41 |26]|28

Juhtimine - otsene juht
pigem ei oska Gelda aritmeetiline
viga rahul % _rahul % rahulolematu % | ei ole rahul % % keskmine

MU MO |BO |MU |MO |BO MU | MO | BO |MU|MO |BO |MU |MO |BO| MU | MO | BO
Juhi ja alluva vaheline koost6o 7022|1030 |64 (23| 0 | 14|29 | 0| 032,00 /|6]47 |41 3
Tooprotsesside ja iilesannete arusaadavus 40 | 22 |13 |50 |64 |35 10| 14|16 | O | 0|29 0| 0| 7|43 |41]|32
Todtaja osalemine otsustusprotsessides 25122 |6 |65|29 26|10 |36 |39 | 0|8 |6 |07 (2342|3529
Todtaja vordne kohtlemine juhi poolt 30(22|7 |70|57({19| 0 | 14|29 | 0| 0 |29| 0 | 7 |16]| 43 |39 27
Juhi oskus oma tdotajate eest seista 85 |50| 7 |15 (43|19| O 7 13| 0|0 |3]0|0 7|49 44|28
Juhi véime oma vigu tunnistada ja konflikte lahendada 45129 |1 0|5 |50 (23| 0 |14 | 48 | 0| 0 |23| 0| 7 |6]45|39]29
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Lisa 5 jirg

Juhipoolne to6tajate motiveerimine 55129 | 3 (45|36 (19| O 21 | 36 0 7 1231 0 7 119| 46 | 3,726
Tookeskkond ja tingimused
pigem ei oska Oelda aritmeetiline
véiga rahul % rahul % rahulolematu % | ei ole rahul % % keskmine
MU [ MO [BO |MU | MO |BO | MU | MO | BO |MU|MO |BO |MU MO |BO| MU | MO | BO
T6o6ks vajalikud vahendid 40 129 | 3 |50 |42 (23| 10|29 |32 | 0|0 |26| 0| 0 |16]| 43| 4 |27
To6ruumid 25129 |6 |35 |28129|20| 29 | 32 |20 (14|13 0 | 0 |20 3,7 |37]29
Tootasu
pigem ei oska Gelda aritmeetiline
véiga rahul % rahul % rahulolematu % | ei ole rahul % % keskmine
MU | MO |BO |MU |MO |[BO | MU | MO | BO (MU |MO|BO |MU|MO|BO| MU | MO | BO
Too6tasu vastavus t66 panusele 30| 7|0 |60 |5 |23|]10| 214 |3 |0 |22|32|0 |7 |6]|42|39]|28
Too6tasu seotus to6 tulemuslikkusega 65 | 7 013121123 0 29 | 32 0 |[36(29] 0 7 |16 47 |29 |26
Too6tasu vastavus t66 pingelisusega 30| 7| 0|60 |36 |26| 10|21 |32 |0 (36|26 0| 0 |16| 42 |31]|27
Soodustuste siisteem 70| 7 |03 |29(19] 0 7 23 | 0 | 36|42 0 |21 |16| 47 | 26|26
Preemia ja lisatasude jagamise siisteem 70| 7 1030|2113 O 0 23 | 0 |29 (35| 0 |42 29| 4,7 |22 |23
Suhted kolleegidega
pigem ei oska oelda aritmeetiline
véga rahul % rahul % rahulolematu % | ei ole rahul % % keskmine
MU |MO |BO (MU |[MO |BO | MU | MO | BO |[MU|MO |BO |MU MO |BO| MU | MO | BO
Tootajate vaheline koostoo 30|14 |7 |60 |79 26| 10 | 7 35 | 0|0 (19|00 13|42 (41|29
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Lisa 5 jirg

Tootajate vahel valitsev iihtekuuluvustunne 751296 | 2550 (23| 0 21 | 29 0 0 129]| 0 0 |13| 48 | 46| 2,8
Horisontaalne info liikumine 30|15 4 | 55|64 |26| 15| 15 | 29 0 0 |32 0 6 | 9| 42 |38]28
Uute tootajate voimalikult kiire sisseelamine organ.-i 70| 7 4 |30 |50(32| 0 22 | 19 0 7 129| 0 (14 |16 | 4,7 | 33|28
Arengu ja karjiiri voimalused
pigem ei oska Gelda aritmeetiline
viga rahul % _rahul % rahulolematu % | eiolerahul% | % Lkeskmine
MU |MO |BO |[MU |MO |BO|MU | MO | BO |MU | MO |BO MU MO |BO| MU | MO | BO
Soodustavad tingimused tddalaste teadmiste tdiendamist 50 14|03 |7 |29]15 |50 |29 | 0 (22|39| 0|7 |3 |44 ]| 3 |29
Voimalused isiklikuks tddalaseks arenguks 45 |7 |3 |5 ]129 (3| 0 |36 |19| 0 |14|29| 0 |14 14| 45 32|29
Vaimalus osaleda koolitustel 60 {21 | 3 |30 | 0 (26| 10 | 36 | 29 | 0 | 43|29 0 | O 13| 47 | 3 |28
Teha ettevotte siseselt karjdari 20 7 |33 (219 |3 |29|43 15|21 |36| 0 |22|9 |37 33|26
Ettevotte poolt pakutavad eneseteostuse voimalused 35| 7 | 3|40 14|16 25|36 |29 | O (14 (32| 0 |29 20| 41 |26|25
Too ise
pigem ei oska aritmeetiline
viga rahul % _rahul % rahulolematu % | ei ole rahul% _delda% keskmine
MU | MO |BO |[MU |MO |BO|MU | MO | BO |MU | MO |BO MU |MO |BO| MU | MO | BO
Voimalus radkida kaasa t66d puudutavates otsustes 30| 7 6 | 60|64 19| 10 | 29 | 23 0 0 129]| 0 0 | 23] 42 |38 26
To0 ise 60 | 7 | 6 |30 (50 |9 |10 | 43|26 | 0| 0 |36| 0|0 |23| 45 36|25
Voimalus rakendada t60s oma teadmisi ja oskusi 701291030 |64 16| O 7 19 0 0 129]| 0 0 | 26| 47 |42 |25
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Lisa 5 jirg

Tunnustus

pigem ei oska Oelda aritmeetiline

viga rahul % rahul % rahulolematu % | ei ole rahul % % keskmine.
MU | MO |BO (MU [MO |BO | MU | MO | BO |MU|MO |BO |MU MO |BO| MU | MO | BO
Tooalase saavutuse korral jagatav tunnustus ja kiitus 45114 | 0 |45 |43 |26 10 | 36 | 26 | O | O |26 O | 7 |22| 44 |36 |25
Voimalus arutada tooalaseid probl./tulemusi kolleegidega 5129 |9 |3 |57 6 |10| 14|26 | 0| 0 |36| 0|0 23|45 41|25
Voimalus arutada tooalaseid probl./tulemusi juhiga 7021 |0 (30 (43 (19| 0 | 21|29 | 0 | O |29| O |15 23| 4,7 |43 |25
Juhi poolne tunnustus ning huvi to6alase arengu vastu 5121 |3 |45 |36 | 9 0 43 | 32 0 0 |36]| 0 0 19| 45 (41|24

Vastutus ja iseseisvus

pigem ei oska Gelda aritmeetiline

véiga rahul % rahul % rahulolematu % | ei ole rahul % % keskmine
MU |MO |BO |MU |[MO|BO |MU | MO | BO {MU |[MO |BO |MU | MO |BO| MU | MO | BO
Todoalase vastutuse midraga 5|14 |6 |45|64|16| 0 |21 |36 | 0|0 |32] 0|0 |120| 46 |39]28
Voimalusega todiilesandeid tdites ise otsustada ja vottariske | 55 | 14 |13 | 45|36 (13| O | 36 | 26 | O | O |39 O |14 | 9 | 46 |34 |28
Voimalusega tegeleda vastutusrikaste iilesannetega 7512111625136 (13| O 21 | 36 0 0 |19| 0 |22 |16 | 48 |34 |29
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Lisa 5 jarg

Mis motiveerib sind koéige paremini toole

MU | MO |BO

% | % | %

To66tulemusel pohinev tasu 60 | 71 | 74
Sobralik kollektiiv 55 | 64 |19
Ilus ja mugav t66koht 50 | 43 | 6
Voimalus saavutada organisatsiooni eesmérke 55 | 43 | 3
Voimalus saavutada tunnustust 60 | 21 | O
Selged tooiilesanded 40 | 43 | 16
Tunnustus 15 | 36 | 3
Péevavalgus 5 0 0
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SUMMARY

JOB SATISFACTION AS THE FACTOR OF COOPERATION: THE CASE OF
MODET OU

Ulle Puppart

The motivating impulse for choosing to do research paper on the topic concerning job
satisfaction was the fact, that in connection with the economic situation in the world it is
quite common that the companies search for additional investors to survive or try to find
for the company a new sustainable owner. But if the new owner happens to be a foreign
company, in addition to organizational changes occur also problems concerning
different understandings of matters, different cultural and traditional conventions and
priorities. Very frequently the attention is primarily paid to the financial and strategic
factors whereas the problems involving organisation and human resources remain
overlooked (Stahl, Voigt 2008). The present paper deals with the situation where for the
company OU Modet, which operates under the brand name Miint Furniture Salon,
found the co-investor from Latvia in the form of the company Bolderaja Serviss Ltd.,

which deals with producing and wholesaling deck furniture.

The objective of the present paper was to determine the changes of job satisfaction and

their influence on cooperation basing on the example of OU Modet and provide

recommendations for making the cooperation of two companies more effective by

improvement of job satisfaction. To achieve the objective, the following research tasks

were set:

a) to determine the essence of job satisfaction and cooperation and give the overview of
their theoretical analysis;

b) to survey the factors of job satisfaction and cooperation;
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C) to ascertain the evaluations of job satisfaction in OU Modet and Bolderaja Serviss
Ltd;

d) to find out the factors influencing the job satisfaction and cooperation of the given
companies;

e) to provide recommendations to improve the job satisfaction and cooperation of the
companies basing on the findings of the research;

In the present postgraduate paper the changes of job satisfaction as the main factor of
cooperation in 2011 in OU Modet were analysed comparing with the year 2005. For
better analysis and discussion the results are collated with the parent company Ltd
Bolderaja Serviss.

In the present paper for collecting, analyzing and interpreting the data quantitative and
qualitative approaches were used. In theoretical part the theories of the authors
concentrating mainly on contentment of work and team work were used. The conclusion
was reached, which shows that employees” job satisfaction improves with better
working conditions, with studying and development possibilities and payment and also

acknowledgment.

In part of empirical studies the answers to the questions related to the contentment of
work were found and according to this the cooperation factors and coping mechanisms
were analyzed. The results were compared in OU Modet between the years 2011 and
2005. When in 2005 the team was positively motivated and job satisfaction was high,
then in 2011 there occurred problems concerning the cooperation of two companies. In
parent company’s bigger influence area are also bigger falls. The situation is even more
alarming because parent company’s workers” evaluations are low and reflect

dissatisfaction.

Basing on the questionnaire’s answers the author came to the opinion that the biggest
problem is missing the common aim in the point of view of the parent company and the
subsidiary company. Also the full version of OU Modet vision and mission, which is
still running because it was carried over from AS Miint, cannot be used as these do not

entirely coincide with the parent company’s activities and directions.
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The second relevant weak point is the theory of expectations according to which it is
necessary to create the situation where the worker can feel that his/her effort in work
gives high performance of work and as the result he/she can get the desired payment
according to hygiene factors (Vroom 1964) or (Dunhami 1975) psychological factors
because nowadays people are not only satisfied with the main desideratum (pyramid
Maslow 1943), but people are also looking for possibilities to work in the positions
which guarantee them self realization, responsibility etc. On the other hand according to
the equality theory (Lawler 1986) the worker expects that his/her payment and effort on
work are the same for all workers. To avoid this kind of problems it is better to use clear
and bald-faced payment system, which is understandable for both organizations and

their workers.

Interviews confirmed the results of questionnaires and accentuated the same
problematic issues — doubtful to the organization, missing concrete aims, management
is confusing and chaotic, sketchy motivation system, too little acknowledgement from
the high executives, people do not feel that they are treated in the same way in parent
company and OU Modet. The positive finding was that people mostly work hard and do
the work that they really like and also like their colleagues. That result gave also the
background to the improvement of payment system from the beginning of 2012,
according to which the satisfaction increased in this point.

While interviewing the workers from Ltd Bolderaja Serviss the author of the paper
understood that people are absolutely indifferent or do not believe in changes or they are
afraid of loosing their working places. That is why it was possible to interview only
three people in administration level. Two of these people were very laconic and
confused, only one of them was elaborate. Unfortunately it is not possible to draw any
conclusions with so few answers. There was one thought that motivation system and
acknowledgement are very important factors, but not fully realized yet. It is necessary to
look at the problems in teamwork, where the main issues are complaining and intrigues.
The results of the questionnaire also confirmed that the organization does not work as

one effective company, but there are only individuals.

The theory of Hofstede claims that efficiency of cooperation depends on national and
regional cultural heritage which influences the behavior of the organization and the
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teamwork irrespective of common action. Despite all differences between nations and
regions the parent company and the subsidiary company still valued the companies'
contact points in the same way. According to this the organization culture does not
depend on any national or regional culture heritage if these organizations are located

very near and related with historical background.

Usually the organization which works as a team is more effective and the parent
company should seriously work on rising job satisfaction and encouraging the
teamwork not only by devoting to earning profit. Is needed to work out an effective and

clear uniting strategy, which at present is a bit vague.

OU Modet workers felt positively while filling in the questionnaires and believed that
research will be taken into account, 100% forms were fulfilled. The parent company’s
attitude was rather indifferent, but not negative. Unfortunately a lot of answers were just
“I cannot say”, which shows insecurity or indifference. In comparison during the period
of AS Miint there were no such kind of answers at all. On OU Modet answers' lists there
were less that kind of answers than in parent company § answers' lists. Still the situation

is distressful.

The results of the research will be passed by the author to the management of Ltd
Bolderaja Serviss with suggestions and recommendations. There may occur problems
with language understanding and lack of interest.

Suggestions and Recommendations

The author gives some recommendations to the management

1. Create a common vision and mission; communicate it to all employees, customers
and business partners.

2. Set up concrete aims, including employees in the deciding process.

3. Clarify all bottlenecks and modify existing acting systems.

4. Explain the importance of changes in improvement process of the cooperation.

5. Determine common values according to the aims of the organization operation.

6. Pay more attention to organization culture that is important in cooperation

(teamwork, management, motivation etc.)
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7. Work out motivation system that is clear and understandable.
8. Value more the workers contribution, ask them for the feedback and consider it.

9. Designate and confirm accurate responsibility range and inform both sides.

The present research paper reverberated OU Modet and Ltd Bolderaja Serviss
collaboration according to the facts concerning job satisfaction. For better and closer
analysis the management styles and organization culture should be also analyzed and
the problems should be explained in more detail. As the question the economical
situation as the main factor in organization development will remain and how the earlier

experience of OU Modet does affect on efficiency of uniting.
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