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SISSEJUHATUS

Eestvedamise kontseptsioone on erinevaid ja hilisemate kasitluste juures on mitmed
teadlased toonud vilja eestvedamise iildise jaotamise individuaalseteks ja
kollektiivseteks. Individuaalse eestvedamise kontseptsioonidest on rohkem nii praktikute
kui teadlaste tdhelepanu saanud autoritaarne (authoritative), demokraatlik (democratic),
autentne (authentic), Umberkujundav (transformational) ja eetiline (ethical)
eestvedamine. Tuntumaks kollektiivseks eestvedamisteooriaks on pragmaatiline
(pragmatic), uuemateks jagatud (shared) ja jaotunud (distributive) ning strateegiline

(strategic) eestvedamine (Walumbwa et al. 2008, Kivipdld 2011, Northouse 2015).

Kéesolevas magistritoos analiilisib autor autentset (authentic) eestvedamist ja vordleb
seda iimberkujundava ja eetilise eestvedamise kontseptsioonidega. Eestvedamise uurijad
Rego et al. (2014) ja Yukl (2012) on oma uuringu tulemuste kokkuvodtetes toonud viélja,
et eestvedamise tdhtsus soltub sellest, kuidas ja kas eestvedamine mdjutab organisatsiooni
tulemuslikkust. Teised teadlased véidavad, et eestvedamine peab olema mitte ainult
efektiivne, vaid ka hea (Avolio 2010: 740) ja vOimeline tdstma organisatsiooni moraali
(Avolio ja Mhatre 2012: 774). Autentset eestvedamist on erinevate uurijate poolt peetud
nii efektiivseks kui ka heaks (Avolio 2010, Avolio ja Mhatre 2012).

Autentset eestvedamist ja selle olulisust on kdige rohkem teadlastest uurinud Avolio ja
Gardner (2004; 2005), Walumba (2003; 2008; 2011), Luthans ja Avolio (2003; 2004),
Avolio ja Walumbwa (2009; 2014). Nad joudsid oma uuringute tulemustes selleni, et
inimestele, koostddle ja ithiskonnale tervikuna toelise mdju avaldamiseks peavad liidritel,
lisaks sobivate iseloomujoonte ja tdhusa karisma, olema sisemised viértused, mida 21.

sajandi liidrite puhul peetakse kriitilise tihtsusega tunnusjooneks organisatsioonis.

Autentse eestvedamise uurijate seisukohad tekitasid t66 autoris huvi leidmaks vastuseid

kiisimustele, kui autentsed kaubandussektori juhid on ja kas autentse eestvedamise



osatdhtsust voiks seal tdsta. Tegemist on kiillaltki uue uurimisvaldkonnaga, mis tdusis
uurijate tdhelepanu keskmesse 2003. aastal. Samas on juba vilja kujunenud autentse
eestvedamise teooria ja teaduslikult pohjendatud metoodika olemasolu juhtide autentse
eestvedamise hindamiseks. Tidiendava asjaoluna toob t66 autor vélja, et
kaubandussektoris on vdhe autentse eestvedamise teoorial pohinevaid uuringuid lébi

viidud.

Kaubandussektorit {ildiselt ja eriti jackaubandust iseloomustatakse diinaamilise
valdkonnana, mis on tuntud nii todjOuintensiivsuse kui ka kiirelt muutuvast
tarbijakditumisest tingitud paindlikkuse ja jérjepideva tulevikku vaatamise vajaduse
poolest. Viimastel aastatel on kaubandussektoris vdga oluline roll td6jouturu

muudatustega kohanemisel ja infotehnoloogia arengul ning tarbija ootuste muutustel.

Infotehnoloogia areng on toonud endaga kaasa uue kaubanduse liigina e-kaubanduse, mis
omakorda survestab kaubandussektori ettevotteid drimudelite uuendamisele. T66andja
atraktiivsus ja konkurentidest eristatav kuvand on muutunud votmeteguriks t66jou
viarbamisel ja toosuhte hoidmisel. Muutuv keskkond vajab juhtidelt kiiret
kohanemisvoimet ja juhi eestvedamisstiilil on oluline tidhtsus midramaks kui histi

saadakse keerulistes oludes inimeste juhtimisega hakkama.

Uuritavaks ettevotteks valis t66 autor Bauhof Group AS-i (edaspidi liithidalt Bauhof),
kuna tegemist on Eesti turul tuntud, kiiresti areneva ja kaubandussektoris markimisvédrse
kogemusega suurettevottega. Bauhofis ei ole varem eestvedamisega seotud uuringuid I&bi
viidud. Magistritod Iopptulemuseks on ldbiviidud uuringu tulemustest ldhtudes vilja
tootatud ettepanekud Bauhofi juhtkonnale, eesmirgiga aidata kaasa juhtide autentse

eestvedamise arendamisele.

Kéesoleva magistritoé raames viidi 1dbi kvantitatiivne kiisitlus ja kvalitatiivsed
intervjuud. Andmete kogumiseks viis t60 autor 14dbi kiisitluse Bauhofi 16 iiksuses (13
kaupluses, kesklaos, ostuosakonnas ja eraldi andsid hinnangu jaeteenindusjuhile 13
kaupluse juhatajat) ja intervjuud nelja kaupluse juhiga. Kédesolevas to0s kisitletakse 16

juhti kokku jaetiksuse juhtidena ja eraldi tuuakse vélja 13 kaupluse juhti.



Kiisitluse aluseks kasutati ,,Autentse eestvedamise kiisimustikku* (Authentic Leadership
Questionnaire, ALQ), mille koostasid Avolio et al. (2007) ning seda kinnitavate faktorite
analiiiisi tegid Walumbwa et al. (2008). Eestikeelse kiisimustiku saamisel tugineti Kurmet
Kivipodllu erinevatele kiisimustikele, mida hiljem valideeriti. Intervjuude ldabiviimiseks
kasutati poolstruktureeritud intervjuud, mis koosnes t60 autori poolt koostatud

kiisimustest autentse eestvedamise faktorite kohta.

Kéesolevas magistritdds uurib autor autentse eestvedamise olemust ja juhtide
eestvedamisstiile kaubandussektoris, sh Bauhofi jaetliksuste juhtide hulgas. Magistrit6o
eesmargiks on tootada vilja ettepanekud Bauhofi jaeiiksuste ja kaupluste juhtide autentse
eestvedamise arendamiseks. Eesmédrgi saavutamiseks on t60 autor piistitanud jairgmised

uurimisilesanded:

1) analiiiisida autentse eestvedamise ja sellega seonduvate eestvedamisstiilide erinevaid
kasitlusi;

2) analiiiisida juhtide eestvedamisstiile kaubanduses, sealhulgas autentse eestvedamise
valdkonnas;

3) wviia ldbi kiisitlused Bauhofi jaeiiksuste tootajatega ja intervjuud kaupluste juhtidega;

4) selgitada vilja tootajate hinnangud Bauhofi jaeiiksuste ja erineva suurusega kaupluste
juhtide autentse eestvedamise kohta;

5) todtada vilja jireldused ja ettepanekud jaeiiksuste juhtide autentse eestvedamise

arendamiseks Bauhofi jaetiksustes, sh kauplustes.

Kéesolev magistritod koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast. Magistritoé esimene
peatiikk sisaldab autentse eestvedamise erinevaid teoreetilisi késitlusi ja juhtide
eestvedamisstiile kaubandussektoris ning on jaotatud kolmeks alapeatiikiks. Esimeses
alapeatiikis antakse {ilevaade eestvedamisest iildiselt, analiiiisitakse erinevusi
eestvedamise ja juhtimise vahel ning késitletakse autentse eestvedamise olemust ja
arengut. Teises alapeatiikis kirjeldatakse erinevaid autentse eestvedamise késitlusi ja
vorreldakse erinevaid eestvedamise teooriaid tuginedes autentse eestvedamise
kontseptsioonile ning tuuakse vidlja olulisemad jéreldused autentse eestvedamise
empiirilistest uuringutest. Kolmandas alapeatiikis kéisitletakse juhtide erinevaid

eestvedamisstiile, sh autentset eestvedamist kaubandussektoris.



Teises peatiikis antakse lilevaade uurimisobjektist ning kisitletakse uurimismetoodikat ja
analiiiisitakse tootajate hinnanguid juhtide autentsele eestvedamisele. Peatiikk on jaotatud
kolmeks alapeatiikiks. Esmalt kirjeldab autor uuritavat ettevotet Bauhof, uurimise
metoodikat ja valimit. Empiirilise osa teises ja kolmandas alapeatiikis analiiiisib t66 autor
labiviidud uuringu tulemusi jaeiiksuste juhtide autentse eestvedamise kohta ja vordleb

neid teoreetiliste seisukohtade ning varasemate analoogsete uuringutega.

Tuginedes eestvedamise uurijate poolt vilja toodud sisulisele erinevusele, eristab t66
autor termineid juhtimine (management) ja eestvedamine (leadership) ning juht
(manager) ja liider (leader). Eestvedamisteooriate kasitlemisel kasutab autor terminit

liider ja empiirilises osas valdavalt juht.

Juhtide eestvedamisstiile on kaubanduses veel vihe uuritud, mille tottu on uuringu
tulemustele keeruline leida vordlusbaasi ja iihe kaubandusorganisatsiooni kdsitlemisel ei
saa teha iildistusi eriilmelisele kaubandussektorile tervikuna. Samas voiks kéesolev t66

olla heaks aluseks edasiste uuringute kavandamisel ja 14bi viimisel.

Magistrito0 autor tdnab uuritava ettevotte tootajaid ja juhte, kes toetasid uuringu
labiviimist, magistritod juhendajat professor Kulno Tiirki kiirete ja professionaalsete

nduannete ning innustamise eest.

Mairksdnad: eestvedamine, autentne eestvedamine, autentne juht/liider, kaubandussektor,

Bauhof.



1. AUTENTNE EESTVEDAMINE JA JUHTIDE
EESTVEDAMISSTIILID KAUBANDUSSEKTORIS

1.1. Eestvedamise olemus ja autentse eestvedamise areng

Kéesolevas peatiikis antakse kdigepealt iilevaade eestvedamise olemusest iildiselt ja selle
olulisusest, seejdrel autentsest eestvedamisest, vorreldakse erinevaid eestvedamise

teooriaid ja kisitletakse eestvedamisstiile kaubandussektoris.

Autentse eestvedamise kontseptsiooni paremaks mdistmiseks selgitab t66 autor
eestvedamise olemust, toob vilja erinevused eestvedamise ja juhtimise vahel. Erinevad
autorid Kotter (2006), Kotterman (2006), Northouse (2015) tdheldavad, et on viga raske
moista juhtimise ja eestvedamise vahelisi erinevusi, sest neid kasutatakse praktikas

juhtide ja liidrite poolt sageli vaheldumisi ja see vdib tekitada segadust.

Eestvedamist on erinevate autorite poolt defineeritud véga erinevalt ja iihte iihist
definitsiooni on keeruline vélja tuua. Northouse (2015: 7) defineerib eestvedamist kui
protsessi, milles iiksikisik mdjutab inimeste gruppi iihiste eesmérkide saavutamise
suunas. Sarnaselt selgitab eestvedamise olemust Yukl (2012: 66) tuues vilja, et
eestvedamine on individuaalsete ja kollektiivsete pingutuste mdjutamine ning toetamine

selleks, et saavutada iihiseid eesmérke.

Haslam et al. (2011: 263) kasitlevad eestvedamist kui inimestele lilesannete andmist
selliselt, et neil endil tekib soov ja tahtmine neid iilesandeid tdita. Toor (2011: 311)
rohutab, et eestvedamine tagab muutused ja arengu, luuakse visioon ja strateegiad,
motiveerides ja innustades tootajate pithendumist ja arvamuse avaldamist. Tdiendavalt
mirgib Kotter (2006: 13), et eestvedamine on seotud organisatsiooni tuleviku
kujundamisega ja selle jaoks vdimaluste otsimisega ning inimeste vOimekusele ja

valmisolekule keskendumisega visiooni saavutamiseks.



Kumle ja Kelly (2000: 8) defineerivad eestvedamist késitledes autoritaarsuse ja voimu
teemat. Nad on seisukohal, et eestvedamine toetub personaalsele mojule, mitteametlikele
viisidele ja mojutamisele. Eeltoodud autorite poolt vilja toodud eestvedamise
definitsioonidest ldhtuvalt teeb t66 autor kokkuvotte, et eestvedamine on méaratletud kui
liidri ja jargija mdjusuhe, mille tulemusena toimub individuaalsete ja kollektiivsete
pingutuste mdjutamine ning toetamine usaldusel pdhinevas keskkonnas, et luua iihine

visioon ja saavutada eesmargid.

Lisaks eestvedamise defineerimisele on eestvedamise ja juhtimise erisuste mdistmisel
oluline tuua vélja ka juhtimise definitsioon. Weathersby (1999: 1) defineerib juhtimist
kui ressursside eraldamist organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks, prioriteetide
seadmist, t60 planeerimist ja tulemuste saavutamist. Kotteri (2006: 13) sonul koosneb
juhtimine erinevatest tegevustest nagu planeerimine, eelarve koostamine, tookohtade
struktureerimine, tulemuste moodtmine ja probleemide lahendamine, mis aitavad
organisatsioonil tegutseda jatkusuutlikult ning oma vdimete piires. Kumle ja Kelly (2000:
8) mérgivad tdiendavalt, et juhtimine toetub eeskétt formaalsele voimule ja seisneb
protsesside kontrollimises vidikese juhtgrupi kaudu, kes omakorda saavad késke

organisatsiooni tipust.

Northouse (2015: 7) selgitab, et vaatamata juhtimise ja eestvedamise vahelistele
erinevustele on modlemas ka kattuvusi. Kui juhid suunavad organisatsiooni visiooni ja
eesmadrkide tditmise poole, siis on tegemist eestvedamisega ning kui liider on kaasatud
planeerimise, organiseerimise, juhtimise ja kontrollimise protsessi, siis tdidab ta ka juhi
rolli. Nii juhtimine kui ka eestvedamine on tegevused, mille sihiks on koondada indiviidid
ja grupid eesmérkide saavutamisele. Sarnasele jéreldusele on joudnud eestvedamise
uurijad (Maccoby 2000: 58; Kotter 2006: 14), tuues viélja, et nii liidrid kui juhid kasutavad
eestvedamis- ja juhtimiskditumistes segu vastavaist omadustest, kombineerides nii

vajalikud oskused otsese igapédevase tegevusega, tajudes seeldbi muutusi ja neid juhtides.

Kotterman (2006: 16) laiendab eelnevate autorite seisukohta ja toob vilja, et hésti
tasakaalustatud organisatsioonil peab edu saavutamiseks olema sobiv kooslus juhtidest ja

liidritest, vaja on paari suurepdrast liidrit ja palju kdrgetasemelisi juhte.



Erinevate autorite poolt vilja toodud teoreetilised seisukohad eestvedamise ja juhtimise

erinevuste kohta on t60 autori poolt kokkuvdtlikult toodud vélja tabelis (vt tabel 1).

Tabel 1. Eestvedamise ja juhtimise pohierinevused

Eestvedamine Juhtimine Allikas
Keskendumine iihise visiooni Parem seotus kontrolliga. Tulemuste | Weathersby
loomisele. Tulemuste saavutamine saavutamine kidskude andmise teel. (1999: 1)
veenmise kaudu. Ressursside jaotamine
Inimeste motiveerimine visiooni organisatsiooni eesmarkide,
loomisel ja julgustamine omaenda prioriteetide ja tulemuste
huvide rakendamisel organisatsiooni | saavutamiseks.
huvide suhtes.
Too6tajatele usalduse ja vabaduse Rollid on organisatsioonisiseselt Kumle,
andmine oma tookohustuste rangelt defineeritud. Toetumine Kelly (2000:
taitmiseks. Toetumine personaalsele | formaalsele voimule, keskendudes 8-10)
mdjule, keskendudes inimesele. hierarhilisele struktuurile ja

reeglitele.
Suhe (talendi valimine, motiveeri- Funktsiooni (planeerimine, Maccoby
mine, juhendamine, usalduse loo- eelarvestamine, hindamine, struktuuri | (2000: 57-
mine) liidri ja jirgijate vahel. loomine) rakendamine. 59)
Muutusega kohanemine. Uute Keerukusega kohanemine. Kotter (2006:
voimaluste otsimine. Tulevikule Siisteemide loomine, et tehnoloogia 13-17,2013:
suunatud tegevus. ja inimesed to6taksid hédsti. Olevikule | 6)

suunatud tegevus.

Allikas: Autori koostatud tabelis esitatud allikate pdhjal

To66 autor jagab eeltoodud autorite seisukohti, et eestvedamise ja juhtimise vahel on
erinevusi. Samas on organisatsiooni arengu ja jatkusuutlikkuse seisukohalt oluline
saavutada tasakaal uusi eesmérke ja arengusuundi otsivatest liidritest ning eesmérke ellu

viivatest ja ressursse kontrollivatest juhtidest.

Selleks, et moista eestvedamisstiile, selgitab t60 autor tdiendavalt eestvedamise
definitsiooniga tihedalt seotud mdisteid liider (leader) ja juht (manager). Kotter (2013;
6) on seisukohal, et juhid saavutavad soovitud eesmérgid planeerimise ja eelarvestamise
funktsioone teostades, organiseerides ja personaliga todtades, probleeme lahendades ja
kontrolli teostades. Liidrid aga panevad paika suuna, suunavad inimesi, motiveerivad ja
inspireerivad. Maccoby (2000: 57) laiendab Kotteri seisukohta pdhjendades, et jargijad
jargivad liidrit erinevate positiivsete pohjuste toel - eeskitt seoses edu, liidri usaldamise,
ja omaenda piiride ililetamisega. George ja Sims (2007: 130) rohutavad, et liider mojutab

teisi, andes neile lootust, inspireerides ja jargides jarjepidevalt isiklikke véértuseid.
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Bennis (2015: 365-366) on juhtide ja liidrite erinevuste véljatoomisel tdiendavalt
markinud, et 21. sajandil hakkama saamiseks vajame uut pdlvkonda liidreid - liidreid,
mitte lihtsalt juhte. Tema hinnangul saavad muutlikus ja ebakindlas keskkonnas hakkama
liidrid, juhid annavad sellistes oludes alla. Kisitletud teoreetilistes seisukohtades jagavad
osa teadlasi (nditeks Bennis 2015) kindlat arvamust, et juhtimine ja eestvedamine on
selgepiiriliselt eristatav ning erinevused on olulised, teised néevad ka kattuvusi (nditeks
Northouse 2015) ja toovad vilja, et erinevate iilesannete tditmisest soltub, kas tegemist
on juhtimise vo0i eestvedamisega. T66 autor leiab, et praktilises elus piiri tdmbamine ei
ole nii lihtne, kuigi usub, et edukad liidrid saavad suurepiraselt hakkama juhtimise
funktsioonide tiitmisega, aga ei ole veendunud, et head juhid saaksid edukalt hakkama

eestvedamise funktsioonidega.

Autentse eestvedamise (authentic leadership) olemuse moistmiseks selgitab t60 autor
koigepealt moiste autentne (authentic) tdhendust, mille kdige varasem teemakésitlus
ulatub Vana-Kreekasse, kui filosoofid hakkasid seda kasutama filosoofilises tdhenduses.
Kreeka keeles tdhendab authento ka ,,tdielikku voimu omama". Vana-Kreeka filosoof
Socrates on tuntud oma maksiimi ,,tunne iseennast® poolest. See mottetera ilmus uuesti
tile 2000 aasta hiljem inglise nditekirjaniku William Shakespeare’i Hamletis, kus sellega
kaasnes Titlus ,,0le ise tdeline* (Covelli, Mason 2017: 2). Léédne filosoof Kierkegaard
(1846) on tdlgendanud autentsust kui olema ,,tdeline-mina“ (true-self), kes ei lahe kaasa

rahva mojutustega.

Hilisemates kisitlustes on Harter (2002: 382) méiratlenud autentsust kui ,,oma isiklike
kogemuste omanikuks olemist, olgu siis tegu motetega, tunnetega, vajadustega,
eelistustega, uskumustega voi protsessidega, mille eelduseks on iseenese tundmine ja
kditumine kooskdlas toelise iseendaga®. Klenke (2007: 71) on vélja toonud, et autentsus
seisneb hingelisuses ja vaimsuses. Fusco et al. (2015: 132) on defineerinud autentsust kui
»ennast ise iiles tootanud“. Tdna, 2400 aastat pérast seda, kui Sokrates rohutas
eneseteadlikkuse tdhtsust, postuleerivad teadlased ja erinevate erialade praktikud, et
eneseteadlikkus, enesereguleerimine ja autentsus on eestvedamise puhul kriitilisteks
aspektideks (Covelli, Mason 2017: 1). Eespool toodud autorite méératlustest saame
jareldada, et kdigis on rohutatud iseenda tundmise ja tdelise mina olemise ning vastavalt

kiitumise olulisust.
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Mbistega autentne on seotud madiste autentne liider (authentic leader). Henderson ja Hoy
(1983: 67) mérgivad, et autentne liider ei kditu oma jérgijate suhtes manipuleerivalt ega
pealesurutuna oma juhi rollist, vaid kéitub oma isiksusest tulenevalt. George (2003: 12)
on rohutanud, et autentsed liidrid kasutavad oma loomulikke voimeid, kuid tunnistavad
ka oma puudusi ja teevad nende lletamiseks kdvasti t66d. Nad loovad inimestega
kestvaid suhteid, jéargijad jargivad neid, sest nad on enesekindlad oma seisukohtades ja
rakendavad enesedistsipliini. Autentsed liidrid on plihendunud enese arendamisele, sest

nad teavad, et liidriks saamine vajab elukestvat enesearendust.

Avolio, Luthans ja Walumbwa (2004: 4) kirjeldavad autentseid liidreid kui enesetead-
likke isikuid, kes mdistavad ennast ja oma mdtteid ning on teiste poolt ndhtud isikutena,
kes tunnevad oma teadmisi ja tugevusi ning viirtusi ja moraalseid vaateid. Ilies et al.
(2005: 377) on arvamusel, et autentsed liidrid on tdielikult teadlikud oma vaartustest ja
veendumustest, nad on enesekindlad, autentsed ja usaldusvdirsed ning keskenduvad
jargijate tugevate kiilgede arendamisele, nende mottemaailma laiendamisele ja positiivse
ning kaasava keskkonna loomisele organisatsioonis. Autentsed liidrid ,,tdstavad jargijate
sotsiaalset identiteeti, luues sligavama tunnetuse moraalsetest vadrtustest ja véljendades

t00s oma jirgijatega korget ausus- ja rikkumatustaset™ (Avolio et al. 2004: 807).

Whitehead (2009: 850) méaratluse kohaselt on autentne liider 1) eneseteadlik, alati ennast
arendav, hoolitseb jirgijate heaolu eest, 2) edendab korget usaldustaset eetilise ja
moraalse raamistiku loomisega, 3) piihendub organisatsioonilise edu saavutamiseks
sotsiaalsete védrtuste loomisele. Kernis (2003: 14) on seisukohal, et autentset liidrit
tunnetavad jirgijad korgete moraalsete standarditega ja seetottu ka usaldusviirsena, mis

tadhendab positiivset reputatsiooni ja sellega kaasnevat toetust ja austust.

Walumbwa et al. (2008: 94) rohutavad asjaolu, et erinevate teadlaste uuringutes leidub
autentse eestvedamise mdiiratlemiseks erinevaid definitsioone. T60 autor tugineb
kiesolevas t66s Luthans ja Avolio (2003) ja Walumbwa et al. (2008) poolt toodud
késitlustele. Luthans ja Avolio (2003: 243) méiératlevad autentset eestvedamist
protsessina, mis ldhtub nii positiivsest psiihholoogilisest voimekusest kui ka korgelt
arenenud organisatsioonilisest keskkonnast, mille tulemuseks on nii liidrite kui ka nende
jargijate korgem positiivne eneseteadvus ja isereguleeruv positiivne kditumine, mis

soodustab enesearengut.
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Walumbwa et al. (2008: 94) defineerivad autentset eestvedamist liidri kditumismudelina,
mis tugineb nii positiivsele psiihholoogilisele suutlikkusele kui ka positiivsele eetilisele
kliimale ja eneseteadvuse suurendamisele ning sisemisele moraalsele perspektiivile,
teabe tasakaalustatud tootlemisele, tehes sealjuures oma jirgijaid puudutavaid otsuseid
labipaistvuse pohimotte alusel, mis soodustab jérgijates positiivset enesearengut. Avolio,
Walumbwa et al. (2009: 423) tolgendavad autentset eestvedamist ka kui labipaistvat ja
eetilist eestvedamise viisi, mis julgustab avatust ja otsuste vastuvotmiseks vajaliku info
litkkumist, samal ajal suurendades jérgijapoolset panust organisatsiooni tulemuslikku-

SCSSEC.

Autentse eestvedamisteooria kujunemise seisukohast peab t60 autor oluliseks peatuda
pogusalt varasematel eestvedamisteooriatel ja pdhjalikumalt imberkujundaval ja eetilisel
eestvedamisteoorial, mida analiiiisitakse jdrgmises alapeatiikis autentse eestvedamis-
teooriaga vordlemisel. Saeed ef al. (2014: 215) maérgivad, et eestvedamisteooriate
késitlusi saab liigitada iseloomuomadustel pShinevateks, kditumuslikeks, situatsioonist

lahtuvateks ning timberkujundavateks.

Uheks varaseimaks teaduslikuks lihenemiseks eestvedamisteooriatele voib lugeda 20.
sajandi algust, kus tekkinud koolkond iiritas leida, mis on need kaasasiindinud omadused,
mille poolest liidrid erinevad jérgijatest. Tuntuim teooria sellelt koolkonnalt oli Thomas
Carlyle (1841-1907) poolt loodud ,,suurmehe* (great man) teooria (Thomas Carlyle,
viidatud Tirmizi 2002: 270 vahendusel)). Kéitumisteooriatest on tuntumad Kurt Lewini
juhi efektiivsed eestvedamisstiilid: autokraatlik, demokraatlik ja las-minna (laissez-faire)
stiil ja Blake-Mountoni juhtimisvdrk (Blake-Mounton 1964, viidatud Tirmizi 2002: 270

vahendusel).

Burns (1978) oli esimene, kes esitas pragmaatilise (transactional leadership) ja
tiimberkujundava (ransformational leadership) eestvedamisteooria. Ta kirjeldas
pragmaatilisi juhte kui isikuid, kes ootavad oma juhtimise eest vastutasuks midagi
konkreetset ja védrtuslikku. Burns vordles pragmaatilist ja iimberkujundavat
eestvedamisstiili omavahel ja tddes, et iimberkujundavad juhid iiritavad mojutada
jargijate moraalseid vddrtusi ning innustavad neid oma organisatsiooni uuendama ja

reformima (Burns 1978, viidatud Bass ja Avolio 1987: 19 vahendusel).
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Bass & Avolio (1993: 50) todtasid vdlja mitmefaktorilise juhtimise kiisimustiku
(Multifactor leadership questionnaire - MLQ), et mddta laissez faire’i (sekkumatust)
juhtide pragmaatilise ja iimberkujundava juhtimiskditumise puhul. See on iiks
levinumaist timberkujundava juhtimisstiili moddetest. Brown et al. (2005: 120) arvamuse
kohaselt on eetiline eestvedamine normatiivselt asjakohase kditumise esitamine isiklike
meetmete ja inimeste vaheliste suhete kaudu ning sellise kiditumise sisendamine
jargijatele kahesuunalise suhtlemise, suhete tugevdamise ja otsuste tegemise kaudu. Nad
jareldasid uuringu tulemustest, et eetiline eestvedamine on seotud hooliva suhtumisega,

aususega, juhi usaldamisega, diglusega.

Walker ja Gardiner (2017: 354) selgitavad, et ajaloolaste hinnangul hakati pracguseks
viljakujunenud autentsuse késitlust formuleerima juba 18. sajandil. Tépsemalt Jean-
Jacques Rousseau toodes, kelle ndgemuse kohaselt suudavad inimesed alles siis hakata
omandama arusaama autentsusest, kui suudavad mdelda iseendast véljaspool asetsevale
sotsiaalsele rollile. Autentne eestvedamisteooria on laiendiks Bassi timberkujundavale
teooriale, mis arendati vilja filosoofial, psiithholoogial, sotsioloogial, juhtimisteadusel,
eetikal ja positiivsel organisatsioonilisel kditumisel pohinevalt ja seda seostati positiivsete
psithholoogiliste vdimetega ning positiivse eetilise dhkkonnaga (Walumbwa et al. 2008:

91, Meng et al. 2016: 366).

Eestvedamisteooriate ajaloolise arengu iilevaate kokkuvottena saab 6elda, et igal ajastul
on olnud oma eestvedamisteooria, mis on kujunenud vastavalt selle aja vajadustele ja nii
praktikute kui teadlaste huvidele. Kdige varasemad eestvedamise uuringud poorasid
tdhelepanu  juhi  isikuomadustele, hilisemad juhi kéitumisele. Situatiivne
eestvedamisteooria (Hersey & Blanchard, 1977) ja juhtimisvork (Blake & Mouton, 1964)
tostsid esile lilesandele suunatud ja suhetele suunatud kéitumist, neid teooriaid kasutati
enamikes 1960. aastast 1980. aastani 14bi viidud uurimustes. 1980ndatest alates on suur

osa eestvedamise mojude uurimisest tuginenud timberkujundavale eestvedamisele.

2000. aastal joudsid avalikkusse ette ettevotete suured rahvusvahelised skandaalid
(Enroni tegevjuhid viisid ettevotte pankrotti, WorldComi ja Tyco skandaal) neid suure
mastaabiga nditeid on peetud iiheks ajendiks, miks tekkis nii praktikutel kui teadlastel

kdrgendatud huvi autentse ja eetilise eestvedamise vastu (Fusco ef al. 2015:131).
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Mairkimisvddrne panus korgendatud huvi tekkimisel autentse eestvedamise vastu oli
praktiku Bill George’i (2003) raamatul ,,Autentne juhtimine: piisiva vairtuse loomise
saladusi taas avastades® (,, Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating
Lasting Value®), milles kutsutakse juhte autentselt juhtima. Kokkuvdtlik iilevaade
erinevatest eestvedamisteooriatest ja fookuse teemadest ning nende teooriate tuntuimatest

autoritest on toodud tabelis 2.

Tabel 2. Eestvedamisteooriate areng autentse eestvedamise suunas

Teooria Fookus Autorid/ uurijad
Suurmehe (great man) teooria Kangelaste eeskuju. Liidriks Thomas Carlyle
1841-1907 stinnitakse.
Isiksuseomaduste ja oskuste Inimesel on vaja kindlaid oskuseid,
teooria 1930-1940 (Trait mis aitavad tal téita liidri rolli.
Theory) Vajalikke oskuseid on voimalik
oppida ja arendada.
Eestvedamisstiili ning kditumise | Eestvedamine ei olene niivord Michigani ja Ohio
teooriad 1940-1950 (Behavioral | liidrist, kui eestvedamisstiilist. Liidri | uurimused
Theories) tegevust iseloomustab kas inimesele | (1940), Blake,
vOi lilesandele orienteeritus. Oluline | Mouton,
on liidri kditumine, mitte McGregor
isikuomadused.
Situatiivsed ehk Eestvedamise edukus soltub Fiedler(1977),
olukorrateooriad 1960 olukorrast. Ei ole lihte universaalset | Hersey,
(Contingency Theories) lahendust, tuleb kdituda vastavalt Blanchard (1977),

olukorrale ning rakendada sobivat
eestvedamisstiili.

Vroomi, Yetton
(1973)

Pragmaatilise ja
iimberkujundava eestvedamise
teooria 1970 (Transactional
leadership theory,

Liidrite ja jargijate vaheline
mitteametlik suhtlemine. Tdelised
iimberkujundavad suhted pohinevad
usaldusel ja aususel. Samuti réhuta-

Burns (1978),
Bass (1985),
Bennis ja Nanus
(1985), Bass,

Transformational leadership kse juhi eriparadele ja isiksusele, Avolio (1990)
theory) millel on seosed autentsusega.

Eetiline eestvedamine 2000 Eetiline - moraalne isik, moraalne Brown et al.
aastad (Ethical leadership) liider (2006)

Autentne eestvedamine 2000
aastate algus (Authentic
leadership)

Korge eneseteadlikkus ja
enesereguleerimine, kdrge moraalne
aspekt ja suhte ldbipaistvus. Sarnaselt
moraalsele liidrile on autentsel liidril
esmatdhtis eetiline rikkumatus.

Avolio, Luthans
(2006)
Walumbwa et a./
(2008)

Allikas: (Tirmizi 2002: 270; Hersey ja Blanchardi 1988: 86; Bass 1993: 50; Brown ef al.. 2005:
120; Walumbwa et al. 2008: 95); autori koostatud.
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1.2. Autentse eestvedamise erinevad kasitlused ning vordlus
teiste eestvedamisteooriatega

Vottes aluseks eelnevas alapeatiikis toodud teoreetilised seisukohad, analiiiisib
kdesolevas alapeatiikis t60 autor erinevaid autentse eestvedamise kisitlusi ja vordleb neid

timberkujundava ja eetilise eestvedamisteooriaga.

Autentse eestvedamise ja liidrite autentsuse késitlused on aastate jooksul muutunud.
1960. aastatel tekkisid eestvedamisega seotud kirjanduses kdige varasemad filosoofilised
autentsuse kontseptsioonid, mis kajastasid eeldust, et organisatsiooni autentsus avaldub

selle juhtimises (Novicevic et al. 2006: 64).

Henderson ja Hoy (1983: 67-68) poolt on iiks varasemaid teemakésitlusi piiiida
médratleda ja rakendada autentsuse ja mitteautentsuse kontseptsiooni. Nende kisitluses
on autentse eestvedamise kontseptsioonis toodud kolm faktorit: 1) isikliku ja
organisatsioonilise vastutuse votmine tegevuse, tulemuste ja vigade eest; 2) alluvate
manipuleerimise viltimine ja 3) isiksuse vs juhirolli nduded. Henderson ja Hoy (1983)
poolt toodud autentse eestvedamise esialgne késitlus jéi pikaks ajaks piisima ja alles 2003.

aastal sai alguse uus kontseptuaalne ldhenemine.

Kernis (2003), Kernis ja Goldman (2006: 284) to6tasid vélja mitmest faktorist koosneva
kontseptsiooni, mis on olnud aluseks paljudele hilisematele uuringutele. Nad toid vélja,
et autentne eestvedamine koosneb neljast seotud, kuid erinevast faktorist, milleks on
teadlikkus (st oma teadmiste, motete, motiivide ja védrtuste teadvustamine ja
usaldamine), erapooletus (st positiivsete ja negatiivsete omaduste objektiivne
aktsepteerimine), kiitumine (st tugineb eetilistele vairtustele ja vajadustele) ja suhetele

orienteeritus (st piitidlus oma ldhedastes suhetes saavutada ausust ja avatust).

Praktiku Bill George'i (2004: 30) autentse eestvedamise késitluses, mida ei loeta kiill
teaduslikuks ldhenemiseks, aga mis on oluliselt modjutanud autentse eestvedamise
arengut, oli viis moddet: 1) kirega eesmérgi poole litkumine; 2) véértuste edendamine; 3)
siidamega juhtimine; 4) piisivate suhete loomine; ja 5) enesedistsipliini demonstreeri-

mine.
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Vaatamata erinevale sdnastusele on mitu moddet neist kooskdlas Kernis ja Goldmani
(2006) kontseptsiooni faktoritega. Néiteks piisivate suhete loomine on kooskdlas
relatsioonilise orientatsiooniga ja piisivate véartuste rakendamine langeb kokku autentse

kditumisega.

Tuginedes autentse eestvedamise teadlaste kasitlustele (Avolio ja Gardner 2005, Avolio
ja Luthans 2005, Avolio ja Walumbwa 2005, Ilies et al. 2005) todtasid Walumbwa et al.
(2011: 111-112) vélja autentse eestvedamise kontseptsiooni, mis koosneb kokku viiest
eristatavast, kuid omavahel seotud sisulisest faktorist: eneseteadlikkus (self-awareness),
sisemine moraalne perspektiiv (internalized moral perspective), eneserugulatsioon (self-
regulation), tasakaalustatud tegevus (balanced processing) ja suhte ldbipaistvus
(relational transparency). Teoreetilise selguse nimel ihendasid nad eneseregulatsiooni ja
autentse kditumise moraalseks perspektiiviks, kuna need mdisted on enesemairatlemise
teooria perspektiivist ldhtuvalt kontseptuaalselt samavdidrsed (mdlemad hdlmavad

kaitumist, mis on vastavuses omaenda sisemiste vadrtushinnangute ja standarditega).

Jargnevates alaldikudes analiilisib autor erinevate teadlaste seisukohti neljale autentse
eestvedamise faktorile, alustades eneseteadlikkuse faktorist, mida on nimetatud erinevate
teadlaste poolt autentse eestvedamise alustalaks. Seejérel kirjeldab eneseregulatsiooni ja
moraalse perspektiivi faktoreid ning selgitab ldbipaistvuse ja tasakaalustatud tegevuse
faktoreid. Vordlemaks autentset eestvedamist imberkujundava ja eetilise eestvedamisega

toob t606 autor ka nende kahe kontseptsiooni faktorite kirjelduse.

Eneseteadlikkust kirjeldatakse kui protsessi, mille abil liidrid hakkavad moistma oma
ainulaadseid voimeid, teadmisi ja kogemusi (Avolio ja Gardner, 2005: 324). Mitmed
autorid (Avolio ja Gardner 2005: 324; Gardner et al. 2005: 346, Alok ja Israel 2012: 499)
on vélja toonud neli eneseteadliku inimese omadust, mis on olulised just autentse liidri
puhul: véértushinnangud, oma isiksuse tunnetus, emotsioonid ja motiivid/eesmargid,
tdpne enesehinnang. Eneseteadlikkuse arendamine eeldab, et inimesel oleks selge
arusaam omaenda vairtushinnangutest, taustast, identiteedist, tunnetest ja motiividest

(Alok ja Israel 2012: 499).

Shamir ja Eilam (2005: 408) toovad vilja, et elukogemus annab edasi liidri tugevusi, aga

ka norkusi, selgitab liidri véljakujunenud véértuseid ning on sisendiks eestvedamisstiilile.
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George et al. (2007: 130) tihtivad Shamir'i ja Eilam'i (2005) arvamusega, rohutades, et
teekond autentse eestvedamise juurde algab oma elu ja selle loo mdistmisest. Omaenda
eluloost teadlik olemise korval peab autentne liider suutma enda tegevust reguleerida
(Walumbwa et al. 2008: 96; Datta 2015: 63; Tibbs 2016: 119-120). Eneseregulatsioon on
protsess, mille kaudu autentsed liidrid iihtlustavad enda véartused oma kavatsuste ja
tegevusega (Avolio ja Gardner 2005: 325). Autentsed liidrid tegutsevad vastavalt oma
toelisele minale ja autentsuse mudelnormidele, jaddes oma tegudes jarjekindlaks (Mazutis

ja Slawinski 2008: 444).

Oma toelise mina avalikustamine oma jérgijatele loob usalduse ja tagab suurema ldheduse
jérgijatega, edendab meeskonna- ja koostodd (Gardner ef al. 2005: 356). Veel enam,
suhete ldbipaistvus nouab valmidust hoida ennast avatud tagasisidele, seeldbi on see
oppeprotsessi oluline koostisosa (Mazutis ja Slawinski, 2008: 445). Avatus teistega on
justkui eneseregulatsiooni faktor (Northouse 2013: 264), kuna lébipaistvust teistega on
inimesel vdimalik ise tagada ja suunata. Lisaks on Kernis (2003: 14) arvamusel, et suhete
labipaistvus ilmneb, kui inimesed jagavad oma tundeid, motteid, motiive. Kinsler (2014:
95) rohutab, et infot jagades demonstreerib autentne liider oma usaldust teda timbritsevate

inimeste suhtes ja innustab neid organisatsioonisisesele usalduse kasvule kaasa aitama.

Tasakaalustatud tegevust kirjeldatakse kui ,,isikliku usaldusvédrsuse ja iseloomu siidant*,
seetOttu mojutab see tihelepanuvadrselt juhi otsuste tegemist ja strateegilist tegevust (Ilies
et al. 2005: 378). Gardner et al. (2005: 346) toovad tdiendavalt vélja jargijate julgustamise
kiisima kiisimusi ja varem tehtud otsuseid kahtluse alla seadma. Kinsler (2014: 95) leiab,
et tegemist ei ole ainult voimes ndha oma ndrkusi ja tugevusi ning neid aktsepteerida,

vaid vOimes votta midagi ette, et oma tugevusi edasi arendada ja ndrkustega todtada.

Bass ja Avolio (1993: 50-65) on joudnud jéreldusele, et imberkujundav eestvedamisstiil
pohineb moraalsel vundamendil, mille moodustavad neli faktorit: 1) idealiseeritud moju
- liidrid on eeskujuks jirgijatele, kes neid austavad, usaldavad ja imetlevad; 2) inspireeriv
motivatsioon — liidrid on oma jargijate silmis karismaatilised ning inspireerivad neid,
andes nende todle motte ja pakkudes vastastikust moistmist ning véljakutseid; 3)
intellektuaalne stimuleerimine — jérgijate julgustamine kiisimusi esitama ja arvamusi
véljendama, probleeme lahendama; 4) individualiseeritud kaalutlus — liidrid pddravad

tahelepanu jargijate individuaalsetele vajadustele midagi saavutada ja seejuures areneda,
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olles ise juhendaja v3i mentori rollis. Brown et al. (2005: 120) miératlesid eetilise

eestvedamise kontseptsiooni kahe pdhikomponendina: moraalne isik ja moraalne liider.

Eetilise eestvedamise moraalse isiku aspektist 1dhtuvalt vaadeldakse eetilisi liidreid kui

pohimdtetega otsustajaid, kes hoolivad inimestest, plitiavad teha digeid asju nii isiklikult

kui professionaalselt. Moraalsed liidrid keelduvad kompromissile minemast, isegi juhul,

kui nad on ebakindlad v&i surve all. Kokkuvote autentse, iimberkujundava ja eetilise

eestvedamise faktoritest on toodud tabelis 3.

Tabel 3. Autentse, imberkujundava ja eetilise eestvedamise faktorid

Eestveda- | Teoreetiline faktor Faktori sisu
misstiil
Autentne | Eneseteadlikkus Sisemised vadrtused, oma isiksuse tunnetus,
(self-awareness) tdpne enesehinnang. Isiklik ja sotsiaalne
identiteet.
Sisemine moraalne Liidrite poolt tehtud otsused ja kéditumine
perspektiiv (internalized pohinevad kdrgetel eetilistel standarditel.
moral perspective)
Eneseregulatsioon Vdime viia kooskodlla oma véartushinnangud,
(self-regulation) kavatsused ja kditumine ning néidata iiles kdiges
jarjepidevust.
Suhte ldbipaistvus (relational | Isiklik avatus kdigiga, oma autentse mina
transparency) (vastandina teeseldud v6i moonutatud minale)
tutvustamine teistele.
Tasakaalustatud tegevus Info objektiivne analiilisimine ja otsustamine,
(balanced processing) jargijate julgustamine kiisimusi kiisima ja
otsuseid kahtluse alla seadma.
Umber- Idealiseeritud m&ju Liider kaitub imetlusvéaarselt, mis paneb jargijad
kujundav | (idealized influence) end liidriga samastuma ja liidrit jirgima.
Inspireeriv motiveerimine Liider suudab jirgijaid inspireerida, esitades
(inspirational motivation) viljakutseid korgete standardite osas,
vahendades optimismi tulevikueesmarkide
saavutamiseks ja muutes iilesannete tiitmise
sisukaks ning mottekaks.
Intellektuaalne stimuleerimi- | Liider esitab véljakutseid ja votab riske, arves-
ne (intellectual stimulation) | tades jargijate arvamusi ning ideid, stimuleerides
ja julgustades oma jérgijate loovust.
Individuaalne 1dhenemine Liider poorab tdhelepanu iga liksiku jargija
(individualized vajadustele, tegutseb jirgija mentorina voi
consideration) juhendajana, kuulab jirgija muresid ja ootusi.
Eetiline Moraalne isik (moral person) | Liidrid on ausad, diglased, rikkumatud, avatud.
Moraalne liider (moral Neil on kdrge enesedistsipliin nad on jérje-
manager) kindlad piirgimustes eetiliste standardite poole.

Allikas: (Avolio & Gardner, 2005: 325;

Walumbwa et al. 2008: 95; Judge ja Piccolo

2004: 755; Brown et al. 2005: 120, pdhjal); autori koostatud.
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Neider ja Schriesheim (2011: 1148) markisid, et on olemas maérkimisvdirne
kontseptuaalne ebaméiérasus autentse ja imberkujundava eestvedamise kontseptsioonide
vahel. Walumbwa et al. (2008: 102) tdheldasid, et autentsel eestvedamisel on kattuvusi
iimberkujundava ja eetilise eestvedamisega ning markisid, et {imberkujundav
eestvedamine holmab koike seda, mis on olemas autentse eestvedamise puhul, pluss veidi
enamgi, ehkki modned autentse eestvedamise faktorid ei ole nii ,kesksed*
timberkujundava eestvedamise jaoks. Samas uuringus Walumbwa et al. (2008: 109)
leidsid, et neli autentse eestvedamise faktorit olid tugevas Kkorrelatsioonis
timberkujundava eestvedamisega (0.42 - 0.59) ja neli eetilise eestvedamisega (0.51 -
0.58). Autentse eestvedamise faktorid on suuresti seotud iimberkujundava eestvedamise

kaitumuslike faktoritega (vt tabel 4).

Tabel 4. Autentse, imberkujundava ja eetilise eestvedamise kontseptsioonide vordlus

Teoreetiline faktor Autentne Umberkujundav | Eetiline
eestvedamine eestvedamine eestvedamine

Eneseteadlikkus Tugev Tugev Puudub
Sisemine moraalne perspektiiv Tugev Tugev Tugev
Moraalne isik Tugev Tugev Tugev
Moraalne liider Keskmine Keskmine Tugev
Idealiseeritud m&ju Keskmine Tugev Tugev
Inspireeriv motiveerimine Puudub Tugev Puudub
Tasakaalustatud tegevus Tugev Keskmine Puudub
Suhte labipaistvus Tugev Keskmine Puudub
Intellektuaalsuse stimuleerimine Puudub Tugev Puudub
Individuaalne 1dhenemine Puudub Tugev Nork

Allikas: (Walumbwa et al. 2008: 102, Brown et al. 2005: 120 pohjal); autori koostatud.

Fusco et al. (2015: 136) tootasid oma uuringu pohjal vélja autentse eestvedamise
arendamise kontseptuaalse mudeli, mis koosneb neljast sooritusel pohineva autentse liidri
tunnusest (teadlik, pddev, enesekindel ja {ihendav eestvedamine), millel on 7
alamkategooriat (strateegiline suund, enesekindlus ja selgus, eestvedamise vdime ja
proaktiivsus, paindlikud ja efektiivsed suhted, teiste moistmine, tdhelepanelikkus ja
enesemoistmine ning enda juhtimine). Uuringu tulemuste kokkuvottes tdid nad vilja, et

liider, kellel on oma sisemisest minast selge arusaamine on tdhusam, neil on suurenenud
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selgus ja veendumus, mis avaldab nende eestvedamisele positiivset moju. Téiendavalt
jéreldasid nad, tuginedes oma uuringu tulemustele, et isiklik autentsus on suhteline mitte

absoluutne, ja seetottu saab jireldada, et see on midagi, mida on vdimalik arendada.

Kinsler (2014: 92) uuris erinevaid voimalusi autentse eestvedamise arendamiseks ja
pakkus vilja tdenditel pohineva ja coaching™ut viljeleva liidri (Evidence-Based
Leadership Coaching), kelle teadvelolek/teadvustamine (mindfulness) tagab tulemusliku
eestvedamise. Teadvustamine ehk teadvelolek (mindfulness) on seisund, millal ollakse
tdhelepanelik ja teadlik enda iimber parasjagu toimuvast ning keskendutakse sellele
(Brown & Ryan 2003: 822). Eelnevalt esitatud tegevuste viljelemine ja arendamine
pakuvad liidritele voimalusi edendada eneseteadlikkust ja eneseregulatsiooni, julgustades
vOtma vastu otsuseid iseseisvamate eesmérkide kasuks ning aidates seeldbi liidril

thildada oma autentset eestvedamist.

Teaduslikud uuringud on nididanud, et autentne eestvedamine on positiivselt seotud
paljude oluliste é&ritegevuse tulemuslikkust mojutavate teguritega, sh positiivse
tookeskkonna ja pithendumuse, kommunikatsiooni ja teadmiste jagamise, todga rahulolu

ja tooalase kaasatuse, iiksikisiku, grupi ja organisatsiooni tulemuslikkusega.

Walumbwa et al. (2008) analiiiisisid autentse eestvedamise moju emotsionaalsele
plihendumusele ning leidsid kahe kontseptsiooni vahel mérkimisvéérse positiivse suhte.
Sarnaselt leidsid Peus et al. (2012: 340-345) hilisemas uurimuses, et emotsionaalne
piithendumus on seotud liidri poolt rakendatava autentse eestvedamisega. Seega voib
olemasolevate teoreetiliste argumentide ja empiiriliste tdendite pohjal viita, et autentne

eestvedamine suurendab tdotajate pithendumust.

Toori ja Ofori (2009: 303-310) poolt Singapuri ehitustodstuses ldbiviidud uuringus
seostatakse liidrite autentsust psiihholoogilise heaoluga, isikliku autonoomiaga, sooviga
solmida positiivseid suhteid, keskkonna tajumisega ja motivatsiooniga liidrina kasvada.
Yammarino et al. (2008: 703-705) lisavad sinna juurde positiivse organisatsioonilise
kditumise, mis tostab tulemuslikkust isiklikul, grupi ja organisatsioonilisel tasandil. Selle
tulemusena paraneb sooritusvdoime iihelt poolt nn pehmete soorituste tulemustes (t6oga
rahulolu, plihendumus, lojaalsus), kui ka teiselt poolt nn tugevates sooritustulemustes
(korge individuaalne sooritusvdime, vihem t661t puudumisi ja vdiksem t66jou voolavus).

Avolio et al. (2009: 448) vididavad, et tinu korgemale eneseteadlikkusele ja
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enesekontrollile muudavad liidrid autentsuse arendamise ka oma jdrgijate jaoks

lihtsamaks, mis aitab kaasa ettevotte jatkusuutlikkusele ja tulemuslikkusele.

Mili¢ et al. (2013: 21) uurisid autentse eestvedamise modju tddtajate piihendumusele
Oppiva organisatsiooni tasandil. Valimi moodustasid 240 Serbia tootmis- ja
teenindusettevotet. Uuringu ldbiviimise iihe meetodina kasutati autentse eestvedamise
kiisimustikku (Authentic Leadership Inventory - ALI), mis on vilja to6tatud Neider ja
Schriesheimi (2011) poolt Walumbwa et al. (2008) autentse eestvedamise kiisimustiku
(Authentic Leadership Questionnaire - ALQ) pdhjal (Mili¢ et al. 2013: 24). Uuringu
tulemused néitasid positiivset seost juhi eneseteadlikkuse, tasakaalustatud tegevuse, suhte
labipaistvuse ja todtajate emotsionaalse piihendumuse vahel (Mili¢ et al. 2013: 28).
Uuringu tulemustest selgus, et vahetu juhi autentsusel on oluline roll tdotajate
emotsionaalse plihendumuse ja organisatsiooniga samastumise tdstmisel. Kliuchnikov
(2011: 90) tuvastas positiivse ja midrkimisvddrse seose autentse eestvedamise ja

emotsionaalse organisatsioonilise pithendumuse vahel Ida-Euroopa organisatsioonides.

Cianci et al. (2014: 590-592) uurisid autentse eestvedamisstiili moju jargijate moraalile,
mis reageerib otsuste vastuvotmise olukorras, kui seistakse vastamisi kiusatusega. Nad
toid uuringu tulemustest vélja, et liidri kdrgem moraalne perspektiiv vihendab kalduvust
teha ebaeetilisi otsuseid, samas kui neutraalsete voi vihem autentsete jargijate puhul oli

kiusatusele jérgi andmine hoopis tdendolisem.

Hirst et al. (2015: 485) uurisid Taiwani avaliku sektori suurtes organisatsioonides
erinevate meeskondade ja osakondade tdootajate hinnanguid liidrite autentsele
eestvedamisele ja selle mdju keskkonnale. Uuringu valimi moodustasid 122 erinevat
meeskonda ja 47 osakonda, neljast erinevast piirkonnast (Hirst et al. 2015: 491). Nende
uurimustulemused toestasid, et autentsed liidrid ei edenda ainult tohusat liidri-jargija
suhet, vaid aitavad luua avatud keskkonda, kus jéargijad iiksteist usaldavad, mis omakorda

soodustab jargijate vahelist koostood (Hirst ez al. 2015: 496).

Meng et al. (2016: 365) tdid enda uuringu tulemustest koigepealt vélja, et autentne
eestvedamine edendab tShusalt alluvate loovust. Teiseks joudsid nad jéreldusele, et
autentsete liidrite poolt véljendatud korged eetilised standardid ja meeskonnasiseselt
loodud suhete lébipaistvus aitavad edendada jérgijate usaldust liidrite ja teiste kolleegide

vastu, luues seeldbi usaldusliku Ghustiku meeskonnas. Meeskonnaliikmete usaldus
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autentsete liidrite vastu loob omakorda tugeva psiihholoogilise turvalisuse tunde, mis
aitab tugevdada koost6dd ja teadmiste jagamist meeskonnaliikmete vahel (Meng et al.
2016: 366). Samas tuleb Hirst et al. (2015) ja Meng et al. (2016) uuringu tulemuste
tdlgendamisel t60 autori arvamuse kohaselt olla ettevaatlik, kuna Taiwanis ja Hiinas
labiviidud uuringu tulemusi voib olla kultuuriliselt erinevast keskkonnast tingituna
keeruline iile kanda Euroopa riikide konteksti. Hilisemate teaduslike uuringute tilevaadet

nditlikustab tabel 5, kus on lisaks uuringutele toodud vélja uuringu fookus, peamised

tulemused ning kasutatud uurimismetoodika.

Tabel 5. Autentse eestvedamise viimaste aastate uuringute iilevaade

Uuringu fookus | Peamised tulemused Uurimis- Uurijad Varasemad
metoodika uurijad
ja valim
Emotsionaalne Eneseteadlikkus, tasakaa- Serbia 240 Milic et al. | Walumbwa
plihendumus lustatud tegevus ja suhte toostus- ja (2013) et al. (2008),
labipaistvus avaldavad teenindus- Leroy et al.
positiivset moju todtajate ettevotet. (2012); Peus
piihendumusele, moraalse Meetod ALL etal. (2012),
perspektiivi vahel olulist Kliuchnikov
seost ei leitud. (2011)
Kiusatuse roll Korgem moraalne Erinevad Cianci et Sarnast
perspektiiv vihendab vaatlused, al.. (2014) | varasemat
kalduvust teha ebaeetilisi testid uuringut t66
otsuseid. autor ei
leidnud.
Positiivne Autentsed liidrid loovad Taiwan, 122 | Hirst et al. | Clapp-Smith
ohkkond, positiivse 0hkkonna, kus meeskonda, | (2015) et al. (2009),
usaldus jargijad iiksteist usaldavad, | 47 osakonda, Toor ja Ofori
mis omakorda soodustab 4 piirkonda. (2009)
jargijate vahelist koost6od. | Meetod ALQ
Psiihholoogiline | Suhete ldbipaistvus Hiina, 69 Meng et al. | Costigan et
turvatunne, suurendab jirgijate usaldust | liidrit, 335 (2016) al.(1998)
usaldus liidrite ja teiste kolleegide | jargijat. Bock et al.
vastu luues seeldbi Meetod ALQ (2005);
usaldusliku 6hkkonna. Hooff ja
Ridder
(2004)

Allikas: (Milic et al. 2013: 9-32; Cianci et al. 2014: 589-592; Hirst et al. 2015: 485-499; Meng
et al. 2016: 355-366 pdhjal); autori koostatud
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Eelnevale positiivsele autentse eestvedamise kisitlusele toob t66 autor vélja ka mdned
kriitilised seisukohad. Néiteks Zhanga et al. (2012: 600-601) leiavad oma kdsitlustes, et
kuna autentsus on tihedalt seotud autentse liidri elulooga, siis mojutavad seda tema rass,
rahvuslik péritolu ja sotsiaalmajanduslik staatus. Liidri autentsuse ulatus ja efektiivsus on
seotud kultuurilise, organisatsioonilise ja situatsioonilise kontekstiga, seega ei ole selle
teooria lihetaoline tdlgendus vdimalik. Gardiner (2017: 467) viitab sellele, et autentse
eestvedamise teooria on puudulik, kuna see ei vota arvesse sotsiaalseid ja ajaloolisi
olusid, mis mdjutavad liidriks olemise vOoimet. Praktilisest vaatepunktist voib areneva
liidri pihendumine isiklikule eetilisele filosoofiale pohjustada neist tahtmatult moraalse
ileoleku tunnet, mis voib omakorda tingida ebaeetilist kditumist, niiteks nendega
mittendustuvate jdrgijate vaigistamine ja nende tdsiseltvoetavuse OOnestamine,

kahjustades koostoOsuhteid ja organisatsiooni tohusust (Berkovich 2014: 247).

T606 autori arvates on sellised seisukohad kiill mdistetavad, aga tildistavalt voiks elda, et
enamus kriitikat, mis on autentse eestvedamise kohta kirjanduses toodud, tulenes sellest,
et keskendumine eestvedamise kontekstile polnud piisav. T66 autor on arvamusel, et
Eesti kontekstis ei ole nii teravalt esindatud darmuslikud néited kultuurilises, soolises ja
seksuaalses vihemuses olevate juhtide kohta, kelle autentsuse praktiseerimine saaks
olema raskendatud ning selle osakaal on tdnasel hetkel marginaalne, et teha

pohjapanevaid otsuseid autentse eestvedamise sobivuse kohta.

Alapeatiikis toodi vilja erinevaid autentse eestvedamise késitlusi, vorreldi autentse,
iimberkujundava ja eetilise eestvedamise teooriaid ja pohjalikumalt analiitisiti Walumbwa
et al. (2008) autentse eestvedamise kontseptsiooni, mis on magistritéd empiirilises osas
toodud uuringu aluseks. Kokkuvotvalt on t66 autori arvamuse kohaselt kirjanduses
piisavalt toendeid autentse eestvedamise positiivse késitluse kohta, millest voib jareldada,
et autentsed liidrid tegutsevad kooskdlas oma véirtushinnangute ja veendumustega,
julgustades jargijaid esitama erinevaid seisukohti ja luues avatud ning usaldusvéarseid
suhteid, mis omakorda aitavad tugevdada meeskonnaliikmete vahelist koost6dd ja

saavutada positiivseid tulemusi.
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1.3. Juhtide autentne eestvedamine ja eestvedamisstiilid
kaubandussektoris

Kéesolevas alapeatiikis annab t66 autor koigepealt iilevaate t06jou eripdradest
kaubandussektoris, et paremini mdista juhtide autentse eestvedamise ja
eestvedamisstiilide kisitlusi selles sektoris. Uha olulisemaks muutuvad uuringud
selgitamaks vilja, missugune eestvedamisstiil avaldab positiivset moju jérgijate
hoiakutele, kéitumisele ja sooritusvdimele kaubandussektoris. Uuringu tulemustes on
rohutatud, et 21. sajandil ei piisa enam kaupluste juhtimisel paddevusest tehnilistes
kiisimustes ja finantsoskusest, vaid on vaja ldhtuda eestvedamise kaasaegsetest

pohimotetest.

Kaubandussektori iihe liigi, jackaubanduse pohilisteks finantstulemuste saavutamise
vahenditeks on kauplemise asukoht, kaupade sortiment, kaubanduspinnad, to6tajad ja
kliendid (Levy ja Weitz 2009: 247). Tang et al. (2014: 62) késitlevad kaubandust
ressursirohke sektorina, kus t66joukulud moodustavad mirkimisvddrse osa ettevotte
tegevuskuludes. Tang et al. (2014: 63) rohutavad, et ebatavaliselt suur t68jou voolavus
tdstab jackaubanduse to6joukulusid. Siinkohal peab t66 autor oluliseks lisada, et tootajate
pidev litkumine toob endaga kaasa ka viarbamiskulude suurenemise. Arndt et al. (2006:
322) véidavad, et t63jou voolavus pole probleemiks ainult otseste kulude pérast, vaid toob
kaasa ka klientide rahulolematusega seotud kulusid, sest pidev tootajate vahetumine
tingib vajaliku professionaalsuse languse. T66 autor rdhutab, et iga uue téotaja
juhendamine on seotud nii tdiendava ajalise kui ka rahalise investeeringuga.
Klienditeeninduse tasemele avaldab otsest mdju uute todtajate puudulikud teadmised ja
oskused. Hurley and Estelami (2007: 186) jouavad sarnasele jéreldusele, et

jaekaubanduses seostatakse t66j0u voolavust kliendirahulolu taseme langusega.

Berman ja Evans (1992: 292) on toonud vélja tiitipilisemad t66jouga seotud eriparad,
millega kaubandussektori juhid peaksid arvestama organisatsiooni juhtimisel (vt joonis 1
Ik 26). Bermani ja Evansi (1992) poolt vilja toodud eripirad on t60 autori arvamuse
kohaselt endiselt jackaubanduses aktuaalsed. Jackaubandussektori teeb eripdraseks iihelt
poolt suur t66jou vajadus ja teisalt suhteliselt lihtsad t66d, mis tingivad madala

palgataseme.
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Madal palgatase ja pikad toopdevad ning osaliselt raske fiiiisiline t66 pohjustavad
omakorda suure t60jou voolavuse, mis paneb juhid keeruka iilesande ette, kuidas olla
atraktiivne tooandja, et tagada vajalikus mahus uute todtajate varbamine. Lisaks eelnevale
on oluline roll sesoonsusel ehk hooajalise t66j0u ndudlusel, mis raskendab juhtidel t66jou

planeerimist ja vihendab kogenud ning véljadppinud tdotajate osakaalu.

Joonis 1. To6jouga seotud eriparad jackaubanduses (autori koostatud Berman ja Evansi

pdhjal 1992: 292).

Toojouga seotud eripdradest ldhtuvalt saab jireldada, et kaubanduses on liidrite
eestvedamisstiilidel ~ kriitiline  tdhtsus, et tagada tulemuste saavutamine.
Kaubandussektoris on uuritud peamiselt juhtide timberkujundavat eestvedamisstiili ja
selle mojusid. Hur ja Wilderom (2008) tdid enda uuringu tulemustest vilja, et tootajate
piithendumine ja motiveeritus on kaubandusorganisatsioonis kdige paremini saavutatav
timberkujundava eestvedamisstiili kaudu (Hur ja Wilderom, 2008, viidatud Vleggaar ja
Smitt 2012: 59 vahendusel). Boyett (2006) uuris 50 supermarketi ketti kuuluvates
kauplustes  erineva  kultuuritaustaga  inimeste  arvamusi  iimberkujundava

eestvedamisstiiliga liidri omaduste kohta.
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Uuringu tulemustest selgus, et erineva kultuuritaustaga inimestel on vdga sarnase
arusaam selle kohta, millised omadused timberkujundaval liidril on ja liidri
kirjeldamiseks kasutati koige sagedamini sonu nagu pithendumus, eesmairgikindlus,
sihipdrasus ja intelligentsus (Boyett 2006, viidatud Vleggaar ja Smitt 2012: 59

vahendusel).

Koene et al. (2002: 193-215) viisid 1dbi uuringu Hollandi suurimas supermarketite ketis,
uuringu valimisse kuulus 500 kauplust, valimis ulatus kaupluste suurus 16 kuni 120
tdiskohaga todtajani. Selle uurimuse tulemused tdoendavad selgelt, et kaupluse juhataja
eestvedamisstiil mdjutab kaupluse finantstulemusi ja positiivset dhkkonda. Uuringu
tulemustes tdid nad vilja, et karismaatilised ja hoolivad juhid jouavad paremate
tulemusteni kahel teel. Esiteks, nad on voimelised tdostma jérgijate eneseteadlikkust ja
vastutustunnet, mis omakorda mojutab kontrollitavate kulude vdhenemist. Sarnasele
seisukohale on joudnud Avolio et al. (2009) jéareldades, et tdnu korgemale
eneseteadlikkusele ja eneseregulatsioonile muudavad juhid autentsuse arendamise ka
oma jargijate jaoks lihtsamaks, mis aitab kaasa ettevotte jatkusuutlikule tootlikkusele.
Teiseks, karismaatilised ja hoolivad juhid suudavad parandada t66 kvaliteeti, mis avaldab

tugevat moju kaupluste drikasumile.

Hinnates kaupluse suuruse reguleerivat moju eestvedamise tShususele, nditasid uuringu
tulemused olulisi hoolivuse ja kaupluse suuruse vastastikuseid mojusid nii positiivsele
ohkkonnale kui finantstulemustele. Vdikestes kauplustes oli juhi hoolivusel oma too6tajate
suhtes palju tugevam posititvne mdju positiivsele dhkkonnale ja finantstulemusele kui
suurtes. Uhe pdhjusena ndrgema eestvedamise mdjule suurtes kauplustes toodi vilja
uuringu autorite poolt, et suurtes kauplustes on finantsniitajate aluseks olevat optimaalset

tootlikkust kergem saavutada (Koene ef al. 2002: 193-215).

Rego et al (2012: 429-437) wuurisid autentse eestvedamise moju jérgijate
psithholoogilisele kapitalile ja loovusele (creativity). Uurimuse valimi moodustasid 33
Portugali jaemiiligiettevotet ja iithe meetodina kasutati ,,Autentse eestvedamise
kiisimustikku* (Authentic Leadership Questionnaire, ALQ). Uuringu tulemustes toodi
vilja, et autentne eestvedamine mojutab positiivselt jargijate psiihholoogilist kapitali (st
jargijad tundsid end vOimustatuna, Onnelikena, motiveeritutena, piihendunult), mis

omakorda mdjutas jérgijate loovust.
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Erinevad uurijad (Avolio 2010; Avolio ja Gardner 2005; Avolio ja Mhatre 2012;
Walumbwa et al. 2008, 2011) on toonud vilja, et autentse ja timberkujundava ning
karismaatilise eestvedamisteooriate vahel on moningane kattumine, eriti kditumuslike
faktorite osas, siis on t66 autor arvamusel, et voib teha jareldusi ka eeltoodud uuringutest

kaubandussektoris, kus on késitletud timberkujundavat ja karismaatilist eestvedamist.

Eestis on kaubandussektoris uuritud juhtide eestvedamisstiilide rakendamise eripérasid
vihe, mis toetuksid uuematele eestvedamisteooriatele. Koige Ildhedasem uuring
magistritéd autori poolt uuritavale kaubandusettevottele on Orava (2012) magistritoo
raames ldbi viidud uuring AS Stockmann néitel. Selle uuringu labiviimisel kasutati
autentse eestvedamise teoorial pohinevat kiisimustikku (Authentic Leadership
Questionnaire), mis koosnes 16 vditest, mille raames moddeti loomupirasust,

eetilisust/moraalsust, seisukohtade kooskdlastamist ning eneseteadlikkust.

Uheks jirelduseks Orava (2012) magistritdds oli, et AS Stockmann juhid peavad oluliseks
eetilist ning moraalset kditumist ning kodige vihem oluliseks loomupérasust. Kidesoleva
magistritod empiirilises osas vordleb t66 autor Bauhofi ja AS Stockmanni juhtide

autentsele eestvedamisele antud hinnanguid.

Uhe positiivse niite autentse eestvedamise rakendamisest kaubandussektoris vdib tuua
edukate kontsernide IKEA, Starbucks, H&M ja Body Shop nédol. Nendes
organisatsioonides on loodud organisatsiooni kultuur, mis pdhineb autentsel
eestvedamisel ja teadmiste jagamisel. Enamik liidreid on leitud organisatsioonisiseselt
edutamise teel. VOrgustike raames tdiustatakse kogu organisatsiooni jagatud teadmiste ja
autentse eestvedamise kaudu. Liidreid edutatakse ldhtuvalt nende isiklikest
véadrtushinnangutest ja oskustest ning voimetest. Omanikud usaldavad oma liidreid,
tootajaid ja kliente ning rohutavad nende kaasamise olulisust. Usaldus on avatuse,
loomingulisuse ja kaasatuse eeltingimuseks. See saavutatakse rohujuure tasandilt kuni
tippu autentse eestvedamise, kaasatuse, vastutustunde ja mojujou jagamise kaudu.
Omanikud toovad vilja seisukoha, et kui td6tajad ja juhid sisemiselt arenevad, kasvab

kogu ettevote (Edvardsson ja Enquist 2009: 209).
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Tuginedes erinevate autorite Avlio, Luthans, Walumbwa (2004), Ilies et al. (2005),
Whitehead (2009) ja Meng et al. (2016) kirjeldusele autentsest liidrist on t66 autor
arvamusel, et autentsetel liidritel on head eeldused olla edukad ka kaubandusor-
ganisatsiooni juhtimisel. Kiiresti muutuvate véliskeskkonnast tulenevate mojude ja
keeruliste t66j0u eripdradega voiksid hasti hakkama saada juhid, kes ldhtuvad iseenese
tugevustest, vaatavad tulevikku ja néitavad suunda, on eneseteadlikud, mdistavad ennast
ja oma motteid, otsides vOimalusi, et innustada sarnast kditumist jargijate seas, luues
avatud ja positiivse 0hkkonna, mis aitab tugevdada koost6dd ja omavahelist teadmiste
jagamist. Kaubandussektoris on iiheks olulisemaks ndudeks ausus. Ebaausa kditumise dra
hoidmisel on olulise tédhtsusega juhtide eetiline kditumine, mis tdhendab, et autentsete

liidrite poolt tehtud otsused pohinevad kdrgetel eetilistel toekspidamistel.
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2. BAUHOF GROUP AS JAEUKSUSTE JUHTIDE
AUTENTNE EESTVEDAMINE

2.1. Bauhof Group AS uldiseloomustus ja uurimismetoodika

Kéesolevas peatiikis annab t60 autor iilevaate kaubandusettevottest Bauhof ning kirjeldab
Bauhof jaeiiksuste juhtide autentse eestvedamise uurimismetoodikat ja analiiiisib

tootajate hinnanguid juhtide autentsele eestvedamisele.

Bauhof (endise nimega Ehitus Service OU) asutati 2000. aastal, pdhitegevusalaks
asutamise hetkel oli ehitusmaterjalide hulgimiiiik. 2002. aasta kevadel alustas Ehitus
Service OU aktiivset ehitus- ja aiakaupade jaemiiiiki, avades Tallinnas esimese kaupluse,
mis erines konkurentide kauplustest eelkdige selle poolest, et koos ehitusmaterjalidega
toimub iihe katuse all ka aiatoodete ja taimede miiiik. Bauhofi kaubamaérk lansseeriti

2007. aastal ja 2011. aastal muudeti driithingu nimi Bauhof Group AS-iks.

Bauhofi juhtimise struktuur on funktsionaalne struktuur: kompleksne, mehaaniline,
hierarhiline (6 tasandiga), kdorgelt formaliseeritud ja standardiseeritud. Juhatuse
ilesandeks on ettevotte iildiste eesmdrkide saavutamise tagamine 1dbi kompleksse
juhtimise, millesse on kaasatud valdkondade juhid, kes kokku moodustavad ettevotte
tippjuhtkonna. Juhtkonnas tehtud otsused liiguvad valdkonnajuhtide kaudu osakondade
tootajateni. Igapdevatdos tehtavad otsused jddvad aga valdkonna- ehk keskastmejuhtide
padevusse, et tagada otsuste kiirus ja asjakohasus, mis on pigem iseloomulik

detsentraliseeritud kui tsentraliseeritud juhtimisstruktuurile.

Bauhofi kaupluste kontseptsioon madratleb kaupluse asukohale, vilisilmele,
miiligisaalile, viitadele, personali riietusele ja klienditeenindusele, kauba sortimendile,
miitigitoetusele ja reklaamile esitatavad nduded. Bauhofi kaupluseid jaotatakse kaupluste

miiligipinna, kauba sortimendi ja juhtimisstruktuuri alusel kolmeks erineva
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kontseptsiooniga kaupluseks. Kodige suuremad kauplused (XL ja L kontseptsiooni
kauplused) asuvad Tallinnas, Tartus, Parnus ja Laagris (Harjumaal), miiiigi- ja laopinda
on orienteeruvalt 10 000 m?, aasta keskmine todtajate arv on 40 inimest ja kauba
sortiment koige rikkalikum. Keskmised kauplused (M kontseptsiooni kauplused) asuvad
Rakveres, Viljandis, Johvis, Kuressaares ja Tallinnas Mustamie keskuses, miiiigi- ja
laopinda on orienteeruvalt 6000 m?, aasta keskmine td6tajate arv on 23 inimest ning kauba
sortiment vorreldes suure kontseptsiooniga on viiksem. Viikesed kauplused (S
kontseptsiooni kauplused) asuvad Polvas, Haapsalus, Valgas, Keilas, miiligi- ja laopinda

on orienteeruvalt 3000 m?, aasta keskmine td6tajate arv on 17 inimest.

Suure ja keskmise kontseptsiooniga kaupluste juhtimises on kaks tasandit, kaupluse
juhataja ja osakonna juhataja. Viikese kontseptsiooniga kauplustes on {iiks tasand,
kaupluse juhataja (vt lisa 3). Kaupluse juhataja iilesanne on kaupluse juhtimine
kontseptsioonist ja kinnitatud eelarvest ldhtuvalt, tagades tulemuslik miiligi ja inimeste
juhtimise protsess. Kaupluste juhatajate td0soorituse hindamisel l&htutakse tulemus- ja

kaitumismooddikutest.

Peamisteks tulemusmdddikuteks on kaupluse finantsnéitajad (kdibe, miitigikasumi,
toojoukulude ja brutokasumi eelarve tditmine). Kaitumismdddikutest ldhtuvalt
hinnatakse kaupluse kontseptsioonile vastavust, klientide rahulolu kahe moddiku
soovitusindeksi (NPS - Net Promoter Score) ja klienditeeninduse taset hinnatakse
testostude pdhjal, tdotajate todga rahulolu, t66j0u voolavust ja inimeste juhendamist ning
arendamist (otsese juhi hinnang). Suure ja keskmise kontseptsiooniga kauplustes on
osakonna juhataja iilesanne tagada kauba ja klienditeenindusega seotud protsessidest
tulenevate nduete tditmine. Inimeste juhtimisega seotud protsesse on osakonna

juhatajatele delegeeritud minimaalselt, peamiselt toograafikute planeerimine.

2007. aastal on soOnastatud ettevotte missioon, visioon ja poOhivddrtused, millest
juhindutakse tidnase pdevani. Missioon (meie loomus) on - teeme ehitus- ja aiakaupade
ostmise lihtsaks; visioon (idealistlik piitidlus) - saada inspireerijaks ja eeskujuks

kaubanduses. Pohivédrtusteks on (organisatsiooni kultuuri lahutamatu osa):

1) rodmsameelsus - oleme positiivsed ja avatud, oleme aktiivsed ja vastuvotlikud uutele

ideedele, me ei vingu ega virise;
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2) nutikus - loome keskkonna uute ideede genereerimiseks, oskame muuta koige
keerulisema lahenduse lihtsaks ja arusaadavaks, alati on olemas parem viis, meie koigi

ulesanne on see iiles leida;

3) julgus - votame mdistlikke riske ja tegutseme viljaspool mugavustsooni, julgeme

katsetada ja ellu viia uusi ideid, julgeme votta vastutust.

Bauhofi strateegia on vdita suurim ja kdige vaddrtuslikum turuosa Eesti ehitusmaterjalide
ja aiakaupade turust, luues suurima iseteenindusliku kaubanduskeskkonna (DIY — do it
yourself) kontseptsioonile pohineva kaupluseketi Eestis ( Bauhof Group AS strateegia
dokumendist 2015). Bauhofi kdive on viimase kiimne aasta jooksul pidevalt tdusnud
(vélja arvatud 2009 ja 2010, majanduslanguse perioodil) ja kasumlikkus on kasvanud,

mis ulatub viimasel kuuel aastal iile 2 miljoni euro aastas (vt joonis 2).

120,0 4,0

100,0 f 3,0
80,0 / 2,0
60, / 1,0
40, 0,0
20, -1,0

0,0 -2,0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

o

o

Midk (miljon eurodes)
Kasum (miljon eurodes)

o

I MUuk Kasum

Joonis 2. Bauhof Group AS kéive ja kasum (autori koostatud ettevdtte majandusaasta
aruannete 2008-2018 pdhjal).

Majandusniitajatest 1dhtuvalt saab jareldada, et tegemist on jatkusuutliku ettevottega.
Tanaseks on vélja arendatud iile-eestiline kauplusekett, kuhu kuulub 13 kauplust ja alates
2016. aastast alustati e-kaubandusega. Ettevottes todtab iile 450 inimese, nendest iile 300

inimese tegeleb igapdevaselt miiiigi ja klienditeenindusega. Bauhofi aktsiondrideks on

enamusosalusega Eesti ettevotjad.
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Jargnevalt antakse lilevaade uuringu metoodikast ning kirjeldatakse uurimisprotsessi,
mille véljatootamisel tugineti t00 teoreetilisele osale. Uuringu raames koguti
informatsiooni autentse eestvedamise moddikute ja varasemate uuringute kohta.
Esimeses etapis kogutud teoreetilise materjali analiilis voimaldas méératleda uurimise

lahtekohad ja meetodi.

Uurimisprotsess koosnes 6 etapist: teooria ja varasemate uuringute analiiiis, uuringu
ettevalmistamine ja iildkogumi koostamine, paberkandjal ankeetkiisitluse ldbiviimine,
tulemuste esmane analiilis, tulemuste ning teooria omavaheline vordlus,

poolstruktureeritud intervjuude lidbiviimine, jirelduste ning ettepanekute tegemine (vt

joonis 3).
~
*Teooria ja varasemate uuringute analiiiis
' jaanuar 2018
| Etapp 1 G ) y
)
N *Uuringu ettevalmistamine ja valimi koostamine
jaanuar-veebruar 2018
| Etapp 2 L ) )
N
\ *Paberkandjal kiisitluse ldbiviimine
*(26. veebruar-19. mirts 2018
| Etapp 3 e ) )
/ * Tulemuste esmane analiiiis 3
\ (20. mérts-27. marts 2018)
| Etapp 4 )
~
\ *Tulemuste ja teoreetiliste seisukohtade omavaheline vordlus (28.
maérts-11. aprill 2018)
| Etapp 5 J

*Poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku koostamine ja kaupluse
juhatajate intervjueerimine

«Jarelduste ja ettepanekute vélja tootamine
(12.aprill-25. aprill 2018)

N

| Etapp 6

Joonis 3. Magistritdé uurimisprotsess ( autori koostatud).
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Yukl (2012: 67) on toonud eestvedamisega seotud ulatuslike uurimistéode analiiiisist
vélja, et eestvedamise kategooriate tuvastamiseks kasutatakse kodige sagedamini juhi
kaitumist kirjeldavate kiisimustike faktoranaliiiisi. Seda meetodit on mdistlik kasutada,
kui kiisimustiku jaoks on valitud selged ja relevantsed kiisimused ning vastajad méletavad
oma juhi varasemat kéitumist, olles suutelised andma hinnanguid. Kéitumisalaste

kiisimustike tédpsust voivad kahandada vastajate eelarvamused.

Antud magistritdd raames on kasutatud kahte meetodit. Uhe meetodina kvantitatiivset
uuringut ja teisena kvalitatiivset poolstruktureeritud intervjuud. T66 autor kasutas juhtide
autentsuse ulatuse mooOtmiseks ,,Autentse eestvedamise kiisimustikku® (Authentic
Leadership Questionnaire, ALQ), mille koostasid Avolio et al. (2007) ning seda
kinnitavate faktorite analiiiisi tegid Walumbwa et al. (2008). Eestikeelse kiisimustiku

saamisel tugineti Kurmet Kivipdllu erinevatele kiisimustikele.

ALQ struktureeritud kiisimustik koosneb 16 véitest, mis moddavad suhte ldbipaistvust
(relational  transparency), tasakaalustatud tegevust (balanced  processing),
eneseteadlikkust (self~-awareness) ja sisemist moraalset perspektiivi (internal moral
perspective). Viidetele tuleb anda hinnang Likerti viie palli skaalal, 0 — ei kasuta {ildse,
4 — sagedasti voi alati. Tegemist on litsentseeritud moddikuga ja sellest ldhtuvalt ei saa
t60 autor oma to0s vditeid eraldi vélja tuua. Tdiendavalt oli t66 autori poolt lisatud

kiisimustikule 4 sotsiaaldemograafilist kiisimust (vt lisa 2).

Uuringu ldbiviimiseks valiti paberkandjal tdidetav kiisimustik, et tagada suurem vastajate
arv. Eraldi iimbrikutesse pandud kiisimustikud toimetas magistritdd autor iildkogumisse
kuulunud tootajateni. Tdidetud kiisimustikud tagastati kinnistes limbrikutes iiksuste
infoboksides olevatesse kastidesse. Kiisitlus viidi 14bi ajavahemikul 26. veebruar — 19.

marts 2018.a.

Uuringu tulemusena saadud andmed siistematiseeris t66 autor kdigepealt programmis MS
Excel ja seejdrel analiilisis tulemusi analiiiisiprogrammiga IBM SPSS Statistics 21.
Andmeanaliilisi esimese etapina kasutati kirjeldava statistika meetodeid - faktorite
keskmised hinnangud ja standardhdlbed. Uurimaks erinevusi erinevat tiilipi alliiksuste
juhtide jm tunnuste vahel faktorite 1dikes, kasutas magistritdd autor dispersioonanaliiiisi.
T606 autor kasutas Mann-Whitney U-testi, kui vordles kahte gruppi, rohkemate gruppide

vOrdlemiseks kasutas Kruskal-Wallise testi.
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Magistrito6 autor kontrollis enne andmete analiilisi autentse eestvedamise véidete
sisemist konsistentsust ehk reliaablust, kasutades Cronbachi a niitajat. Kogutud andmete
korral sobib viidete liigitamine just 4 faktoriks (eneseteadlikkus, sisemine moraalne
perspektiiv, suhte ldbipaistvus ja tasakaalustatud tegevus), millest ldhtuvalt tugineb t66

autor Avolio et al. (2007) ja Walumbwa et al. (2008) poolt vilja todtatud mdddikule.

Usaldusviirsuse tdoestamiseks peetakse Cronbachi o minimaalsks suuruseks o > 0,7

(Nunnally 1978: 245). Leitud reliaablused olid jargmised:

1) eneseteadlikkus (self-awareness) 0=0,82;

2) sisemine moraalne perspektiiv (internalized moral perspective) a=0,76;
3) suhte ldbipaistvus (relational transparency) 0=0,73;

4) tasakaalustatud tegevus (balanced processing) a=0,84.

Autentse eestvedamise faktorite reliaabluse tdestamise tulemusel on 4 faktori

usaldusvédrsused aktsepteeritavad.

Tulemuste paremaks mdistmiseks viidi t66 autori poolt ldbi nelja kaupluse juhatajaga
poolstruktureeritud intervjuud. Intervjueeritavate valikul ldhtus t66 autor kaupluse
kontseptsioonist ja uuringu tulemustest. Esimesed kaks intervjuud viis t60 autor 14bi
viikese kontseptsiooniga juhigruppi kuulunud kaupluste juhtidega, kellele antud
keskmised hinnangud autentse eestvedamise neljale faktorile olid korged. Teised kaks
intervjuud viis t66 autor 1dbi kahe suure kontseptsiooniga kaupluse juhiga, kellele antud

keskmised hinnangud olid madalad.

Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused olid koostatud 1dhtuvalt autentse eestvedamise 4
faktorist ja aluseks oli voetud kiisimustik ,,Autentse eestvedamise kiisimustik* (Authentic
Leadership Questionnaire, ALQ), mida t00 autor kasutas kiisitluse ldbiviimisel.
Taiendavalt kasutati to66 autori poolt kiisitluse tulemuste analiiiisist saadud
informatsiooni. Kiisimused 1-3 holmasid autentse eestvedamise eneseteadlikkuse faktori
aspekte, 4-5 sisemise moraalse perspektiivi, 6-8 suhte ldbipaistvuse ja 9-10

tasakaalustatud tegevuse aspekte (vt lisa 4).
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Intervjuu kiisimusi t60 autor intervjueeritavatele ette ei saatnud. Intervjuud viidi ldbi
perioodil 18.04-20.04.2018 skyp vahendusel videokdnedena ajalise kestvusega umbes
tund aega. T6O autor kasutas intervjuude dokumenteerimiseks markmete tegemist. Parast
intervjuude labiviimist koondas t66 autor olulised méarksdnad ja kirjeldas saadud tulemusi
ning paigutas eestvedamise nelja faktori 1dikes erinevatesse teemaplokkidesse. Eeltoodu
voimaldas saadud informatsiooni analiiiisida leidmaks voimalikke iihiseid mustreid.

Intervjueeritavate rollidest, vestluste toimumise ajast, kestusest annab iilevaate tabel 6.

Tabel 6. Ulevaade intervjueeritavatest, intervjuude toimumisaegadest ja kestustest

Kaupluse suurus | Intervjueeritav Intervjueeritava Intervjuu Intervjuu
ametikoht kuupiev kestus (min)

Viike kauplus Juht 1 Kaupluse juhataja | 18.04.2018 110:38

Viike kauplus Juht 2 Kaupluse juhataja | 20.04.2018 | 89:07

Suur kauplus Juht 3 Kaupluse juhataja | 19.04.2018 | 70:42

Suur kauplus Juht 4 Kaupluse juhataja | 20.04.2018 | 59:23

Allikas: (Intervjuu juht 1, intervjuu juht 2, intervjuu juht 3, intervjuu juht 4); autori

koostatud.

Uuringu iildkogumi moodustasid kuueteistkiimne iiksuse tootajad, kes hindasid oma
vahetu juhi autentsust eestvedamisel. Kodikidele uuringus osalenud juhtidele selgitas
magistritod autor uuringu eesmirki ja sisu kaupluste juhatajate poolt korraldatud
koosolekul ning kiisis kirjaliku ndusoleku e-posti teel. Uuringu iildkogumisse kuulunud
kuueteistkiimnest tiksusest oli 13 kauplust, ostuosakond, keskladu ja jaeiiksus. Jaeiliksuse
tildkogumi moodustasid 12 kaupluse juhatajat, kes andsid tagasiside enda vahetule juhile.
Uuringu ldbiviimise alguses kuulus tildkogumisse (liksustes kokku) 330 tootajat, vilja

jéeti tootajad, kes viibisid rasedus-, slinnitus- ja lapsehoolduspuhkusel (vt tabel 7 1k 37).

Kiisimustikule vastas 267 tootajat, 6 tagastatud kiisimustikku olid kasutuskdlbmatud,
kuna paljud véited olid vastamata. Uuringus osalemise aktiivsus erines iiksuste 15ikes
oluliselt, kui keskmiseks osalusprotsendiks oli 79%, siis kdige aktiivsema osalejate
arvuga oli kaks tiksust, kus see oli 100% ja koige véiksema aktiivsusega liksus 56% (vt

tabel 7 1k 37).
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Kauplustes ldbiviidud uuringus osalemise aktiivsust aitas mojutada kaupluse juhataja
(tagades samas anoniiiimsuse), kes tuletas aegajalt kiisitluse tditmist meelde ja tegi selle
tootajatele ajaliselt voimalikuks. Kdige vdiksema osalusprotsendiga oli Tartu kauplus
(56%), iihe pohjusena vdis olla kaupluse juhataja puhkusel viibimine, mis langes kokku

uuringu ldbiviimise perioodiga.

Tuginedes uuringu valimi osalusprotsendile voib Oelda, et empiirilise uurimise
tulemusena koguti piisav hulk andmeid, et teostada andmeanaliilisi ja tuua vilja

jéareldused (vt tabel 7).

Tabel 7. Uuringu iildkogumi (16 liksuse tootajad kokku) ja valimi (uuringus osalenud

tootajate) absoluutarvud ning osalusprotsendid iiksuste 16ikes

Uksus Uuringu iildkogum | Uuringu valim Osalusprotsent (%)
(absoluutarv) (absoluutarv)

Polva kauplus 13 13 100
Jaeteenindus 12 12 100
Viljandi kauplus 19 18 95
Kuressaare kauplus 16 15 94
Valga kauplus 11 10 91
Mustamée kauplus 15 13 87
Keila kauplus 14 12 86
Lasnamaée kauplus 38 32 84
Johvi kauplus 19 16 84
Laagri kauplus 29 24 83
Haapsalu kauplus 13 10 77
Ostuosakond 25 18 72
Péarnu kauplus 32 22 69
Keskladu 16 11 69
Rakvere kauplus 19 13 68
Tartu kauplus 39 22 56
Kokku 330 261 79

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pdhjal.

Uuringu tlildkogumi ja valimi osakaalud sotsiaaldemograafiliste tunnuste alusel
iseloomustavad traditsioonilise kaubandusettevotte tootajate koosseisu. Kaubandussektor
on ldbinud aastate jooksul olulise muudatuse, naiste osakaal on suurenenud nii juhtide kui
tootajate seas, lisandunud on pdhiharidusega tootajaid ja vdhenenud korgharidusega

tootajate osakaal. Vanuse gruppide 18ikes voib vilja tuua, et kaubandussektor ei ole

37



atraktiivne noortele, suurenenud on vanemate inimeste osakaal. Vahetustega ja
osakoormusega t60, mis oli noortele voimaluseks samal ajal dppida ja todtada, ei ole

enam kaubanduses tootamise valiku eeliseks.

Uldkogumis (330 to6tajast) moodustasid 65,5% naised ja 34,5% mehed. Valimi 261
tootajast oli 61,3% naised, mis on ldhedane iildkogumi struktuurile (vt tabel 8 1k 39).
Kuueteistkiimnest juhist, kelle autentsuse ulatust tddtajad hindasid, olid kolm neljandikku
naised, mis iseloomustub histi kaubandussektoris viimase mdne aastakiimnega toimunud
muutusi. Tuginedes oma iile 20 aastasele tookogemusele kaubanduses, saab t66 autor
vilja tuua, et umbes 15 aastat tagasi oli kaubandussektoris nais- ja meesjuhte peaaegu

vordselt.

Ule poole uuringu iildkogumist jii vanuseliselt vahemikku 30-49 aastat ning kdige vihem
oli tildkogumis todtajaid vahemikus kuni 29 aastat (16,4%). Valimi osakaalud olid
sarnased uuringu iildkogumi osakaaludele. Ule poole uuringus osalenutest olid
vanusegrupis 30-49 aastat. Vanuse oli jitnud mérkimata 4,6% vastajatest. (vt tabel 8 lk
39) Suur osakaal vanusegrupis 30-49 aastat annab uuringu tulemustele suuremat kaalu,
voib eeldada, et viga suurel osal selles vanusegrupis uuringus osalenutel on tookogemus

erinevate juhtidega ja nende hinnangud vdiksid olla objektiivsemad.

Haridustaseme juures saab vilja tuua, et nii tildkogumi kui valimi seas oli kdige rohkem
keskeriharidusega tootajaid, vastavalt 46,5% ja 45,6%. Pohiharidusega to6tajate osakaal
tildkogumis 8,2% oli suurem kui uuringus osalenute seas 4,6%. Hariduse oli jétnud
mirkimata 14 vastajat (5,4%). Uldkogumi ja valimi osakaalud hariduse tunnuse alusel
tihtivad iildlevinud haridustasemele kaubandussektoris. Kaubandusettevdtte suure osa
tootajatest moodustavad klienditeenindajad, kellel on kas keskeri- voi keskharidus.

Oluliselt viaiksem osakaal on korgharidust omavatel toGtajatel (vt tabel 8 1k 39).

Kiisimustikus tookogemuse viljatoomise eesmérgiks oli teada saada uuringus osalenute
poolt antud vastuste usaldatavus. Suuremat kaalu omavad eelkdige nende vastused, kellel
on organisatsioonis pikaajalisema tootamise kogemus oskamaks hinnata vahetu juhi
kaitumist. Koige rohkem kuulus uuringu iildkogumisse ja osales uuringus neid, kes on
tootanud ettevottes iile kuue aasta, vastavalt 42,2% ja 36,4%. Alla iihe aastase todstaaziga

oli uuringus osalejaid 8,8%, mérkimata oli 4,6% (vt tabel 8 1k 39).
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Kokkuvotteks saab sotsiaaldemograafiliste, hariduslike ja tdGstaazi andmete pdhjal vilja
tuua, et ildkogumi ja valimi osakaalude vahel iilaltoodud tunnuste alusel suuri erinevusi

el olnud (vt tabel 8).

Tabel 8. Uuringu iildkogumi ja valimi demograafilised, hariduslikud ja to6staazi andmed

Tunnused Uldkogum | Uldkogumi Valim Valimi
(absoluutarv) | osakaal vastava | (absoluutarv) | osakaal
tunnuse 16ikes vastava
(%) tunnuse ldikes
(%)
Sugu Naine 216 65,5 160 61,3
Mees 114 34,5 92 352
Mirkimata 0 0 9 3,5
Vanus Kuni 29 54 16,4 46 17,6
30-49 186 56,4 150 57,5
50-jaenam | 90 27,2 53 20,3
Mirkimata 0 0 12 4,6
Haridus | Korg 52 15,8 41 15,7
Keskeri 153 46,5 119 45,6
Kesk 99 29,5 75 28,7
PGhi 26 8,2 12 4,6
Mairkimata 0 0 14 5,4
Toostaaz | Alla aasta 43 12,8 23 8,8
1 kuni 3 76 23,1 70 26,8
Ule3kuni 6 | 72 21,9 61 23,4
Ule 6 139 422 95 36,4
Mirkimata 0 0 12 4,6
Kokku 330 100 261 100

Allikas: Autori koostatud uuringus kogutud andmete pdhjal.

Alapeatiikis kisitleti Bauhofi iildiseloomustust, uurimismetoodikat, uuringu iildkogumit
ja valimit demograafiliste, hariduslike ja to0staazi tunnuste alusel, millele tuginedes

viiakse ldbi andmete analiiiis — selle tulemused esitatakse jargmises alapeatiikis.
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2.2. Bauhof Group AS jaeuiksuste juhtide autentne
eestvedamine

Antud alapeatiikis analiilisitakse Bauhofi jaeiliksuste juhtide autentsele eestvedamisele
antud hinnanguid ja tuuakse tulemustest ldhtuvalt vélja olulisemad jareldused autentse
eestvedamise nelja faktori loikes. Kdigepealt tuuakse vélja kuueteistkiimne juhi analiitisi
tulemused nelja autentse eestvedamise faktori 10ikes ning seejérel analiilisitakse autentse
eestvedamise faktoritele antud keskmisi hinnanguid alamvalimite 13ikes, juhtide eriparast
(soost, vanusest, haridustasemest, to0staazist) ja kaupluste eripdrast ldhtuvalt. Selleks
kasutatakse Mann-Whitney U-testi ja Kruskal-Wallise testi. Testi ldbiviimisel valiti
olulisuse nivooks p<0,05, mis tdhendab, et saadud tulemused on olulised 0,95%

tOendosusega.

Kiisitlusest saadud tulemuste analiiiisil leiti kdigepealt kirjeldavad statistikud autentse
eestvedamise 4 faktori osas (eneseteadlikkus, sisemine moraalne perspektiiv, suhte
labipaistvus ja tasakaalustatud tegevus), milleks on aritmeetiline keskmine ja
standardhilve. Andmete analiilisi tulemuste véljatoomisel on t66 autor kodeerinud
iiksused {imber suvalises jdrjestuses numbritesse 1-16 (juht 1, juht 2 jne), et tagada

uuringus osalenud juhtide anontitimsus.

Autentse eestvedamise eneseteadlikkuse faktori aritmeetiline keskmine jdi vahemikku
2,08 - 3,30. Kdrgeimad keskmised tulemused olid juhtidel 8 (3,30) ja 10 (3,23). Mdlema
juhi puhul ei ole olnud keskmistes véartustes suuri hajuvusi, standardhélve vastavalt 0,42
ja 0,65, millest saab jdreldada, et tootajad hindavad {iksmeelselt korgelt juhtide
eneseteadlikkust. Madalaim keskmine hinnang faktorile eneseteadlikkus oli juhil 15
(2,08). Kdige suurem hajuvus keskmistes véértustes oli juhtidel 6 ja 7, mida néitas vastav
standardhilve 1,28 ja 1,18, millest voib jireldada, et tootajad ei ole oma hinnangutes

iiksmeelel (vt tabel 9 1k 41).

Analiiiisi tulemuste vordlemisel Orava (2012: 56) poolt 14bi viidud kiisitluse tulemustega
AS Stockmann miiiigigrupi juhtide autentse eestvedamise hindamisel saab vilja tuua, et
AS Stockmanni t66tajad olid kdrgeima keskmise hinnangu andnud juhigrupile 1 (3,50) ja
madalaima juhigrupile 4 (2,58). Tulemustest ldhtuvalt saab 6elda, et Bauhofi todtajate

korgeim hinnang jdi Stockmanni tOoOtajate hinnangust madalamaks ja omakorda
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Stockmanni to6tajate madalaim hinnang kdorgemaks ehk Bauhofi hinnangud on iihtsemad

ja on vihem ddrmuslikke hinnanguid.

Tabel 9. Autentse eestvedamise kirjeldavad statistikud eneseteadlikkuse tajumise kohta

Autentse eestvedamise faktor eneseteadlikkus (self-awareness)
Juhid Vastajate arv Keskmine Standardhélve
Juht 1 32 2,16 1,02
Juht 2 22 2,72 0,77
Juht 3 13 2,58 0,92
Juht 4 18 2,90 0,71
Juht 5 13 3,02 0,53
Juht 6 16 2,22 1,28
Juht 7 22 2,39 1,18
Juht 8 15 3,30 0,42
Juht 9 10 2,60 0,59
Juht 10 10 3,23 0,65
Juht 11 24 2,88 0,58
Juht 12 12 3,04 0,51
Juht 13 13 3,02 0,70
Juht 14 12 2,90 0,73
Juht 15 18 2,08 0,76
Juht 16 11 2,52 0,52
Kokku 261 2,66 0,88

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pdhjal. (Tumeda taustaga on tdhistatud kaks

korgeimat keskmist hinnangut).

Autentse eestvedamise sisemise moraalse perspektiivi hinnangute aritmeetiline keskmine
jéi vahemikku 2,39-3,42. Kdrgeimad keskmised tulemused olid juhtidel 8 (3,42) ja 13
(3,23). Mdlema juhi puhul ei olnud keskmistes védrtustes suuri hajuvusi, standardhilve
vastavalt juht 8 (0,42) ja juht 13 (0,49). Madalaimad keskmised hinnangud anti juhtidele
6 ja 7. Koige suurem hajuvus keskmistes vadrtustes oli sarnaselt eneseteadlikkuse
faktorile antud hinnangutel juhtidel 6 (1,19) ja 7 (1,13), mida niitab vastav standardhélve.
Sisemise moraalse perspektiivi faktori aritmeetiline keskmine kdigil juhtidel kokku oli

2,87 (vt tabel 10 1k 42), mis on veidi korgem kui eneseteadlikkuse faktoril 2,66 (vt tabel
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9 1k 41). Tulemustest ldhtuvalt saab 6elda, et Orava (2012: 56) uuringus vilja toodud
tootajate hinnangutega vorreldes, kus keskmine jddb vahemikku 2,35-3,17, ndevad

Bauhofi to6tajad juhtide moraalset perspektiivi kdrgemalt.

Tabel 10. Autentse eestvedamise kirjeldavad statistikud sisemise moraalse perspektiivi

tajumise kohta.

Autentse eestvedamise faktor sisemine moraalne perspektiiv (internalized moral
perspective)
Juhid Vastajate arv Keskmine Standardhélve
Juht 1 32 2,80 0,68
Juht 2 22 3,15 0,53
Juht 3 13 2,63 0,65
Juht 4 18 2,97 0,60
Juht 5 13 3,21 0,68
Juht 6 16 2,39 1,19
Juht 7 22 2,41 1,13
Juht 8 15 3,42 0,42
Juht 9 10 2,95 0,78
Juht 10 10 3,13 0,44
Juht 11 24 2,98 0,60
Juht 12 12 2,94 0,60
Juht 13 13 3,23 0,49
Juht 14 12 3,02 0,65
Juht 15 18 2,43 0,63
Juht 16 11 2,70 0,46
Kokku 261 2,87 0,75

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal. (Tumeda taustaga on tdhistatud kaks

kdrgeimat keskmist hinnangut).

Autentse eestvedamise suhte ldbipaistvuse faktorile antud hinnangute aritmeetiline
keskmine jdi vahemikku 2,19 - 3,24. Kdrgeimad keskmised tulemused olid juhtidel 8
(3,24)ja 5 (3,15). Suhte labipaistvuse faktori aritmeetiline keskmine koigil juhtidel kokku
2,70 (vt tabel 11), mis on veidi madalam kui sisemise moraalse perspektiivi faktoril 2,87

ning korgem eneseteadlikkuse faktorile antud hinnangust 2,66. Bauhofi tootajate
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hinnangud juhtide suhte ldbipaistvusele on korgemad kui Stockmanni todtajate poolt

antud hinnangud, mille keskmised viirtused jdid vahemikku 1,19-2,74 (Orav 2012: 56).

Tabel 11. Autentse eestvedamise kirjeldavad statistikud suhte ldbipaistvuse tajumise

kohta.

Autentse eestvedamise faktor suhte ldbipaistvus (relational transparency)
Juhid Vastajate arv Keskmine Standardhélve
Juht 1 32 2,55 0,75
Juht 2 22 2,68 0,69
Juht 3 13 2,74 0,63
Juht 4 18 2,84 0,62
Juht 5 13 3,12 0,62
Juht 6 16 2,19 1,16
Juht 7 22 2,46 1,09
Juht 8 15 3,24 0,54
Juht 9 10 2,82 0,65
Juht 10 10 3,02 0,54
Juht 11 24 2,90 0,54
Juht 12 12 2,73 0,52
Juht 13 13 2,83 0,75
Juht 14 12 2,77 0,78
Juht 15 18 2,32 0,55
Juht 16 11 2,35 0,57
Kokku 261 2,70 0,76

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal. (Tumeda taustaga on tdhistatud kaks

korgeimat keskmist hinnangut).

Autentse eestvedamise tasakaalustatud tegevuse faktorile antud hinnangute aritmeetiline
keskmine jdi vahemikku 2,30 - 3,44. Kdige kdrgemad keskmised tulemused olid juhtidel
8 ja 10, vastavalt 3,44 ja 3,33. Mdlema juhi puhul ei ole keskmistes védrtustes suuri
hajuvusi, standardhdlve vastavalt juht 8 (0,43) ja juht 10 (0,57). Kdige suurem hajuvus
keskmistes véartustes antud hinnangutel on juhtidel 6 ja 7, standardhélbed vastavalt 1,29
ja 1,19 (vt tabel 12). Tasakaalustatud tegevuse faktori aritmeetiline keskmine kdigil

juhtidel kokku oli 2,83. Bauhofi to6tajate hinnangud juhtide tasakaalustatud tegevusele
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jadvad mingil médral madalamaks Stockmanni td6tajate poolt antud hinnangutest oma
vahetutele juhtidele, mille keskmised véértused jdid vahemikku 2-,51-3,49 (Orav 2012:
56).

Tabel 12. Autentse eestvedamise kirjeldavad statistikud tasakaalustatud tegevuse

tajumise kohta

Autentse eestvedamise faktor tasakaalustatud tegevus (balanced processing)
Juhid Vastajate arv Keskmine Standardhilve
Juht 1 32 2,50 1,10
Juht 2 22 2,92 0,90
Juht 3 13 2,72 0,85
Juht 4 18 3,00 0,65
Juht 5 13 3,13 0,67
Juht 6 16 2,42 1,29
Juht 7 22 2,68 1,19
Juht 8 15 3,44 0,43
Juht 9 10 2,80 1,02
Juht 10 10 3,33 0,57
Juht 11 24 2,81 1,00
Juht 12 12 2,97 0,52
Juht 13 13 3,05 0,72
Juht 14 12 3,11 0,72
Juht 15 18 2,30 0,93
Juht 16 11 2,88 0,60
Kokku 261 2,83 0,93

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal. (Tumeda taustaga on tdhistatud kaks

korgeimat keskmist hinnangut).

Jargnevalt toob t60 autor kokkuvdtte juhtidele antud keskmistest hinnangutest autentse
eestvedamise faktorite 10ikes (vt tabel 13 lk 45). Juhtide autentse eestvedamise nelja
faktori keskmiste hinnangute tulemus kokku néitab, et Bauhofi juhtidel tajuvad to6tajad
koige kdrgemalt sisemist moraalset perspektiivi.

Keskmistest hinnangutest autentse eestvedamise faktorite 1dikes joonistub selgelt vilja,

et korgeim hinnang on juhil 8 ja madalaim juhil 15. Tdiendavalt saab vilja tuua, et korged
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keskmised hinnangud erinevate faktorite 1dikes on saanud veel juhid 10, 13 ja 5 ja madala

hinnangu juht 6 (vt tabel 13).

Tabel 13. Keskmised hinnangud juhtidele autentse eestvedamise faktorite 161kes

Juhid Eneseteadlikkus | Sisemine moraalne | Suhte Tasakaalustatud
(keskmine perspektiiv labipaistvus tegevus keskmine
hinnang) (keskmine hinnang) | (keskmine hinnang)

hinnang)

Juht 1 2,16% 2,80 2,55 2,50

Juht 2 2,72 3,15 2,68 2,92

Juht 3 2,58 2,63 2,74 2,72

Juht 4 2,90 2,97 2,84 3,00

Juht 5 3,02 3,21 3,12 3,13

Juht 6 2,22 2,39* 2,19* 2,42*

Juht 7 2,39 2,41 2,46 2,68

Juht 8 3,30 3,42 3,24 3,44

Juht 9 2,60 2,95 2,82 2,80

Juht 10 | 3,23 3,13 3,02 3,33

Juht 11 | 2,88 2,98 2,90 2,81

Juht 12 | 3,04 2,94 2,73 2,97

Juht 13 | 3,02 3,23 2,83 3,05

Juht 14 | 2,90 3,02 2,77 3,11

Juht 15 | 2,08* 2,43* 2,32% 2,30*

Juht 16 | 2,52 2,70 2,35 2,88

Kokku | 2,66 2,87 2,70 2,83

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pdhjal. (Tumeda taustaga on tdhistatud kdrgemad

keskmised hinnangud, tdrniga madalamad).

Vorreldes Stockmani todtajate poolt antud kdrgeimat hinnangut vahetule juhile Bauhofi
tootajate poolt antud korgeimale hinnangule saab vilja tuua, et eneseteadlikkus ja
tasakaalustatud tegevus on Stockmanni juhil korgem, vastavalt 3,50 ja 3,49 (Orav 2012:
56). Bauhofi kdrgeim hinnang eneseteadlikkusele ja tasakaalustatud tegevusele anti juhile
8, vastavalt 3,30 ja 3,44. Keskmine hinnang moraalsele perspektiivile ja suhte
labipaistvusele on Bauhofi juhil 8 kdrgem, vastavalt 3,42 ja 3,24. Stockmani juhile antud
hinnang vastavalt 3,17 ja 2,74 (Orav 2012: 56).
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Kiisitlusest saadud tulemuste analiilisi teise osana kasutati dispersioonanaliiiisi, et
selgitada vilja, kas esineb erinevusi autentse eestvedamise faktorite hinnangutes soo,
vanuse, hariduse ja toOstaazi jargi. Kiisitluses kogutud andmetele on iseloomulik
jarjestustunnus, millest ldhtuvalt on andmete analiiiisil kasutatud mitteparameetrilisi

teste, Mann-Whitney U-testi ja Kruskal-Wallise.

Kodigepealt on toodud autentse eestvedamise faktorite hinnangud soost sdltuvalt (vt tabel
14), kust selgub, et naiste ja meeste hinnangute vahel statistiliselt olulist erinevust ei
esine. Toendosus (p) jadb vahemikku 0,10-0,85, millest ldhtuvalt voib 6elda, et autentse
eestvedamise 4 faktori keskmised soo tunnuse alusel on sarnased ja puudub vajadus

edasiseks analiiisiks.

Tabel 14. Autentse eestvedamise faktorite erinevused sodltuvalt soost (Mann-Whitney U

test)
Autentse eestvedamise faktorid Keskmised (standardhilve) soo | Olulisuse
10ikes toendosus (p)
Naine | Mees
Vastajate arv
160 92
Eneseteadlikkus 2,63 2,75 0,20
(0,86) (0,88)
Sisemine moraalne perspektiiv 2,87 2,95 0,45
(0,74) (0,74)
Suhte labipaistvus 2,71 2,73 0,85
(0,72) (0,78)
Tasakaalustatud tegevus 2,79 2,95 0,10
(0,92) (0,93)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pdhjal (olulisuse nivool p<0,05, Likerti viie palli

skaalal, 0 — ei kasuta {ildse, 4 — sagedasti voi alati).

Vanuse jdrgi on sarnaselt soo tunnusele autentse eestvedamise 4 faktori keskmised
sarnased ja puudub vajadus edasiseks analiiiisiks, kuna tdendosus (p) jadb vahemikku

0,30-0,47 (vt tabel 15 1k 47).

46



Tabel 15. Autentse eestvedamise faktorite erinevused soltuvalt vanusest (Kruskal Wallis

test)
Autentse eestvedamise faktorid Vanuse keskmised (standardhiilve) Olulisuse
Kuni 29 30-49 aastat | 50-ja enam | tdenidosus
aastat aastat (p)
Vastajate arv
46 150 53
Eneseteadlikkus 2,82 2,64 2,70 0,47
(0,85) (0,91) (0,78)
Sisemine moraalne perspektiiv 2,88 2,86 3,04 0,31
(0,89) (0,72) (0,65)
Suhte labipaistvus 2,81 2,70 2,73 0,41
(0,91) (0,71) (0,66)
Tasakaalustatud tegevus 2,99 2,78 2,95 0,30
(0,91) (0,96) (0,85)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal (olulisuse nivool p<0,05, Likerti viie palli

skaalal, 0 — ei kasuta {ildse, 4 — sagedasti v0i alati).

Ka toostaazi erinevustest ldhtuvalt statistiliselt olulist erinevust ei esine. Tdendosus (p)

on kdigi 4 autentse faktori osas suurem kui 0,05 (vt tabel 16).

Tabel 16. Autentse eestvedamise faktorite erinevused sdltuvalt todstaazist (Kruskal

Wallis test)

Autentse eestvedamise faktorid Toostaazi keskmised (standardhilve) | Olulisuse
toendosus
Alla 13 Ule 36| U6 | P
aasta aastat aastat aasta
Vastajate arv
23 70 61 95
Eneseteadlikkus 3,04 2,74 2,60 2,59 0,07
(0,59) (0,90) (0,97) (0,81)
Sisemine moraalne perspektiiv 2,95 2,98 2,94 2,80 0,29
(0,67) (0,79) (0,72) (0,73)
Suhte labipaistvus 2,98 2,78 2,71 2,63 0,12
(0,58) (0,83) (0,74) (0,71)
Tasakaalustatud tegevus 3,29 2,92 2,73 2,77 0,07
(0,58) (0,93) (1,06) (0,88)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal (olulisuse nivool p<0,05, Likerti viie palli

skaalal, 0 — ei kasuta {lildse, 4 — sagedasti vOi alati).

Hariduse tunnusest ldhtuvalt saab vélja tuua, et erinevate haridusgruppide vastajate

hinnangute vahel on statistiliselt oluline erinevus eneseteadlikkuse faktori osas, olulisuse
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toendosus on 0,01 (vt tabel 17). Tulemustest saab jdreldada, et pohiharidusega tdotajad
hindavad juhi eneseteadlikkust kdrgemalt, keskmine hinnang 3,29, kui teiste hariduse
gruppide tootajad. Korgharidusega t6otajad on juhi eneseteadlikkuse suhtes koige

kriitilisemad, keskmine hinnang 2,41.

Tabel 17. Autentse eestvedamise faktorite erinevused sdltuvalt haridusest (Kruskal

Wallis test)

Autentse eestvedamise faktorid Hariduse keskmised (standardhilve) | Olulisuse
toeniiosus

Korg | Keskeri | Kesk | Pohi ®)
Vastajate arv

41 119 75 12
Eneseteadlikkus 2,41 2,73 2,60 3,29 0,01%*
(1,01) (0,80) (0,91) (0,52)
Sisemine moraalne perspektiiv 2,77 2,92 2,82 3,33 0,10
(0,84) (0,69) (0,83) (0,43)
Suhte l4bipaistvus 2,61 2,78 2,66 2,82 0,57
(0,77) (0,71) (0,81) (0,78)
Tasakaalustatud tegevus 2,62 2,91 2,83 3,11 0,54
(1,10) (0,85) (1,01) (0,59)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal (olulisuse nivool p<0,05, Likerti viie palli
skaalal, 0 — ei kasuta {ildse, 4 — sagedasti vOi alati).* Erinevus on statistiliselt oluline olulisuse

nivool p<0,05.

Analiilisi teostamiseks autentse eestvedamise faktorite hinnangutes erinevate
funktsioonidega juhtidele, moodustati kuueteistkiimnest juhist kuus eraldi juhi gruppi.
Uks grupp (grupp 5) moodustati kahest valdkonna juhist, kes kuuluvad ettevotte
tippjuhtkonda. Gruppi kuulusid jaemiiiigidirektor ja ostudirektor, kelle iilesandeks on
vastavalt jaemiiligi- ja ostuvaldkonna strateegiline juhtimine ldhtuvalt kinnitatud
eelarvest. Neli gruppi (grupid 1, 2, 3, 4) moodustati kolmeteistkiimnest kaupluse
juhatajast, kelle tlilesandeks on kaupluste kontseptsioonist tulenevate nduete tditmise
tagamine, kaupluse miiiigiprotsessi ja inimeste juhtimine. Uks grupp (grupp 6)
moodustati tugifunktsiooni juhist, kelle iilesandeks on tagada kaupade vastuvott,

komplekteerimine ja védljaandmine ning e-poe kauba komplekteerimine.
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Kuue juhigrupi 16ikes andmete analiilisi tulemustest saab jareldada, et antud hinnangute
vahel on statistiliselt oluline erinevus eneseteadlikkuse ja suhte lébipaistvuse faktorite
osas, olulisuse toendosus on 0,00 ja 0,03 Kdige korgemad keskmised hinnangud juhtide
eneseteadlikkusele ja suhte ldbipaistvusele oli gruppidel 4 ja 3, vastavalt 2,98 ja 2,80.
Nendesse gruppidesse kuuluvad véikese ja keskmise suurusega kaupluste juhid. T66
autorile tuleb moningal mééral illatusena tippjuhi gruppi kuulunud juhtidele antud

madalad hinnangud (vt tabel 18)

Tabel 18. Autentse eestvedamise faktorite erinevused sdltuvalt kuuest juhigrupist

(Kruskal Wallis test).

Autentse eestvedamise Kuue juhigrupi keskmised (standardhilve) Olulisuse
faktorid 1 5 3 1 5 6 toeniosus
1))
Vastajate arv
32 68 75 45 30 11
Eneseteadlikkus 2,16 2,67 | 2,80 2,98 2,41 2,52 0,00%*

(1,02) | (0,88) | (0,92) | (0,59) | (0,84) | (0,52)

Sisemine moraalne 2,80 2,85 2,92 3,06 2,67 2,70 0,15
perspekiiiv (0,68) | (0,84) | (0,81) | (0,63) | (0,70) | (0,46)
Suhte labipaistvus 255 | 2.69 | 2,76 | 2.93 | 2,50 | 235 0,03*

(0,75) | (0,81) | (0,83) | (0,59) | (0,68) | (0,57)
Tasakaalustatud tegevus 2,50 2,80 2,92 3,06 2,62 2,88 0,19
(1,10) | (1,02) | (0,89) | (0,71) | (0,93) | (0,60)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pohjal (olulisuse nivool p<0,05, Likerti viie palli
skaalal, 0 — ei kasuta i{ildse, 4 — sagedasti vOi alati). * Erinevus on statistiliselt oluline olulisuse

nivool p<0,05.

Edasisest analiiiisist otsustas t60 autor vilja jétta tippjuhi ja tugifunktsiooni juhi grupi ja
keskenduda kolmeteistkiimnest kaupluse juhist moodustatud juhigruppide autentse

eestvedamise eripdrade vilja selgitamisele.
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2.3. Bauhof Group AS kaupluste juhtide autentne
eestvedamine

Selgitamaks vilja, kas kaupluste kontseptsioonidest 1dhtuvalt on kaupluste juhtidele antud
hinnangud autentse eestvedamise faktorite 10ikes erinevad, voeti analiiiisi aluseks kolm
juhigruppi (esimene grupp suur, teine grupp keskmine ja kolmas grupp viike). Kolm
juhigruppi moodustati kaupluste erinevatest kontseptsioonidest ldhtuvalt (erinevad
kaupluste kontseptsioonid on kirjeldatud 1k 31). Kolme juhigrupi 16ikes andmete analiiiisi
tulemustest saab jdreldada, et antud hinnangute vahel on statistiliselt oluline erinevus
eneseteadlikkuse faktori osas, olulisuse tdendosus on 0,00. Keskmised hinnangud jéid
vahemikku 2,16-2,98 (vt tabel 19). Tulemuste analiiiisile tuginedes saab jareldada, et
koige korgemalt hindavad juhtide eneseteadlikkust vdikeste kaupluste tootajad, keskmine

hinnang 2,98.

Tabel 19. Autentse eestvedamise faktorite erinevused soltuvalt kolmest juhigrupist

(Kruskal Wallis test).

Autentse eestvedamise faktorid Kolme juhigrupi keskmised Olulisuse
(standardhilve) toendosus
Suur Keskmine Viike (p)
(kauplus) | (kauplus) (kauplus)
Vastajate arv
Eneseteadlikkus 2,50 2,80 2,98 0,01%*
(0,96) (0,92) (0,59)
Sisemine moraalne perspektiiv 2,84 2,92 3,06 0,44
(0,79) (0,81) (0,63)
Suhte labipaistvus 2,64 2,76 2,93 0,13
(0,79) (0,83) (0,59)
Tasakaalustatud tegevus 2,71 2,92 3,06 0,26
(1,05) (0,89) (0,71)

Allikas: Autori koostatud kogutud andmete pdhjal (olulisuse nivool p<0,05, Likerti viie palli
skaalal, 0 — ei kasuta iildse, 4 — sagedasti voi alati). * Erinevus on statistiliselt oluline olulisuse

nivool p<0,05.

Suure kontseptsiooniga kaupluste juhtidele antud madalate hinnangute iihe pohjusena
voib vilja tuua suure alluvate arvu vdrreldes keskmise ja viikese kontseptsiooniga
kauplustega. Suur alluvate arv voib olla takistuseks liidri ja jdrgija vahelise usaldusliku

keskkonna tekkimises, sest suhtlemine jadb ajalise ressursi piiratusest ldhtuvalt
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pinnapealseks. Samuti vodivad juhid ajalise ressursi piiratusest tingituna omandada
kergesti kidskiva juhtimisstiili, et otsuseid kiiresti ellu viia, jéttes tootajad kaasamata ja

otsused pdhjendamata.

Kaupluse juhatajatega ldbiviidud intervjuude pdhjal toob t66 autor vilja, et viikese
kontseptsiooniga kaupluste juhtide (intervjuu juhiga 1 ja 2) vastuste puhul on sarnaseid
jooni (vt tabel. 20 1k 53). Mdlemad juhid vastasid eneseteadlikkuse faktorit holmavale
kiisimusele (vt lisa 4, kiisimus 3), et neil on oma meeleolu kdikumiste reguleerimiseks
kindel koht, mis aitab neil leida emotsionaalset tasakaalu. Tsiteerides esimese juhi vastust
,» Mul on iiks koht, 2 km linnast véljas, sdidan sinna, votan iseendale 30 minutit aega, et
leida emotsionaalne tasakaal“. Molemad véikeste kaupluste juhid pidasid oluliseks
avalikult tunnistada oma ndrkuseid, see ei valmista nendele mingit raskust, samuti
tunnistada juhtimisvigu, ,,igas olukorras on lahendus, see tuleb koos iiles leida“ (intervjuu
juhiga 1). Suurte kaupluste juhid andsid oluliselt ebakindlamaid vastuseid oma norkuste
ja tugevuste tunnistamise kohta, avalikult tuues vilja, et see sdltub olukorrast ja kindlasti
ka inimestest, kellele tunnistada, kellele mitte (vt tabel 20 lk 53). Kergem on tunnistada
vahetule juhile kui alluvatele (intervjuu juhiga 3) ja perekonna liikmetele (intervjuu

juhiga 4).

Kolme juhi intervjuu kdigus (juht 1, juht 2 ja juht 3) selgus, et nad on hakanud aastate
jooksul aina rohkem pidama oluliseks arengut inimesena, pddravad téhelepanu oma
norkustele ja tugevustele, analiilisivad oma meeleolu kdikumisi ja soovivad saavutada
sisemist tasakaalu. Juht 1 rohutas, et tema jaoks on oluline lapsepdlvest kaasa saadud
toekspidamised ja elu jooksul omandatud kogemused ning nendest dppimine. Néiitena
lisas, et peab oluliseks vanaisalt dpitud iildtuntud tdde: ,,Kéitu teistega alati nii, nagu sa

tahad, et sinuga kéitutakse, aus peab olema*.

Eetilisi tdekspidamisi pidasid oluliseks koik neli intervjueeritavat, rohutades eraldi
ausust, avatust, iiksteise austamist, lugupidamist ja usaldust. Juht 4 tdi vilja
organisatsiooni kultuuri osaks saanud véljendi: ,,R44gime asjadest nii, nagu nad on, ilma
keerutamata ja manipuleerimata“. Samas tunnistasid kdik intervjueeritavad, et nad ei ole
otsuste tegemisel vastuollu ldinud oma oluliste pohivdirtustega. Eriarvamused ja
vastuolud on pigem seotud miiligiprotsessi korralduslike otsustega, niiteks kauba

sortimendi valik, pidev kauba paigutuse muutmine ja kaupade tagastamine (vt tabel 20 1k
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53). Intervjuudest selgus, et vdikeste kaupluste juhid piiiiavad teha koik selleks, et luua
usalduslikku ja avatud ohkkonda. Nad jouavad iga pédev suhelda koigi tdotajatega
(orienteeruvalt on iihel pdeval t66] 7 inimest), neil on kujunenud viélja traditsiooniline
ringkdik kaupluses ja pikemad vestlused konkreetsetel pdevadel. Suurte kaupuste juhid
selgitasid, et koigi todtajatega (orienteeruvalt on iihel pdeval t661 16 inimest) nad
igapdevaselt suhelda ei joua ja todesid, et osade tootajatega suhtlevad rohkem kui teistega.
Taiendavalt selgus suurte kaupluste juhtide intervjuudest, et sageli on kiire ja tootajate
kaasamiseks ning arutamiseks aega ei jad, lihtsam on anda korraldus, et see tuleb éra teha

(vt tabel 20 Ik 53).

Viikeste kaupluste juhid todesid, et nad tunnistavad oma juhtimisvigu avalikult ja
nditavad vilja ehedaid emotsioone. Kiisimusele, millal ja kuidas niitasite viimati vilja
oma ehedaid emotsioone, vastas juht 1: ,Naersin eile nii, et pidin koju dra minema*.
Molemad vidikese kaupluse juhid nentisid, et kaubanduses todtades on huumor
hidavajalik, selleks et tagada rodmsameelne ja suurepdrane teenindus. Suurte kaupluste
juhid jdid enda juhtimisvigade avalikus tunnistamises tagasihoidlikumaks: ,,Tunnistan,
kui saan aru, et olen teinud vea, vabandamine ei ole minu jaoks raske* (intervjuu juhiga
3). Ehedate emotsioonide vélja nditamisel ei olnud intervjuude pdhjal vdikeste ja suurte
kaupluste juhtide vahel erisusi, kdik tdid vélja nditeid, kuidas nad seda teevad ja pigem
sageli kui harva. Kolleegidega suhtlemist viljaspool t66d pidasid koik juhid oluliseks,
aga rOhutasid, et seda ei ole vaja iile tdhtsustada. Erisusena véljaspool t66d kolleegidega
suhtlemisel saab vilja tuua, et kaks véikeste kaupluste juhti tddesid eelnevale kogemusele
tuginedes, et suhtlemisel tuleb jérgida vordsuse printsiipi, ei tohi kedagi eelistada. Suurte
kaupluste juhtide intervjuudest seda nii selgelt jireldada ei saa, nemad kirjeldasid

olukordi, kus suheldakse viljaspool t66d osade kindlate tootajatega (vt tabel 20 1k 53).

Tasakaalustatud tegevuse faktorit holmavatele kiisimustele vastasid kaupluste juhid
suhteliselt liksmeelselt, et nad piitiavad koguda vdimalikult palju erinevatest allikatest
infot, et jouda digete otsusteni. Moningane erinevus oli suurte ja viikeste kaupluste
juhtide jérjepidevuses. Viikeste kaupluste juhid viitsid, et neil on oma salanipid
juhtudeks, kui kohe ei dnnestu td6tajate arvamusi saada, siis nad proovivad jirjekindlalt

edasi, vahetades keskkonda voi muutes kiisimuse suunda.
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Niitena lisas juht 2, et kui miiligisaalis ei dnnestu tdotajat mdjutada arvamust avaldama,

siis 1dheb piitiab uuesti kohvipausi ajal (vt tabel 20).

Tabel. 20. Intervjuude kokkuvote nelja kaupluse juhiga autentse eestvedamise faktorite

16ikes
Faktor Juht 1 Juht 2 Juht 3 Juht 4
(viike kauplus) | (vdike kauplus) (suur kauplus) (suur kauplus)
Enese- Arutab tugevusi | Arutab tugevusi ja | Arutab tugevusi ja | Arutab tugevusi
teadlikkus | ja norkusi norkusi tiitrega norkusi vahetu ja ndrkusi
kolleegidega Tunnistab juhiga pereliikmetega
Tunnistab avalikult Tunnistab Tunnistab
avalikult norkuseid norkuseid, millest | monikord
norkuseid T .. o on teadlik norkuseid
agasiside pohjal
Tagasiside vOib muuta Tagasiside pohjal | Tagasiside pohjal
pohjal muudab | kditumist iildjuhul kditumist | voib kéditumist
kditumist ei muuda muuta
Sisemine Ausus, usaldus | Ausus, viisakus, Usaldus, ausus, Ausus, austus
me(;zaaell?'giv Pigem ei ole lugupidamine avatus Ei ole teinud
persp teinud otsuseid, | Pigem ei ole tei- Pigem ei ole tei- otsuseid, mis on
mis on vastuolus | nud otsuseid, mis | nud otsuseid, mis | vastuolus minu
minu pohi- on vastuolus minu | on vastuolus minu | pohivaartustega
vadrtustega poOhivaartustega pOhi-vaartustega
Suhte Tunnistan vigu Tunnistan vigu Kui olen teinud Tunnistan vigu,
labipaistvus | avalikult avalikult vea, siis tunnistan | pigem mitte
Positiivseid Ilma positiivsete | Tdna hommikul, AL
emotsioone emotsioonide pigem oli Ehedaid
nditan vilja vélja nditamiseta | negatiivne emotsioone néditan
korra péevas el saa tootada emotsioon vélja igapdev
Aasta jooksul Aasta jooksul 3-4 | Aasta jooksul 2 -3 | Uhisiiritusi on
viahemalt 4-5 korda ihistritust osakonna juhata-
iihistritust jatega sagedamini
Tasakaa- Suhtlen, kiisin Kiisin arvamusi, Kiisin otse mitu Kiisin otse,
lustatud arvamusi, kui esimene kord | arvamust enne kui | igapidevane
tegevus vaidleme, ei onnestu, siis otsustan suhtlemine
argumenteerin kiisin uuesti, olen
otsuseid jarjekindel

Allikas: (Intervjuu juht 1, intervjuu juht 2, intervjuu juht 3, intervjuu juht 4); autori koostatud

intervjuude pdhjal.

Magistrit6o raames ldbiviidud intervjuu tulemustest voib jareldada, et véikeste kaupluste

juhid arutavad oma ndrkuseid ja tugevusi avalikult, suurte kaupluste juhid pigem vahetu

53



juhi voi perelitkmetega. Kaupluste juhid pooravad tdhelepanu oma meeleolu kdikumistele
jaiseenda tundma dppimisele, nad on avatud tagasisidele, et teadlikumalt suunata arengut
ja teadvustada oma tugevusi ja nodrkusi (vt tabel 20 lk 53). Eeltoodule ja uuringu
tulemustele tuginedes saame véita, et vidikeste kaupluste juhtidel on kdige kdrgem
eneseteadlikkus (keskmine hinnang 2,98, vt tabel 19 1k 50). Viitele saab leida kinnitust
teoreetilises osas toodud George (2003) késitlusest, et autentsed liidrid kasutavad oma
loomulikke vdimeid, kuid tunnistavad ka oma puudusi ja teevad nende iiletamiseks
kovasti t60d. Nad on pithendunud enese arendamisele, sest nad teavad, et liidriks saamine

vajab elukestvat enesearendust.

Autentse eestvedamise sisemise moraalse perspektiivi faktori osas saab tuua intervjuu
tulemustest vilja jarelduse, et koik kaupluste juhid, kellega intervjuud lébi viidi, hindasid
korgelt eetilisi tdekspidamisi ja nendele vastavat kditumist (vt tabel 20 1k 53). To6tajad
andsid koige korgemad hinnangud sisemisele moraalsele perspektiivile viikeste
kaupluste juhtidele (keskmine hinnang 3,06, vt tabel 19 1k 50). Siinkohal peab t66 autor
oluliseks rohutada kaubanduse eripdrast lahtuvalt, et juhtide eetilised toekspidamised ja
nendega seotud kditumine on iiliolulised. Kaubandussektoris on suur ebaausa kditumise
toendosus, mille dra hoidmiseks on eelkdige vaja olla juhtidel eeskujuks oma ausa,
usaldava ja avatud kditumisega. (Mazutis, 2010) kédsitluses eneseregulatsioon viitab liidri
voimele viia kooskodlla oma vaértushinnangud, kavatsused ja kditumine ning néidata iiles

jarjepidevust kodiges, mida nad iitlevad voi teevad.

Avolio ja Gardner (2005) ja Hirst et al. (2015) vdidavad, et suhte ldbipaistvus peegeldab
avatud ja ldbipaistvat suhtlemisstiili, kus autentsete liidrite ja jargijate eesmirgiks on
jagada iiksteisega informatsiooni, kaasata teisi ja véljendada oma tegelikke sisemisi
motteid ning tundeid, olles samal ajal avatud erinevatele ettepanekutele ja ideedele.
Gardner et al. (2005) vdidavad, et oma tdelise mina avalikustamine oma jirgijatele loob
usalduse ja tagab suurema ldheduse jérgijatega, edendab meeskonna- ja koostdod.
Uuringu tulemustest ja labiviidud intervjuudest kogutud info alusel saame viita, et kdige
paremini on saanud hakkama avatud ja usaldusel pohineva keskkonna loomisega véikese

kontseptsiooniga kaupluste juhid (keskmine hinnang 2,93, vt tabel 19 lk 50).

Intervjuu tulemustest voib jireldada, et véikeste kaupluste juhid on jirjekindlamad ja

kiisivad teadlikumalt tootajate arvamusi ning kasutavad saadud tagasisidet otsuste
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tegemisel. Viikeste kaupluste juhtidele antud hinnang tasakaalustatud tegevusele on

kdrgem teiste kaupluste juhtidest (keskmine hinnang 3,06 vt tabel 19 1k 50).

To66 autori poolt 1dbiviidud uuringu tulemuste vordlemisel Orava poolt AS Stockmanis
labiviidud uuringuga saab tuua vélja, et Bauhofi vidikeste kaupluste juhtide keskmine
hinnang suhte lébipaistvusele on kdrgem, vastavad keskmised 2,74 (Orav 2012: 56).ja
2,93 (v. tabel 19 lk 50). Eeltoodust saab jéreldada, et Bauhofi véikeste kaupluste juhid
on ldbipaistvama eestvedamisstiiliga, kaasates tootajaid ja vidljendades oma tegelikke

sisemisi motteid ning tundeid, olles samal ajal avatud tagasisidele.

Jargnevalt kisitletakse kiisitluse tulemuste vordlust Bauhofi t66jou voolavuse andmetega
kaupluste suurustest ldhtuvalt, selgitamaks viikestes kauplustes on vidiksem t66jou
voolavus kui suurtes(vt joonis 4). Yammarino et al. (2008) on leidnud, et autentne
eestvedamine avaldab positiivset mdju organisatsioonilisele kditumisele, mis parandab
jérgijate sooritusvoimet (kdrge individuaalne sooritusvoime, vihem t66lt puudumisi ja

viiksem t66j0u voolavus).

To6jou voolavus kauplustes

17,
. 1
u

TOOjdu voolavus 2014 (%) Too0jou voolavus 2015 (%) ToO06jou voolavus 2016 (%) To606jou voolavus 2017 (%)

H Suured kauplused M Keskmised kauplused i Vaikesed kauplused

Joonis 4. Bauhof Group AS todtajate t06j0u voolavus kauplustes (Autori koostatud

ettevotte personaliandmebaasi pdhjal 2014-2017).

Tulemustest selgub, et t66jou voolavuse andmed on aastate 1dikes vdga erinevad, samas
joonistub vilja, et t66jou voolavus on viiksem keskmise ja viikese kontseptsiooniga

kauplustes kui suurtes.
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T66 autor on arvamusel, et jarelduste tegemisel tuleb olla ettevaatlik, sest to9jou voolavus
ei sOltu ainult liidri eestvedamisstiilist vaid on mojutatud ka véga palju erinevatest
vilistest teguritest. Suurte kaupluste gruppi kuulub kaks suurt kauplust asukohaga
Harjumaal (Tallinna ja Laagri kauplus), kus t66jouturg vorreldes teiste piirkondadega on
palju keerulisem ja mdjutab seal oluliselt t66jou voolavust. Keskmise ja véikeste
kaupluste gruppi kuulub mdlemasse liks Harjumaal asuv kauplus (Mustamée ja Keila

kauplus).
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod esimeses peatiikis analiilisis t60 autor eestvedamise olemust ja
erinevaid eestvedamise teooriaid, keskendudes autentse eestvedamise kontseptsiooni
késitlusele. Taiendavalt tdi t60 autor vélja autentse eestvedamise kaubanduses, andes

ilevaate kaubanduse eripdradest ja juhtide erinevatest eestvedamisstiilidest.

Erinevate autorite poolt vilja toodud eestvedamise definitsioonidest ldhtuvalt tegi t66
autor jarelduse, et eestvedamine on maédratletud kui liidri ja jérgija mojusuhe, mille
tulemusena toimub individuaalsete ja kollektiivsete pingutuste mdjutamine ning
toetamine usaldusel pdhinevas keskkonnas, et luua tihine visioon ja saavutada eesmérgid.
Eestvedamise ja juhtimise olemuse kirjeldamisel jagas t66 autor seisukohta, et nende

vahel on erinevusi, kuid samas noustus, et on ka kattuvusi.

Organisatsiooni arengu ja jatkusuutlikkuse seisukohalt on oluline saavutada tasakaal uusi
eesmdrke ja arengusuundi otsivatest liidritest ning eesmirke ellu viivatest ja ressursse
kontrollivatest juhtidest Praktilises elus piiri tdombamine eestvedamise ja juhtimise vahel
ei ole nii lihtne, sest iihel ja samal inimesel tuleb tihti tdita mdlemaid funktsioone. T66
autor on seisukohal, et edukad liidrid saavad suurepéraselt hakkama juhtimise
funktsioonide tditmisega, aga juhid ei pruugi sama edukalt hakkama saada

eestvedamisega.

Autentse eestvedamise definitsioone on mitmeid ja need on ajas koos erinevate autentse
eestvedamise kontseptsioonide kisitlustega muutunud. Kiesolevas t66s voeti aluseks
Walumbwa et al. (2008) poolt vilja tootatud autentse eestvedamise kontseptsioon, mis
koosneb kokku neljast eristatavast, kuid omavahel sisuliselt seotud faktorist:
eneseteadlikkus (self-awareness), sisemine moraalne perspektiiv (internalized moral
perspective), tasakaalustatud tegevus (balanced processing) ja suhte ldbipaistvus

(relational transparency).
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Magistritod empiirilises osas viis to6 autor ldbi kiisitluse uurimaks Bauhofi jaeiiksuste ja
kaupluste juhtide autentse eestvedamise ulatust ja tulemustest ldhtuvalt tootada vilja
jareldused ning ettepanekud juhtide autentsuse arendamiseks. T66 autor kasutas juhtide
autentsuse ulatuse mootmiseks autentse eestvedamise kiisimustikku (Authentic
Leadership Questionnaire, ALQ), mille koostasid Avolio et al. (2007) ning seda
kinnitavate faktorite analiiiisi tegid Walumbwa et al. (2008). Saadud andmeid analiiiisiti
programmis MS Excel ja analiiiisiprogrammiga IBM SPSS Statistics. Uuringu tulemuste
paremaks moistmiseks viidi t66 autori poolt 14bi nelja kaupluse juhiga poolstruktureeritud
intervjuud. Intervjuu kiisimustiku koostamisel ja intervjueeritavate valikul 1dhtus t66

autor 1abiviidud kiisitluse tulemustest ja kaupluste suurustest.

Magistrit6o raames ldbiviidud kiisitluse ja intervjuude tulemuste pdhjal voib iildistavalt
véita, et Bauhofi jaeiiksuste sh kaupluste juhtide autentne eestvedamisstiil on erinev.
Kiisitluse tulemustest selgus, et Bauhofi jaeiiksuste juhtide seas on autentse ja vihem
autentse eestvedamisstiiliga liidreid. Labiviidud intervjuude tulemustest ldhtuvalt, mis
kinnitavad kiisitluse tulemusi, voib jireldada, et Bauhofi kaupluste juhtidest on kdige

autentsema eestvedamisstiiliga véikeste kaupluste juhid.

Magistrito6 autor rohutab positiivsena, et Bauhofi todtajad tajuvad korgelt vahetute
juhtide moraalset perspektiivi. Seda kinnitavad ka ldbiviidud intervjuud, eetilisi
toekspidamisi pidasid oluliseks kdik neli intervjueeritavat, rohutades eraldi ausust,
avatust, liksteise austamist, lugupidamist ja usaldust. Kdik intervjueeritavad tddesid, et
nad ei ole otsuste tegemisel ldinud vastuollu oma pohivéirtustega. Kaubandussektori
eripdra arvestades on juhtide kdrge moraal ja eetiline kditumine méérava tdhtsusega, et

ennetada ebaausat kditumist, mida voib kaubanduses suure tdendosusega sageli ette tulla.

Tuginedes magistritods 1dbiviidud Bauhofi jaeiliksuste sh kaupluste juhtide autentse
eestvedamise uuringu tulemustele, teeb t66 autor kdigepealt tippjuhtidele soovituslikud
ettepanekud jaeiiksuste sh kaupluste juhtide autentse eestvedamise arendamiseks ja

seejérel toob t60 autor vilja soovituslikud ettepanekud jaetiksuste sh kaupluste juhtidele.
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Tippjuhtidele soovituslikud ettepanekud:

luua véimalused juhtide eneseteadlikkuse arendamiseks voimaldades coachingu ja
koolituse programmides osalemist, mis on suunatud iseenda tundma Sppimisele ja
tasakaalu leidmisele oma emotsioonide ja kditumise vahel;

hoida organisatsiooni iseloomustavat korgetel eetilistel tdekspidamistel rajanevat
organisatsioonikultuuri;

toetada wusaldusel pohineva keskkonna loomist, kaasates jaeiiksuste juhte
strateegilistesse aruteludesse, et koguda vajalikku infot kaalutletud ja 1dbimoeldud
otsuste tegemiseks;

jagada infot ja pohjendada tehtud strateegilisi otsuseid;

muuta suurte kaupluste struktuuri ja kaasata osakonna juhatajad vahetusse juhtimisse.

Jaeiikuse juhtidele sh kaupluse juhtidele soovituslikud ettepanekud:

analiilisida eneseteadlikkuse arendamiseks oma tugevusi ja norkusi, moelda olulistele
elusiindmustele ja 6ppida omandatud kogemustest;

hoida oma eetilisi tdekspidamisi ja vastavalt kdituda;

olla siiras, avatud tagasisidele, jagada oma tundeid ja mdtteid, kdituda vastavalt oma
toelisele minale, vilistada manipuleerimine to6tajate mdjutamisel;

piitida leida oma tegevustes tasakaal, teadlikumalt ja jarjekindlamalt kiisida tootajate
arvamusi, argumenteerida otsuseid ja julgustada tootajaid erinevaid seisukohti

avaldama.

Kéesolev magistritoé vOimaldab anda uuritava ettevotte jaoks palju olulist uut

informatsiooni, kuna varasemalt ei ole Bauhofi juhtide eestvedamisstiile uuritud. Uuringu

tulemused ja nende pdhjal tehtud ettepanekud annavad lisavéértust jaeiiksuste juhtide sh

kaupluste juhtide autentse eestvedamise arendamiseks ja juhtimise tohustamiseks.
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Lisa 2. Autentse eestvedamise kilisimustik

—

Ml TARTU ULIKOOL

-
1632

8 Aiaparadiis

Hea kolleeg, poordun Sinu poole seoses uuringuga magistritdd raames. Opin Tartu
Ulikooli majandusteaduskonnas ja olen koostamas magistritoéd teemal Juhtide

eestvedamisstiilid Bauhof Group AS nditel. Palun Sinu abi uuringu ldbiviimisel.

Palun tiida hiljemalt 15. mértsiks 2018. a. kiiesolev kiisimustik. Palun vasta nii nagu
toesti arvad ja millised on sinu kogemused. Vastamiseks kulub kuni 20 minutit, tdidetud
kiisimustik pane kinnisesse timbrikusse ja kaupluse infoboksis olevasse kasti. Tagan
anoniilimsuse ning tulemusi kasutatakse vaid iildistatud kujul. Sinu hinnangud on véga
olulised ja aitavad kaasa ka Bauhofi juhtimise arendamisel. Suur tdnu, et ndustusid
uurimuses osalema. Kiisimuste korral palun vota iihendust e-posti aadressil

kristi.pukk@bauhof.ee.

Heade soovidega,

Kristi Pukk

Autentse eestvedamise kiisimustik (moned néited véidetest faktorite 1oikes)

0 - iildse mitte; 1 - peaaegu iildse mitte; 2 - vahetevahel; 3 - piris sageli; 4 - pea alati
Ringita number, mis kdige rohkem iseloomustab Sinu ndustumist esitatud véitega.
Minu iiksuse (kaupluse, kesklao, ostuosakonna, jaeteeninduse) juht ...

Suhte libipaistvus (relational transparency)

. ... utleb vélja tépselt selle, mida ta motleb 0 1234
Sisemine moraalne perspektiiv (internalized moral perspective)

. ... Julgustab mind asumast seisukohale, mis on kooskolas 0 1234
minu pohivaartustega

Tasakaalustatud tegevus (balanced processing)

. ... palub avaldada teistel oma arvamust isegi siis, kui see ei kattu 0 1234

tema seisukohtade ja veendumustega
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Eneseteadlikkus (se/f-awareness)
. ... soovib saada teistelt tagasisidet, et muuta oma suhteid 0 1234

teistega paremaks

Enda kohta teatan moned andmed

Ka Sinu andmete osas garanteerin anoniitimsuse ning kasutan neid vaid tulemuste

analiitisimisel.
1. Sugu:
O naine
Ol mees
2. Toostaaz:
J alla aasta
O tiks kuni kolm aastat
Cl tile kolme kuni 6 aastat
Cl iile 6 aasta
3. Haridus:
L] korgharidus
] keskeriharidus
] keskharidus
] pohiharidus
Cl MU e,
4. Vanuse grupp:
Ll ...=29 aastat
Ll 30-49 aastat
] 50- ja enam aastat
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Lisa 3. Bauhof Group AS kaupluste juhtimisstruktuur

SUURED JA KESKMISED KAUPLUSED

VAIKESED KAUPLUSED

KAUPLUSE
JUHATAJA

mmd KAUPLUSE JUHATAJA

TEHNIKA

osakonna juhataja

EHITUS

osakonna juhataja

AIA JAKODU
osakonna juhataja

KASSA

osakonna juhataja

LADU

laojuhataja

klienditeenindajad

klienditeenindajad

klienditeenindajad

infotdotajad ja
kassapidajad

kaubavastuvdtjad ja
laomehed

klienditeenindajad
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Lisa 4. Kaupluste juhatajatega labiviidud intervjuu struktuur
l. Kuidas mdjutab teiste arvamus Teie kditumist ning kui otstarbekaks seda peate?

Tooge niiteid.

2. Mil mééral arutate oma tugevusi ja ndrkusi vahetu juhiga voi kellegi teisega

(kolleegidega, alluvatega)? Kuidas olete saadud tagasisidet kasutanud?
3. Mida teete olukorras, kui Teil esineb meeleolu kdikumisi?

4. Milliseid eetilisi tdekspidamisi peate oluliseks ja kuidas suhtute teiste inimeste

toekspidamistesse? Tooge nditeid

5. Kui sageli on Teil tulnud ette, et olete teinud otsuseid, mis on vastuolus Teie

pohivédrtustega? Palun kirjeldage olukorda voi situatsiooni, mis selle tingis?

6. Mida olete teinud olukorras, kui on tulnud ette juhtimisvigu? Kas olete tehtud vigu

avalikult tunnistanud?

7. Millal ja kuidas néitasite viimati vélja enda ehedaid emotsioone? Kui sageli seda

teete — tooge nditeid?

8. Kuivord vajalikuks peate kolleegidega suhtlemist viljaspool t66d? Kui sageli ja

kuidas seda teete?

9. Missuguseid votteid kasutate, et saada teada teiste arvamusi? Mil miéral ja kuidas

te neid kasutate, et jouda digete otsusteni?

10.  Kuidas lahendate olukordi, kui Teie arvamus erineb toGtajate arvamusest?
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PE3IOME

AYTEHTHUYHOE JIUJEPCTBO PYKOBOJIUTEJIEM HA TIPUMEPE BAUHOF
GROUP AS

Kpuctu ITykx

ABTOp MarucTepcKoil paboThl H3ydaeT KOHLEIHIO ayTeHTUYHOTO (authentic) nuaepcTa
(leadership) n cpaBHHUBaeT €ro ¢ KOHLEMIUSAMH JIMACPCTBA TPAaHCHOPMAIIMOHHOTO U
TUYHOTO. B cCBOMX HayuHBIX paboTax ucciemoBarenu TeMbl TuaepcTa Pero et al. (2014)
u IOk (2012) roBOpSAT, YTO 3HAYUMOCTH JMACPCTBA 3aKITFOYACTCS MPEUMYIIIECTBEHHO B
TOM, YTO OHO BJIMSIET Ha MPOM3BOAUTENBFHOCTh OpraHn3anuu. Jlpyrue rucciaenoBareny B
JAHHOM 00JIaCTH YTBEP)KIAIOT, YTO JIMJAEPCTBO JOJDKHO OBITh HE TOIBKO 3((EKTUBHBIM,
HO " «0JIOKHUTEIbHBIMY (Avolio 2010), To ecTh UMETh CITOCOOHOCTH TTO3UTUBHO BIIUSTH
Ha Mopans opranusamuu (Avolio ja, Mhatre 2012). AyTreHTHYHOE IHIEPCTBO, IO

MHCHUIO PA3JIMYHBIX HCCHCHOBaTeHeﬁ, SABJIICTCA U B(I)(I)CKTI/IBHBIM, U «I1I0JIOXUTCIBbHBIM))

(Avolio 2010, Avolio ja Mhatre 2012).

AYTEeHTHYHOE TUAEPCTBO U €ro 3HaueHHue 0oJiee BCEro U3ydyalld TaKhe y4eHble: ABOIHO
u ["apauep (2004; 2005), Barym6Ba (2003; 2008; 2011), JIrotanc u ABonmo (2003; 2004),
ABonmo u Bamym6Ba (2009; 2014). B cBoMX MCClIeJOBaHUSX OHU MPUIILTH K BEIBOJTY, YTO
JUIs OKa3aHUsl CYIIECTBEHHOTO BIIMSHMS HA HWHIWBHIA, HAa COTPYJHUYECTBO U Ha
o0LIEeCTBO B LIEJIOM, B JOIMOJHEHUE K MOAXOIAUIMM KauyecTBaM XapakTepa U Xapusme, y
auaepa JOJDKHBI MPUCYTCTBOBATh €UIE U BHYTPEHHUE LIEHHOCTH, KOTOPBIE CUHTAIOTCS

Jutst tuniepa 21-ro Beka 3HaYUTeIbHBIM Ka4YeCTBOM.

B nannHoit pabore aBTOp 3ajmancs LENbl0O HAWTH OTBET HAa BOMIPOC, HACKOJBKO
ayTEHTUYHBIMU SIBIISIOTCA PYKOBOAMTEIN B CEKTOPE TOPTOBIIU, U €CTh JIX IPOCTPAHCTBO
JUId pa3BUTHsI AYTEHTUYHOCTU PYKOBOJAUTENEH B 3TOM cekrope. JlaHHas oOnacTh
M3Y4EHHUs JTIOBOJBHO HOBasl, U IPUBJIEK]IA BHUMAHUE UCCIIEOBATENIEHN TOIBKO B CPEUHE
2003-ro roma. HecmoTpst Ha 3T0, CErOHs yKe CYILECTBYIOT C(POPMUPOBABLIAsICS TEOPHUs
U HayyHO OOOCHOBaHHasi METOJUKA Ul OLEHKU AyTEHTUYHOCTU JIMAEPCKOTO CTHIISA

PYKOBOJUTEIIS.
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Jlo cerogHsIIHEro IHSA MCCIECIOBaHUS AyTEHTUYHOIO JIMAEPCTBA MPOBOJIMINCH B
OCHOBHOM B cdepax wMemuuuHel u oOpasoBaHus. [loJOOHBIX HCCIIETOBAHUIA
AyTEHTUYHOTO JIUJICPCTBA B TOPTOBOM CEKTOPE HA CETOMHSIIHUAN JCHb HET, a TAKXKe IS
U3y4aeMoro MpEeANPHUITHS MOJ00HOE HCCIeNOBaHUE SIBISIETCS TepBbIM. st cBoero
UCCIIEIOBaHMUs aBTOp JaHHOM pabothl BbiOpana Bauhof Group AS (manee Bauhof).
Bauhof siBnsieTcst KpymHBIM TOPTOBBIM MPEANPHUSATHEM, IIUPOKO M3BECTHBIM HA PHIHKE
Ocrtonnu. Bauhof ObicTpo pa3BuBaeTcs u 00JagaeT CYIIECTBEHHBIM OIBITOM B cdepe
PO3HHYHOH TOproBiH. PaHee rccinenoBannii CBsI3aHHBIX C N3YYEHUEM TEMBI JIUICPCTBA B

Bauhof ne nmpoBoamiiocs.

Lenbto naHHOM Maructepckoi paloThl SBISETCS pa3padOTKa MPEeIOKEHUN s
Pa3BUTHUS ayTEHTUYHOTO JIMJIEPCTBA CPEIU PYKOBoIUTEeNeH moapasaeneHuii Bauhof. s

JOCTYDKCHHUS TIEJTH aBTOP CTABUT CIICAYIOIINE 3a/1a9H:

1) nmpoananmu3upoBaTh ayTEHTUYHOE JIMAEPCTBO U PA3JIMYHBIE MOAXOAbI CBSI3aHHBIX C

HUM CTUJIEH PYKOBOJCTBA;

2) mnpoaHaIW3UPOBATh CTHIIM JIMACPCTBA PYKOBOJUTENEH B TOPrOBOM CEKTOPE, B TOM

YUCJIC AYyTCHTUYHOC JIUACPCTBO,

3) mpoBecTH ONpoChl PAaOOTHUKOB B mojpasneicHusx Bauhof u wuHTEpBBIO C

PYKOBOOUTCIIAIMU Mara3nHoOB,

4) BBIACHHUTH OLICHKH paOOTHHKOB mojapazaeneHuil Bauhof ayrentuunomy nunepctBy

UX PYKOBOJUTEIIEH;

5) paspaboTaTh BBIBOJBI U MPEAJIOKEHUS IJI Pa3BUTHS ayTEHTUYHOIO JIUAEPCTBA y

pykoBoauTeneit moapasaenenuit Bauhof, B Tom uncne mara3suHos.

Onupasich Ha BBIICJICHHBIE UCCIIEIOBATEIISIMU Pa3IINYHs, B CBOCH paboTe aBTOp pa3aesui
TEPMUHBI yrpaBlieHue (management) u TuaepcTBo (leadership), a Takke pyKOBOAUTEIb
(manager) u munep (leader). B TeopeTnyeckoi 4aCTH aBTOP YaCTO HCIIOIB3YET TEPMUH

JUAEP, B SMIIMPUYECKON YaCTHU IIPUMEHSIETCS TEPMUH PYKOBOAUTEIND.

JlunepcTBO ompezenseTcs pasHbIMH aBTOpPaMU IMO-pasHOMY, W oOIlee OIpejeieHue
STOMY MOHSTHIO JIaTh CI0XHO. Ha OCHOBaHUM TOJIKOBaHWUU pa3HBIX aBTOPOB, aBTOP
JTaHHOW PabOoTHI OMpENENsIeT, YTO JUAEPCTBO MOXKHO Ae(UHUPOBATH, KAK OTHOILIEHUS

BJIUAHUA MCXKAY JIUACPOM U IIOCICHAOBATCICM, IMOCPECACTBOM KOTOPLIX, B YCIIOBUAX
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I[OBepHTeHBHOfI Cpeabl, IPOUCXOAUT MOAACPIKAHUC HHANBUAYAJIbHBIX W KOJUICKTHUBHBIX
YCI/IJII/If/’I, KOTOPBIC UCITOJIB3YIOTCA AJId CO3aHUS 06H_I€FO BUACHUA U JOCTHKCHUA 06L[II/IX

1eyeld OpraHu3aluu.

Jnst oObsicHEHUs1 ayTeHTHYHOro mnuaepctBa (authentic leadership) aBTop pabdoOTHI,
NpekKIe BCEro, OOBSACHAET TOHITHE ayTeHTUYHOCTH (authentic). Camoe paHHee
oTpesieNieHUe ITOro CIIoBa yXOIUT KOpHsIMU B [[peBHioro ['penuto, koraa B punocopckom
3HaYeHUH HSTO CJIOBO HAyajlo WHCIOJIb30BaThCcsl rpedeckuMu  Quiocodpamu. B
MOCJICNYIONMX Toaxoaax, Hampumep y Xaprepa (2002: 382), ayTeHTHYHOCTH
OTIpe/IeNAeTCs KaK «ObITh XO3SIMHOM CBOETO JIMYHOTO OIBITa, HE 3aBUCHMO OT TOTO,
UMEENIb JIM JIeJ0 C MBICISIMH, YYBCTBAMH, MOTPEOHOCTSAMH, MPEANOYTCHUSIMH,
yOeXACHUSIMU WM TpolleccaMd. B OCHOBY 3TOrO OIBITa 3aJI0)KEHO MOHUMaHUE
YeJIIOBEKOM CaMOro ce0si, M CBOETO MOBEAEHHUsS, TO €CTh TOT0, HACKOJIbKO TMOBEJICHUE

COOTBCTCTBYCT €ro HaCTOSIIL[eﬁ JIUYHOCTHU.

[Toaxoapl K AyTEeHTHYHOMY JTHAEPCTBY M AyTEHTUYHOCTH JIUIEPOB C TOAAMH U3MEHSIJIOCh.
B 60-e roas! B tuTEpaType Ha TEMY JIMJIEPCTBA MOSBUIIMCH CaMble mepBbie Ghuitocodckue
KOHIICTIIUN ayTeHTHYHOCTH, KOTOPBIE YTBEP)KIAJIN, YTO AyTEHTHYHOCTh MPOSIBIISIETCS B
ynpasinenun (Novicevic et al. 2006: 64). B ocHoBy marucrepckoil paOoThl Jieriaa
paszpabortannas Banym6Ba ef al. (2011: 111-112) xoHIeNIus ayTeHTHYHOTO JIUJEPCTBA,
KOTOpasi COCTOMT W3 TSTH Pa3HBIX, HO MEXIy COOOW CBSI3aHHBIX CYIIECTBEHHBIX
(bakToOpoB: camMoco3HaHUE (self-awareness), BHYTPEHHSS MOpaJIbHAs TEPCIEKTHBA
(internalized moral perspective), camo-perynsuusi (self-regulation), B3BEUIEHHOCTH
neiictBuii (balanced processing) v mpo3padyHOCTh OTHOIEHUH (relational transparency).
JIJist SICHOCTH TEOpHH, HCCIENOBATENIM OOBETUHHIIN CaMO-PETYIISIUI0 U MOPAIbHYIO
NIEPCICKTHBY B OJIUH (PAKTOP, TIOCKOJIBKY C TOUYKH 3PEHHSI TEOPHU CAMOOTIPEICIICHHS ATH
TIOHSATHUS KOHIICTITYaTbHO CX0KU. O0a MOHATHSI 0XBAaTHIBAIOT MOBEICHHE HHINBUIYYMA,

B COOTBCTCTBUU CO CBOMMU BHYTPCHHUMU HCHHOCTAMUA U CTaHAAPTAMMU.

B pamkax naHHO# Marmctepckoil paboOThl aBTOp NpoBesia KBAHTHUTATUBHBINA ONPOC U
KBAJIMTaTUBHBbIE MHTEPBbIO, KaK YacTh KBAaJIMTATHUBHOIrO aHanu3a. s cOopa IaHHBIX
aBTOp IIpOBEJa ONPOCHl B IMIECTHAAUATH moapaszneneHusx Bauhof: Tpunaanatu
Mara3vHax, LEHTPAJIBHOM CKJIAJE, OTHENE 3aKyNOK U OTHEe]Ie PO3HUYHOM TOPTOBIIH.

Takxke NpoBEAEHO MHTEPBBIO C YETHIPbMS IUPEKTOpaMH Mara3uHoB. OCHOBOW Uit
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orpoca ToCIyXui ,,ONpocHUK ayTeHTHUHOro muaepctBa’ (Authentic Leadership
Questionnaire, ALQ), coctaBieHHbIi ABonno et al. (2007). AHanu3 moaATBEP K IAIOITIX
(bakTOpOB ATOTO ONMpOCHMKA MpoBenu BamymoOBa et al. (2008). Jlyis mpoBeneHus onpoca
aBTOp BBIOpaja ONMPOCHHUK 3amoyHsAeMbli Ha OymaroHocutesne. Ompoc TpoBeIeH B

nepuoJ ¢ 26-ro ¢espast o 19-oe mapra 2018 rona.

[losnydeHHble B pe3yabpTaTe ONpoca JaHHbIE aBTOP CHUCTEMATU3UPOBaja C IOMOIIbI0 MS
Excel, 3aTrem npoananuzupoBasna pe3yabTaThl ¢ MOMOIIBIO IPOTPaMMbI CTATUCTHUYECKOM
o6pabotku IBM SPSS Statistics 21. JInst mepBoro srana aHanu3a JaHHBIX HCTIOIb30BaHbI
METO/bl ONMUCATEIbHON CTATHCTUKU - CpPEeIHUE 3HAueHHs (AKTOPOB M CTaHIAPTHOE
OTKJIOHEHME. I W3ydeHHs pPa3iauuvii PYKOBOAUTEIEH pPa3HbIX IMOApa3JEiICHUN U
OpYTuX TPU3HAKOB B pa3pe3e BBILICNEPEUUCIECHHBIX ()aKTOPOB, aBTOP HCIOJIb3YyeT
JTUCTIEPCUOHHBIN aHAMN3. B paboTe aBTOp TakKe UCIONb3YeT U-KpuTepuii ManHa-YUTHH
IpU CpaBHEHMHU JBYX rpymi. J[is cpaBHEHHs OOJbIIEr0 KOJIWYECTBAa rpynn B paboTe
ucnoiabsyercs Tect Kpyckana-Yosmca. s nydiiero noHUMaHus pe3yJbTaTOB aBTOP
paboThl TpoBeNia MOJYCTPYKTYPUPOBAHHBIE MHTEPBBIO C YETHIPHMS HadaJbHUKAMU
Mara3uHoB. [Ipu BbIOOpEe HMHTEPBBIOMPYEMBIX aBTOp padOThl MCXOAWJTIA U3 pazMepa

Mara3vHa U IOJIYyYEHHBIX PE3yJIbTaTOB UCCIICIOBAHUMN.

[Ipexxne dYem aHanM3MpOBaTh JaHHBIE, aBTOp pabOTHl MPOBEpHIA HAICKHOCTh
YTBEP)KJICHUN ayTeHTUYHOTO JINACPCTBA, UCTIOB3Ys K03 puuumeHT anspa Kponbdaxa (o).
B cinyuae coOupaeMbIX MJaHHBIX JI€JIEHUE YTBEP)KICHMM Ha ueTblpe (akTopa
(camoco3HaHME, BHYTPEHHSSI MOpajlbHas MEPCIEKTHBA, NMPO3PAYHOCTh OTHOUIEHUH H
B3BELICHHOCTb JCUCTBHI) sSBIsSETCS MOAXOMAUMM. McXoast M3 3TOro, aBTOp pabOTHI

onupaercst Ha pa3padboTtannbie ABonuo ef al. (2007) u Baxymb6Ba ef al. (2008) meTpuku.

MuHUManbHOW BEJIMYMHON MOATBEPKAAIOIIECH HAIEKHOCTh YTBEPXKICHUN CUUTACTCS
anbpa Kponbaxa o > 0,7 (Nunnally 1978: 245). Halinennele mokasatenud o ObLIH

CIIeTYIOIIIUMU:
1) camoco3Hanue (self-awareness) 0=0,82;

2) BHYTpEHHSIS MOpasibHas niepcriekTuBa (internalized moral perspective) 0=0,76;
3) mpo3padHocTh oTHOIEHUH (relational transparency) 0=0,73;

4) B3BeICHHOCTH aelicTBull (balanced processing) a=0,84.
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Ha ocHoBaHMU NMPOBEPKHU HAIEKHOCTU (PAKTOPOB ayTEHTHUYHOTO JIMIEPCTBA BCE YETHIPE

BBIICTICPCYNCIICHHBIX (baKTopa OLICHCHBI KaK MPUEMIICMBIC.

Br16opky uccienoBanusi COCTaBUIN paOOTHUKY IIECTHAALATH MMOAPA3IEICHHI, KOTOpbIe
OLICHUBAJIM AayTEHTUYHOCTh JIMJIEPCTBA CBOETO HEMOCPEICTBEHHOr0 pykoBoauTensd. B
BBIOOPKY IpH MpPOBEACHUHU HccienoBaHuss Bouutd 330 paOGOTHMKOB C MATHAALATH
nonpaszzeneHuii. B BBIOOpKY He BONLIM PaOOTHHKH, KOTOPhIE HA MOMEHT MPOBEICHUS
UCCJIEIOBaHMSI HaXOJIMJIMCh B OTIYCKE MO YXOAY 3a PeOEHKOM, WU 1O OEpEeMEHHOCTH.
Bcero na onpocHuk otBeTmim 267 pabotHukoB. [llecTs 13 BO3BpallieHHBIX ONMPOCHUKOB
JUTSI TIPOBENICHUS aHaI3a ObUTH HEMTPUTOHBIMY, TaK KaK OOJbIIast 4aCTh YTBEPIKICHUI
OCTaJIach HE OTBEUEHHBIMU. AKTUBHOCTh Y4aCTHs B OIPOCE CYIIECTBEHHO OTJIMYajIach B
3aBHCUMOCTH OT nojpazaenenusi. CpenHuil mpoueHT ydactus coctaBuil 79%. Haubonee
aKTHBHBIMHU OBUTH JIBa MOJpA3CIICHMs, T MPOIEHT akTUBHOCTU cocTaBuia 100%. B
CaMOM MaJlIOaKTUBHOM MOJIpa3/IeJIeHUH aKTHUBHOCTh ydacTus coctaBuia 56%.
JlucriepCHOHHBIN aHATTN3 TIOMOT aBTOPY PabOThI BBISICHUTb, €CTh JIM Pa3IN4YUs B OLIEHKAX
(GakTOpOB ayTEHTUYHOTO JIMJIEPCTBA, KOTOpbIE OBl 3aBUCENM OT I0Ja, BO3pacTa WIH
ctaxa pabotHruka. CTaTUCTUYECKH 3HAYUMBIX pa3inuunid (ypoBeHb 3HaunMocTh p<0,05)
IO TOJTY, BO3PACTy WJIM CTaXy BBISIBICHO HE ObU10. CTAaTHCTUYECKU 3HAYNMBIE Pa3TuIHs
NPOSBUIMCh, B TPYNNAaX IO TMPU3HAKY O0pa30BaTEIHHOTO YPOBHS U Pa3HBIX

yIpaBJIEHYECKUX TPYII, B KOTOPbIE ObLIM 00BEANHEHBI PYKOBOAUTEIH.

Ha ocHoBaHMM NHpPOBEAEHHOIO HCCIENOBAHMS aBTOP BhIACHWIA, yTOo B Bauhof ectb
PYKOBOJUTEIN C ayTEHTUYHBIM CTUJIEM PYKOBOJCTBA (CM. B Tabnuiie 14, cpeHue OLeHKH
pykoBoguTens 8). Micxoast U3 3TOro, MOXKHO CIENaTh BBIBOJ, YTO B Chepe TOPTOBIH CTHIIb
AyTeHTUYHOTO IIMJEPCTBA TPUMEHUM. ABTOpP MJAaHHONW pabOThl BHECET BHICIIEMY
PYKOBOJACTBY IPEAJIOKEHUE MOIAEPKUBATh IO3UTUBHBIN 3TUYECKUI KIIMMAT U CO3/1aHHE
Cpelbl OCHOBAaHHOW Ha JIOBEPUH, YBEIMYEHUE CAMOCO3HAHMS JIUJEPOB, IPHUHATHE

peleHui Ha OCHOBAHUM NPO3PAaYHOCTH U B3BEILICHHOCTHU.

Onupasich Ha TpUBEIEHHYIO B uccienoBanusx dycko et al. (2015) mo3umuio, KoTopas
3aKIII0YAaeTCsl B TOM, YTO ayTEHTUYHOE JIMIEPCTBO OTHOCHUTENBHO, a HE aOCOJIOTHO.
Takum 00pa3oM, ero MOXHO pa3BuBaTh. OmMHpasich Ha 3Ty MO3UIHUIO, aBTOP PaOOTHI
BHOCHUT TIPE/UIOKCHHE TMPEANPUATHIO YACNSATh OOJNbIe BHUMAHUS Ha pPa3BUTHE

ayTEeHTUYHOI'0 JIUJAEpCTBa y pykoBoautened. OQHOW U3 BO3MOXKHOCTEHW SIBISETCS
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KyJbTUBUPOBAHUE JMJEPa MPU MOMOIIM MOJEIU Pa3BUTUS ayTEHTHYHOIO JIUIEPCTBA
®ycko et al. (2015) u noxa3zaTenbHO-000CHOBAHHBIX NPAKTUK Koyyunea Kunciepa

(Evidence-Based Leadership Coaching) (2014).

Hcxons u3 pe3ysibTaTOB HHTEPBBIO, MOXKHO YTBEPIKJIATh, YTO PYKOBOJIUTEIH HEOOBIIINX
marazuHoB Bauhof o6mamaroT XapakTepuCTHKaMU ayTEHTHYHOTO CTHJIS JIMJEPCTBA.
Bonee HH3KHME OIEHKM HAYalbHUKOB O0o0Jieeé KPYMHBIX MAara3uHOB MOTYT OBITh
000CHOBaHBI T€M, YTO B MarasuHe OOJIbIIIEe KOJIMYECTBO PAOOTHUKOB, H ATO BIHMSIET Ha
(dakTop MPO3PAYHOCTH OTHOIICHHH. ABTOp pabOThl BHECET MPEJIOKECHHE BBICIIEMY
PYKOBOJICTBY U3MEHUTh OPTaHU3AIMOHHYIO CTPYKTYPY OOJBIIMX Mara3uHOB W BOBJICUYb

Ha4YaJIbHUKOB OTACJIOB B HCIIOCPCACTBCHHOC YIIPABJICHUC paGOTHI/IKaMI/I.

HavanpHuku 60s1ee KpyMnHbIX Mara3uHOB MOTYT NIEPEHUMATh CTUJIb U OTIBIT PYKOBOJCTBA
HAYaJIbHUKOB MaJeHbKUX Mara3uHOB, JUJISI TOTO YTOOBI HAYYUTHCS JIy4dllle OTKPHIBATh
CBOM CHJIBHBIE M CJIa0ble CTOPOHBI M, HA OCHOBAaHHWU OOpPaTHOW CBSI3U PAOOTHUKOB,
MOJy4UTh OOJBbIIE BO3MOXKHOCTEW JJIsi CBOETO pa3BUTHSA. ABTOpP pabOThI BHECET
peyIoKEeHNe HAaHATh Koy4a (coach) U3BHE WIM U3HYTPHU OpraHU3aluu sl HauaalbHUKOB
KPYIHBIX Mara3uHoB, PH MOAEP>KKU U HAPaBIEHNH KOTOPOT0 Ha4aIbHUKN Mara3uHoB
CMOTYT pa3BUBaTh CBOE camoco3HaHue. Jxopmxk et al. (2007) Takxke MOIIEPKUBAI, YTO
Jopora K ayTeHTUYHOMY JIHJIEPCTBY HAUMHAETCS C TOHMMAaHHUS caMoOro ceOsi, cBoeit

JKU3HHU U UCTOPHHU.

ITo MHeHUIO aBTOpa, JaHHOE UCCIIEI0BaHKUE MTO3BOJIUT YIY4IIUTh ynpasieHue B Bauhof
U pe3yJbTaTbl CMOTYT HCIOJIB30BATh APYTrHE€ TOPrOBBIE NPEINPHUATHS Ul PA3BUTHUS
yIpaBJIeHUS] B CBOCH OpraHu3aluy. YBEJIWYECHUE MPOU3BOIAUTEIBHON CHOCOOHOCTH
pabOTHUKOB M MPOM3BOJUTENHLHOCTH MAara3uHOB CETOJHS OYEHb AaKTyaJbHBL. JTO
BBIJIBUTAET BCE OouIblle TPEOOBAaHUN U BBI30BOB IS JIMAEPCKOIO CTHIIS PYKOBOJUTENEH

B c(hepe ToproBH.

B ponu orpanndeHust aBTOp IPUBOJUT TOT (DaKT, 4TO B chepe TOProBIM TeMa TUACPCTBA
PYKOBOAMTEIIEH U IUIEPCKUX CTUJIEH e1E 0YEHb MAJIO U3YUYEHBI, U3-3a YETO IS JTaHHOTO
WCCJICIOBAHMS CJIOKHO HAWTH CpaBHUTENbHYIO 0a3y. B To ke Bpems manHas pabora
MTOJIOXKUT HAYAJIO JUTsl APYTUX UCCIIEAOBAaHUH B TAHHOW 00J1aCTH. ABTOP TaKXKe IoJjaraer,
YTO JaHHAs Maructepckas paboTa mpengaraeT BaXXHYIO HHPOPMAIHIO HCCICTYEMOMY

npeanpusaATuO0, MIMOTOMY 4YTO paHCC HOI[06HI>IX I/ICCJICHOBaHI/Iﬁ TCMbI JIMACPCTBA Ha
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npeanpusaTun  HE IMPOBOJAUIIOCH. HOTOMy CACIIaHHBIC BBIBOABI H BHECEHHEBIC
MNpCAJIOKCHUA HUMCKOT HCHHOCTb IUJId Pa3BUTUA QAYTCHTUYHOTO JIMACPCTBA CpCau

HaYaJIbHUKOB TOpa3esieHnii Mmara3uHoB Bauhof.
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