TARTU ULIKOOL
Parnu kolledz

Ettevotlusosakond

Jane Pauksoo

JUHTIDE AUTENTSE EESTVEDAMISE JA NENDE
JUHITAVATE UKSUSTE ORGANISATSIOONILISE
EESTVEDAMISE VOIMEKUSE VAHELISED SEOSED
TOOSTUSETTEVOTTES X

Magistritoo

Juhendaja: Kurmet Kivipdld, PhD

Kaasjuhendaja: Aksel Ers, MA

Pérnu 2022



Soovitan suunata kaitsmisele (allkirjastatud digitaalselt)

Kurmet Kivipold

(allkirjastatud digitaalselt)

Aksel Ers

Kaitsmisele lubatud

TU Pérnu kolledzi programmijuht (allkirjastatud digitaalselt)
Gerda Mihhailova

Olen koostanud t66 iseseisvalt. Koik t00 koostamisel kasutatud teiste autorite tood,

pohimottelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud.
(allkirjastatud digitaalselt)

Jane Pauksoo



SISUKORD

SISSEJUNATUS ...ttt ettt et ettt e st e s bt esseeenbeessbeenbeesseeenseasnneenseenanaens 4
1. Autentsne ja organisatsiooniline eestvedamine ............cccceeeveerieeriienieenienieeee e 8
1.1. Autentse eestvedamise KASItIUS .......cc.eeeviiiiiiieiiiece e 8

1.2. Kollektiivse eestvedamise olemus organisatsioonilise eestvedamise voimekuse

KOMEEKSEIS. ¢ttt et ettt 18
2. Autentse ja organistasioonilise eestvedamise omavahelisedsed seosed ..................... 25
2.1. Organisatsiooni X juhtimispdhimdtted ning eestvedamise viljakutsed............... 25
2.2. Uuringu metoodika ja tulemused ...........cccveeeiuieeeiiieeiieeciie e 27
2.3. Uuringu jéreldused ja ettepanekud Todstusettevottele X.......ocovvvvevieriiieniennnns 43
KOKKUVOTE ...ttt et sttt e b et st e bt e 48
Viidatud allTKAd......c.eoeieiieiee e s 52
Lisa 1 Autentse eestvedamise kiisimustik eesti keeles ..........ccoecuiivieniiiieniiinienens 63
Lisa 2 Autentse eestvedamise kiisimustik vene keeles ...........cocceoerieniiiinieninncnnns 65
Lisa 3 Organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik eesti keeles..........c.ccecervenennnene 67
Lisa 4 Organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik vene keeles...........ccccceevveernenn. 68
SUMIMATY ... e e et e e e ettt e e e e bt eeeesnsseeesensaeeesensnneeeannes 69



SISSEJUHATUS

Organisatsioonid vajavad autentseid juhte, kes on tugeva identiteeditundega, teavad kuhu
on organisatsioonil vaja litkuda, teavad kuidas panna inimesi iihiseid eesmérke

saavutama.

Autor keskendub uurimistods kaasaegsete eestvedamisteooriate uurimisele, késitledes
neist ldhemalt kahte: autentset eestvedamist (authentic leadership) ja organisatsioonilist
eestvedamist (organizational leadership). Eeltoodud eestvedamisteooriate rakendamine
vOib aidata organisatsioonidel tulla tdnapdevases kiires ja muutuste rohkes keskkonnas

paremini toime ning seda koikidel organisatsiooni tasanditel.

Autentne eestvedamine pohineb viiel omadusel: autentsed juhid saavad aru oma
eesmadrgist, tegutsevad Oige asja eest korgeid véirtusi jargides, nad loovad usalduslikud
suhted inimestega, tegutsevad kindlameelselt, fokuseeritult, védrtustest ldhtuvalt ja
entusiastlikult viies ellu missiooni (Avolio, Gardner, 2005). Autentse eestvedamise
kaudu jdrgijate mdjutamine toimub kahe tunnuse kaudu, mille peamised komponendid on
lootus, usaldus ja positiivsed emotsioonid, need mdjutavad enim ka jirgijate to0sse

suhtumist ja kéditumist (Avolio et al., 2004).

Organisatsiooniline eestvedamine kindlustab see-eest organisatsioonisiseste protsesside
tohusa toimimise ning vdimaldab {ihtlasi suhestuda organisatsiooni kuvandiga (Kivipdld
& Vadi 2013, 1k 369), sidilitades seejuures organisatsiooni pohieesmairgid ja kaasates

organisatsiooni terviklikku toimimisse koiki osapooli.

Eestis on varasemalt keskendutud autentse eestvedamisega seonduvates libiviidud
uuringutes pigem erinevate eestvedamise kontseptsioonide vordlemisele (Pukk, 2018;

Savi, 2016; Vapper, 2017). Alas jt (2007, 1k 60) on varasemalt oma juhtumiuuringus



leidnud, et Eesti juhtimiskultuuris esineb vaid iiksikuid autentse eestvedamisstiili jooni,

mis tdhendab, et autentse eestvedamise uurimine on kdesoleval hetkel aktuaalne.

Toostusettevotte X strateegiaplaanis on juhtkonna iihe fookustegevusena vélja toodud
juhtimiskvaliteedi arendamine organisatsioonis. Juhtimiskvaliteedi tdstmise véljakutsena
ndhakse organisatsioonis juhtimiskultuuri arendamist innovaatiliseks, agiilsete praktikate
juurutamist ning juhtide teadlikkuse suurendamist iseenda mdjust. Organisatsiooni
juhtidelt oodatakse kdrgeid juhtimisstandardeid ja juhtide juhtimiskvaliteeti hinnatakse
iga-aastaselt. Organisatsiooni todtajaid innustatakse vilja pakkuma uusi ideid parimateks
juhtimispraktikateks. Uheks kriitilisemaks organisatsiooniliseks ressurssuks on juhtide
juhtimiskvaliteet koigil juhtimistasanditel, kuid esmajoones on oluline just esmatasandi

juhtide juhtimiskvaliteet ja selle arendamine.

Magistritoo eesmérk on leida seoseid organisatsiooni juhtide autentse eestvedamise ja
nende poolt juhitavate iiksuste organisatsioonilise eestvedamise vdimekuse vahel

Toostusettevottes X.

Uurimist60 valimisse on valitud organisatsiooni keskastme juhid ja nende tootajad.
Uurimist60 tulemused on olulised organisatsioonile, andes sisendi autentse ja
organisatsioonilise eestvedamise eripdradest ja arenguvdimalustest ning autentse ja
organisatsioonilise eestvedamise seostest. Ettevotte edu ja jatkusuutlikkuse kindlustavad
eelkdige inimestega seotud tegurid. Autentne eestvedamine vaatleb juhtide kditumist,
selle ehedust, eneseteadlikust, véértuste eetilisuse jargimist ning vastava eestvedamisstiili
kasutust. Jargijad tunnevad, et nad on olulised, entusiastlikud, juhi isiklikust eeskujust
motiveeritud, see paneb neid pingutama enamat. Kollektiivne eestvedamine toob vilja
organisatsiooni litkkmete koostdo ja toimimise iihtse meeskonnana, teadmiste ja oskuste
jagamise, initsiatiivi votmise ning loova ldhenemise igapdevastele iilesannetele.

Kiiresti muutuv majanduskeskkond sunnib organisatsiooni iimber organiseerima ning
juhtidel tuleb senisest enam silmitsi seista ning toime tulla uute ja keeruliste
olukordadega. Organisatsiooni tulemus on seotud organisatsiooni terviksiisteemiga, mis
on pidevas muutumises. Autor soovib leida vastuse uurimiskiisimusele: milline on
organisatsiooni alliiksuste juhtide eestvedamise voimekus koos nende juhitud alliiksuste

efektiivsusega.



Magistritdo eesmaérgi saavutamiseks on piistitatud jirgmised uurimisiilesanded:
1. anda teaduskirjanduse pohjal iilevaade autentse ja organisatsioonilise
eestvedamise moistetest ja késitlustest;
2. hinnata organisatsioonis juhtide autentse eestvedamise taset;
hinnata organisatsioonilise eestvedamise voimekuse taset liksuste 15ikes;
4. analiilisida ja tuua esile organisatsiooni juhtide autentse eestvedamist ning nende
poolt juhitavate meeskondade organisatsioonilise eestvedamise voimekuse

vOimalikke omavahelisi seoseid.

Uurimistod 1dbiviimiseks kasutab autor kahte kiisimustikku. Juhtide autentsuse ulatuse
mdodtmiseks, votab autor aluseks Meerits, Kivipdld & Akuffo (2019) vélja tootatud
eestikeelset ALQ (Authentic Leadership Questionnaire) kiisimustiku edasiarendust.
Organisatsioonilise eestvedamise hindamiseks kasutab autor Kivipdld & Vadi (2010)
OLQ (Organizational Leadership Capability Questionnaire) vilja tootatud metoodikat
ja kiisimustikku. Antud kiisimustik voimaldab uurida organisatsioonilise eestvedamise

voimekuse fenomeni ja selle seotust organisatsiooni toimimise erinevate aspektidega.

Autentse eestvedamise uurimine on oluline nii teaduse kui ka praktilise poole pealt, kuna

autentne eestvedamine on positiivse organisatsioonikditumise alustala (Avolio,

Walumbwa, Weber et al 2009, 1k 423).

Organisatsioonilise eestvedamise seoseid on Eestis uuritud organisatsioonide
tulemuslikkuse (Kivipdld & Vadi, 2013), ettevotte sotsiaalse vastutuse (Kivipdld, 2015)
ja toorahulolu (Kivipdld & Ahonen, 2013) kontekstis.

Magistritdo teoreetiline osa on jaotatud kaheks osaks, mille esimeses alapeatiikis avatakse
autentse eestvedamise olemus, analiilisitakse selle komponente, antakse iilevaade
erinevatest teoreetilistest késitlusviisidest ja arendamise voimalustest ning tuuakse vilja
argumendid autentse eestvedamise edasiseks uurimiseks. Teises alapeatiikis kédsitletakse
autentse ja organisatsioonilise eestvedamise kujunemist, nende mdju ning vaadeldakse
nende uurimismeetodeid. T66 empiirilises osas kirjeldatakse uurimistod metoodikat ja
valimi moodustamist, antakse iilevaade t60 tulemustest ning tuuakse vilja uurimist6o

jéareldused.



Uurimistdd valimisse valis autor organisatsiooni todtavate juhtide seast 21 keskastmejuhi,
kellele annavad hinnanguid lébi kiisitluste nende alluvuses todtavad 524 tdotajat. Valimi
representatiivsuse kindlustamiseks on vajalik iga juhi kohta iiksuses vihemalt 10 t6otaja
olemasolu, mistdttu jittis autor valimist vdlja véiksema tOotajate arvuga tiksused.
Uurimist6d tulemused on olulised organisatsioonile, andes sisendi autentse ja
organisatsioonilise eestvedamise eripdradest ja arenguvdimalustest ning autentse ja

organisatsioonilise eestvedamise seostest.

Autor on tinulik juhendajatele, Anne Aidla’ le (PhD) ning uuringule vastajatele nende

panuse eest t06 valmimisel.



1. AUTENTNE JA ORGANISATSIOONILINE
EESTVEDAMINE

1.1. Autentse eestvedamise kasitlus

Olenevalt ajajirgust saab vélja tuua perioode, millal tiks voi teine juhtimisteooriate grupp
on domineerivam olnud. Sarnaste vaadetega juhtimisteooria gruppe voib nimetada ka
eestvedamisteooria gruppideks. Teooriate grupi vahetumise on tinginud iga eelneva grupi
teooriate kritiseerimine, sest see pole andud pddevat vastust, kuidas kujuneda heaks,
edukaks juhiks. Eestvedamise protsessi aluseks on juhi ja tema juhitavate vaheline

mdjusuhe.

Eestvedamise definitsioonid vdivad erialakirjanduses moneti erineda. Enamus

definitsioone keskenduvad kahele olulisele komponendile:
1) inimeste grupi mojutamine, et saavutada iihist eesmaérki;

2) luua ja arendada visiooni.

Liidrid tegelevad iihelt poolt motiveerimise ja inspireerimisega (Kotter 1990), teisalt
kaasavad teisi oma visiooni jdrgima, et saavutada Uhiseid eesmirke ning esitada

viljakutse status quo’le (Bennis & Nanus, 1997)

Isiksuseomaduste ja oskuste teooriad on ajalooliselt esimesed, mis piilidsid anda vastust
kuidas saada heaks juhiks. Stodgill keskendus edukale juhile vajalikest padevuste
(teadmised, oskused, voimed) ja isiksuseomaduste viljaselgitamisele. Katz (1955) leidis,
et inimestega seotud oskused voimaldavad luua usaldusliku ja turvalise ohustiku ning

tootajad tunnevad ennast kaasatuna ja motiveerituna. (Daft, 2008)

Erinevatel ajahetkedel on juhtimiskisitlustes domineerinud mitmed erinevad teooriad

nagu nditeks 20. sajandil levima hakanud isiksuse omaduste ja oskuste teooria, mis



keskendus vaid liidrile vdi 50-ndate algusest levinud kditumuslik teooria, mille kohaselt
juhtimine ei olene niivord liidrist kuivord juhtimise stiilist ja juhi kditumisest ning
viimasena 1960-ndatel levima hakanud situatiivse ldhenemise ja olukorrateooriad, kus
nagu nimigi iitleb, juhtimine soltub olukorrast ja erinevad olukorrad vajavad erinevate

juhtimisstiilide kasutamist (Northouse, 2013)

Transformatiivne eestvedamine on protsess, mis kujundab inimesi iimber ning mille
kdigus voivad nii juht kui juhitavad senisest tugevamate ja korgemate moraalsete
vadrtustega esile kerkida. Juht motiveerib juhitavat ennast iiletama ning saavutama
tulemusi, mis varem tundusid kéttesaamatud voi isegi voimatud. (Northouse, 2013, 1k
186). Transformatiivse juhtimise mddtmiseks on kasutusele voetud mitme faktoriga
juhtimiskiisimustik (MLQ), mis médrab kindlaks erinevad juhtimisoskused ja annab aluse

juhtide koolitamiseks.

Eestvedamine saab olla toeliselt transformatiivne vaid siis, kui see on idealiseeritud
mdjuga, inspireerivalt motiveeriv, intellektuaalselt ergutav ja pohineb moraalsetel alustel.
Moraali puudumine viib eestvedamiseni, kus mojutamine toimub vaid juhi huvides ning
ebaeetilistel eesmirkidel. Toelised transformatiivsed juhid tagavad oma vastutusalas
oleva grupi, organisatsiooni voi lihiskonna heaolu. (Bass &Steidlmeier, 1999) Bass ja
Avolio poolt vilja tootatud kdikehdlmav eestvedamismudel piitiab kirjeldada koiki

eestvedamisstiile (Kirkbridge, 2006).

1980. aastatel levima hakanud postmodernistlike juhtimisteooriate esindajate pohiline
vidide oli, et klassikalised juhtimisteooriad ei ole osutunud sobivaimateks.
Postmodernistlikud teooriad kasitlesid uut laadi juhtimist, mille jaoks vajalikke teadmisi
ei omandata mitte raamatutest, vaid kogemuste kaudu, ning viga suur roll on juhtimise

puhul ka intuitsioonil.

Postmodernistlike juhtimisteooriate puhul saab aktuaalsete teemadena vélja tuua oppiva
organisatsiooni idee (P. Senge loodud teooria ja termin), projektipdhise juhtimise esile
kerkimise ja info- ja kommunikatsioonitehnoloogia arengust tingitud uudsete tdovormide

voidukdigu. Viimase alla kuuluvad sellised juhtimisteooria moistes suhteliselt uued



mdisted nagu kaug- ja virtuaaltoo, virtuaalsed meeskonnad ja paindlikud té6vormid.

(Tiirk, 2001). Eestvedamise teooriaid on kirjeldatud tabelis 1.

Tabel 1. Eestvedamise teooriate areng. Allikad: Tiirk, 2001; Northouse, 2013 pdhjal

Aeg
20.sajandi I pool

1950-ndad aastad

1960-ndad aastad

1970-ndad aastad

1980-ndad/1990-
ndad

2000-ndad

Teooria
Isikusteomaduste ja
oskuste teooriad

Juhtimisstiili ja
kéitumise teooriad

Situatiivsed ehk
olukorra teooriad

Transformatiivse
eestvedamise
teooriad

Postmodernistlikud
eestvedamise
teooriad

Autentne
eestvedamine

Iseloomustus
Liider eristub oma
isiksuseomaduste ja
Opitud oskustega
Juhtimisstiil
valitakse vastavalt
suhtele voi1
iilesandele

Olenevalt
situatsioonist voib
kasutada erinevaid
juhtimisstiile

Juhi kditumine
mojutab juhitavaid ja
innustab neid
tegutsema iile nende
vOimete

Oppiva
organisatsiooni idee.
Kirjeldavad pigem
kditumis- ja
motlemisviise

Juhi ja juhitavate
vahel toimuv
vastastikune
mojutamine pohineb
usaldusel, juhi
enesseteadlikkusel ja
sisemisel moraalsel
kompassil

Autorid
Stogdill; Katz

Lewin; Tannenbaum
&Schmidt; Ohio
&Michigani
uurimused; Blake
&Mouton

Hersey &Blanchard;
Vroom-Yetton-Jago;
Fiedler

Burns; Bass; Avolio

P.Drucker; T.Peters;
P.Senge; C.Handy;
E.Goldratt; S.Covey;
D.Goleman

Avolio; Luthans;
Walumbwa

Autentse eestvedamise (authentic leadership) kontseptsiooni mdistmiseks defineerime
koigepealt sdna ,autentne, mis eesti digekeelsussOnaraamatu jargi (2013, lk 90)
tdhendab ehtne, ehe (eheda), tdiesti usaldatav; algallikail pohinev. Liddne filosoof
Kierkegaard (1846) on tolgendanud autentsust kui olema toeline-mina (true-self), kes ei
lahe kaasa rahva mojutustega. Klenke (2007, lk 71) on vélja toonud, et autentsus seisneb
hingelisuses ja vaimsuses. Fusco ef a/ (2015, 1k 132) on defineerinud autentse kui ,,ennast

ise iiles tootanud*. Autentne juht tunneb ennast ja tegutseb vastavalt oma véartustele ning
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suudab enda védrtusi ka edasi peegeldada oma jargijatele (Harter, 2002; Ladkin &Taylor,
2010)

Walumbwa et al. (2008, 1k 94) defineerivad autentset eestvedamist kui ,,juhi kditumis-
muster, mis julgustab positiivset kditumismustrit ja positiivset eetilist kliimat, et suu-
rendada eneseteadlikkust, sisemist moraalset perspektiivi, tasakaalustatud informatsioo-

ni to6tlemist ja suhete labipaistvust®.

Autentse eestvedamise moiste kerkis rohkem esile alates 2000-ndast aastast seoses
suurorganisatsioonide Enroni ja WorldComi skandaalidega, kus tippjuhtide tehtud
otsused viisid nende juhitavad organisatsioonid téieliku hdvingu ja pankrotini. Selles ajast
alates on autentsele ja eetilisele juhtimisele hakatud rohkem tihelepanu pdérama kogu
maailmas. Autentne eestvedamise teooria mojub koikehdlmava lahendusena
usaldusdefitsiidile, mis kaasneb juhtide poolt ldbiviidavate muudatuste juhtimisega
organisatsioonis. Eeldatakse, et autentne eestvedamine ei rhuta mitte niivord seda, mida

juht teeb vaid seda kes juht on vdi peaks olema.

Eneseteadlikkus, eneseteadvus — mitmed autorid (Avolio & Gardner 2005, 1k 324;
Gardner et al 2005, lk 346) on vélja toonud neli eneseteadliku inimese omadust, mis on
olulised just autentse juhi puhul: viirtused, oma isiksuse tunnetus, emotsioonid ja motii-
vid/eesmérgid. Oluline on, et juht saaks aru ja jagaks teistele infot oma tugevuste ja
ndrkuste kohta, saades ldbi selle aru mineviku kogemusest ja neist dppida (Avolio,
Walumbwa et al 2009, 1k 423). Eneseteadlikkus on seega inimese voimekus modta ja hin-
nata iseennast tipselt ja voimalikult objektiivselt, tinu millele on kergem vastu votta

kriitikat ja sellest Oppida.

Sisemine moraalne perspektiiv — inimese sisemiste moraalsete/eetiliste standardite jér-
gimine (Avolio, Gardner 2005, 1k 325). Autentset juhti tunnetavad to6tajad korgete mo-
raalsete standarditega ja usaldusvéérsena, mis tdhendab positiivset reputatsiooni ja sel-
lega kaasnevat toetust ja austust (Kernis 2003, 1k 14). Mitmed uurijad ongi vélja toonud,
et autentse eestvedamise korral just meeskonnaliikmete usaldus juhi vastu on eduka koos-

t00 eelduseks.
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Tasakaalustatud tegevus — info pdhjalik analiilisimine enne otsuste vastuvotmist, todta-
jate julgustamine kiisimusi kiisima ja otsuseid kahtluse alla seadma. Eelnevale lisaks toob
Gardner et al (2005, 1k 346) vilja, et juht ei liialda ega moonuta infot ning votab arvesse

nii positiivset kui negatiivset saadud tagasisidet.

Juhil vdivad olla siigavalt juurdunud seisukohad, kuid teiste arvamuse kiisimine annab

talle uue vaatenurga, mis voib aidata otsuste langetamisel. (Walumbwa et al, 2008)

Suhete ldbipaistvus — avatus info ja tunnete jagamisel vastavalt olukorrale, samas jdddes
iseendaks (Gardner et al 2005, 1k 347). Avatus teistega on justkui eneseregulatsiooni fak-
tor (Northouse 2013, 1k 264), kuna lébipaistvust teistega on inimesel vdimalik ise kontrol-
lida. Lisaks on Kernis (2003, 1k 14) arvamusel, et suhete ldbipaistvus ilmneb, kui
inimesed jagavad oma tundeid, motteid, motiive. Tunnete ldbipaistev véljanditamine ei
saa kunagi olla ainult positiivne, sageli on inimestel aga raske vilja néidata just oma

negatiivseid emotsioone, mis vdib teistele tunduda ndrkusena vdi ka pahatahtlikkusena.

Eneseregulatsiooni (self-regulation), mida on kirjeldatud jargmiste omaduste pdhjal:
distsipliin, energilisus, paindlikkus, emotsionaalne kontroll, kannatlikkus ja
vastupidavus, on madrgitud Avolio & Gardner'it (2005, lk 325) poolt autentse
eestvedamise kujunemist soodustava tegurina, vdimaldades juhtidel viia oma tegevused
vastavusse nende endi vddrtuste ja kavatsustega, muutes sellega todtajatele tegevused

selgemaks ja arusaadavamaks.

Fusco et al (2015, 1k 142) on oma uuringu pohjal lisaks vilja toonud neli sooritusel pohi-
nevat autentse juhi tunnust ehk 4-C mudeli:

1) teadlik eestvedamine (concious leadership) ehk enese-mdistmine ning juhi tdhelepa-
nelikkus ja teadlik kditumine;

2) kompetentne eestvedamine (competent leadership) ehk efektiivne suhtlemisoskus ja
ka eestvedamise voimekus ning produktiivsus;

3) enesekindel eestvedamine (confident leadership), mis aitab parandada strateegilise
juhtimise vdoimekust, juht ise on veenev ja enesekindel;

4) tihildav eestvedamine (congruent leadership) ehk eneseteadlikkus ja enesejuhtimise

vOimekus.
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Autentset eestvedamist on tdlgendatud ka kui ldbipaistvat ja eetilist eestvedamise viisi,
mis julgustab avatust ja otsuste vastuvotmiseks vajaliku info liikumist, samal ajal jul-
gustades tootajatepoolset panust organisatsiooni tulemuslikkusesse (Avolio, Walumbwa
et al 2009, 1k 423). Autentne eestvedamine julgustab seega to6tajatepoolset algatust, au-
tentne juht tekitab usaldust ja meeskonna liitkmed on altimad pakkuma vilja innovaatili-
si ideid. Lipman (2013) on nimetanud eduka juhi iiheks olulisemaks omaduseks just
eneseteadlikkuse, olles teadlik oma norkustest oskab juht leida enda kdrvale inimesed,
kes on tugevad omadustes, milles temal endal on vihem taiplikkust. Eneseteadlikud juhid
suudavad hinnata tootajate poolt tehtud ettepanekuid ja ideid. Autentse juhi-jérgija
suhetes on Gardner ja Avolio (2005) vélja toonud kdrgema usalduse taseme, samuti
tookeskkonna parema heaolu ja kdrgema soorituse taseme. Autentne eestvedamine on
eesmadrk, oOilis eesmérk. Juht, kes mdistab iseennast, suudab moista ka oma to6tajaid.
Autentsel juhil on tdendoliselt ka suurem selgus ja kindlamad tdekspidamised, mis

omakorda mdjutavad juhti positiivses suunas. (Fusco, 2015, lk 145)

Kernis ja Goldman (2006, 1k 296, lk 298) on tdlgendanud autentse eestvedamise
komponente jargnevalt:

1) teadlikkus (awareness) - seotud eneseteadlikkuse ja omaenda emotsioonide tundmi-
sega, uskumuste, motiivide ja tunnetusega;

2) erapooletus (unbiased processing) — objektiivsus ja tipsus, eriti iseennast puudutava
info osas;

3) kditumine (behaviour) — vaba ja loomulik tunnete viljanditamine, iseendale kindlaks
jddmine;

4) suhetele orienteerituse (relational orientation) - avatus, ausus ja teiste inimestega siiras

suhtlemisviis.

Avolio et al (2004, 1k 804) on rohutanud, et autentne juht oskab tdhele panna ka teiste
inimeste ehtsust, ausust, paindlikkust ja moraalsust ning kuigi autentne eestvedamine on
seotud paljude teiste eestvedamise stiilidega (nditeks jaotunud, karismaatiline, hingeline
jne) on erinevuseks, et autentsus ja usaldus on peamised omadused, mis peab kindlasti

olemas olema positiivsel eestvedamise mustril. Ka Riggio (2014) on rohutanud, et au-
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tentne eestvedamine nduab juhtidelt tugevat enese tagasisidestamist, ausust ja julgust teha

oiget asja.

Eestvedamise kontekstis véljendub autentsus liidri eneseteadlikkuses, enesega rahulolus,
autentsetes tegudes ning ldbipaistvates, avatud ja usalduslikes suhetes jirgijatega
(Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005). Liider, kes saab avatult rdékida
oma norkadest kiilgedest ja haavatavusest, aktsepteerib, et ka teised seda teevad ning loob

sellega jdrgijates stigava usalduse ja piithendumuse (George, McLean, & Craig, 2011).

Autentse eestvedamise viljundid on usaldus, piihendumus ja téérahulolu (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008, 1k 117). Toorahulolu néitab seda, kas
inimene on rahul oma todtingimustega, kui head on inimeste omavahelised suhted nii
tooajal, kui ka viljaspool tédaega ning kas ja kui palju on inimesel otsustusdigust ja

kuidas antakse jooksvat tagasisidet.

Autentne eestvedaja oskab luua piisivaid suhteid, juhib siidamega, votab vastutuse ebaedu
eest ning seab korged eesmérgid endale ja teistele. Autentne juht on tugeva moraalse
kompassiga ning suuteline votma erinevaid rolle jdddes iseendaks. Kirjeldatud faktorite
tulemusena tekib autentse eestvedamise viljundina organisatsioonis hooliv ja kaasav
sisekliima, jérgijates usaldus, piihendumus ja todga rahulolu, mis omakorda mojutab
organisatsioonilise eestvedamise vdimekust. Eestvedamine on suunatud sisemise
motivatsiooni loomisele ja slivendamisele ning juhitavate pidevale arendamisele. Autor
leiab, et koos keerukate hierarhiliste struktuuride kadumisega organisatsioonides ning
muude inimkapitali mdjutavate muutuste taustal on uuema aja juhtide voimekus tiha
enam tdhelepanu pélvimas. Organisatsioonid vajavad muutusi tiis keskkonnas tdeliselt

autentseid eestvedajad, kes suudaksid oma tegevusega luua tihendust organisatsioonis.

2003.aastal viis Bill George 14dbi 125 eduka juhi seas uuringu eesmairgiga analiiiisida
autentset juhtimist. Oma jéreldustes juhib George (2003) tihelepanu sellele, et autentsetel
juhtidel on tdeline ambitsioon teenida teisi, neil on eneseteadlikkus ning nad ei eira oma
pohivédrtusi juhtimisprotsessides. Ta t0i esile viis peamist omadust autentsete juhtide
juures: nad teavad oma eesmairki, tuginevad otsuseid tehes oma viirtustele, loovad

usaldusvidirseid suhteid teistega, kdituvad jdrjepidevalt oma vairtushinnangute piires
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ning omavad suurt kirge oma todiilesannete suhtes. Autor on kasutanud t66 koostamisel

Meerits, A., Kivipdld, K., Akuffo, I. N. (2022) viie faktorilist mudelit (vt. tabelit 2)

Tabel 2. Autentse eestvedamise komponendid Meerits, A., Kivipdld, K., Akuffo, I. N.

(2022) viie faktorilise mudeli pohjal

Faktor

Eneseteadlikkus (self
awerness)

Eneseregulatsioon (self
regulation)

Eetiline regulatsioon

(internal moral perspective)

Suhete lidbipaistvus
(transparency)

Tasakaalustatud protsessid
(balanced processing)

Kirjeldus

Iseenda tundma Gppimine.
Oma tugevuste ja norkuste
teadvustamine ning iseenda
arendamine. Maailma ja
iimbritseva mdistmine

Voimekus saavutada kontroll
oma kéditumise iile.
Distsipliin, energilisus,
paindlikkus, emotsionaalne
kontroll, kannatlikkus ja
vastupidavus. Tegevuste
vastavusse viimine oma
védrtuste ja kavatsustega
Isiklikele ja kollektiivsetele
standarditele ning vaartustele
vastav kditumine. Teadlikkus
oma vaartustest ning nende
edasi andmine.

Teabe ja tunnete avatud,
selge, moonutamata
jagamine. Ausad ja
usalduslikud suhted. Ehtsa
mina esitlemine.

Pohjalik ja ettevaatlik teabe
késitlemine enne otsuste
langetamist. Teabe ja seda
mdjutavate asjaolude
objektiivne analiilisimine.
Erinevate vaatepunktide ning
arvamuste aktsepteerimine.

Autorid

Walumbwa et al., 2008, 1k
96; Beddoes-Jones &
Swailes, 2015, 1k 99; Avolio
etal., 2009, 1k 424; Kernis,
2003, 1k 13; Olckers et al.,
2019, 1k 3

Gardner et al., 2005, 1k 355-
356; Olckers et al., 2019, 1k
3; Beddoes-Jones &,, 2015,
1k 99; Olckers et al,. 2019, 1k
3

Walumbwa et al., 2008, 1k
96; Avolio et al., 2009, 1k
424; Gardner et al , 2005, 1k
354

Avolio et al., 2009, 1k 424;
Gardner et al., Kernis, 2003,
1k 13; Olckers et al., 2019, 1k
3

Gardner et al., 2005, 1k 347;
Walumwa et al., 2008, 1k 95;
Avalio et al , 2009, 1k 424;
Kernis, 2003, 1k 14

Meerits jt (2022) vaatlevad autentse eestvedamise mudelis kompetentse komponentide

perspektiivist ldhtuvalt, kus eneseteadlikkust, eetilist regulatsiooni ja eneseregulatsiooni

loetakse sisemisteks komponentideks ning tasakaalustatud protsesse ning suhete

labipaistvust valimisteks komponentideks (vt joonis 1). Sisemisi kompetentside all

ndhakse juhtide vdimet hinnata oma sisemisi védrtusi, tunnetada oma isikust, vdimet

ndidata oma kiitumises jarjepidevust ning viia kooskdlla oma véértushinnangud,
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kavatsused ja kditumine ning teha otsuseid eetiliselt korgetel standarditel. Vélimiste
kompetentside all ndhakse juhi voimet olla avatud ning vdime julgustada jargijaid esitama

kiisimusi ning seadma kahtluse alla varem tehtud otsuseid.

Meerits, A., Kivipold, K., Akuffo, I. N. (2022) jareldasid, et kui juhid jagavad
informatsiooni moonutamata ja avatult ning arvestavad organisatsioonis koikide
gruppidega, peavad nad leidma usaldust organisatsiooni liikmetelt. Sellest tulenevalt on
autentse eestvedamise komponendid omavahel seotud, mistdttu on autentse eestvedamise

arendamisel oluline kaasata selle koiki faktoreid.

Sisemised komponendid

Juht < - > Juhitavad

Vilimised komponendid

Joonis 1. Autentse eestvedamise komponendid mdjutamisprotsessis Walumbwa et al

2008; Meerits et al, 2022 pdhjal autori koostatud joonis

Autentsel eestvedamisele on omandatud ka kriitikat peamiselt uuringute védhesuse tottu.
Naiteks on Gardner (2011) vilja toonud, et autentne eestvedamise protsess vajab
tugevamat teoreetilist aluspohja ning teooria edasiarendamist kuna senini on ldhenetud

teooriale vaid positivistlikust vaatenurgast.

Positiivne psiihholoogia ldhenemine suunab fookuse indiviidide tugevuste moistmisele ja

nende kasvule, mitte niivord nende ndrkuste parandamisele. (Seligman, 2002)

Shen & Kim (2012, 1k 374-375) leiavad, et totajad kogevad organisatsioonis autentset
kditumist peamiselt juhtimispdhimdtete kaudu, mida iseloomustab ldbipaistvus,
usaldusvéairsus ja jirjepidevus. Palanski & Yammarino (2009, lk 410-412) hinnangul
paraneb kehtestatud normide jargmine ning organisatsiooni tervikliku potentsiaali
realiseerumine juhul, kui to6tajad jargivad organisatsiooni eetikakoodeksit, kus on kogu

tootajaskonda arvesse voetud.
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Tootajate tasandil on 14bi viidud mitmeid uuringuid ning leitud, et autentne eestvedamine
suurendab tootajate tulemuslikkust (Ribeiro ef al., 2018; Hadian Nasab ja Afshari, 2019),
loovust (Xu et al., 2017; Zeb jt., 2019; Imam jt, 2020) ning innovaatilist tookaitumist
(Laguna et al., 2019; Groselj., et al 2021). Autentse eestvedamisega on voimalik viltida
sellised negatiivsed viljundid, nagu lédbipdlemine ja kavatsus to6lt lahkuda (Fallatah,
Laschinger, & Read, 2017; Wong & Cummings, 2009). Lisaks eelpool toodule on tabelis

3 veel nimetatud autentse eestvedamise positiivseid viljundeid.

Tabel 3. Autentse eestvedamise positiivsed seosed Gardner, Avolio, Luthans, May &

Walumbwa, 2005; Banks, McCauley, Gardner & Guler, 2016; Datta, 2015 pohjal

Viljund Autorid

Rahulolu juhiga, usaldus, rahulolu iiksuse Gardner, Avolio, Luthans, May ja Walumwa,
juhtimisega 2005

Suurem pithendumus organisatsioonile, Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011

vastupidavamad suhted

Positiivne mdju toodtajate ja organisatsiooni Banks, McCauley, Gardner & Culer, 2016;
véljunditele Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011
Suutlikkus tulla toime kriisidega ja Datta, 2015

muutustega, paremad probleemide

lahendamis eoskused, juhtimise efektiivsus

Loovuse avaldumine, ideede paljusus, parem = Gardner ef al., 2016, Cerne et al., 2013
otsuste kvaliteet

George (2007) leidis, et autentseid juhte iseloomustab ka oma teekonna loo jutustamine.
Ettekujutus oma teekonna I16pul kirjeldada enda mitmenda polve jéreltulijale lugu mida
oma elu aja jooksul tehtud on selleks, et maailma muuta, loob tegelikult eetilise tahte, mis
omakorda on inspiratsiooniks autentsele eestvedamisele. (George, 2007, 1k 201) Oma loo
jutustamiseks peegeldab juht pidevalt endale iseennast ja selleks, et jutustada oma lugusid
peab juht olema vdimeline ndgema ennast nii nagu teised teda ndevad. (Sparrowe, 2005,

Ik 429).

Autentse eestvedamise keskseteks komponentideks on ehtsus ja usaldusvéarsus, mistdttu
iga autentne juht on unikaalne. Autentsed juhid mdistavad, et nende véértus ei seisne
nende isiklikus edus vaid eduka organisatsiooni voti on nende endi voimes inspireerida
oma hoiakutega neid timbritsevaid meeskonnaliitkmeid. Nad loovad usaldusviirseid ja

pikaajalisi suhteid ning neil on tugev enesedistsipliin tulemuste saavutamiseks.
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1.2. Kollektiivse eestvedamise olemus organisatsioonilise

eestvedamise voimekuse kontekstis

Eestvedamisteooriad kisitlevad eestvedamist enamasti indiviidi tasandil, kuid iitha enam
on hakatud tidhelepanu pdorama ka organisatsioonilise eestvedamise olulisusele, mis
kisitleb eestvedamist grupi tasandil. Kollektiivne eestvedamine on iiks eestvedamise
vorme, kus formaalsed ja mitteformaalsed eesvedajad teevad organisatsiooni edu nimel

koostdod.

Kollektiivse eestvedamise fookuseks on vastastikmojud iiksuse litkmete vahel, mis viivad
iiksuse eestvedamise jagamiseni ning kus eestvedamine ei puuduta mitte ainult juhte vaid
koiki iiksuse litkmeid. Kollektiivse eestvedamise teooria keskendub erinevatele, kuid
siiski omavahel seotud eestvedamise aspektidele, nagu kollektiivi kesksus, suhetele

orienteeritus, samuti moju téoprotsessidele ja tulemustele (Bryman et al., 2011).

Kollektiivse eestvedamise késitlemine laiemalt on julgustanud juhte indiviidi pohiselt
juhtimiselt pdoérduma kollektiivse pohimdttega juhtimise suundadele ja jdrjest enam
avastama kollektiivset ja sotsiaalset kasulikkust juhtimisele (Uhl-Bien, 2006).
Tegelikkuses on ka veel praegugi kogenud uurijatel keeruline keskenduda kollektiivsele
eestvedamisele kuna harjumuspédraselt tdhendab eestvedamine ja juhtimine siiani

tiksikisiku rolli (Jones, 2014 1k 131)

Fairhurst et al. (2020) on esile toonud eestvedamise kollektiivset fenomeni uurides, et
teadusartiklites késitletakse kollektiivse eestvedamise jooni ka jérgmistes teooriates:
jaotunud eestvedamine, jaotatud eestvedamine, kompleksne eestvedamine, diskursiivne
eestvedamine, suhetel pdhinev eestvedamine ja vorgustiku eestvedamine (vt tabel 4).
Nende hulka kuulub ka organisatsioonilise eestvedamise teooria, mis on iiks kollektiivse

eestvedamise tiks alaliikidest.

Tugev ja visiooniga eestvedaja suudab tdsta organisatsiooni tulemuslikkust, samas
motiveerida todtajaid ja seda tehes tdsta ka tdotajate rahulolu. Oluline on pakkuda oma

meeskonnale véljakutseid nende vdimekuse ja tugevuse rakendamiseks, samas toetades
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ja julgustades inimesi neid vdimekusi avastama (Surji, 2014, 1k 151). Liidrid julgustavad

mdtlema suurelt ja seda mitte nende enda heaolu vaid oma to6tajate meeleheaks.

Tabel 4. Kollektiivse eestvedamise alaliigid Silvia, 2011; Day et al., 2004, Carson,
2007; Kivipdld &Vadi, 2008 pdhjal koostatud

Eestvedamise liik Kirjeldus Autorid
Vorgustikul pShinev Usalduse loomine, Silvia, 2011; McCuire, 2010
eestvedamine sidusriihmade tdhtsustamine,

koostodle suunatud

Jaotatud eestvedamine Jagatud iilesanded, Oppimine, = Gronn, 2002; Day et al.,
indiviidide voimustamine 2004; Spillane; Diamond,
2007
Jaotunud eestvedamine Liidrite vahetumine, Carson, 2007; Balkundi
vastastikune mojutamine, &Harrison, 2006

jagatud tihine eesmérk;
ametlik ja mitteametlik

kommunikatsioon
Organisatsiooniline Organisatsiooniline Kivipdld, Vadi, 2008;
eestvedamine orientatsioon, kdrge Pasternack ef al. , 2001; Uhl-
eneseregulatsioon, Bien, Marion, McKelvey,
adapteerumine 2007

véliskeskonnaga, efektiivsus,
eesmaérgistatud tegevus

Vorgustikulise eestvedamisega organisatsioonides tootavad juhid kulutavad oluliselt
rohkem aega inimestele suunatud tegevusteks: néiteks tootajate motiveerimine, usalduse
loomine, vordne kohtlemine, lojaalsete gruppide ja vorgustike loomine. Seevastu juhid
hierarhilises organisatsioonis kulutavad aega valdavalt t66 planeerimisele, mddramisele
ja koordineerimisele. Juhid modlemast grupist pidasid aga iihiselt oluliseks
organisatsioonilist keskkonda, ressursside ja sidusriihmade identifitseerimist ning liidrite

julgustavat toetust protsessidele (Silvia et al., 2010).

Vorgustikud on suures osas iseorganiseeruvad ning eestvedamine vorgustikus toimub
osaliste vahelise sotsiaalse suhtluse kaudu, kus wvastastikku tunnetatakse teineteise
voimekusi votta initsiatiivi. (Borgatti ef al., 2009) Mdnede autorite hinnangul vdib olla
vorgustikul pohinevas keskkonnas keerulisem saavutada eesmirgipérast tulemust iga
organisatsiooni litkme erinevate isiklike eesmérkide tottu kuna organisatsiooni tulemus

soltub litkmete iihistest pingutustest eesmérkide saavutamisel. (Silvia, 2011)
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Jaotatud eestvedamine on kollektiivne tegevus 14dbi grupisuhete (Bennett et al, 2003)
Enamik jaotatud eestvedamise temaatikal 14bi viidud uuringutest toetab 1&henemisviisi,
et see on tingimus, milles rollid organisatsioonis jaotatakse (Yukl, 2008). Gronn (2002)
illustreeris jaotatud eestvedamise teooriat iiksikisikute panuste summana kolme
alternatiivse kaasamisvormiga nagu spontaanne koostdd, intuitiivsed todsuhted ja

institutsionaliseeritud praktikad.

Jaotunud eestvedamise korral eristatakse kolme muutuvat komponenti: liidrirollide
vahetus kollektiivis, muutuv sotsiaalne kontekst ja elemendid, mis loovad tingimused
liidrite ja jdrgijate rollide vahetuseks. Suurem osa jaotunud eestvedamise kirjeldusi
kinnitavad, et konkreetne kéditumine, rollid voi iilesanded on ametlikult voi1
mitteametlikult jagatud meeskonnaliikmete voi tiksikisikute vahel, voimustades indiviide
ja jagades vastutust saavutamaks iihiseid eesmirke. Oma uuringus leidis Carson ef al.
(2007), et eestvedamise jaotumine oli vOrdeline jérgijate arusaamadega oma osalusest

otsustes, lihise eesmirgitunde ja tajutava organisatsiooniliikmete sotsiaalse toetusega.

Balkund ja Harrison (2006) leiavad, et tihe kommunikatsioon meeskonnaliikmete vahel
on seotud meeskonna elujoulisusega. See avaldab positiivselt mdju meeskonna

sisekliimale ning loob pithendumuse ja sidusa dhkkonna.

Organisatsiooniline eestvedamine on protsess, mis holmab mitut inimest, kes jagavad
omavahel eestvedamist, et saavutada iihiseid eesmérke (Pearce, Conger 2003, viidatud
Mendez et al. 2015, lk 675 kaudu). Organisatsiooni efektiivsus on seotud liidri ja
iiksikisikute ning seeldbi kollektiivse pithendumusega organisatsiooni eesmarkidele
(Zaccaro et al. 2001). Edu saavutamiseks peavad organisatsiooni liikkmed toetama
organisatsiooni eesmirke ja organisatsioon peab olema teadlik oma liikmete soovist

moista kollektiivse panustamise olemust iihiste eesmérkide saavutamisel.

Eestvedamist defineeritakse kui kollektiivset voimekust registreerida ja korrigeerida oma
tegevusi vastavuses viliskeskkonna muutustele, hoides fookuses organisatsiooni
pohieesmirke. Gary Yukl (2012) iitleb, et eestvedamise sisuks organisatsioonides on

individuaalsete ja kollektiivsete joupingutuste mdjutamine, et tdita tihist eesmarki.
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Griffin (2002) véidab, et organisatsiooniliste eesmérkide saavutamisele keskendudes on

eestvedamine tegevus, mis tagab juhi vabatahtliku jargimise juhitavate poolt.

Mitmed autorid, nditeks Marion ja Uhl-Bien (2001), O'Connor ja Quinn (2004)
madratlevad eestvedamist, kui iiht olulisemat organisatsioonide kdsutuses olevat
ressurssi, mis otseselt mdjutab nende tulemuslikkust. Tulemuslikkusega on seotud ka

organisatsiooni kédsutuses olevate ressursside kasutus ja paigutus.

Raelin (2011, 1k 196) véidab, et otsuste tegemine ja iilesannete jagamine ei pea kidima lébi
ithe inimese. Organisatsiooniline eestvedamine voOimaldab tdusta esile ja omavahel
koostodd teha ka inimestel, kes todtavad ettevOttes erinevates osakondades ja

hierarhilistel astmetel ning kes ei pruugi olla ametlikult juhi positsioonile mairatud.

Vastavalt organisatsioonilise eestvedamise kontseptuaalsele raamistikule eksisteerib

eestvedamine 1dbi organisatsiooniliikmete vastastikuse mojutamise. See toimub jatkuvas
protsessis organisatsioonis nii indiviidi, grupi kui organisatsiooni tasandil. Protsess
koordineerib  organisatsiooniliikmete kompetentside koondumist kollektiivseks
voimekuseks, mis annab organisatsioonile iseorganiseerumise voime. Selle tulemusel
vihenevad organisatsiooni sees juhtimis-, kontrolli-, ja transaktsioonikulud ning
organisatsioon on vdimeline kiiremini reageerima véliskeskkonna mdjudele (Kivipdld,

2011).

Organisatsiooni jaoks on oluline, et meeskonnad oleksid iilesannete sooritamisel piisavalt
efektiivsed. Seetdttu on vaja efektiivsuse parendamiseks teada, millised nihtused seda
mojutavad. Cooke'i ja Hiltoni (2015, 1k 2) poolt esitatud definitsiooni kohaselt on
meeskonna efektiivsuse puhul tegu meeskonna vdimekusega saavutada eesmairke.
Voimekus kujuneb nii meeskonnast endast (niiteks rahulolust ja valmidusest jitkata
koostd6d) kui ka nende poolt genereeritud véljunditest ning seega sobib sellesse konteksti ka
organisatsioonilise eestvedamise fenomen, mille kaudu on vdimalik iihiselt nende eesmérkide

poole piitielda.

Choo ja Bontis (2002) leiavad, et iga organisatsioon, mis tegeleb muutuva keskkonnaga

diinaamiliselt, peaks mitte ainult to6tlema informatsiooni efektiivselt, vaid ka looma
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informatsiooni ja teadmust. Organisatsiooni efektiivne toimimine sdltub iihest kiiljest
nii organisatsiooni struktuurist, kuid teisest kiiljest ka struktuuri jadddvustunud oskustest

ja teadmistest, mille rakendamisel on oluline roll eestvedamisel.

Kivipold ja Ahonen (Ik 107) leiavad, et mida kdrgemad on to6rahulolu vilised aspektid
(tootingimused, jirelevalve, sotsiaalne kliima), seda korgem on tootajate

organisatsioonilise eestvedamise voimekus.

Han et al. (2017, lk 4) sonul saab meeskonna protsesside kaudu organisatoorset
eestvedamist vaadelda kolmel tasandil:

- kéitumuslikul — néitab, kui palju millegi saavutamiseks pingutati, kui palju ja kui
kvaliteetselt suheldi ja koordineeriti omavahel iilesandeid probleemide lahendamisel;

- emotsionaalsel/motivatsioonilisel — nditab, kui palju ollakse pithendunud
eesmadrgi tiitmisele;

- kognitiivsel — nditab, kui palju dpitakse ja jagatakse omavahel teadmisi.

Organisatsioonilise ~ eestvedamise ~ vOimekus on  kahemoddtmeline,  millest
tulevikuperspektiiv ehk organisatsiooniline orientatsioon on kirjeldatud tlihe faktoriga,
milleks on viéline fookus. Viliskeskkonna muutustega toimetulekut ehk
organisatsioonilist adaptsiooni on kirjeldatud kahe faktoriga, milledeks on

kommunikatsioon ja kontroll-tagasiside siisteem.

Organisatsioonilist eestvedamist kirjeldab kokkuvotvalt joonis 2, mille jargi eksisteerib
organisatsioonis kaks kditumuslikku dimensiooni: organisatsiooniline orientatsioon ja
organisatsiooniline adaptsioon, mis omakorda jagunevad kognitiivseks, sotsiaalseks ja
sensormddtmeks. Organisatsiooniline eestvedamise voimekus avaldub koigi faktorite
koostoimes. Tegemist on protsessiga, kus organisatsiooni liikmed tdidavad oma
igapédevaseid todiilesandeid hoides fookuses pikaajalisi eesmirke. Liikmed suhtlevad
omavahel, nende kditumine on koordineeritud ning iihendatud tervikuks tagasiside

protsesside kaudu, mida juhitakse suhete lébi. (Kivipdld, 2011)

Kognitiivne modde voimaldab kirjeldada, kui suur on organisatsiooniliikmete

emotsionaalne seotus organisatsiooniviliste faktoritega. Sotsiaalne mddde iseloomustab
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sisemist organisatsiooniliikmete vorgustikku, kus luuakse uut siinergiat sisemiste ja vélise
informatsiooni tdlgendamise teel. Sensor mddde voimaldab kirjeldada, kuidas

meeskonnaliikmed suudavad saavutada strateegilisi eesmirke. (Kivipdld &Vadi, 2013)

KOGNITIIVNE MOODE
ORGANISATSIOONILINE
Viline fookus siseses kontekstis

ORIENTATSIOON
ORGAN]SATSIOONILINE OrganlsatsmonlSlsene Kontroll_tagasiside
ADAPTEERUMINE koostodvorgustik siisteem

Kommunikatsioon Tsentraliseeritus
SOTSIAALNE MOODE SENSOR MOODE

Joonis 2. Organisatsioonilise eestvedamise voimekus. Kivipold &Vadi (2010) pohjal

autori koostatud.

Viline fookus, kui iiks pdhifaktoritest, iseloomustab strateegilist protsessi, mille osaks on
organisatsiooniline eestvedamine. Pasternack (2001) viidab, et véline fookus koosneb
visioonist, strateegiast ning eesmairkide planeerimisest. Strateegiline tegevuskavaga
madratakse organisatsiooni tegevuse suund ja organisatsiooni eesmargid. Véline fookus
ja sisene kontekst moodustavad koos strateegilise tegevuskavaga diinaamilise protsessi,
kaasates organisatsiooni erinevaid tasandeid ning keskendudes kesksetele eesmarkidele

terves organisatsioonis. (Kivipdld &Vadi, 2010, 1k 123)

Organisatsiooni koostodvorgustik annab aimu organisatsiooni vorgustiku vdimele
toodelda informatsiooni. Informatsioon vdib olla nii kindlale tegevusele suunatud, kui ka
taustinfo, mis on vajalik kursis olemiseks organisatsiooni tegevustega tervikuna.

Informatsioon liigub organisatsioonis nii formaalseid kui ka mitteformaalseid kanaleid
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pidi. Informatsiooni liikumist kirjeldavad faktorid on mitteformaalne kommunikatsioon
ja tsentraliseeritus. Organisatsiooniliikmed peavad mitteformaalseid kanaleid info
litkkumiseks vorreldes formaalsetega tipsemateks ja usaldusvddrsematena kuna nendes
liigub info kiiremini edasi. Tsentraliseeritus niitab info litkumist 14bi ametlike kanaleid
pidi. Mida kdorgemal hierarhia tasandil otsuste vastuvOtmine toimub, seda
tsentraliseeritum on  informatsiooni liikkumine formaalsetes kanalites. Kui
organisatsiooniliikmete omavaheline ldbikdimine on véhene, siis jddb organisatsioonil
otsuste vastuvotmisel kasutamata erinevatest kogemustest ja kompetentsidest kaasnev

ressurss.

Kontroll-tagasiside silisteem néditab eneseregulatsiooni osa, kusjuures oluline on nii
negatiivne kui ka positiivne tagasiside. Positiivne tagasiside aitab uute asjade
avastamisele, innovatsioonile ja organisatsiooni muutumisele kaasa ning negatiivne

tagasiside aitab organisatsioonidel sdilitada oma eesmirke ka muutuvas keskkonnas.

(Kivipdld, 2011)

Autor kasutab kidesoleva t00 empiirilises osas organisatsioonilise eestvedamise
voimekuse hindamiseks modtmisvahendit, mille on vilja todtanud Kurmet Kivipold ja
Maaja Vadi (Kivipdld & Vadi, 2010; Kivipdld, 2011). Nimetatud mddtmisvahendiga
saab modta organisatsiooni eestvedamise voimekust koikidel organisatsiooni tasemetel,
sest eestvedamine on integreeritud kogu organisatsiooni struktuuris (Kivipdld & Vadi,

2010).

Organisatsiooniline eestvedamine hdlmab paljusid osapooli, kes votavad eestvedaja rolli
kas formaalselt voi mitteformaalselt, jagavad seda koos todtades, tihti ignoreerides
organisatsioonilisi vOi ametialaseid raame. Liidrid vdivad olla koikidel tasanditel, mis
tdhendab, et eestvedamine ei toimu ainult organisatsiooni tipus. (Kim Turnbull, 2011, 1k

4).

Erinevad uurijad on oma toddes kajastanud edukat organisatsioonilist eestvedamist kui
organisatsioonilist voimekust tootjate teadmiste ja oskuste arendamisel. Visiooniga
eestvedaja suudab to6tajaid motiveerides ja nende rahulolu tdstes tosta ka organisatsiooni

tulemuslikkust.
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2. AUTENTSE JA ORGANISATSIOONILISE
EESTVEDAMISE OMAVAHELISED SEOSED

2.1. Organisatsiooni X juhtimispohimoétted ning eestvedamise

valjakutsed

Toostusettevote X on Ida-Virumaal asuva tegevusiiksusega suuremasse kontserni kuuluv
insenerettevite. Organisatsioon on tegutsenud iile 70 aasta ja pakub to6d iile 800
toostusvaldkonna spetsialistile. Oma strateegiliste eesmérkide saavutamise Ttiheks
kriitilisemaks organisatsiooniliseks ressursiks on eelkdige alliiksuste juhtide

juhtimiskvaliteedi arendamine.

Organisatsiooni strateegia elluviimise votmekompetentsid ja ressursid puudutavad
motiveeritud todtajaid, kelle inspireerijateks ja suunajateks on organisatsiooni juhid.
Seega on organisatsiooni lks olulisemaid fookusi innovaatilise juhtimiskultuuri
arendamine. Kiiresti muutuva viliskeskkonnaga hakkama saamiseks on eesmérgiks
seatud echitada agiilselt kohanduv ja paindlikult tegutsev organisatsioon. Talentide
leidmine ja kaasamine, organisatsiooni atraktiivse tddandjana esitamine ja suurepirase

tootajakogemuse loomine on véljakutsed, mille poole organisatsioonis piitieldakse.

Juhtimiskvaliteedi arendamisega on seotud alljirgnevad probleemid organisatsioonis:
e Viimastel aastatel toimunud struktuurimuudatused kontsernis on kokku toonud
ebaiihtlase juhtimiskvaliteedi tasemega juhte.
e Ettevote on liikumas drimudelite muudatuste etappi ning vajab muudatuste

labiviimiseks kdrgema juhtimiskvaliteediga juhte.

Eelpool toodust lahtuvalt on organisatsioon seadnud sihid, mida siiani on mdddetud kord

aastas organisatsioonis l4bi viidava plihendumuse ja rahulolu uuringuga. Uuringu ankeet
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on koostatud 50-60 rahulolu modtvast véitest ja kiisimusest organisatsiooni vajadustest ja
prioriteetidest ldahtuvalt, kattes jirgmised valdkonnad: t66 sisu ja arenguvdimalused,
tookorraldus ja todohutus, koostdo eri tasanditel, t60 eesmirgistamine ja hindamine,
tagasiside oma juhile, muudatuste juhtimine, organisatsiooni véirtused ja maine
tooandjana, sisekommunikatsioonikanalid. Uuringus saavad osaleda kdik todtajad, kes on

tootanud uuringu 16puks vahemalt neli kuud.

Kiisimustiku tditmiseks on 15-30 minutit ja vastamine anoniilimne. Vastusevariandid
esitatakse uuringus viie punkti skaalal, kus 1 — iildse ei ole rahul, 2 - pigem ei ole rahul,
3 - pigem rahul, 4 - iildiselt rahul ja 5 — tdiesti rahul. Juhtimiskvaliteedi indeks koosneb
juhi padevustest ja TRI*M indeksist, milles juhi pddevusi hinnatakse viies grupis:
eesmdrgid (5 viidet), info jagamine (4 véidet), areng (4 véidet), avatus uuendustele (3
vdidet), hoolimine ja tunnustus (4 vididet). TRI*M indeks koosneb jdrgmistest
organisatsioonilise  kditumise néhtusest: toorahulolu, lojaalsus, kaastootajate
motiveerimine ja organisatsiooni edukus, sealjuures kaastdotajate motiveeritus viljendab

kollektiivset tasandit ning toorahulolu ja lojaalsus individuaalset tasandit.

Juhtidele annab uuring voOimaluse saada tagasisidet tootajate piihendumuse (sh selle
pOhjuste ja mdjutegurite) kohta, saada infot kuidas néeb tema meeskond eetika normidest
kinni pidamist, mdota juhtimiskvaliteedi ja koosto6 seost todtajate plihendumusega, niha,
kuidas tootajad tunnetavad muutusi kliendikesksuse ning rohepddrde suunal ning saada

tagasisidet oma tootajate tOOstressi taseme kohta.

Viimasel kolmel aastal on olnud Toostusettevotte X juhtimiskvaliteedi indeks uuringu
tulemusena olnud kontsernis madalaim tulemus. Uuringu tulemuste pdhjal koostavad

tiksused tegevuskavad muutuste elluviimiseks ja arendusplaanide tegemiseks.

Tootajate jaoks on uuringus osalemine voimalus anda tagasisidet ja jagada mdtteid
organisatsioonis tootamise kohta ning teha ettepanekuid kitsaskohtade lahendamiseks.
Ka kontserni madalaim pilihendumusindeks tuleb organisatsiooni X iihe {iksuse
tulemusest. Uuringu tulemuste véljundite kaudu ja abil peab olema vdimalik selgitada

milliseid konkreetseid tulemusi/vahendeid soovitud eesmirgini joudmiseks vaja ldheb.
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Autori hinnangul ilmnevad Todstusettevottes X juhtimiskvaliteedi indeksi kasutamisel
jargnevad kitsaskohad:

e Juhi padevused ja liksuse sooritus on koondatud iihte moddikusse;

e Indeks on liialt iildistav — 16 erinevat néitajat;

o Ligikaudu 30% ulatuses sisaldab juhi padevusi kontserni tasandil, mida tiksuse

juht ise otse mdjutada ei saa.

Eeltoodust ldhtuvalt viis autor 1dbi uuringu, mille eesmérgiks on hinnata alliiksuste
juhtide juhtimisalast eestvedamise voimekust koos nende juhtide poolt juhitud alliiksuste

efektiivsusega.

2.2. Uuringu metoodika ja tulemused

Kéesoleva magistritoo raames viidi toostusettevottes X 1dbi uuring, mille eesmark oli
leida seoseid organisatsiooni juhtide autentse eestvedamise ja nende poolt juhitavate

iiksuste organisatsioonilise eestvedamise vahel (vt joonis 3).

ORGANISATSIOONILINE
AUTENTNE EESTVEDAMINE ‘
EESTVEDAMINE

Joonis 3. Uuringu loogika. Uksuste juhtide autentne eestvedamine ja iiksuse

organisatsioonilise eestvedamise voimekus

Uuringus osales kokku 594 tootajat kokku 21-st liksusest (vt tabel 7). Uuring viidi 14bi
kolmes etapis, millest esimeses etapis kogus autor andmeid, teises etapis analiiiisis

andmeid ning viimases etapis toimus tulemuste tdlgendamine (vt joonis 4).
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ANDMETE KOGUMINE n=814

KUSIMUSTIKE TOLKIMINE EESTI-VENE-EESTI n=10 eksperti

Autentse eestvedamise kiisimustik Organisatsioonilise
(ALQ) eestvedamise kiisimustik (OLQ)
n=494 n=524

TOLKE JA KUSIMUSTIKE RELIAABLUSE KONTROLL — CFA, Cronbach alpha

ANDMETE ANALUUSIMINE

%

e Andmete korrastamine
e Kirjeldav statistika: standardhélve, keskvéartused
e Uksuste erinevus:

- Kruskal-Wallise test,

- Klasteranaliiiis - Ward dendogram,

- Jaotus kvartiilidesse

o Faktorite vaheline korrelatsioon: Spearman

v

ANDMETE TOLGENDAMINE JA JARELDUSED

Joonis 4. Uuringu etapid ja kasutatud analiitisimeetodid.

Kuna Toostusettevotte X valimisse kuuluvad valdavalt vene keelt kdnelevad tootajad ja
uuringus kasutusele planeeritud moddikud olid eestikeelsed, siis tuli neid kohandada

venekeelseteks, mille jaoks voeti kasutusele edasi-tagasi tolke metoodika.

Tolkeprotsessis osales kokku 10 eksperti, nende hulgas kuus isikut osales protsessis
tolkijana ning neli eksperdina. Tdlgete valideerimise ja kinnitamise ekspertgruppi
kuulusid Tartu Ulikooli professor, Toostusettevdtte X esindaja ja kaks tudengit, sh autor.

Todlkijatena olid kaasatud vordselt nii eesti kui vene keelt emakeelena kdnelevad isikud.
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Esmalt tdlkisid kolm vene keele eksperti eraldiseisvalt eestikeelse ankeedi vene keelde.
Seejarel tolkisid kolm eksperti uuesti eraldiseisvalt ankeedid tagasi eesti keelde. Neli
eksperti osales edasi-tagasi tolgete vordlemisel ja 10plike kohanduste tegemisel (vt joonis

5).

Eesti — vene tdlge (3 eksperti)

Tolgete iihtlustamine ja valideerimine (4 eksperti)

Vene — eesti tdlge (3 eksperti)

I‘ Tolgete kinnitamine (4 eksperti)

Joonis 5. Tolkeprotsess

Andmete koondamiseks ja korrastamiseks kasutas autor MS Excelit ning hilisem analiiiis
toimus analiilisiprogrammis SPSS Statistics (versioon 28), CFA arvutamise jaoks kasutati

SPSS Amos lahendust.

Uuringu labiviimisel kasutas autor andmete kogumisel kahte kiisimustikku — autentse
eestvedamise kiisimustik (Authentic Leadership Questionnaire — ALQ) ning
organisatsioonilise eestvedamise voimekuse hindamiseks kasutati kiisimustikku

(Organizational Leadership Capability Questionnaire — OLQ).

Toostusettevotte X uuringus osalejate anoniitimsuse tagamiseks on iiksused kodeeritud
numbritega 1-21. Uuringu kisitlus viidi 1dbi novembris 2021. Paberkandjal

ankeetkiisitlusi aitasid tootajatele laiali jagada nende juhid.

Autentse eestvedamise kiisimustiku aluseks on vdetud Avolio (2007) koostatud ja
Walumbwa (2008) poolt kinnitavate faktorite analiiiisi ldbinud eestvedamise kiisimustik
(ALQ — Authentic Leadership Questionnaire), edasiarendusega Meerits, Kivipdld &
Akuffo (2022) poolt.
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Kiisimustikus kasutati 27-st viitest koosnevat moodikut, milles eristatakse viite erinevat
faktorit:
1. Eneseteadlikkus — SA (self-awerness) — vdidete arv 6
Eneseregulatsioon — SR (self regulation) — véidete arv 5
Eetiline regulatsioon — ER (internal moral perspective) — véidete arv 6

Suhete ldbipaistvus - TR (transparency) — viidete arv 6

M

Tasakaalustatud protsessid — BP (balanced processing) — vdidete arv 4

Kiisimustiku struktuur vastab Likerti 5-pallisele skaalale, kus vastusevariant 0 tihendab

viitega ,,lildse mitte ndustumist ning 4 ,,pea alati“ ndustumist.

Organisatsioonilise eestvedamise kiisimustiku (OLQ — Organizational Leadership
Capability Questionnaire) aluseks voetud moddik (Kivipdld &Vadi, 2010) koosneb 16-

st viitest, kus eristatakse kolme pdhifaktorit ja kahte alamfaktorit:

o Viline fookus — VF (alignment and cohesion) — viidete arv 4
e Kontroll-tagasisidesilisteem — KS (control feedback system) -véidete arv 4
e Sisene vorgustiku arhitektuur — AH (architecture of internal network) — véidete
arv 4
- Tsentraliseeritus — DT (extent of centralisation) — véidete arv 2
- Mitteformaalne kommunikatsioon — MK (informal communication) -

viidete arv 2

Kiisimustikule vastamine toimus 7-pallisel skaalal, kus 1 ,,iildse ei ole ndus* viljendab
vastaja véitega tdielikku mittendustumist ning vastusevariant 7 ,olen tdiesti ndus‘

viljendab ndusolekut viitega.

Veendumaks, kas vene keelde kohandatud mooddikud korrektselt tootavad, viidi kahe
moddiku puhul 1&bi kinnitav faktoranaliilis (CFA- confirmatory factor analysis) ja

kontrolliti mdddikute faktorite reliaablust (vt tabel 5).
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Tabel 5. Kinnitava faktoranaliiiisi (CFA) ja reliaablusanaliiiisi tulemused

Moodik Faktorite X*/Df SRMR RMSEA | GFI TLI CF1
arv

ALQ 5 2,81 0,03 0,07 0,85 0,94 0,94

OLQ 3 4,09 0,05 0,08 0,90 0,94 0,95

Piirvéartus <3,0 <0,06 <0,08 >0,80 >0,95 >0,90

Kinnitava faktoranaliiiisi nditajad olid head: y*-statistiku ja vabadusastmete suhe jdi ALQ
nditaja puhul alla 3,0 piiri ning OLQ nditaja oli 4,09, moodikute CFI niitajad tletasid
0,90 piiri ning RMSEA jdi samuti aktsepteeritavasse vahemikku. Konstruktsioonilise

valideerimise CFA analiiisi tulemused kinnitavad moddikute reliaablust.

Enne andmete analiiiisimise juurde minemist selgitas autor vilja autentse eesvedamise ja
organisatsioonilise eestvedamise vOimekuse faktorite sisemist reliaablust kasutades
Cronbach a néitajat ehk sisereliaabluse koefitsienti. Leitud vaddrtused on nédidatud tabelis

6.

Tabel 6. Faktorite sisemise reliaabluse Cronbachi a vaartused

Autentne eestvedamine Organisatsioonilise
eestvedamise voimekus
SA SR ER TR BP VF KS AH

Cronbach’ i a
0,92 0,86 0,90 0,86 0,87 0,90 0,90 0,79

Mirkus: SA- Eneseteadlikkus, SR- Eneseregulatsioon, ER- Eetiline regulatsioon, TR-
Suhete ldbipaistvus, BP- Tasakaalustatud protsessid, VF- Viline fookus, KS- Kontroll-
tagasiside siisteem, AH- Sisevorgustiku struktuur.

Kiisimustikke voib pidada usaldusvairseteks, kui Cronbach’i a vddrtus on vahemikus
0,70 — 0,95 (Tavakol & Dennick, 2011), kuid kasutatakse ka madalamaid vaartusi. Kui
alaskaalas on véhe kiisimusi, siis v0ib ka arvestatavaks Cronbach’i a véértuseks lugeda

0,60 (Smith et al., 1995)

Tabelis 6 toodud tulemustest selgub, et moddikud sobivad venekeelsetes uuringutes
kasutamiseks. Cronbachi a véértused jadvad faktorite puhul 0,77 ja 0,92 vahele, mille

alusel saab otsustada, et andmed on edasisteks analiiiisideks sobivad.
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Toostusettevotte X tootajate arv kokku on 814 ehk kokku osales kiisitluses 73%
organisatsiooni todtajatest. Loplikult sai analiiiisis kasutada seega 494 vastust juhi
eestvedamise autentse eestvedamise puhul ning 524 vastust organisatsioonilise
eestvedamise puhul. Valimi representatiivsuse tagamiseks kaasati uuringusse vaid
tiksused, kus on vihemalt 10 to6tajat, mistdttu vihema arvuga iiksused jiid valimist vélja.
90% vastajatest olid mehed. Vastasid to6tajad vanuses 18-63 ja vastajate keskmine vanus

on 46,7 aastat.

Tabel 7. Uuringus osalenute arv ja praakvastused iiksuste 16ikes

) Téotajate | Uuringule sh juhi Uksuse
Uksuse arv vastanute Vastanute eestvedamise | efektiivsuse praak
kood iiksuses arv % praak
1 23 20 87% 20% 15%
2 25 22 88% 14% 0%
3 63 56 89% 38% 11%
4 12 12 100% 0% 0%
5 18 17 94% 6% 6%
6 47 22 47% 27% 5%
7 39 26 67% 12% 12%
8 27 20 74% 0% 5%
9 82 48 59% 21% 15%
10 58 9 16% 22% 0%
11 53 45 85% 22% 20%
12 49 29 59% 10% 7%
13 112 103 92% 12% 9%
14 46 43 93% 14% 16%
15 38 33 87% 15% 39%
16 22 20 91% 20% 5%
17 26 2 8% 0% 0%
18 25 22 88% 18% 0%
19 11 10 91% 10% 10%
20 26 23 88% 17% 26%
21 12 12 100% 8% 0%
Kokku 814 594

Mairkus: Punasega on esile toodud halvimad tulemused

Uksuse efektiivsuse puhul ei saanud analiiiisis kasutada 70 vastust. Juhi eestvedamise

osas on suurepirased tulemused iiksustes 4,8 ja 17, kus praaki ei esinenud. Kdige rohkem
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praaki oli iiksustes 3 ja 6. Uksuste efektiivsuse osas oli kuus iiksust ilma praagita. Rohkem

esines praake liksustes 15 ja 20.

Neljateistkiimnes iiksuses oli vastajaid lile 80%, kuid niiteks kahes iiksuses oli vastajaid
alla 20% (vt tabel 7). Andmete korrastamise kédigus selgus, et vastustes esineb ka palju
praaki. Osa vastajaid ei olnud peale oma vanuse ja soo midagi vastanud voi oli koigile

kiisimustele vastanud sama vastusevariandiga.

Suurem praagiprotsent oli juhi autentse eestvedamise kiisimuste puhul, kus
kasutuskolbmatuks osutus 100 vastust. Siin voib eeldada, et vastajatel on ebamugav

personaalselt oma juhi kohta arvamust avaldada.

Uksuse efektiivsuse puhul ei saanud analiiiisis kasutada 70 vastust. Juhi eestvedamise
osas on suurepdrased tulemused iiksustes 4,8 ja 17, kus praaki ei esinenud. Kdige rohkem
praaki oli iiksustes 3 ja 6. Uksuste efektiivsuse osas oli kuus iiksust ilma praagita. Rohkem

esines praake liksustes 15 ja 20.
Praagiks luges autor vastajate ankeedid, kus esinesid vastamistes alljargnevad tunnused:

e Koik vastused olid sama tulemusega. Ankeedid, kus koikidele kiisimustele vastati
nditeks hindega 5 praagiti vilja;

e Vastustes esines korduvat riitmi. Nditeks 1;1;1;2;2;2;3;3;3 jne;

e Mirgistatud olid kdik vastusevariandid koikide kiisimuste juures;

e Vastused puudusid tédielikult vOi vastuste asemel oli kommentaar tekstina

kirjutatud juurde.

Andmeanaliilisi esimeses etapis on kasutatud kirjeldava statistikana faktorite hinnangute

keskvaartust ja standardhilvet (vt tabel 8).

Keskviirtus nditab, kas struktuuriiiksus hindab ndhtus pigem madalamalt v3i korgemalt,
standardhdlve aga néditab vastuste variatiivsust. Uurimuses kogutud andmete nédol on
tegemist jdrjestustunnustega, seetdttu on analiiiisi jargmistes etappides kasutatud

mitteparameetrilisi teste.
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Tabel 8. Juhi autentse eestvedamise keskmised hinnangud ja standardhilbed {iksuste

16ikes.
Uksus | Vastajad = Enese- Enese- Eetiline Suhete Tasakaalustatud
teadlikkus SA regulatsioon regulatsioon labipaistvus TR = protsessid BP
SR ER
Keskm SD = Keskm SD = Keskm SD | Keskm SD Keskm SD
1 16 426 0,67 428 0,59 425 0,66 4,40 0,62 4,33 0,64
2 19 454 0,68 441 0,71 447 0,65 4,51 0,67 4,44 0,62
3 35 3,67 0,93 3,71 0,98 3,70 0,93 3,63 0,90 3,69 0,87
4 12 422 0,62 428 0,74 4,17 0,72 4,19 0,72 3,99 0,88
5 16 4,49 0,63 435 092 455 0,66 434 0,83 4,42 0,69
6 16 423 1,00 436 098 424 099 4,15 0,93 4,23 0,96
7 23 446 0,52 4,71 045 4,56 0,51 4,57 0,51 4,54 0,55
8 20 4,69 053 474 046 4,77 044 4771 047 4,66 0,73
9 38 440 0,65 433 0,74 436 0,68 428 0,70 4,24 0,74
10 7 2,63 1,01 2,90 0,81 290 093 2,67 1,07 2,68 1,02
11 35 4,30 436 0,76 443 0,61 4,46 0,65 4,31 0,64
12 26 3,77 1,00 3,80 1,08 3,88 1,05 3,79 1,01 3,78 1,09
13 91 3,56 1,14 3,61 1,31 3,66 1,13 3,60 1,21 3,53 1,14
14 37 3,69 1,03 3,81 1,06 3,82 0,96 3,71 1,05 3,61 1,08
15 28 3,94 0,65 3,88 3,98 0,78 4,05 0,77 4,12 0,67
16 16 454 056 459 0,59 445 0,60 4,33 0,80 4,49 0,64
18 18 341 0,98 3,53 1,02 3,51 1,07 3,26 1,07 345 1,07
19 9 428 0,56 469 070 452 054 443 0,77 4,44 0,81
20 19 3,88 096 4,16 092 393 1,08 398 0,98 391 1,09
21 11 4,33 453 0,88 447 0,56 4,35 0,69 4,45 0,63
Standardhélbe 0,69 0,80 0,70 0,79 0,78

mediaan
Mairkus: Punasega on vilja toodud mediaanist kdrgemad standardhélbed,
mediaaniga virdsed standardhilbed, kahe osalejaga tiksus nr 17 ei ole kaasatud analiiiisi,
SD- standardhélve, 5-palli skaala

Juhi autentse eestvedamise faktorite keskmised hinnangud kogu organisatsiooni vaates

olid lisna sarnased ja kdrged varieerudes vahemikus 4,06- 4,17 (viie-palli skaalal).

Standardhélbed on eri faktorite 16ikes organisatsiooni ilildvaates vahemikus 0,95-1,00,
mis tdhendab, et vastajad pole olnud kuigi iksmeelsed (mida vdiksem standardhélve, seda

sarnasemalt on vastatud). Seega moned on oma juhti kdrgelt hinnanud ja mdned madalalt.

Selleks, et aru saada, kas erinevad arvamused juhi autentsest eestvedamisest on kogu
organisatsiooni eripdra voi ainult teatud iiksustele iseloomulik, vaadati standardhilbeid
iiksuste 10ikes (vt tabel 8). Monedes liksustes ollakse juhi hindamisel palju iiksmeelsemad

kui teistes. Parimad tulemused on iiksustes 7 ja 8, kus mone faktori osas on
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standardhilbed 0,4 ja 0,5 kandis. Oma juhi suhtes kdige enam eriarvamusel ollakse

tiksuses 13, kus standardhélbed ulatuvad mone faktori osas isegi 1,2 - 1,3 kanti.

Uhtlaselt kdrge varieeruvus vastustes ehk erinevad arvamused on ka iiksustes 3, 6, 10,
12,13, 14, 18 ja 20. Korgeks peame standardhilbeid, mis on korgemad kui standardhdlbe
mediaan. Mones aspektis korge varieeruvus ja mones aspektis madal oli tiksustes 4, 5,

11, 15, 16, 19, 21.

Sarnaselt autentse eestvedamise tulemustele on organisatsioonilise eestvedamise puhul
iiksuste 10ikes vastuste varieeruvus lisna suur (vt tabel 9). Kriteeriumiks, millal on tegu

konkreetse mdddiku mottes korge standardhélbega, on standardhédlbe mediaan.

Tabel 9. Uksuse organisatsioonilise eestvedamise vdimekuse keskmised hinnangud ja

standardhélbed tiksuste 10ikes.

Uksus | Vastajad =~ Viline fookus Kontroll- Sise- Tsentraliseerituse = Mitteformaalne
VF tagasiside vorgustiku tase kommunikatsioon
stisteem KS struktuur AH

Keskm SD | Keskm SD  Keskm SD Keskm SD Keskm SD
1 17 5,04 1,26 5,18 1,27 4,68 1,82 574 1,17 3,74 1,68
2 22 572 1,16 523 1,31 5,16 1,51 578 1,18 4,32 1,78
3 50 5,16 148 457 1,54 4,775 1,79 520 1,47 4,18 1,99
4 12 5,00 1,24 546 1,25 5,04 1,53 5,33 1,36 4,71 1,83
5 16 6,03 1,19 567 136 5,09 1,90 5,84 1,44 4,50 1,83
6 21 4,67 1,86 488 1,72 4,82 535 L,78 4,33 1,89
7 23 592 1,19 583 1,26 5,30 1,81 585 1,23 4,74 2,12
8 19 6,29 0,80 526 1,58 4,49 2,40 6,25 1,13 4,03 2,39
9 41 572 1,45 488 1,75 4,58 2,23 5,63 1,44 3,84 2,25
10 9 331 1,77 228 1,37 3,00 1,69 3,25 1,44 2,28 1,63
11 36 540 1,56 5,08 1,60 4,67 1,94 525 1,50 4,40 2,12
12 27 444 1,66 394 1,87 3,88 2,05 4,42 1,76 3,73 2,18

13 94 437 1,85 3,83 1,99 3,68 1,95 4,22 1,86 3,15
14 36 433 1,65 3,86 1,87 3,71 2,00 4,20 2,00 3,76 2,07

15 20 4,48 1,58 420 1,96 390 1,95 4,85 1,58 3,29
16 19 559 122 529 1,42 443 2,14 5,49 1,60 3,82 1,87
18 22 492 1,84 422 1,94 4,07 2,14 501 1,78 3,34 2,16
19 9 6,00 1,01 550 1,54 498 1,85 6,14 0,89 3,80 1,60
20 17 4,15 1,01 338 1,80 3,40 385 1,79 3,00 1,65
21 12 502 1,58 4,67 1,83 4,85 191 5,79 1,41 4,13 1,94
Standardhélbe 1,46 1,59 1,92 1,46 1,91

mediaan

Mairkus: Punasega on vilja toodud mediaanist kdrgemad standardhélbed,
mediaaniga viordsed standardhilbed, kahe osalejaga tiksus nr 17 ei ole kaasatud analiiiisi,
SD- standardhélve, 7- palli skaala
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Standardhélbe on vahemikus 0,80 — 2,40, mis niitab, et vastajad pole olnud tiksmeelsed
oma hinnangutes. Siin tuleb rohutada, et kuna tegu on 7-pallilise skaalaga, siis on
standardhilbed korgemad, kui juhi autentse eestvedamise puhul, kus oli 5-palline

skaala.

Selleks, et teada saada, kas erinevates iiksustes keskmised hinnangud statistiliselt oluliselt
erinevad, viidi 1dbi Kruskal-Wallise H test. Kruskal-Wallis dispersioonanaliiiisi testi
kasuks otsustas autor seetottu, et hinnangul pdhineva Likert skaala vastused esinevad
ordinaalskaalal, mille puhul kasutatakse eelkdige mitteparameetrilisi teste. Testi

tulemused on esitatud tabelis 10.

Tabel 10. Uksuste erinevuste hindamine Kruskal-Wallise testiga

Faktor Kruskal -Wallis p véartus
Eneseteadlikkus (SA) 106,94 0,001
Eneseregulatsioon (SR) 123,26 0,001
Eetline regulatsioon (ER) 125,73 0,001
Suhete labipaistvus (TR) 147,48 0,001
Tasakaalustatud protsessid (BP) 118,33 0,001
Viline fookus (VF) 109,62 0,001
Kontroll-tagasiside siisteem (KS) 67,60 0,001
Sisevorgustiku struktuur (AH) 91,14 0,001

Andmeid vorreldes otsustati kas erinevused on statistiliselt olulised (p < 0,05). Testi
tulemusel selgus, et liksuste hinnangud on erinevad kdigi nditajate 1dikes (p < 0,001).
Mitteparameetrilise testina voimaldab Kruskal -Wallis kindlaks teha, kas mingi kindla
ndhtuse iseloomustamisel on moni iiksus teistest oluliselt erinev ja néhtus avaldub teiste

tiksustega vorreldes eriti tugevalt voi eriti norgalt.

Jargmiseks viis autor ldbi klasteranaliiiisi. Kdrgemate ja madalamate hinnangutega
iiksused eristati hierarhilise klasteranaliiiisi Ward meetodiga. Tolgendamisel 1dhtutakse
kvartiilidest jargnevalt: I kvartiil — ,,viga hea®; ,teine kvartiil — ,,hea*; III kvartiil —
,,srahuldav‘; IV kvartiil — ,,kasin®.

Tdlgendamisel 1&htume klasteranaliiiisi tulemustest (joonisel on eri klastrid eri vérvi).

Keskmised hinnangud klastrite kaupa on tabelis 11 ja kvartiilid tabelis 12.
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Joonis 6. Hierarhiline klasteranaliiiis juhi eestvedamise faktorite kohta. Eri klastrid on

eri varvides.

Uksuste tulemused saab liigitada jirgnevalt:

Uksused, mille tulemus faktorite kaupa on sama, mis terviktunnuse 1dikes.
Sealjuures iiksuste 5, 7 ja 8 tulemus on kdigi faktorite 1dikes viiga hea. Uksuste 3
ja 6 tulemus on hea. Uksustel 12, 13, 14 rahuldav ja iiksusel 10 kasin.

Uksused, mille tulemus faktorite kaupa on iildiselt sama, mis terviktunnuse
16ikes, erinevus on ainult iihe faktori puhul. Sealjuures iiksustes 1 ja 9 on see iiks
faktor parema tulemuse andnud kui terviktunnusena. Uksustes 2, 4, 18, 20 aga
halvema.

Uksused, kus faktorite kaupa vaade on positiivsem, kui terviktunnusena
vaadates. Uksuses 16 on juhtide autentne eestvedamine tervikuna ,hea®, kuid
kui faktorite kaupa vaadata, siis on see igal pool liigitunud ,,viga heaks*.
Uksuses 21 on juhi autentse eestvedamine tervikuna hinnang samuti ,,hea®, kuid
neli faktorit viiest annab tulemuseks ,,viiga hea*. Uksus 11 on tervikuna ,,hea®,
kuid kaks faktorit annavad tulemuseks ,,viga hea“. Uksus 15 on tervikuna

,,yahuldav®, kuid kaks faktorit annavad tulemused ,,hea“.
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o Uksus, kus faktorite kaupa vaade on veidi negatiivsem. Uksuses 19 on iildine

tulemus ,,viaga hea®, kuid kaks faktorit annavad tulemuseks ,,hea®.

Tabel 11. Keskmised hinnangud juhi eestvedamise faktorite klastrite 16ikes

Uksused
5,7,8,16

1,2,4,6,
9,11, 19,
21

15, 20

3,12, 13,
14, 18

10

SA
4,54

4,32

3,91

3,62

2,63

Uksused
7,8,16

2,4,5,
19, 21

1,6,9,
11,20

3,12, 13,
14, 15,
18

10

SR
4,68

4,45

4,29

3,72

2,90

Uksused
2,5,7,8,
9,11, 16,
19, 21

1,4,6

12, 15, 20

3,13, 14,

18

10

ER
4,51

4,22

3,93

3,67

2,90

Uksused
1,2,5,
7,8,11,
16, 19,
21
4,6,9,
15

3,12,
13, 14,
20
18

10

TR
4,46

4,17

3,74

3,26

2,67

Uksused
2,5,7,
8, 16, 21

1,6,9,
11,
15,19
4

3,12,
13, 14,
18, 20
10

BP
4,50

4,28

3,99

3,66

2,68

Mairkus: SA- Eneseteadlikkus, SR- Eneseregulatsioon, ER- Eetiline regulatsioon, TR-

Suhete ldbipaistvus, BP- Tasakaalustatud protsessid, 5-palli skaala

Tabel 12 Kvartiilid juhi eestvedamise faktorite kohta.

Faktor

SA
SR
ER
TR
BP

I kvartiil

4,37 <x
4,44 <x
445 <x
4,38 <x
4,42 <x

II kvartiil

4,06 <x <437
415<x<444
4,13 <x <445
4,07 <x <438
4,07 <x <442

III kvartiil
3,57 <x<4,06
3,61 <x<4,15
3,67 <x<4,13
3,59 <x<4,07
3,58 <x<4,07

IV kvartiil

3,57>x
3,61 >x
3,67 >x
3,59 >x
3,58 >x

Mirkus: SA- Eneseteadlikkus, SR- Eneseregulatsioon, ER- Eetiline regulatsioon, TR-

Suhete ldbipaistvus, BP- Tasakaalustatud protsessid, 5-palli skaala

Organisatsioonilise voimekuse eestvedamise kohta faktorite 10ikes leiab jooniselt 7.

Keskmised klastrite kaupa on tabelis 11 ja kvartiilid tabelis 12.
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Uksuste tulemused saab liigitada jirgnevalt:

7,00

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Uksused, mille tulemus faktorite kaupa on sama, mis terviktunnuse 15ikes.
Sealjuures iiksuste 5, 7 ja 19 tulemus on véga hea, iiksuste 3 ja 9 oma hea ja 10
kasin.

Uksused, kus faktorite kaupa vaade on veidi positiivsem, kui terviktunnusena
vaadates. Seal juures iiksustes 1, 4, 11, 16 ja 21 on olukord tildiselt hea, kuid iihe
faktori vaates viga hea. Uksuses 18 on iildiselt olukord rahuldav, kuid iihe
faktori 16ikes hea.

Uksused, kus faktorite kaupa vaade on veidi negatiivsem. Sealjuures iiksustes 2
ja 8 on olukord iildiselt viiga hea, kuid iihe faktori 1dikes hea. Uksuses 6 on
olukord iildiselt hea, kuid iihe faktori osas rahuldav. Uksustes 12, 13, 14, 15 ja
20 on iildine olukord rahuldav, kuid iihe faktori osas kasin. Halvemad tulemused

on enamasti just vélise fookuse osas.

10 I

10 I

57,19 I

5,7,8,19
2,916 K&
369,21 K
3,46,11
1,89,16 K

1,2,4,811,16 I
2,57,19,21 I

1,3,4,11,18,21 &

6,12,13,14,15,20 I

12,13,14,15,18,20 |
10

12,13,14,15,18,20 &

Viline fookus (VF) Kontroll- tagasisidestisteem (KS) Sisevérgustiku arhitektuur (AH)

Joonis 8 Hierarhiline klasteranaliiiis organisatsioonilise eestvedamise voimekuse

faktorite kohta

Joonisel 8 voOib ndha, et pigem homogeensed ollakse koigi organisatsioonilise

eestvedamise faktorite 1dikes iiksustes 1, 2, 4, 5 ja 19. Uhtlaselt kdige erinevamad on
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hinnangud iiksustes 11, 12, 13, 14, 15 ja 18. Ulejdénud iiksustes oldi mdnes osas
iiksmeelsed ja mones jagunesid arvamused heterogeenseteks. Homogeenseks voib pidada
gruppi, mille litkmetel esineb suurel mééral sarnaseid tunnuseid. Heterogeense grupi

litkkmete tunnused aga varieeruvad suurel méadral (Vadi, 2001, lk 48)

Vastamiste varieeruvuse osas vOib vilja tuua neli erinevat liksuste gruppi ja tihe teistest
erineva iiksuse — iiksus nr 9.

e Uksmeelsed iiksused - 1,2,4,5,7,8 ja 19 iiksustes ollakse iiksmeelsed kdigis
aspektides;

e Eriarvamustega iiksused — 6,12,13,14,18 ja 20 iiksustes on vastajate hulgas
rohkem eriarvamusi;

e Uksmeelsus organisatsioonilises eestvedamises - iiksustes 3 ja 10 on
eriarvamused iiksuse juhi eestvedamisele, aga iiksuse efektiivsuse kontekstis
ollakse tiksmeelel;

e Uksmeelsus autentse eestvedamise osas — 11, 15, 16 ja 21 iiksustes ollakse
iiksmeelel autentse eestvedamise osas, aga eriarvamusele jaddakse liksuse

efektiivsuse kontekstis;

Tabel 13. Keskmised hinnangud organisatsioonilise eestvedamise faktorite klastrite

16ikes. Autori arvutused

Uksused VF Uksused KS Uksused AH
5,7,8,19 6,06 5,7,19 5,67 2,5,7,19,21 5,08
2,9,16 5,68 1,2,4,8,11, 16 5,25 3,4,6,11 4,82
1,3,4,11,18,21 5,09 3,6,9,21 4,75 1,8,9,16 4,54

6,12, 13, 14, 15, 4,41 12,13, 14, 15, 18, 3,90 12,13,14,15,18,20 3,77
20 20
10 3,31 10 2,28 10 3,00

Mirkus: VF- Viline fookus, KS- Kontroll-tagasiside siisteem, AH- Sisevorgustiku
struktuur
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Tabel 14. Kvartiilid organisatsioonilise eestvedamise faktorite kohta.

Faktor I kvartiil II kvartiil I kvartiil IV kvartiil
VF 5,76 <x 508 <x<5,76 4,52 <x<5,08 4,52>x
KS 5,24 <x 4,66 <x<524 @ 3,78 <x<4,66 3,78 >x
AH 4,83 <x 442 <x<483 | 3,66<x<442 3,66 > x

Mirkus: VF- Viline fookus, KS- Kontroll-tagasiside siisteem, AH- Sisevorgustiku
struktuur

Kuna tunnused ei olnud normaaljaotusega, siis kasutas autor faktorite vahelise seose
tugevuse modtmiseks Spearmani korrelatsioonikordajat (vt tabel 15).

Spearmani  astakkorrelatsioonikorda kajastab astakute ldhedusastet motiivide
variatsiooniridades, mootes  ldhedusastet  tdielikule  monotoonsele  seosele.
Korrelatsioonikordaja  vddrtused asuvad vahemikus -1 ja 1 vahel. Kui
korrelatsioonikordaja védrtus on positiivne, siis tdhendab see kasvavat seost tunnuste
vahel: kui iihe tunnuse véartus on suur, siis on tavaliselt suur vdartus ka teisel tunnusel

(Andmete analiiiis...2015, 220).

Tabel 15 Spearman’ i korrelatsioon.

Viiline Kontroll- Sisevorgustiku

n=20 fookus (VF)  tagasiside struktuur (AH)
siisteem (KS)

Eneseteadlikkus (SA) ,827 779 ,615
Sig.(2-tailed) p <,001 <,001 <,004
Eneseregulatsioon (SR) ,766 , 783 ,641
Sig.(2-tailed) p <,001 <,001 <,002
Eetiline regulatsioon (ER) ,855 ,834 ,701
Sig.(2-tailed) p <,001 <,001 <,001
Suhete Libipaistvus (TR) ,803 ,793 ,683
Sig.(2-tailed) p <,001 <,001 <,001
Tasakaalustatud protsessid (BP) ,806 ,791 ,640
Sig.(2-tailed) p <,001 <,001 <,002

*K orrelatsioon on oluline 0.01 nivool

41



Korrelatsioonikordajaid tdlgendatakse jérgnevalt: mida ldhemal on tulemus iihele, seda
tugevam on korrelatsioon ehk seos. Lisaks peab olulisuse tdendosus (p) olema alla 0,05
Korrelatsioonimaatriksi tulemusena saab véita, et tunnuste vahel on kasvav monotoonne

seos (p > 0).

Lisaks iiksikute organisatsioonilise voimekuse eestvedamise pohifaktorite vaértusele on
oluline teada ka nende vahelise tasakaalu. Ideaalne tasakaalu muster on toodud
vorrandiga (1), kus kontroll-tagasisidesiisteem on korgeima véirtusega ning véline

fookus ja sisevorgustiku arhitektuur on vordse vairtusega (Kivipdld & Vadi, 2013).

AH=VF<KS (1)

AH<KS<VF (2)

Toostusettevottes X koigi  iiksuste organisatsioonilise vOimekuse eestvedamise
pohifaktorite vahelise tasakaalumuster (vorrand 2) erineb oluliselt ideaalmustrist (vorrand

1) ning iiksusel 10 on see isegi veelgi erinevam.

Korgeima vidirtusega on {iksustel ,véline fookus®, mis nditab tddtajate seotust
organisatsiooni pika-perspektiivi eesmirkidega. Samas jddb neil puudu oma igapievase
tegevuse seostamisel nende pika-perspektiivi eesmérkidega — ,kontroll-tagasiside

sisteem* on madala viértusega (peaks olema kdrgema véértusega kui ,,véline fookus*).

Siit tuleb vélja, et KPI-de slisteem, mida rakendatakse, ei seo tootajate lithi-perspektiivi
(igapdevane tootmistegevus) piisavalt hdsti kokku organisatsiooni pika-perspektiiviga.
Madalaima vairtusega on iiksustel ,,sisevorgustiku arhitektuur (vélja arvatud liksus 10,
kus on madalaim ,kontroll-tagasiside siisteem®), mis on tingitud ,mitteformaalse
kommunikatsiooni* alamfaktori madalatest vdirtustest (vt tabel 7) — on iisna iseloomulik

tootmisettevotetele.
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Mitteformaalses suhtluse korgemates véartustes loovad todtajad isiklikke kontakte ning
informatsioon liigub loodud suhete baasil véljakujunenud kanalite kaudu. Informatsioon

levib kiiresti ja tohusalt.

Mitteformaalne suhtlus on organisatsioonile tdhtis ja vajalik, kuna sdltumata ametlikust
positsioonist loob see inimeste vahel vordsuse ja iithistunde (Schermerhorn, Hunt, &
Osborn, 2002). Samas on suhteliselt korge véértusega iiksuste ,,detsentraliseeritusse®
alamfaktori niitaja (vt tabel 6) tuues vidlja tootajaskonna kaasatuse iiksuste

otsustusprotsessidesse.

2.3. Uuringu jareldused ja ettepanekud Toostusettevottele X

Magistritod eesmérk on tuua vilja seoseid TodOstusettevotte X juhtide autentse
eestvedamise ja nende poolt juhitavate iiksuste organisatsioonilise eestvedamise
voimekuse vahel. Pdrast uuringus kogutud andmete kvantitatiivset sisuanaliiiisi saab t60
autor teha {tldistusi ja jdreldusi, korvutades neid teoreetilise osaga ning jagada

ettepanekuid organisatsiooni juhtkonnale ettepanekuid.

Organisatsioonilise eestvedamise voimekus kuulub kollektivistlike eestvedamiste hulka,
mis pohinevad protsessidel, milles kollektiivi litkmed vastastikku mojutavad iiksteist
vottes samaaegselt nii eestvedaja (liidri) kui ka jdrgija rolli. Kivipdld ja Vadi (2010) on
organisatsioonilise eestvedamise voimekust defineerinud kui kollektiivse eestvedamise
vOoimet tabada ja kohanduda véliskeskkonna muutustega organisatsiooni eesmaérkide

kontekstis.

Hinnangud tiksustele koos jdrelduste ja soovitustega juhtide autentse eestvedamise ja

organisatsioonilise voimekuse eestvedamisel on esitatud tabelis 14.

Viline fookus ja joondumine toob vilja, kuidas organisatsiooni litkkmed on kollektiivselt

seotud organisatsiooni pika-perioodi (tuleviku) eesméirkidega — on teadlikud
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organisatsioonilistest peacesmirkidest (strateegilised) ja on oma isiklikud eesmargid

(ambitsioonid) seostanud nendega.

Kontroll-tagasiside siisteem on tervik moddiksilisteem koos oma iilesehitusega, mida
organisatsiooni litkkmed peavad diglaseks ja mis samal ajal aitab neil motestada oma
igapdevaseid tooiilesandeid ning teha oigeid valikuid nende tditmisel. Positiivsel
tagasiside siisteemil on vdimendav funktsioon, kus viliskeskkonna véikesed signaalid
muudetakse organisatsioonisisesteks suurteks muutusteks. Positiivne tagasiside
kommunikeerib organisatsioonile tulevikutrende ja innovatsioonialaseid muutuseid
(Wheatley, 1999). Negatiivse tagasiside all mdistetakse esiteks individuaalset
operatiivset juhtimist, mdddikuid, juhendmaterjale ja instruktsioone. Teiseks aga koiki
organisatsiooni strateegiliste eesmairkide ja tulemustega seotud suuniseid, kus

konkureerivad koik organisatsioonilised eesmérgid organisatsiooni eri tasanditelt.

Sisevorgustiku arhitektuur markeerib organisatsiooni liikmete vahelist sotsiaalset
vorgustikku, kus kantakse iile organisatsiooni pdhiseid oskusi ja teadmisi ning

genereeritakse uusi (nn organisatsiooniline dppimine).

Vorgustik ise koosneb kahte tiiiipi organisatsiooni litkmete vahelistest sidemetest, mille
labi  vastastikku iiksteist mdjutatakse: mitteformaalsetest, mida moddetakse
mitteformaalse kommunikatsiooniga ja formaalsetest, mida esindab detsentraliseeritusse
modde. Samas néditab detsentraliseeritus ametliku (formaalse) mojukuse jaotust

organisatsioonis, mis otseselt vdljendub otsustusprotsessi jaotuses.

Kokkuvdtvalt selgus uuringu tulemusena, et on voimalik eristada korgete ja madalate
hinnangutega iiksusi, eristuva hinnanguga iiksusi, kus on ka pigem madal hinnang ja on

ka tiks kriitiliste hinnanguga tiksus.
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Tabel 14. Uksuste pdhised jireldused ja soovitused

Tulemus

Viga hea

Hea

Rahuldav

Kasin

Uksused
2,5,7,8,19

1,3,4,6,9,
11,16,21

12,13,14,
15,18,20

10

Jareldused

Vastajate hinnangud on olnud
iiksmeelsed (homogeensed).
Uksused 5 ja 7 eristuvad
korgemate hinnangute poolest

koikides aspektides.

Uksustes 9, 11, 16 ja 21 esineb
kas suuremas mahus praaki
ja/voi hinnangud mones
juhtimise aspektis ei ole
iiksmeelsed (on
heterogeensed). Uksuses 9 on
lisaks ka vastajate arv viga

tagasihoidlik.

Uksustes 12, 13, 14, 18 ja 20
vastajate hinnangud ei ole
iiksmeelsed mitte itheski
uuritud aspektis. Uksuses 15
on juhi autentse eestvedamise
hinnangud iiksmeelsed, aga
hinnangud {iksuse

efektiivsusele ei ole liksmeelne

iiksuses 10 on hinnangud
koikides aspektides ,,kasin®,
lisaks viga madal vastanute
osa 16%. Juhi autentse
eestvedamise hinnangud ei ole
iiksmeelsed ning praagi

osakaal on suur 22%
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Soovitused

Uurida, mida iiksuste 5 ja 7 juhid teevad
sellist, et nende juhitud liksused eristuvad
koigist teistest kdrgemate hinnangute poolest
(see voimaldaks hea praktika iilekannet

terves organisatsioonis)

Uksuste juhid peaksid libi mdtestama enda
tulemused kdigi niitajate osas. Uksuste 9,11
ja 16 juhtide juures voiksid moelda mis voib
olla selle taga, et juhtide eestvedamise
hindamisel esineb suures mahus praaki ja
miks iiksuse 9,11,16 ja 21 t66tajad ei ole oma
iiksuse efektiivsuse (OLC) hindamisel

iksmeelsed.

Uurida, miks iiksuste 12,13,14,18 ja 20
tootajate hinnangud oma juhi eestvedamise
osas ei ole iiksmeelsed ning miks tliksustes
12,13,14,15,18 ja 20 tootajate hinnangud
oma iiksuse efektiivsuse OLC kontekstis ja

soorituse osas ei ole liksmeelsed

Viia lébi slivauuring teada saamaks, kuidas
antud tiksus toimib ja kuidas iiksuse juht seda
juhib. Uurida, miks liksuse tootajate
hinnangutes oma juhi eestvedamise osas
esineb palju praaki.

Kaaluda juhi vilja vahetamist.



Eristuva hinnanguga iiksused — pigem madala hinnanguga (vt tabel 15).

1.

Uksuses 3 on hinnang juhi autentse eestvedamise osas ,,rahuldav*, millele

lisandub korge praagi osakaal 38%, lisaks ka vastajad ei ole liksmeelsed. Samas

hinnangud organisatsioonilise vdimekuse eestvedamise osas on ,,head* ja

tiksmeelsed.

Uksus 6 — kuigi hinnang kdikides aspektides on ,,hea* vilja arvatud kollektiivne

tuleviku orientatsioon, esineb siin komplekt kriitilisi aspekte:

(1) vastanute osa madal, ainult 47%; (ii) juhi autentse eestvedamise
hinnangute praak kdrge 27%; (iii) hinnangud ei ole iiksmeelsed mitte
iihegi aspekti osas. Sellest tulenevalt tuleb saadud tulemustesse suhtuda

kriitiliselt.

Tabel 15 Soovitused eristuvate hinnanguga iiksuste (3 ja 6) osas

Soovitus Uksus
Uurida, miks iiksuse tOodtajate hinnangutes oma juhi eestvedamise (osas 3;6
esineb palju praaki Oluline

Uurida, miks iiksuse to6tajate hinnangutes oma juhi eestvedamise osas ei ole 3
iiksmeelt Siduda eelneva soovitusega

Uurida, miks iiksuse tootajate hinnangud kdigis uuritud aspektides ei ole 6
iiksmeelsed Oluline

Organisatsioonipdhised soovitused/ettepanekud:

Tootada védlja madalama autentse eestvedamise iiksuse juhtidele
koolitusprogramm nende jérele aitamiseks (ldhtuda iiksuste siivauuringu
tulemustest, mis on 1dbi viidud vastavuses eeltoodud soovitustele).

Taiustada olemasolevat juhtide hindamissiisteemi vastavuses organisatsiooni
arimudeli muutustele. Lébi viia juhtide hindamissiisteemide pdhjalik analiiiis ja
tuua vélja millised juhtimisaspektid jdédvad tdhelepanuta.

Uurida, miks olemasolev KPI-de siisteem ei seo iiksuse tootajate liihi-

perspektiivi (igapdeva tegevusi) lihtseks tervikuks organisatsiooni pika-
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perspektiiviga ning vastavalt sellele tdiustada voi disainida iimber olemasolev

KPI-de siisteem.

Uksusepdhised soovitused/ettepanekud:
e Selgitada vilja pohjused mida kdrgemate hinnangutega iiksuste juhid teisiti
teevad ning laiendada nende head praktikat {ile organisatsiooni.
e Kiiitilise hinnanguga tiksuste osas vilja selgitada kuidas liksust juhitakse ning
miks tiksuse juhi autentse eestvedamise hindamisel esineb palju praaki.
e Vilja uurida miks madalama hinnanguga tiksuste juures toGtajate hinnangud
oma juhi autentse eestvedamise osas ei ole iiksmeelsed ning miks

organisatsioonilise voimekuse eestvedamise osas ei olda tiksmeelsed.
Uurimisto0 tulemused on olulised organisatsioonile, andes sisendi autentse

eestvedamisega seotud faktorite eripirad ja nende arenguvdimalused organisatsioonilise

eestvedamise kdrgemas avaldumises.
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KOKKUVOTE

Juhtimiskvaliteedi arendamise véljakutsena ndhakse organisatsioonides ette
juhtimiskultuuri arendamist innovaatiliseks, agiilsete praktikate juurutamist ning juhtide
teadlikkuse suurendamist iseenda mojust. Organisatsiooni juhtidelt oodatakse korgeid
juhtimisstandardeid ning to6tajaid innustatakse védlja pakkuma uusi ideid parimateks
juhtimispraktikateks. Uheks kriitilisemaks organisatsiooniliseks ressurssuks on juhtide
juhtimiskvaliteet kdigil juhtimistasanditel, kuid esmajoones on oluline just esmatasandi
juhtide juhtimiskvaliteet ja selle arendamine. Talentide leidmine ja kaasamine,
organisatsiooni atraktiivse tddandjana esitamine ja suurepdrase tootajakogemuse loomine

on valjakutsed, mille poole organisatsioonides piitieldakse.

Uurimistdos keskenduti kaasaegsete eestvedamisteooriate uurimisele, kisitledes neist
lahemalt kahte: autentset eestvedamist (authentic leadership) ja organisatsioonilist
eestvedamist (organizational leadership). To60 eesmérgiks oli uurida seoseid
organisatsiooni juhtide autentse eestvedamise ja nende poolt juhitavate iiksuste

organisatsioonilise eestvedamise voimekuse vahel Todstusettevottes X

Uldlevinult on eestvedamist kisitletud kui iiksikindiviidi k#itumist organisatsiooni
litkkmete tegevuste mdjutamiseks ja organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks, kuid
organisatsioonid teadvustavad iitha enam koost6dvorgustike olulisust, mis aitavad neil

kohaneda kiiresti muutuva keskkonnaga ning tGhustada juhtimist.

Autentne eestvedamine on juhtimise valdkonnas esilekerkiv kontseptsioon, mis tugineb
positiivsele psiihholoogiale ning keskendub juhtide vairtustele ja tdoekspidamistele.
Autentne eestvedamise teooria mojub kdikehdlmava lahendusena usaldusdefitsiidile, mis
kaasneb juhtide poolt ldbiviidavate muudatuste juhtimisega organisatsioonis. Eeldatakse,
et autentne eestvedamine ei rohuta mitte niivord seda, mida juht teeb vaid seda kes juht

on vOi peaks olema. Eetilistele ja moraalsetele vairtustele tuginedes langetatakse
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organisatsioonides kaalutletud otsuseid, mis votavad arvesse kdigi organisatsiooni
litkkmete seisukohti, kaasates sellega otsustusprotsesside ldbiviimisesse kdiki

organisatsiooni tootajad.

Organisatsiooniline eestvedamine on diinaamiline protsess koikidel organisatsiooni
tasanditel, mis aitab tdita piistitatud eesmirke ning juhinduda seatud strateegiast.
Keeruliste probleemidega toimetulekuks on organisatsioonides vajalikud mitmekiilgsed
oskused ja teadmised, mistdttu on grupiliitkmetel vajalik omandada adapteerumise ja
iseorganiseerumise voime. Autentse eestvedamise ja organisatsioonilise eestvedamise
voimekuse koosmdjul on vdimalik saavutada organisatsioonides soovitud tulemusi nii
individuaalsel kui ka organisatsioonilisel tasandil. Juhtide autentset eestvedamist
iseloomustavad omadused toetavad organisatsioonides labipaistva
kommunikatsioonisiisteemi loomist, voimaldades todtajatel moista nende t66 tdhendust

ning tdiustada oma teadmisi ja oskusi.

Uurimist6d empiirilises osas kirjeldati uurimistd6 metoodikat ja valimi moodustamist,

anti lilevaade uurimistd6 tulemustest ning toodi vélja nende pdhjal pakutud jareldused.

Uuringus osales kokku 594 tootajat kokku 21-st liksusest ning vastajate arv kokku oli 814
ehk kokku osales kiisitluses 73% organisatsiooni td6tajatest. Loplikult kasutati analiiiisis
494 vastust juhi eestvedamise autentse eestvedamise puhul ning 524 vastust

organisatsioonilise eestvedamise puhul.

Uuring viidi 1dbi kolmes etapis, millest esimeses etapis koguti andmeid, teises etapis
toimus andmete analiilisimine ning viimases etapis tolgendati tulemusi. Kuna valimisse
kuulusid valdavalt vene keelt konelevad todtajad ja uuringus kasutusele planeeritud
moddikud olid eestikeelsed, siis tuli kohandati kiisitlus ja venekeelseteks, mille jaoks
voeti kasutusele edasi-tagasi tdlke metoodika. Tolkeprotsessi oli kaasatud kiimme
eksperti. Uuringu ldbiviimisel kasutati andmete kogumisel kahte kiisimustikku — autentse
eestvedamise kiisimustik ning organisatsioonilise eestvedamise voimekuse hindamiseks

kasutati organisatsioonilise eestvedamise voimekuse kiisimustikku.

Moddikute vilimise kontruktsiooni reliaabluse kinnitamiseks viidi 1dbi CFA analiiiis ning

autentse eestvedamise ja organisatsioonilise eestvedamise voimekuse faktorite sisemise
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reliaabluse hindamiseks analiiiisiti Cronbach o koefitsiente. Analiiisi tulemused

kinnitasid kiisimustike usaldusvééarsust.

Jargmiseks arvutati kiisitluste vastuste pohjal autentse eestvedamise ja organisatsioonilise
eestvedamise voimekuse keskvéirtus ning standardhédlve. Esimene véartus nditab, kas
struktuuriiiksus hindab ndhtus pigem madalamalt v3i korgemalt, teine vdértus aga nditab
vastuste variatiivsust. Selleks, et aru saada, kas erinevad arvamused juhi autentsest
eestvedamisest on kogu organisatsiooni eripdra voi ainult teatud iiksustele iseloomulik,
vaadati standardhélbeid tiksuste 10ikes. Arvutuste tulemusena leiti, et iiksuste 10ikes on

vastuste varieeruvus iisna suur.

Jargmise sammuna viidi labi Kruskal-Wallise test, et teha kindlaks kas mingi kindla
ndhtuse iseloomustamisel on moni iiksus teistest oluliselt erinev ja néhtus avaldub teiste
iiksustega vorreldes eriti tugevalt voi eriti norgalt. Testi tulemusel selgus, et iiksuste

hinnangud on erinevad koigi néitajate 15ikes (p < 0,001).

Selleks, et aru saada kus tipselt erinevused aset leiavad eristati kdrgemate ja madalamate
hinnangutega iiksused hierarhilise klasteranaliiiisi Ward meetodiga. Tolgendamisel
lahtuti kvartiilidest jargnevalt: I kvartiil — ,,vdga hea®; ,,teine kvartiil — ,,hea*; III kvartiil
— ,rahuldav*; IV kvartiil — kasin“. Selgitati vélja, et pigem homogeensed ollakse kdigi
organisatsioonilise eestvedamise faktorite 15ikes iiksustes 1, 2, 4, 5ja 19. Uhtlaselt koige
erinevamad on hinnangud iiksustes 11, 12, 13, 14, 15 ja 18. Ulejiénud iiksustes oldi
mones osas iiksmeelsed ja mdnes jagunesid arvamused heterogeenseteks. Autentsel
eestvedamisel olid iiksuste 5, 7 ja 8 tulemus on kdigi faktorite 1dikes viga hea. Uksuste 3

ja 6 tulemus on hea. Uksustel 12, 13, 14 rahuldav ja iiksusel 10 kasin

Kuna tunnused ei olnud normaaljaotusega, siis kasutati faktorite vahelise seose tugevuse
modtmiseks Spearmani korrelatsioonikordajat. Korrelatsioonimaatriksi tulemusena saab
vdita, et tunnuste vahel on kasvav monotoonne seos (p > 0). Korgeima véartusega on
tiksustel ,,véline fookus“.ning madalama véirtusega ,kontroll-tagasiside siisteem*.

Madalaima védrtusega on liksustel ,,sisevorgustiku arhitektuur®.
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Kokkuvotvalt selgus uuringu tulemusena, et on vdimalik eristada korgete ja madalate
hinnangutega {iksusi, eristuva hinnanguga iiksusi, kus on ka pigem madal hinnang ja on

ka tiks kriitiliste hinnanguga tiksus.

Uurimist60 tulemused on olulised organisatsioonile, andes sisendi autentse
eestvedamisega seotud faktorite eripirad ja nende arenguvdimalused organisatsioonilise

eestvedamise kdrgemas avaldumises.
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LISA 2 Autentse eestvedamise kiisimustik vene keeles

Kiisimustiku teoreetiline alus: Meerits, Kivipold & Akuffo, 2019
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LISA 3 Organisatsioonilise eestvedamise kiisimustik eesti keeles

Kiisimustiku teoreetiline alus: Kivipdld & Vadi, 2010
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Kiisimustiku teoreetiline alus: Kivipold & Vadi, 2010
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SUMMARY

RELATIONSHIP BETWEEN LEADERS AUTHENTIC LEADERSHIP AND THEIR
UNITS ORGANIZATIONAL LEADERSHIP CAPACITY IN THE INDUSTRIAL
ENTERPRISE X

Jane Pauksoo

The challenge of developing the quality of management in organizations is to develop the
management culture to be innovative, to introduce agile practices and to increase the
awareness of managers about their own impact. Organizational leaders are expected to
have high management standards and employees are encouraged to come up with new
ideas for best management practices. One of the most critical organizational resources is
the management quality of managers at all levels of management, but the management
quality and development of first-level managers is of primary importance. Finding and
attracting talent, presenting the organization as an attractive employer, and creating an

excellent employee experience are challenges that organizations strive for.

The research focused on the study of modern leadership theories, looking at two of them
in more detail: authentic leadership and organizational leadership. The aim of the study
was to investigate the relationships between the authentic leadership of the organization's
leaders and the organizational leadership of the units they manage in the Industrial

Company X

Leadership is widely seen as the behavior of individuals to influence the activities of their
members and to achieve their goals, but organizations are increasingly aware of the
importance of networking to help them adapt to a rapidly changing environment and

improve leadership.
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Authentic leadership is an emerging concept in the field of leadership that is based on
positive psychology and focuses on the values and beliefs of leaders. Authentic leadership
theory acts as a comprehensive solution to the trust deficit that accompanies the
management of change in an organization. It is assumed that authentic leadership
emphasizes not so much what the leader does but who the leader is or should be. Based
on ethical and moral values, it is reduced considered decisions within organizations that
take into account the views of all members of the organization, thereby involving all

employees of the organization in the decision-making process.

Organizational leadership is a dynamic process at all levels of the organization that helps
to achieve the set goals and be guided by the set strategy. In order to cope with complex
problems, organizations need diverse skills and knowledge, which is why group members
need to acquire the ability to adapt and self-organize. The combined effect of authentic
leadership and organizational leadership can achieve the desired results in organizations
at both the individual and organizational levels. The characteristics of authentic
leadership of managers support the creation of a transparent communication system in
organizations, enabling employees to understand the meaning of their work and improve

their knowledge and skills.

In the empirical part of the research, the research methodology and sampling were
described, the results of the research were reviewed and the conclusions proposed based

on them were presented.

A total of 594 employees from 21 units participated in the survey, and the total number
of respondents was 814, ie a total of 73% of the organization's employees participated in
the survey. In the final analysis, 494 responses were used for authentic leadership

leadership and 524 responses for organizational leadership.

The study was conducted in three phases, of which data were collected in the first phase,
data analysis was performed in the second phase, and results were interpreted in the final
phase. As the sample consisted mainly of Russian-speaking employees and the measures
planned for the survey were in Estonian, the survey had to be adapted to Russian, for

which a back-and-forth translation methodology was introduced. Ten experts were
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involved in the translation process. Two questionnaires were used to collect the data - the
authentic leadership questionnaire, and the organizational leadership capability

questionnaire was used to assess organizational leadership capabilities.

To confirm the reliability of the external design of the metrics, a CFA analysis and an
internal analysis of the factors of authentic leadership and organizational leadership were
performed. Cronbach's o coefficients were analyzed to assess reliability. The results of

the analysis confirmed the reliability of the questionnaires.

Next, the mean and standard deviation of the authentic leadership and organizational
leadership capabilities were calculated based on the survey responses. The first value
indicates whether the structural unit evaluates the phenomenon rather lower or higher,
while the second value indicates the variability of the answers. In order to understand
whether different views on the authentic leadership of a leader are specific to the
organization as a whole or specific to certain units, standard deviations were reviewed by
unit. As a result of the calculations, it was found that the variability of the answers by the

units is quite large.

The next step was to perform the Kruskal-Wallis test to determine whether one entity is
significantly different from another in characterizing a particular phenomenon, and
whether the phenomenon is particularly strong or particularly weak compared to other
entities. As a result of the test, it was found that the assessments of the units differ in all

indicators (p <0.001).

In order to understand exactly where the differences occur, units with higher and lower
ratings were distinguished by the Ward method of hierarchical cluster analysis. The
interpretation was based on the quartiles as follows: I quartile - "very good"; "Second
quartile -" good "; Quartile III - "satisfactory"; Quartile [V - "meager". It was found that
there is a rather homogeneity in all organizational leadership factors in units 1, 2, 4, 5 and
19. The assessments in units 11, 12, 13, 14, 15 and 18 are evenly the most different.
opinions are heterogeneous. Under the authentic leadership, the results of units 5, 7 and
8 are very good in all factors. Units 3 and 6 have a good result. Satisfactory for units 12,

13, 14 and meager for unit 10
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As the characteristics were not normally distributed, the Spearman correlation coefficient
was used to measure the strength of the relationship between the factors. As a result of
the correlation matrix, it can be stated that there is an increasing monotonic relationship
between the characteristics (p> 0). Items with the highest value have an "external focus"
.and units have a lower value with a "control feedback system". Entities have the lowest

value of "intranet architecture".

In conclusion, the study revealed that it is possible to distinguish between units with high
and low ratings, units with differentiated ratings, which also have a rather low rating and

there is also one unit with a critical rating.

The results of the research are important for the organization, giving the peculiarities of
the factors related to the authentic leadership of the input and their development

possibilities in the higher manifestation of the organizational leadership.
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