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Sissejuhatus

Esmakordselt ajaloos on tooturul esindatud viis generatsiooni korraga (Kindsiko,
2023a; Merriman & Bolshaw, 2025), mis tdhendab, et korvuti voivad téotada 20- ja 80-aastane.
Nende generatsioonide vanuseline ulatus on iile 60 aasta, holmates jargmist jaotust:
traditsiooniline generatsioon (siindinud aastatel 1928-1945), beebibuumerid (siindinud aastatel
1946-1964), X-generatsioon (slindinud aastatel 1965-1980), Y-generatsioon (siindinud aastatel
1981-1996) ning Z-generatsioon (siindinud aastatel 1997-2012) (Dimock, 2019). Selline
mitmekesine vanuseline kooslus esitab to0andjatele arvestatava juhtimisalase viljakutse
tookeskkonna kujundamisel, mis oleks efektiivne ja koiki vanusegruppe kaasav.

Tulevikus muutub mitme generatsiooni kooseksisteerimine organisatsioonides jérjest
toendolisemaks. Arenenud riigid seisavad silmitsi vananeva elanikkonna ja madala stindimuse
pOhjustatud td66joupuudusega, mis siiveneb hinnanguliselt kuni 2050. aastani. Samal ajal
kasvab 65+ vanuserithma osakaal, kellest paljud pensioniealised ei lahku t66turult ning teine
kasvav trend maailmas on 15-24 aastaste NEET (ei Opi, ei toota ega osale koolitustel) arvu
kasv. (Merriman & Bolshaw, 2025) Eurostati andmetel suurenes Euroopas aastatel 2010-2019
iile 50-aastaste tootajate arv 32% vorra ja alla 35-aastaste toGtajate arv langes 1% vdrra. Kui
2010. aastal oli Euroopa Liidu 27 riigis koos Uhendkuningriigiga 58 miljonit tddtajat vanuses
50+, siis vihem kui kiimne aastaga on see arv kasvanud 77 miljonini. Samal ajal véhenes alla
35-aastaste inimeste arv 70 miljonilt 69 miljonile. (Deloitte Insights, 2020) OECD andmetele
tuginedes on Eestis 65+ tootajate osatdhtsus kasvanud 2,5 %-1t 2010. aastal 7%-le 2024. aastal
(Merriman & Bolshaw, 2025). Sellised muutused ei mojuta ainult t66j0u struktuuri, vaid
toovad kaasa ka vajaduse iimber motestada juhtimist mitut generatsiooni hdlmavates
organisatsioonides. 2020. aasta Deloitte Global Human Capital Trends uuringus osalenutest
vaid 6% uskusid, et nende juhid on valmis tShusalt juhtima erinevaid generatsioone (Deloitte
Insights, 2020). See madal protsent rohutab, et paljud juhid ei arvesta piisavalt tootajate
vanuselise mitmekesisusega ning erinevate generatsioonide vajaduste ja viértustega.

Sellest tulenevalt ei ole juhtimise keerukus tingitud iiksnes t60jou vanuselisest
koosseisust, vaid eeskitt sellest, et erinevatel generatsioonidel on kujunenud eri ajastutel
pohinevad véirtused, hoiakud ja ootused todelule. See, mis monele generatsioonile tundub
sobiv, vOib teise generatsiooni jaoks olla ebasobiv. (Al-Asfour & Lettau, 2014)
Generatsioonide erinevuste moistmine on oluline, kuna vanuseline mitmekesisus tdokohal toob
kaasa erinevate generatsioonide koostdo ja suurendab selle mdju juhtimises (Dixon , Mercado,

& Knowles, 2013). See annab parema arusaama, kuidas generatsioonide erinevused mdjutavad



meeskonna diinaamikat ja juhtimisprotsesse (Burton, Mayhall, Cross, & Patterson, 2019).
Tuues ndite, mis vanematele voib tdhendada lojaalsuse ja piihendumisena, mdjub noortele
stagnatsiooni ning arengu pidurdumisena (Kindsiko, 2023a). Juhtide rolliks on mdista, kuidas
tootajate vddrtused ja ootused kujundavad nende t6omotivatsiooni ning suhtumist autoriteeti,
koostddsse ja arengusse (Jenei & Machova, 2024; Yu & Miller, 2005). Tohus juhtimine eeldab,
et juhid arvestavad generatsioonide vaheliste erinevustega ning kohandavad oma juhtimisstiili
viisil, mis toetab koikide generatsioonide kaasatust ja tulemuslikkust (Al-Asfour & Lettau,
2014). Kui juhtimises ei arvestata generatsioonide erinevustega, voivad tekkida arusaamatused
ja pinged meeskonnatdds (Urick, Hollensbe, Masterson, & Lyons, 2016).

Kui generatsioonide juhtimise viljakutsed on aktuaalsed eri sektorites iile maailma, siis
Eesti haridusvaldkonnas avalduvad need koige selgemalt, sest viie generatsiooni (5G)
samaaegne kohalolu Eesti koolides on muutunud jérjest nihtavamaks ning see trend niib
stivenevat (Arenguseire Keskus, 2023). Praecgused koolijuhid seisavad silmitsi 5G juhtimise
praktiliste ja strateegiliste véljakutsetega, mis nduavad teadlikku ldhenemist (Kindsiko, 2023a).
Eurostati prognoosi kohaselt dpilaste arv kiill kahaneb, kuid see ei leevenda dpetajate nappust
Eestis, sest laste arvu kahanemine ei toimu {ihtlaselt iile Eesti. Koolijuhid peavad arvestama
erinevate generatsioonide soovidega, kus osad eelistavad paindlikkust ja to6tamist osalise
koormusega ning teised stabiilsust. Karjaarimudeli viljatootamisel tuleb arvestada koigi viie
generatsiooni vajaduste ja ootustega. (Arenguseire Keskus, 2023) Oluliseks kiisimuseks on,
kuidas vérvata ja hoida erinevate generatsioonide Opetajaid, arvestades nende mitmekesiseid
ootusi tookultuuri ja toddhkkonna osas. Seetdttu nduab 5G juhtimine iildharidussektoris
paindlikkust ja innovaatilist l&henemist, et luua toetav ja motiveeriv tookeskkond koikidele
tootajatele.

Selgitades vilja erinevate generatsioonide juhtimisega seotud viljakutsed Eesti
iildhariduse valdkonna néitel, on magistritdo autorite eesmérk teha ettepanekud 5G paremaks
moistmiseks ja edukamaks juhtimiseks.

Eesmirgi tditmiseks piistitasid autorid jirgmised uurimisiilesanded:

e Tuginedes teoreetilisele kirjandusele anda iilevaade 5G iseloomulikest tunnustest

(ptk 1.1.) ja 5G juhtimisega seotud peamistest véljakutsetest (ptk 1.2.);
e Anda iilevaade 5G osatdhtsusest iildhariduse valdkonnas, valimi kirjeldusest ja
uurimisprotsessist ning viia l14bi intervjuud koolijuhtide ja dpetajate seas (ptk 2.1),
e Korvutades ja silinteesides uuringu tulemusi teooriaga selgitada vélja iildhariduse

valdkonna 5G tunnused ja juhtimisega seotud véljakutsed (ptk 2.2),



e Uuringu pdhjal tuua vilja peamised juhtimisega seotud véljakutsed ja soovitused
iildhariduskoolide juhtidele 5G paremaks moistmiseks ja juhtimiseks (ptk 2.3.).

Kéesolev magistritod koosneb kahest osast: teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilise
osa esimeses alapeatiikis kisitletakse erinevate generatsioonide iseloomulikke tunnuseid ja
vadrtushinnanguid, teises alapeatiikis keskendutakse generatsioonide juhtimisega seotud
véljakutsetele. T60 empiirilises osas antakse esmalt lithike {ilevaade Eesti iildhariduse
valdkonna Opetajaskonna vanuselisest jaotusest, seejdrel tutvustatakse uurimisprotsessi ja
valimi moodustamise pohimdtteid. Lopuks analiiiisitakse 5G juhtimisega seotud viljakutseid
empiiriliste andmete pohjal, esitatakse uurimistulemused ning antakse praktilisi soovitusi.

Magistritdd on oluline seetdttu, et viie generatsiooni samaaegset juhtimist Eestis on
vihe uuritud. Vananeva rahvastiku ja pensionieas toOtamise tdttu muutub erinevate
generatsioonide paljususel koostod oskuslik juhtimine {iha kriitilisemaks, eriti kehtib see
iildhariduse kontekstis, kus 5G kooseksisteerimine on aktuaalne juba ténasel hetkel.

Moistes erinevate generatsioonide vairtusi, ootusi tookohale ja juhtimisele, eelistatud
suhtlemiskanaleid ning tehnoloogia kasutamist saavad juhid kohandada oma juhtimisstiili,
kujundada paindliku ja kaasava tookeskkonna ning rakendada iga generatsiooni tugevusi
organisatsiooni eesmérkide saavutamiseks.

Autorid avaldavad ténu Eesti iildhariduskoolide dpetajatele ja koolijuhtidele uuringus
osalemise eest. Nende panus t60 Onnestumiseks oli hindamatu. Samuti tdnavad autorid
magistritdo juhendajat igakiilgse toetuse eest.

Mairksdnad: viis generatsiooni (5G), traditsiooniline generatsioon (TG),
beebibuumerid (BG), X-generatsioon (XG), Y-generatsioon (YG), Z-generatsioon (ZG),
juhtimine

Teaduseriala kood (CERCS): S190 Ettevotete juhtimine



1. Teoreetiline Késitlus viie generatsiooni juhtimise viljakutsetest

1.1  5G iseloomulikud tunnused

Esimeses peatiikis tuginevad autorid teoreetilistele kisitlustele ja teevad iilevaate
erinevatest generatsioonidest ning nende peamistest tunnustest. Kirjanduse pohjal tehakse
kokkuvote erinevate autorite generatsioonide mdiste késitlusest ja iiksikisikute jaotumisest
erinevatesse generatsioonidesse.

Karl Mannheim (1952) oli esimene, kes sidus siinniaasta pohjal maéaratletavad
poOlvkonnad sotsiaalsete joudude teooria ja ajalooliste siindmustega, luues aluse tdnapéeval
tuntud generatsioonide kisitlusele, mida on hiljem edasi arendatud (joonis 1). Generatsiooni
moiste viitab sotsioloogias ja psithholoogias grupile inimestele, kes on siindinud ja kasvanud
samal ajal, jagades sarnaseid ajaloolisi ja kultuurilisi kogemusi, mis kujundavad nende
maailmavaadet, vdartushinnanguid, poliitilisi eelistusi ja kditumist (Pilcher, 1994; Costanza,
Badger, Fraser, Severt, & Gade, 2012). Rudolph & Zacher, (2016) toovad vilja, et
traditsiooniline generatsioonide késitlus vajab teoreetilist tipsustamist ning pakuvad
alternatiivina elukaarepohist ldhenemist, mis késitleb generatsioonide erinevusi koos vanuse,

ajaperioodi ja ajalooliste kogemuste vastastikuse mojuga.

Innovatsioon
(tehnoloogia,
meditsiin jne.)

Generatsioon
Ajaloolised Perekond
ja (eelnevad
sotsiolooglised generatsioonid)

kogemused

Joonis 1. Generatsiooni kujunemise mudel

Allikas: autorite koostatud Mannheim (1952), Pilcher (1994) Kupperschmidt (2000) ja
Westerman & Yamamura (2007) alusel.



Ajaloolised ja sotsioloogilised kogemused (majanduslangus, sdjad voi sotsiaalsed
litkkumised), kujundavad generatsioonide hoiakuid autoriteedi ja organisatsioonide suhtes ning
mojutavad nende todalaseid véartusi ja kditumisviise (Westerman & Yamamura, 2007).

Perekondlik kasvukeskkond ja varajased elukogemused (5-18 eluaastani) loovad
eeldused sellele, milliseid védrtusi, todharjumusi ja suhtlemisviise inimesed hiljem t66elus
eelistavad. Perekonna struktuur ja kasvatusstiil ei kujunda mitte ainult individuaalseid
hoiakuid, vaid ka kollektiivseid mustreid, mis avalduvad tookohal generatsioonide
erinevustena (Glass, 2007).

Innovatsiooni moju: sdjajargse meditsiini arengu tottu vihenes laste suremus (Zemke,
Raines, & Filipczak, 2000), mis aitas kaasa beebibuumerite arvu kasvule. Tdnu ravimitdostuse
arengule said lapsevanemad pereloomist paremini planeerida, mis on mdjutanud YG
kujunemist, sest nad on olnud vdga oodatud ning saanud ka suurema téhelepanu ja kontrolli
osaliseks helikoptervanemate poolt (Glass, 2007). Ka tehnoloogia areng on oluliselt mdjutanud
generatsioonide kujunemist. Edmunds & Turner (2005) rShutavad, et alates 1960. aastatest on
televisioon, internet ja mobiilsideseadmed soodustanud globaalsete generatsioonide
kujunemist. Nende identiteeti kujundavad lisaks otsestele ka meedia vahendusel kogetud
stindmused ja traumad (nt 9/11, looduskatastroofid), liites erineva taustaga inimesi ning
mdjutades nende viirtusi, turvatunnet ja suhtumist institutsioonidesse.

Generatsioonide nimetustes on teooriad sarnased, kuid generatsioonide siinniaastate
osas esineb erinevusi (lisa 1). Generatsioonide ajalised piirid ei ole meelevaldsed, kuid ei ole
ka tdppisteadus, tavaliselt ulatub nende kestus 15-20 aastani. Neid tuleks vaadelda
tooriistadena, mis voimaldavad teostada analiilise. (Dimock, 2019) Magistritdds on voetud
aluseks Dimocki (2019) poolt méératletud siinniaastad (joonis 2).

Kuna generatsioonide erinevusi késitletakse USA uuringutes rohkem kui teistes
ritkides, siis tuleb olla ettevaatlik tulemuste iildistamisel. Rahvusvaheliste vordlusuuringute
puudumine rdhutab vajadust rohkemate uuringute jérele, et analiiiisida kultuuride mdju
generatsioonide erinevustele (Burton, Mayhall, Cross, & Patterson, 2019). Eestis siindinud ja
elanud generatsioone on kujundanud nii tilemaailmsed siindmused kui ka pikalt kommunistliku
NSVL mgdju all elamine, mis on mdjutanud kokku nelja generatsiooni: TG, BG, XG ja YG. Aja
jooksul on Eesti generatsioonid muutunud iiha sarnasemaks lddneriikide, eelkdige USA
vastavate generatsioonidega. See on suuresti tingitud globaliseerumisest, tehnoloogilisest
arengust ja kultuurilisest iihtlustumisest, mis avaldub meediatarbimise, elustiilivalikute ja

véddrtushinnangute tasandil. Kui vanemaid generatsioone on mdjutanud lokaalsed kogemused



ja kultuurilised erisused, siis nooremates on iiha enam niha globaalse identiteedi kujunemist,

mis lletab rahvuslikud ja regionaalsete piirid. (Nugin, Kannike, & Raudsepp, 2016)

Vanus 2025 aastal

Z - generatsioon (ZG) Siindinud
Vanus 13- 28 1997-2012

Y - generatsioon (YG) Siindinud
Vanus 29-44 1981- 1996

X - generatsioon (XG) Siindinud
Vanus 45- 60 1965-1980

Beebiboomerid (BG) Siindinud
Vanus 61- 79 1946-1964

Traditsiooniline (TG) Siindinud
Vanus 80+ 1928-1945

1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2025

Joonis 2. Viie generatsiooni nimetused, vanused ja siinniaastad.
Allikas: autorite koostatud PEW Research Center andmete (Dimock, 2019) alusel

Kodige vanemaks on traditsiooniline generatsioon (TG), kes on praegu 80+
eluaastates. Neid kutsutakse ka veteranideks ja vaikivaks generatsiooniks (Clark, 2017). Nad
kasvasid tiles Suure majanduslanguse ja Teise maailmasdja ajal ning elasid iile raskeid aegu
(Hansen & Leuty, 2012). TG viértustab turvalisi to6tingimusi, tdokoha kindlust ja hiivesid,
leides rahulolu hésti tehtud to60st. Neid iseloomustavad uhkus, sihikindlus iihtsus, lojaalsus,
distsiplineeritus, tookus, leplikkus (Kupperschmidt, 2000), nad austavad autoriteeti, on korge
kohusetundega, piihendunud ja ohvrimeelsed (Stanley, 2010). Nad on diglased, erapooletud,
suurepdrase suhtlemisoskusega ja usuvad siligavalt dialoogi jOusse (Zemke, Raines, &
Filipczak, 2000). TG seisab silmitsi viljakutsetega, mis tulenevad mitmekesistest véartustest,
eluviisidest ja tehnoloogia kiirest arengust ning muutuvast juhtimiskultuurist (Kupperschmidt,
2000). Kuigi TG vairtustab loogikat ja ratsionaalsust, voib tehnoloogia keerukus tekitada
ebakindlust, mistdttu vajavad nad koolitamisel toetavat lihenemist (Zemke, Raines, &
Filipczak, 2000). Nad eelistavad todtada struktureeritud ja hierarhilistes organisatsioonides,
kus on selgelt méaidratletud kasuliin ja otsustusprotsess toimub {ilalt alla (Wiedmer, 2015) ning
eelistavad juhte, kes kasutavad selget kdsu- ja kontrolli juhtimisstiili, mitte kaasavat
osalusprotsessi (Salahuddin, 2010; Al-Asfour & Lettau, 2014), ametlikku kommunikatsiooni
(nt memosid) ja annavad tagasisidet teadmisvajaduse alusel (Al-Asfour & Lettau, 2014). Nad
eelistavad juhina hierarhilist ja direktiivset juhtimisstiili, vddrtustavad ametipositsioone ning

teevad otsuseid pigem iseseisvalt kui kaasavalt. (Salahuddin, 2010)
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Beebibuumerite generatsioon (BG) on praegu vanuses 61-79. Nad siindisid peale
Teist Maailmasdda, kui oli markimisvadrne siindimuse tous (Wiedmer, 2015) mdlemal pool
raudset eesriiet (Nugin, Kannike, & Raudsepp, 2016). See generatsioon kasvas iiles suhtelise
heaolu ja maailmasddade puudumise ajastul (Wiedmer, 2015), nende maailmavaadet
kujundasid 1960 aastatel kogu maailmas toimunud siindmused (Zemke, Raines, & Filipczak,
2000) nagu Vietnami sdda ning USA president John Kennedy morv, kiilma sdja periood ja
hirm tuumasdja ees (Wiedmer, 2015) ning sellega kaasnev vdidurelvastumine. Euroopas
toimusid iiliopilas- ja todlisrahutused (Mai 1968, Praha kevad, protestid NSVLi vastu Poolas
ja Jugoslaavias 1968. aastal). Eestis stindinud inimesi mojutas riikluse kaotus ning poliitilised
repressioonid (Nugin, Kannike, & Raudsepp, 2016). Nad said hariduse rangete akadeemiliste
standarditega traditsioonilises slisteemis. Noorte tdiskasvanute aega iseloomustas soorollide ja
peremudeli imberméaratlemine ning sotsiaalsed muutused. (Kupperschmidt, 2000)

See generatsioon on kogenud oluliselt rohkem sotsiaalseid probleeme kui teised
generatsioonid (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000). Kasvanuna iiles siigavate ithiskondlike
muutuste ajastul, kujunesid nad idealistlikuks ja energiliseks jouks iihiskondlike reformide
edendamisel (Glass, 2007). T66 on nende jaoks ainulaadse tihendusega, nad identifitseerivad
ennast t60 kaudu, mis peab pakkuma viljakutseid ja eneseteostust (Zemke, Raines, &
Filipczak, 2000). Neid iseloomustatakse kui tookaid ja tahtejoulisi, kes hindavad tiitleid ja
edutamist (Kupperschmidt, 2000). BG eelistab demokraatlikku ja humaanset tookeskkonda,
kus on palju ruumi suheteks. Neile on protsess olulisem kui t66 tulemus. (Zemke, Raines, &
Filipczak, 2000) Erinevatest riikidest périt BG-d eelistavad karismaatilist ja hierarhilist
juhtimist, mis pakub kindlustunnet ja struktuuri (Yu & Miller, 2005) ning autoriteet seostub
nende jaoks kogemuse, védrikuse ja staatusega (Crumpacker & Crumpacker, 2007; Cox,
Hannif, & Rowley, 2014). BG eelistab to6tada kontoris, pidades kaugtdod ja virtuaalkontorit
ebaproduktiivseks tookeskkonnaks. Nad hindavad silmast silma suhtlemist (Glass, 2007) ja
tehnoloogiasse suhtuvad kui otstarbekasse kaupa (Kupperschmidt, 2000).

X-generatsioon (XG) on praegu vanuses 45-60 aastat (Dimock, 2019). Seda
generatsiooni on mojutanud sotsiaalsed ja poliitilised muudatused (Korhani, 2021) nagu
Berliini miiiiri langemine, iilemaailmne energiakriis, tehnoloogia kiire areng ja AIDS-i
avastamine (Wiedmer, 2015). Eesti konteksti silmas pidades oli selle pdlvkonna lapsepdlv
piiratud voimalustega, millele jargnes piiride jarsk kadumine ja sotsiaalne ebakindlus (Nugin,
Kannike, & Raudsepp, 2016), nad panustasid Eesti riigi taasiseseisvumisse ja suurtesse

reformidesse (Kindsiko, 2023a). XG on iiles kasvanud purunenud perekondades ja olid seeldbi
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sunnitud olema iseseisvad ja pragmaatilised (Korhani, 2021). Selle generatsiooni esindajaid
peetakse multitalentideks, kes suudavad teha mitut asja paralleelselt (Kupperschmidt, 2000).
Nad on sageli skeptilised ja vihem lojaalsed, véartustades eelkdige t60- ja eraclu tasakaalu,
mida eelneval generatsioonil ei olnud (Glass, 2007).

XG Oppis tehnoloogiat kasutama tdiskasvanuna ja neid kutsutakse seetottu
digitaalseteks immigrantideks (Prensky, 2001). XG on kiiresti kohandanud tehnoloogia
kasutamise enda igapdevaellu (Hill, 2017) ning nende identiteet on tihedalt pdimunud selle
kasutamisega (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000). Samas, tootades Opetajatena radgivad nad
nooremate generatsioonide jaoks (YG ja ZG) vooras digikeeles (Prensky, 2001). XG sisenes
tooturule organisatsiooniliste iimberkorralduste ajal, mistdttu on neil madalad ootused
stabiilsusele ning korge karjddririski taluvus (Dixon, Mercado, & Knowles, 2013), nad
naudivad muutusi ja t66 peab pakkuma viljakutseid (Al-Asfour & Lettau, 2014). Sellesse
generatsiooni kuuluvad inimesed eelistavad ajakohast tookeskkonda ja usaldusvéirseid
kolleege (Kupperschmidt, 2000). Neile on oluline diglane, padev ja otsekohene juhtimisstiil
(Al-Asfour & Lettau, 2014), vaartustades vastastikust usaldust ja autonoomiat ning vélistades
liigset kontrollimist (Lester, Standifer, Scultz, & Windsor, 2012). Nende peamine motivaator
on tootasu, preemiad ja aktsiaoptsioonid (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000). Rimmeri (2017)
poolt Eestis tehtud uuring kinnitab, et XG viairtustab head teenistust kdrgemalt kui vanemad
generatsioonid. Suhtlemisel kasutavad suhtlemisvahendit, mis on kdige tohusam (Glass, 2007),
eelistades e-posti ja tekstisonumeid telefonile voi silmast-silma suhtlusele (Hill, 2017). T66
asukoha osas on nad paindlikud, neile on oluline tulemus ja et t66 oleks tehtud, nad ei hooli
protsessist (Glass, 2007). XG on rohkem perele orienteeritud ja neile on oluline t66- ja eraelu
tasakaal. Nad on iseseisvad ja neile meeldib olla sdltumatu ning nad moétlevad globaalselt.
(Kolnhofer-Derecskei, Reicher, & Szeghegyi, 2017; Clark, 2017)

Y-generatsioon (YG) on praegu 29-44 aastased (Dimock, 2019). Seda generatsiooni
on lisaks nimetatud millenniumlasteks (Millenials) ja miks generatsiooniks (Why Generation)
(Al-Asfour & Lettau, 2014). YG arenemise ajal toimusid mitmed olulised ajaloolised
stindmused, sealhulgas 9/11 terroririinnak, Iraagi soja algus ja Noukogude Liidu lagunemine.
Eestis moodus sellel perioodil siindinute lapsepdlv perestroika ajal, mil optimism t3i kaasa
stindimuse kasvu (Nugin, Kannike, & Raudsepp, 2016). Nad on esimesed digitaalsed
poliselanikud, kes on {iles kasvanud tehnoloogiate rohkusega (Glass, 2007). Tehnoloogia on
olnud lahutamatu osa nende igapdevaelust. Nad kasutavad laialdaselt sotsiaalvorgustikke,

mobiiltelefone, tekstisonumeid, mobiiliplatvorme, blogisid ja internetti, tinu millele on nad
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pidevalt informeeritud maailma stindmustest, mis eristab neid varasematest generatsioonidest.
(Akers, 2018; Wiedmer, 2015; Venter, 2017) Nad ootavad, et kolleegid ja juhid oleksid kursis
ja kasutaksid tipptehnoloogiat (Dixon , Mercado, & Knowles, 2013). Nad todtlevad
informatsiooni erinevalt kui eelnevad generatsioonid, sest Oppisid méngides ja ldhtudes uutest
reeglitest (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000). YG kasutab tehnoloogiat intensiivsemalt ja
mitmekesisemalt nii t60ks, suhtluseks kui ka meelelahutuseks ning ootavad digivahenditelt
kasutajasobralikkust (Calvo-Porral & Pesqueira-Sanchez, 2019).

Y G viirtustab vabadust, arenguvdimalusi ja tehnoloogia kasutamist, to6lt ootavad nad
paindlikkust ja eesmaérgipédrasust. Nad on optimistlikud, enesekindlad, neil on enda suhtes
korged ootused ja nad védrtustavad vordsust ning sallivust. (Twenge, 2017)

YG on pragmaatilised, enesekindlad, saavutustele orienteeritud. Kasutades suhtluseks
digitaalseid vahendeid, soovivad nad saada kiiret tagasisidet ning vdivad teistele tunduda
kannatamatutena (Kolnhofer-Derecskei, Reicher, & Szeghegyi, 2017), mis omakorda voib
tekitada konflikte ja takistada isiklike suhete loomist juhtide, alluvate, kolleegide ja klientidega
(Glass, 2007). YG tootajad ootavad t60 tegemiseks tépseid juhiseid ja pidevat tagasisidet tehtud
to0 kohta (Glass, 2007; Al-Asfour & Lettau, 2014). Tdenéoliselt on see seotud vanemate
pidevast suunamisest ja kohalolekust nende kujunemisperioodil (Glass, 2007). YG jaoks on
oluline teada organisatsiooni pikaajalisi eesmérke ja olla kursis organisatsioonis toimuvaga
(Al-Asfour & Lettau, 2014). YG tootaja jaoks on ilihe aasta pikkune tookohustuse votmine
pikaajaline todsuhe ning nad ei soovi tddtada nii palju kui TG voi BG (Cogin, 2012).

Z-generatsioon (ZG) on praegu 13-28 aastased ning on tuntud ka iGen nimega
(Dimock, 2019). ZG eristub teistest, kuna nad on alati elanud internetiajastul (Chillakuri, 2020)
ja kasutanud nutitelefone, mis mojutab nende igapdevaelu (Twenge, 2017). Nad véértustavad
kiirust, paindlikkust ja keskkonnasdéstlikkust (Dimock, 2019). See on esimene globaalselt
integreeritud ja tehnoloogiliselt kirjaoskuslik generatsioon, kes on enesekindlad, isejuhtivad
ning voimekad sotsiaalmeedias (Seaman, LaPerla, Schwartz, & Bienstock, 2018). ZG jaoks on
tehnoloogia igapdevaelu lahutamatu osa, holmates suhtlust, Opinguid, meelelahutust,
treeninguid, 100gastust ja vaba aja veetmist (Schroth, 2019). Nad ootavad tehnoloogialt
kasutajamugavust, kiirust, intuitiivset ja esteetiliselt nauditavat digikogemust ja nad ei lepi
tooprotsessi piiravate tehnoloogiliste takistustega (Gabrielova & Buchko, 2021) ning neid
peetakse tehnoloogia uuendajateks (Seaman, LaPerla, Schwartz, & Bienstock, 2018).

Juhid peavad moistma, kuidas noori tootajaid tohusalt juhtida, arvestades nende

ainulaadseid omadusi (Schroth, 2019). ZG-1 on tugev diglustunne ja eetiline tundlikkus, mis
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mojutavad nende ootusi té0andja suhtes ning nad ei pelga vahetada tookohta, kui nende
ootused ei ole tdidetud (Gabrielova & Buchko 2021). Neile on oluline teada organisatsiooni
vadrtusi, visiooni ja strateegilisi suundi (Chillakuri, 2020) ning nad soovivad téotada
organisatsioonides, mille véértused iihtivad nende enda omadega (Gabrielova & Buchko, 2021;
Chillakuri, 2020). ZG hindab tédandjaid, kes rddgivad avameelselt oma raskustest ja
véljakutsetest, sest see aitab neil paremini valmistuda tulevikuks (Patel, 2017). See
generatsioon tunnustab autoriteeti ldbi isikliku usaldusviérsuse ja tdhendusliku kontakti, mitte
ametipositsiooni kaudu. Juhi voime tdlkida organisatsiooni eesmérgid tootaja igapidevasesse
tdhendusse ning teha seda digiteadlikult on ZG kaasamisel méérava tdhtsusega (Burton,
Mayhall, Cross, & Patterson, 2019; Gabrielova & Buchko, 2021; Anderson & Perrin, 2017).
Nad eelistavad tookeskkonda, kus t66 on tihenduslik ning graafik paindlik ning nad tunnevad
ennast vadrtustatuna. Kuigi nad on orienteeritud saavutustele ja hindavad arenguvdimalusi,
voivad neil olla idealistlikud ootused t60 sisu ja kolleegide suhtes (Schroth, 2019).

ZG eelistavad digitaalset suhtlust, mis teeb silmast-silma suhtlemise neile raskemaks.
See generatsioon vadrtustab sotsiaalset sidet kdigiga, sealhulgas ka oma juhiga, kellelt ootavad
regulaarselt tagasisidet. (Gabrielova & Buchko, 2021) ZG IQ on kdrgem kui varasematel
generatsioonidel, tdnu digitaalsetele vahenditele on nad suurim kodus dppiv generatsioon ning
vajavad vihem juhendamist. Nad on ldhedased oma perega ja peavad vanemaid enda sdopradeks
(Clark, 2017) ja neile on oluline t66- ja eraelu tasakaal (Merriman & Bolshaw, 2025).

Generatsioone iseloomustavate tunnuste kirjeldamine aitab mdista, miks samas
organisatsioonis todtavad inimesed vdivad t66 tdhendust, toosuhte pikkust ja autoriteeti tajuda
erinevalt. Parema iilevaade saamiseks erinevate generatsioonide iseloomulikest tunnustustest,
on autorid koostanud kokkuvdtva tabeli (tabel 1). See voimaldab generatsioonide tunnused
visuaalselt esile tuua ja selgemalt ndidata, millised juhtimisalased véljakutsed voivad

mitmekesises to0keskkonnas esile kerkida.
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Tunnused/ Traditsiooniline (TG) Beebibuumer (BG) X- generatsioon (XG) Y- generatsioon(YG) Z- generatsioon (ZG)
generatsioon | Vanus: 80+ Vanus: 61- 79 Vanus: 45- 60 Vanus: 29- 44 Vanus: 13- 28
Siind: 1928-1945 Siind: 1946- 1964 Siind: 1965- 1980 Siind: 1981- 1996 Siind: 1997- 2012
Viirtused Lepivad vihesega Idealistid To66- ja eraelu tasakaal T66- ja eraelu tasakaal Kiirus
Pithendunud T66 on véga oluline Oiglased ja sirgjoonelised Optimism Paindlikkus
Ohvrimeelsed Tookad Iseseisvad ja skeptilised Vabadus Keskkonnaséastlikkus
Tookad Hindavad tiitleid Madal pithendumine Vordsus ja sallivus Soovivad tunda end
Hindavad edutamist Vihem lojaalsed T66 tdhenduslikkus vidrtustatuna
Maailma parandajad T66 tulemus on oluline
Ootused Motiveerib hasti tehtud Motiveerib eneseteostus | Motiveerib to6tasu (palk, Motiveerib paindlik to6aeg ja | Motiveerib paindlik to6aeg ja
tookohale t60. t66 kaudu preemia ja optsioonid) -keskkond ning arengu- -keskkond
Turvaline to6keskkond Soov todtada kontoris Avatud muutustele voimalused Selged organisatsiooni
Stabiilsus Avatud muutustele Soovivad viljakutseid Tépsed t66 juhised védrtused, visioon ja
Soovivad viljakutseid Paindlik t66aeg Regulaarne tagasiside eesmérgid
Stabiilsus Autonoomia- isejuhtiv Projektipohine t66 Regulaarne tagasiside
Mentorprogrammid Avatud muutustele
Suhtlemisel Silmast silma Silmast silma Valib kdige tohusama Digitaalsed kanalid Digitaalsed kanalid
eelistab
Tehnoloogia Tehnoloogia on hirmutav | Tehnoloogia on Tehnoloogiliselt vilunud Digitaalsed poliselanikud Globaalselt integreeritud ja
ja raskesti moistetav tarbekaup Nende mantra: tehnoloogia | Kasutab laialdaselt erinevat tehnoloogiliselt kirjaoskuslik
Vastuseis uute = edu= ellujdémine tehnoloogiat generatsioon
arvutioskuste ja - Tehnoloogia on t66 Tehnoloogia on t60, suhtluse | Tehnoloogia on igapédevaelu
lahenduste tegemiseks ja meelelahutuseks lahutamatu osa (t60, trenn,
omaksvotmisele puhkus, suhtlus jne)
Ootused Autoriteedi austamine Autoriteedi austamine Ei austa autoriteeti Autentne juhtimine Ei tohi olla autoritaarne
juhtimisele Karismaatiline ja Ei talu traditsioonilist Vordsed suhted Digiteadlik Digiteadlik
hierarhiline juhtimine hierarhiat Aus ja otsekohene Koostdole orienteeritud Labipaistev
Mikrojuhtimine talumatu Jagab selgeid tilesandeid Usaldusvéérne

Allikas: autorite koostatud jargmiste allikate pdhjal: Seaman, LaPerla, Schwartz, & Bienstock (2018); Zemke, Raines, & Filipczak (2000); Lester, Standifer,
Scultz, & Windsor (2012); Gabrielova & Buchko (2021); Burton, Mayhall, Cross, & Patterson (2019); Cox, Hannif, & Rowley (2014); Yu & Miller (2005);
Al-Asfour & Lettau (2014); Akers (2018); Calvo-Porral & Pesqueira-Sanchez (2019); Hill (2017) ja Lyons & Kuron (2014)
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Kéesolevas magistritoos ldhtutakse iseloomulike tunnuste analiilisimisel enim uuritud
tooga seotud teguritest (joonis 3). Need tulenevad eelkdige viadrtustest, tdokohaga seotud

ootustest, suhtlemisviisidest, tehnoloogia kasutamisest ning ootustest juhtimisele.

tg&ﬁi Suhtlemine
Viirtused

Ootused _

juhtimisele Tehnoloogia

Joonis 3. Tooga seotud peamised tegurid
Allikas: Autorite koostatud Al-Asfour & Lettau (2014) ja Crumpacker & Crumpacker (2007)
poOhjal.

Viirtused kujunevad inimese kasvueas vastavalt sel ajal valitsenud majandusoludele,
mis muutuvad jirk-jargult ithiskonna joukuse kasvades ja generatsioonide vahetudes
(Heidmets, 2013; Ainsaar ja Strenze, 2019) ning mdjutavad indiviidi kognitiivseid protsesse,
otsuseid ja kéitumist (Weber, 2017).

Ootused tookohale kujunevad indiviidi véértuste, ihiskondlike normide ja kogemuste
koosmojul. Neid ootusi modjutavad kujunemiseas kogetud sotsiaalsed, poliitilised ja
tehnoloogilised mojud, mis jdtavad jélje t60 tdhenduse kujunemisele (Lyons & Kuron, 2014;
Parry & Urwin, 2011).

Suhtlemisel on generatsioonide kommunikatsioonieelistused tugevalt seotud nende
arengukeskkonnaga (Crumpacker & Crumpacker, 2007; Venter, 2017) ning generatsioonide
vahelised erinevused on enamasti tingitud erinevast suhtlemisest (Kolnhofer-Derecskei,
Reicher & Szeghegyi, 2017).

Tehnoloogia areng mdjutab identiteedi kujunemist (Edmunds & Turner, 2005) ning
kasutamisel ja kaasamisel igapédevaellu on generatsioonidel erinevad motivaatorid (Calvo-
Porral & Pesqueira-Sanchez, 2019).

Ootused juhtimisele ja autoriteedile vdivad generatsioonide 1dikes markimisvéarselt
erineda kuna erinevate generatsioonide arusaamad juhtimisest kujunevad sotsiaalsete,

kultuuriliste ja tehnoloogiliste mdjutuste kaudu (Andert, Alexakis, & Preziosi, 2019).
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1.2 Peamised viljakutsed 5G juhtimisel

Kuigi iga indiviidi kogemus on unikaalne, nditavad uuringud, et generatsioonide
erinevused tooelus avalduvad selgemini vidirtustes, ootustes tookohale, suhtlemisviisides,
tehnoloogia kasutamises ja ootustes juhtimisele (Crumpacker & Crumpacker, 2007; Al-Asfour
& Lettau, 2014). Erinevused ei ole alati konfliktiallikad, kuid voivad mdjutada koost6od
sujuvust, juhtimisstiilide sobivust ja organisatsioonilist kultuuri. Nende alusel on koondatud
erinevate generatsioonide juhtimisega seotud peamised viljakutsed tabelisse 2.

Viidrtused kujutavad endast indiviidi sisemisi orientiire, mis aitavad tal eristada,
millised hoiakud, tegevused ja otsused on tema jaoks sisuliselt vastuvoetavad voi
hukkamoistetavad. Need uskumused kujunevad varases arengufaasis ning mdjutavad
pikaajaliselt inimese maailmataju ja kaitumist ka todelus. Just seetdttu peetakse védrtusi
oluliseks ldhtekohaks, mille kaudu inimesed hindavad nii enda kui ka teiste tegutsemise
moraalset ja professionaalset sobivust. (Parry & Urwin, 2011; Wey Smola & Sutton, 2002)
Inimesed kipuvad oma viirtusi teadlikult voi alateadlikult jérjestama, et leida tasakaal
erinevate tegevuste vahel. Inimeste vadrtused moodustavad individuaalselt unikaalse hierarhia,
kus iiks ja sama vairtus voib iihele tdhendada kdrgeimat prioriteeti, samas kui teisele jddb see
marginaalseks voi viheoluliseks (Weber, 2017).

Viirtused jadvad elu kdigus enamasti piisivaks kuni ithiskond kogeb suuri muudatusi
vOi traumaatilisi siindmusi, samas on iihiskonna viairtused iildiselt stabiilsed (Ainsaar &
Strenze, 2019). Rdmmerile (2017) tuginedes Eesti inimesi mojutasid iithiskondlikud kiired
mitmemddtmelised muutused, minnes iile plaanimajanduselt turumajandusele ning
kommunistlikult reziimilt avatud demokraatiale. Siirde- ehk iilemineku perioodil,
itheksakiimnendate aastate alguses, muutus inimeste véddrtusmaailm, véhenesid altruistlikud
védrtused ja kasvasid pragmaatilised védrtused. Noorte seas tousid esile eneseviljenduslikud
védartused, kuid domineerisid pragmaatilised materiaalsed véirtused: tookoha olemasolu,
karjadrivoimalused, materiaalne kindlustunne ja flitisiliselt kerge t66. Samal ajal ladneriikides
toimusid muutused vastupidises suunas, liiguti materialistlikult vadrtussiisteemilt
postmaterialistlikele  enesevidljenduslikele  véértustele.  (Rd&mmer,  2017)  Eesti
sotsiaalmajanduslik areng ei ole piisavalt taganud elanike materiaalset kindlustunnet, mistdttu
on materiaalsed vaartused endiselt domineerivad, samas on viimastel aastakiimnetel kasvanud

enesevaljenduslikud véartused (Heidmets, 2013; Sisask, 2023).
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Tunnuse.d/ Traditsiooniline (TG) | Beebibuumer (BG) X- generatsioon (XG) Y- generatsioon(YG) Z- generatsioon (ZG)
generatsioon Vanus: 80+ Vanus: 61-79 Vanus: 45-60 Vanus: 29-44 Vanus: 13-28
Siind: 1928-1945 Siind: 1946-1964 Siind: 1965-1980 Siind: 1981-1996 Siind: 1997-2012

Viirtustega Nooremate generatsioonide védrtuste prioriteetide | Tasakaalu leidmist isikliku T66- ja eraelu tasakaal Soov teha eesmirgistatud ja

seotud jéarjekord voib tekitada konflikte ja liksteise valesti | elu, t60 ja eneseteostuse Tugev enesekesksus ja tdhenduslikku t66d.

véljakutsed mdistmist. vahel. individuaalsed ootused. Personaalsete vidrtuste
sobivus organisatsiooni
vaartustega.

Ootustega Vajadus struktuuri ja stabiilsuse jarele. Vajadus selguse ja Korged ootused arengule ja | Korged ootused arengule ja

tookohale Pithendumus ja autoriteedi austus vaib takistada autonoomia jirele. tahenduslikkusele. paindlikkusele.

s?o.tud kohanemist uue noorema juhiga. Soov iseseisvuse jarele voib Vihenenud lojaalsus, Viirtuskonflikt ja t6061t

i porkuda kollektiivse keskendumine heaolule. lahkumise valmidus.

tookorraldusega.

Suhtlemisega Ebakindlus digisuhtluses. Efektiivse ja otsekohese Digitaalse suhtluse eelistamine voib tekitada konflikte

seotud Voivad digisuhtlust tdlgendada pealiskaudsena. suhtlusviisi eelistamine vdib vanemate generatsioonidega.

viljakutsed tekitada konflikte.

Tehnoloogiaga | Ebakindlus tehnoloogia kasutamisel. 55+ jaoks uute Hairib madal digilahenduste | Vajavad kiireid ja

seotud Vastuseis tehnoloogilistele muutustele. tehnoloogiatega kohanemine integreeritus tool. intuitiivseid lahendusi.

véljakutsed Vajavad rohkem tuge tehnoloogiliste uuenduste voib tekitada pingeid.

korral.

Juhtimisega Vajadus autoriteetse ja struktuurse juhtimise Vajadus suurema autonoomia | Vajadus aktiivse kaasamise | Vajadus arengukeskse

seotud jarele. jarele. jarele. juhtimise jérele.

valjakutsed

Allikas: autorite koostatud jirgmiste allikate pohjal: Twenge jt (2010); Lyons & Kuron (2014); Mencl &Lester (2014); Parry & Urwin (2011);
Hansen & Leuty (2012); Calvo-Porral & Pesquiera-Sanchez (2019); Crumpacker & Crumpacker, 2007; Al-Asfour & Lettau, 2014; Gabrielova ja
Buchko (2021); Urick jt (2016); Venter, (2017); Lester, Standifer, Scultz, & Windsor, (2012); Smola & Sutton, (2002); Kolnhofer-Derecskei,
Reicher, & Szeghegyi, (2017); Weber, (2017); Anderson & Perrin, (2017)
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Toovadrtused on jaotatud peamiselt nelja kategooriasse: sisemised (nt tihenduslik t60,
arenguvoimalused), vdlimised (nt palk, staatus, té0kohakindlus), sotsiaalsed (nt koostoo,
kolleegide toetus) ning altruistlikud (nt teiste aitamine, iihiskondlik panus) (Twenge,
Campbell, Hoffman, & Lance, 2010; Ridmmer, 2017). Need vairtused peegeldavad tootaja
motivatsiooniallikaid ja ootusi todsuhtele ning need vdivad erineda generatsioonide 18ikes.

Viirtustel pohinev tajutav erinevus nooremate ja vanemate generatsioonide vahel voib
tuleneda kehtiva olukorra sdilitamise soovist ja vastupanust innovatsiooni suhtes. Nooremad
generatsioonid usuvad, et nad soovivad nihutada piire ja tunnevad, et vanemad hindavad
ajalooliste protseduuride ja toovotete sdilimist. Samas vanemad generatsioonid tajuvad
nooremate puhul reeglite talumatust ja asjade kohest muutmist. (Urick et al., 2016)

Teoreetiliste kdsitlustele tuginedes seisneb suurim generatsioonide vairtushinnangutest
ja isikuomadustest tulenev véljakutse autorite arvates ihise védrtusruumi kujundamises
organisatsioonis. Erinevad generatsioonid omistavad t6dle, kohusetundele ja eneseteostusele
erineva tdhenduse, mistottu voivad esile kerkida véartuskonfliktid, mis omakorda parsivad
koost6dd ja organisatsioonisisest sidusust. Juhi rolliks on selliste vadrtuspohiste pingete
mérkamine ja nendega tegelemine, et kujundada usalduslik ja koostoovoimeline tookeskkond.

Ootused tookohale. Tookeskkonda voib kisitleda kui integreeritud tervikut, mis
koosneb kahest komponendist: t60 sisust ja t66 kontekstist (Moore, Everly, & Bauer, 2016).
T66 sisu holmab té6ililesannete olemust, nende tiitmise viisi, t00 mitmekesisust, voimalusi
enesearenguks ning saavutuse ja tdhenduslikkuse kogemust. T66 kontekst viitab fiiiisilistele
tingimustele (nt todohutus, tookohakindlus) ja sotsiaalsetele suhetele (nt suhted kolleegide ja
juhtkonnaga, osalus otsustusprotsessides, to0tajate vddrtustamine ja tunnustamine). (Raziq &
Maulabakhsh, 2015)

TG ja BG seostavad t66d tugevalt stabiilsuse, lojaalsuse ja todandjale pithendumisega.
T66 on nende jaoks identiteedi ja kohusetunde kandja, mille kaudu panustatakse {ihiskonda
(Lyons & Kuron, 2014). Kui TG ootab struktureeritud tdokeskkonda, siis BG on motiveeritud
saavutustest ja voimalustest oma to6ga midagi muuta (Parry & Urwin, 2011). XG seevastu on
nihkunud individuaalsema ja paindlikuma to6suhte suunas. Nad vidirtustavad too- ja eraelu
tasakaalu, autonoomiat ning vdimalust isiklikuks arenguks. (Dixon, Mercado, & Knowles,
2013; Moore, Everly, & Bauer, 2016) Hansen & Leuty (2012) uuringus toodi vilja, et XG
hindab korgelt to6 iseseisvust ja majanduslikku kindlustunnet, olles samas vdhem orienteeritud
organisatsioonilisele lojaalsusele kui vanemad generatsioonid. YG aga eelistab tookohti, kus
védrtustatakse koost6od, mitmekesisust ja tdhenduslikkust. Nad soovivad tooandjalt kaasavat

juhtimist, selget arengutuge ning vaértuspohist organisatsioonikultuuri. (Mencl & Lester, 2014;
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Gabrielova & Buchko, 2021) Hansen & Leuty (2012) leidsid, et YG peab oluliseks sotsiaalseid
kontakte ja karjddrivoimalusi, samas kui t60 turvalisus ei ole neile esmane motivaator. Twenge
et al. (2010) uuringus toodi vélja, et vorreldes BG ja XG-ga viirtustab YG rohkem vaba aega,
véliseid motivatsiooni tegureid (nt palk, tunnustus) ning t60- ja eraelu tasakaalu. Weber (2017)
tdiendab neid jareldusi nédidates, et YG véértuspohimdtted kalduvad selgelt isiklike saavutuste,
sotsiaalse mdju ja tasakaalu otsimise poole, mitte traditsioonilise toOpithendumuse suunas. ZG
jaoks on oluline todkultuuri sobivus ja vdimalus panustada ning t66 tdhenduslikkus (Chillakuri,
2020; Gabrielova & Buchko, 2021). Moore jt. (2016) rdhutavad, et ZG eeldab paindlikku
tookorraldust ja kultuurilist sobivust, soovides tdodtada keskkonnas, kus neid koheldakse
vordvaarse partnerina.

Hansen & Leuty (2012) uuring, mis késitles BG, XG ja YG-d, nditas, et kuigi
generatsioonide vahel esines moningaid erinevusi, olid saavutused t66l ja huvitav t66 koikidele
generatsioonidele tihiselt olulised. Samas ei tohiks neid erinevusi késitleda absoluutsetena.
Niiteks Costanza jt (2012) analiiiis nditas, et erinevused todga rahulolus, organisatsioonilises
ptiihendumuses ja t66lt lahkumise kavatsuses generatsioonide vahel on statistiliselt pigem
véikesed. Siiski leiti, et noorematel generatsioonidel esineb suurem valmisolek t661t lahkuda,
kui tookoht ei vasta ootustele.

Erinevate generatsioonide ootused tookohale varieeruvad ning see esitab
organisatsioonidele mitmeid véiljakutseid. Kui vanemad generatsioonid véirtustavad
stabiilsust, lojaalsust ja selget todstruktuuri, siis nooremad eeldavad paindlikkust,
tahenduslikkust ja isiklikku sobivust. Sellest tulenevalt peavad juhid oskama tasakaalustada
erinevaid ootusi to0 sisule ja kontekstile, kujundades tookeskkonna, mis toetab nii autonoomiat
kui ka kollektiivseid vaartusi. Samuti on oluline arvestada, et t66lt lahkumise valmisolek on
kOrgem just nooremate generatsioonide seas, mistottu tuleb organisatsioonidel senisest enam
keskenduda toGtajate motiveerimisele, pithendumuse hoidmisele ja védrtuspdhise juhtimise
rakendamisele. Juhtide iilesanne on generatsioonide vahel koostod soodustamine ning
konfliktide ennetamine.

Suhtlemine toimub nii verbaalselt kui ka mitteverbaalselt ning vOib aset leida nii
silmast silma kui ka digitaalkanalite kaudu. Kommunikatsiooni vormid on ajas muutunud: kui
varem piirduti kirjade ja silmast silma kohtumistega, siis tehnoloogia areng, eriti interneti ja
sotsiaalvorgustike levik, on voimaldanud pidevat ja vahetut ithenduses olemist. (Venter, 2017)
Lester et al.. (2012) uuring néitas, et generatsioonide vahelised erinevused suhtluses ilmnevad
eelkdige tehnoloogiapdhistes kanalites, nagu e-post ja sotsiaalmeedia, mida BG ja XG

esindajad hindavad madalamalt kui nooremad kolleegid. Traditsiooniliste suhtlusvormide (nt.
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silmast silma) osas olulisi tegelikke erinevusi ei ilmnenud. YG voib kasutada silmast silma
suhtlust strateegiliselt, et viltida arusaamatusi vanemate generatsioonidega, keda nad peavad
vihem vastuvotlikuks digitaalsele suhtlusele. See viitab sellele, et erinevused tulenevad pigem
tajutud tehnoloogial pohinevatest barjdiridest.

Generatsioonide erinevad suhtlusviisid ei tulene iiksnes tehnoloogilistest oskustest,
vaid siligavamalt juurdunud sotsiaalsetest normidest, identiteedist ja kultuurilistest
tadhendustest. To0alane suhtlus ei ole pelgalt informatsiooni vahetamine, vaid tdhendusloome,
mis eeldab vastastikust moistmist ja sotsiaalset kohalolekut. (Urick et al., 2016; Venter, 2017)
Uheks tdhusaks viisiks, kuidas organisatsioonid saavad toetada generatsioonide vahelist
moistmist ja suhtlusoskuste arengut, on mentorluse siisteemne rakendamine. Mitmed uurijad
(Crumpacker & Crumpacker, 2007; Al-Asfour & Lettau, 2014) on toonud esile, et mentorlus
loob platvormi, kus eri generatsioonide esindajad saavad jagada kogemusi ja toOpraktikaid, mis
aitab vihendada vddrarusaamu ja tugevdada vastastikust moistmist ja usaldust.

Urick et al. (2016) toovad vilja, et generatsioonide vahelised pinged t66kohal vaivad
tuleneda erinevatest ootustest ja arusaamadest suhtlusviiside osas. Néiteks eelistavad nooremad
generatsioonid digitaalseid suhtlusviise, mis vo0ib vanematele tunduda pealiskaudne voi
sobimatu, pohjustades seeldbi arusaamatusi ja konflikte. Venter (2017) lisab, et digisuhtlus
vihendab sotsiaalset kohalolekut ja piirab mitteverbaalsete vihjete edastamist, muutes

emotsioonide ja hoiakute tdlgendamise seeldbi keerulisemaks.

Traditsioonilised ~ Beebibuumerid X-generatsioon Y-generatsioon Z-generatsioon

Silmast silma
Telefon
E-post
Kiirsdnumid
Sotsiaalmeedia

Videosuhtlus

Joonis 4. Generatsioonide kasutatavad suhtluskanalid

Allikas: Autorite koostatud Chillakuri, (2020); Crumpacker & Crumpacker, (2007);
Gabrielova & Buchko, (2021); Kolnhofer-Derecskei, Reicher, & Szeghegyi, (2017); Lester,
Standifer, Scultz, & Windsor, (2012; Urick, Hollensbe, Masterson, & Lyons, (2016) pdhjal
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5G kasutatavaid suhtluskanaleid kujutav joonis 4 toob esile generatsioonide vahelise
suhtlemise véljakutsed. Vanemad generatsioonid (TG, BG) eelistavad silmast silma suhtlemist,
telefoni ja e-posti, mida nad seostavad professionaalsuse, isikliku kohalolu ja lugupidamisega.
Samas nooremad generatsioonid (YG ja ZG) toetuvad seevastu rohkem kiirsGnumitele,
sotsiaalmeediale ja videosuhtlusele, véartustades suhtluse kiirust, paindlikkust ja visuaalset
vormi. Sellised erinevused vodivad tekitada arusaamatusi, kus néditeks noorema kolleegi
digikanali kaudu edastatud lithike sonum voib vanemale kolleegile tunduda liiga napp voi isegi
lugupidamatu. Lisaks kaasneb erinevus reageerimisootustes, kus nooremad generatsioonid
ootavad sageli kiiret tagasisidet, kuid vanemad eelistavad pohjalikumat ja ajaliselt hajutatud
vastamist. Suhtlusstiili erinevused ei ole pelgalt tehnoloogilised, vaid tulenevad
generatsioonide juurdunud arusaamadest tohusast suhtlusest ning nende teadvustamine on
oluline usaldusliku ja mdistva suhtluskultuuri kujundamiseks organisatsioonis.

Tehnoloogia pakub inimestele mitmekiilgseid vdimalusi teabe hankimiseks,
sotsialiseerumiseks ja meelelahutuseks (joonis 5) (Anderson & Perrin, 2017; Calvo-Porral &
Pesqueira-Sanchez, 2019). Kanadas, Uhendkuningriigis ja USA-s tehtud uuringutest selgus, et
vanemad generatsioonid (BG ja TG) on avatud tehnoloogia kasutamisele ja uuendustele
(Anderson & Perrin, 2017; Freeman, et al., 2020). BG ja TG jaoks on peamine motivaator
tehnoloogia kasutamisel perekondlike sidemete hoidmine, eriti kui perelitkmed elavad

geograafiliselt erinevates piirkondades (Calvo-Porral & Pesqueira-Sanchez, 2019).

Teabe otsimiseks Suhtlemiseks Meelelahutuseks
(TG, BG, XG, YG, ZG) (TG, BG, XG, YG, ZG) (TG, BG, XG, YG, ZG)

[Traditsioonilised] [ Beebibuumerid ] [ X-generatsioon ] [ Y-generatsioon } [ Z-generatsioon ]

Joonis 5. Generatsioonide tehnoloogia kasutamine ja peamised motivaatorid

Allikas: Autorite koostatud Freeman, et al. (2020), Hill (2017), Twenge (2017) ja Calvo-Porral
& Pesqueira-Sanchez (2019) pohjal. Mérkus: peamised motivaatorid on maérgitud rohelise
joonega.

Y G tehnoloogia kasutamise peamiseks motivaatoriks on meelelahutus (Calvo-Porral &

Pesqueira-Sanchez, 2019; Twenge, 2017) ning Freeman, et al. (2020) uuringust selgus, et nad
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on nakatanud sellega ka enda vanemaid pereliitkmeid (BG ja TG), kes jagavad perega uudiseid
ja fotosid ning méngivad noorte eeskujul mange. XG puhul on kdige suurem motivaator teabe
otsimise vajadus (Calvo-Porral & Pesqueira-Sanchez, 2019)

Vanemad generatsioonid vdtavad tehnoloogiat aeglasemalt kasutusele ja enamus
hindavad enda elektroonikaseadmete kasutusoskusi noorematega vorreldes madalaks ning
tunnevad ennast ebakindlalt (Anderson & Perrin, 2017). Samal ajal on tehnoloogia kiire areng
muutnud ZG, YG ja XG digivahendajateks, kes juhendavad vanemaid generatsioone (BG ja
TG) uute tehnoloogiate omandamisel, toetades sellega nende iseseisvust ning samal ajal
tugevdades emotsionaalset sidet enda vanemate pereliikmetega (Freeman, et al., 2020). Lisaks
aitab selline mentorlus iiksteist paremini mdista (Bailey & Ngwenyama, 2010).

Tanapdevane tookoht eeldab jirjest enam digitaalset kirjaoskust, paindlikkust
tehnoloogiliste uuenduste omaksvotul ning vdimet kohaneda pideva arenguga. Erinevate
generatsioonide tehnoloogiakasutus ja suhtumine digilahendustesse tulenevad nende
kasvukeskkonnast ja elukogemusest, mojutades nii kasutusintensiivsust kui ka uute lahenduste
vastuvotlikkusest. T66 autorite hinnangul tehnoloogia kasutamise ja motivatsiooni erinevuste
teadvustamine toetab digipddevuse arendamist, generatsioonide vahelist koost66d ning
innovatsiooni edukat rakendamist organisatsioonides.

Tehnoloogiaga seotud viljakutseteks on tasakaalustada generatsioonide digipddevust,
pakkuda tuge uute oskuste omandamisel ning kujundada digitaalne kultuur, kus mentorlus ja
innovaatiline katsetamine kdivad kédsikdes. Vanemad generatsioonid on kiill avatud
tehnoloogia kasutamisele, kuid nad tunnevad ennast ebakindlalt ja kahtlevad enda
oppimisviimetes (Anderson & Perrin, 2017), mis vdivad pdhjustada pingeid tehnoloogia
kasutamisel ja ka stereotiitipide tekkimist. Stereotiiiibioht vihendab kuuluvustunnet ja sellest
tulenevalt ka valmisolekut suhelda oma rithma litkmetega ning teha nendega koost6dd
(Martiny & Nikitin, 2019). Erinevad generatsioonid kasutavad t66 tegemiseks erinevaid tark-
ja riistvarasid, mis on peamiseks to0alaseks 10heks ja tekitab kditumuslikke pingeid ning
raskendab meeskondade omavahelist koost66d (Urick et al., 2016).

Ootused juhtimisele vdivad hdlmata juhendamist, emotsionaalset tuge,
professionaalset kompetentsust, selget eesmérgistamist ja diglast kohtlemist. Need ootused
soltuvad tootaja isiklikest védrtustest, eelnevatest kogemustest ja kuuluvusest generatsiooni
(Crumpacker & Crumpacker, 2007; Lyons & Kuron, 2014).

Erinevad generatsioonid seostavad tohusat juhtimist erinevate véirtuste ja
juhtimiskditumistega. Niiteks BG kalduvad eelistama iilesandele orienteeritud ja autoriteedil

pohinevat juhtimist, mis tagab selged struktuurid ja ootused (Yu & Miller, 2005; Crumpacker
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& Crumpacker, 2007). XG hindab paindlikkust ja iseseisvust, mistottu eelistavad nad
tulemuslikkusele ja vastutusele suunatud juhtimisstiili (Lyons & Kuron, 2014). YG ootab
kaasavat ja arengut soodustavat juhtimist, milles olulisel kohal on tdhenduslik t66, regulaarne
tagasiside ja koostdo (Al-Asfour & Lettau, 2014; Jenei & Machova, 2024). ZG viirtustab
lisaks paindlikkusele ka eetilisust, autentsust ning vaimset heaolu toetavat juhtimist, mis seob
tooelu isikliku tdhendusloomega (Chen, 2021).

Juhtide jaoks tidhendab see vajadust kohandada juhtimisstiile vastavalt erinevate
generatsioonide hoiakutele, motivatsiooniallikatele, todvaértustele ja suhtlusstiilidele (Jenei &
Machova, 2024; Al-Asfour & Lettau, 2014; Dixon , Mercado, & Knowles, 2013). Vanuseliselt
mitmekesises organisatsioonis on oluline rakendada paindlikke ja kohandatud juhtimisstiile,
mis toetavad eri generatsioonide tdotajate tulemuslikkust ja eneseteostust (Chen, 2021).
Efektiivne juhtimine eeldab ka vdimet teadvustada ja ennetada pingeid, mis voivad tuleneda
védrtuste ja ootuste lahknevustest (Stanley, 2010).

Lisaks mojutab juhtimispraktikat ka juhi enda generatsiooniline kuuluvus. Sessa,
Kabakoff, Deal, & Brown (2007) leidsid, et erinevatest generatsioonidest périt juhid
védrtustavad erinevaid liidriomadusi ning rakendavad erinevaid juhtimispraktikaid, nditeks XG
vO1 YG juhid kalduvad kasutama rohkem arengu toetamisele suunatud praktikaid, samal ajal
kui BG juhid eelistavad selgeid struktuure ja ootavad suuremat distsipliini. Kui juhi ja
meeskonna vairtused oluliselt erinevad, voivad tekkida tajutavad erinevused juhtimisootuste
jategeliku stiili vahel, mis mojutab meeskonnatddd, rahulolu ja motivatsiooni (Lyons & Kuron,
2014; Sessa et al., 2007).

Efektiivne juhtimine erinevate generatsiooniga organisatsioonis eeldab juhilt
vadrtuspohist teadlikkust, paindlikkust ja oskust kohandada juhtimisstiili vastavalt toGtajate
erinevatele ootustele. Viljakutsed tulenevad viirtuste, juhtimisootuste ja suhtlusviiside
erisustest, kuid nende mdistmine vdimaldab generatsioonide tugevaid kiilgi organisatsiooni
eesmdrkide saavutamisel paremini rakendada (Crumpacker & Crumpacker, 2007; Lyons &
Kuron, 2014; Sessa et al., 2007).

Magistritod autorite hinnangul néditab teoreetiline késitlus, et erinevate generatsioonide
juhtimisel peab juht olema paindlik, teadlik generatsioonidest ning kohandada juhtimisstiili
vastavalt nende ootustele. Viljakutsed tulenevad eeskétt vadrtushinnangute ja juhtimisootuste,
suhtlemisviiside, toomotivatsiooni ning tehnoloogia kasutamise erinevustest, mistottu peab
juht modistma ja ennetama generatsioonide vahelisi pingeid ning teadlikult rakendama iga

generatsiooni tugevusi organisatsiooni eesmérkide saavutamisel.
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2. Empiiriline uuring 5G juhtimise viljakutsetest Eesti iilldhariduse valdkonna niitel

2.1 Uldhariduse valdkonna, uurimisprotsessi ja valimi kirjeldus

2.1.1 5G osatihtsus iildhariduse valdkonnas

Praegu toimuv demograafiline muutus Eestis ja Euroopas nditab, et 5G koos to6tamine
on kasvav trend ja aktuaalne teema. Seoses Eesti rahvastiku vananemisega on ka
haridusvaldkond silmitsi olukorraga, kus t66turul on samaaegselt viis erinevat generatsiooni
ning kui votta arvesse ka Opilased, siis koolides peavad koost6dd tegema kokku kuus
generatsiooni. Viimase 14-15 aasta jooksul on Opetajaskonna vanuseline koosseis muutunud
margatavalt eakamaks, mis osutab haridussektori siivenevale jarelkasvukriisile. Aastal 2021 oli
Eesti 65+ Opetajate osakaalu (10%) poolest Euroopas esimene (Kindsiko, 2023b). Vanuseline
struktuur on oluliselt nihkunud BG (61-79-aastased) suunas ja samaaegselt on XG ja YG
Opetajate osakaal vidhenenud. BG osatdhtsuse muutumine viitab sellele, et paljud
vanemaealised Opetajad jitkavad aktiivselt tootamist (joonis 6).

Haridus- ja Teadusministeeriumi (2025) andmetel on iildhariduses todtavate dpetajate
arv 2024/2025 Oppeaastal 17 545, vordlusena 2008/2009 dppeaastal oli see arv 14 748
(Haridus- ja Teadusministeerium, 2025). Praktiliselt iihe generatsiooni jooksul on iildhariduses
tootavate Opetajate arv kasvanud 2 797 inimese vdrra ehk ca 19%. Uheks vdimalikuks
pohjuseks on pensioniea tdus ja Opetajate soov oma karjddri jdtkata ning koolide
oppekorralduse muutus, nditeks riigigiimnaasiumide valikainete pakkumine, mis on
suurendanud osakoormusega dpetajate arvu. Kujunenud olukord toob esile vajaduse sihipérase
ja strateegilise personalipoliitika jdrele, mis toetaks noorte Opetajate sisenemist ametialale,

looks eeldused nende pikaajaliseks pilisimiseks kutsealal ja tagaks haridussiisteemi kestlikkuse.

Eesti iildhariduse dpetajate SG jaotus 2008/2009 ja 2024/2025

TG 0,01% 0.12%
BG 16,00% 20,68%
XG 45,66% 40,90%
YG 33,29% 30,24%
G 5,04% 8,06%
2008/2009 2024/2025

Joonis 6. Eesti iildhariduse opetajate 5SG jaotus 2008/2009 ja 2024/2025.

Allikas: autorite koostatud Haridus- ja Teadusministeeriumi Haridussilm keskkonnast saadud
andmete pohjal
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2.1.2 Uurimisprotsessi ja valimi Kirjeldus
Magistrito6é empiirilise osa aluseks on esmalt koostatud uurimisplaan koos labiviimise

ajakavaga, millest annab detailsema iilevaate tabel 3.

Tabel 3 Uurimisplaan

Tegevus Ajavahemik
Uurimisplaani koostamine jaanuar 2025

Valimi koostamine jaanuar 2025
Intervjuude kiisimustike koostamine jaanuar-veebruar 2025
Intervjuude kokkuleppimine ja ldbiviimine veebruar-maérts 2025
Intervjuude kodeerimine ja andmete to6tlemine marts-aprill 2025
Analiiiis ja jareldused aprill-mai 2025

Allikas: autorite koostatud

Empiirilise osa lidbiviimiseks kasutati kvalitatiivset uurimisstrateegiat, mille raames
viidi 1&bi poolstruktureeritud intervjuud, mis vdimaldavad siivitsi mdista intervjueeritavate
isiklikke kogemusi, pakkudes viirtuslikku teavet selle kohta, kuidas erinevaid néhtusi
tajutakse ja motestatakse (McGrath, Palmgren, & Liljedahl, 2019) ning annab vdimaluse
intervjueeritavatele esitada tdpsustavaid kiisimusi. Esimeses etapis tootati l1dbi varasem
teaduskirjandus, mille tulemusel selgusid teemaplokid, mis voeti aluseks intervjuukiisimuste
moodustamisel. Kiisimustik koosnes neljast teemaplokist ja 22-24 kiisimusest (lisa 3). Parast
testintervjuu ldbiviimist korrigeeriti kiisimuste sOnastust, eesmdrgiga parandada nende
arusaadavust ja asjakohasust. Samuti tdiendati kiisimustikku, et kisitleda uurimisteemaga
seotud aspekte pdhjalikumalt.

Valimi koostamise eel kaardistati potentsiaalsed intervjueeritavad tuginedes
pohikoolide ja giimnaasiumide nimekirjale, mille esmased andmed périnesid avalikest
allikatest, eelkdige Eesti Hariduse Infosiisteemist (EHIS, 2025). Uurimuse valimisse kaasati
5G esindajad, et tagada mitmekesine ja tasakaalustatud vaade erinevate generatsioonide kohta.
Kontaktid leiti kombineeritud valimimeetodil: esmalt sihipdrase otsinguga koolide
veebilehtedelt, seejédrel lumepallivalimina isiklike vorgustike kaudu.

Kokku viidi 1dbi 46 intervjuud koolijuhtide ja dpetajatega 33 koolist Harju-, Jérva-,
Pérnu-, Rapla-, Viljandi-, Tartu- ja Voru maakondades. Intervjuud toimusid ajavahemikus
29.01.2025- 25.03.2025 ja labiviimise koha valikul sai 1dhtutud intervjueeritava asukohast voi
eelistustest. 38 intervjuud viidi 14bi silmast silma kohtumistena, seitse intervjuud toimusid
veebikeskkonnas Microsoft Teams (MT) vdi Google Meet (GM) ning iiks intervjuu telefoni

teel. Intervjuu alguses anti intervjueeritavatele lilevaade t00 eesmérgist, intervjuu sisust ja
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andmete kasutamise viisist. Koik intervjuud salvestati pérast intervjueeritavatelt vastava
nousoleku saamist. Intervjuude andmeid to6deldi konfidentsiaalselt, transkriptsioone kasitleti
anoniiiimsetena ja osalejate tuvastamine viélistati. Seetdttu on t00s intervjueeritavatele viidatud
intervjuu koodi ja generatsiooni tunnusega. Valimisse kuulunud koolides to6tas koos valdavalt
neli generatsiooni, enim esindatud oli XG ja YG, neljas koolis ei olnud esindatud ZG dpetajad
ning TG oli esindatud seitsmes koolis. Noorima ja vanima intervjueeritava vanusevahe oli 64
aastat, keskmine to0staaz oli 25 aastat. Pikem iilevaade intervjuude toimumise ajast, viisist ja
kestvusest on esitatud lisas 2.

Intervjuude keskmine pikkus oli 66 minutit, kokku tekkis 46 intervjuust 3 045 minutit
helifaile, mille pdhjal valmis 801 lk (tabel 4) transkriptsioone tekstifailidena (font Times New
Roman, kirja suurus 12, reavahe 1,5) ning analiiiisitud védidete ehk koodide arv oli 2500,
keskmiselt iihe intervjuu kohta 54. Helisalvestiste transkribeerimiseks kasutati veebipohist

tarkvara tekstiks.ee.

Tabel 4. Intervjuude iilevaade

Generatsioon | Intervjuude arv | Intervjuude kestus | Tekstilk. arv
G 10 589 min 174 1k
YG 10 757 min 238 1k
XG 9 612 min 138 1k
BG 10 676 min 150 1k
TG 7 411 min 101 1k
Kokku 46 3045 min (51h) 801 1k

Allikas: autorite koostatud

Kodeerimine ning kategoriseerimine viidi 1dbi késitsi ja siistematiseeriti MS Excelis
(lisa 4). Esmased koodid grupeeriti koigepealt teemaplokkide 1dikes ning seejérel jaotati
kategooriatesse, mida seejarel analiiiisi kdigus konsolideeriti ning tdlgendati teooria kontekstis.
Magistritod koostamisel kasutati koodide kategoriseerimise testimiseks OpenAl 03 (ChatGPT)
mudelit. Tehisarule tutvustati magistritdo autorite poolt vilja todtatud kategooriate struktuuri
ja katsetati koodidele automaatset kategooriate madramist, kuid ilmnenud lahknevuste tdttu
autorite kdsitlusega otsustati kategooriad, analiiiis ja jdreldus iseseisvalt kujundada. Suure
andmemahu tottu tekkis aeg-ajalt vajadus kiisida mudelilt soovitusi kategooria madramiseks,
kuid 16pliku valiku tegid siiski autorid. Analiiiisi tulemusi esitletakse t60 tulemustes vastavalt

teemavaldkondadele ning vorreldakse teoreetiliste lihtekohtadega.
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2.2 5G tunnuste ja juhtimise viljakutsete empiiriline analiiiis ning jireldused
Kéesolevas peatiikis tutvustatakse intervjuude tulemusi vastavalt teoreetilises osas
kujunenud teemaplokkidele. Igas teemaplokis esitletakse analiiiisi kéigus kujunenud
kategooriad (joonis 7), millele jirgneb intervjueeritavate seisukohtade analiilis ja seoste
loomine teoreetilise késitlusega ning tuuakse vélja peamised jireldused. Uuringu pohjal

koostati generatsioonide iseloomulike tunnuste kokkuvote (tabel 6).

GENERATSIOONIDE ISELOOMULIKUD TUNNUSED

Viiirtused Ootused tookohale Suhtlemine Tehnoloogia Ootused
juhtimisele
Isiklikud Motivatsioon Suhtluskanalite Generatsioonide Juhi isikuomadused
Sotsiaalsed Organisatsiooniline kasutamine erinevusefl ja véidrtused
Qiaare e lojaalsus Eelistatud Lehnolooglzi Juhi kompetentsid
i . . asutamise .
% Altruistlikud Professionaalsus ja suhtluskanal L Koostdd ja inimeste
2| Rulwailised 5 0stiil Vilditav Tehnoloogia mdju juhtimine
8 ultuurilise Meeskonnat6t ja Sihtliskanal tookorraldus;ele ja
C ali L. Oppimisele
8 Vallsed. koostéo Generatsioonide ERETY
5 Viirtuste tajutav Organisatsiooni- erinevus suhtlemisel
sarnasus kultuur ja
kuuluvustunne
Tooaja ja -korralduse
paindlikkus
Ootused
tookeskkonnale

VALJAKUTSED

Joonis 7. Generatsioonide iseloomulikud tunnused ja kategooriad

Allikas: autorite koostatud

2.2.1 Viirtused

Tooga seotud véirtused ja ootused todkohale voivad varieeruda generatsioonide 10ikes
sotsiaalse ajastuse, kujunemiskogemuse kui ka iihiskondlike ootuste tdttu, mistdttu on oluline
moista, milliseid tdhendusi erinevad generatsioonid neile omistavad. Kiisitluse kdigus jagasid
intervjueeritavad neile olulusi véértusi, mis said kategoriseeritud vastavalt Twenge, Campbell,
Hoffman, & Lance (2010) poolt pakutud viirtuste jaotusele. Analiilisimisel saadi iilevaade,
millised védértused on erinevatele generatsioonidele olulised. Uuringu tulemused kinnitavad
Crumpacker ja Crumpacker (2007) véidet, et erinevad generatsioonid voivad jagada samu
vadrtusi, kuid nende tdhtsuse jérjestus vaib olla erinev (tabel 5). Olulisuse jirjestus arvutati iga

vadrtuse nimetamise sageduse pohjal skaalal 1-6, millest iiks tdhistab kdige sagedamini ja kuus
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kodige harvemini mainitud véairtust, juhul kui moni generatsioon vadrtust iildse ei maininud,

jéeti see tlihjaks.

Tabel 5. Generatsioonide vairtused olulisuse jérjekorras

Viirtuste olulisuse
Viirtused idrjekord
TG | BG | XG | YG G

Isiklikoud vaartused (enda heaclw, tervis ja sizemine rahulolu) 1 1 1 1 1
Sotsiaalsed vairtused (koostdd, suhted tidlaaslasteza) 2 2 2 2 2
Sizemized vAartused (hovi t55 vastu, Sppimisprotsess ja loovuos) 3 3 4 3 3
Eultvurilised vaarused (perekond, kristlik maailmavaade) 4 5 3 i 4
Altruistlilud vadrtused (teiste aitamine ja fihiskonda panustamine) 3 4 5 5

Walized vagrtused (karjadr, tootasu, prestiiz, muud materiaalsed) i 5 4 3

Allikas: autorite koostatud 46 intervjuu pohjal

Tulemused néitavad, et olenemata generatsioonist on kdige korgemal kohal isiklikud
védrtused nagu enda heaolu, tervis ja sisemine rahulolu. See tdhendab, et koige tdhtsam on
tunda ennast héasti nii fiilisiliselt kui ka vaimselt, et seejirel tdhusalt panustada kollektiivi voi
organisatsiooni eesmirkide tditmisesse. Isiklikud véartused on YG ja ZG jaoks eriti olulised:
nii nemad ise kui ka teised rohutasid, et nad seisavad enda diguste ning vaimse tervise eest ning
ei ole valmis pidevalt teisi asendama, ega enda vabast ajast lisakohustusi tditma. Seda ilmestab
jdrgmine tsitaat:

“Ma pean sellega arvestama, kui opetaja jdi haigeks ja oleks vaja asendada, siis Y-

Gen iitleb, et ta ei saa, sest peab sopradega matkale minema, samas X-Gen jdtab

Juuksurisse minemata ja tuleb asendama, sest lastel on vaja opetajat.” (I5_XG)

Samas iseloomustati XG ja BG kui ennastohverdavat ja t66d esikohale seadvate
generatsioonidena. Intervjueeritud XG Opetajad kiitsid nooremaid generatsioone, et nad
julgevad enda eest seista ja leidsid, et peaksid nendest eeskuju votma. Kolnhofer-Derecskeli,
Reicher, & Szeghegyi (2017) ja Clark (2017) vdidavad, et XG nduab td6- ja eraelu tasakaalu,
kuid meie uuringust seda ei selgunud, vaid pigem vastupidi, et nende peale saab alati loota, sest
nad teevad to06 alati dra, mida ilmestab ka jargmine tsitaat:

“BG ja XG puhul on suhtumine, kui vaja, ldhme teeme need asjad dra.” (I112_BG)
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Tabel 6. Empiirilise osa kokkuvote generatsioonide iseloomulike tunnuste kohta

tehnoloogilisi todvahendeid

Tunnused Traditsiooniline (TG) Beebibuumer (BG) X- generatsioon (XG) Y- generatsioon(YG) Z- generatsioon (ZG)
. S Vanus: 80+ Vanus: 61- 79 Vanus: 45- 60 Vanus: 29- 44 Vanus: 13- 28
ja generatsioonid | o 4.1958 1945 Siind: 1946- 1964 Siind: 1965- 1980 Siind: 1981- 1996 Siind: 1997- 2012
Isiklikud Tookas Too on esikohal Too on esikohal Enda véaartustamine Enda véairtustamine
S | Sotsiaalsed Koostdo Koostdd Ausus ja usaldus Koostoo Koost6o
E Sisemised Kohusetundlik Vastutustunne Vastutustunne Tahenduslikkus Tahenduslikkus
;§ Kultuurilised Rahulik Perekond Noudlik lapsevanem Perekond
> | Altruistlikud Teistega arvestamine Tolerantsus Teistega arvestamine Teistega arvestamine Teistega arvestamine
Vilised Tootasu To6tasu
Motiveerib tdhenduslik t606 ja Opetaja t66 autonoomia
Reeglid peavad olema, aga enda aine sees paindlik. Paindlik, toetav, avatud suhtlemisega ja loov tookeskkond, aga reeglid on vajalikud.
Ootused té6kohale To6rahu Meeskonna toetus Meeskonna toetus Soovib turvalist eksimisruumi (meeskonna toetus)
Sisseelamise programm Koost6o Koost6o Mentorsiisteem
Uhisiiritused on olulised meeskonna- ja kuuluvustunde tekitamiseks ning kogemuste vahetamiseks.
Eelistatud on silmast silma suhtlemine, sest nii saab kdige kiiremini vajalikud vastused.
Telefon Telefon Telefon Kooli veebikeskkond Kooli veebikeskkond
Kooli veebikeskkond Kooli veebikeskkond Kooli veebikeskkond Sotsiaalmeedia Sotsiaalmeedia
Suhtlemipf . Koosolek Email (loeb ja kirjutab) Sotsiaalmeedia Kiirsdnumid Kiirsdnumid
(eelistuse jarjekorras) . .. . . - N . C
Email (loeb, kirjutab harva) | Sotsiaalmeedia Kiirsonumid (tiksikud) Email (loeb ja kirjutab) | Koosolek
Sotsiaalmeedia (iiksikud) Koosolek Email (loeb ja kirjutab) | Koosolek Telefon (vildib)
Kiirsdnumid (iksikud) Kiirsdnumid Koosolek Telefon (valdib) Email (loeb, kirjutab harva)
Kasutab hddavajalikke

Kasutab koiki vajalikke tehnoloogilisi tdovahendeid

E::l;lt:lzgﬁlea Hoidub katsetamast Nooremad katsetavad. Otsib ja katsetab uusi vdimalusi tundide mitmekesistamiseks ja t66 lihtsustamiseks.
Tehisaru - ei kasuta ;Fnelglrf:g)l - kasutavad Tehisaru - kasutavad enda t60 lihtsustamiseks
Meeskonnatdd edendamine
Ei talu autoritaarset juhtimist
Ootused juhtimisele Avatud ja hea suhtleja

Kuulamine ja arvestamine

Selged juhised muudatuste puhul

| Kaasav ja inspireeriv

Allikas: t66 autorid 46 intervjuu pdhjal.
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Sotsiaalsed viirtused nagu koostod ja toetavad suhted tookaaslastega on koikidel
generatsioonidel teisel kohal, mis kinnitab soovi individuaalse heaolu korval ka head koostood
ja meeskonna toetust. Haridusvaldkond on eriline, sest esineb koole, kus nii dpetajad kui ka
direktorid todtavad samas organisatsioonis viga pikalt ja moned intervjuueritavad on sama
kooli vilistlased. Tdnased noored (ZG ja YG) hindavad vabadust ja vahetavad t66kohti oluliselt
sagedamini kui vanemad generatsioonid. Uks vastaja kirjeldas muutunud hoiakuid jéirgnevalt:

“Meie ajal deldi, et oi, sa oled olnud siin 45 aastat, kiill sa oled tubli, siis niiiid 6eldakse,

et no mis sul viga on, et kas sa kuhugi mujale ei oskagi minna.” (19 _BG)

Sisemised vadrtused nagu huvi t66, Oppimisprotsessi ja loovuse vastu on TG, BG, YG
ja ZG puhul kolmandal ning XG puhul neljandal kohal. See nditab, et huvi t60 ja arengu vastu
on haridusvaldkonnas olulisemad kui vilised vairtused ning soovi areneda on ka vanematel
generatsioonidel, mida ilmestab jargmine tsitaat:

“Sa oled kogu aeg noorte inimeste keskel /.../ ning sa pead tegelikult ajas muutuma ja

kui sa ei muutu, siis sa lihtsalt jddd ajale jalgu.” (19 BG).

Kultuuriliste vaértuste puhul on kdige suurem erinevus YG ja XG vahel, kus YG jaoks
on kultuurilised vdirtused viimasel kohal ja XG jaoks kolmandal. See peegeldab, et vanematel
generatsioonidel on perekondlikud védrtused ja traditsiooniline maailmavaade olulisemad kui
noorematel.

Altruistlikud véartused nagu teiste aitamine ja iihiskonda panustamine paiknevad
enamustel neljandal voi viiendal kohal ning ZG intervjueeritavad ei nimetanud neid tldse.
Tuginedes Rd&mmer (2017) uuringule on autorite hinnangul ZG véirtusi mdjutanud XG ja BG
lapsevanemad, kes ise on kogenud védrtuste muutumist siirdeiihiskonnas tiheksakiimnendatel
aastatel. Samas on jddnud BG-l alles ajalooline milu ning nende kasvamise perioodil
altruistlike vaartuste olulisus. Jargmine tsitaat iseloomustab BG noores eas kujunenud véértusi,
mis erinevad tdnapédeva noortest:

“Y jah- ollakse ikkagi rohkem orienteeritud palga saamisele ja koormuse saamisele.

Mitte niivord sellele, et mida mina omalt poolt isiksusena koolile annan. /.../ Vanasti

oli nii oluline, et sinu panusest soltuski koolielu.” (128 _BG)

Kéesolev uuring ei kinnita (Sisask, 2023) raporti viidet, et eestlaste jaoks on
materiaalsed viirtused endiselt domineerivad. Uldharidusvaldkonna tootajatel on vilised
vadrtused nagu karjdér, tootasu ja prestiiz koige madalamal positsioonil, TG ei nimetanud
viliseid védrtusi iildse, BG jaoks on nad viimasel kohal, XG ja ZG viiendal ning ja YG

neljandal ehk korgemal kui kultuurilised ja altruistlikud véértused. Véértuste sarnasust tdid



31

esile koik generatsioonid ning seda arvamust jagas 26% intervjueeritavatest, enim olid ZG
esindajad:
“Kui ma votan teiste generatsiooni opetajate jdrgi, siis ma arvan, et meil vddrtused
paljuski iihtivad, sest et me ikkagi oleme t60l selleks, et aidata noori inimesi ja et olla
neile toeks.” (130 ZG)
Viirtuste konflikte tajus 20% intervjueeritavatest, kdige rohkem mérkasid seda XG esindajad,
mis voib olla tingitud sellest, et nad paiknevad viie generatsiooni keskel ja puutuvad kokku nii
nooremate kui ka vanemate kolleegidega. Kuna TG suhtleb rohkem BG-ga , siis nad ei tajunud
vdga suuri erinevusi. Vanematel generatsioonidel (XG, BG) on raske mdista nooremate (ZG,
YG) suhtumist t00sse ja nooremad tdid vilja, et vanemad ei vdartusta ennast ja on liigselt
ohvrimeelsed.
“ZG-1 on natukene nii, et kui ldheb raskeks, siis ta lihtsalt loobub ja iitleb, et see ei ole
minu jaoks ning votab endale jirgmise eesmdrgi. Aga meie vanused, need panevad
raudselt lopuni vilja ja /.../ kui X ja Y-il /.../ ikka tdiesti koigest korini saab, siis voib-
olla iitlevad, et ma hakkan uut kohta otsima.” (19 _BG)
Nooremad generatsioonid (ZG, YG) on altid tegema muudatuste ettepanekuid, kuid vanemad
(XG, BG) vaidlustavad noore ettepanekuid, mis tekitab kollektiivis pingeid.
“Vanema polvkonna opetajad eeldavad, et nemad on staazZikamad ja et neid tulekski
austada, sest nad on kauem stisteemis olnud,/.../ justkui natuke korgemal positsioonil.
/.../ Ma lihenen pigem selliselt, et me koik opime kogu aeg — mina nendelt ja nemad

voivad oppida minult. Suhe voiks olla mitte hierarhiline.” (129 _ZG)

2.2.2 Ootused tookohale

Kiesolev teemaplokk annab iilevaate, mis motiveerib erinevaid generatsioone, millised
on ootused koostddle kolleegidega ja tookeskkonnale ning kui lojaalsed ollakse todandjale.
Peamiseks motivaatoriks koikide generatsioonide puhul oli soov panustada dpilaste arengusse,
kogeda tdhenduslikkust oma t60s, tunda kolleegide tuge ja kuuluvust kollektiivi. Need
motivatsiooniallikad on kooskdlas Hansen & Leuty (2012) ning Mencl & Lester (2014)
uuringutega, mille kohaselt vdirtustatakse generatsioonide 15ikes t60 tdhendust ja toetavat
kollektiivi. TG Opetajate motivatsioon tuleneb siigavalt sisemistest vaértustest — t66 on neile
elukestev missioon, mis seostub kutsumuse ja identiteediga. Neid innustab Opetamisrdom, mis
pohineb teadmiste ja kogemuste jagamisel, positiivne tagasiside (eriti endistelt dpilastelt) ning
kuulumine kollektiivi. BG-d motiveerivad tegurid on paljuski sarnased TG omadega, kuid

rohkem rohutatakse autonoomiat ning toimiva ja stabiilse haridussiisteemi tdhtsust. XG
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Opetajad ndevad dpetamist samuti missioonina, ent ootavad t061t rohkem isiklikku rahuldust ja
eneseteostust. Neid motiveerib loov, tdhenduslik ja arenguvoimalusi pakkuv t66, samuti head
suhted kolleegidega ja koostdod toetav organisatsioonikultuur. YG esindajad véértustavad t66
tahenduslikkust, aga rohkem 14bi isikliku heaolu ja elukvaliteedi vaatenurga. Neid motiveerib
t00, mis pakub loovust ja eneseteostust, kolleegide tuge, kaasamist otsustesse ning voimalust
panustada iihiskondlikult tdhenduslikesse protsessidesse:

“See, mida me teeme pikas perspektiivis loob uut Eesti iihiskonda, nende hoiakuid,

vddrtusi ja oskusi.” (16 _YG)

Intervjueeritavad ZG-st rohutavad tugevamalt kui varasemad generatsioonid
autonoomiat, mitmekesisust ja t60 tdhenduslikkust. Neid motiveerivad loovus, paindlikkus,
vOimalus katsetada uusi tooviise, aga ka tunnustus ja vahetu tagasiside (sh Opilastelt) ning
vOimalus ise otsustada ja mojutada oma tdéokorraldust.

“Mulle meeldib loovuse pool, ma saan ise erinevaid materjale ja téolehti teha, et lastel

oleks ponev .”(129 ZG)

Motivatsiooni osas ilmnes, et kdik pdlvkonnad vdirtustavad t66 tdhenduslikkust ja
kollektiivset kuulumist. Vanemate generatsioonide (TG, BG) puhul véljendub see kutsumuse
ja kohusetunde kaudu, samas kui nooremad (YG, ZG) seostavad motivatsiooni loovuse,
vaimsuse ja t00- ja eraelu tasakaalu otsingutega. See on kooskdlas Twenge et al. (2010)
kisitlusega, et nooremad generatsioonid véirtustavad enam vaba aega. Samas toetavad Mencl
& Lester (2014) ning Hansen & Leuty (2012) késitlused arusaama, et mitmed
motivatsioonitegurid (saavutused, autonoomia jt) on universaalsed ja kehtivad generatsioonide
iileselt. See viitab sellele, et kuigi generatsioonide vahel esineb erisusi viljendusviisides ja
rohuasetustes, leidub motivatsioonis méarkimisvaarne iihisosa, millele saab juhtimises tugineda.

Tooga seotud tegurite seas osatdhtsuselt teise kategooria moodustasid meeskonnatdo ja
koostdodga seotud koodid. Kdigi generatsioonide seas oli selgelt mérgata, et kolleegidelt
oodatavat suhtumist ja kditumist ning meeskonnat6dd kisitletakse kui olulist osa todga seotud
heaolust ja rahulolust. Sarnaselt varasematele uuringutele (Lyons & Kuron, 2014; Mencl &
Lester, 2014), tuli ka meie analiiiisis esile, et kolleegide vaheline koostodvalmidus ja koostod
tegemine, teistega arvestamine, ausus ja avatus, usaldusvéirsus ja tddalane professionaalsus on
generatsioonide jaoks olulised aspektid. Kui vanemad generatsioonid peavad meeskonnatdds
oluliseks eelkdige todalast kohusetundlikkust, ametialast piddevust ja selget rollijaotust, siis
nooremad ootavad meeskonnalt midagi enamat: avatumat suhtlemist, sbralikumat 6hkkonda
ning stereotiitipide valtimist, mida ilmestab alljérgnev tsitaat:

“Voimaluse korral voiks dra kaotada selle lumehelbekese viljendi.” (125 _ZG)
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Niiteks peab ZG, aga ka YG véga oluliseks, et meeskonnas valitseks usaldus ja
turvalisus, kus koigil oleks lubatud ka eksida, dppida ja oma arvamust vabalt viljendada.
Samuti soovivad nad, et suhtlus oleks vdimalikult otsene ja hinnangutevaba. YG rohutab
omakorda koostd0s avameelsust, ausust ja jagatud vairtusi — neile ei piisa sellest, et t66 saab
tehtud, vaid oluline on ka see, kuidas inimesed omavahel suhtlevad ja kas nad tunnevad, et
nende hiil on kuuldav.

’

“Ma tahan, et inimesed on ausad, tunnistavad oma vigu ja on valmis arenema.’

(16_YG)

Organisatsioonikultuuri ja kuuluvustunde kategooriat analiiiisides selgus, et tooalased
suhted kolleegidega on enamiku jaoks olulised. Kdik generatsioonid mainisid, et {ihistiritused
ja positiivne todalane libisaamine toetavad koostddd ja iihtse kollektiivi tunde tekkimist ning
seepdrast on enamuse arvates iihisiirituste korraldamine oluline voi védga oluline. Samuti leiti,
et ihisiiritused pakuvad igale generatsioonile vdimalust tugevdada kuuluvustunnet ja
meeskonnavaimu. Kuigi osavotud iiritustest ja motivaatorid varieeruvad, nihakse neis
potentsiaali sidususe ja teineteise moistmise suurendamiseks.

BG viirtustab hasti korraldatud ja sisukamaid iiritusi, mis soodustavad sisulist
koostodd erinevate generatsioonide vahel. Autorite arvates vOib positiivne hoiak
iihisiiritustesse olla tingitud sellest, et vanemad generatsioonid (TG, BG) kasvasid iiles ajastul,
mil vaba aja veetmise vOoimalused olid piiratud: televisioon oli piiratud programmivalikuga,
internetti ei eksisteerinud ning sotsiaalmeedia kui suhtlusvorm puudus téielikult. Sellises
keskkonnas omandasid fiilisilised kohtumised, seltsielu ja ise korraldatud tiritused keskse rolli
sotsiaalse kuuluvuse ja identiteedi kujundamisel, mistdttu vaartustavad nad tdnini kooskdimist.
XG védrtustab tihisiiritusi, mis tugevdavad kollektiivi sidusust ja generatsioonide koost6dd
ning soodustavad avatud arutelu ja organisatsiooni arengut. Teiste generatsioonide hinnangud
XG-le olid iihistiritustel osalemise osas vastuolulised. Osa arvas, et XG viirtustab kolleegidega
ithistegevustes osalemist, kuid nooremate hinnangul ei ole XG aktiivne osaleja.

YG leiab, et thistiritused on vajalikud, sest need aitavad vaimselt laadida, kuid neid
peaks olema moddukalt ja need peaks olema vabatahtlikud.

“See on minu jaoks toesti oluline ning seetottu piitian alati osa votta, kui vihegi

voimalik. Monikord tunnen end viga visinuna ja tekib tunne, et ei jaksa ega taha

kuhugi minna. Kui olen kohal kdinud, siis need positiivsed emotsioonid kannavad mind
emotsionaalselt veel mitu nddalat. See on justkui investeering iseendasse ja teistesse —

voimalus jagada, kuuluda ja laadida ennast vaimselt. ”(120_YG)
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ZG seas on tunduvalt rohkem kriitikat kollektiivsete siindmuste suhtes, mitmel korral
mainiti, et ei tunta vajadust osaleda voi eelistatakse hoida t66- ja eraelu rangelt lahus. Samas
leidub ka neid, kes vairtustavad kogemuste jagamist ja tdhendusrikkaid suhteid, eriti siis kui
ollakse kollektiivis alles uus liige.

“Kuigi ma olen inimene, kellele meeldib iiksi teha ja oma kde jdrgi, siis ma tunnen, et

praeguses tookeskkonnas /.../ mul ei ole toetavat liili. Koik teised, kes on seal kauem

tootanud suhtlevad omavahel, aga ma usun, et kui oleks sopruskond voi iihisiiritused,
mille kaudu meil tekiksid suuremad voimalused suhtlemiseks, siis see oleks viga heaks
motivaatoriks.” (122 7ZG)

Kéesoleva uurimuse empiirilised leiud néditavad, et kuigi kuuluvustunne on oluline
koikide generatsioonide jaoks, erinevad selle kujunemise mehhanismid ja oodatavad
véljendusviisid. Vanemate generatsioonide jaoks seondub kuuluvustunne stabiilsuse,
professionaalse jarjepidevuse ja traditsiooniliste todkollektiivi vormidega, samas kui nooremad
generatsioonid (eritt ' YG ja ZG) véirtustavad vahetut, tdhenduslikku ja turvalist
suhtluskeskkonda. See kajastub ootustes, mis puudutavad osalust, avatust ja voimalust olla
tooalases suhtluses autentne. Need tulemused haakuvad Lyons & Kuron, (2014) teoreetilise
késitlusega, mille kohaselt generatsioone tuleb mdista sotsiaalse konstruktsioonina, mille
kaudu inimesed tdlgendavad oma kohta organisatsioonis ning loovad suhteid teistega.

Generatsioonide erinevused td0stiilis ja professionaalsuses avalduvad selgelt ka nende
omavahelistes hinnangutes. Intervjuude kéigus selgus, et generatsioonide arusaamad
professionaalsusest ei eristu ainult sellepoolest, mida keegi oluliseks peab, vaid sageli ndhakse
teise generatsiooni kéitumist kriitiliselt voi peetakse vihem sobivaks, ldhtudes enda ootustest
ja normidest. Vanemad generatsioonid (BG ja TG) tdid esile, et nooremad kolleegid (YG ja
ZG) vajavad selgeid juhiseid ja meeldetuletusi, mida kogenumad kolleegid vdivad tajuda
viiksema iseseisvuse ja madalama vastutustundega. Nooremad omakorda peavad iilesandeid
tarbetuks kui eesmaérk ei ole selge ja tuleb teha seetdttu, et nii on kogu aeg tehtud. See kinnitab
Glass (2007) véidet, et YG vajab selgeid juhiseid, et YG vairtustab to6 motestatust.

“Rutiinse tegevuse puhul ma pean noortele iisna sageli meeldetuletusi tegema. Nad

titlevad mone asja kohta, et kas seda ikka peab tegema ja et sellel ei ole viga suurt

vddrtust.”’(112_BG)

Nooremad generatsioonid (YG ja ZG) ndevad vanemaid generatsioone, eriti BG-d,
jdigana, formaalsust soovivana ja vihese avatusega uuendustele.

“Me teame, et vot sinna sa enam uut kihti ei lao, mida me saame teha on hoida

seda.”(16_YG)
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XG on sillaks vanemate ja nooremate generatsioonide vahel, kes mdistavad noorte
vajadust toetuse ja tagasiside jérele ning austades vanemate traditsioonilisi tdomeetodeid,
rohutades ise soovi asju paremaks teha.

“X-de toosuhtumist iseloomustab sageli sisemine vajadus areneda ja pidevalt

paremaks saada — mitte niivord soovist silma paista voi pidevalt uusi eesmdrke

saavutada, vaid pigem rahulolematusest, sest senine pole veel piisav.” (I 12_XG)

Empiirilise analiiiisi pdhjal selgub, et arusaamad td0stiilist ja professionaalsusest on
generatsioonide vahel erinevad mitte ainult védartuslike tunnuste osas, vaid ka viisides, kuidas
iiks tdlgendab ja hindab teise kditumist. Vanemad generatsioonid (TG, BG) véértustavad
slisteemsust, ametipohist rollijjaotust ja korrektsust, mida nad seostavad professionaalse
hoiakuga. Samal ajal viljendavad nooremad (Y G, ZG) ootust vahetule suhtlusele, loovusele ja
paindlikkusele, ndhes professionaalsust pigem kohanemisvdime ja suhtlemisoskuste kaudu.
Lester et al. (2012) mirgivad, et just sellised vastastikused tdlgendused loovad tugeva pinnase
tajutud konfliktidele — niiteks peetakse YG esindajaid BG poolt vihem professionaalseteks,
kuigi tegelike vairtuste vordlus seda ei kinnita. Samuti toovad autorid esile, et XG toimib tihti
»sillana® teiste generatsioonide vahel, omades vOdimet mdista nii struktureeritumat kui ka
paindlikumat to0stiili.

Koik generatsioonid soovivad tookeskkonnas selgete reeglite ja autonoomia tasakaalu,
kuid generatsioonide rohuasetus nende kahe dimensiooni vahel varieerub. Vanemaealised
tootajad, nagu TG ja BG, seavad rohuasetuse selgete ja struktureeritud reeglite jirele, mille
raames nad siiski ootavad teatavat paindlikkust tookorralduses ja enda dppeaine raames:

“Raamistik peab olema, mille sisse me mahume, millised on mdngureeglid ja vot sealt

andke mulle vabadus ennast teostada.” (128 _BG)

Nooremate generatsioonide (YG ja ZG) jaoks on véga oluline t66 paindlikkus, kuid nad
tunnistavad, et haridusvaldkonna eripérast tulenevalt on struktuur ja raamistik vajalik. Neid
motiveerib Opetaja ameti tdhenduslikkus, autonoomsus, vOimalus ise otsustada ja vastutada
enda toomeetodite ning Oppematerjalide valiku eest.

“Ma arvan, et teatud struktuur voi siisteem on vajalik, kui me rdadgime

koolikeskkonnast./.../ Mis puudutab opetamist, siis peaks olema autonoomsust ja

vabadust kindlasti.” (123_YG)

Antud uuringu leiud haakuvad Hansen & Leuty (2012) ning Mencl & Lester (2014)
jareldustega, et kdik generatsioonid védrtustavad autonoomiat. Nooremate generatsioonide
eelistus tootada paindlikumalt ja autonoomselt haakub Twenge et al. (2010) tulemustega, mille

kohaselt YG seas on suurenenud vaja aja vididrtustamine ja vdhenenud t66 keskne roll elus.
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Samal ajal nduab selline autonoomial pdhinev téopraktika juhtidelt teadlikku struktuuride
kohandamist, et toovabadus ei muutuks tookorralduslikuks kaoseks ega védhendaks
kollektiivset vastutustunnet.

Uheks oluliseks kategooriaks oli ka lojaalsus organisatsioonile. T#helepanuviirne on,
et nooremate generatsioonide (YG, ZG) puhul on t66lt lahkumise iiheks oluliseks pohjuseks
toodud t60 ja selle eest saadava tasu vahelise tasakaalu puudumine, mis aga teiste
generatsioonide puhul ei leidnud mainimist. TG t66tajate puhul on tédalane lojaalsus kestvusel
pohinev, sageli ollakse pikka aega samal tookohal, lahkumist kaalutakse vaid tervislikel voi
pensionieaga seotud pdhjustel. Toolt lahkumine ei ole neile emotsionaalselt kerge otsus ja
seondub pigem eluliste paratamatustega kui rahulolematusega.

Sarnaselt TG-le iseloomustab BG-d pikaajaline toole piihendumus ja vastutustunne
tooandja, kolleegide ja ameti vastu. Lojaalsus on nende jaoks moraalne kohustus ning toolt
lahkumist kergekéeliselt ette ei voeta, lojaalsus on neile osa tddeetikast ning seotud tugevalt
nende kohusetundega. Samas toodi vilja, et t661t lahkumise vdimalik pdhjus ei ole mitte t66
ise, vaid moningased raskused kohanemisel nooremate kolleegide ja elutempoga:

“Oleksin noorem, siis naudiksin seda rohkem. To6 iseenesest sobib mulle, aga ma
lihtsalt ei joua. Ma ei ole nii kiire, ei suuda timber liilituda ega sellise intensiivsusega
tood teha./.../ Ma ei suuda teha tdisvddrtuslikku kaheksatunnist téopdeva.” (127 _BG)
XG on viga lojaalsed haridusvaldkonnale, sest neid motiveerib selle valdkonna

tdhenduslikkus. Tookohta voi ametit ollakse valmis vahetama haridusvaldkonna sees, kuid
seda tehakse kaalutletult tervise, vahelduse soovist vdi tingituna kohanemisraskusest YG
ndudlike lastevanemate ja ZG lastega.

YG puhul kerkis esile asjaolu, et lojaalsust mdjutavad tookoormus, palga vastavus
koormusele ja emotsionaalne ldbipdlemine. Samuti on mérgata ajaliselt piiratud lojaalsust, kus
tootaja on valmis toolt lahkuma, kui tunnetab, et areng seiskub voi siis panuse eest saadav tasu
el vasta ootustele.

“Kahe, kolme, nelja, viie, kuue aasta pdrast, siis ma haridusvaldkonnas sellisel kujul

ei sooviks jdtkata, sest see tegelikult poletab, see s60b ja see roovib pdris palju endast

dra.” (119 _YG)

ZG kaalub t661t lahkumist juba varajases faasis, kui palk, tddkoormus voi todkultuur ei
vasta ootustele. Lojaalsus ZG puhul ilmneb juhul, kui t66 pakub tdhenduslikkust voi ka
kuuluvust, nditeks vilistlasena tullakse to6le samasse kooli. Nende puhul leiab kaalumist
asjaolu, et haridusvaldkonnas todtades kogetakse emotsionaalset kurnatust ja vorreldakse

sissetulekut teiste valdkondadega ning seetdttu minnakse kergema vastupanu teed.
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“Ma arvan, et inimene ei pea nii palju stressi kannatama pika perioodi viiltel. /.../ Ma
arvan, et minu generatsioon ei ole selline hambad ristis kannataja. Nad tahavad elust
rohkem saada, kui lihtsalt t60 ja vaev ja voib-olla tuleb armastus.” (125 _ZG)
Kéesoleva kategooria empiiriline analiilis kinnitab mustreid, mis on kajastatud ka
varasemas teaduskirjanduses seoses generatsioonide lojaalsuse késitlustega. Dixon , Mercado,
& Knowles (2013) uuringus vélja toodud lojaalsuse vormid (afektiivne, normatiivne, jitkuv)
kajastuvad meie andmetes selgelt ning vdimaldavad mdista, miks ja millistel tingimustel

erinevad generatsioonid organisatsiooniga piisivalt seotuks jddvad voi lahkumist kaaluvad.

2.2.3 Suhtlemine

Suhtlemise teemaploki analiilisi 1dhtealuseks on erinevate generatsioonide esindajate
véljendatud arusaamad suhtlemisest t66 kontekstis. Analiiiis holmab nii enesekirjeldusi kui ka
teiste generatsioonide vaateid konkreetse polvkonna suhtluspraktikate kohta. Intervjueeritavate
eelistatud ja vélditavate suhtluskanalite kokkuvdte on lisas 5.

Generatsioonide vahelised erinevused ilmnevad peamiselt suhtluskiiruses, tehnoloogia
kasutamises ja suhtluse tdhenduslikkuses. BG ja TG eeldavad sageli “silmast silma” kontaktide
kaudu usalduse loomist, samas kui ZG ei pruugi seda iildse pidada vajalikuks. ZG kohta
mairkisid vanemad generatsioonid (TG, BG), et nad eelistavad kiiret, liihikest ja kirjalikku
suhtlust, sageli ilma suulise kontaktita, mida TG ja BG vdivad tajuda lugupidamatusena, kuna
puudub emotsionaalne kohalolu. Mitu XG ja YG esindajat rohutasid, et generatsioonide
vahelised arusaamad suhtlemisest vdivad pShjustada arusaamatusi voi konflikte, neile voivad
ZG esindajad tunduda kohati ebaviisakate voO1 jarskudena:

“Ja monikord nad (ZG) ongi kuidagi sellised viiga jdrsud ja tunduvad isegi natuke nagu

ebaviisakad. Ja siis ma arvan, et see beebibuumer, kes ongi voib-olla ka harjunud ilusa

eesti keelega, see voib ju ta tditsa dra ehmatada. Mida suurem see vanusevahe on, seda
toendolisem on kokkuporge iihel hetkel.” (120 _YG)

Mitmes vastuses toodi esile, et professionaalsuse piirid suhtluses on muutumas ning ZG
opetajad kipuvad suhtlema vabamalt, sinatades Opilasi, kolleege kui ka lapsevanemaid, mis
vOib higustada traditsioonilisi rolle. Seda ilmestab jérgnev tsitaat:

“Ja siis ikkagi see sinatamine, ka lapsevanemate sinatamine, et noh, umbes kohe see

ettepanek, noor inimene, 30 aastane, et sinatame ja ma ndgin, kuidas oli tiks grupp

lapsevanemaid, kes kivistusid tdiesti sellest olukorrast.” (120_YG)

Meie intervjuudes mairkis valdav enamus, et rohkemal voi vihemal méairal on eelistatud

suhtlusviisiks silmast silma suhtlemine. Vanemad generatsioonid (TG ja BG) véirtustavad ja
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eelistavad otsesuhtlust voi telefonikonesid, mida nad seostavad usalduse, austuse ja
tdhendusliku kontaktiga:

“No vahetund peale kolmandat tundi on nagu aamen kirikus, et kui sa mind ndha

tahad, siis tule kohvikusse /.../ seal rddgitakse koik asjad dra.” (124_BG)

Nad suhtuvad digitaalsesse suhtlusesse pigem ettevaatlikult: e-kirju kasutatakse, ent
pigem formaalsel otstarbel ning suhtlusplatvorme ja sotsiaalmeediat ndhakse kui sobimatuid
tooalaseks suhtlemiseks. Aga samas leidis mainimist, et kasutatakse ka aktiivselt
sotsiaalmeediat:

“Need kellel ei ole Facebooki, nad jddvadki maha, sest sa ei tule selle peale, et talle

eraldi helistada, sest me loeme ju koik grupist, koik uudised tulevad gruppi, aga

muidugi koige parem on ikkagi silmast silma.” (126 _BG)

XG puhul on mérgata paindlikumat ja olukorraspetsiifilist suhtluskanalite kasutust. Nad
kombineerivad otsesuhtlust ja digisuhtlust vastavalt olukorra tdsidusele, iseloomule ja
adressaadile. Nende puhul voib tdheldada vdimet kohanduda nii vanema kui noorema
polvkonna suhtlusootustega, toimides sageli sillana generatsioonide vahel.

“Kui on kehtestamisega seonduvaid kiisimusi, siis on monikord tarvis, et ma saadan

kirja./.../ Ma igal juhul eelistan silmast silma suhtlemist, ldbirddkimist, arutamist ja

dra kuulamist.” (I8 _XG)

Nooremad generatsioonid, eriti ZG ja YG, eelistavad suhtlemisel digitaalseid ja kiireid
kanaleid (Messenger, Slack, Teams) v0i organisatsioonisiseseid platvorme nditeks Stuudium
ja E-kool. Neile on iseloomulik, et suhtluskanalit valitakse efektiivsuse ja mugavuse jirgi.
Samas leidis mainimist, et helistamine voib olla vastumeelne tegevus.

“Pakiliste asjadega silmast silma, aga muidu ma olen pigem Stuudiumi ja e-maili

inimene, helistamine on pigem vastumeelne.” (129 ZG)

Sotsiaalmeedia kasutamisel tekib erinevus nii generatsiooni sees kui ka nende vahel,
nditeks vanem ZG kasutab veel Messengeri, kuid noorem ZG ei kasuta enam, sest see on
minevik ja eelistavad teisi kanaleid nagu Instagram, WhatsApp jm.

Suhtlemise teemaploki empiirilise uuringu tulemused kinnitavad varasemate uuringute
seisukohti tuues esile teatavad eristuvad suhtluspraktikad ja -ootused eri generatsioonide vahel.
Tulemused on kooskolas Crumpacker & Crumpacker (2007) ja Venter (2017) védidetega, mille
kohaselt vanemad polvkonnad seostavad suhtlemist professionaalse identiteedi ja hierarhiaga.
XG toimimist sillana nooremate ja vanemate vahel toetab Lester et al. (2012) viide, et XG
oskab kohanduda erinevate suhtluskanalite ja- viisidega. Analiiiis nditas ka, et vanema

generatsiooni esindajad vdivad kogeda nooremate suhtlust pealiskaudsena. Nagu rohutavad ka
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Urick et al. (2016), peituvad konfliktid sageli mitte sonumi sisus, vaid selle tdlgendamises ja
kuuluvustundes, tekivad “meie” ja “nemad” piirid. Lisaks tdid mitmed vanemaealised vastajad
esile, et digisuhtluses voib viheneda vahetu kontakt ja emotsioon, mis tekitab kauguse tunnet,
mis on kooskdlas Venter, 2017 ja Schroth, 2019 viidetega. See kdik viitab vajadusele suurema

vastastikuse mdistmise ja kohanemisvoime jérele generatsioonide vahelises suhtluses.

2.2.4 Tehnoloogia

Tehnoloogia teemaploki analiiiisil leidsime kaks kategooriat: esiteks generatsioonide
erinevused tehnoloogia kasutamisel ning teiseks tehnoloogia mdju todkorraldusele ja
oppimisele. Tehnoloogia kasutamise analiiiisimisel selgusid generatsioonide vahelised
erinevused, kuid haridusvaldkond on eriline, sest kdik generatsioonid peavad igapdevaselt
kasutama nii arvuteid kui ka tooks vajalikke tehnilisi vahendeid ja programme. Igas
generatsioonis on erineva tehnoloogiahuvi ning -kogemusega inimesi, kelle motivatsioon ja
valmidus uute td6vahendite kasutamisel on erinev. Intervjuudega saime kinnituse Anderson &
Perrin (2017) ja Freeman, et al. (2020) viitele, et vanemad generatsioonid on avatud
tehnoloogiliste uuendustega kaasa minema ja Anderson & Perrin (2017) viitele, et BG ja TG
votavad tehnoloogiat aeglasemalt omaks ning Calvo-Porral & Pesqueira-Sanchez (2019)
véitele, et generatsioonidel on erinevad tehnoloogia kasutamise motivaatorid. Koik
intervjueeritavad olid iiksmeelel, et ZG-1 ja YG-1 on digioskused arenenumad kui vanematel
generatsioonidel ning nad toetavad vanemaid uute programmide ja uute funktsionaalsuste
omandamisel. See kinnitab Schrot (2019) uuringu tulemusi, et ZG jaoks on tehnoloogia
igapdeva elu lahutamatu osa ja Akers (2018) uuringut YG kohta, et nad kasutavad tehnoloogiat
palju laialdasemalt kui vanemad generatsioonid. Siiski kohtab koolides ka erandeid, kus BG
esindajad jagavad oma teadmisi noorematele.

“Minu arust ei ole kiisimus generatsioonide vahelises erinevuses, vaid puhtalt inimeste

enda oskustes, tahtmises. Mul on nii hdid nditeid, kus Beebibuumerid oskavad viga

hdisti koike kasutada ja koik asjad dra teha ning on Y inimesi, kes pole iihtegi korda
tehisaru kasutanud.” (119 _YG)

Vanemate generatsioonide arvates peab kdiki tehnoloogilisi voimalusi kasutama ja
vajadusel enda digipaddevust tdiiendama. TG dpetajad aga pelgavad uusi siisteeme, kuid saavad
aru, et nad peavad kasutama tehnoloogiat, sest teisiti ei saa.

“Soltub opetajast, kui ta on tehniliselt viga tugev, siis peaks kasutama ja kui sa /.../,

koperdad voi raiskad viis voi kiimme minutit tunnist dra, no tee endal asi selgeks voi

kasuta mingit muud varianti.” (141 _TG)
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Vanemate generatsioonide hinnangul liigne tehnoloogia kasutamine vdhendab suhtlust ja
kontakti Opilaste ja kolleegidega. TG védrtustab otsesuhtlust Opilasega ja tehnoloogia
kasutamine on nende jaoks ebaoluline, nende hinnangul nooremad generatsioonid téhtsustavad
iile tehnoloogia kasutamise oskuste vajadust.

Yu & Miller (2005) uuringu kohaselt on XG tehnoloogiliselt vilunud ja véértustab oma
teadmiste ajakohastamist ja rakendamist t06s. Meie uuringus selgus, et enamus XG esindajatest
tundsid ennast tehnoloogiat kasutuses mugavalt ja olid valmis kasutama uusi seadmeid ja
programme, kuid oli ka erandeid vanema XG néitel.

Erinevused tehnoloogia kasutamisel esinevad nii generatsioonide sees kui ka nende
vahel. Erinevused ilmnesid sotsiaalmeedia kasutamises, nditeks TG hulgast vaid iiks kasutab
aktiivselt suhtlemiseks sotsiaalmeediat ja Messengeri kiirsonumite saatmiseks, teised sama
generatsiooni dpetajad olid teadlikud nendest, kuid ise ei kasutanud. See vastab Zemke, Raines,
& Filipczak (2000) viitele, et TG jaoks on tehnoloogia kauge ja hirmutav.

Tehnoloogia areng eeldab pidevat enesetdiendamist ja kogemuste jagamine omavahel
toetab digilahenduste omaksvottu, mida dpetajad ka omavahel teevad. ZG ja YG on iildjuhul
abivalmid, kuid on ka 6elnud, et oleks lihtsam kui koolis oleks olemas eraldi IT spetsialist.
Nooremad generatsioonid nidevad, et vanemad generatsioonid on huvitatud uutest lahendustest,
kuid kasutusoskuste omandamine votab neil oluliselt rohkem aega vorreldes noortega.

“Koige suurem erinevus on oppimisvoimes, mina ja minu eakaaslased, me tunneme

mugavamalt ja hoomame voib-olla kiiremini uusi asju. Kui tehisintellekt tuli, meil oli

koolitus ja ma ndgin, et osadel eakamatel opetajatel /.../ tekkis torge /.../ et see on ju
petmine, kui arvuti mulle ette kirjutab.” (129 ZG)

Uurides tehnoloogia moju tookorraldusele ja Oppimisele selgus, et Opetamine on
muutunud tdnu tehnoloogia arengule palju mitmekesisemaks ning tehnoloogia kasutamine
tundide ldbiviimisel on viga erinev. Nooremad Opetajad (ZG, YG) on rohkem motiveeritud
otsima uusi voimalusi ja katsetama erinevaid programme, et muuta tunnid méngulisemaks,
pakkudes Opilastele lilesannete lahendamist telefonidppides ja arvutiprogrammides ning tehes
veebipohiseid teste. XG ja BG Opetajad 1dhevad uuendustega kaasa kui nooremad kolleegid on
neile tutvustanud uusi voimalusi, mis on nende enda t66d lihtsustanud ja ka lastele meeldinud.

“Covidi ajal me viga palju kasutasime koiki neid, /.../ voimalusi on hdsti palju

rohkem.” (19 _BG)

Kui koolis on digitahvlid ja korralikult hooldatud arvutikapid, kasutavad neid kdoik

generatsioonid. Osades koolides soovivad Opetajad eraldi arvutiklassi, sest arvutikapiga
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arvutite vedamine on tiilikas ja tihti ei ole nad todkorras, mistottu kulub tunni véértuslik aeg
tehniliste probleemide lahendamisele, YG ja XG hinnangul pidurdab see digipddevuse arengut.

“Praegu on minu jaoks kohutavalt ebamugav, et mingist kapist tuleb votta laptop'e ja

kuskile X-punkti vedada ja siis nad ei toota ja siis nad on rumalusi tdis laetud /.../,

selleks peab koolis olema IT - mees.” (121 _XG)

Tehniliste torgete korral kiisivad XG, BG ja TG abi IT-spetsialistidelt, noorematelt
kolleegidelt, enda lastelt vdi dpilastelt, kes vanemaid generatsioone meeleldi aitavad. Tekkinud
on uus olukord, kus nooremad dpetavad vanemaid. See kinnitab Freeman, et al. (2020) viidet,
et tehnoloogia kiire areng on muutnud nooremad digivahendajateks vanematele.

Mbonedes koolides on loodud tehisintellekti rakendamise toogrupid ja korraldatakse
koolitusi, kuhu on kaasatud kdik generatsioonid, sealhulgas BG ja TG. Uudishimulikumad ZG,
YG ja XG esindajad kasutavad igapdevaselt tehisintellekti oma t66 lihtsustamiseks.

“Midagi ma ikka kasutan, iiritan natukenegi lihtsustada enda t6od, /.../ ma toesti ei

kujutaks ette, et mul seda varianti ei oleks.” (115 ZG)

Uhes koolis kohandas BG-dpetaja oma dppeainet, sest tehisaru vdimaldab dpilastel liiga lihtsalt
telefonist vastuseid otsida ning Opetaja ei joua koiki Opilasi jalgida.

“Proovisin kodus ise jdrele, tehisaruga saad sa vdga lihtsalt koik need lahendused”

(138_BG)

2.2.5 Ootused juhtimisele

Intervjuude analiilisi tulemusel eristus kolm keskset kategooriat, mis kujundavad
iildharidusvaldkonna té6tajate ootusi juhtimisele: esiteks juhi isikuomadused ja vairtused,
teiseks koostdo ja inimeste juhtimine ning kolmandaks juhi kompetentsid ja juhtimisstiil. Juhi
isikuomadusi ja vadrtusi késitlevatest kirjeldustest tuletatud materjal koondati 97 unikaalseks
tunnuseks, mis on visualiseeritud joonisel 8. Kdige rohkem nimetatud omadused on kdige
suuremalt. Kdige sagedamini esile toodud kiimme juhiomadust kahanevas sagedusjérjestuses
on: hea kuulaja, inimkeskne, empaatiline, paindlik, kaasav, tdhelepanelik, usaldav, aus,

koostddvalmis ja visionddr.
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Joonis 8. Ootused juhi omadustele
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Allikas: autorite koostatud 46 intervjuu pdhjal

Lisas 6 on esitatud eelpool nimetatud kiimme tunnust ka generatsioonide ldikes,
voimaldades vorrelda erinevate generatsioonide eelistusi ja ootusi juhi omadustele. Noorima
intervjueeritava lause toob esile kuulamise olulisuse:

“Ma hindan viiga kui juht leiab aega, et kuulata. Iseasi, kas ta tuleb selle mottega kaasa

voi ei, aga lihtsalt, et ta kasvoi kuulab ja siis argumenteerib, miks ta saab sellist asja

lubada voi ei saa. /.../. Aga ka seda nditeks, et kui ma mingi motte voi murega lihen, et
siis ta motleks kaasa, et ta oleks olemas.” (144 _ZG)
Enamus generatsioone soovivad osaleda eesmérkide piistitamises ja otsustusprotsessis, nad
pidasid oluliseks kaasavat juhtimist, mida iseloomustavad jargmised tsitaadid:

“Mulle meeldivad juhid, kes on meeskonnamdngijad ja kasutavad kaasavat juhtimist.”

(15 XG). “Juht peab olema kindla eesmdrgiga ja oskama endaga neid alamaid kaasa

rdadkida. Et ma saan olla tema peale kindel, mida ta tahab ja et ta iimber ei motle ja kui

motleb, siis pohjendab” (140 _TG).

Koost6o ja inimeste juhtimise kategooria analiilisist oli selgelt ndha, et kdoik
generatsioonid ootavad juhilt inimeste keskset suhtumist (nagu eelnevalt on vilja toodud) ning
head suhtlemisoskust. Uhisosana kerkivad esile jirgmised ootused: juht loob kollektiivis
tingimused, kus tootajaid kuulatakse ja mérgatakse, tagab meeskonnavaimu ja kollektiivi
ihtsuse ning kohtleb tootajaid Oiglaselt ja austusega soOltumata nende vanusest voi
positsioonist. Need ootused viitavad sellele, et sdltumata generatsioonist ndhakse edukat juhti

inimesena, kes védrtustab koostddd, suudab inimesi iihendada ning loob emotsionaalselt
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turvalise tookeskkonna. Tugev rohuasetus on inimestevahelise suhtlemise kvaliteedil, mis on
juhtimisfunktsiooni {iks keskne komponent, mida véljendab jargmine tsitaat:

“Rddgi inimestega, see on koige olulisem asi iildse. Et, kui sa nad tihelepanuta jdtad,

et siis voivad ka asjad sul lappesse minna.” (I12_BG)

Kuigi ootused koostodle juhiga on enamjaolt sarnased, ilmnevad nende tolgendustes ja
rohuasetustes moningad erinevused generatsioonide vahel. Vanemad generatsioonid (TG ja
BG) eelistavad formaalsemat suhtlust ja ndevad juhis autoriteeti, kelle roll on selgelt
méidratletud. Nad vdirtustavad enam hierarhiat, kogemusi ja vaérikust. Samuti ootavad nad, et
juht oskab kollektiivi iihtsena hoida, markaks generatsioonide vahelisi erinevusi ning arvestaks
nendega, mida ilmestab alljargnev tsitaat.

“Aga juht ei saa kitsalt vaadata, juht peab vaatama laialt ja need konfliktid tekivadki

sellest, et alluvad tihti ei oska vaadata seda laia pilti.” (128 _BG)

XG tajub generatsioonide vahelisi erinevusi ja peab oluliseks nende iiletamist, seda nii
igapdevases koosto0s kui ka organisatsiooni juhtimises laiemalt. Eriti tdhtsaks peetakse
nooremate kolleegide (YG, ZG) kaasamist otsustusprotsessidesse, et suurendada nende
motiveeritust ja tugevdada kollektiivi iihtsust. Seeldbi toimib XG sageli kui sild nooremate ja
vanemate vahel, otsides tasakaalu kogemuste, uuenduslikkuse ja koostdd vahel.

“Aga tegelikult on siis organisatsioon rikas, kui ongi koiki, et tegelikult see on koik

hdsti suur rikkus ja vddrtus, kui on erinevate polvkondade esindajad. See on nagu hdisti

tore ja sellest siis saadki aru, kui sul on see skaala olemas, et seda tasub vdidrtustada
ja hoida.” (18 _XG)
YG ootab, et juht mitte iiksnes ei suhtleks, vaid kuulaks, kiidaks, motiveeriks ning looks
tugevama sotsiaalse iihtekuuluvuse. Oluline on nende jaoks meeskonnavaim, kollektiivne
hoolivus ja to60nne tunnetus. Nende jaoks ei piisa neutraalsest professionaalsusest - oluline on
soe, kaasav ja inimlik juht.
ZG ootab juhilt tugevat tdhelepanu personaalsusele, kaasamisele ja sotsiaalsele vordsusele.
Nende jaoks on juht eelkdige koostodpartner, kes mitte ainult ei juhenda, vaid mairkab
individuaalsust, loob dialoogi ja arvestab nendega kollektiivis. ZG soovib tunda, et neid ei
kohelda kui noorte ja rohelistena, vaid arvestatavate meeskonnaliikmetena, kellel on oma
potentsiaal ja védrtus:

“Et seistakse viga-viga tugevalt meie heaolu eest ja pdriselt voetakse kuulda seda, mis

me arvame, et isegi siis, kui juhtkond nditeks ei noustu mingi asjaga, mis me oleme

oelnud, siis vihemalt sellest tekib diskussioon, me arutame. Koik pohjendavad oma

arvamusi.” (130 _ZG)
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Meie uurimistod tulemused kinnitavad varasemates uuringutes (Al-Asfour & Lettau,
2014; Chen, 2021; Dixon , Mercado, & Knowles, 2013) esile toodud arusaama, et
generatsioonide mitmekesisus nouab juhtidelt suuremat kohanemisvdimet ja paindlikkust.
Kéesolevast uurimusest ei ilmnenud selgeid juhtimisstiili eelistusi, kuid vastused peegeldasid
5G ootusi juhi rollile ning kditumisele. Kodik generatsioonid on lihel meelel, et juht peab olema
autentne, tdhelepanelik, avatud ja hea suhtleja ning mingil méiiral kohandama enda
suhtlemisstiili sdltuvalt generatsioonist. TG ja BG jaoks on oluline, et juht ei oleks domineeriv
ning ZG, YG ja XG soovisid kaasamist otsustusprotsessi ja inspireerivat juhti. See viitab
ootusele kaasava juhtimisstiili jirele, et juht oleks rohkem suhtluspartner kui kdsuandja.
Enamus toetavad erinevate generatsioonidega suhtlemisel juhtimisstiili kohandamist ja 40%
intervjueeritutest arvas, et juht ei peaks enda juhtimisstiili muutma soltuvalt generatsioonist.
Juhtimisstiili kohandamist toetavad eelkdige nooremad generatsioonid (ZG, YG, osaliselt ka
XG) rohutades vajadust olla paindlik ning kohaneda td6tajate suhtlemise-ja todstiiliga:

“Utleme, et mingis mottes ikka peab, see on see viis, kuidas sa inimeseni jouad, kuidas

sa temaga kontakti saad. Et see on igal juhul kohandamine. Et noortega voib-olla, nad

ei saa koigest aru, millest nditeks vanemad saavad voi vastupidi.” (144_ZG)

Juhtimisstiili kohandamise vastased seisukohad pédrinevad rohkem vanematelt
generatsioonidelt ning on pdhjendatud sellega, et Opetajate vddrtused on pdohimdtteliselt
sarnased ning juhtimisstiili muutmine ei ole vajalik.

Uurimistod tulemused kinnitavad varasemaid véiteid, et erinevad generatsioonid
seavad juhtimisele erinevaid ootusi, mis on kujunenud nende sotsiaalajaloolise tausta ja
védartuste pohjal (Lyons & Kuron, 2014; Gabrielova & Buchko, 2021). Kuigi kdik
generatsioonid véirtustavad inimesekeskset ja usaldusvéarset juhtimist, eelistavad vanemad
generatsioonid (TG, BG) hierarhilist ja reeglitel pohinevat, kuid samas paindlikku juhtimist
ning nooremad (YG, ZG) ootavad juhilt eelkdige paindlikkust, empaatiat, kaasamist ja
emotsionaalset turvalisust, mida toetavad ka varasemad empiirilised uuringud (Burton et al.
2019; Anderson & Perrin, 2017; Yu & Miller, 2005).

Kokkuvdttena ei saa tuua vélja iihte eelistatud juhtimisstiili, vaid pigem joonistub vilja
generatsioonide vaheline erimeelsus selles osas, kas juht peaks muutuma vastavalt
meeskonnale voi jddma kindlaks oma stiilile. See viitab juhi oskusele tasakaalustada

paindlikkust ja stabiilsust vastavalt olukorra vajadustele.
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Empiirilise analiiiisi tulemusena ilmnesid peamised 5G juhtimisega seotud véljakutsed,

mis on struktureeritult esitatud viie teemaploki 16ikes tabelis 7, sisaldades nii t66 autorite kui

ka intervjueeritavate praktilisi soovitusi. Generatsioonide pdhised véljakutsed ja neile vastavad

soovitused juhtidele on koondatud tabelisse 8.

Tabel 7. Empiirilise osa kokkuvote véiljakutsetest ja soovitustest teemade 10ikes

Viljakutsed Soovitused
Generatsioonidel on védirtustel erinev téhtsuse Kohtle koiki tootajaid vordselt ja eelarvamuste
~ | jarjekord ja nad vdivad teiste generatsioonide vabalt, sGltumata generatsioonist ning toeta
qé vadrtusi teisiti mdista. kollektiivis 5G véértuste moistmist.
,E Generatsioonide vahel vdivad tekkida konfliktid | Valesti moistmist aitab véltida erinevatest
g ja arusaamatused erinevate vaartuste tottu. generatsioonidest moodustatud koost66d edendavad
todgrupid.
Aina rohkem soovitakse paindliku tédaega ja - Voimaldada osakoormust, dppeaine koondamist
% korraldust olenemata generatsioonist. lithemale perioodile, autonoomiat t66 planeerimisel.
= | Erinevad ootused isiklikule ja ka organisatsiooni | Pakkuda kdikidele arenguvdimalusi libi sisemiste- ja
5% arengule. viliste koolituste. Julgustada iiksteiselt dppimist.
;‘E Todoharjumuste ja suhtlusstiilide erinevused Meeskonnatd6d, kuuluvustunnet ja iiksteist moistva
2 | raskendavad koosto6d meeskonnas. ning toetava organisatsioonikultuuri loomine.
g Labipdlenud ja lahkuva to6taja markamine. Usalduslike suhete loomine, regulaarsete iiks iihele
o vestluste ja tddtajatele rahulolu uuringute tegemine.
o | Erinevad ootused suhtluskanalite ja -stiilide Koolisiseseks suhtluseks ja infovahetuseks valida
g ning reageerimiskiirusele. keskkond, mis sobib kdigile. Vajadusel koolitada.
= | Avatud ja usaldusliku suhtluskultuuri Luua avatud ja siiras suhtluskultuur, soodustades 5G
g puudumine erinevate generatsioonide vahel. iilest dialoogi, koost6dd ja regulaarseid arutelusid.
Generatsioonide erinevused tehnoloogia Digipadevuse iihtlustamine ja vajalike toovahendite
kasutamisel. vdimaldamine (arvutikapid, digitahvlid jm).
.2 | Noorematel (YG ja ZG) on ootus, et kolleegid ja | Kaasata nad sisekoolitustesse, mis tugevdab nii
€ | juhid oleksid sama digipadevad kui nad ise. teadmiste jagamist kui ka generatsioonide vahelist
'é koost6dd.
= | Tehisaru kiire areng muudab oluliselt t66- ja Kaasata kdik generatsioonid dialoogi, et vihendada
= | dppeprotsessi. hirme, tosta teadlikkust, tutvustada véimalusi ja
aidata kohaneda tehisaru kasutamisel.
Uhtse ja toimiva meeskonna loomine vaatamata | Teadlikult arendada generatsioonide vahelist
generatsioonide paljususele. mdistmist ja koostodkultuuri, kus iga generatsiooni
'2 tugevused on viirtustatud.
§ Koik generatsioonid soovivad olla kaasatud Luua regulaarsed kaasamisvormid (nt aruteluringid,
= | otsustusprotsessidesse, kuid juhtidel napib koosolekud), kus kdik generatsioonid saaksid oma
ai.f sageli acga voi oskusi kaasamiseks. arvamust avaldada.
‘g | Noortel juhtidel vib olla raskem end Isikliku juhtimiskéekirja kujundamisel voiksid
£ | kehtestada, samas kui vanemad juhid peavad noored juhid keskenduda professionaalsusele ja
= | kohanema nooremate generatsioonide usaldusvédrsusele. Vanemad juhid peaksid arendama
ootustega. endas avatust, paindlikkust, digipddevust ja
valmisolekut dppida noorematelt generatsioonidelt.

Allikas: t66 autorid 46 intervjuu pdhjal.
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Tabel 8. Empiirilise osa kokkuvote véljakutsetest ja soovitustest generatsioonide 10ikes

lahkumise teguriks
e Soovivad olla kaasatud otsuste tegemisse.
e Tooga seotud traditsioonid ei ole véga olulised.

Viljakutsed Soovitused
TG | e Ohvrimeelsed, teevad t66d oma tervise ja pereelu | e Kasuta Teie vormi.
arvelt. e Mairka ja tunnusta.
¢ 7G ja YG suhtlusstiil voib tunduda ebaviisakas. e Toeta tehnoloogia kasutamisel.
e Vihene harjumus olla kaasatud otsustesse.
e T6bga seotud traditsioonid on olulised, kuid ise ei
korralda.
e Tehnoloogiaga kohanemine aeglane
BG | e Ohvrimeelsed, teevad to6d oma tervise ja pereelu | e Sonasta iihine eesmérk.
arvelt. e Mirka ja tunnusta.
¢ 7G ja YG suhtlusstiil vdib tunduda ebaviisakas e Toeta tehnoloogia kasutamisel.
¢ Kohanemine endast nooremate juhtidega vdib o Paku mentori rolli.
olla raskendatud. o Paku meeskonnatunnet.
¢ Vastuseis muudatustele ning nende omaksvott
votab acga.
e Tehnoloogiaga kohanemine aeglane
XG | e Ohvrimeelsed, teevad t66d oma tervise ja pereelu | e Kaasa otsuste tegemisse.
arvelt. ¢ Hindavad vairtuspdhist juhtimist.
¢ Kohanemine endast nooremate juhtidega voib ¢ Ole paindlik td6aja ja - korralduse osas.
olla raskendatud. e Paku viljakutseid ja arenguvdimalusi.
¢ Neile on oluline paindlik t66aeg ja- korraldus. e Paku mentori rolli.
e Soovivad olla kaasatud otsuste tegemisse.
e XG (55+) vdib vajada tehnilist tuge.
e Hairib vajalike todvahendite puudumine laste
digipddevuse arendamiseks.
e Juht peab arvestama XG kriitilise meelega.
¢ Neil on vajadus selguse ja siisteemsuse jérele.
YG | o T66- ja eraelu tasakaal on viga oluline, nad ei ole | e Paku mentorprogrammi.
valmis teisi asendama ja lisakohustusi votma. e Toeta sisseelamisel .
¢ Neile on oluline paindlik t66aeg ja- korraldus. e Toeta jooksvalt.
e Ootab kaasaegseid digivahendeid. o Jilgi to6koormust ja valdi labipdlemist.
e Tootamine 1-3 aastat iihes kohas on pikk aeg. e Ole paindlik td6aja ja - korralduse osas.
¢ Soovivad olla kaasatud otsuste tegemisse. o Selgita otsuseid, miks midagi tehakse.
e Tooga seotud traditsioonid ei ole véga olulised. e Anna tagasisidet.
e Soovib saada tagasisidet enda tdole. o Paku tdhenduslikku t66d.
e Lahkumise teguriks vdivad olla: tddtasu ja e Luba algatada tihistiritusi.
madala digipddevusega juht. e Paku viljakutseid ja arenguvdimalusi.
ZG | ¢ T60- ja eraelu tasakaal on véga oluline ja nad ei e Paku mentorprogrammi.
ole valmis teisi asendama ja lisakohustusi votma. | e Toeta sisseelamisel.
¢ Neile on oluline paindlik to6aeg ja- korraldus e Toeta jooksvalt.
e Tod6tasu pikas perspektiivis v3ib olla lahkumise e Jilgi tookoormust ja vildi 1dbipdlemist.
teguriks e Ole paindlik td6aja ja - korralduse osas.
e Ootab kaasaegseid digivahendeid. e Miira digipddevuse edendajaks.
o Sagedam todkoha vahetamine, 1-3 aastat iihes e Paku tihenduslikku tood.
kohas on pikk aeg. ¢ Vali tdnapéevaseid metafoore (“pdllu kiindmine” ei
e Madala digipddevusega juht voib osutuda koneta).

Ara kutsu neid “lumehelbekeseks*.
Paku viljakutseid ja arenguvoimalusi.

Allikas: t66 autorid 46 intervjuu pdhjal.
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Koostodd soodustav organisatsioonikultuur loob tugevad generatsioonide vahelised
sotsiaalsed sidemed, mis omakorda toetab sotsiaalse identiteedi arengut, kiirendab ja parandab
tehnoloogia kasutamist ning holbustab teadmiste jagamist. See kdik suurendab organisatsiooni

voimekust ja tulemuslikkust (joonis 9).

/Generatsioonide vaheline \
suhtlemine

Sotsiaalne

identiteet
(kuuluvus,
Nooremad védrtused jne
generatsioonid
(YG ja ZG)
Sotsiaalsed Tehnoloogia Organisatsiooni
sidemed kasutamine Kkasu
Vanemad
generatsioonid
(TG, BG, XG)
Teadmiste
jagamine

\ /

Joonis 9. Kontseptuaalne mudel: generatsioonide vahelise suhtluse moju organisatsioonile

Allikas: Autorite koostatud (Bailey & Ngwenyama, 2010) ja t66 empiirilise uuringu pohjal

Bailey & Ngwenyama (2010) uuringust selgus, et organisatsiooni poolt korraldatavad
erinevate generatsioonide kokkuviivad tegevused hdlbustavad iiksteise paremat mdistmist,
sidemete tekkimist, paremat koostddd ning teadmiste edasi kandumist nii vanematelt
noorematele kui ka vastupidi. Meie uuringu tulemused néitasid, et koik generatsioonid peavad
oluliseks mitmekesist organisatsiooni, generatsioonide iseloomulike tunnuste teadvustamist,
mentorprogramme, ihisiiritusi ning koolitusi, sest need tugevdavad iiksteise moistmist,
kuuluvustunnet, teadmiste jagamist ja meeskonnatddd. T66 autorite hinnangul peab juht olema
avatud ja uudishimulik maailma, inimeste ning tookeskkonna muutuste suhtes, sest tal on
keskne roll koostddle orienteeritud organisatsioonikultuuri kujundamisel. Organisatsiooni
eesmdrkide saavutamiseks tuleks tihendada ZG nutikus ja digipadevus, YG loovus ja kiirus

ning vanemate generatsioonide (XG, BG ja TG) kogemused.
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Kokkuvote

Statistika ja rahvastikutrendide kohaselt ei ole 5G samaaegne tootamine moodduv
ndhtus, vaid pigem uus normaalsus. Tookohal mojutavad generatsioonide erinevused
omavahelist suhtlemist, koostddd ja organisatsiooni eesmérkide saavutamist. Generatsioonide
eripdrade teadvustamine aitab organisatsioonidel kujundada juhtimispraktikaid ja
tookorraldust, mis toovad esile iga generatsiooni tugevused ning aitab parandada nende
omavahelist suhtlemist, koostddd ja vihendada generatsioonide vahelisi pingeid. Opetajate
nappus on véljakutseks nii Eestis kui ka Euroopas, samuti sellistes riikides nagu USA,
Austraalia ja Suurbritannia, mistdttu peab ettevaatavalt motlema uutele arengusuundadele.
Autorid pidasid teema késitlemist oluliseks, kuna haridussektoris on 5G samaaegne esindatus
koige ulatuslikum, mistottu avalduvad seal ka erinevate generatsioonide juhtimisega seotud
véljakutsed eriti teravalt. Samal ajal mojutab iildhariduse valdkond otseselt iihiskonna
jatkusuutlikkust ja arengupotentsiaali, muutes juhtimise tOhustamise selles kontekstis
strateegiliselt oluliseks.

Selgitades vélja erinevate generatsioonide juhtimisega seotud véljakutsed Eesti
iildhariduse valdkonna nditel on magistritdd eesmirgiks teha ettepanekud 5G paremaks
moistmiseks ja edukamaks juhtimiseks. Teoreetiline osa tugines teaduskirjandusel, mille
generatsioone avavad uuringud olid tehtud kas iihe riigi keskselt vOi siis mitmes riigis
samaaegselt. T60s kasutati Austraalia, Kanada, Eesti, Hispaania, India, Louna-Aafrika, Norra,
Suurbritannia, Sveitsi, Ungari, USA ja Vietnami autorite toid. Teoreetilises osas anti pdhjalik
ilevaade generatsioonide iseloomulikest tunnustest, keskendudes viiele teemaplokile:
védrtused, ootused tookohale, suhtlemine, suhtumine tehnoloogiasse ning ootused juhtimisele.
Iga teemaploki juures toodi vilja voimalikud véljakutsed 5G juhtimisel.

Magistritod  empiirilises osas viidi ldbi  kvalitatilvne uuring erinevatesse
generatsioonidesse kuuluvate Eesti iildhariduse Opetajate ja koolijuhtidega. Andmete
analliiisiks tootati vélja raamistik, mille abil teostati empiiriliste andmete kvalitatiivne
sisuanaliilis. Intervjuude kdigus kogutud materjalid olid ulatuslikud ja laiapohjalised, mis
voimaldasid siivitsi analiilisida, kuidas erinevate generatsioonide esindajad tajuvad viairtusi,
tooga seotud tegureid, eelistatud suhtluskanaleid, tehnoloogia kasutamist ning ootusi
juhtimisele. Nende viie teemaploki alusel toodi vélja 5G juhtimisega seotud viljakutsed ja
praktilised soovitused kaasava ja motiveeriva tookeskkonna loomiseks.

Uuringu tulemused kinnitavad, et teatavad erinevused generatsioonide vahel on olemas,
kuid neid ei peaks kiisitlema vastuoludena. Uldhariduse valdkonnas tddtavatel generatsioonidel

on iildjuhul sarnased véirtused ning erinevused avaldusid nende tihtsuse jarjekorras. T66ga
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seotud tegurite analiilis niitas, et koikide generatsioonide jaoks on oluline t66 tdhenduslikkus,
kolleegide toetus, koostdd, toetavad todsuhted ja organisatsiooni kuulumise tunne.
Meeskonnatos vadrtustavad kdik generatsioonid usaldust ja koost6od ning nooremad ootavad
avatud suhtlemist ja turvalist eksimisruumi, vanemad aga ametialast selgust ja kohusetunnet
kolleegidelt. Koik generatsioonid peavad oluliseks iihisiiritusi, et suurendada kuuluvustunnet
ja edendada koost66d. Toosuhte pikkuse osas ilmnes, et vanemad generatsioonid seovad end
tooga pikemalt, samas kui nooremad on valmis hdlpsamalt todkohta vahetama, kui
tootingimused ei vasta nende ootustele. To0alases suhtluses eelistavad kdik generatsioonid
vahetut silmast silma suhtlemist, mida seostatakse usalduse, selguse ja tdhendusliku koostooga,
mis on autorite hinnangul {ildhariduse valdkonna eripdra. Erinevused ilmnevad peamiselt
suhtluskiiruse, digitaalse suhtluse mugavuse ning suhtlusviiside tdlgendamise osas.
Tehnoloogia kasutuses ilmnesid generatsioonide vahelised erinevused peamiselt
motivatsioonis ja kogemuses. Koik generatsioonid olid avatud tehnoloogia kasutamisele ja
uuendustele ning ndgid vajadust silisteemse tehnoloogilise toe ja digipddevuse arendamise
jérele. Juhile esitatavad ootused olid generatsioonide seas markimisvairselt sarnased, kdik
generatsioonid rohutasid, et juht peab olema inimkeskne, avatud ja hea suhtleja, kaasav,
labipaistev, autentne, usaldusvéirne, kes kuulab ja arvestab koigi arvamustega ning loob
koostddd soodustava paindliku tookeskkonna.

Meie analiiiisist selgusid ka mdned erinevused teooriaga. Néiteks véidetakse teoorias,
et Eestis on domineerivad vélised ehk materiaalsed vaartused, kuid antud uuringust selgus
vastupidine, iildhariduse valdkonnas on vilised véirtused kdige madalamal kohal. Kuigi
teoorias peetakse XG puhul oluliseks t00- ja eraelu tasakaalu, siis kédesoleva uuringu
tulemusena selgus, et nad on sageli valmis end t66 nimel ohverdama ning asetavad tooelu
eraelust korgemale. ToO tegemisel on koikide generatsioonide peamiseks motivaatoriks to6
tahenduslikkus ja Opetaja ameti autonoomsus ning suhtluskanali valikul eelistatakse silmast
silma suhtlemist, mis voib olla tildhariduse valdkonna eripéra.

Viljakutsete analiiiisist ilmnes, et nooremad generatsioonid on noudlikud t66- ja eraelu
tasakaalu sdilitamise osas ning on vdhem valmis votma vastu lisakohustusi. Nad asetavad
esikohale isikliku heaolu, perekonna ja sotsiaalsed suhted, paigutades tddalased kohustused
sellele jargnevale positsioonile. See on tekitanud vanemates generatsioonides mdistmatust,
kuid samas innustanud neid kiisima ka endale paindlikumaid t66tingimusi. Noorema
generatsiooni esindajad ootavad juhtidelt kui ka kolleegidelt korget digiteadlikkust ja
kaasaegse tehnoloogiaga tookeskkonda ning kui need ei vasta nende ootustele, siis langeb

nende motivatsioon ja vdib viia t66lt lahkumiseni.



50

Kuna kdesolev magistritoo késitleb SG juhtimise viljakutseid iiksnes Eesti tildhariduse
valdkonnas, peavad autorid vajalikuks laiendada uurimist ka teistele sektoritele, et saada
mitmekesisem iilevaade 5G juhtimisega seotud viljakutsetest ja trendidest.

Koolijuhid seisavad silmitsi olukorraga, kus kiiresti arenevas tehnoloogia keskkonnas
on koolides vananev Opetajaskond ja tuleb mdista erinevate generatsioonide tugevusi ja
norkusi, kuulata ja arvestada koikide arvamusega, koolitada ja pakkuda paindlikke
tootingimusi. Organisatsioonid peavad generatsioonide erisusi teadlikult arvesse vOtma, et
kujundada mitmekiilgne tookeskkond, mis vastab iga generatsiooni vajadustele. Selline
lahenemine on eduka talendijuhtimise ning organisatsiooni konkurentsivoime voti kiiresti
arenevas digimaailmas. Siinkohal votame oma magistrit66 kokku iihe intervjueeritava mottega:
organisatsioon on toeliselt rikas siis, kui selles on esindatud kdik generatsioonid, sest eri
vanuses tootajad toovad kaasa unikaalsed vaértused, kogemused ja tugevused. Juhi iilesanne
on luua keskkond ja organisatsioonikultuur, kus generatsioonid saavad rakendada enda

tugevusi, tdiendada iiksteist ning 1dbi selle panustada organisatsiooni arengusse parimal moel.
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Lisa 1. Generatsioonide siinniaastad erinevate autorite allikatele tuginedes

Generatsioon/

Kuppersc Zemke, Glass A. Cogin Asfour A ja | Wiedmer T, | Burke J.R. Twenge J. Dimock, Korhani
autorid hmidt B., | Raines ja 2007 2012 Lettau L, 2015 (2015) M., (2010) 2019 2021
2000 Filipczak 2014
(2000)
Traditsiooniline - 1940 - 1943 | 1925-1940 | 1925-1945 | 1922- 1943 1922- 1943 1928-1945
Beebibuumer 1940- 1960 | 1943- 1960 | 1941-1960 | 1946-1964 | 1944- 1960 1946-1964 1943- 1960 1946-1964 1946-1964
X- generatsioon | 1960- 1980 | 1960-1980 | 1961-1976 | 1965-1980 | 1961 -1980 1961-1981 1960- 1980 1965-1979 1965-1980 1966-1980
Y- generatsioon 1980- 2004 | 1977-1992 | 1981-1995 | 1981- 2000 1980-1990 1980- 2002 1980-1994 1981-1996 1981-2000
Z- generatsioon 1995-2015 1995-2012 1997-2012 2001-
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Allikas: autorite koostatud Dimock, 2019; Cogin, 2012; Glass, 2007; Dixon , Mercado, & Knowles, 2013; Korhani, 2021; Al-Asfour & Lettau,
2014; Wiedmer, 2015; Burke, 2015; Zemke, Raines, & Filipczak, 2000 ja Twenge, 2010 pohjal.
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Kuupiiev | Int|Gen Toimumise viis A?g Teksti Kuupiiev |Int|Gen Toimumise viis A?g Teksti

VS|GM |MT|TE | (min) Ik arv VS|GM |MT | TE (min) 1k arv
29.01.2025/ 11 | BG + | 358 12 25.02.2025|124| BG | + 72 16
02.02.2025 |/ 12 | TG + 70 6 03.03.2025|125| ZG | + 80 19
03.02.2025| I3 | XG | + 59 7 04.03.2025|126 | BG | + 63 15
07.02.2025| 14 | XG | + 72 10 05.03.2025|127| BG | + 100 | 20
07.02.2025|/15 | XG | + 92 11 05.03.2025|128| BG | + 74 25
10.02.2025| 16 | YG | + 60 12 05.03.2025|129| ZG | + 77 | 20
12.02.2025| 17 | BG | + 120 17 06.03.2025|130| ZG | + 41 11
13.02.2025| 18 | XG | + 86 22 06.03.2025|131| XG + 57 15
13.02.2025|19 | BG | + 45 9 06.03.2025|132| ZG | + 57 11
13.02.2025/110| Z2G | + 40 14 07.03.2025|133| XG | + 67 19
14.02.2025 /111 | YG | + 124 39 07.03.2025|134| YG | + 90 35
17.02.2025/112| BG | + 72 14 12.03.2025|135|YG | + 75 25
17.02.2025 /113 | YG | + 35 9 13.03.2025 /136 | YG | + 95 40
17.02.2025114| BG | + 35 8 13.03.2025 137| ZG + 67 25
17.02.2025/115| ZG | + 59 23 18.03.2025|138| BG | + 35 14
17.02.2025 /116 | YG + 38 10 19.03.2025|139| TG | + b 11
18.02.2025 117 | XG | + 39 16 19.03.2025|140| TG | + 52 18
18.02.2025 /118 | XG | + 70 23 19.03.2025|141| TG | + 59 8
19.02.2025/119| YG | + 75 16 20.03.2025|142| TG | + 48 12
20.02.2025 120 YG | + 65 13 20.03.2025|143| TG | + 66 | 25
20.02.2025 121 XG | + 70 15 22.03.2025|144| ZG + 70 21
20.02.2025 122 | 72G + 45 9 24.03.2025|145| ZG + 53 21
21.02.2025/123  YG | + 100 39 25.03.2025|146| TG | + 61 21

Kokku 3045 min (51h) 801 1k

Mairkused liihendite kohta: I — intervjuu, number- mitmes intervjuu, VS - vahetus suhtlemine,

GM - Google Meet, MT — Microsoft Teams ja TE - telefon
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Teemad Kiisimused Direktor | Opetaja
Kui vana te olete? Jah Jah
) Kui kaua olete selles ametis téotanud? Jah Jah
Demograafilised Sissejuhatus Millises vanuses on teie prasgune juht? Jah
andmed Millised vanuserihmad on teie kollektiivis esindatud ning milline generatsioon on
ilekaalus? Jah Jah
Milliseid védrtusi peate enda jaoks kdige olulisemaks nii t66s kui ka eraelus? Jah Jah
vasrtused |Kuivdrd teie arvates erinevad teie generatsiooni véartushinnangud teiste
generatsioonide omadest? Jah Jah
Millist tockeskkonda eelistate kas kindlate protsesside ja reeglitega vdi paindlikku
ja iseseisvate otsustega? Jah Jah
Kas te viimase aasta jooksul olete kaalunud tGokoha ja/voi valdkonna vahetamist? Tah Tah
Ootused Millised tegurid motiveerivad teid enim {60 tegemisel? Jah Jah
tockohale | Mis teie tods teile kdige enam rahulolu pakub? Jah Jah
Millised on teie peamised ootused kolleegidele? Jah Jah
Erinevate Millisel médral on teile oluline kollektiiviga iihisiirituste korraldamine ja
generatsioonide sdpruskonna loomine? Jah Jah
iseloomulikud Millised suhtlusvormid (at silmas silma vestlused, e-kirjad, grupikohtumised jne)
tunnused toimivad teie arvates kdige paremini kolleegidega suhtlemisel ja milliseid ise Tah Tah
Suhtlemine |eelistate?
Millised on suurimad viljakutsed, millega olete kokku puutunud Tah Tah
generatsioonidevahelises suhtluses to6kohal?
retmoloosi Kuidas on m&jutanud teie t66d tehnoloogia areng? Palun tooge niiteid. Tah Tah
ehnoloogia
&% \fillised erinevused on tehnoloogia kasutamisel erinevatel generatsioonidel? Jah Jah
Kuidas te ennast juhina iseloomustate? Jah
Milliseid juhi omadusi ja oskusi te kdige enam hindate ning millised omadused on Jah Jah
F}otpsgd vastuolus teie virtuspdhimdtetega?
jubtimisele |Kyivard Teie juht mérkab ja arvestab generatsioonide erinevuste ja sarnasustega? Tah
Kuivord Teie juhina méarkate generatsioonide erinevusi voi fihisosa? Tah
Juhtimisstiil |Mida Teie, kui juht olete teinud, et saavutada erinevate generatsioonide vahel
. o Jah
meeldiv ja tulemuslik t668hkkond?
Millised on teie jacks peamised viljakutsed erinevate generatsioonide juhtimisel? Jah
Millised on teie jaoks peamised viljakutsed erinevatest generatsioonidest Tah
Viljakutsed |kolleegidega todtamisel?
Tuhtimise Milliseid olukordi olete kogenud, kus generatsioonide erinevused on mojutanud Tah Tah
viljakutsed meeskonnatédd voi otsustusprotsessi ja kuidas neid lahendati?
Millised juhtide omadused ja tegevused on teie arvates kdige olulisemad, et
arvestada erinevate generatsioonide vajaduste ja ootustega ning edendada Tah Tah
Juhtimisstii] |koostood?
Millisel médral ja kuidas peaks juht kohandama oma juhtimisstiili, et arvestada
dpetajate kuuluvusega erinevatesse generatsioonidesse? Jah Jah
Milliseid lahendusi soovitaksite juhtidele generatsioonide vaheliste erinevuste Tah Tah
Lapetamise kisi d iiletamiseks?
dpetamise kilsimuse
P Mis on selle teema puhul teie arvates kdige olulisem, mida tahaksite eraldi vilja
. Jah Jah
tuua, meile kaasa anda?

Allikas: autorite koostatud



Lisa 4. Empiirilise analiiiisi Exceli faili ndide
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Teema Kategooriad Koodid Generatsioon, kellest on jutt
TG |BG |XG| YG | ZG | ULD |Kokku
Isiklikud vaartused 6| 31| 19| 29| 39 1 125
Sotsiaalsed vadrtused 11| 13| 26| 26| 32 108
Sisemised vairtused 13| 14| 11| 19| 13 70
Viirtused Altruistlikud viirtused 31 10 8 26
Valised vaartused 1 4] 8 2 24
Kultuurilised vaartused 7 3| 6 3 5 2
Vadrtuste tajutav sarnasus 21 51 3 5 6 1 22
Motiveerivad head kolleegid 21 2| 2 5 1 12
Motiveerib dpilaste areng ja head ol 1 1
opitulemused -
Motiveerib kui koolikeskkond ja 1 . 3
Motivatsioon koostoo toimib -
Motiveerib pikk puhkus 1 2
Motiveerib t66 on tdhenduslikkus 1 1 1
Motiveerib autonoomia 1 1 1
Ootused Motivatsioon kokku 27| 31| 35| 44| 33 170
to6kohale | Meeskonnatoo ja 20| 45| 33| 37| 33 168
koostao
Organisatsioonikultuur ja N . -
22 26| 29| 40| 29 1 14
kuuluvustunne ’
Professionaalsus ja 2l 28| 221 22| 22 101
toostiil
Todaja ja -korrald
Ooa)é Ja ~orralduse 10| 10| 14| 19| 16| 1| 70
paindlikkus
Organisatsi ili
ganisatsiooniline sl 171 10| 16| 19 68
lojaalsus
Ootused tockeskkonnale 3 28| 7 7] 12 57
Suhtlemine 24| 49| 36| 47| 57 2 215
Tehnoloogia kasutamisel on ZG viga 1 8 9
osav
G sioonid Tehisaru on véjakutse koolides 1 2 1 1 5
SHeratsiooncs . Uuendused on minu jaoks lihtsad 1 1 1 1 4
erinevused tehnoloogia : :
kasutamisel BB tehnoloogia kasutamisel 4 1
ettevaatlikud
XG kohaneb kiiresti eriti Al-ga 3 3
Tehnoloogia
Generatsioonide erinevused tehnoloogia kasutamisel kokku 32 48| 40| 26| 45 4| 195
Tehnoloogia méju {"I 11htlsuslta:) tood e o 2 2
tookorraldusele ja Cl)petaja EI. asuta te 15@ t::lm .
L. lihtsustamiseks, sest testis ja ei 1 1 2
dppimisele ,
usalda tulemusi
Tehnoloogia mdju téokorraldusele ja dppimisele kokku 5 15| 4| 13| 20 1 58
Ootused
s 63| 87[127| 109| 80| 12| 478
juhile
Kokku 292| 552| 500| s61| 532| sS4/ 2500

Allikas: autorite koostatud 46 intervjuu pohjal



Lisa 5. Intervjueeritavate eelistatud ja valditavad suhtluskanalid

Intervjuude kéigus vilja toodud eelistatud suhtluskanalid

Kanal/generatsioon TG BG XG YG G
e-mail Jah Jah Jah Jah Jah
kiirsdnum Jah Jah Jah
telefon Jah Jah Jah

kooli veebikeskkond Jah Jah Jah Jah
silmas silma Jah Jah Jah Jah Jah
koosolek Jah Jah Jah Jah Jah
videokdne Jah

Tik Tok Jah Jah
Facebook Jah* Jah Jah Jah
Instagram Jah

Intervjuude kéigus vélja toodud vélditav suhtluskanal

Kanal/generatsioon TG BG XG YG G
e-mail Jah Jah Jah* Jah* Jah
kiirsdnum Jah Jah Jah
telefon Jah Jah
kooli veebikeskkond Jah Jah

silmas silma Jah Jah
koosolek Jah

videokone Jah
Tik Tok Jah

Facebook Jah

Allikas: autorite koostatud 46 intervjuu pdhjal

Mairkus: tirniga on mérgitud kanalid, mille puhul vaid tiksikud kasutavad antud kanalit.



Lisa 6. Kiimme peamist juhi omadust, mida erinevad generatsioonid esile toid

Omadused TG BG XG YG G
Kuulaja Jah Jah Jah Jah Jah
Paindlik Jah Jah Jah Jah Jah
Empaatiline Jah Jah Jah Jah Jah
Inimese keskne Jah Jah Jah Jah

Kaasav Jah Jah Jah Jah
Tark Jah Jah Jah Jah
Aus Jah Jah Jah Jah Jah
Usaldav Jah Jah Jah

Visionddr Jah Jah Jah Jah

Tihelepanelik Jah Jah Jah Jah Jah

Allikas: autorite koostatud 46 intervjuu pohjal
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Summary
CHALLENGES OF FIVE GENERATION MANAGEMENT
IN GENERAL EDUCATION

Kristel Elmi and Sanna Laimets

Demographic trends indicate that the simultaneous presence of five generations (5G) in
the workplace is not a passing phenomenon but rather the new normal. Generational differences
influence communication, collaboration, and the achievement of organizational goals.
Awareness of these differences enables organizations to design management practices and
work arrangements that highlight each generation’s strengths while improving interaction and
reducing tensions. The topic was considered particularly important in the context of general
education, where 5G co-existence is most extensive and related leadership challenges are
especially prominent.

The aim of this master’s thesis is to identify the challenges of managing different
generations in Estonian general education and to provide recommendations for better
understanding and managing the 5G workforce. The theoretical part outlines generational
characteristics across five key themes: values, workplace expectations, communication,
attitudes toward technology and leadership expectations. Each theme is analyzed through the
lens of intergenerational leadership challenges.

The empirical part involved a qualitative study with teachers and school leaders from
5G working in Estonian general education. A framework was developed for data analysis,
which was used to conduct a qualitative content analysis of the empirical data. The extensive
interview data allowed for an in-depth examination of how different generations perceive
values, work-related factors, preferred channels of communication, use of technology, and
expectations for leadership. Based on these five thematic areas, the challenges related to
managing a 5G workforce were identified, along with practical recommendations for creating
an inclusive and motivating work environment.

The results confirm that while some generational differences exist, they should not be
seen as conflicts. Generations share similar core values, with differences mainly apparent in
the order of priorities. All generations valued meaningful work, collegial support,
collaboration, supportive relationships, and a sense of belonging. In teamwork, trust and
cooperation were universally appreciated: younger generations expected open communication
and psychological safety, while older generations emphasized professional clarity and a sense

of duty from colleagues.
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Older generations showed greater job stability, while younger ones were more likely to
change jobs when expectations were unmet. All generations preferred face-to-face
communication, associating it with trust, clarity and meaningful interaction, which are inherent
in the education sector. Differences were more evident in communication speed, comfort with
digital tools and interpretation of communication styles. In terms of technology, generational
differences were mostly related to motivation and experience. Expectations placed on leaders
were remarkably similar across generations. Leaders are expected to be humane, open,
inclusive, transparent, and authentic, to listen to and consider everyone's opinions, and to create
a working environment that promotes cooperation.

The analysis revealed that younger generations are more demanding about maintaining
work-life balance and less willing to take on additional duties. They prioritize personal well-
being, family, and social relationships above professional obligations, which has sometimes
caused confusion among older colleagues. Younger employees expect digital-savvy leadership
and modern technology, unmet expectations can lower motivation and lead to turnover.

As this thesis focuses exclusively on general education, further research is needed in
other sectors to better understand the broader trends and challenges of 5G leadership.

School leaders must manage an aging workforce while addressing generational
differences. Recognizing diverse needs, fostering inclusion and ensuring flexibility are

essential for effective talent management and sustainable organizational success.
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