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SISSEJUHATUS

Ténapdeval ei kahtle ilmselt keegi meeskonnatod vajalikkuses. Organisatsiooni
eesmirkide tiitmiseks ei piisa aga sellest, kui iga struktuuriiiksus toimib omaette tugeva
meeskonnana. Liialt iseseisvad iihtehoidvad osakonnad voivad ettevotte kui terviku
edukust hoopis takistada. Suurepdraste tulemuste saavutamiseks on vaja iiksuste
omavahelist kooskdla ehk organisatsiooni sisekoostodd. Uuringud Kinnitavad, et
koostdod suurendab ettevotete tulemustlikust nii innovatsiooni, kvaliteedi kui miitigi

osas.

Organisatsiooni sisekoostod on uurijate tdhelepanu voitnud alles viimase kiimne aasta
jooksul. Morten T. Hansen, kes on ettevottesisest koost6dd uurinud iile 15 aasta, vdidab,
et 90-ndate alguses ei peetud koostd0 temaatikat kuigi oluliseks, kuid ténastes
rahvusvahelistes korporatsioonides on see tdusmas olulisimaks prioriteediks (2009:
167). Juhtide huvi koost6d temaatika vastu kinnitab veel nditeks asjaolu, et iihes
koost6od kujundavate tegurite uuringus osalenud 440-st vastanust 78% soovis hiljem
sama ankeeti kasutada oma organisatsiooni koostoopartnerite hindamiseks (Thomson et
al. 2009: 52). Arvestades trende, et ettevotted muutuvad globaalsemaks, suuremaks,
detsentraliseeritumaks ning otsivad pidevalt voimalusi oma tegevuse efektiivsemaks

korraldamiseks, on sisekoost66 temaatika praegu eriti asjakohane.

Koostodoskuste vajadust tunnetatakse ka Eesti ettevotetes. Eesti juhtimisvaldkonna
uuringu raames tehtud intervjuudes leiavad nii juhid kui ka konsultandid, et
puudujddgid koostdoooskustes on Eesti ettevotete iiheks teravamaks probleemiks (Eesti
juhtimisvaldkonna uuring 2011: 69). Koostdod peetakse oluliseks eduka planeerimise
tingimuseks, samuti on mainitud, et vahene koostoovoime takistab tootmise efektiivsuse

tousu. Uuringust selgub veel, et koolitustest soovitakse ldhiaastatel kdige enam just



meeskonna- ja koostdooteemalisi koolitusi. Siinjuures tunnetatakse suurtes ettevotetes

koostookoolituse vajadust enam kui vdikestes ja keskmise suurusega ettevotetes.

Siinses t00s kasutatakse organisatsiooni maistet institutsionaalses tdhenduses (Siimon,
Vadi 1999: 12). Sellega seonduvalt on ettevote késitletav drilise organisatsioonina.
Enamik koostood Kkaisitlevatest uuringutest keskendub organisatsioonidevahelisele
interaktsioonile, organisatsioonisisest koost6dd on wuuritud maérgatavalt vdhem
(Chambers 2011: 10, 76). Organisatsioonisisese koos to6tamise késitlustest moodustab

omakorda suure osa meeskonnasisese koostdd ehk meeskonnatodteemaline kirjandus.

Magistritod fookuses on seevastu organisatsiooni eri {iiksuste vaheline koostoo.
Sellisteks iiksusteks voivad olla nditeks osakonnad, divisjonid, driliksused, tooteliinid,
eri riikide alliiksused, valdkonnad (functions) voi tehased (Hansen 2009). Magistrito6
votab aluseks Hanseni (2009: 14-15) definitsiooni, mille kohaselt toimub ettevottesisene
koostod siis, kui erinevate iksuste inimesed to6tavad ihise ilesande nimel
tiksusteiilestes tiimides koos vdi pakuvad iiksteisele olulisel mddral abi. Uurimistoos
kasutatakse sdna ’koost6d’ vastena ingliskeelsele terminile ’collaboration’ ning

tuginetakse kasitlustele, mille kohaselt see on laiem konstrukt kui *cooperation’.

Organisatsiooni sisekoostdd uurimused ldhenevad sellele teemale erineva nurga alt ning
seniste empiiriliste uuringute tulemused pole hésti vorreldavad ja on osaliselt {iksteisega
vastuolus. Kui pool sajandit tagasi vorreldi organisatsiooniteooriat tervikuna
elevandiga, keda kompavad pimedad mehed kirjeldavad oma kogemust téiesti erinevalt,
siis praegu sobib sama metafoor koostodteooriate kohta (O’Leary, Vij 2012: 516).
Sellest tulenevalt on magistritdod sihiks sisekoostdo késitluste siistematiseerimine ning

Eesti juhtimispraktikaga seostamine.

Néidissektorina on valitud toiduainetodstus (sh joogitddstus) mitmel pShjusel. Kuivord
toidutdostuse ettevotted tegelevad rikneva tooraine ja toodanguga, peaks neis Kiire
otsustamine ning lksustevaheline koost6d olema kriitilise tdhtsusega. Teisalt
iseloomustavad valitud sektorit tihe konkurents, korged kvaliteedinduded ja

toojoupuudus, mis sunnib suurendama efektiivsust. Lisaks investeeringutele



tootmistehnoloogiasse tuleb neis ettevotetes autori hinnangul pidevalt otsida uusi

toimivaid lahendusi ka juhtimispraktikas.

Magistrito6 eesmirk on selgitada vélja organisatsiooni sisekoostodd takistavad ja

soodustavad tegurid Eesti toidutéostusettevatete kontekstis.
Eesmargi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

1) mdiaratleda ettevotte sisekoostdd maiste ja selgitada sellest saadavat kasu;

2) selgitada teoreetiliste kisitluste pohjal vilja sisekoostood mojutavad tegurid ning
parandamise vdimalused;

3) analiiiisida Eesti toidutoostusettevotetes sisekoostood soodustavate tegurite taset
ning selle seost koostod toimimisele antud hinnangutega;

4) analiiisida, millisel mééral teoreetilises osas toodud tegurid Eesti
toidutoostusettevotetes sisekoostood soodustavad voi takistavad;

5) analiitisile tuginedes tuua vilja Eesti toidutdostusettevotete peamised

sisekoostdo parandamise voimalused.

Magistritod koosneb kahest osast: teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilises osas
maédratletakse organisatsiooni sisekoostod moiste, sellest saadav kasu, sisekoostood
takistavad ja soodustavad tegurid ning selle parandamise voimalused. Eri autoritele
tuginedes selgitatakse mudelit, mille kohaselt koosto6 on protsess koos sellele eelneva
sisendi ning jargneva viljundiga. Samuti vaadeldakse koostdo erinevust teistest
sarnastest moistetest. Kuivord magistritdd teemapiistituse eelduseks on asjaolu, et
sisekoostd0 aitab saavutada ettevotte tulemuslikkuse tousu, késitletakse ressursipdhist
vaadet (resource-based view), mis seda eeldust toetab. Teooriaosas tuuakse veel vilja,
kuidas uurijate fookus ettevotte koostoost viliste partneritega on joudnud sisekoostooni
ning milliseid tulemusi tdhus sisekoostod voib anda. Viimaks analiilisitakse eri allikate
pohjal, millised tegurid sisekoostdd toimimist peamiselt mdjutavad, kuidas need
omavahel suhestuvad ning millised tegevused on vGtmetdhtsusega, et organisatsiooni

sisekoostdod parandada.

Too empiirilises osas kaardistatakse kiimne suurema ja edukama ettevotte osalusel Eesti

toidutoostusettevotete peamised sisekoostodd soodustavad ja takistavad tegurid.



Empiiriline uuring koosnes keskjuhtide elektroonsest kiisitlusest ning siivaintervjuudest
tegevjuhtide ja juhatuse liikmetega. Uuringu ldbiviimisel kasutas autor t60 teoreetilise
osa pohjal koostatud kiisimustikke — peamiselt valikvastustest koosnevat ankeeti
keskjuhtidele ning poolstruktureeritud intervjuukava. Kvantitatiivseid andmeid
analiiiisiti programmidega Excel, SPSS ja Statistica ning avatud vastused ja intervjuude
transkriptsioonid kodeeriti vastavalt kitsamatele uurimiskiisimustele. Magistrit6o
empiirilise osa ldopetavad uuringu tulemustest ldhtuvalt ning teooriaosale tuginedes

stinteesitud votmetegevused sisekoostoo parandamiseks.

Autorile teadaolevalt ei ole sisekoostood mdjutavaid tegureid eraldiseisvalt ja
siisteemselt Eesti ettevotetes uuritud. Seega seisneb magistritod véidrtus teema
kisitlemises Eesti kontekstis ning {iiheks selle tugevuseks on empiirilise uuringu
laiapShjalisus. Kéesoleva sajandi esimesel kiimnendil USA tippjuhtide seas 1dbi viidud
ulatuslik uuring néitab, et koostdd kasutamine suurendab ettevotete tulemuslikkust,
samas tuuakse vilja, et kdrgetasemelist koostdod esineb harva ning juhid vdidavad, et
selle saavutamine on keeruline ja acgandudev (Allred et al. 2011). Eelnevast tulenevalt
voiksid siinse uurimistdo tulemused huvi pakkuda ka toidutddstussektorist véljaspool —
tegevjuhtidele, personalijuhtidele ja konsultantidele, kes on huvitatud organisatsioonide

tulemuslikkuse tousust.

Magistritoé autor tdnab koiki uuringus osalenud ettevotete tootajaid, kes aitasid
kiisimustikul juhtideni jouda. Suur tinu keskastmejuhtidele ankeedi tditmise ja juhatuse
liikkmetele intervjuuks vdetud aja ning sisukate vastuste eest — nende védrtus uuringu
labiviimisel on olnud hindamatu. Samuti tinab autor Aare Viarki nduannete ja toetuse
eest andmeanaliiiisil. Kodige erilisem tdnu kuulub juhendaja professor Maaja Vadile,
kelle piihendumus, pdhjalik tagasiside ning isiklik eeskuju on autorit magistritoo

valmimisel innustanud.



1. ORGANISATSIOONI SISEKOOSTOO KASITLEMISE
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Koostoo moiste ja teoreetilised lahtekohad

Koost6d on moiste, millel on suur hulk erineva tépsusastmega definitsioone, samas
tahistatakse sellega ka monevorra erinevaid ndhtusi — seega jadb kontseptsiooni sisu
mitmetimdistetavaks (Bedwell et al. 2012; O’Leary, Vij 2012; Thomson et al. 2009).
Bedwell et al. (2012) on vilja toonud laia spektri teadusharusid, kus koost66 mdistet
kasutatakse: organisatsioonikditumine, juhtimine, keskkonnateadus, kommunikatsioon,
haridus, sotsioloogia, antropoloogia, ajalugu, bioloogia ja meditsiin. Samad autorid
leiavad, et erinevates juhtimis- ja organisatsioonikditumisealastes uuringutes on
koostood kasitletud nii protsessi kui struktuurina, aga ka millegi vahepealsena (Ibid
2012: 129). Jargnevalt on antud ilevaade koostdd uurimisest, kasutades mdiste

selgitamisel teoreetiliste lahtekohtadena koostd perspektiivi ning ressursipohist vaadet.

Kui koostod perspektiivist ldhtuvalt kisitletakse koostodd protsessina, —siis
ressursipohine vaade, ingl resource-based view (RBV), voimaldab nididata koostood
diinaamilise vOimekusena ning toob esile selle olulisuse ettevdtte strateegias. Morgan
Chambersi (2011) organisatsioonisisese koostdo alase kirjanduse analiilisist selgub, et
vorreldes teiste teoreetiliste suundadega ldhtub kdige enam allikaid just ressursipdhisest
vaatest. Ressursipohise ldhenemise populaarsuse iliheks pohjuseks on tdendoliselt

asjaolu, et see aitab selgitada koostoo rolli ettevotte tulemuslikkuse tousul.

Koostod uurimisvaldkond ei moodusta eraldiseisvat teooriat — puudu on terviklik
arusaam koostdole eelnevatest teguritest (antecedent), protsessist ning tulemustest
(O’Leary, Vij 2012). Siiski leidub hulk ldhenemisi, mis selle raamistiku — eelnev,

protsess, tulem — aluseks votavad (Bedwell et al. 2012; Thomson et al.2009; Wood and



Gray 1991) ning siinne magistritdd viitab neile tihisnimetajaga ’koostdo perspektiiv’ (vt
joonis 1). Koostdodle eelnevateks teguriteks (sisendiks) on indiviidide vdi gruppide ning
neid Uhendava iiksuse omadused: niditeks kasutatav keel, teadmised, taust, staatus,
toostusharu maine, aga ka vastastikune soltuvus, ressursside piiratus ja vajadus riske
jagada (Bedwell et al. 2012; Thomson, Perry 2006). Koost66d mojutavad nii loetletud
tunnuste olemus kui ka konfiguratsioon ehk osapooltevahelised sarnasused ja
erinevused (Bedwell et al. 2012: 137). Koost6o tulemiks (véljundiks) v&ib olla toode,
idee, iihine arusaam v&i rahulolu (Ibid). Mitmed uurijad piitiavad selgitada koost6od kui
interaktiivset protsessi, mis on selle mudeli keerukaim komponent. Allpool on toodud

tilevaade olulisematest sellesuunalistest toddest.

. Protsess:
Eelnevad tegurid e
koost6o

Joonis 1. Koostoo kisitlemise iildine teoreetiline raamistik. Autori koostatud Wood and
Gray 1991; Bedwell et al. 2012; Thomson et al. 2009 pohjal

Organisatsioonikditumisealases kirjanduses Kkésitleti koostodod 1980-ndatel aastatel
seoses probleemilahenduse temaatikaga. Nimelt uuris Gray (1985), kuidas erinevate
sektorite organisatsioonid ulatuslikke probleeme iiheskoos lahendavad ning mis on
nende efektiivse koostod eeldused. 1990-ndate alguses jitkasid Wood ja Gray (1991:
146) sama suunda ning pakkusid erinevate koostdd késitluste analiiiisi tulemusel vélja
jargneva definitsiooni: ,,koost6d ilmneb, kui grupp mingi probleemse valdkonna
autonoomseid sidusrithmi tiihinevad vastastikuses protsessis — kasutades iihiseid
reegleid, norme ja struktuure — et selles valdkonnas tegutseda voi otsuseid teha“.
Toodud definitsioon keskendub eraldiseisvate organisatsioonide vahelise koost6o

protsessile.

Viidatud Woodi ja Gray t66 edasiarendusena soovisid Thomson et al (2009) koost66
moistet tdpsustada ning mdddetavaks muuta. Uurijad sdnastasid koostdd definitsiooni
oma eelkiijatest veelgi detailsemalt: ,,Koostod on protsess, milles autonoomsed voi
pool-autonoomsed osapooled toimivad vastastikuste formaalsete ja informaalsete
labirddkimiste kaudu, luues iihiselt reegleid ja struktuure, mis nende suhteid valitsevad,

ning viise kditumiseks vOi otsustamiseks teemade osas, mis neid kokku toob; see on



protsess, mis hdolmab jagatud norme ja iihiselt kasulikke interaktsioone®. (Thomson et
al. 2009: 25). Sellesse definitsiooni on hdlmatud viis dimensiooni, mida avaliku ja/voi
erasektori organisatsioonide vorgustiku koostdoprotsess hdlmab: koostdd valitsemine,
administreerimine, organisatsiooniline autonoomia, mdlemapoolsus ning normid
(usaldus ja vastastikkus) (Ibid). Definitsiooni tipsus voimaldas autoritel seda ka
empiiriliselt testida.

Thomson et al. on endi sonul esimesed, kes koost6dd pohjusliku mudeli kaudu
analiitisisid (2009: 47). Seetottu moonavad autorid, et nende uuringul on mitmeid
kitsaskohti — muuhulgas asjaolu, et vastajad esindasid vaid edukaid niiteid koostodst —
ning et tulemusi tuleb késitleda alles esimese sammuna suuremast uurimistoost. Siiski
vOib to0 autorite olulise panusena esile tdsta kiisimustiku loomist, mis vdimaldab
organisatsioonidevahelist koost6od hinnata. Edasistes uuringutes saab vastavalt
vajadusele kasutada valikut koigist sonastatud kiisimustest, mida on kokku 56, neist

valideeriti 17.

Ehkki Wood ja Gray (1991) soovitasid juba 90-ndate alguses teoreetikutel ja praktikutel
panustada koostoo selgemale médratlemisele, leiavad Bedwell at al. (2012: 129) kaks
aastakiimmet hiljem, et sellele iileskutsele ei ole adekvaatselt vastatud. Bedwell at al.
(Ibid) seavad koost6d definitsioonile neli kriteeriumi: 1) see peab hdlmama erinevaid
analiiisitasandeid: indiviidid, meeskonnad, organisatsioonid jne.; 2) see peab eristama
koostddd teistest sarnastest moistetest; 3) koostodd tuleb defineerida protsessi, mitte
struktuuri voi tulemusena; 4) definitsioon peab sisaldama aja moddet. Nendest
kriteeriumidest ldhtuvalt defineeritakse koostdo kui ,,arenev protsess, mille kdigus kaks
vO1 enam osapoolt osalevad aktiivselt ja vastastikku iihistes tegevustes, eesmairgiga
saavutada vdahemalt iiks jagatud eesmark” (Bedwell at al. 2012: 130). Autorid on
oluliseks pidanud hdlmata selles definitsioonis viite sisulist komponenti, siiski jadb
kontseptsioon lihtsasti moistetavaks. Samuti on selle tugevuseks omadus, et
definitsiooni saab rakendada erinevatel tasanditel, milleks on indiviidid, meeskonnad,
osakonnad, organisatsioonid, liidud jne, aga ka tasandeid iihendades, niiteks {ihe

ettevotte meeskonna ja teise ettevotte vahelise koosto puhul.

10



Lisaks koostod definitsiooni arendamisele tdiendavad Bedwell et al protsessi-mudelit
konteksti aspektiga (vt joonis 2). Nad vididavad, et kontekstil on suur mdju koost6d
sisendile, protsessile ja viljundile, kusjuures kontekstuaalsed tunnused hdlmavad
ilesande iseloomu, keskkonna olemust, temporaalseid ja strukturaalseid tunnuseid
(Bedwell et al 2012: 138). Samade autorite koostddprotsessi ehk ,,koostdo tegemise
(collaborative performance) kontseptsioon sisaldab (1) osalejate tunnetust ja suhtumist,
mis tingivad (2) koostddle omased kéitumisviisid (Ibid). Need kaks poolust mojutavad
iksteist, moodustades koostdd tegemise tsiikli (vt joonis 2). Toodud ldhenemine on

viga pohjalik, kuid selle rakendatavus eeldab veel empiiriliste uuringute labiviimist.

Kontekst

4

Protsess:

koosto0 tegemine

Eelnevad tegurid h Osalejate Koostddle |- Tulem

tunnetus ja omased

suhtumine kaitumisviisid

Joonis 2. Koostodprotsessi mudel. Autori koostatud Bedwell et al. 2012 pdhjal

Koostdod perspektiivist ldhtuvalt on oluline eristada koostodd ning sellele 1dhedasi
moisteid. Esmalt tekitab mdistelist segadust ingliskeelsete terminite collaboration ja
cooperation tahendus, millele eesti keeles on sisuliselt iiks vaste: koostdo (Suur inglise-
eesti... 2003)". Autorile teadaolevalt ei ole neid termineid eestikeelses majandus-
teaduslikus kirjanduses seni vordlevalt defineeritud. Selleks, et mdisteid collaboration
ja cooperation eesti keeles eristada, kasutatakse magistritoos nende tdlkena vastavalt
"koost6dd’ ja ’lihistegevust’. Veel iiks koos tootamisele viitav ingliskeelne mdiste on

coordination — selle vasteks sobib siinses kontekstis ’koordineerimine’.

! Eesti keeles eksisteerivad kiill toorlaenud ’kollaboratsioon’ ja ’kooperatsioon’, kuid neid termineid
kasutatakse harva. Seletava sbnaraamatu jargi tahendab kollaboratsioon koost66d oma kodumaa
vaenlastega voi vastaspoolega ning kooperatsioon on thistegevus, ihist66, koostoimimine (Eesti keele
seletav sdnaraamat: http://www.eki.ee/dict/ekss/).

11



Teaduskirjanduses  kasutatakse tihti  ’koostood’ ja  ’lhistegevust’  ekslikult
stinoniilimidena (Chambers 2011). Enamgi veel: vahet ei tehta koostdol, tihistegevusel,
koordineerimisel ja meeskonnat6ol — ingl teamwork (Bedwell et al. 2012; O’Leary, Vij
2012). Juhtimis- ja organisatsioonialases Kirjanduses leiduvates koostookésitlustes ei
ole iildjuhul koostd66 kontseptsiooni meeskonnatodga vorreldud. Kiill aga leiavad
psiihholoogia taustaga uurijad Bedwell et al. (2012: 135) inimressursi juhtimise
kontekstis, et vorreldes teiste ldhedaste mdistetega sarnaneb just meeskonnatoo

definitsioon kdige enam koost6d omaga.

Tarneahela liikmete vaheliste suhetega seoses on samatdhenduslikuna kasutatud
moisteid ’koost6d’ ja ’ldimumine’ — ingl integration (Jassawalla, Sashittal 1998; Kim
2013). Magistritod autor ldhtub késitlustest, mille kohaselt koost66 on laiem konstrukt,
mis sisaldab teisi vOi kattub teiste ldhedaste mdistetega. Koost6d kontseptioon on
viimasel ajal saanud enam tdhelepanu organisatsiooni uurimustes ning see moiste on
imbunud ettevotete pShivaartuste loeteludesse ja tulemusjuhtimise protsessi (Chambers
2011: 76). Seetottu keskendub ka magistritoé just koostodle (collaboration) ning

jargnevalt on pdhjalikumalt vélja toodud selle erinevus teistest 1dhedastest nihtustest.

Koostoo ja iihistegevus. Artikleid, kus on selgitatud nii koostd6 kui ka tihistegevuse
tdhendust ning nende kontseptsioonide erinevust, leidub vordlemisi védhe. Samas,
autorid, kes neid moisteid vordlevad, leiavad, et koost6d on komplekssem protsess kui
tihistegevus (vt. tabel 1). Bedwell et al. kisitluses viitab iihistegevus hoiakule voi
suhtumisele, mille kohaselt tihine eesmérk on olulisem kui individuaalne eesmérk ning
see on koostdd eelduseks. Nagu iilal toodud, defineerivad need autorid koostood

areneva ja mitmetahulise protsessina.

Miles et al. jérgi on nii koostdd kui iihistegevus vaadeldavad osapoolte koos todtamise
protsessina, kusjuures esimesel juhul on kasulikud tulemused tidpsemalt ennustamatud,
teisel juhul aga selgelt prognoositavad. Autorite sonul on koostd6 palju komplekssem ja
ndudlikum protsess kui iithistegevus (Miles et al. 2006: 2). Ka Himmelmani (2001: 277-
278) definitsioonide jdrgi asub koostdd kdrgemal tasandil ja on komplekssem kui
tihistegevus, mille eelduseks omakorda on koordineerimine. Koost6d erineb

ithistegevusest selle poolest, et see hdlmab tahet tdsta teise osapoole tootlikkust ning
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riskide ja tulude jagamist. Himmelman leiab, et kui koost6d on tdielikult saavutatud,

vOib luua iihisest tegevusest saadava suurima kasu (1bid).

Tabel

(cooperation).

1. Kisitlused, mis

eristavad koostodd (collaboration) ja ihistegevust

Autorid Koostdd, ingl Uhistegevus, Kontseptsioonide
collaboration (-ing) ingl erinevus autorite
cooperation (-ing) sonastuses
Bedwell et al.: Arenev protsess, mille Osapoolte suhtumine vdi | Uhistegevus viitab
2012 kéigus kaks voi enam kalduvus hoolida iildisest | individuaalsele
osapoolt osalevad koostoo-eesmérgist enam | suhtumisele, mis on
aktiivselt ja vastastikku kui oma individuaalsest vajalik efektiivseks
iihistes tegevustes, eesmargist. koostdoks, kuid see
eesmérgiga saavutada iseenesest ei ole koostod.
vahemalt liks jagatud
eesmark.
Miles, Miles, Protsess, milles kaks voi Soovitud tulemused on Koost66 on palju
Snow: 2006 enam osapoolt téotavad suhteliselt selged ning komplekssem ja
tihedalt koos, saavutamaks | tulevase kasu jaotuse tile | ndudlikum protsess kui
tihiselt kasulikke tulemusi. | saab ldbi radkida. tihistegevus.
Tulemused on tihti
ennustamatud.
Himmelman: Infovahetus, tegevuste Infovahetus, tegevuste Koost66 holmab ka
2001 kohandamine, ressursside | kohandamine ja riskide, ressursside ja
jagamine ja tahe tOsta teise | ressursside jagamine, tulude jagamist ning kui
osapoole tootlikkust, saavutamaks see on tdiel maaral
saavutamaks molemapoolselt kasu ja saavutatud, voib luua
mdlemapoolselt kasu ja ithine eesmérk; see nduab | {ihisest tegevusest saadava
tihine eesmirk; see nduab | korgel tasemel usaldust suurima kasu.
kdrgeimal tasemel ning markimisvaarsel
usaldust, mérkimisvaérsel | hulgal aega ja jagatud ala.
hulgal aega ning
ulatuslikku jagatud ala.

Autori koostatud.

Koostoé ja koordineerimine. Koordineerimist defineeritakse enim tegevuste ja
ressursside ajalise jargnevuse korraldamise kaudu, mida on vaja todililesande edukaks
lahendamiseks (Bedwell et al. 2012). Leidub ldhenemisi, milles nidhakse koostdod nii-
oelda koordineerimise ja tihistegevuse summana (Zineldin 2004). Himmelman (2001)
selgitab, et organisatsioonid, mis iihise eesmirgi nimel koos tootavad, saavad selleks
kasutada nelja peamist strateegiat: vorgustumine (ingl networking), koordineerimine,
tihistegevus ja koost6d. Need strateegiad erinevad suhtesse panustatava aja, tekkinud
usalduse ja jagatud ala miéra poolest ning iga strateegia kasvab vilja eelmisest. Veidi
ndevad eri koos tootamise vormide

teistsuguses jdrjestuses organisatsioonide
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kontiinumit Selden et al. (2002), kes ldahtuvad suhete formaliseerituse astmest.
Informaalsetest suhetest formaalsete suunas esitavad nad sellise jarjekorra: {ihistegevus
— koordineerimine — koost6o — teenuste 10imumine (Selden et al. 2002: 413-414).
Autorite sonul pannakse koordineerimise kéigus tdpselt paika mdlema osapoole

tegevused, samas kui koostoo puhul jagatakse ka ressursse, volitusi ja tulusid.

Koostoo ja integratsioon ehk loimumine. Integratsioon on mdiste, mida kasutatakse
viimastel aastatel iiha enam tarneahela liikmete vahelise koostéosuhte puhul. Tarneahela
integratsiooni, ingl supply chain integration, on defineeritud kui organisatsiooni
tegevuspraktikaid, eesmérgiga arendada lisavairtuslikke ladusaid protsesse iile kogu
tarneahela, jagada osapoolte vahel ressursse ja teadmisi ning muuta ettevotte voimekusi
stinergilisteks viirtusteks (Kim 2013: 76). Tarneahela integratsiooni uuringutes
eristuvad kolm suunda: ettevottesisene integratsioon, iilesvoolu integratsioon tarnijatega
ning allavoolu integratsioon klientidega (Ibid). Jassawalla ja Sashittal (1998) nendivad,
et tootearendusealases kirjanduses kasutatakse ’koostodd’ ja ’integratsiooni’ tihti
samatihenduslikult. Késitledes tiksustevahelisi suhteid, leiavad autorid, et koost6d on
intensiivsem ja produktiivsem kui integratsioon ning et viimane sisaldub esimeses.
Integratsioon hdlmab info jagamist, tegevuste koordineerimist ja iihise visiooni
arendamist; selle kdrgemat taset, koostodd iseloomustavad lisaks pithendunud ja drksad
osalised, kes saavutavad vastastikuses toimes siinergia (Jassawalla, Sashittal 1998: 239).
Seega kasutatakse ’integratsiooni’ sarnaselt teiste lilal toodud modistetega ’koostdd’

stinoniiiimina, samas esineb ka viiteid, et koostdd on 10imumisest midagi enamat.

Koostoo-konkurents (co-opetition). Koostoo-konkurentsiks nimetatakse &risituat-
siooni, kus eraldiseisvad osapooled teevad iihiste eesmirkide saavutamiseks koostodd,
kuid samal ajal konkureerivad iiksteise ning teiste ettevotetega (Zineldin 2004: 780).
Niiteks voivad kaks organisatsiooni luua strateegilise liidu tootearenduseks ja
innovatsiooniks, konkureerides samal ajal iiksteisega nende iihiselt loodud toodete
turundamisel (Ibid). Koost66-konkurentsi mdiste tekkimisega seoses on oluline tdhele
panna, et selles sisalduv koostod aspekt tulenes algselt ingliskeelsest terminist
’cooperation’ (Bengtsson, Kock 2000). Samas voib tdheldada, et ka koostoo-

konkurentsi kisitlevates toddes on kasutatud {thistegevuse ja koost60 mdisteid

14



samatdhenduslikult ning kohati esineb koostdd-konkurentsi stinoniilimina sdnaiihend

’competitive collaboration’ — *konkureeriv koost66” (Luo 2007).

Koostoé6 ja meeskonnatoo. Bedwell et al. sonul on modlemad konstruktid
mitmedimensioonilised ning esindavad protsesse, milles kaks voi enam osalist aktiivselt
ja vastastikku tootavad iihise eesmirgi saavutamiseks (2012: 135). Peamine erinevus
seisneb selles, et meeskonnatod holmab iiksnes indiviide ihe meeskonna piires, samas
kui koost6d osalised vdivad olla nii indiviidid, grupid, tiksused, organisatsioonid

omavahel kui ka tasanditevahelises kombinatsioonis (Ibid).

Moistete selgituse kokkuvotteks olgu deldud, et magistritod ldhtub arusaamast, mille
kohaselt koordineerimine, iihistegevus ja koostod on erinevad néhtused, mille vahel on
laias laastus kumulatiivne seos — koordineerimine on thistegevuse eelduseks ning
tihistegevus on omakorda koostdo eelduseks. Samas ei pruugi need ndhtused tdielikult

tiksteises sisalduda (vt joonis 3).

Uhistegevus Koost6

Koordineerimine

- Informatsiooni
vahetamine Uhise kasu
saamiseks.

- Tegevuste ja ressursside
ajalise jargnevuse
korraldamine.

- Osapoolte tegevuste
tdpne maaratlemine.

- Koos t66tamise protsess,
mille kasulikud tulemused
on selgelt prognoositavad

- Hoiak, mille kohaselt
Ghine eesmark on olulisem
kui individuaalne eesmark

- Arenev, kompleksne ja nGudlik protsess,
mille kaigus kaks vGi enam osapoolt
osalevad aktiivselt ja vastastikku thistes
tegevustes, eesmargiga saavutada
vahemalt Uks jagatud eesmark.

- Koos tootamise protsess, mille kasulikud
tulemused pole tapselt ennustatavad.

- Jagatakse riske, ressursse, volitusi ja
tulusid.

- Osalised soovivad tdsta teise osapoole
tootlikkust.

Joonis 3. Koost6d ja ldhedaste mdistete tdhendused. Autori koostatud. (Kasutatud:
Bedwell et al. 2012, Himmelman 2001, Miles et al. 2006, Selden et al. 2002)
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Tarneahela integratsiooni voib pidada koostod alaliigiks, mis ei arvesta teiste
partneritega viljaspool tarneahelat; koostdo-konkurents keskendub koostodle
kombinatsioonis konkureerimisega ning meeskonnat6d on koostoé vorm, milles
osalevad vaid indiviidid. Joonisel 4 on kujutatud moistete osalist kattuvust. Erinev

joonte stiil viitab sellele, et mdisted suhestuvad ’koostddga’ erinevatel alustel.
/ Tarneahela
integratsioon

Uhistegevus

Koost6o

‘-___...-n-.---...
. "
. L
1 e o
L4
’0
\ .
*

Meeskonnatdé s
’ —

r ———‘ :; .-~

ay .
AR e

N\ Koost66-

N konkurents d
~N - -
— B —— — -

Joonis 4. Koostdd ja ldhedaste moistete tdhenduste omavahelised seosed. Autori

koostatud.

Magistritod autori hinnangul on mdoddunud kiimnenditel toimunud koostdd mdiste
kasutamises vaevumargatav areng kahes aspektis. Algselt tarvitati koostdo moistet teiste
lahedaste mdistetega tihti samatdhenduslikult ning juhtimiskirjanduses leidis enam
kasutust termin ’cooperation’ ehk iihistegevus. Seoses uuringute lisandumisega, mis
piiiavad eri mdisteid defineerida, levib ldhenemine, et koost6d on teistest ndhtustest
komplekssem, {ihtlasi kasutatakse sellest kirjutades {iiha rohkem terminit

>collaboration’.

Koostdd moiste selgitamisel ei saa modda minna ressursipohisest lahenemisest, mis

madratleb koost60 diinaamilise voimekusena. Strateegilise juhtimise valdkonda huvitab

16



peamiselt kiisimus, kuidas eristuda konkurentidest, saavutamaks piisivat
konkurentsieelist (Barney 1991; Porter 1996; Teece et al 1997). Ressursipohise vaate
kohaselt on eristumise allikaks kogum ettevottespetsiifilisi ressursse, milleks voivad
olla muuhulgas varad, voimekused, protsessid, informatsioon, teadmised (Barney 1991,
Teece et al 1997). Selleks, et saavutada piisivat konkurentsieelist, peab ettevote omama
ressursse, mis on 1) véirtuslikud, arvestades keskkonnast tulenevaid vdimalusi ja
ohtusid; 2) harvaesinevad, arvestades konkurentsisituatsiooni; 3) mitte tdielikult
jiljendatavad; ning 4) asendamatud, st neil ei tohi olla strateegiliselt vordvairseid
asendusi, mis pole harvad ja raskesti imiteeritavad (Barney 1991, 2001). Ingliskeelses
kirjanduses kasutatakse toodud omadustele viitamiseks lithendit VRIN, mis tuleneb

sonadest valuable, rare, inimitable ja nonsubstitutable.

Ressursipohise perspektiivi arengus saab eristada kahte ldhenemisviisi. Varasematest
toodest périt idee, et piisiva konkurentsieelise saavutamiseks on ettevottel vaja eristuvat
ressursikogumit, esindab staatilist Idhenemist (Priem, Butler 2001). Selle edasiarenduses
leiti, et ressursside omamisest olulisem on ettevotte voime oma késutuses olevaid
ressursse organiseerida ja kombineerida — vastavat kompetentsust nimetatakse
diinaamiliseks voimekuseks, ingl dynamic capabilities (Teece et al 1997). Teece et al
definitsiooni kohaselt viitavad diinaamilised voimekused ettevotte suutlikkusele
integreerida, kasvatada ja iimber paigutada sisemisi ja véliseid kompetentse, et vastata
kiiresti muutuva keskkonna nduetele (1997: 516). Kuivord voimekuste arendamine
nduab koordineerimist, kombineerimist ja integreerimist, eeldab see efektiivset t66d
organisatsiooniliste piiride tleselt — nii tegevusvaldkondade kui ka ettevotete vahel
(Allred et al 2011: 131). Seega joutaksegi tddemuseni, et koostdd, voi diinaamiline
koostoovoime, ingl dynamic collaboration capability, on strateegiliselt oluline, sest see

aitab saavutada ,,jaljendamatut eelist* (Ibid).

Oskusi ja teadmisi, mis tagavad organisatsiooni voimekuste arendamise protsessi, on
nimetatud ka meta-voimekusteks (Liedtka 1996). Diinaamilisteks ehk meta-
voimekusteks loetakse lisaks koostoovoimele nditeks organisatsioonilist Oppimist,
tootajate voimustamist, teadmusjuhtimist, tthinemiste ldbiviimist ja tooteinnovatsiooni
(Liedtka 1996, Ambrosini, Bowman 2009). Ambrosini ja Bowman (2009) toovad vilja,

et diinaamilised voimekused ei tdhenda automaatselt tulemuslikkuse kasvu ning need ei
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vordu piisiva konkurentsieelise saavutamisega. Sama motet toetavad Allred et al (2011),
ndidates empiiriliselt, et koostodvdime mojutab suhteid tarnijate ja klientidega, tuues
kaasa produktiivsuse ja kliendirahulolu ning seeldbi ettevotte kasumlikkuse tousu.
Koosto6 kisitlemise ressursipohises ldhenemises votab kokku joonis 5, mis illustreerib
koostoovoime rolli piisiva konkurentsieelise saavutamisel. Meta-voimekuste abil
moodustatakse olemasolevatest ressurssidest eristuv voimekuste kogum, mis on piisiva
konkurentsieelise kujunemise eelduseks. (Joonisel 5 on paigutatud meta-vdimekused
VRIN-voimekuste kohale, viitamaks sellele, et tegemist nd korgema tasandi

kompetentsidega.)

Meta-vdéimekused /
diinaamilised voimekused
koostoo
Oppimine
innovatsioon

.
Y

Eristuv kogum véimekusi:
vaartuslikud, Piisiv konkurentsieelis

oskused
teadmised harva esinevad,
jaljendamatud,

finantsid
asendamatud (VRIN)

Ressursibaas

Joonis 5. Ressursipohine vaade: koostoo roll konkurentsieelise kujunemisel. Autori
koostatud. (Kasutatud: Ambrosini, Bowman 2009, Barney 1991, 2001, Liedtka 1996,
Teece et al 1997)

Alapeatiikis selgitati koosto6 kontseptsiooni ning sellega seonduvaid moisteid. Eeléeldu
pohjal tuginevad magistritdd jargnevad osad esmalt arusaamale, et koostdd ehk koos
tootamine on protsess, milles kaks vdi enam osapoolt osalevad aktiivselt ja vastastikku
tihistes tegevustes, eesmargiga saavutada vdhemalt {iks jagatud eesmérk (Bedwell et al
2012). Teisalt ndhakse koostoovoimet olulise voimekusena, mille abil voib ettevote

saavutada tulemuslikkuse tousu.
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1.2. Organisatsiooni sisekoostoo eripara ja sellest saadav kasu

Koost6dd organisatsiooni kontekstis saab kisitleda erinevatel tasanditel, mis jagunevad
kaheks suuremaks valdkonnaks: ettevdttesisene ning ettevotetevaheline. Ettevottesisene
hdlmab persoonide, struktuuriiiksuste ning valdkondadevahelist (ingl inter-functional)
koostodd.  Ettevotetevahelise  koost66  puhul  tegutsetakse koos  erinevate
organisatsioonide voi huviriihmadega, kelleks voivad olla sarnast sihtriihma omavad
ettevotted, tarneahela litkmed, konkurendid, kliendid, korgkoolid v&i muud
innovatsiooniiiksused, valitsusasutused, kodanikuiihendused, sotsiaalsed litkumised
(McDonnell 2012). Sellise kaksikjaotuse puhul eksisteerivad ka piiripealsed
koostoovormid, millel on nii ettevottesisese kui ka ettevotetevahelise koost6o tunnused.
Niiteks voib olla raske iiheselt klassifitseerida emaettevotte ja tiitarettevotte vahelist
koostodsuhet vOi ettevotte  valdkondadeiilest koost66d, millesse on kaasatud

vélispartnerite esindajad.

Nii organisatsioonisisese kui ka véljapoole suunatud koosto0 osa on seostatult vilja
toodud Mintzberg et al. (1996: 61) koostatud graafilisel koostoomudelil (vt joonis 6).
Joonisel on organisatsioon kujutatud ringina, mille keskosa tdhistab juhtkonda ning
sektorid viitavad erinevatele liksustele. Autorite kisitluses toimub organisatsioonisisene
koostdd inimeste ning iiksuste vahel. Organisatsioonist véljapoole suunatud koostdo
jagavad Mintzberg et al. (1996) neljaks peamiseks tiilibiks, mis paigutuvad joonisel
organisatsiooni suhtes neljas suunas. Vilja on toodud iilesvoolu tarneahela ning
allavoolu tarneahela koost6d, samuti koostdosuhted valitsusasutustega ning
mitmepoolne koostdd (nt jagatud teadusprojektid). Autorid mérgivad, et koostdd voib
avalduda formaalsete vormidena, nagu omamise, litsentsimise, iihisettevotete, liitude ja
vorgustikena, voi vihem formaalsete kditumistena, nagu labirddkimiste, meeskonnat6o
ja vorgustikusuhetena. Koostodsuhteid tdhistavad joonisel kahesuunalised nooled.
Ehkki Mintzberg et al. mudelist jadvad mdned eelpool mainitud vdimalikud vilise
koostod partnerid vidlja, on mudeli tugevuseks just {ilevaatlikkus ning

organisatsioonisisese ja véljapoole suunatud koostd6 aspektide ithendamine.
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Organisatsiooni koost66
valitsusasutustega

I Organisatsioonisisene

koost66
- inimeste vahel;
- Uiksuste vahel

Organisatsiooni Organisatsiooni

koostdo tarneahelas < > < > koostdo tarneahelas
ilesvoolu allavoolu
(nt tarnijatega) (nt frantsiisivotjatega)

Organisatsiooni mitmepoolne koost66
(nt jagatud teadusprojektid)

Joonis 6. Organisatsiooni koost6é mudel (Allikas: Mintzberg et al. 1996)

Organisatsioonisisene koost60 on uurijate huviorbiiti tdusnud vordlemisi hiljuti ning
seda on uuritud mérgatavalt viahem kui vélist (Chambers 2011). Esineb tendents, et
organisatsioonidevahelise koostd6 analiiiisi eri aspekte piiiitakse ettevotte sisekeskkonda
iile kanda. Ettevotetevahelise koost6d uurimisele hakati enam tdhelepanu poorama 90-
ndate aastate alguses — sellest ajast alates on kasvanud publikatsioonide arv tarneahela
koostoost, integratsioonist, partnerlusest ja liitudest (Mena et al 2009: 764). Naiteks
jouti aastaid hiljem &ratundmisele, et tarneahela kontseptsiooni saab rakendada ka
suurtes rahvusvahelistes korporatsioonides. Materjalivoogude planeerimise ja
kontrollimisega seonduvad probleemid ithe firma divisjonide vahel sarnanevad
probleemidega tarneahelas, mille litkmeid ei iithenda omanikusuhted (Mabert,

Venkataramanan 1998: 539, viidatud Koulikoff-Souviron, Harrison 2010: 914 jargi).

Teise ndite selle kohta, et ettevottesiseste piiride {lileseid suhteid saab vaadelda
analoogselt organisatsioonidevahelistega, pakub koost66-konkurentsi kontseptsioon.
Lihtudes asjaolust, et rahvusvaheliste korporatsioonide driliksused samaaegselt
konkureerivad ning teevad omavahel koost6dd, uuris Chambers (2011), kuidas see
fenomen teoorias kajastub. Ta leidis, et koostod-konkurentsi moistet on hakatud ka
ettevottesisese tasandi uurimustes kasutama. Siiski viitab Chambers kriitiliselt sellele, et

ettevottesiseses kontekstis keskendutakse koostoo-konkurentsi (co-opetition) puhul
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pigem {ihistegevusele (cooperation) ning et koostood — selle moiste tépsemas

tahenduses — ei ole koostoimes konkurentsiga veel uuritud.

Eelnevast voib jdreldada, et huvi organisatsioonisisese koostod vastu on tekkinud
osaliselt seoses rahvusvaheliste korporatsioonide juhtimise komplekssusega.
Rahvusvaheliste ettevotete &ritiksused voivad olla suurel médral autonoomsed ning
sellest tulenevalt sarnaneb nende omavaheline koostdd organisatsioonidevahelise
koostodga. Teisalt vOib mirgata ildist juhtimisparadigma muutust vertikaalse
integratsiooni tdhtsustamiselt horisontaalse integratsiooni suunas (Ghoshal, Gratton
2002: 33), mis mdjutab nii suuri kui vidiksemaid ettevotteid. Ghoshal ja Gratton
vdidavad, et kui varem toodi erinevad iiksused nende tegevuse koordineerimiseks ja
ressursside jagamiseks tihise juhi alluvusse, siis viimasel ajal hakkavad traditsioonilised
vertikaalsed mehhanismid, nagu hierarhia ja formaalsed siisteemid, asenduma iiksuste
voimustamise ja horisontaalse integratsiooniga (Ibid). Arvestades struktuuriiiksuste
autonoomia ning omavahelise soltuvuse problemaatika universaalsust, peab magistrit6o
autor organisatsiooni sisekoostdd temaatikat oluliseks igas suuruses ettevdtete jaoks,

milles liksustevahelised piirid eksisteerivad.

Nagu 6eldud, leidub uuringuid organisatsiooni Sisekoostod kohta vordlemisi vihe,
samas on nendes kasutatavate terminite ning uurimiskiisimuste variatiivsus lai. Tabelis
2 on vilja toodud magistritods kasutatud allikatest parinevad iiheksa definitsiooni, mis
selgitavad organisatsioonisisest koostood. Selle erinevaid aspekte on téhistatud kokku
kuuel  moel: valdkondadevaheline, = valdkondadeiilene, divisjonidevaheline,
aritiksustetlilene ja organisatsioonisisene koostdd ning sisene integratsioon. Mitmes
artiklis, mis ettevottesisest koost6od késitlevad ning millele magistritéo viitab, ei ole
koostdoo terminit konkreetselt lahti kirjutatud (nt Allred et al. 2011, Le Meunier-
FitzHugh, Piercy 2008).
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Tabel 2. Organisatsioonisisese koostoo definitsioonid. (Autori koostatud.)

Autor | Kontekst | Defineeritav mdiste | Koostdo definitsioon
1. Koostié valdkondlike iiksuste vahel ja ettevéttesiseses tarneahelas
Ellinger, Logistika ja Valdkondadevaheline | Informaalne integreeriv 14henemine t66
Keller, turunduse koostdo (inter- korraldamisele, mille raames osakonnad
Hansen valdkonna functional tootavad koos, omavad tihiseid arusaamu,
2006: 3 suhted collaboration) jagavad thist visiooni, jagavad ressursse ning
saavutavad eesmirke kollektiivselt.
De Luca, Innovatsioon Valdkondadeiilene Turunduse, teadus-arenduse ja teiste
Atuahene- | tootearenduses koostdo (cross- valdkondlike iiksuste {ihistegevuse maar,
Gima functional esindatuse ulatus ja panus tooteinnovatsiooni
2007: 98- collaboration) protsessi. Valdkondadeiilene koost6d on
99 mittemateriaalne, tahteline ja
struktureerimata, peegeldades ainult
valdkondlike iiksuste dratundmist, et nad on
strateegiliselt iseseisvad ning peavad koos
tdOtama organisatsiooni hiivanguks.
Jassawalla, | Tootearenduse Valdkondadeiilene Valdkondadeiilese seose tiitip, mida
Sashittal protsess koosto6 (Cross- iseloomustab lisaks korgel tasemel
1998: 239- functional integreeritusele osapoolte omavaheline
240 collaboration) interaktsioon, mille tunnusteks on korgel
tasemel vOrdne huvi ja osalus, lébipaistvus,
teadlikkus ning siinergia.
Kim 2013: | Tarneahela Sisene [tarneahela] Organisatsiooni tegevuspraktikad, mille
77 integratsioon integratsioon (internal | kdigus kombineeritakse ja tdiustatakse
integration), ehk sisemisi ressursse ja informatsiooni,
koost66 osakondade eesmargiga genereerida teadmiste jagamist
vahel (collaboration valdkondade vdi osakondade piiride iileselt, et
across departments) toetada vilist [tarneahela] integratsiooni ja
saavutada organisatsiooni eesmargid.
Mena et Organisatsiooni | Koostoo, nii organist- | Uhiselt tdotamine, et tuua ndutavasse suhtesse
al. 2009: sisemiste ja siooni sees Kkui ressursse, saavutamaks efektiivseid
764 viliste suhete véljapoole (inter- and operatsioone, mis harmoneeruvad osapoolte
vordlus intra-organizational strateegiate ja eesmirkidega ning selle

tarneahelas

collaboration)

tulemuseks on tihine kasu.

2. Divisjonide ja driiiksuste vaheline koostoo

Liedka Koostdo kui Divisjonide vaheline Otsustamise protsess vastastikuses sdltuvuses
1996: 21 strateegiline koostoo (collaboration | olevate osapoolte vahel; see sisaldab otsuste
metavdimekus across lines of tthisomandit ning kollektiivset vastutust
business-based tulemuste eest.
divisions)
Martin, Koostdo Ariiiksuste iilene Kollektiivne tegevus, milles osaleb
Eisenhardt | toetamine koostdo (cross- mitmedrilise organisatsiooni kaks vdi enam
2010: 265 | mitmedrilises business-unit aritiksust, loomaks majanduslikku védrtust.

organisatsioonis

collaboration)

3. Tervet organisatsiooni holmayv koostoo

Hansen Tervet ettevdtet | Uksusteiilene koostoé | Erinevate iiksuste inimesed tdotavad {ihise

2009: 14- | holmav koost66 | (cross-unit iilesande nimel tiksustetiilestes tiimides koos

15 kui companywide voi pakuvad tiksteisele olulisel mééral abi.

juhtimispraktika | collaboration) [...] Igal juhul on koostdoks vaja inimeste

osalemist: liksustevaheline andmete edasi-
tagasi saatmine ei ole koostoo.

Mintzberg | Tahelepanekud | Organisatsioonisisene | Koostdo inimeste vahel (meeskondade,

et al. koostoo koostoo toorithmade ja komiteede toimimine) ning

1996: 60 kontseptsioonist | (intraorganizational tiksuste tileselt (siinergia otsimine erinevate

collaboration)

arisuundade vahel iihes ettevottes).
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Tabelis 2 toodud definitsioonid on grupeeritud koostdd osapoolte tiilibi alusel ning
nende jérjestuses on piititud litkuda kitsamatelt koostdokésitlustelt laiematele (liksikult
iildisele). Kasitlused jagunevad kolmeks grupiks. Neist esimese moodustavad artiklid,
kus uuritakse ettevotte valdkondade — sh teadus-arendus, turundus, logistika, miiiik —
ning vastavate iiksuste vahelist koost6dd. Valdkondadevahelise koostod kontekstis
eristuvad omakorda kaks uurimissuunda: tootearenduse ja innovatsiooni protsess ning
tarneahela liitkmete suhted. Teise grupi moodustavad divisjonide ja driliksuste vahelise
koostoo kisitlused. Neid on vorreldes valdkondliku koost66 uuringutega vihem, nagu
leiab oma uurimustd6s ka Chambers (2011: 55). Kolmandaks on eraldi vélja toodud
lahenemised, kus vaadeldakse koostodd tildisemalt, eristamata iiksuste liike, mille vahel

see toimub.

Esitatud definitsioonid toovad vilja sisekoosto6 erinevaid aspekte. Enamik neist
sisaldab viidet osapoolte koos todtamisele, lihistegevusele voi vastastikusele seotusele
ja sdltuvusele. Eri autorid on kasutanud hulka erinevaid madisteid, mis seda kollektiivset
tegutsemist iseloomustavad ning laiendavad: iihised arusaamad ja otsused, iihine
visioon, vordne huvi, tahtelisus, siinergia, informatsiooni kombineerimine ja teadmiste
jagamine. Suurem osa definitsioone sisaldab koostd6 tulemuse voi eesmirgi poolt —
selleks voivad olla muuhulgas efektiivsus, majanduslik véairtus, {hine kasu,
organisatsiooni hiivang, kollektiivne voi organisatsiooni eesmérk. Definitsioonide puhul
on sage ka jagatud ressursside ning osapoolte panuse ja osaluse mainimine. Kahes
valdkondadevahelise koosto0 méératluses on vilja toodud, et see on informaalne
(struktureerimata) ning samuti kahest sonastusest tuleb vélja, et koost66 osapooled on
iseseisvad iiksused, millel on oma strateegia ja eesmérgid. Téhelepanu vairib veel
asjaolu, et vaid kaks selgitust — kusjuures molemad kéivad tervet organisatsiooni
holmava koostod kohta — viitavad sellele, et koostdd toimub inimeste, mitte vaid

uksuste vahel.

Esitatud definitsioone sobib kokku vOtma esimeses peatiikis toodud Bedwell et al
(2012) koost6d maédratlus: see on protsess, milles kaks vdi enam osapoolt osalevad
aktiivselt ja vastastikku iihistes tegevustes, eesmirgiga saavutada vdhemalt {iks jagatud
eesmirk. Kui védlja arvata koost6d osapoolte nimetused, leidub neis definitsioonides

véhe selliseid aspekte, mis on omased just organisatsiooni Sisekoostédle ega kai vilise
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koostdd kohta. Uheks selliseks on informaalsus/struktureerimatus (Ellinger et al 2006;
De Luca, Atuahene-Gima 2007) — eeldatavasti sdlmitakse ettevitetevaheline koostoo,
erinevalt valdkondade vahelisest, formaalselt. Teise eristava tunnusena voib vélja tuua
materiaalsuse aspekti (De Luca, Atuahene-Gima 2007) — tdendoliselt piiiitakse
organisatsioonidevahelise koostdd puhul, erinevalt organisatsioonisisesest, tdpsemalt

madratleda osapoolte varalised panused.

Uuringuid, mis vordleksid organisatsioonisiseseid ja viliseid suhteid, on véga véhe
(Mena et al 2009: 766), seetdttu pakub magistritoo autor ise hiipoteetiliselt vélja moned
tegurid, mis voivad organisatsioonidevahelises ja sisekoostdos erinevusi pohjustada (vt
Tabel 3). Nendeks on osapoolte vaheline fiiiisiline vahemaa, juhtimisstruktuurist
tulenevad mdjutus- ja  motiveerimisvahendid ning  organisatsioonikultuur.
Organisatsioonisiseselt peaks osapoolte tihine eesmédrk suuresti kattuma osaliste oma
eesmirkidega, ettevotetevahelise koostod puhul aga voib 10he eesmérkide vahel olla
suurem. Huvide lahknevus tundub esmapilgul tdenéoliselt suurem erinevate ettevotete
kui tihe ettevotte erinevate iiksuste vahel. Siiski voib konkurentsi ja konflikte esineda
hoopis enam nende osapoolte vahel, kes tootavad tihedamini koos, ehk {ihe

organisatsiooni siseselt (Mena et al. 2009; Koulikoff-Souviron, Harrison 2010).

Tabel 3. Organisatsioonidevahelise ja sisekoostdo erinevusi pohjustavad tegurid.

Koosté6d mojutavad Uhe organisatsiooni piires Organisatsioonide vahel
tegurid
Fiiiisiline vahemaa Enamasti osapooled paiknevad | Enamasti vahemaa osapoolte
ldhestikku vahel suurem
Teise osapoole mdjutamise Koost66 saab muuta Koostdo toimub
vahendid kohustuslikuks. Voimalik vabatahtlikkuse alusel.
mojutada késuliini abil. Mojutamine reputatsiooni
kaudu (soov head muljet
jétta).
Koostdo toetamise Voimalus kasutada Motivaatorite kasutamine
voimalused motivaatoreid. piiratud.
Eesmargi iihtsus Uhine eesmérk peaks kattuma | Osapoolte eesmirkide ja iihise
osapoolte eesmirkidega. eesmdrgi vaheline 156he vGib
olla suurem.
Kultuur Organisatsioonikultuur peaks | Osapoolte kultuurid vdivad
oOlema iihtsem. suuresti erineda.
Konkurents ja konflikt Konkurents ressursside parast | Konkurents ja konfliktid
ja konfliktid vGivad olla voivad olla vdiksemad voi
véiksemad v0i suuremad. suuremad.

Autori koostatud (kasutatud: Hansen 2009, Mintzberg et al. 1996, Thomson et al. 2009)
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Uuringutes tarneahela liikmete vahelistest seostest eeldatakse enamasti, et
organisatsioonisisestes suhetes on koostdo tugevam kui organisatsioonide vahelistes
(Mena et al. 2009). Mena et al. seadsid selle viite kahtluse alla ning testisid kahe briti
toiduainetdostuse ettevotte sise- ja véliskoostdod ulatust empiiriliselt. Autorite juhtumi-
uuringust selgus, et mdlemas ettevottes oli sisene koostdd ndrgem kui ettevottevéliste
partneritega ning nad jireldavad, et omanikusuhe ei taga iiksuste tihedat koostdod.
Tarneahela juhtimise kontekstis leiavad ka teised autorid, et organisatsioonisisesed
lahknevused vodivad olla suuremad kui ettevotetevahelised (Koulikoff-Souviron,
Harrison 2010: 932). Analoogset problemaatikat on analiiiisitud ka iiksnes
ettevottesisese struktuuri puhul. Nimelt uurisid Le Meunier-FitzHugh ja Piercy (2008),
kas miitigi- ja turundusosakondade liitmine suurendab nende tulemuslikkust. Autorid
joudsid jareldusele, et ei struktuur ega paiknemine ei modjuta miiligi ja turunduse
valdkondade vahelist koostood ega aritulemusi olulisel méaral (Ibid 2008: 31). Seega
sobib ettevotetevahelise ja sisese koostodsuhte vordluse kokkuvotteks Mintzberg et al.
(1996: 67) ldhenemine: ,,koostod voib koige paremini toimida siis, kui suhted ei ole

liiga ldhedased ega liiga kauged*.

Organisatsioonisisese ja organisatsioonidevahelise koostddga seoses on uuritud ka seda,
milline on nende omavaheline seos ning kuidas kumbki mojutab ettevotte sooritust.
Leidub autoreid, kes véidavad, et tugev ettevottesisene koostdo aitab kaasa koostdoo
toimimisele véliste partneritega (Miles et al. 2006; Kim 2013) ning uuringuid, mis
niditavad, et viline koost66 mojutab sisest, kuid mitte vastupidi (Sanders 2007).
Gimenez ja Ventura (2005), kes uurisid logistika valdkonda 64 tootmisettevottes,
leidsid kinnitust, et ettevottesisene koostod mojutab vilist koostddd ning et positiivne
efekt toimib ka vastupidi. Seost on siiski veel vihe uuritud ning erinevad autorid ei ole
tiksmeelel, kas tarneahela integratsiooni kontekstis tuleks ettevottel alustada sisese

koostdo voi viliste partnerlussuhete arendamisest (Kim 2013: 77).

Uurimused koost6d mdjust ettevotte sooritusele (performance) voib suures plaanis
jagada kolmeks: need, mis ... 1) analiilisivad suhet sisekoost66 ja soorituse vahel, 2)
uurivad véliskoostod moju sooritusele ning 3) kisitlevad sisese ja vilise koostoé mdju

paralleelselt (Gimenez, Ventura 2005). Ettevotetevahelist koostodd siinses magistritdos
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eraldi ei

kisitleta.

Jargnev analiilisiosa keskendub

sellele,

milline modju on

organisatsioonisisesel koostdol ettevotte toimimisele ja tulemustele.

Ettevottesisest koostodd seostatakse parema innovatsiooni, suurema miitigi, tdhusama

tookorralduse, korgema kvaliteedi ja kliendirahulolu ning kokkuvotvalt ettevotte

tulemuslikkuse tousuga (Allred et al.2011; De Luca ja Atuahene-Gima 2007; Hansen
2009; Jassawalla, Sashittal 1998; Sanders 2007). Osa uuringutest keskendub koost6o ja

tooteinnovatsiooni seostele, teised analiilisivad koosto6 moju ettevotte sooritusele

iildiselt, kusjuures soorituse hindamisel vdidakse arvestada ka innovatsiooni. Lisaks

leidub kdésitlusi, mis ndevad koost66d diinaamilise voimekusena. Kuna diinaamilised

voimekused viivad ettevotte parema tulemuslikkuseni (Barney 2001), on see saavutatav

ka koosto0 abil. Tabelis 4 on esitatud kokkuvdte ettevottesisesest koostoost tulenevatest

kasudest erinevate uuringute pdhjal (uuringud on jérjestatud, litkudes kitsamatelt

kisitlustelt laiematele).

Tabel 4. Ettevottesisesest koostoost saadav kasu.

Autor Sisekoostoo Koostoost saadav kasu Muud tegurid, mis kasu
osapooled. saamist mdjutavad
(Tegevusala)
Jassawalla, Valdkondlikud Paremad tulemused uute -
Sashittal iiksused. toodete arenduses: korgem toote
1998 (Korgtehnoloogia kvaliteet, madalamad kulud,
ettevotted) vihem aega projekteerimisel,
viahem probleeme tootmisel,
kiiremini turule, driline edu.
De Luca, Valdkondlikud Koostdd mojutab teadmuse Lisaks valdkondadetilesele
Atuahene- tiksused, nt turundus integreerimise mehhanismide koostéole mdjutavad
Gima 2007 ja teadus-arendus, kasutamist ning selle kaudu teadmuse integreerimise
mis osalevad tooteinnovatsiooni mehhanisme turu tundmise
tooteinnovatsiooni tulemuslikkust (turuosa, dimensioonid -- siigavus ja
protsessis. kasumlikkus). spetsiifilisus. Turu tundmise
(Kdrgtehnoloogia laius mdjutab otseselt
ettevotted) tooteinnovatsiooni.
Gimenez, Logistika ja tootmine. | Logistika tulemuslikkuse Sisemine integratsioon
Ventura 2005 | (Tarbekaupade paranemine: kulude, stock-out mojutab tulemuslikkuse
tootjad) ja tsiikliaja (lead-time) moddikuid ka siis, kui viline
vihenemine. integratsioon puudub. Viline
koostoo tarneahela
liilkmetega parandab igal
juhul logistika tulemuslikkust
(sOltumata sisesest
koostdost).
Ellinger et al. | Logistika ja Positiivne mdju teeninduse -
2006 turunduse osakonnad. | tulemuslikkusele.

(B2B ettevotted)
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Sanders 2007 | Ettevottesisese Positiivne moju ettevotte Lisaks sisesele koostoole

tarneahela liikmed. tulemuslikkusele: kulud, mdjutavad tulemuslikkust
(Suured kvaliteet, kittetoimetamise viline koostoo ning
tootmisettevotted) Kiirus, uue toote valmimine. elektrooniliste tehnoloogiate

kasutamine. E-tehnoloogiate
kasutamisel ja vilisel
koostd6l on positiivne moju
ettevottesisesele koostddle.

Hansen 2009 | Erinevate tasandite Silmapaistev innovatsioon, -
iiksused ja inimesed. | mérkimisvéarne tulude kasv,
(Erinevate tegevuse optimeerimisest
tegevusalade saadav arvestatav kulude
ettevotted) kokkuhoid.
Allred et al. Valdkonnad Koostoovaime tagab paremad Koostoovaime sisaldab
2011 tarneahelas. tegevustulemused: suurema organisatsioonisisest ja -
(Erinevate kliendirahulolu ja vilist aspekti. Koostoovoime
tegevusalade produktiivsuse. mojutab tarne-orientatsiooni
ettevotted) Koost6ost tulenev kasu: ja kliendiorientatsiooni ning
madalamad kulud ja kdrgem seos kehtib ka vastupidi.

kvaliteet; parem klinditeenindus
ja -rahulolu; véartust loovate
suhete areng. Rahulolu ja
produktiivsuse kaudu mdjutab
koostoovoime ettevotte
kasumlikkust ja kasvu.

Liedka 1996 | Ariiiksused. Voime jarjepidevalt luua uusi Teine ndide meta-
(Teenindusettevotted) | voimekusi ning seelabi voimekusest on Gppimine.
saavutada konkurentsieelis.

Autori koostatud.

Tarneahela integratsiooni ja tulemuslikkuse vahelist positiivset seost on analiilisitud
juba mitmete aastate jooksul (Kim 2013), kuid alles viimase aja empiirilised uuringud
kasitlevad ettevottesisese ja -vélise koostod aspekte eraldi ning hdlmavad koostoo
korval ka muude tegurite moju. Néiteks leiavad De Luca ja Atuahene-Gima (2007), et
varasemad uuringud, mis rohutavad valdkondadeiilese koost66  olulisust
tooteinnovatsioonis, on koostdo rolli osas liialt optimistlikud. Autorid niitavad, et lisaks
koostddle on olulisel kohal turu tundmise erinevad dimensioonid. Mdlemate aspektide
moju tooteinnovatsioonile avaldub aga teadmuse integreerimise mehhanismide

toetamise kaudu.

Teadmuse integreerimise mehhanismid on struktuurid ja protsessid, nagu
dokumenteerimine, info jagamise koosolekud, edukate ja ebadnnestunud projektide
analiiiis ja tilevaated, mis voimaldavad ettevottesiseselt teadmisi salvestada, analiitisida,
tolgendada ja kombineerida (De Luca, Atuahene-Gima 2007: 97). Need struktuurid ja
protsessid vdimaldavad juhtidel méératleda ja moista, mida on tooteinnovatsiooni

protsessis Opitud ning kavandada teadmiste edasist kasutamist konkurentsisituatsioonis.
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See tdhendab, et kdigepealt peab organisatsioonis olema tahe koos tootada, seejéirel on
motet strukturaalsetesse mehhanismidesse investeerida ning need omakorda mdjutavad
innovatsiooni tulemuslikkust (Ibid). De Luca ja Atuahene-Gima (2007: 106) toovad
olulise jareldusena vilja, et kui innovatsioon ei Onnestu, siis ei saa selles siitidistada

iksnes koost6d puudumist.

Pohjalikumat 1dhenemist koostodst saadava kasu osas esindavad veel Gimenez ja
Ventura (2005). Nad leiavad, et ettevdttesisese integratsiooni moju tulemuslikkusele
sOltub konkreetsetest valdkondadest, mis koost6dd teevad ning véliskoostdd tasemest.
Kui vilist integratsiooni pole, siis logistika ja tootmise koost6d viib parema soorituseni,
kuid logistika ja turunduse vaheline koost66 seda ei tee. Samas, kui ettevote on viliste
partneritega histi integreeritud, siis kumbki sisemine koostodsuhe sooritusele olulist
mdju ei avalda (Gimenez, Ventura 2005: 31-32). Veel leiavad samad autorid, et
sisemine koostdo iihes suhtes (nt logistika ja tootmine) avaldab positiivset moju sisesele
koostdole teises suhtes (nt logistika ja turundus). Gimenezi ja Ventura tulemus logistika
ja turunduse vahelise koostdd mojust ettevotte tulemustele erineb teiste autorite

(Ellinger et al. 2006) lahenemisest.

Allred et al. (2011) késitlevad koostodod diinaamilise vdimekusena, mis vOimaldab
ressursside kombineerimist ja kohandamist. Kuna véértuslikud ressursid paiknevad
erinevates valdkondades ettevotte sees ja vélises tarneahelas, holmab diinaamiline
koostoovoime nii ettevottesiseseid kui viliseid tahke. Ka Liedka (1996: 21) kisitleb
koostodd meta-vOimekusena, mis laseb organisatsioonil todtada ja Oppida oma
aritiksuste ileselt ning seeldbi luua uusi voimekusi (uusi tooteid) ja saavutada

konkurentsieelis.

Allred et al. tdestavad oma empiirilise uuringuga, et koostoovoime suurendab
kliendirahulolu ja produktiivsust. Nad toovad vélja kolm peamist kasu koostdo
parandamisest: madalamad kulud ja korgem kvaliteet; parem klienditeenindus ja -
rahulolu; véairtust loovate suhete arendamine (Allred et al. 2011: 148). Muude
teguritena toovad samad autorid sisse tarneorientatsiooni ja kliendiorientatsiooni ning
niditavad koostoovoime vahendaja rolli nende seoses produktiivsuse ja rahuloluga.

Tépsemalt, ettevottesisesed koosooalgatused viivad tasakaaluni tarnija- ja
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kliendiorientatsiooni vahel, vahendavad konflikte ja soodustavad inimestevahelist koos
tootamist (1bid 2011: 149).

Kokkuvdtvalt on organisatsiooni sisene ning viljapoole suunatud koost66 omavahel
tihedalt seotud. Seni on sisekoostodd vdihem uuritud ning mitmes aspektis néitavad
tehtud uuringud vastandlikke tulemusi. Selle pdhjuseks vdivad olla erinevused
sisekoost60 maiiratlemisel ja analiilisitud tegevusharude eripdrad, aga ka asjaolu, et
koosto6 mootmiseks kasutatavad viited kdivad nédhtuse erinevate aspektide kohta
(Sanders 2007). Nagu iilal viidatud uuringutest selgub, leidub hulk tdendusmaterjali, et
ettevottesisene koostod mojutab positiivselt ettevotte tulemusi. Kas mdju on otsene voi
kaudne ning milliseid tegureid veel tuleb arvestada, selle viljaselgitamine jaab uurijate
edasiseks tilesandeks. Mitmed autorid on iiksmeelel selles osas, et koostdo temaatika on
ettevotete jaoks kasvava tdhtsusega ning et organisatsioonisisese koostdd uurimisele

tuleb eraldi tdhelepanu poorata.
1.3. Ettevotte sisekoostood mojutavad tegurid

Tulenevalt kasvava konkurentsi tingimustest ning arvestades organisatsiooni
sisekoostoost saadavat kasu, on juhtidel oluline teada, mis koostodd takistab ning
milliste votetega saab seda parandada. Jargnevalt selgitataksegi hulka koost6od
mojutavaid tegureid ning alapeatiikk 1.4 jitkab suunistega, kuidas koostodd praktikas
ellu viia. Koostood mdjutavaid tegureid voib vaadelda kolmel tasandil: individuaalne,
organisatsiooniline ja keskkonnast tulenev (San Martin-Rodriguez et al 2005). See
klassifikatsioon on esitatud meditsiinitod kontekstis, kuid magistritdd autor leiab
raamistiku olevat iilekantava ka teistele organisatsioonidele. Moned autorid
keskenduvad koost66d mdjutavate tegurite liigitamisel vaid organisatsiooni tasandile
(Chung et al. 2012), seevastu kolme tasandi véljatoomine annab laiema pildi. Koost66
el soOltu ainult organisatsioonist vOi ainult inimestest ega ka iiksikutest teguritest, vaid

nende koosmojust.

Tabeli 5 esimeses tulbas on loetletud eri autorite poolt enam mainitud tegurid, mis

voivad mojutada koostddd nii positiivselt kui negatiivselt.
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Tabel 5. Organisatsioonisisest koostodd mdjutavad tegurid

| Tegurite negatiivne aspekt

| Tegurite positiivne aspekt

Keskkonnategurid

Sotsiaalne siisteem

Kultuur

Individualism

Keel

- Vastastikune usaldus

Professioonide hierarhia

Organisatsioonilised tegu

rid

Struktuur

Struktuur —1. kohal (Allred et al).

Struktuur — 4. kohal (Sobel).

Uksuste autonoomia

-Vihene teadlikkus teiste iksuste
toOst.
-Valdkondade erinevad eesmérgid.

- Teadus-arendusiiksuste
autonoomia.

- Koos to6tamise vajadus
eesmirgi tditmiseks.

Organisatsioonikultuur
ja vaartused

- Tootajate vadrtustamine ja
nende respekteerimine.

- Véirtushinnangud ja tahe
teisi aidata — 1. kohal (Sobel).

Sotsialiseerimine

- Sotsialiseerimise moju
avaldub teadmusjuhtimise
kaudu.

Eestvedamine

- Puudulikud suunised juhtkonnalt.
- Ebapiisav juhtide toetus — 5. kohal
(Allred et al).

-Tippjuhtkond on kaasatud.
-Tippjuhtkonna poolne

Ressursid (aeg, koht,
eelarve)

- Puudulikud eelarvelised vahendid
teise koostodosapoole toetamiseks —
1. kohal (Sobel)

- Puudulik ajaressurss
kolleegisuhetesse investeerimiseks —
3. kohal (Sobel)

eeskuju — 2. kohal (Sobel).

Koostdoprotsessi
formaliseeritus

- Liigne formaliseeritus
innovatsiooniprotsessis

- Sisekoostdo tahtsustamine
votmeklientide teenindamisel
— 3. kohal (Sobel).

Kommunikatsiooni-

- Puudulik informatsiooni

- E-tehnoloogiate kasutamine

vahendid kattesaadavus kliendisuhete kohta —
4. kohal (Sobel).
MJ4otmine ja - Tulemusi ei mdodeta —3. kohal - Uhised preemiad edu korral

tunnustamine

(Allred et al)
- Puudulik mdStmine ja
tunnustamine — 2. kohal (Sobel)

Inimestevaheliste suhetega seonduvad tegurid

Koostootahe

- Soov koos tootada
organisatsiooni heaks

Vastastikune usaldus

- Usalduse puudumine — 4. kohal
(Allred et al)

- Usaldus

Kommunikatsioon

- Tegutsemine teisi osapooli
teavitamata.

- Kaasav kommunikatsioon

Koostoooskused

- Kompromissivoimetus

- Konstruktiivne
probleemilahendus

Autori koostatud (kasutatud San Martin-Rodriguez et al 2005; Chung et al 2012; Persaud 2005)
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Erinevad allikad kisitlevad tegureid erinevas kontekstis, milleks voib olla iiksnes
teadus-arendus (Persaud 2005), meditsiin (Chung et al. 2012) v&i Hiina (Chen, Tjosvold
2007) — tehtud valik pdhineb t66 autori subjektiivsel hinnangul tegurite universaalsuse
kohta. Tabeli teises ja kolmandas tulbas on toodud nidited modjutegurite osas tehtud
empiirilistest uuringutest, millega autor ise on tutvunud. Tiihjad lahtrid viitavad sellele,
et autor koostdod kasitlevate materjalide seast vastavaid uuringuid ei leidnud. Tabelis
sisalduvad ka viited kahes uuringus toodud n-6 edetabelile — milliste tegurite mdju
hinnatakse koostéole suuremaks. Allred et al. (2011: 148) tulemused on saadud USA
tippjuhtide siivaintervjuudest, vastuseks kiisimusele, millised on peamised barjéérid,
mis korgetasemelist koostood takistavad. Sobel (2009) viis 14bi uuringu klientidega
tootavate ekspertide seas erinevatest USA ja Euroopa teenindusettevotetest. Uuringus

kiisiti 14 teguri kohta, kas need takistavad voi soodustavad koostood.

Keskkonnategurid. Organisatsiooni véliskeskkonnast tulenevad tegurid, mida voib
pidada olulisemateks organisatsioonisisese koost0d mojutajateks, on sotsiaalne ja
kultuuriline siisteem, keelekasutus ning professioonide hierarhilisus (San Martin-
Rodriguez et al 2005). Néide sotsiaalse siisteemi mojust on olukord, kui iihiskonnas
levinud soolised stereotiiiibid voi vanusest tulenevad staatuse erinevused méddravad

organisatsioonisisest inimestevahelist suhtlemist ning tiksusteiilest koostd6d.

Ka kultuuris domineerivad véirtushinnangud kanduvad organisatsioonidesse iile —
nditeks vOib tootajate kultuuriruumist tulenev individualism takistada koosto6d
toetavate praktikate kasutamist ettevottes (San Martin-Rodriguez et al 2005).
Kultuurierinevuste ning keeleoskuse erineva tasemega arvestamine on isedranis
relevantne rahvusvahelistes suurettevitetes, kus organisatsioonisisene koostdd peab
toimuma riigipiiride ileselt. Empiirilistes uuringutes on leitud, et kultuuridevahelised
erinevused takistavad sotsialiseerimist (Persaud 2005), samas kui sorav keeleoskus
iiksustevahelises kommunikatsioonis on tugevalt seotud vastastikuse usalduse ja jagatud
visiooniga (Barner-Rasmussen, Bjorkman 2007). Nii sotsialiseerimist, usaldust Kkui

jagatud visiooni on omakorda seostatud organisatsioonisisese koostdoga.

Professioonide hierarhia puhul moeldakse seda, kui teatud ametite esindajad soovivad
saavutada vOi omavad autonoomiat ja kontrolli ning domineerivad teiste ametite

esindajate iile, mis takistab kollegiaalsuse ja usalduse teket (San Martin-Rodriguez et al
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2005: 136-137). Isegi kui erinevate ametite esindajate vahel ei ole suurt voimudistantsi,
voib professioonideiilest koostodd takistada vahene teadlikkus teise valdkonna inimeste
oskustest, vadrtustest, ekspert-teadmistest ja vastutusest (Ibid.). Professioonide hierarhia

avaldub tugevamalt valdkondades, nagu meditsiin, digus ja korgharidus.

Organisatsioonilised tegurid. Lisaks seni késitletud keskkonnateguritele mojutavad
organisatsioonisisese koostdod toimimist mitmesugused tingimused organisatsiooni
iilesehituses ja tookorralduses. Organisatsiooniliste teguritena maingivad koostod
kujunemisel  enim  rolli:  organisatsiooni  struktuur, iiksuste autonoomia,
organisatsioonikultuur ja véartused, sotsialiseerimine, eestvedamine, ressursid (aeg,
koht, eelarve), koostoOprotsessi formaliseeritus, kommunikatsioonivahendid ning
modtmise ja tunnustamise siisteem (Chung et al 2012; Persaud 2005; San Martin-
Rodriguez et al 2005).

Struktuuri moju organisatsioonisisesele koostdole soltub selle olemusest. Edukaks
koostooks on vaja horisontaalset struktuuri, sest traditsiooniline hierarhiline struktuur ei
toeta jagatud otsustamist ega avatud infovahetust (San Martin-Rodriguez et al 2005:
138-139). Struktuuri on tihes tippjuhtide uuringus mainitud koostdod takistavatest
barjiiridest kdige sagedamini (Allred et al 2011). Uhe teise autori kiisitlusest
teenindusettevotete kontekstis selgub, et struktuuri peetakse koostood takistavaks
teguriks suurtes finantsettevotetes, samas kui teised teenusepakkujad hindavad seda
tihena peamistest koost6od soodustavatest teguritest (Sobel 2009). Empiiriline tdestus
leidub veel sellele, et struktuur ei mdjuta valdkondadevahelist koostddd olulisel méiiral,
kuid vastav uuring keskendus kitsalt vaid miiligi ja turunduse iiksuste omavahelisele
seosele (Le Meunier-FitzHugh, Piercy 2008). Allred et al leiavad, et koostdo
saavutamine on kaheastmeline protsess: esmalt tuleb muuta inimeste motteviisi, seejérel
saab muuta struktuuri (2011: 151). Viimasest voib jdreldada, et ehkki empiirilist
selgitust struktuuri mojust koostodle napib, peetakse struktuuri kohandamist koostoo

soodustamiseks véga oluliseks.

Uksuste autonoomia kisitlemisel vdib eristada iiksuste omavahelist seotust ning
otsustusvabadust soltuvalt juhtkonnast. Tundub ilmne, et kui iiksuste iilesanded on
omavahel 1dbipdimitud, annab see loomuliku touke tihedamaks koostodks. Empiirika

kinnitab sama: kui iiksustel on oma t60 tegemiseks vaja iiksteiselt palju ideid, materjale
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ja informatsiooni, siis tajutakse eesmirke tihistena ning ka koost6d on efektiivsem
(Chen, Tjosvold 2008). Uksustevahelise suure autonoomiaga kaasneb tdenioliselt
vidhene teadlikkus teiste iiksuste toost. Kui ei teata ega moisteta teise iiksuse
tootilesandeid ega seda, kuidas oma {iksuse otsused teisi mojutavad ning kui eri
valdkondade inimesed ei taju iihtset eesmarki, siis ka ei aidata teisi osakondi (Ellinger et

al 2006).

Vottes vaatluse alla iiksuste autonoomia seoses juhtkonnaga, ei ole selle moju
iiksustevahelisele koostdole nii iseenesestmdistetav. Persaud (2005), kes wuuris
rahvusvaheliste kontsernide teadus-arendusiiksuste omavahelist koostood, leidis
vastukiivaid viiteid. Uhest kiiljest peaks olema autonoomsetel teadus-arendusiiksustel
suurem vabadus luua formaalseid ja mitteformaalseid koostéosuhteid kontserni teiste
teadus-arendusiiksustega. Teisest kiiljest voivad autonoomsed iiksused keskenduda vaid
oma agendale ega pruugi teistega koost6dd teha. Persaud viis 1dbi empiirilise uuringu,
mille kéigus ta tdestas esimese ldhenemise ehk autonoomia positiivse moju koostodle.
Teemaga seonduvalt tdestasid Martin ja Eisenhardt (2010) oma uuringuga, et
tippjuhtide algatatud ja juhitud koostdodprojektid ebadnnestuvad, samas kui tiksuste oma
initsiatiivist vélja kasvanud koost6d osutub viga edukaks. Siin mainitud uurimuste
ithiseks jooneks on eesmirkide tajumine ning sellest tulenev motivatsioon koost6o
tegemiseks. Uksuste autonoomia mdju koostddle sdltub ilmselt paljudest muudest

teguritest ning vajab tdiendavaid uuringuid.

Organisatsioonikultuuri ja véirtuseid tuuakse koostodalases kirjanduses vilja
peamiselt koostodd soodustavate teguritena. Sobeli (2009) teenindusettevotete uuringus
on vadrtushinnangud ja tahe teisi aidata saanud koost6d soodustajatest kdige korgema
hinde. Koostd0 arengu seisukohast olulisteks vidirtusteks peetakse avatust, usaldust,
osalust, diglust, viljendusvabadus ja vastastikust soltuvust (San Martin-Rodriguez et al
2005: 139). Empiiriliselt on ndidatud, et kui organisatsioonis vaértustatakse inimesi, St
ettevote tunneb huvi inimeste vastu, julgustab iiksteise aitamist ja hdid suhteid ning
respekteerib tootajaid, siis todtajad tunnetavad, et iiksustel on iihised eesmargid, mis

omakorda viib efektiivse koostooni (Chen, Tjosvold 2007).

Levinud on ka arusaam, mille kohaselt koosto6 iseenesest on organisatsiooni

vadrtushinnang ning sellele vastandub konkurents (Chambers 2011). Koostdd pole
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voimalik organisatsioonis, kus divisjonide vahel valitseb konkureeriv dhkkond (Hansen
2009: 11). Kui ldhtuda véitest, et koostdd saavutamiseks tuleb esmalt muuta inimeste
motteviisi (Allred et al 2011; Liedtka 1996), mis sisaldub organisatsioonikultuuris, siis

voib organisatsioonikultuur olla koosto6d mojutavatest teguritest iiks olulisimaid.

Sotsialiseerimine on eelmise teguri, organisatsioonikultuuriga tihedalt seotud. See on
protsess, mille kdigus liksused dpivad ettevottesse sobivaid vadrtuseid ja kditumisnorme
(Persaud 2005: 416). Sotsialiseerimine toimub néiteks teiste tiiksuste kiilastuste,
konverentsidel-seminaridel-iiritustel osalemise, rotatsiooni ja tihise planeerimise kdigus
(Ibid.) Organisatsiooni sotsialiseerimise mehhanismid toetavad isikutevaheliste suhete
arengut ning aitavad kaasa too6tajate identifitseerimisele oma organisatsiooniga (Barner-
Rasmussen, Bjorkman 2007: 110). Persaud vaidab, et teadus-arendusiiksuste juhid, kelle
védrtused ja eesmirgid on kooskdlas korporatsiooni omadega, kidituvad pigem kogu
ettevotte kui oma iiksuse huvidest ldhtuvalt. See annab alust arvata, et edukas
sotsialiseerimine toetab koostodd. Persaud toestas empiiriliselt, et sotsialiseerimisel on
positilvne mdju siinergiale teadmusjuhtimisel. Uurimustes sotsialiseerimise mdjust
tihisele visioonile ja usaldusvéérsusele, mis omakorda mdjutavad koostddd, on autorite
ja riikide loikes saadud erinevaid tulemusi (Barner-Rasmussen, Bjorkman 2007).
Kokkuvottes on sotsialiseerimise kui koostood mojutava teguri kohta leitud tdendid

kaudsed ja norgad.

Eestvedamine. Koost66 nagu mistahes protsessi arendamiseks on vaja eestvedajaid,
kellel on visioon, kuidas koostd6d praktikas ellu viia ning kes oskavad tootajaid selleks
motiveerida (San Martin-Rodriguez et al 2005). Mitmed autorid leiavad, et
organisatsioonisisese koost60 saavutamiseks on vaja tippjuhtkonna toetust ja
piihendumist (Chung et al 2012; Liedtka 1996). Ka tippjuhtkonna poolset eeskuju
hinnatakse koostodd soodustava tegurina korgelt —see on Sobeli (2009) uuringus
véadrtushinnangute jérel teisel kohal. Ellinger et al (2006) selgitavad tippjuhtkonna
kaasatust valdkondlike tiksuste vahelise interaktsiooni toetamisel kahel tasandil:
mikrotasandil saavad juhid julgustada inimesi iiksuste vahel liikuma ja suhtlema,
makrotasandil on nende roll selgitada, et koostoo on seatud ootuseks. Nii Ellinger et al.
(2006) kui Allred et al. (2011) leiavad empiiriliselt, et kui tippjuhtkond koostood ei

toeta, siis see on koostodd takistavaks teguriks. Ehkki eesmirkide seadmine ja
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motiveerimine on juhtide iilesanne, tuleb eestvedamise puhul silmas pidada, et koostdo

tegemisest ei saaks eesmédrk omaette.

Ressursid (aeg, koht, eelarve). Uheks vdtmetegureist, et koostddd saavutada, on
kohtumiste aja ja koha olemasolu (San Martin-Rodriguez et al 2005). Aega on vaja info
jagamiseks, inimestevaheliste suhete arendamiseks ja aktuaalsete kiisimustega
tegelemiseks. Jagatud ruum ning to6tamine fiiiisiliselt 1ahestikku vdhendab territoriaalse
kéditumise tekkimise vOimalust ning soodustab konfliktide lahendamist (Ibid.: 139).
Hansen aga toob vilja, et koostddsse panustamisega on voimalik ka iile pingutada. Ta
esitab ndite organisatsioonist, kus liiga palju aega panustati koosolekutesse ja
tiksustevaheliste vorgustike tegevusse, mis ei olnud enam fokusseeritud olulistele

prioriteetidele (Hansen 2009: 12).

Mitmed autorid rohutavad ka finantsiliste investeeringute vajadust koostdo toetamiseks
(San Martin-Rodriguez et al 2005), kusjuures tihti ei osata organisatsioonisiseste
koostooprojektide eelarvestamisel koikide kuluaspektidega arvestadagi (Hansen 2009).
Nii saavad tippjuhid soodustada koostddd, jagades selleks tdiendavaid ressursse ning
tagades, et koostdost tulenevast kasumist saavad osa ka koostdds osalevad iiksused
(Martin, Eisenhardt 2010). Eelarveliste vahendite ning ajaressursi nappus, mida
kolleegisuhetesse investeerida, on Sobeli (2009) uuringu kohaselt koost6od takistavate
tegurite esikolmikus. Sobel ise leiab oma uuringutulemustes jargmise vastuolulisuse:
kui vastajad vididavad, et nende organisatsiooni védirtushinnangud suurel maééral
toetavad koostddd, siis ei tohiks eelarvevahendite puudumine koost6o takistajana nii
suurt rolli méingida. Ilmselt soltub finantsvahendite mdju koostodle suuresti ettevotte
tegevusvaldkonnast, samas kui osapoolte kohtumiseks vajalik ithine ruum ning isedranis

koostddle panustatav aeg on olulised sdltumata organisatsiooni tiiiibist.

Koostooprotsessi  formaliseeritus  nditab, millises  ulatuses  eksisteerivad
dokumenteeritud protseduurid, mis sisaldavad soovitud tulemusi ja kditumisviise ning
kas neid kasutatakse (Chung et al. 2012: 5). See holmab standardeid ja protokolle ning
osapoolte rollide ja vastutuse jaotust — tootajate jaoks on oluline teada, mida neilt
oodatakse ja mida nad voivad oodata teistelt (Chung et al. 2012; San Martin-Rodriguez
et al 2005). Tagades koostoole struktureeritud konteksti, peaks formaliseeritus

vidhendama tiksustevahelisi konflikte, eriti juhul, kui {iksustel on ebavordselt ressursse,
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voimekusi voi staatust (Persaud 2005: 416). Levinud arusaama osas, et formaliseeritus
piirab innovatsiooni, on uuringud andnud erinevaid tulemusi. Persaud (Ibid.) leiab
empiiriliselt kinnitust, et teatud méaéral on formaliseeritus vajalik, kuid formaliseerituse
korge madr mojub innovatsiooni suunalisele koostoole negatiivselt. Teisest valdkonnast
périneb toendus, et sisekoostdo tdhtsustamine votmeklientide teenindamisel, mida voib
kasitleda teenindusettevotte kditumisstandardina, soodustab koostood (Sobel 2009).
Seega soltub ka koostoOprotsessi formaliseerituse mdju selle edukusele tdendoliselt

suuresti ettevotte tuibist.

Kommunikatsioonivahendid moodustavad informatsiooni infrastruktuuri, mis
voimaldab tootajatevahelist infovahetust (Chung 2012). Nende all voib késitleda nii
nédost ndkku suhtlemise viise kui ka elektroonseid info ja teadmiste jagamise siisteeme,
st laia wvalikut kanaleid alates koosolekutest ja grupidiskussioonidest kuni
konverentskdnede ja elektroonsete andmebaasideni. Kommunikatsiooni erinevateks
funktsioonideks organisatsioonisisese koostoo kontekstis on: sotsiaalsete vorgustike ja
usalduse suurendamine, otsuste tegemise kiirendamine, teadmiste vahetamise toetamine

ning dubleerimise vihendamine (Persaud 2005: 416).

Mitmete autorite viitel mingib edukas koostoos olulist rolli kommunikatsiooni
meedium (Mintzberg et al. 1996; Persaud 2005). Laialt levinud ja praktilise 1dhenemise
kohaselt jagatakse kommunikatsioonivahendid vahetuteks ning elektroonselt
vahendatud kanaliteks. Neist esimest, ndost nidkku kommunikatsiooni peetakse ideede
vahetamisel efektiivsemaks (Mintzberg et al 1996). Teadus-arendusiiksuste empiiriline
uuring kinnitab, et {ksustevahelises suhtluses on elektroonselt vahendatud
kommunikatsioon kas ebaefektiivne vo1 peavad iiksused parandama oma oskusi nende
meediumide kasutamisel (Persaud 2005: 425). Seevastu tarneahela kontekstis on leitud,
et e-tehnoloogiate — Interneti, veebi ja veebipohiste rakenduste — kasutamine mdjutab
organisatsioonisisest koostodd otseselt ja positiivselt. Persaud pakub vilja, et
organisatsioonid  peaksid  ndost ndkku  suhtlemist ning  elektroonseid

kommunikatsioonivahendeid paremini integreerima (2005: 416).

Tooks vajaliku informatsiooni kéttesaadavus ja piisavus todtajate jaoks on veel ks
aspekt ettevotte kommunikatsioonikorralduses. Néiteks puudulikku info kéttesaadavust

kliendisuhete kohta peetakse iiheks olulisematest sisekoostodd takistavatest tegureist
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(Sobel 2009). Kokkuvottes ei mojuta koostodd tiksnes kommunikatsioonivahendite
kasutamise voimalused ja poliitika, vaid ka inimeste oskused neid kasutada ning

vastavalt vajadusele kdige sobivamaid kanaleid valida.

Mo6tmine ja tunnustamine. Mistahes valdkonna tulemuste mdotmise kontekstis on
levinud iitlus, ,,saad seda, mida mdodad.” Seega on igati loogiline, et ka koost6d
modtmist ja soovitava kditumise tunnustamist tuuakse vilja koostodd mojutavate
teguritena. Ellinger et al. (2006) leiavad oma uuringus, et tihised preemiad edu korral
soodustavad logistika ja turunduse osakondade vahelist koostood. Praktikas pole aga
koostod hindamine kuigi levinud. Koost66 modtmine on tegur, mis paikneb koguni
kahe uuringu pdhjal n-0 tegurite edetabelis peamiste barjddride loetelu esikolmikus;
tihes neist on hinnatud modtmist koos tunnustamisega (Allred et al. 2011; Sobel 2009).
Sobel mainib, et kui ettevottes kedagi esile tostetakse ja tunnustatakse, siis tehakse seda
enamasti ikka individuaalsete saavutuste eest. Lisaks koostodprotsessi hindamisele
voivad ka muud organisatsiooni moodikud sisekoostood mdjutada. Kui ettevotte
tegevusvaldkondade mdddikud on omavahel vastuolus, siis iiksused to6tavad erinevas
suunas (Ellinger et al. 2006). Seega, kui koost6od soovitakse soodustada modtmise ja
tunnustamise siisteemi kaudu, tuleb taas tdhelepanu pdorata asjaolule, et koost6o
vadrtus el seisne asjas iseenesest, vaid et koostod on oluline ettevotte eesmaérkide

saavutamise vahend.

Inimestevaheliste suhetega seonduvad tegurid. Kolmas grupp koost66d mdjutavaid
tegureid seondub inimestevaheliste suhetega organisatsioonis. See tegurite tasand
holmab  koostootahet,  inimestevahelist — usaldust, kommunikatsiooni  ning

koostoooskuseid.

Koostootahe. Ehkki juhtidel voib tekkida soov muuta koostdd tegemine vastavate
struktuuride ja standardite kasutamise kaudu kohustuslikuks, tuleb meeles pidada, et
koostd6 on oma olemuselt vabatahtlik (Martin, Eisenhardt 2010; Mintzberg1996; San
Martin-Rodriguez et al 2005). See tdhendab, et koostdo eelduseks on osapoolte tahe
selles protsessis osaleda. Tootajate tahe koos tootada soltub nende haridusest,
varasemast kogemusest, personaalsest kiipsusest, eeldatavast saadavast kasust ning
tihiste eesmarkide tajumisest (San Martin-Rodriguez et al 2005: 141). Koos todtamise

tahe on seotud ka nii-oelda omanikutundega — ehk need, kes ettevotte kdekdigust ja oma
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t00 tulemustest siiralt hoolivad, soovivad organisatsiooni heaks teiste iiksustega koos
tootada ning thiseid otsuseid teha (Ellinger et al. 2006; Liedtka 1996). Toodust
jareldub, et osaliselt saab koostootahet tekitada — nditeks eestvedamise kaudu, kuid

osaliselt tuleneb see tootajate iseloomust ja hoiakutest, mida on keeruline muuta.

Vastastikust usaldust peetakse iiheks votmetdhtsusega elemendiks, mida on vaja
koostoo saavutamiseks (San Martin-Rodriguez et al 2005). Raske on suhelda teise
iiksuse tootajatega, kui pole usaldust, samas sujub tooprotsess palju pingevabamalt, kui
teatakse, et voidakse teist osapoolt usaldada (Ellinger et al. 2006). Usalduse puudumist
hindavad juhid {iheks neljast olulisemast koost6é barjdarist (Allred et al. 2011).
Tootajatevahelise usalduse tekkimine nduab aega ja pingutust (San Martin-Rodriguez et

al 2005: 141). Ilmselt on juhtide voimalused sellele kaasaaitamiseks piiratud.

Kommunikatsioon méngib koostdosuhete tekkimisel olulist rolli — selle kaudu toimub
eesmarkidest arusaamine, t60 sisu edastamine teistele osapooltele, labirddkimised ning
usalduse ja vastastikuse austuse loomine (San Martin-Rodriguez et al 2005: 142). ,,Kui
soovid edendada head koostddd, dpeta inimestele vastutustundlikku kommunikatsiooni
ning vdimalda neil ndostnikku koos tootada,” soovitavad Mintzberg et al. (1996: 70).
Kui organisatsiooniliste tegurite all on kisitletud selle soovituse teist poolt, siis
inimestevaheliste suhetega seonduvalt on asjakohane esimene pool ehk tdotajate
suhtumine infoedastusse. Empiiriline uuring logistika ja turunduse tliksuste koostoost
toob vilja, et kaasav kommunikatsioon — osapoolte varane teavitus ja regulaarsed
kohtumised — vdimaldavad paremini planeerida, teise iiksuse t66d paremini tundma
Oppida ning iihistd0s ette tulnud vigadest oppida, mis kokkuvdttes soodustab koostood
(Ellinger et al. 2006). Samast uuringust selgub, et puudulik kommunikatsioon —
tegutsemine teisi osapooli teavitamata ja liiga hiline kaasamine plaanidesse — tekitab
pahameelt ning takistab koostodd. Nagu Mintzberg et al. dtlevad, on

kommunikatsioonioskused dpitavad.

Koostoooskused. Lisaks koostootahtele ja kommunikatsioonioskustele on eduka
koostdo eelduseks ka koostodoskused (Allred et al. 2011; Liedtka 1996). Naiteks niitab
Ellingeri et al. (2006) uuring, et iiksustevahelist koostood soodustab konstruktiivne
probleemide lahendamine ning et koost6dd takistab kompromissivoimetus olukorras,

kus kokkuleppe saavutamine oleks organisatsioonile kasulik. Hansen (2009) seostab
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koostodoskustega teadmiste edastamise, mis soltuvalt teadmiste iseloomust voib olla
keeruline ja acgandudev. Koostodoskuste pdhjalikumat selgitust kisitletud kirjandus ei

sisalda.

Kokkuvottes soltub kdigi nende kolmel tasandil esitatud mdjutegurite (vt tabel 5) roll
sisekoostddle suurel maéadral organisatsiooni tiilibist, tegevusvaldkonnast ja -
keskkonnast. Mdne teguri puhul toovad uuringud vélja peamiselt nende positiivset
moju, teiste puhul peamiselt negatiivset, mitmel juhul mdlemat; paljude osas leitakse
mdju koostddle olevat otsene, monel juhul vahendatud. Loetletud tegurite puhul on
tihisjooneks aga tdsiasi, et empiiriline tdestus eksisteerivatele teooriatele ja
arusaamadele on puudulik — olemasolevate uuringute tulemused on vastuolus teooriaga
voi omavahel (Martin, Eisenhardt 2010). Samuti tegelevad olemasolevad uuringud Kitsa

kiisimuseplistitusega ning katavad vaid spetsiifilisi valdkondi.

Kodige vihem kirjandust leidis t60 autor keskkonnast tulenevate tegurite osas.
Tdendoliselt peetakse nende mdju koostodle vihem méidravaks kui organisatsiooni ja
isikute tasandi tegurite oma. Voib eeldada, et kultuurierinevused omavad suuremat
moju rahvusvahelistes ettevotetes. Siiski, ka nditeks Eesti kontekstis ei tasuks koostdoga
seonduvalt alahinnata eesti ja vene rahvuse ning keelega kaasnevaid
organisatsioonisiseseid piire; monevorra eksisteerivad meil ka soolised, vanuselised ja

professioonist tulenevad stereotiiiibid.

Arvestades, et organisatsiooniliste tegurite hulk on kolmest tasandist kdige suurem ning
need on juhtide poolt kdige enam mdjutatavad, paistab, et juhtidel on head voimalused
koostod kujundamiseks. Ka inimestevaheliste suhetega seonduvad tegurid sisaldavad
Opitavaid oskusi, mille arendamist saab organisatsioonis suunata. See tdhendab, et
sisekoost60 vihese tdhtsustamise puhul ei ole juhil kohane peituda vabanduse taha,

nagu kdik soltuks tootajate isikuomadustest.

Jatkates hinnangutega senistele uurimustéddele, juhivad Martin ja Eisenhardt (2010:
266) tdhelepanu asjaolule, et teoreetilised ldhenemised keskenduvad liigselt
ettevottetasandi muutujatele, kisitledes vdhem koostodd ennast iseloomustavaid
tunnuseid. Nad nditavad oma pdhjaliku uuringuga, et koostdd tulemuslikkust mdojutab

selle protsessi llesehitus: koostodprotsessi algatajad, tegevuste ja otsuste jdrjekord,
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tookorraldus ja lisatasude siisteem, mis omakorda tekitavad voi parsivad koostdotahet.
Need aspektid sisalduvad iilal loetletud tegurite hulgas ning moodustavad {ihe
voimaliku komplekti tegureist, millele enam téhelepanu voiks poorata. Teised autorid
(Allred et al.; Hansen 2009; Liedtka 1996) on esitanud teistsuguseid véljavotteid
tegureist, mis koostodd koige rohkem mojutavad. Seega voOib jareldada, et
organisatsioonisisese koostdo soodustamiseks tuleb leida kombinatsioon tegureist, mille
negatiivse moju vdhendamine ja/vdi positiivse moju suurendamine annab parimad

eeldused edukaks koostooks.

Morten T. Hansen pakub tegurite kombinatsioonina vélja neli peamist barjdiri, mis
organisatsioonisisest koostood pidurdavad ning nende iiletamiseks kolm lahendust (vt
tabelid 6 ja 7). Hanseni ldhenemine pélvib jargnevatel lehekiilgedel enam tdhelepanu
seetOttu, et ta on magistritdo autorile teadaolevalt iiks vdhestest tdnapdeva autoritest, kes
on oma uurimistdds keskendunud just organisatsioonisisesele koostdole ning selle

teemaga siisteemselt tegelenud 15 aastat.

Hansen réhutab, et koostod eesmérk ei ole mitte koostdo ise, vaid paremad tulemused.
Seetottu on tema soovitus juhtidele kdigepealt pdhjalikult analiitisida, kas koost6d iildse
voimaldaks saavutada ettevottel silmapaistvat innovatsiooni, markimisvédrset tulude
kasvu voi kulude kokkuhoidu (Hansen 2009: 15-16). Ka Martin ja Eisehardt (2010)
kinnitavad, et eduka koostoo eelduseks on podhjalikud uuringud enne, kui koostod
tegemise otsus vastu voetakse ning see peab tulenema reaalsest vajadusest. Kui
otsustatakse koosto6 kasuks, tuleb Hanseni sdnul esmalt hinnata, millised koost6o
barjdirid organisatsioonis eksisteerivad ning seejédrel kujundada igale barjédrile vastav
juhtimis-lahendus (2009: 16-17). Neli peamist barjddri on selgitatud jargnevalt ning
kokku voetud tabelis 6.

1. Ei taheta abi viljastpoolt oma iiksust. See probleem tekib mitmete tegurite
toimel. Esmalt tekitab kapseldumist tugev iiksusesisene iihtsustunne ning
tootajate tihe omavaheline suhtlus. Teiseks teguriks on inimeste soovimatus teha
koost6dd nendega, kes périnevad teisest staatusest, likskdik kas kdrgemast voi
madalamast. Kolmandaks on levinud norm, mille kohaselt igaiiks peaks oma
probleemid ise lahendama. Neljandaks ei julgeta abi kiisida, sest ei taheta paista

Ssaamatutena.
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2. Ei taheta teisi aidata ja oma teadmisi jagada. Sellel voib olla mitmeid
pohjuseid. Esiteks pohjustab abi andmisest keeldumist kolleegide ja iiksuste
vaheline konkurents. Teiseks soodustab seda preemiate siisteem, mille puhul
soltub lisatasu individuaalsest voi iihe iiksuse panusest ning oluliseks peetakse
vaid oma eesmérkide tditmist. Kolmas tegur on ajapuudus, mis kiib kaasas
tulemuslikkuse taotlusega — kui inimesed aitavad teisi, jddb nende endi t60
tegemata. Neljandana mdjutab teadmiste jagamist levinud arusaam, et

teadmistega kaasneb mojuvdim ning seda ei soovita kdest anda.

3. Informatsiooni ja oigeid inimesi on raske iiles leida. Info otsimine on
keeruline mitmel pohjusel. Esmalt, mida suurem on ettevote, seda ulatuslikum
on otsinguprobleem. Suuremates ettevotetes on ka rohkem tiksuseid, tootegruppe
ja miiligipiirkondi, mis probleemi veelgi vdimendab. Teiseks mdjutab info
leidmist fuiisiline distants — organisatsioonidel, mis paiknevad eri linnades,
regioonides voi riikides on otsing suuremaks probleemiks kui neil, mis asuvad
ithes kohas. Kolmandaks méngib rolli informatsiooni ja infosilisteemide
iilekiillus ning sellega kaasnev infomiira. Neljas tegur, mis info otsimist takistab,
on vorgustike nappus — tihti on omavahel seotud inimeste (st tuttavate) ahel

vajaliku infoallikani pikem, kui arvatakse, et see tdnapdeval on.

4. Ei osata teadmisi edastada. Teadmiste edastamise muudavad keeruliseks
jargmised asjaolud. Esiteks on vaiketeadmisi (tacit knowledge) keeruline edasi
anda, nende Oppimine nduab aega. Teiseks on teadmiste edasiandmine keeruline
inimeste vahel, kellel puudub koos to6tamise kogemus ning selleks vajalik iihine
raamistik — téoharjumuste tundmine, keelekasutus ja vastastikune meeldimine.
Kolmandana takistab teadmiste edastamist tugevate suhete (strong ties)
puudumine, mida iseloomustab tihe suhtlus ja tdoalane seotus. (Hansen 2009:
50-63)
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Tabel 6. Peamised koost6o barjddrid ja nende pohjused

Barjiiride pohjustajad Barjiarid
Uksusesisene iihtsustunne ja tihe

omavaheline suhtlus Ei taheta abi viljastpoolt
Lohed staatuste vahel oma iiksust

Ise hakkamasaamine on norm

Hirm abi kiisida

Kolleegide ja liksuste vaheline

konkurents Ei taheta teisi aidata ja
Preemiad individuaalsete eesmarkide oma teadmisi jagada
tditmisel

Pole aega teisi aidata

Hirm kaotada m&juvoimu

Ettevotte suurus

Fiitisiline distants Informatsiooni ja digeid
Informatsiooni tilekiillus inimesi on raske iiles
Inimestevaheliste vorgustike nappus leida
Vaiketeadmiste edastamise keerukus

Puudulik koos tddtamise kogemus Ei osata teadmisi
Tugevate suhete puudumine edastada

Autori koostatud, Hansen 2009 pdhjal.

Hanseni esitatud koost66 barjddrid ning ka nende pdohjustajad moodustavad iilal
kirjeldatud koost6d mojuteguritest huvitava siinteesi. Hanseni barjddride pdhjustajate
hulgas toodud preemiate siisteemile, ise hakkamasaamisele ja info iilekiillusele vastavad
tabelis 5 (lk 30) organisatsioonilised tegurid: mddtmine ja tunnustamine, iiksuste

autonoomia ja kommunikatsioonivahendid.

Barjiiridest kaks esimest seisnevad inimeste puudulikus motivatsioonis ning iilejadnud
kaks puudulikes oskustes (Hansen 2009: 66), mis siinses to0s klassifitseeruvad
inimestega seonduvateks teguriteks — koostootahteks ja koostodoskusteks. Seega nideb
Hansen {ilal loetletud koost6é mojutegureid omamoodi pdhjuslikus seoses. Voib siiski
Oelda, et tema barjddride késitluses mangivad organisatsioonilised ja inimestevahelistest
suhetest tulenevad tegurid koostoo takistajatena vordset rolli. Hanseni siisteemse
lahenemise iiks tugevusi seisneb selles, et ta pakub praktikutele loogilise ja lihtsa
tooriista - ankeedi oma organisatsiooni koostodbarjadride hindamiseks. Kui peamised

barjdirid on vélja selgitatud, saab ettevottes asuda sobivaid lahendusi kujundama.
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1.4. Ettevotte sisekoostdoo parandamise voimalused

Olles eelmises osas kisitlenud koostood mdjutavaid tegureid ning seejirel 1dhemalt
tutvustanud iihte voimalikku mudelit, mis integreerib valiku tegureist peamisteks
barjadrideks, tulevad jargnevalt vaatluse alla koostodd toetavad praktikad. Martin ja
Eisenhardt (2010: 266) viidavad, et pole olemas empiiriliselt tdestatud teoreetilist
selgitust konkreetsetest tegevustest, mida juhid peaksid ette votma, et luua efektiivset
aritiksustevahelist koostodd. Siiski leidub erinevate autorite uurimistool pdhinevaid

viahem voi rohkem konkreetseid ettepanekuid, mida koostoo toetamiseks tuleks teha.

Uldistatult leitakse, et organisatsiooni koostdd parandamiseks on vaja muuta mdtteviisi,
juurutada uusi oskusi ning muuta organisatsiooni iilesehitust — struktuuri, protsesse,
vaartuseid (Liedtka 1996: 23; Allred et al. 2011: 151). Hansen (2009) pakub koost66
barjairide korvaldamiseks kolme tegevuste suunda: 1) inimeste {ithendamine eesmarkide
ja meeskonnatdd véirtustamise kaudu; 2) T-kujuline juhtimine, kus tdhtsustatakse
juhtide voimekust nii oma valdkonnas kui ka horisontaalses koostdos; 3)
tootajatevaheliste suhtevorgustike toimimine (vt tabel 7). Neist kaks esimest aitavad
iiletada peamiselt koost6d motivatsiooni barjddre ning kolmas peamiselt koostodoskuste

barjdire.

Tabel 7. Peamised koostdo barjairid ja lahendused nende iiletamiseks

Barjiirid Lahendused

Ei taheta abi véljastpoolt
oma iiksust

Inimeste T-kujuline

. L . tthendamine | juhtimine
Ei taheta teisi aidata ja oma

teadmisi jagada

Informatsiooni ja digeid
inimesi on raske iiles leida Toimivad
suhtevorgustikud

Ei osata teadmisi edastada

Autori koostatud, Hansen 2009 pohjal.
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Ehkki Hanseni pakutavate lahenduste omavaheline grupeerimine ning seostamine
konkreetsete koostoobarjdaridega eristub teistest késitlustest, korduvad sarnased
ettepanekud ka teiste autorite t0ddes. Toetudes erinevatele allikatele, voib vélja tuua

jargmised votmetegevused organisatsioonisisese koosto6 parandamiseks (vt tabel 8).

Tabel 8. Votmetegevused organisatsioonisisese koostoo parandamiseks

Tegevus Allikas

Uhiste eesmirkide seadmine Allred et al (2011: 149), Chen, Tjosvold
(2007), Hansen (2009: 74-82), Liedtka
(1996: 28-29)

Koostooprotsessi imberkujundamine Allred et al (2011: 149), Martin,
Eisenhardt (2010)

MG6tmine ja tunnustamine (premeerimissiisteem) | Allred et al (2011: 149), Hansen (2009:
100-107), Liedtka (1996: 32-33), Sobel

(2009)

Juhtide eeskuju ja koost6o védrtustamine Hansen (2009), Liedtka (1996: 31-32),
Sobel (2009)

Suhtevorgustike arendamine Hansen (2009: 117-140)

Infovahetuse parandamine Allred et al (2011: 149), Mintzberg et al
(1996: 62-63)

Koostdooskuste Opetamine Allred et al (2011: 149)

Protsesside iimberkujundamine Allred et al (2011: 149-150), Liedtka
(1996: 30)

Strukturaalsete vdimaldajate kasutamine Allred et al (2011: 151-152), Kahn (1996)

Autori koostatud.

Uhiste eesmiirkide olemasolu ja tunnetamine mingib hea koostdd saavutamisel
votmerolli. Uhiseks pinnaseks, millele iiksustevahelised suhted iiles ehitada, on
enamasti klient, kelle vajadustele keskendudes saab saavutada suurepirast sisekoostood
(Liedtka 1996: 29). Hanseni sonul on iithendaval eesmérgil voimas joud, mis paneb
erinevad grupid tUksteisega koostodd tegema. Ta toob vélja neli kriteeriumi, millele
mojuv ithendav eesmirk peab vastama: 1) eesmirgi tditmine nduab kdigi osapoolte
panust, 2) eesmirk peab olema lihtne ja konkreetne, 3) see peab siititama kirge, 4)
konkureerimine on suunatud ettevottest viljapoole (Hansen 2009: 74-82). Kui
eesmargid on hésti sonastatud ning tddtajad on pithendunud nende elluviimisele,

peaksid inimesed tunnetama ka vajadust iiksustevahelise koostdo jarele.

Koostdovajaduse tunnetamisest tiksi ei pruugi siiski piisata — kdige otsesemalt méiérab

selle toimimise koostooprotsessi iilesehitus. Martin ja Eisenhardt (2010) likkavad
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imber mitmed olemasolevad teooriad selles osas, kuidas edukat koost66d saavutada.
Jargnevalt on esitatud nende uurimistulemustest 1&htuvad soovitused koostodprotsessi
osas, mis osaliselt vastanduvad teistele magistritoos toodud lahendusettepanekutele. 1)
Koosto6 algatajaks peavad olema iiksused, mitte tippjuhtkond — viimasel juhul on
ariiiksuste tootajad selleks védhe motiveeritud. 2) Idee testimine ja arendamine
(pilootversioonide testimine, prototiilibid, fookusgrupi uuringud klientidega) peab
toimuma enne koostdd alustamise otsust. Eelnev analiilis suurendab motivatsiooni
koostodd algatada, vastupidiselt sellele, kui juhid teevad otsuse kootd6d osas ning
planeerivad selle. 3) Uleettevttelised lisatasud vdivad aidata, kuid nendest ei piisa
koostdo efektiivsuse tagamiseks — peamiseks motivaatoriks on hoopis see, kas oma
iiksus saab koostddst kasu. 4) Uksuste juhtidel tuleb kollektiivselt todtada ja iihiselt
otsustada, kuidas asju teha, mitte tippjuhtidel otsustada ja késke jagada. 5)
Uksustevahelised head suhted vdivad aidata teadmuse vahetamisel, Kkuid
tiksustevahelise koostoo puhul pole need olulised. Toimib meeskonna moodustamine

erinevatest liksustest parit tootajatest, millele on méidratud tdistddajaga juht.

Moeldes Hanseni kaksikjaotusele, mille jargi koostodd takistavad motivatsiooni ja
oskustega seotud tegurid, voib tdheldada, et enamik loetletud aspektidest on seotud
motivatsiooniga. Asjaolu, et Martini ja Eisenhardti tulemused teiste autorite omadest
monevorra lahknevad, voib tuleneda sellest, et nad uurisid dritiksustevahelisi suhteid
tarkvaraettevotetes, kus nii koostdo iseloom kui tootajate profiil toostusettevitete omast
teatud mdidral erineb. Toodud pohimotted on heaks nditeks, milliseid aspekte

koostdoprotsessi analiiiisides ja timber kujundades silmas pidada.

Ettevotte tulemuste mootmise ja tootajate tunnustamise siisteemiga seoses
véidetakse, et koostdd toimub paremini, kui sellega kaasnevad lisatasud, mis iithendavad
inimese individuaalse panuse ja koost6ds loodud edu (Liedtka 1996: 32). Hansen radgib
samast premeerimispohimottest seoses T-kujulise juhtimise toetamisega. T-kujulised
juhid saavutavad hiid tulemusi oma t60s (vertikaalne osa ,,T-st) ning koostdos iile
kogu ettevotte (horisontaalne osa ,, T*-st). Selleks, et T-kujulist juhtimist soodustada,
tuleb premeerida inimesi nii individuaalsete tulemuste kui panuse eest teiste liksuste
toosse (Hansen 2009: 100). T-kujulise juhtimise praktiseerimise tunnustamise muudab

aga keeruliseks see, et andmeid iiksusteiilese panustamise kohta on raske koguda.
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Hanseni (2009:101) sonul peavad juhid looma mehhanismi, milliste kriteeriumide alusel
tulemuslikkust hinnata, kuidas vastavaid andmeid koguda ning kuidas T-kujulist

juhtimist premeerida.

Lisaks nende tootajate mérkamisele ja tunnustamisele, kes koostodd teevad,
soovitatakse ka avalikult karistada neid, kelle kéditumine koostodd ei toeta (Liedtka
1996: 32; Sobel 2009, pt 10). Ebasoovitava kditumise tagajirjeks voib olla boonuste
edasiliikkamine voi vdhendamine voi koguni vallandamine (Hansen 2009: 104). Nagu
juba oeldud, ei ole koostdo asi iseeneses — siiski ei tohiks see aspekt ettevotte tulemuste

modtmise ja todtajate tunnustamise siisteemi kujundamisel tdhelepanuta jaédda.

Tippjuhtkonna toetus ja eeskuju koost6d védrtustamisel on iiks neist koostdood
mojutavatest teguritest, mis mitmete autorite uuringutest vélja tuleb. Siinjuures on
oluline rdéhutada just juhtide kditumist — sdnadest iiksi ei piisa (Liedtka 1996: 32).
Tippjuhtkonna omavaheline meeskonnatdd peab olema hea, vastasel korral edastavad
nad tootajatele sonumi, et koostddl pole tegelikult tahtsust (Hansen 2009: 85). Juhid
peavad omavahel jagama nii infot kui ka teadmust (Ibid.). llma tippjuhtkonnapoolse
koostdd vadrtustamiseta on raske ette kujutada iihegi siin toodud lahenduse toimimist.
Samas tuleb silmas pidada Martini ja Eisenhardti tdhelepanekuid, et tippjuhtide

otsustatud ja késu korras edastatud koostdoplaanid ei pruugi head tulemust anda.

Vorgustikuteooriast (network theory) ldhtub arusaam, et koost6d pohineb paljuski
ettevottesisesel suhtevorgustikul, mis ei kattu formaalse organisatsiooni kaardiga
(Hansen 2009: 119). Suhtevorgustikud voivad organisatsioone kahjustada, kui suhteid
on liiga vdhe voi kui neid on liiga palju ja suhtlemine votab liialt inimeste aega (Ibid.).
Hanseni sonul on professionaalsed suhted kasulikud selleks, et leida oma ettevottest
ressursse tehnoloogia, ideede vdi ekspertiisi ndol. Ta toob vilja kuus reeglit, mida
ettevotte tootajad suhtevorgustiku arendamisel peaksid silmas pidama (Hansen 2009:
122-139). 1) Oluline on solmida suhteid véljaspool oma iiksust. 2) Vorgustiku
mitmekesisus on véartuslikum kui selle suurus. 3) Oluline on luua norku seoseid (weak
ties), mitte tugevaid. 4) Info otsimisel on rohkem kasu ,iihendusliilidest (paljude
kontaktidega kogenud todtajatest) kui endaga sarnastest todtajatest. 5) Abi kiisimisel

aitab vajalikku inimest mojutada soovitajate kaasamine. 6) Kui tiksustetileses koostoos
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mingib rolli komplitseeritud teadmus, tuleb investeerida sellesse, et inimesed iiksteist

tundma Opiksid.

Hanseni viitel tuleb juhtidel selleks, et saada iilevaadet oma ettevottes toimivatest
suhtevorgustikest, analiiiisida nende reeglite kasutamist ning tellida oma organisatsiooni
suhtevorgustikku kaardistav uuring. Kokkuvottes aitavad head suhted koostooks digeid
inimesi leida ning teadmisi vahetada, kuid nende otsene moju koostédle on vaieldav
(Martin, Eisenhardt 2010). Vorgustikuteooria on eraldi uurimissuund, mille késitlemine

jaab viljapoole siinse t66 fookust.

Nagu iilal, koostodd mdjutavate tegurite juures toodud, mddrab koostdd toimimist
paljustki kommunikatsioon, mis omakorda sdltub kasutatavatest meediumidest.
Infovahetust peetakse efektiivsemaks ndost nidkku kohtumisel kui mistahes vahendatud
kujul (Mintzberg et al 1996: 62). Samas tuleb ka tédnapdevaseid elektroonseid
kommunikatsioonivahendeid paremini kasutama oppida ning neid vahetu suhtlemisega
integreerida (Persaud 2005). Ettevdttesisese infovahetuse parandamine on lai eraldi

teemavaldkond, mis jddb sarnaselt eelmisele punktile siinsest to0st vélja.

Selleks, et saavutada hea koostod, tuleb tootajatele dpetada koostoooskuseid. See viide
tundub ilmselge, ometi ei ole kirjanduse pdhjal {heselt arusaadav, milles
koostddoskused seisnevad ning kuidas on neid vOimalik dpetada. Siinses t00s on varem
mainitud konkreetsete koostoooskustena konstruktiivset probleemilahendust ja
vaiketeadmiste edastamist. Jargnevalt on aga toodud néide sellest, kuidas koostdooskus
avaldub muu oskusega seotult. Allred et al (2011: 149) uuringutulemustes on
protsessimotlemise ja koostdds toimimise (collaborative behaviors) treening esitatud
iihtse votmetegevusena, mis koostodd parandab. Magistritod autori tolgenduses
tdhendab see, et tuleb Oppida ettevotte protsesse analiilisima ja iimber kujundama,
lahtudes tiksuste rollide omavahelisest tihedast labipdimitusest. Kuivord tihedama
koostod juurutamine tdhendab harjumuste ja inertsuse muutmist, tuleb selle
saavutamiseks investeerida muudatuste juhtimise oskustesse, et murda inimeste
vastuseisu (Allred et al 2011: 151). Seega tuleb arvestada voimalusega, et

koostdooskuste Oppimine eeldab mdne teise oskuse olemasolu.
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Koostdooskuste hindamise ning nende arendamise muudab keeruliseks veel asjaolu, et
loovas arendust6ds osalevad inimesed ei pruugi ise iildse teadvustada, et see, mida nad
teevad, ongi koostd6. Naiteks uute toodete viljatéotamine ei ole Kindlatest sammudest
koosnev mehhaaniline protsess ning formaalsete koostootehnikate kasutamine selles
vOib iiksustevahelise koost6o voimet hoopis vdhendada (Mintzberg et al 1996: 63).
Samuti tekib uute toodete loomisel koostdo just selles konkreetses situatsioonis ja
kontekstis ning seda ei saa abstraktselt selgitada (Ibid). Mintzberg et al leiavad, et see,
mida innovatsiooniga tegelevad meeskonnad vajavad, on aeg ning energia, et tegelikke
probleeme lahendades dppida iiksteist usaldama ning koos todtama. Kokkuvottes tuleb
koostodoskuste Opetamist kavandades vdga hoolikalt 1dbi mdelda, millisel teemal

tapsemalt ning millise eesmérgiga oma inimesi koolitada.

Ettevotte protsesside kujundamise seostamine koostdooga niitab taaskord, et koostdo
on vajalik just pohitegevuse toetamiseks ja mitte eraldiseisvalt. Seose olulisust kinnitab
Liedtka (1996) uuring, millest selgus, et kdige voimsam tulemus saavutati koost60s
nende osapoolte vahel, kellel olid tihised véirtused, oskus iiletada erimeelsusi ning
voime analiiiisida ja timber kujundada protsesse. Protsesside analiiiisimise kdigus tuleb
motestada, mis neis toimub ning kus on valdkonnad omavahel 1dbipdimunud (Liedtka
1996: 30). Allred et al (2011: 149-150) leiavad, et info jagamine, eesmargid ja
modtmine ning koostookoolitused on eelduseks, et saaks alustada protsesside juhtimist
ettevotte valdkondlike piiride iileselt. Jarelikult on hea koost6d ning sellest tuleneva

organisatsiooni tulemuslikkuse tdusuks vaja pingutada mitmel suunal.

Koostoo strukturaalsed voimaldajad on formaalselt koordineeritud tegevused, mis
voimaldavad erinevate liksuste inimeste omavahelist ldvimist (Kahn 1996: 139).
Nendeks on niiteks regulaarselt toimuvad infokoosolekud, standardsed dokumendid ja
raportid, osakondadevahelised iihised 10unad, koostod strateegilise planeerimise
sessioonid, probleemilahenduskoosolekud, iihised koolitused, iiksuste ldhestikune
paiknemine, valdkondadeiilesed meeskonnad ning seotud iiksuste allumine iihele juhile
(Allred et al 2011; Jassawalla, Sashittal 1998; Kahn 1996). Loetletud tegevused on oma
olemuselt strukturaalsed, sest reguleerivad informatsiooni sagedust ja regulaarsust ning
juhtkond saab muuta need kohustuslikuks (Kahn 1996: 139).
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Ehkki mitmed autorid usuvad, et strukturaalsed vodimaldajad toetavad inimeste
omavahelist labikdimist, {ihiste otsuste tegemist ning seeldbi koostodd, leiavad De Luca
ja Atuahene-Gima (2007: 99), et pdhjuslik seos on vastupidine — juhul, kui sisekoost6o
on parem, siis kasutatakse strukturaalseid voimaldajaid rohkem. Autorid
argumenteerivad, et ratsionaalsed juhid investeerivad sellistesse tegevustesse ainult
juhul, kui nad ndevad, et erinevad valdkonnad tahavad ning on vdimelised koost66d
tegema. Vaadates koiki seni kirjeldatud votmetegevusi, on ilmne, et ainult
strukturaalsete voimaldajate kasutamisest koostod saavutamiseks ei piisa. Soltuvalt

organisatsiooni iseloomust vdib neil siiski olla koostddd soodustav mdju.

Sisekoostoo parandamiseks ja seda takistavate barjddride {iiletamiseks pakutakse
erinevatel tasanditel tegureid ning tegevusi. Uurijad esitavad mitmesuguseid seisukohti,
millised on teguritevahelised pdhjuslikud seosed ning kuidas peaks eduks vajalikke
kriteeriume kombineerima. Eelneva kisitluse raames piliiti eri ldhenemisi
stistematiseerida ning olulisem vélja tuua. Lahenduste kokkuvotteks sobib Allred et al
(2011: 150) iitlus koostdod toetavate votmetegevuste kohta: iikski neist praktikatest ei
ole uus, kuid nende koigi rakendamine on viljakutse — rakendades iiht-kaht lahendust,
vOib saavutada vaid lithiajalist edu, kuid ei suudeta muuta kultuuri selliseks, et see
toetaks ldbimurdelist koost6od. See tdhendab, et juhid, kes tdesti soovivad oma
organisatsioonis paremat koostodd, peavad rakendama siisteemset ldhenemist ning

varuma tulemuste saavutamiseks aega.

Uurimistoo esimene peatilkk keskendus organisatsiooni sisekoostod késitlemise
teoreetilistele alustele. Esmalt selgitati koostod moistet ning selle erinevust teistest
seotud  mdistetest, teiseks  toodi  vilja  sisekoost6d  eripdra  vorreldes
organisatsioonidevahelise koostdoga ja sellest saadav kasu, kolmandaks Kkirjeldati
sisekoostood soodustavad ja takistavad tegurid ning neljandaks toodi sisekoost6d
parandamise voimalused. Teises peatiikis uuritakse empiiriliselt, Kkuidas Eesti
toidutdostuse ettevotete tegevjuhid sisekoostodd motestavad, millised on sisekoostood
soodustavad ja takistavad tegurid ning milliseid sisekoostood toetavaid

tegevuspraktikaid kasutatakse.
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2. SISEKOOSTOO EESTI TOIDUTOOSTUSE
ETTEVOTETES

2.1. Ettevotte sisekoostoo empiirilise analliisi metoodika ja
valim

Magistritoé empiirilise o0sa raames uuritakse, kuidas avalduvad sisekoostood
soodustavad ja takistavad tegurid Eesti suuremates ja edukamates toidutodstuse
ettevotetes ning milliseid praktikaid kasutatakse sisekoostoo parandamiseks. Empiiriline
uuring koosnes kahest osast: 1) elektroonilisest ankeetkiisitlusest, mis viidi 1abi
keskastmejuhtide seas ning 2) pool-struktureeritud siivaintervjuudest tegevjuhtide ja

juhtkonna liikmetega.

Toiduainetoostus (sh joogitddstus) on iiks olulisem haru Eesti to6tlevas to0stuses, mis
toodab ligi 2% SKPst ning annab olulise panuse iildisesse toohdivesse — toidutdostustes
tootab 14% tootlevas toostuses hoivatutest (Méger 2014: 1). Valik langes
toidutdostussektorile osaliselt seetdttu, et toidutddstuse eripdra on tooraine ja
16pptoodangu riknevus, mis tingib selle, et otsuseid tuleb vastu votta kiiresti. Seetottu

voib eeldada, et toidutodstuse ettevotetes peavad liksused omavahel tihedalt 1dvima.

Samuti pdhjendab valikut asjaolu, et Eesti toidutddstuse olukorda iseloomustab
toojoupuudusest tingitud palgasurve ning suurenenud kulutused energiale ja toorainele
(Méger 2014: 1). Kulude kasvust tulenev kasumi vihenemine ning tugev konkurents
sunnib ettevotteid tootma efektiivsemalt; klientide jdrjest kasvavad vajadused ja
kvaliteedinduded nduavad ettevotetelt uute tehnoloogiate kasutuselevottu, paindlikkust,
suuremat tootlikkust ning innovaatilisust (Ibid: 9). Jiatkuv investeerimine
tootmistehnoloogia moderniseerimisse toob paratamatult kaasa suuna t66jou
vidhendamisele. Kuivord ettevotte sisekoostood seostatakse parema innovatsiooni,

suurema miiiigi, tdhusama tookorralduse, kdrgema kvaliteedi ja kliendirahulolu ning
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ettevotte tulemuslikkuse tousuga (Allred et al.2011; De Luca ja Atuahene-Gima 2007;
Hansen 2009; Jassawalla, Sashittal 1998; Sanders 2007), voiksid toiduainetddstuse

juhid selle parandamisele tihelepanu poorata.
Uuring viidi 14dbi jargmiste etappidena.

e Kirjanduse pohjal koostodd mdjutavate tegurite siistematiseerimine
(detsember 2013 - jaanuar 2014)

e Elektroonse kiisimustiku koostamine ja testimine (veebruar 2014)

e Uuringus osalemiseks ettevotetelt ndusoleku saamine (veebruar - mérts
2014)

e Elektroonse kiisitluse ldbiviimine (méirts 2014)

e Siivaintervjuu kava koostamine (maérts 2014)

e Siivaintervjuude ldbiviimine (marts - aprill 2014)

e Elektroonse kiisitluse tulemuste analiiiis (marts - aprill 2014)

e Siivaintervjuude transkribeerimine ja analiiiis (aprill - mai 2014)

e Kiisitluse ja intervjuude tulemuste vordlus ja jareldused (mai 2014)

Uuringus kombineeriti kahte meetodit seetottu, et saada uuritava teema kohta
mitmekiilgset ja vastastikku tdiendavat teavet (Saunders 2003). Kiisimustik vdimaldas
kontrollida  kirjanduse  podhjal kokku pandud tegurite avaldumist Eesti
toidutdostusettevotete kontekstis ning juhtide hinnanguid. Samuti sai analiiiisida saadud
vastuste vahelisi seoseid. Poolstruktureeritud intervjuud voimaldasid saada avastuslikku

infot ning vastused aitasid kvantitatiivseid andmeid paremini tdlgendada.

Keskjuhtide kiisimustiku koostas magistritoé autor ise, tuginedes teoreetilises osas
selgitatud tegurite kogumile. Ankeet koosneb kolmest sisulisest blokist ning
kiisimustest vastajate sotsiaal-demograafiliste tunnuste kohta (vt lisa 1). Autori
peamiseks sooviks oli uurida, millised tegurid enam soodustavad ja millised takistavad
sisekoostood. Selleks, et saadud vastuseid sisuliselt moista, on vajalik ka soodustavate
tegurite taseme hindamine. Selleks, et vastaja jaoks oleks ankeet lihtsam ja loogilisem,
on sisekoostddd soodustavate tegurite taseme hindamine ankeedi esimeses osas ning
tegurite rolli hindamine teises. Kiisimustiku sdnastuse testimiseks kasutas autor kahe

toidutddstuses tootava tuttava abi. Saadud tagasiside pdhjal muudeti ankeeti liihemaks.
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Kiisimustiku esimeses osas on soodustavate tegurite taseme hindamiseks kasutatud
neljapunktilist Likerti skaalat, mille vastused on vahemikus 1 (ei ole ndus) kuni 4
(ndus). Skaala viienda punkti — ,.ei oska 6elda“ — vaértus oli 0 ning vastavad vastused
eemaldati analiiiisist. Sellele blokile on lisatud kaks ettevotte formaliseeritust hindavat
vaidet (1.24 ja 1.25), mis on koos hindamisskaalaga iile voetud iileeuroopalisest
uuringust European Social Survey. (Nende kasutamine vdimaldab hilisemat andmete

vordlust teiste riikidega, kuid see jdi magistritoost vilja.)

Kiisimustiku teises 0sas, mis mdddab, millised tegurid omavad sisekoostddle suuremat
soodustavat voi takistavat mdju, on kasutatud analoogset skaalat Sobeli (2009)
uuringuga. Erinevalt Sobelist, kes kasutas skaalat 1-5, on siinne skaala on vahemikus 1
(takistab koostood oluliselt) kuni 7 (soodustab koostodd oluliselt). Suurem skaala
vahemik valiti selleks, et eristada seda esimese osa skaalast ja vihendada vastamise

tithetaolisust.

Kiisimustiku kolmas osa hdlmab kiisimusi koosto6 toimimise, sellega rahulolu,
sisekoosto6 olulisuse ning sellest saadava kasu kohta. Koost66 toimimise hindamise viis
véidet parinevad ankeedist, mida kasutab todtajate rahulolu-uuringutes personali- ja
uuringufirma Psience. Seda, et vidited on omavahel tihedalt seotud, niitab
reliaabluskoefitsent 0,82 (Cronbachi alfa) — seega vo6ib neid késitleda iihtse moddikuna.

Kiisimustiku neljandas osas kiisiti ettevotte nime, to6taja todvaldkonda, staazi ja sugu.

Ankeetkiisitluse tulemusi toddeldi tabelarvutusprogrammiga Excel ning statistika-

programmidega SPSS ja Statistica.

Nii kiisimustiku esimese kui teise osa puhul saab viited jagada sisuliselt kolme ossa:
keskkonnateguriteks, organisatsioonilisteks teguriteks ja inimestevaheliste suhetega
seotud teguriteks. Seda, kuidas teoreetilises osas késitletud tegurid ankeedis kajastuvad,
selgitab tabel 9. Keskkonnateguritega seonduvaid viiteid on ainult kaks, sest

teoreetiline materjal selles osas oli piiratud.
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Tabel 9. Uuringus kasutatud kiisimustiku seos teoreetilise osaga

Koostood mojutavad
tegurid teoreetilise
osa pohjal

Viiited, hindamaks tegurite
soodustavat/takistavat rolli
sisekoostoos

Viited, hindamaks sisekoostood
soodustavate tegurite taset

Skaala: 1 -7

(1 — takistab koostddd oluliselt, ...

4 — ei takista ega soodusta koost6od,
... 7 —soodustab koostd6d oluliselt)

Skaala: 1 -4 (1 —eiolendus, ... 4 —
nous)

Keskkonnategurid

Sotsiaalne siisteem

Kultuur

2.19. Meie tookollektiivi rahvuseline
koosseis

1.22. Enamikmeie ettevdtte tootajaist on
rahvuselt eestlased

Keel

Professioonide
hierarhia

2.20. Todtajate suhtumine teiste
ametikohtade esindajatesse oma
ettevottes

1.23. Soltumata ametikohast kohtlevad
tootajad tiksteist iildiselt vordselt

Organisatsioonilised tegurid

Struktuur

2.1. Meie ettevotte struktuur (liksuste
ja juhtimistasandite arv ning
omavaheline seotus)

1.1. Meie ettevottes on lihtne teiste
tiksuste inimestelt otse abi paluda (ilma
juhtide vahenduseta)

2.2. Struktuuriiiksuste fiitisiline
paiknemine

1.2. Koik struktuuriiiksused paiknevad
samas voi lahestikustes hoonetes

Uksuste autonoomia

2.3. Tootajate teadlikkuse méér
sellest, millega teised tiksused
tegelevad

1.3. Tootajad teavad piisavalt hésti,
millega teised struktuuriiiksused
tegelevad

2.4. Meie ettevotte ja liksuste
eesmargid

1.4. Struktuuriiiksused tootavad tldiselt
ithise eesmérgi nimel

1.5. Minu iiksus peab oma eesmarkide
saavutamiseks teiste tiksustega koostood
tegema

Organisatsioonikultuur
ja vadrtused

2.5. Meie organisatsioonikultuur ja
vadrtused

1.6. Meie ettevote vairtustab oma
tootajaid, mistottu nad on huvitatud
ettevotte eesmérkide saavutamisest

1.7. Meie ettevottes vadrtustatakse
avatust, usaldust ja osalust

Sotsialiseerimine

Eestvedamine

2.7. Tippjuhtkonna suhtumine
iiksustevahelisse koostdosse ja nende
eeskuju

1.9. Tippjuhtkond julgustab ja toetab
iiksustevahelist koostood

Ressursid (aeg, koht,
eelarve)

2.6. Mitteformaalse suhtlemise méaar
teiste iiksuste tootajatega

1.10. Meie ettevottes voetakse ndost
nékku kohtumisteks ja info jagamiseks
piisavalt aega

1.8. Tootajatel on piisavalt voimalusi
teiste iiksuste inimestega kokku puutuda
(nt puhkenurgas, koolitustel,
iihisiiritustel)

2.8. Uksustevaheliseks koostodks
vajalike finantsvahendite saadavus

1.11. Meie ettevottes on voimalik
iiksustevahelise koostdo projektideks
saada tdiendavaid finantsvahendeid

Koostodprotsessi
formaliseeritus

2.9. Uksustevahelist koostddd
reguleerivad juhendid

1.12. Meil on selged reeglid ja rollijaotus
iiksuste koostooks tootearenduse
protsessis
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Kommunikatsiooni-
vahendid

2.10. Néost nidkku kohtumiste
korraldus infovahetuseks
(koosolekud, grupiarutelud jm)

1.13. Meie ettevdttes toimuvad
koosolekud ja grupiarutelud tagavad
minu iiksuse t66ks vajaliku
informatsiooni kittesaadavuse

2.11. Elektroonsed keskkonnad
infovahetuseks (e-kirjad, siseveeb,
andmebaasid)

1.14. Meie ettevdttes on toimiv
elektrooniline keskkond, mis tagab minu
iiksuse t66ks vajaliku informatsiooni
kittesaadavuse

MOb46tmine ja
tunnustamine

2.12. Tulemuste hindamise siisteem

1.15. Meie ettevottes kasutatav tulemuste
hindamise siisteem voimaldab
iiksustevahelist koost66d — mdddetavad
eesmérgid ei ohuta liksustevahelist
konkurentsi

2.13. Todtajate tunnustamise viis

1.16. Meie ettevOttes tunnustatakse
tiksustetileseid meeskondi heade
tulemuste eest

Inimestevaheliste suhete

a seonduvad tegurid

Koosto6tahe

2.14. Meie tootajate tahe teiste
tiksuste toGtajaid abistada

1.17. Minu iiksuse t66tajad jagavad
meeleldi infot ja aitavad voimaluse korral
teiste tiksuste to6tajaid

Vastastikune usaldus

2.15. Todtajate vastastikuse usalduse
madr ettevottes tervikuna

1.18. Eri struktuuriiiksuste inimeste vahel
on t00alaselt iildiselt usalduslikud suhted

Kommunikatsioon

2.16. Todtajate initsiatiiv oma
algatustest teiste iiksuste to6tajaid
teavitada ning neid kaasata

1.19. Kui iihe tiksuse t66 voi otsused teisi
iiksuseid puudutavad, teavitatakse sellest
ning kaasatakse teist osapoolt aegsasti

Koostéooskused

2.17. T66ks vajaliku ettevottesisese
info ja ekspertiisi kittesaadavus

1.20. Minu iiksuse tootajatel on kerge
leida t60ks vajalikku infot ja ekspertiisi
oma ettevotte seest

2.18. Todtajate koostddoskused (nt
kaasamine, teadmiste edastamine,
konfliktide lahendamine)

1.21. Minu iiksuses on mitmeid todtajaid,
kellel on teiste iiksuste tootajatega
suhtlemiseks head koostodoskused (nt
kaasamine, teadmiste edastamine,
konfliktide lahendamine)

Allikas: autori koostatud

Selgitamaks vilja, kas nende kolme tasandi puhul moodustavad viited statistiliselt

usaldusvédrse terviku, arvutati vastavad reliaabluskoefitsendid (vt tabel 10). Tulemuste

pdhjal voib delda, et ankeedi teise osa puhul voib kasitleda iga tasandi vdidetekogumit

ihtse tervikuna. Ankeedi esimeses osas moodustavad organisatsioonilised tegurid ning

inimestevaheliste suhetega seonduvad tegurid usaldusvéarse terviku, kuid sama ei saa

Oelda keskkonnategurite kahe viite kohta. (Keskkonnategureid kisitletakse tulemuste

esitamisel sarnaselt ankeedile viimasena.)
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Tabel 10. Sisekoostodd mojutavate tegurite tasandite reliaabluskoefitsendid (Cronbachi

alfa)
Viited, hindamaks Reliaablus- | Viited, Reliaablus-
tegurite koefitsent hindamaks koefitsent
soodustavat/takistavat sisekoostood
rolli sisekoostoos soodustavate
tegurite taset
Organisatsioonilised | 2.1-2.13 0,9 1.1-1.16 0,89
tegurid
Inimestevaheliste 2.14-2.18 0,91 1.17-1.21 0,75
suhetega seonduvad
tegurid
Keskkonnategurid 2.19-2.20 0,7 1.22-1.23 0,15

Allikas: autori koostatud

Vastuste analiiiisil vaadeldi lisaks iildistele tulemustele erinevate gruppidena mehi ja
naisi. Lisaks jagati vastajad kahte gruppi vastavalt sellele, kas nad on oma ettevotte
tiksustevahelise koosto6ga rahul (hinnangud 3 ja 4) voi rahulolematud (hinnangud 1 ja
2). Gruppidevaheliste erinevuste viljaselgitamiseks viis autor 1dbi keskvéartuste
vordluse dispersioonanaliiisi (Kruskal-Wallis ANOVA) abil. Analiiiis niitas, et

soltuvalt vastaja soost hinnangutes statistilisi erinevusi ei esine.

Korrelatsioonide kohta hinnangu andmisel on kasutatud skaalat: viga vdhene (.01-.19),
vihene (.20-.39), moddukas (.40-.59), korge (.60-.79) (Bowditch, Buono, 1997: 352).

Korrelatsiooni vahemikus .55-.59 on t66 autor nimetanud *vordlemisi kdrgeks’.

Stivaintervjuudes kasutati poolstruktureeritud kiisimustikku, mille koostas autor,
tuginedes magistritoo teoreetilisele osale. Intervjuude kdigus soovis autor teada saada,
kuidas mdtestavad Eesti toidutdostusettevotete tippjuhid sisekoostod olemust ja
olulisust, millised on nende arvates sisekoost6dd soodustavad ja takistavad tegurid ning
kuidas need thtivad keskjuhtide hinnangutega. Intervjuu Iopus kasutatud tooleht
parineb Eesti juhtimisvaldkonna uuringust (2011). Intervjuud olid planeeritud 1dbi viia
tegevjuhtidega, kuid viimaste hdivatuse tdttu esindasid osa ettevotetest teised juhatuse

litkmed.
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Uuringu kidigus viidi 1dbi iiheksa intervjuud, mis jdid vahemikku pool tundi kuni
poolteist tundi. Koik intervjuud transkribeeriti sOna-sOnalt, selleks et teostada

tekstianaliiiisi. Autori kdsutuses oleva tileskirjutuse maht on 82 lehekiilge.

Uuringus osalema kutsutud toidutdostusettevotete valiku peamiseks aluseks oli kaks
kriteeriumi: 1) kuulumine Aripdeva 2012. a edukate ettevdtete edetabelisse (avaldatud
AP lisaviljaandes Todstus, august 2013) ning 2) tddtajate arv vdhemalt 100 inimest.
Autor vottis telefoni teel {ihendust 29 ettevotte esindajaga (tegevjuht, sekretir,
personalijuht). NGusolekute voi keeldumiste ning juhtide vastuste saamiseks tuli teha
keskmiselt neli telefonivestlust ettevotte kohta. Uuringus oli ndus osalema 10 ettevdtet.
2013. aastal oli toiduainetdostuses tegutsevate ettevotete keskmine arv 434, sealjuures
tile 100 tootajaga ettevotteid oli 41 (Médger 2014: 2). Seega katab uuringu valim

suurematest ettevotetest ligikaudu 25%.

Uuringus osales kolm joogitoostuse, kaks lihatodstuse ja valmistoidu ettevdtet ning iiks
piimatodstuse, pagaritoodete ja toiduaineid valmistav ettevite. Tabelis 11 on nédidatud
nende ettevdtete tootajate ning kiisimustikule vastanud keskastmejuhtide arv ja
intervjueeritute ametikoht. Uks vastaja toidutootjatest ning iiks joogitootjatest mirkis

firma asemel ainult sektori. Uhe ettevdtte juhiga ei dnnestunud intervjuud libi viia.

Tabel 11. Uuringus osalenud ettevotted ja juhtide arv

Ettevote Tootajate Ankeedile Intervjueeritava amet
(kodeeritud nimetusega) | arv vastanud

keskjuhtide arv
Toidutootjad
Lihat66stus A 350 1 Tegevjuht
Lihat66stus B 160 7 Tegevjuht
Pagaritooted 125 9 Tegevjuht
Piimatd0stus 240 6 Tegevjuht
Toiduained 150 1 -
Valmistoit A 170 5 Turundusdirektor
Valmistoit B 130 2 Tegevjuht
Ettevote mérkimata 1
Joogitootjad
Joogid A 300 11 Tootmisjuht
Joogid B 220 5 Tootmisjuht
Joogid C 370 2 Personalidirektor
Ettevote mérkimata 1
Vastanute arv kokku 51 9

Allikas: autori koostatud
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Kiisimustikule vastas 51 juhti. Vastanute jaotus demograafiliste tunnuste alusel on
esitatud tabelis 12. Siinse uuringu raames andmete analiilisil to6tajate staazi ja kitsama

sektori alusel vastuste erinevust siiski ei vaadatud.

Tabel 12. Vastanute jaotus demograafiliste tunnuste alusel.

Vastanute | Vastanute
arv protsent
Sektor
Toidutoostus 32 62,7
Joogitoostus 19 37,3
Sugu
Mees 24 47,1
Naine 27 52,9
Staaz
Alla 1 aasta 3 59
1-5 aastat 15 29,4
6-10 aastat 14 27,5
11-15 aastat 8 15,7
15-25 aastat 9 17,6
ule 25 aasta 2 3,9
Kokku 51 100

Allikas: autori koostatud

Ehkki kvantitatiivse analiitisi puhul peetakse tulemuste usaldusvdarsust korgeks, kui
vastajate hulk on iile saja inimese, vdimaldab ka 50 piisavalt sisulist analiiiisi.
Arvestades tudengite uurimistoddes osalemisega seonduvate kutsete suurt hulka, mis

ettevotetele laekub, peab autor saadud vastajate arvu véga heaks.

2.2. Sisekoostoo motestamine ning seda mojutavate tegurite

tase juhtide hinnangul

Empiirilise uuringu tulemuste esitamist alustatakse iilevaatega sellest, mida juhid
sisekoostdod moiste all silmas peavad. Seejirel tutvustatakse temaatika asjakohasust ning
sisekoosto0st saadavat kasu. Alapeatiikk jatkub iilevaatega hinnangutest sisekoost6od
toimimisele, rahulolule ning seda mojutavate tegurite tasemele. Tekstis on pdimitud

elektroonse kiisitluse ja intervjuude analiiiisi tulemused.
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Mida sisekoostod moiste juhtide jaoks tdhendab, selgitas autor intervjuude kéigus.
Uheksa intervjueeritavat tdid vilja erinevaid sisekoostdd aspekte, mida ka teoreetilises
osas esitatud definitsioonid sisaldavad. Juhtide vastused kattusid omavahel mingil

madral, kuid ihtset arusaama moiste tdhendusest ei ilmne.

Kodige sagedamini mainiti sisekoostod tdhendusena info liikumise ja suhtlemisega
seonduvat: sh struktuuriiiksuste omavaheline suhtlemine; inimeste omavaheline
suhtlemine ja liksteisest arusaamine; tiksuste teadlikkus, millega ettevottes tegeletakse;
lisaks {iiksustevahelisele on oluline ka osakonna sisene ja tdotaja-juhi vaheline
kommunikatsioon. Kolmandik intervjueeritutest mainis ettevotte iildiseid eesmirke —
sisekoostdod iseloomustab see, kui ,,koik tajuvad eesmérke sarnaselt ja tegutsevad sama

eesmirgi nimel* (piimatddstuse tegevjuht).

Samuti kolmandik intervjueeritutest tdi sisekoost6o selgitamiseks vilja tookorralduse —
,kuidas on tookorraldus paika pandud, millised on protsessid ja kuidas need toimivad*
(Joogitootja personalijuht). Lihatoostuse (B) tegevjuht selgitas seda motet tdpsemalt nii:
1) igal positsioonil, mis on vajalik tdita, on olemas dige inimene; 2) iga positsioon peab
olema selgelt defineeritud - mis on selle mdte ja eesmirk; 3) see peab olema
kommunikeeritud ka teistele osapooltele. Paari juhi hinnangul néditab koost66 kvaliteeti
see, kui probleemid lahendatakse nii, et need ei joua korgema tasandi juhini.
Lihatoostuse (A) tegevjuhi sonul on koostdo alus see, et probleemide korral leitakse
lahendus, mis ettevottele tervikuna kodige paremini sobib, arvestades kdige paremini

firma pikaajalisi ja lithiajalisi vajadusi.

Kaks intervjueeritavat mainis, et sisekoostod peegeldab ettevotte kultuuri ja vadrtusi.
Osakondadevahelisi suhteid tdiendava aspektina selgitas liks tootmisjuht, et hea koostoo
puhul arvestatakse teiste muredega ning tehakse midagi oodatust rohkem — see on

analoogne hea klienditeenindusega.

Nii intervjuudest tegevjuhtidega kui keskastmejuhtide kiisitlusest selgub, et liksusteiilest
koostodd  peetakse  ettevotte  eesmirkide  saavutamisel  vdga  oluliseks.
Keskastmejuhtidest ligikaudu kolm neljandikku leidis, et {iksusteiilene koostod on viga
oluline, liks neljandik vastas, et see on kiillaltki oluline ning véheoluliseks pidas seda

kolm vastanut. Uhe selgitusena toodi niiteks asjaolu, et Eesti toiduainetddstus on
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alakapitaliseeritud ning orienteeritud peamiselt siseturule, mis on piiratud.
Piimatdostuse tegevjuhi sOnul saabki seega ettevotte eelis tulla ainult vidiksematest
partiidest — ,,et sa suudad toota mingit niSiasja kiiremini, paremini, efektiivsemalt. [---]
Ja kui me niiiid jouame selle koostod momendini, siis ega see efektiivsus saabki tulla, et
sa teed neid projekte vihemate inimestega, su otsused on pidevamad, nad ei ole nii

»ulevalt alla®“.* Seega on koostdo oluline efektiivsuse saavutamisel.

Teine sisekoostdo temaatika asjakohasuse pohjendus, mis intervjuudest selgus, seondub
keskkonna komplitseeritumaks muutumisega. See tdhendab kiisitletud joogitootja
personalijuhi sonul, et tempo on kogu aeg kiirem, kliendid on ndudlikumad ja omanik
voib olla noudlikum, ambitsioonikam. Teiseks, arenevad IKT vahendid, mis
voimaldavad asju kiiremini teha. Kolmandaks, areneb tehnoloogia, mis vdimaldab
tootmisprotsessi aega kordades lithendada. Paar intervjueeritavat toid nditeid, kuidas
mitmete osakondade tilesanded ja roll on viimasel ajal muutunud, mis viib omakorda
vajaduseni, et liksused omavahelt tihedamalt koos todtaksid. ,,Selliseid joonlauaga
tommatud rolli- voi osakonnapiire jadb kogu aeg vdhemaks. [---] Kui ma siia juurde
motlen rahvusvahelise ettevotte maatriksjuhtimist, siis pilt 1&heb veelgi huvitavamaks*
(joogitootja personalijuht). Kui iilal sai vélja toodud arvamus, et koost6d eelduseks on
tootajate rollide tdpne médratlemine, siis viimati kirjeldatust selgub, et samas on rollid
muutuva keskkonna tingimustes samuti pidevas arengus ning iksuste iilesanded

omavahel 1abipdimunud.

To60 teoreetilises osas on esitatud mitmeid ettevotte valdkondi, mille tulemuslikkust
sisekoostoo peaks mdjutama. Empiirilises osas uuriti muuhulgas, kas moni neist eristub
vastava seose o0sas teistest. Keskastmejuhtide vastustest ei ilmne silmapaistvaid
erinevusi selles osas, millisele ettevotte tegevusaspektile sisekoostod enam mdju
avaldab. Tabelis 13 on toodud keskmised hinnangud viies aspektis. Tabelist ndhtub, et
iiksustevahelise koost66 moju peetakse vordselt suureks nii tootearenduses,
kliendisuhetes kui kulude kokkuhoiul. Pisut madalam hinnang on antud tarneahela
juhtimisele ning kdige kdorgem hinnang tulude kasvule. Vaadates standardhélbeid,

valitseb hinnangutes ka vordlemisi suur iiksmeel.
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Tabel 13. Sisekoost6é mdju ettevotte tegevuses.

Millistes toidutddstuse ettevotte valdkondades Keskmine | Standard-
mojutab toimiv iiksustevaheline koost66 tulemusi | hinnang* hélve

Tootearenduses 3,8 0,5
Kliendisuhetes ja kliendirahulolus 3,8 0,4
Tarneahela juhtimisel 3,7 0,6
Tulude kasvus 3,9 0,4
Kulude kokkuhoiul 38 0,4

*Skaala: 1 — Ei; 2 — Pigem ei; 3 — Pigem jah; 4 — Jah kindlasti.

Allikas: autori koostatud

Ka intervjueeritud tegevjuhid ja juhatuse liikmed ei oska vilja tuua, et sisekoostoost
mingis ettevotte aspektis rohkem kasu oleks kui mdnes teises. Vdhesel maéral esineb
vastustes eriarvamusi soltuvalt pdhjusliku seose tajumisest: nt kas eesmérgiks on kasum
voi kliendirahulolu vdi esimene tuleneb teisest. Uks joogitootja tootmisjuht toob
sisekoostdost saadava kasuna vilja kaks poolt: otsene tootlikkus ning see, et ,,inimestel
on ju parem organisatsioonis todtada, kui nad peavad vdhem igasuguste jamadega
organisatsioonis tegelema®. Pagaritoodete dri tegevjuht ndeb kliendirahulolu kasumi
eeldusena: ,,Sealt tuleb see majanduslik kasum 16puks — klient on rahul, ostab toote,
ostab rohkem®. Samas véiidab valmistoidu tootja (A) turundusjuht, et kliendisuhteid ei
maksa ilearu tdhtsustada ning et sisekoostdd on olulisem just tarneahela ja
tootearenduse puhul: ,,Sest kui sul ei ole ikkagi kliendile uut pakkuda, siis kaua sa kéid
seal, kaua sa seda suhet hoiad, vana rasva pealt ainult ei saa“. Kokkuvdttes ollakse

tiksmeelel selles osas, et toimivast sisekoostoost on ettevottel majanduslikult kasu.

Kiisitlustulemused selles osas, kuidas keskastmejuhtide arvates koostdd nende
ettevotetes toimib, on esitatud tabelis 14. Uuringus osalenud ettevotetes peetakse
kolleege abivalmiteks ja hoolivateks (hinne 3,4) ning kolleegidevaheline koost66 toimib
hésti (hinne 3,3). Veidi madalamalt on hinnatud huvipoolte kaasamise piisavust,
koostddd erinevate tasandite todtajate vahel ning iiksuste vahel. Ligikaudu 30%
vastanuist leiab, et koostdo iliksuste vahel pole védga hea. Tulemused on omavahel
loogilises seoses: koostoo ldhemate kolleegidega on kergemini saavutatav kui oma

tiksusest véljapoole jadv. Kuivord koost6d toimimise kohta kéiva véaidetebloki
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sisereliaablus on korge (Cronbachi alfa 0,82), kasutatakse edaspidises analiiiisis selle

keskmist hinnet — koondhinnang koost66 toimimisele on 3,2.

Tabel 14. Hinnang koostd6 toimimisele

Keskmine | Standard- | Nous | Pigem | Pigem| Eiole
hinnang* hélve ndus | eiole | ndus
nous
Koost6o kolleegidega toimib meie 19 28 4 0
~ i 3,3 0,6
ettevottes hésti
Kolleegid on abivalmid ja hoolivad 34 06| 21 28 2 0
Oma t60s kaasatakse vajadusel 18 22 11 0
" . ; ; . 3,1 0,7
piisavalt erinevaid huvipooli
Koostdo tiksuste vahel toimib tildiselt 14 21 15 0
. 3,0 0,8
histi
Koostdo erineva tasandi (juhid, 31 07 14 29 7
tootajad) tootajate vahel toimib hasti ' '
Keskmine hinnang koostdole 3,2 0,5

*Skaala: 1 — Ei ole ndus; 2 — Pigem ei ole ndus; 3 — Pigem nodus; 4 — Nous.

Allikas: autori koostatud

Keskastmejuhtide kiisitlusest selgub veel, et iiksustevahelise koostéoga on véga rahul
voi pigem rahul 63% vastanuist, rahulolematud on vastavalt 37% juhtidest. Keskmine
hinne rahulolule iiksustevahelise koostodga on 2,7. Intervjuu kiisimusele, millised
iiksused teevad omavahel tihedat koostodd ning milliste liksuste koostod voiks olla
parem, vastasid kaks kolmandikku juhtidest, et koik liksused teevad rahuldaval voi heal
tasemel koost6dd ning molemal juhul lisati, et alati vdiks koostdd olla veel parem.
Miiiigi- ja turundusiiksuse koostodd toodi vélja nii positiivses kui negatiivses votmes.
Paar juhti arvasid, et parem vdiks olla eelkdige tootmisiiksuse koost6d, néditeks miitigi-,

planeerimise, tarneahela ja logistika valdkonnaga.

Jargnevalt esitatakse keskastmejuhtide hinnangud sisekoost6od mojutavate tegurite
tasemele oma ettevottes. Samas nédidatakse ka vastuste korrelatsioon koost6o
toimimisega ning tuuakse vélja erinevused koostddga rahulolevate ning rahulolematute
vastajate hinnangutes. Tulemused on esitatud kolmes jaos: organisatsiooniliste tegurite,
inimestevaheliste  suhetega seotud ning keskkonnategurite 1dikes.  (Ehkki
keskkonnategurite kohta kéivaid véiteid ei saa reliaabluse madistes kisitleda statistiliselt

tihtse grupina, esitatakse need siiski iihes blokis.)
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Hinnangud organisatsioonilistele teguritele on toodud tabelis 15. Kdige korgemalt on
hinnatud véidet, et vastaja struktuuriiksus peab oma eesmirkide saavutamiseks teiste
iiksustega koostood tegema (hinne 3,9). Reliaabluse ja faktoranaliiiisi pohjal ei ole see
véide aga teiste sama bloki vdidetega seotud, seega ei ole sellele antud kdrgetel vastustel
eriti sisulist tdhendust. Tanu korgemale hindele (3,5) paistab silma, et ettevitetes on
lihtne iiksuste iileselt ilma juhtide vahenduseta suhelda. Hea keskmise hinde ja iile 80%
vditega ndustujate pohjal voOib vidlja tuua jargmisi ettevotete tugevusi: neis
véadrtustatakse avatust, usaldust ja osalust; tippjuhtkond julgustab ja toetab
tiksustevahelist koostodd ning koosolekud ja arutelud tagavad tooks vajaliku info

kittesaadavuse.

Kdige madalamalt hinnatud véidetest selgub, et paljudel juhtudel paiknevad ettevotete
struktuuriiiksused erinevates hoonetes. Ule poole vastanuist leiab, et iiksustevahelise
koostoo projektideks ei pruugi saada tdiendavaid finantsvahendeid. Siinjuures on
oluline mainida, et iile viiendiku vastanuist pole osanud finantsvahendite kohta kéivale
kiisimusele vastata. Selle pohjuseks vaib olla asjaolu, et need vastajad ei ole lisafinantse
vajavate liksusteiileste projektidega kokku puutunud voi tekitab véites segadust sdona
Htdiendavaid“, mida on raske eristada tavaparastest finantsvahenditest. Keskjuhtide
uuringust paistab veel silma, et téotulemuste hindamise ja tunnustamise siisteem ei ole
ettevotetes liksusteiilese koostdoga otseselt seostatud. Intervjuudest selgub, et vaid kahe

ettevotte hindamissiisteem arvestab todtajate koostodvoimet.

Vastustes esineb erinevusi soltuvalt sellest, kas ollakse oma ettevotte sisekoostodga
(pigem) rahul voi rahulolematu. Tabelist 15 leiab keskmised hinnangud véidetele, mille
puhul ilmneb nende gruppide vahel statistiliselt oluline erinevus (Kruskal-Wallis
ANOVA analiitisil p<0,01). Juhid, kes on sisekoostdd toimimisega rohkem rahul,
leiavad, et nende ettevottes teavad totajad, millega teised iiksused tegelevad, tootajatel
on voimalus teiste liksuste inimestega kokku puutuda ning ndost nidkku kohtumisteks
voetakse aega. Samuti ilmneb seos rahulolu ja elektroonse infokeskkonna olemasolu

ning koostddd toetava tulemuste hindamise siisteemi vahel.
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Tabel 15. Organisatsiooniliste tegurite tase, seos koostdd toimimise ja rahuloluga.

Kiisi- Vastanute | Keskmine | Standard- Noustujad / Koostooga Korrelatsioon
muse nr arv hinnang hélve mittendustujad rahulolevad / koostdoo
(%) rahulolematud toimimisega
1.1. 51 3,5 0,7 92/8 - 0,44%**
1.2. 50 2,2 1,3 40/60 - 0,10
1.3. 51 3,0 0,8 75/ 25 32125 0,41%**
1.4 51 3,1 0,8 78122 - 0,46***
1.5. 50 3,9 0,4 96/4 } -0,06
1.6. 50 2,9 0,8 72728 - 0,13
1.7. 51 31 0,8 80/ 20 - 0,30
1.8. 51 2,7 0,9 55/ 45 3,0/23 0,40%**
1.9. 48 3,1 0,9 81/19 - 0,39***
1.10. 49 2,7 0,9 53/ 47 3,0/2.2 0,62***
1.11. 40 2,6 0,9 45 /55 - 0,53***
1.12. 45 2,8 0,9 67/33 - 0,45%**
1.13. 51 3,0 0,8 80/20 ) 0,40%**
1.14. 51 3,1 0,9 71/29 34126 0,63***
1.15. 41 2,5 1,0 49/51 29/21 0,58***
1.16. 46 2,5 0,9 50/50 - 0,32

***Korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01

Mirkused: paksus Kirjas on toodud korgemad hinnangud ja kaldkirjas madalamad.
Rahulolevate ja rahulolematute puhul on vélja toodud erinevused olulisusenivool p<0,01.
Viidete sonastused:

1.1. Meie ettevottes on lihtne teiste liksuste inimestelt otse abi paluda (ilma juhtide vahenduseta)
1.2. Koik struktuuriiiksused paiknevad samas voi lahestikustes hoonetes

1.3. To6tajad teavad piisavalt histi, millega teised struktuuriiiksused tegelevad

1.4. Struktuuriiiksused todtavad iildiselt ithise eesmérgi nimel

1.5. Minu tiksus peab oma eesmérkide saavutamiseks teiste liksustega koost6dd tegema

1.6. Ettevote vddrtustab oma to6tajaid, mistottu nad on huvitatud eesméirkide saavutamisest

1.7. Meie ettevottes vadrtustatakse avatust, usaldust ja osalust

1.8. Tootajatel on piisavalt voimalusi teiste iiksuste inimestega kokku puutuda (puhkenurgas vm)
1.9. Tippjuhtkond julgustab ja toetab tiksustevahelist koostood

1.10. Meie ettevittes voetakse ndost-ndkku kohtumisteks ja info jagamiseks piisavalt acga

1.11. Uksustevahelise koostdd projektideks on vdimalik saada tiiendavaid finantsvahendeid
1.12. Meil on selged reeglid ja rollijaotus iiksuste koostooks tootearenduse protsessis

1.13. Meie ettevottes toimuvad koosolekud ja grupiarutelud tagavad minu iiksuse t66ks vajaliku
informatsiooni kéttesaadavuse

1.14. Meil on toimiv elektrooniline keskkond, mis tagab tooks vajaliku info kéttesaadavuse
1.15. Meie ettevottes kasutatav tulemuste hindamise siisteem v&imaldab iiksustevahelist
koost6dd — mdddetavad eesmirgid ei Shuta liksustevahelist konkurentsi

1.16. Meie ettevottes tunnustatakse iiksusteiileseid meeskondi heade tulemuste eest.

Allikas: autori koostatud
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Téahelepanu viirib veel organisatsioonilistele teguritele antud hinnangute korrelatsioon
koostdd toimimise koondhindega. Kdige tugevam korrelatsioon koost6d toimimisega
avaldub elektroonse infokeskkonna olemasolu ning nédost nidkku kohtumisteks ja
infovahetuseks voetava aja puhul. Ka tulemuste hindamise siisteem ning tdiendavate
finantsvahendite kittesaadavus on  koostoo vordlemisi

toimimisega tugevas

korrelatsioonis. Nendest aspektidest kolm kattuvad eclmises 10igus esitatutega.

Hinnangud inimestevaheliste suhetega seonduvatele teguritele on toodud tabelis 16.
Korgemalt hinnatud véidetest selgub, et tootajad jagavad meeleldi infot ja aitavad teisi
tiksuseid ning oma liksuse tootajate koostodoskuseid peetakse heaks. Markimisvéddrne
erinevus sisekoostddga rahulolevate ja rahulolematute hinnangutes esineb vaid iihe véite
puhul. Juhid, kes on sisekoost66 toimimisega rohkem rahul, leiavad, et nende ettevottes

on eri struktuuritiksuste inimeste vahel tildiselt usalduslikud suhted.

Inimestevaheliste suhetega seonduvatest teguritest on tugevas korrelatsioonis koost6o
toimimisega jargmised: eri struktuuriiiksuste inimeste vahelised usalduslikud suhted,
teiste iiksuste teavitamine ja kaasamine ning info ja ekspertiisi leitavus.

Tabel 16. Inimestevaheliste suhetega seonduvate tegurite tase, seos koost6d toimimise
jarahuloluga.

Kiisi- | Vastanute | Keskmine | Standard-| Noustujad / Koostooga | Korrelatsioon
muse nr arv hinnang hdlve | mittendustujad | rahulolevad / koostdo
(%) rahulolematud | toimimisega
1.17. 50 34 0,6 92/8 - 0,31
1.18. 51 31 0,8 76124 35/25 0,69***
1.19. 50 2,7 0,9 54 /46 - 0,61***
1.20. 50 3,0 0,8 70/30 - 0,67***
1.21. 46 33 0,7 89/11 - 0,43***

***Korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01
Markused: paksus kirjas on toodud kdrgemad hinnangud.
Rahulolevate ja rahulolematute puhul on vélja toodud erinevused olulisusenivool p<0,01.

Viidete sonastused:

1.17. Tootajad jagavad meeleldi infot ja aitavad voimaluse korral teiste iiksuste todtajaid

1.18. Eri struktuuriiiksuste inimeste vahel on toodalaselt Gildiselt usalduslikud suhted

1.19. Kui iihe iiksuse t66 voi otsused teisi iiksuseid puudutavad, teavitatakse sellest ning

kaasatakse teist osapoolt aegsasti

1.20. Minu iiksuse tdotajatel on kerge leida t66ks vajalikku infot ja ekspertiisi oma ettevottest

1.21. Minu iiksuses on mitmeid to6tajaid, kellel on teiste iiksuste to6tajatega suhtlemiseks
head koostddoskused (nt kaasamine, teadmiste edastamine, konfliktide lahendamine)

Allikas: autori koostatud
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Hinnangud ettevotte tegevuskeskkonnast tulenevatele aspektidele on toodud tabelis 17.
Tulemustest selgub, et uuringus osalenud ettevotete tootajad on valdavalt eestlased ehk
tthest rahvusest (92% vastajaist on selle viitega noustunud voi pigem nodus). Eesti
kontekstis tdhendab see, et tootajad parinevad sarnasest kultuuriruumist ja mdistavad
tihist keelt, mis vdiks koostdod soodustada, kuid korrelatsioon koostd6 toimimisega on
viga madal. Vordlemisi kdrge keskmise hinnangu (3,4) on saanud ka viide tookaaslaste
vordse kohtlemise osas sOltumata ametikohast. Siinse uuringu valimi pohjal voib
jareldada, et toidutdostuses professioonide hierarhiast tulenevaid suhtluspiiranguid
olulisel mééral ei esine, mis peaks samuti koostddle soodsalt mdjuma. Viimatioeldule
viitab ka selle aspekti vordlemisi tugev korrelatsioon koost6d toimimisega.
Sisekoostdoga rahulolevate ja rahulolematute hinnangutes statistiliselt olulisi erinevusi

ei esine.

Tabel 17. Sisekoostodd mdjutavate keskkonnategurite tase, seos koost6d toimimise ja

rahuloluga.

Vastanute | Keskmine | Standard- | Noustujate / Koost6o Korre-

arv hinnang hélve | mittendustujate | toimimisega latsioon
Kiisimuse osakaalud (%) | rahulolevate / koostoo
nr rahulolematute | toimimisega
hinnangud

1.22. 51 3,6 0,7 92/8 - 0,09
1.23. 50 34 0,7 88 /12 - 0,57***

***Korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01

Mairkus: rahulolevate ja rahulolematute puhul on vélja toodud erinevused olulisusenivool p<0,01.
Viidete sonastused:

1.22. Enamus meie ettevotte tootajaist on rahvuselt eestlased

1.23. Soltumata ametikohast kohtlevad to6tajad iiksteist tildiselt vordselt

Allikas: autori koostatud
Siinses alapeatiikis toodud teemad annavad ldhteinfo jargmises osas kisitletavate
tulemuste tolgendamiseks. Kui senine kvantitatiivne analiiiis selgitas, milline on

uuringus osalenud ettevotetes koostood mojutavate tegurite tase, siis jargnevalt

néidatakse, millist rolli juhid neile teguritele omistavad.
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2.3. Sisekoostood soodustavad ja takistavad tegurid juhtide

hinnangul

Magistritoos kasitletavad tegurid voivad tihes avaldumisvormis sisekoostood
soodustada ning teises vormis seda takistada. Kuivord tegurid paiknevad vastavalt
kujutletaval positiivse-negatiivse avaldumise teljel, esitatakse kvantitatiivse uuringu
tulemused eri tegurite soodustavast ja takistavast mojust koos. Seitsme-punktine skaala
on grupeeritud kolmeks: ’soodustab koostodd’ (hinne 5, 6, 7), ’takistab koost6od’
(hinne 1, 2, 3) ning ’ei takista ega soodusta’ (hinne 4). Jargnevalt esitatakse kolme
vastusegrupi protsentjaotus ning nende keskmise hinde korrelatsioon teguri tasemele
antud hinnanguga — st korrelatsioon ankeedi 1. ja 2. osa vididete vahel. Tulemused on
grupeeritud vastavalt kolmele tasandile, mis moodustuvad organisatsioonilistest,
inimestevaheliste suhetega seotud ning keskkonnateguritest. Siinne alapeatiikk
keskendub esmalt teguritele, mida ndhakse Eesti toidutddstusettevitetes peamiselt

sisekoostd0 soodustajatena, peatiiki 10pus tuuakse vilja peamised takistajad.

Hinnang organisatsiooniliste tegurite rollile sisekoostdos on esitatud tabelis 18. Kdige
enam peetakse koostddd soodustavaks teguriks infovahetust — seda nii ndost-nakku kui
elektroonsete kanalite vahendusel. Teistest teguritest pisut kdrgemalt on hinnatud
organisatsioonikultuuri ja viértuste rolli. Tegurid, mida iile 60% vastanuist peab
koostood soodustavaks on veel: mitteformaalse suhtlemise maiar, ettevotte ja liksuste
eesmargid ning juhtkonna suhtumine ja eeskuju. Mainitud teguritest kolme puhul esineb
korrelatsioon teguri soodustava/takistava rolli ning selle taseme vahel. Mida enam
struktuuriiiksused to6tavad iihise eesmérgi nimel, seda enam see soodustab koostodd ja
vastupidi. Ettevotetes, kus tippjuhtkond julgustab ja toetab iiksustevahelist, peetakse
seda soodustavaks teguriks ja vastupidi. Analoogne seos kehtib toimiva elektroonilise
keskkonna puhul. Kui toimivat elektroonset keskkonda pole, on selle mdju siiski pigem

neutraalne kui takistav.
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Tabel 18. Organisatsiooniliste tegurite roll sisekoostdos

Ei takista | Teguri | Korre-

Soodustab | Takistab |ega taset latsioon

koostéod |koostood | soodusta | hindav |teguri
Tegur (number ankeedis) viide |taseme ja

% vastanutest rolli vahel

Struktuur — iiksuste ja
juhtimistasandite arv (2.1.) 57 16 27
Uksuste paiknemine (2.2.) 37 31 31| 1.2 0,55
Teadlikkus teiste tiksuste toost 1.3
(2.3) 37 39 24 0,66
Ettevdtte ja iiksuste eesmargid 1.4
(2.4)) 65 14 22 0,47
Organisatsioonikultuur ja
védrtused (2.5.) 69 6 25
Mitteformaalse suhtlemise méaar
(2.6.) 67 12 22
Juhtkonna suhtumine ja eeskuju 1.9
(2.7.) 61 20 20 0,55
Finantsvahendite saadavus (2.8.) 43 22 35| 1.11 0,66
Koostdod reguleerivad juhendid 1.12
(2.9.) 51 24 25 0,47
Néost ndkku infovahetuse
korraldus (2.10.) 84 6 10
Elektroonsed keskkonnad
infovahetuseks (2.11.) 80 6 141 1.14 0,50
Tulemuste hindamine (2.12.) 53 18 29| 1.15 0,54
Too6tajate tunnustamine (2.13.) 55 24 22| 1.16 0,64

Mairkused: suuremad osakaalud ja tugevamad korrelatsioonid on mérgitud paksus kirjas.
Tabelis on toodud vaid need korrelatsioonid, mis on olulised usaldusnivool p<0,01.

Allikas: autori koostatud

Selleks, et vastajad kdige olulisemad sisekoostodd soodustavad tegurid ise esile tooksid,
sisaldus nii keskjuhtide ankeedis kui ka tegevjuhtide intervjuu kavas kiisimus, ,,mis teie
ettevotte sisest koostodd koige enam soodustab?* Avatud vastused peamiste sisekoostoo
soodustajate kohta organisatoorsete tegurite 16ikes on esitatud tabelis 19. Koige enam
mainiti ndost nikku kohtumisi ja koosolekuid ning eri iliksuste todtajate omavahelist

suhtlemist ja tihtse meeskonnana to6tamist. Selgeid eesmérke tdoid koostdd soodustajana

vilja peamiselt keskastmejuhid. Ehkki

sisekoostodd mojutava tegurina iildiselt, ei toonud nad seda hiljem oma organisatsiooni

kontekstis eraldi vélja. Ka juhtimise avatust ja juhtkonna soovi koostdd teemaga

tegevjuhid mainisid eesmirke peamise
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tegeleda mainisid mitmed, siinjuures just tegevjuhid. Uksikud korrad on mainutud

ettevotte suurust, info liikumist, tdo0tajate professionaalsust, staazi, struktuuri,
tunnustamist ja mitteformaalset suhtlemist. Kokkuvottes iihtib avatud vastustes 6eldu
suuresti kvantitatiivse analiiiisi tulemustega. Vaid organisatsioonikultuuri selle moistena
ei mainitud kordagi ning vdirtusi mainis iiks juht, samas kui ankeedi pdhjal said need

tihe kdrgeima hinnangu.

Tabel 19. Organisatsioonilised tegurid, mis kdige enam soodustavad sisekoost66d

Soodustavad

Keskjuhtide vastused. Seda Tegevjuhtide vastused. 5
tegurid maininute arv. Vastanute arv. z
Naost nakku Uhised kokkusaamised, néost 4 | Niost nakku kohtumised; 7
kohtumised ja ndkku kohtumised; juhtide igakuised infotunnid
koosolekud initsiatiiv pidada tootajatele
infovahetuseks infokoosolekuid; tihised
koosolekud
Uksuste Eri iiksuste todtajate pidev 6 |- 6
omavaheline suhtlemine ja koostdd; eri
seotus tiksuste spetsialistide koostoo;
teadlikkus teiste t60st;
meeskonnat6d, ithtse meeskonna
koos tootamine, tahe/vajadus
koos otsustada
Eesmargid Selged eesmirgid; tihiselt seatud | 5 | Koik peavad aru saama, et 6
eesmirgid; vajadus eesmirke nad on ettevotte eesmargi
tdita saavutamiseks olulised
Juhtimine Avatud juhtimine 1 | Avatus. Juht kohtleb 5
iiksuseid/ tootajaid vordselt;
juhtkonna soov koost6oga
tegeleda
Ettevotte suurus | Viike kollektiiv 1 | Organisatsiooni véiksus, 3
otsustusprotsessi lithidus.
Optimaalne inimeste arv
Info liikumine Kiire infoliikumine 1 | Rutiinid, kuidas infot 2
jagatakse
Tootajate Professionaalsed inimesed 2 - 2
professionaalsus
Organisatsiooni- | Viirtused 1 | Varasem edu — edu toodab 2
kultuur, edu.
védrtused
Struktuur Struktuur (iiksuste ja 1]- 1
juhtimistasandite arv ning seotus)
Tunnustamine Initsiatiivi tunnustamine 1]- 1
Tootajate staaz Pikaajaline t66suhe 1]- 1
Mitteformaalne Suhtlemisvéimalus thisiiritustel | 1 | - 1
suhtlemine

Allikas: autori koostatud
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Hinnang inimestevaheliste suhetega seonduvate tegurite rollile sisekoostods on esitatud
tabelis 20. Tegurid, mida iile 60% vastanuist peab koostood soodustavaks, on tootajate
tahe teisi abistada, vastastikune usaldus ning info ja ekspertiisi kdttesaadavus. Samas
jaab positiivsete hinnangute osakaal iilejdédnud tegurite — teiste iiksuste teavitamise ja
kaasamise ning koostoooskuste rollile vaid paar protsendipunkti alla 60. Tugev
korrelatsioon teguri taseme ja rolli vahel ilmneb toGtajate vastastikuse usalduse osas,
vordlemisi tugev on korrelatsioon vajaliku info ja ekspertiisi leitavuse ning selle moju
vahel koostdole.

Tabel 20. Inimestevaheliste suhetega seonduvate tegurite roll sisekoostdos

Ei Teguri Korre-
takista |[taset latsioon
Soodustab | Takistab |ega hindav teguri
Tegur (number ankeedis) koostood | koostood | soodusta | viide taseme ja
% vastanutest rolli vahel
Tootajate tahe teisi abistada
(2.14) 63 24 14
Vastastikune usaldus (2.15.) 63 24 14 1.18 0,65
Teiste liksuste teavitamine ja
kaasamine (2.16.) 59 24 18
Info ja ekspertiisi kéttesaadavus 0,51
(2.17) 61 20 20 1.20
Koostdooskused (2.18.) 57 24 20

Mairkused: suuremad osakaalud ja tugevamad korrelatsioonid on mérgitud paksus kirjas.
Tabelis on toodud vaid need korrelatsioonid, mis on olulised usaldusnivool p<0,01.

Allikas: autori koostatud

Avatud vastused peamiste sisekoostod soodustajate kohta inimestevaheliste suhetega
seotud tegurite 10ikes on esitatud tabelis 21. Koige enam toodi vilja tootajate
isikuomadusi — niiteks abivalmidust, avatust, positiivsust. Teise, vastuste hulgalt
suurema grupi moodustab tootajate motivatsiooniga seonduv, sh soov midagi dra teha.
Mitu vastajat mérkis ka tootajatevahelisi hdid suhteid. Kvantitatiivse ja kvalitatiivse osa
vordlus selles blokis on keeruline, sest avatud vastustes ei kasutata sama sonastust ning
moodustatud vastustegruppide piirid on hagused. Siiski voib 6elda, et avatud vastustes

tostetakse esile pigem inimeste motivatsiooni kui koostddoskustega seonduvaid aspekte.
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Tabel 21. Inimestevaheliste suhetega seotud tegurid, mis kdige enam soodustavad

sisekoostood
Soodustavad | Keskjuhtide vastused. Seda Tegevjuhtide vastused. 5
tegurid maininute arv. Vastanute arv. 5
To6tajate Head inimesed; to6tajate 8 | Isiksused sobivad omavahel. | 2| 10
isiku- isikuomadused; toredad ja Head inimesed, kes
omadused abivalmis kolleegid; positiivse armastavad oma t66d, kelle
ellusuhtumisega inimesed,; silmad sdravad.
avatud suhtumine/suhtlemine;
kohusetunne; vastutulelikkus
Tootajate Korge sisemine motiveeritus; 4 | Soov ja vajadus midagi 3|7
motiveeritus soov midagi dra teha; soov, et muuta, dra teha. Inimesed,
(koostodtahe) | ettevottel laheks hasti; kes naudivad ja teevad,
héélestatus tulemuste innustavad ka teisi.
saavutamisele
Head suhted Head inimestevahelised suhted | 3 | Omavahel saadakse hasti 114
1abi

Allikas: autori koostatud

Hinnang keskkonnast tulenevate tegurite rollile sisekoostods on esitatud tabelis 22.
Suhtumist teiste ametikohtade esindajatesse peavad sisekoostood soodustavaks
asjaoluks umbes pooled juhid ning teguri rolli ja taseme vahel esineb moddukas
korrelatsioon. Ehkki uuringus osalenud ettevotete to6tajad on valdavalt iihest rahvusest,
seda aspekti eriti ei tdhtsustata — rahvuselist koosseisu peavad sisekoostdo soodustajaks
41% vastanuist. Kokkuvottes jddb  uuringus kasutatud kahe viite pohjal
keskkonnategurite  soodustav moju  koostodle  kesiseks. Avatud  vastustes

keskkonnategureid sisekoost66 soodustajatena ei mainitud.

Tabel 22. Keskkonnategurite roll sisekoostoos

Ei takista | Teguri | Korre-
Soodustab | Takistab |ega taset latsioon
koostood | koostood | soodusta hindav |teguri
Tegur (number ankeedis) viide |taseme ja
% vastanutest rolli vahel
Rahvuseline koosseis (2.19) 41 2 57
Suhtumine teiste ametikohtade 0,45
esindajatesse (2.20) 53 20 27| 1.23

Mairkused: suurem osakaal on méargitud paksus kirjas.
Tabelis on toodud vaid see korrelatsioon, mis on oluline usaldusnivool p<0,01.

Allikas: autori koostatud
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Jargnev osa keskendub teguritele, mida ndhakse toidutodstusettevotetes peamiselt
sisekoostd0 takistajatena, lisaks esitatakse tegurid, mis koost6od ei soodusta ega takista.
Keskjuhtide kiisitlustulemuste pdhjal on tegurid, mis koostood teistest enam takistavad,
peamiselt organisatsioonilised. Tabelis 18 (Ik 69) esitatud andmete analiiiisist selgub, et
koostdod takistab enim teadlikkuse maar sellest, millega teised liksused tegelevad. Selle
aspekti puhul ilmneb ka tugev korrelatsioon teadlikkuse tasemega: ettevotetes, kus
tootajad on paremini informeeritud, millega teised struktuuriiiksused tegelevad,

peetakse seda tegurit sisekoostodd soodustavaks.

Koige enam lahknevad vastused iiksuste paiknemise 0sas — samas suurusjirgus on neid,
kes peavad paiknemist soodustavaks, takistavaks ning neutraalseks teguriks. Loogiliselt
jéreldades sdltub vastus sellest, kas liksused paiknevad l4hestikku voi mitte ning seda

kinnitab ka teguri taseme ja rolli vaheline vordlemisi tugev korrelatsioon.

Organisatsioonilistest teguritest on koige enam vastatud ’ei takista ega soodusta’
tiksustevaheliseks koostooks saadavate finantsvahendite kohta. Sellegi teguri puhul
ilmneb tugev korrelatsioon — mida enam on vahendid kéttesaadavad, seda enam

peetakse seda koostood soodustavaks ning vastupidi.

Avatud vastused kiisimusele, ,,mis teie ettevotte sisest koostodd kdige enam takistab?*
tdiendavad kvantitatiivsete andmete analiiiisi tulemusi. Avatud vastused peamiste
sisekoosto0d takistavate organisatoorsete tegurite kohta on esitatud tabelis 23. Koige
enam on mainitud puudulikku infoliikumist — info liigub aeglaselt, ei ole kittesaadav,
suurest infohulgast on raske olulist eristada, ametlikke ja mitteametlikke kanaleid
kasutatakse kaootiliselt ning elektroonsetel kanalitel on oma puudused. Puuduliku
infolitkumise paigutamine organisatoorsete tegurite alla on mones mottes meelevaldne —
ankeedis sai seda hinnata mitmest eri aspektist ning osaliselt ka inimestevaheliste

suhetega seoses.

Mainimise sageduselt jargmised sisekoostodd takistavad tegurid on tdotajate suur
koormus/ajapuudus, ecesmirkide ebaselgus, puudused juhtimises, sh inimestega
tegelemisel ning iiksuste paiknemine. Neist ajapuudus ja iildine juhtimine on aspektid,
mida ankeedis olevad viited otsesonu ei sisaldanudki. (Eesmirgid ja iiksuste

paiknemine on sellised tegurid, mis korreleeruvad tegurite tasemega.) Uksikud vastajad
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toid vilja ihtsustunde puudumist, organisatsioonikultuuri, muudatuste juhtimist,

tunnustamist, struktuuri ja tookorraldust.

Tabel 23. Organisatsioonilised tegurid, mis kdige enam takistavad sisekoost6od

Takistavad | Keskjuhtide vastused. Seda maininute | Tegevjuhtide vastused. x
tegurid arv Vastanute arv. x
Puudulik Puudused info liikumises, 8 | Suur informatsiooni hulk, 11
info- kattesaadavuses; info liigub millest raske olulist eristada
liilkumine aeglaselt; ametlike ja mitteametlike

kanalite kasutamise kaootilisus;

analiilisi vahene kittesaadavus
Elektrooni- | Elektroonset infovahetust peaks 2
line toetama nédost-nikku suhtlemine;
infovahetus | uuel meilihaldussiisteemil pole

kiirsuhtluse funktsiooni
Koormus, Koormus ei soodusta initsiatiivi; 4 | Ajapuudus, pole piisavalt aega 5
ajapuudus hirm lisat6o ees; pole aega teisi suhtlemiseks

aidata
Eesmirkide | Eesmirkide ebaselgus, varjatus. 4 4
ebaselgus Konfliktsed eesmargid osakondade

vahel; ei tea teiste liksuste t06d ja

eesmirke
Juhtimine Puudulik strateegiline planeerimine | 3 | Juhtkonna liikmed ei suuda 4

ning iildjuhtimine; tegeletakse vaid tagada jargmiste astmete

,»tule kustutamisega“; juhtidel koost6dd ja ideedega

puudub tahe inimestega tegeleda; kaasatulemist

mone inimese mittesobivus

alluvatega toGtamiseks; juhtkond ei

tea, mis allpool asjaajamist takistab
Uksuste Osa iiksusi asub teises majas; 2 | Uksuste paiknemine iile Eesti; 4
paiknemine | juhtkonna kaugus igapdevatoost paiknemine eri hoonetes
Uhtsustunde | Uhtsustunde puudumine; oma 2 | Uksustes erinev ajalooline 3
puudumine | tegevuse tihtsustamine taust ja organisatsioonikultuur
Organisat- Pehme t6okeskkond ei sunni 1 | Mdnes iiksuses on juurdunud 3
siooni- pingutama vanad harjumused. Vana taaka
kultuur ja ajalugu on palju.
Muudatuste Pidevad muutused plaanides. 3
juhtimine Hiljutised suured muudatused.

Muutustega tullakse kaasa,
kuid hiljem unustatakse

Tunnusta- Juhtkond ei tunnusta initsiatiivi, 2 2
mine, eeldatakse vaid plaanide kiiret
tasustamine | tditmist; puudub ihtne

tasustamispoliitika
Struktuur Maatriks-struktuur — ei tea, kes mida | 1 1

teeb v0i tegema peaks
T66- Stabiilse tookoha puudumine 1 1
korraldus (erinevatel liinidel to6tamine)

Allikas: autori koostatud
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Inimestevaheliste suhetega seonduvatest teguritest enamiku puhul on iiks neljandik
vastajaist hinnanud, et need takistavad koost6od (vt tabel 20). Avatud vastused peamiste
sisekoostdod takistavate tegurite kohta 1dhtuvalt inimestest on esitatud tabelis 24. Enim
on vilja toodud teistega mittearvestamist, mis omakorda seondub samuti mainitud
erinevate arusaamadega ja inimeste isikuomadustega. Erinevate arusaamade sagedasem
ndide, millele intervjuudes viidatakse, on turundus- ja tootmisiiksuse erinevad
lahtekohad — néiteks soovib esimene tooteuuendusi, erinevaid pakendeid ja koguseid,
kuid tootmisiiksuses eelistatakse toota iihetaoliselt ja suurtes kogustes. Uksikud
vastused koostd0 takistajate osas on veel puudulik koostodoskus ja inimeste ebakindlus

oma tdoga hakkamasaamisel.

Tabel 24. Inimestevaheliste suhetega seotud tegurid, mis koige enam takistavad

sisekoostood
Takistavad Keskjuhtide vastused. Seda Tegevjuhtide vastused. 5
tegurid maininute arv Vastanute arv, kes seda x
tegurit on maininud.
Ei arvestata Tahe ja soov koost6od teha; | 3 | Suutmatus arvestada |1 | 4
teistega ei arvestata tooprotsessi teiste vajadustega
teiste osalistega; hoolimatus
Erinevad Erinevad arusaamad 2 2
arusaamad (probleemide olemusest)
Isikuomadused Infot edastatakse nii | 2 | 2
vahe kui voimalik.
Moni isiksusetiiiip ei
tule muutustega
kaasa
Puudulik Puudulik koostodoskus 1 1
koostddoskus
Ebakindlus Inimestel ebakindlus oma 1 1
hakkamasaamisega.

Allikas: autori koostatud

Nendes avatud vastustes on raske eristada, kas takistusi pohjustab pigem tdotajate
motivatsiooni vdi koostodoskuste puudus. Intervjuu kava sisaldas vastavat kiisimust,
kuid ka tegevjuhtide arvamus ei moodusta lihest vastust. Paar juhti leidis, et pigem on
probleemiks motivatsioon, sest sektoris on madalad palgad ja raske leida héid inimesi,
samas oskusi saab alati juurde Oppida. Paar juhti leidis, et nende tddtajad on
motiveeritud ja takistuseks pigem kogemuste puudus. Osa intervjueeritutest leidis, et

rolli méngivad molemad ning kumbagi ei saa teisest rohkem téhtsustada.
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Kahe keskkonnateguri rollile antud hinnangute puhul pole sisekoost6d takistamisest
pOhjust radkida (vt tabel 22, Ik 70). Kiill aga on téokollektiivi rahvuseline koosseis
saanud koige suurema osakaalu neutraalseid vastuseid (57% vastanuist mérkis, et see ’ei
soodusta ega takista’). Ainus avatud vastustest pirinev keskkonnategur on ilm. Uhe
joogitootja juhatuseliikme sonul ,lendavad halva ilmaga koik ettevotte plaanid vastu

taevast, mis tekitab tootajates pingeid ja stressi.*

Alapeatiiki 10petuseks vaadatakse, kas juhid omistavad sisekoost6é soodustajatena
suuremat rolli organisatsioonilistele vOi inimestega seotud teguritele. Kui arvutada
seitsmepallisel skaalal antud vastustest keskmine hinne ning moodustada selle alusel
tegurite pingerida, asuvad selle iilemises kolmandikus pool organisatsioonilistest
teguritest, keskmises osas inimestevaheliste suhetega seonduvad ja keskkonnategurid

ning viimases kolmandikus teine pool organisatsioonilistest teguritest.

Intervjuudes leiab enamik juhte, et organisatsiooni iilesehitust ega inimesi ei saa
sisekoost60 mdjutajana teisest korgemalt tdhtsustada. Tegevjuht, kes on tdotanud neljas
lihatoostuses, toob  vilja, et neis oli identne struktuur, kuid erinevad
otsustusmehhanismid. Ta leiab, et koosto6 soltub ajalooliselt juurdunud
juhtimismudelist, vairtustest ja inimestest. Siinse uuringu tulemuste pohjal soodustavad
sisekoostodd enim infovahetuse Kkorraldus ja tootajate isikuomadused ning takistab

puudulik infoliikumine ja to6tajate soovimatus koostodd teha.
2.4. Jareldused ja sisekoostoo parandamise voéimalused

Jargnevas osas esitatakse kahte eelnevat alapeatiikki kokkuvotvalt jareldused. Siin
ndidatakse, millistele sisekoostodd soodustavatele ja takistavatele teguritele peaks Eesti
toidutdostusettevotete juhid enam téhelepanu pddrama ning milliseid sisekoostddd

parandavaid tegevuspraktikaid uuringus osalenud ettevotetes kasutatakse.

Sisekoostdd parandamise eelduseks on arusaam, et toimivast sisekoostodst on
ettevottele majanduslikult kasu. Siinsest uuringust selgub, et juhid peavad sisekoostood
ettevotte eesmirkide saavutamise seisukohast iilioluliseks. Teisalt leiavad mitmed
intervjueeritud juhid ka seda, et sdltumata koosto6 toimimise tasemest, saab seda alati

paremini korraldada. Piimatoostuse tegevjuht avaldab intervjuus arvamust, et ,,valdava
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enamuse vidhegi suuremate organisatsioonide probleem ongi seesama — Sisemine
koostdd. Vaadates keskmist hinnangut sisekoostod toimimisele, mis on 4 pallisel
skaalal 3,2, tundub, et see pole uuritavates ettevotetes suureks probleemiks. Siinjuures

tuleb aga arvestada, et tegemist on Eesti edukamate toidutéostusettevotetega.

Alapeatiikkides 2.2 ja 2.3 toodud tulemuste vordlusel ja siinteesil selgub, millistele
aspektidele voiks ettevotte sisekoostod parandamiseks enam tdhelepanu podrata.
Tegurite jaotus kolmeks tasandiks — organisatoorseks, inimestevaheliste suhetega seotud
ja keskkonna tasandiks — vGimaldas uuringu tulemuste esitamist struktureerida, kuid
praktilised tegevussuunad moodustuvad nende kombinatsioonis. Uuringust tulenevate

votmetdhtsusega tegevussuundade vordlus teooriaga on toodud tabelis 25.
Peamised tegevussuunad sisekoost6o parandamiseks:

Siseinfo lilkumine — puuduseid info liikumises peetakse peamiseks sisekoostood
takistavaks teguriks. Samas soodustavad vastanute arvates koostodd enim just
sisekommunikatsiooni  vahendid: nédost-ndkku kohtumised ja infokoosolekud,
elektroonsed infovahetuskeskkonnad, mitteformaalne suhtlemine ning info ja ekspertiisi
kéttesaadavus. Ka teised autorid (Allred et al 2011, Mintzberg et al 1996) on info
liikumise olulisust sisekoost6ds rohutanud. Hansen (2009) pakub iihe lahendusena vilja

suhtevorgustike arendamise.

Uksuste omavaheline seotus — see hdlmab iihelt poolt organisatoorset tookorraldust ja
protsesside kujundamist selliselt, et eri iiksuste tootajatel on vaja omavahel sageli
suhelda, koos tootada ja otsuseid langetada. Teiselt poolt eeldab see to6tajaid, kes on
abivalmis ja avatud, korge sisemise motivatsiooniga ning soovivad, et ettevottel ldheks
hasti. Nende kahe aspekti sisekoostodd soodustavat moju on hulk vastajaid uuringus
vélja toonud. Kui eri valdkondade inimesed tunnetavad, et nende panus iihistesse
protsessidesse on oluline, peaks leitama ka aega teiste aitamiseks. Uks esimesi samme
iksuste omavahelise seotuse suunas on teadlikkus teiste liksuste t60st. Ajapuudust ning
vihest teadlikkust teiste liksuste to0st mainiti korduvalt sisekoostddd takistava tegurina.
Magistritod autori arvates sOltub iiksuste omavaheline seotus mingil maééral
organisatsioonikultuurist ja vaartustest ning inimestevahelisest usaldusest, mida on

samuti hinnatud koost66 soodustajatena.
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Ka teoreetilises 0sas on protsesside analiiiisimise ja valdkondade péimumise olulisus
vélja toodud (Liedka 1996, Allred et al 2011). Inimestega seoses selgitab Hansen
(2009: 107), et kditumist on raske muuta, seega tuleb hoiakuid koostod suhtes tihele

panna juba tootajate varbamisel.

Eesmirgid — uuringust selgub, et kui ettevotte ja iliksuste eesmérgid on selged ja
tootajatele teada voi iihiselt seatud ning kui to6tajad tunnevad, et nende panus eesmérgi
saavutamisel on oluline, soodustab see sisekoostodd. Vastupidiselt leitakse, et Kkui
eesmirgid on ebaselged ja/vdi varjatud, kui iiksuste eesmérgid on omavahel vastuolus
vOi teiste tiksuste sihid pole teada, takistab see sisekoost6dd. Intervjueeritavad vastasid
tildisele kiisimusele selle kohta, mis ettevotte sisekoostdodd enim mdjutab, kdige
sagedamini just eesmirkidega seonduvalt. Uhiste eesmirkide seadmist tihtsustavad ka

teised autorid (Allred et al 2011; Chen, Tjosvold 2007; Hansen 2009; Liedtka 1996).

Juhtimine — vastajad leiavad, et sisekoostodd soodustab tippjuhtkonna soov selle
temaatikaga tegeleda ning avatud juhtimine. Samas takistavad koostodd puudused
strateegilises ja iildjuhtimises ning inimeste juhtimisel. Kahe intervjueeritava arvates
voib sisekoostodd pirssida seegi, kui omanikud osalevad ettevotte igapdevases
juhtimises. Sellega kaasneb oht, et ettevote muutub isikukeskseks ning diskussiooni
tekkimist ei toetata. Kui teised autorid (Hansen 2009, Liedtka 1996, Sobel 2009)
radgivad sisekoostdoga seoses peamiselt tippjuhtkonna eeskujust ja koost6o
vadrtustamisest, siis siinses uuringus osalenud viitavad sisekoost6d takistajana

juhtimiskompetentsile laiemalt.

Tulemuste hindamine — uuringus osalenud ettevatetest enamikus ei arvesta tulemuste
hindamise ja tasustamise siisteem sisekoosto6 aspekti, seega ei ole seda avatud vastustes
soodustava tegurina ka vélja toodud. Kvantitatiivsete andmete analiilis aga lubab
oletada, et teguril on sisekoostod soodustajana potentsiaali. Nimelt on tootajad
ettevotetest, kus hindamissiisteem koostddd toetab, sisekoostodga rohkem rahul; samuti
korreleerub tulemuste hindamise siisteemile antud hinnang sisekoostdd toimimisele
antud hinnanguga vordlemisi tugevalt. Mitmed autorid (Allred et al 2011, Hansen 2009,
Liedtka 1996, Sobel 2009) vididavad, et koostod parandamiseks tuleb rakendada
lisatasusid, mille médramisel arvestatakse nii t0otajate individuaalset panust kui ka

panust koostoosse teistega.

76



Tabel 25. Votmetegevused sisekoostoo parandamiseks — teooria vordlus uuringu
tulemustega

Teooriaosas toodud tegevussuunad (tabel 8) Uuringust selgunud tegevussuunad

Uhiste eesmirkide seadmine Eesmirgid

Koostdoprotsessi timberkujundamine

MJ0tmine ja tunnustamine (premeerimissiisteem) | Tulemuste hindamine

Juhtide eeskuju ja koostdo vadrtustamine Juhtimine

Suhtevorgustike arendamine Siseinfo liikumine
Infovahetuse parandamine Siseinfo lilkumine
Koostoooskuste dpetamine

Protsesside iimberkujundamine Uksuste omavaheline seotus
Strukturaalsete voimaldajate kasutamine Vit tabel 26 ja 27

Allikas: autori koostatud

Uksuste paiknemine on tegur, mis uuringu tulemuste pdhjal takistab koostédd rohkem,
kui enamus teisi tegureid — paiknemine ldhestikustes hoonetes soodustab tdotajate
koostddd ning vastupidi. Moned vastajad on iiksuste paiknemist vélja toonud ka
peamise sisekoostdod takistava tegurina. Paiknemise moju ei pruugi aga iile tihtsustada,
sest kvantitatiivsete andmete pohjal puudub seos iiksuste paiknemise ja sisekoostood
toimimisega ning sellega rahuloluga. Samuti ei pane teised autorid iiksuste asukohale

erilist rohku.

Moned teooriaosas toodud sisekoost6d parandamise votmetegevused ei leidnud siinse
uuringu raames Kkinnitust ega tekitanud vastuolu (vt tabel 25). Koostooprotsessi
iilesehitus (ja selle timberkujundamine) ning suhtevorgustike arendamine l&dhtuvad
vordlemisi spetsiifilisest vaatenurgast, mille kohta info saamiseks jdi uuring liiga
iildiseks. Koostdooskuste tase on uuringu pdhjal kiill keskmises korrelatsioonis koost6o
toimimisega, kuid vorreldes teiste teguritega selle rollile antud hinnangud ei eristu ning
avatud vastustes oskuste puudumist ei mainita. Tegevjuhtide suhtumisest meeskonna- ja

koostdo koolitustesse tuleb juttu peatiiki 16puosas.

Strukturaalsed voimaldajad on konkreetsemad formaalselt koordineeritud tegevused,
mille kaudu iilal toodud votmetegevusi saab teostada. Tabel 26 annab iilevaate sellest,
milliseid eri autorite poolt (Allred et al 2011; Jassawalla, Sashittal 1998; Kahn 1996)
mainitud sisekoostodd toetavaid vodimaldajaid Eesti toidutodstuse ettevotetes
kasutatakse. Ulevaade tugineb siivaintervjuudest saadud vastustele ning vdimaldajad on
reastatud teadliku kasutuse populaarsuse jéarjekorras. Tabelis on siinse t66 autori

hinnangust ldhtuvalt voimaldajad seostatud ka votmetahtsusega tegevussuundadega.
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Tabel 26. Strukturaalsete voimaldajate kasutamine tegevjuhtide (juhatuseliikmete)

hinnangul.
Tegevussuunad Strukturaalsed voimaldajad Ettevotete arv, kus seda ...
sisekoostoo kirjanduse péhjal ... on kunagi | ...
parandamiseks teadlikult kasutatud voi | kavatseta-
ja kasutatakse kse
sihipéraselt | osaliselt kasutusele
kasutatakse votta
Uksuste omavaheline | Valdkondadeiilesed 7 2 -
seotus meeskonnad kindla tilesande
lahendamiseks
Siseinfo liikumine Koolitused, millel osalevad 7 1 1
(suhtevorgustik) inimesed erinevatest liksustest
Siseinfo liikumine Regulaarsed 6 3 -
valdkondadeiilesed
infovahetuskoosolekud
Siseinfo liikumine Valdkondadevahelist koostood 5 - 2
toetav infosiisteem
Uksuste omavaheline | Tootajate kaasamine 3 1 -
seotus
Tulemuste hindamine | Valdkondadetiilese koost6d 1 4 1
tunnustamine ja rahalised
boonused
Uksuste omavaheline | Juhtide ja/vdi tootajate 1 4 -
seotus rotatsioon

Allikas: autori koostatud

Valdkondadeiilesed meeskonnad on iiks enim kasutatav voimalus, mille kaudu ettevotte
sisekoostoo viljendub. Juht, kes vastas, et nende ettevottes seda eriti ei kasutata, iitles,
et meeskondade moodustamist on proovitud siis, kui mingi asi tdesti ei klapi, kuid see
toovorm ei sobi hésti nende organisatsioonikultuuriga. Ka koolitusi, millel osalevad
inimesed erinevatest iiksustest, mainis kasutavat enamik vastanuist, kuid uuringu
labiviija hinnangul ei pruugi see tegevus koigi puhul olla sihipdrane. Kasutamise
teadlikkust rohutasid ja nditlikustasid kolm juhti. Koolituste sihipérasust sisekoost6o
votmes ilmestab joogitootja personalijuhi tsitaat: ,,Alati piiiame arvestada seda
meeskonna aspekti ka, et kui me teeme siin mingit muutuste juhtimise koolitust, siis me
paneme selle grupi kokku just selliselt, et saaks muuhulgas ka need valdkonnaiilesed

inimesed kokku omavahel.«

Regulaarsed valdkondadeiilesed infovahetuskoosolekud on vordlemisi populaarsed.

Samas toob iiks tootmisjuht vélja, et ,,see on iseasi, mis on nende regulaarkoosolekute
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kvaliteet. Et kuidas see tilesehitus on, kuidas ta on ette valmistatud, kuidas ta
protokollitakse.« Uks tegevjuht selgitab positiivse niitena, et tema ettevdttes ei vota
iganddalane koikide juhtide infokoosolek {ile poole tunni ning tootmist puudutavate
kiisimuste arutamiseks on eraldi koosolekud inimestele, keda see teema otseselt

puudutab.

Valdkondadevahelist koostdod toetava infosiisteemi kiisimuse juures oli juhtidel raske
aru saada, mida selle all voiks mdista ning tdenéoliselt ei ole antud vastused viga tapselt
vorreldavad. Viis juhti toid vélja majandustarkvara kasutamise, millest erinevate
valdkondade inimesed saavad endale vajalikku infot vaadata. Uks neist kiitis ka
siseveebi (koostootarkvara Sharepoint), mis vdoimaldab muu hulgas dokumentide ja
personaliinfo jagamist ning meelelahutuslikku sisu. Uks tegevjuht avaldas, et
spetsiaalne infosiisteem, mis ,,voimaldab liigutada tellimuse ja tootearenduse infot

erinevate organisatsiooni osade vahel,* on just arendamisel.

Koik juhid moonsid, et strateegilisse planeerimisse keskastmejuhtidest alumiste
tasandite tootajaid ei kaasata, seetdttu sai monelt juurde kiisitud, kas/kuidas tootajaid
kaasatakse. Paaris ettevottes kaasatakse ka spetsialiste ja tootmistddlisi aruteludesse,
mis puudutavad strateegiliste eesmirkideni joudmist vdi muudatusi tootmises. Uks
tootmisjuht leiab, et kui lasta tootegijatel arvamust avaldada, tunnevad nad otsusega

seoses suuremat vastutust.

Valdkondadetilese koost6o hindamine ja selle tunnustamine, sh rahalised boonused pole
Eesti toidutddstuse ettevotetes kuigi levinud praktika. Vaid iihes rahvusvahelisse gruppi
kuuluvas joogitootjas rakendatakse tulemuste hindamise siisteemi, milles on tulemuste
mootmisel tihendatud kiisimused *mida’ ja ’kuidas’ on saavutatud — viimases sisaldub
ka koostdo aspekt. Samuti korraldatakse seal aasta tiimi valimist, kus on tunnustatud ka
projektitiime erinevate iiksuste tootajaist. Uhes ettevottes on kasutatud tunnustamist
tanukirjaga, kuid mitte rahalisi boonuseid. Paaris teises kohas vdib kohata seost hea
koostd0 ja tulemustasu vahel, kuid juhid kurdavad, et see siisteem ei ole lébipaistev ning
objektiivseid mdddikuid on raske seada. Uhe tegevjuhi sdnul ei jagata neil koostdd eest

boonuseid ega tunnustust, sest see on nii elementaarne ja igapievane.
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Ka juhtide ja tootajate ettevottesisest rotatsiooni kasutatakse pigem juhuslikult. Vaid
iihe joogitooja esindaja sonul kasutatakse seda teadlikult — nii ettevotte- kui ka

rahvusvahelise grupi siseselt.

Lisaks seni loetletud strukturaalsetele vdimaldajatele mainiti intervjuude kdigus veel
tegevusi, mis sisekoostood toetavad. Need on esitatud tabelis 27, seostatult
votmetdhtsusega tegevussuundadega. Koik peamised uuringutulemused on kokku

vOetud tabelis 28.

Tabel 27. Lisavalik kasutatavaid sisekoost66 voimaldajaid

Tegevussuunad Véimaldajad, mida toidutoostusettevatetes veel on kasutatud
sisekoostoo

parandamiseks

Siseinfo lilkumine Igakuised infotunnid tootajatele; siseleht; sisetelevisioon, mille kaudu
(suhtevorgustik) edastatakse operatiivset infot ja erinevate valdkondade olulisi sonumeid.

Suvepievad, joulupidu — soodustavad mitteformaalset suhtlemist ning
lihttoolised ndevad selles ettevotte panust todtajatesse.

- Vilismessidel osaledes pannakse kokku inimesed erinevatest tiksustest —
vahel tuleb sellest hdid mdtteid.

- Ettevotte visioonipdeva toogruppi pannakse teadlikult kokku inimesi eri
valdkondadest, kes igapdevaselt ei puutu palju kokku, et tekitada inimeste
vahel kontakte.

Uksuste omavaheline Pohiprotsesside ldbiarutamine voi 1dbiméngimine — mis on sisend,

seotus véljund, osapooled — selle kéigus tulevad kitsaskohad vilja.
Struktuurimuutused:

- Lahendamaks olukorda, kus probleeme liikati kahe valdkonna vahel edasi-
tagasi — kahe juhi asendamine iihega.

- Miiiigi ja turunduse iiksuste liitmine.

Vérdlus konkurendiga — tdhistamine, kui 1&heb neist paremini.

Hasardi tekitamine védikeste asjadega. Nt igapdevane miiligiraport, turuosa
aruanded saadetakse laiale ringile — inimesed tahavad néha, kuidas ettevottel
laheb. Juht radgib ka Facebooki fannide arvust.

Oigete inimeste virbamine — oluline, et oleksid motiveeritud ja sobiksid
omavahel.

Eesmirgid Juht peab panema selged eesmirgid, sdonastama oma visiooni, mida ta
teha tahab — kolleegid peavad sellest aru saama.

Tootajate kaasamine: kui mitte tootajate kaasamine otsustamisse, siis
otsustusprotsessi ldbiméngimine — st eesmirkide ja ideede selgitamine,
pohjendamine.

Juhtimine Juhid peaksid lisaks koostoost rddkimisele rohkem juhendama oma
inimesi, kuidas seda teha. Nditeks ise klaassein tootajate vahelt liikkata, kaks
inimest iihise laua taha suunata.

Tulemuste hindamine Koostookultuur hdlmab koostod modtmist. Kui to6taja tdidab koik
individuaalsed eesmérgid, aga kui ta selle kdigus ,,sdidab oma kolleegidest
ile®, siis see ei ole OK ja see peegeldub tootaja aastahinnangus.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 28. Uuringu tulemused ja voimalused sisekoost6o parandamiseks (autori koostatud)

Uuringu tulemused Tegevussuunad Véimaldajad
Peamiselt soodustab Peamiselt takistab Koosto6 toimimisega rahulolevad sisekoostoo
koostood koostood hindavad kérgemalt parandamiseks
Niost niakku infovahetuse | Puudulik Niost niakku kohtumisteks ja info Siseinfo - Koolitused, millel osalevad inimesed
korraldus infoliikumine, sh jagamiseks voetakse piisavalt aega liikumine, erinevatest tiksustest
Elektroonsed keskkonnad | elektroonse Meie ettevottes on toimiv elektrooniline suhtevorgustikud | - Regulaarsed valdkondadetilesed
infovahetuseks infovahetuse puudused | keskkond, mis tagab minu iiksuse tooks infovahetuskoosolekud
vajaliku informatsiooni kédttesaadavuse -Valdkondadevahelist koost6dd toetav
Mitteformaalse suhtlemise To6tajatel on piisavalt vdimalusi teiste infosiisteem
mAaar iiksuste inimestega kokku puutuda (nt - Igakuised infotunnid todtajatele; siseleht;
Info ja ekspertiisi puhkenurgas, koolitustel, tihisiiritustel) sisetelevisioon
kéttesaadavus - Suvepéevad, joulupidu
- eri liksuste inimeste osalemine
valismessidel, iirituste toogruppides
Tootajate tahe teisi Puudulik teadlikkus Tootajad teavad piisavalt histi, millega Uksuste - Valdkondadetilesed meeskonnad kindla
abistada teiste tiksuste toOst teised struktuuriiiksused tegelevad omavaheline iilesande lahendamiseks
Vastastikune usaldus - Eri struktuuriiiksuste inimeste vahel on seotus - Tootajate kaasamine
tooalaselt tildiselt usalduslikud suhted - Juhtide ja/vdi tootajate rotatsioon
Organisatsioonikultuur ja | Suur koormus, - - Pohiprotsesside ldbiarutamine
vadrtused ajapuudus - Struktuurimuutused
Tootajate isikuomadused | Teistega - - Vordlus konkurendiga
mittearvestamine - Hasardi tekitamine viikeste asjadega,
Tobtajate sisemine - - tekitamaks tootajates ettevotte tulemuste
motivatsioon vastu huvi
- Oigete inimeste varbamine
Ettevotte ja iiksuste Eesmirkide ebaselgus | - Eesmérgid - Juht seab selged eesmérgid ja visiooni
eesmargid - Too6tajate kaasamine, otsuste pShjendamine
Juhtkonna suhtumine ja Puudused juhtimised - Juhtimine - Tootajate juhendamine koostdd osas
eeskuju
- - Tulemuste hindamise siisteem vdimaldab | Tulemuste - Valdkondadeiilese koostdd hindamine
iksustevahelist koost66d — mdodetavad hindamine - Koostd6 tunnustamine ja rahalised

eesmargid ei dohuta liksustevahelist
konkurentsi

boonused
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Veel iiks sisekoostodd toetav voimaldaja, mille kohta intervjuus kiisiti, on koolitus/
konsultatsioon. Kaks kolmandikku tegevjuhtidest ja juhatuse liikmetest leiab, et
vajalikud on eelkdige meeskonnat6d koolitused ning kolmes ettevottes neid ka iga-
aastaselt korraldatakse. Kahes ettevottes on tajutud kiill koolituse vajadust, kuid ei
suudeta seda ellu viia. Selle pohjuseks on toodud piirangud sobiva iihise aja leidmisel
ning juhtide skeptilisus koolituste suhtes. Uhe tegevjuhi arvates tema meeskond koostoo
teemalist koolitust ega konsultatsiooni ei vaja. Teises ettevottes tehakse mistahes
koolitusi enamasti sisekoolitustena - just selleparast, et lisavddrtusena soodustab see

meeskonnatodd eri valdkondadest inimeste vahel.

Kokkuvottes selgus uuringust, et sisekoostodd peamiselt takistavad ja soodustavad
tegurid langevad suures osas kokku — samad nihtused avalduvad positiivses ja
negatiivses votmes. Autori hinnangul moodustub teguritest Vviis tegevussuunda, millele
sisekoostod parandamisel keskenduda. Nendeks on 1) siseinfo liikumine, sh
suhtevorgustike arendamine, 2) iiksuste omavaheline seotus — st nii todprotsesside kui
ka inimeste motivatsiooni kaudu, 3) eesmirkide seadmine, 4) juhtimine ning 5)
tulemuste hindamine. Kasutades Allred et al (2011) sonu, on kvalitatiivse muutuse
saavutamiseks sisekoostoé parandamisel oluline tegeleda koikide nende aspektidega,
mitte osaliselt. Kodige viiksem kogemus ja suurem viljakutse toidutdostuse ettevotete
jaoks on sisekoost6o arvestamine tulemuste hindamise siisteemis ja tunnustamisel.
Magistriod sisaldab ka valikut strukturaalsetest vdimaldajatest ehk konkreetsetest
praktikatest, mis sisekoostodd parandavaid tegevussuundi toetavad. Soovitused, mis

esitatakse igale ettevottele eraldi, jddvad véljapoole magistritod mahtu.
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KOKKUVOTE

Magistritoos selgitati organisatsiooni sisekoostoé mdoistet ja sellest saadavat kasu,
analiilisiti peamisi sisekoostood mojutavaid tegureid ning selle parandamise voimalusi.
Tuginedes teoreetilistele késitlustele uuriti Eesti toidutodstuse (sh joogitddstuse)
ettevotetes sisekoostodd soodustavate ja takistavate tegurite taset ning nende rolli. T66
praktilise tulemusena esitati ettepanekud voOtmetdhtsusega tegevuste o0sas, mis
sisekoostodd voOiksid parandada. Kuivord tegemist on vordlemisi hiljuti uurijate
huvivélja tdusnud valdkonnaga, annab magistritod panuse sisekoostdo seniste kasitluste
slistematiseerimisse ning pakub seda mdjutavate tegurite hindamiseks kiisimustiku,

mida saab tulevikus edasi arendada.

T66 teoreetilises osas jouti jareldusele, et ehkki varasemates allikates tarvitati koostdo
(collaboration) maistet teiste ldhedaste mdistetega samatiahenduslikult, on pdhjust seda
selgemalt eristada. Seoses teemakohaste uuringute lisandumisega levib 1dhenemine, et
koostoo on komplekssem protsess kui iihistegevus (cooperation) voi koordineerimine
(coordination). Teistest sarnastest moistetest: tarneahela integratsiooni voib pidada
koostdd alaliigiks, mis ei arvesta teiste partneritega véljaspool tarneahelat; koostoo-
konkurents  keskendub  koostddle  kombinatsioonis  konkureerimisega  ning

meeskonnatdo on koostdo vorm, milles osalevad vaid indiviidid.

Organisatsiooni sisekoostddd késitlevates uuringutes on uurimisobjekti médratletud
erineval  viisil:  valdkondadevaheline, valdkondadeiilene, divisjonidevaheline,
aritiksusteiilene ja organisatsioonisisene koostdd ning sisene integratsioon. Enamik
sisekoostd0 definitsioone sisaldab viidet vastavate osapoolte koos todtamisele voi
vastastikusele soltuvusele. Samuti sisaldab suurem osa definitsioone koosto6 tulemuse
vOi eesmérgi poolt. Definitsioonide puhul on sage ka jagatud ressursside ning osapoolte

panuse ja osaluse mainimine. Kui koostdd osapooled vilja arvata, leidub eri autorite
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definitsioonides véhe selliseid aspekte, mis on omased just sisekoostdodle ega ki

organisatsioonidevahelise koost66 kohta.

Sisekoost6d moju ettevotte sooritusele on veel viahe uuritud ning kohati néitavad tehtud
uuringud  vastuolulisi  tulemusi. Ettevottesisest koostodd seostatakse parema
innovatsiooni, suurema miiiigi, tOhusama tookorralduse, korgema kvaliteedi ja
kliendirahulolu ning kokkuvdtvalt ettevotte tulemuslikkuse tdusuga. Lisaks leidub
kasitlusi, mis ndevad koostddd diinaamilise vOimekusena. Kas sisekoost6é moju
ettevotte tulemustele on otsene voi kaudne ning milliseid mojutegureid veel tuleb

arvestada, vajab aga tdiendavaid uuringuid.

Magistritoos vaadeldakse koostodd mojutavaid tegureid kolmel tasandil, milleks on
keskkond, organisatsioon ja indiviidid. Keskkonnategurid on néiteks sotsiaalne siisteem,
kultuur, keel ja professioonide hierarhia. Organisatsiooniliste teguritena méngivad
koostdod kujunemisel enim rolli: organisatsiooni struktuur, iiksuste autonoomia,
organisatsioonikultuur ja véirtused, sotsialiseerimine, eestvedamine, ressursid (aeg,
koht, eelarve), koostooprotsessi formaliseeritus, kommunikatsioonivahendid ning
modtmise ja tunnustamise siisteem. Inimestevaheliste suhetega seonduvate tegurite
tasand holmab koostootahet, inimestevahelist usaldust, kommunikatsiooni ning
koostodoskuseid. Samad tegurid voivad erinevas avaldumisvormis mdjutada koost6od

nii positiivselt kui negatiivselt.

Kdige vihem leidub uuringuid keskkonnategurite kohta. Seevastu pakuvad eri autorid
organisatsioonilistest ning inimestevaheliste suhetega seonduvatest teguritest erinevaid
kombinatsioone, mille negatiivse mdju vahendamist ja/vdi positiivse moju suurendamist
peetakse eduka koostdod eelduseks. Uldistatult leitakse, et organisatsiooni sisekoostdd
parandamiseks on vaja muuta mdtteviisi, juurutada uusi oskusi ning muuta

organisatsiooni iilesehitust — struktuuri, protsesse, vaartuseid.

Kirjanduse analiiiisi pohjal selguvad organisatsiooni sisekoost6d parandamiseks
jargmised voOtmetdhtsusega tegevused: lihiste eesmirkide seadmine, koostooprotsessi
timber-kujundamine, mddtmine ja tunnustamine (premeerimissiisteem), juhtide eeskuju
ja koostdd vaidrtustamine, suhtevorgustike arendamine, infovahetuse parandamine,

koostoooskuste Opetamine, protsesside limberkujundamine ning strukturaalsete
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voimaldajate kasutamine. Viimati mainitud voimaldajad on formaalselt koordineeritud
tegevused, mis reguleerivad inimeste omavahelise ldvimise vormi, sagedust ja

regulaarsust.

T66 empiirilises osas analiiiisiti seda, kuidas sisekoost66d mdtestatakse ning teooriaosas
selgitatud tegurite avaldumist ja rolli, tuginedes Eesti toidutdostuse juhtide hinnangule.
Uuringus osales sektori suurematest ja edukamatest ettevotetest 10, mis moodustab
suurematest {ihe neljandiku. Keskastmejuhtide seas viidi 1dbi elektroonne Kkiisitlus,
millele vastas 51 inimest ning siivaintervjuu tehti viie tegevjuhi ja nelja
juhatuseliikmega, kes uuringu kontekstis tegevjuhte asendasid. Kasutatud kiisimustikud
koostas autor ise.

Uuringust selgus, et tegevjuhid-juhatuseliikmed tolgendavad sisekoostoé mdistet
mitmeti. Koige sagedamini mainiti sisekoostoé tdhendusena info liikumise ja
suhtlemisega seonduvat. Kolmandik vastanuist leidis, et seda iseloomustab iihiste
eesmirkide tunnetamine ning sama hulk vastajaid rohutas tooprotsesside korraldust.
Juhid on iiksmeelel selles osas, et iliksusteiilene koost60 on ettevotte eesmérkide
saavutamisel védga oluline. Selle pdhjenduseks on toiduainetdostuse alakapitaliseeritus
ja efektiivsuse vajadus ning keskkonna muutumine komplitseeritumaks ja iiksuste
rollide teisenemine. Koostd6 toimimisele antud keskmine hinnang on 4-pallisel skaalal
3,2 ning tksustevahelise koostddga on vdga rahul voi pigem rahul 63% vastanuist.
Mitmed intervjueeritud juhid leiavad, et soltumata koostdd toimimise tasemest, saab

seda alati paremini korraldada.

Organisatoorsetest teguritest soodustab ettevotte sisekoostodd kdige enam infovahetus —
nii ndost ndkku kui elektroonsete kanalite vahendusel. Koost6d soodustajatena
hinnatakse korgelt veel organisatsioonikultuuri ja véirtuseid, mitteformaalset
suhtlemist, ettevotte ja iiksuste eesmidrke ning juhtkonna suhtumist ja eeskuju.
Inimestevaheliste suhetega seotud tegureist on kaalukamad to6tajate tahe teisi abistada,
vastastikune usaldus ning info ja ekspertiisi kéttesaadavus. Oluliseks peectakse ka
tootajate isikuomadusi ja sisemist motiveeritust. Keskkonnategurite mdju sisekoostoo

soodustajana on tagasihoidlik.

85



Sisekoostodd takistavad tegurid on peamiselt organisatsioonilised ning kattuvad suures
osas seda soodustavate teguritega nende puudulikus avaldumisvormis. Uuringu
tulemuste kohaselt on suurimad barjddrid koostodle puudulik infoliikumine ning
teadlikkuse madr sellest, millega teised tliksused tegelevad. Sisekoost6dd takistavateks
teguriteks peetakse veel suurest koormusest tingitud ajapuudust, eesmérkide ebaselgust,
puuduseid juhtimises ja teistega mittearvestamist.

Uuringust selgunud teguritest, mis sisekoostodd kdige enam soodustavad ja takistavad,
tuletab magistritoé autor votmetdhtsusega tegevussuunad, mille arendamine tdenéoliselt
sisekoostood parandab. Nendeks on 1) siseinfo liikkumine ja suhtevorgustikud, 2)
iiksuste omavaheline seotus, 3) eesmirgid ja 4) juhtimine. Vorreldes oma ettevottes
iiksusteiilese koostdodga rahul olevate ja rahulolematute tddtajate antud vastuseid,
ilmneb, et koostood toetab ka 5) seda arvestav tulemuste hindamise siisteem. Saadud
viis tegevussuunda on kooskdlas teooriaosas toodud ettepanckutega. Vaid
koostooprotsessi lilesehitus ja koostodoskuste Opetamine, mida moned autorid on

kisitlenud, on liiga spetsiifilised teemad, milleni siinne uuring ei joua.

Too empiirilises osas uuritakse ka Eesti toidutodstuse ettevotetes kasutatavaid
praktikaid, mille kaudu vdotmetegevusi saab teostada. Enam levinud praktikad on
valdkondadeiilesed meeskonnad kindla iilesande lahendamiseks, koolitused, millel
osalevad inimesed erinevatest Tliksustest ning regulaarsed valdkondadeiilesed
infovahetuskoosolekud. Koostddd toetavad infosiisteemid ja toGtajate kaasamine on
vihem levinud. Uksikud ettevdtted kasutavad valdkondadeiilese koostdd puhul todtajate
tunnustamist ning sihipérast juhtide voi todtajate rotatsiooni. Koost6d parandamisega
seostatakse ka meeskonnatod koolitusi keskastme-juhtidele, mida iga-aastaselt

korraldatakse kolmandikus ettevotteist.

Organisatsiooni sisekoostddd soodustavate ja takistavate tegurite uuring on Eestis
esmakordne. Seetdttu on mitmeid voimalusi, kuidas késitletavat teemat edaspidi uurida
ning kasutatud kiisimustikke edasi arendada. Uheks siinse uuringu piiranguks on
asjaolu, et vastajateks olid vaid juhid, kes on enamasti rohkem informeeritud kui
ettevotte tavatdootajad ning nende hinnangud sisekoostod toimimisele voivad olla
optimistlikumad.  Magistrito6s  késitleti ~ sisekoosto6d  mojutavaid  tegureid

organisatsioonis tervikuna, kuid teatud tiksuste omavaheline koost6d voib olla ettevotte
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eesmirkide saavutamise seisukohast kriitilisema tdhtsusega — Seega Saab uuritavat
kitsamalt piiritleda. Teema edasiarendusvdimalustena ndeb autor mitmeid
uurimissuundi: nditeks Ulksustevahelise koostodprotsessi iilesehitus, koostodoskuste

Opetamine ning sisekoostdo seos muudatuste juhtimisega.
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LISAD

Lisa 1. Kisimustik keskastmejuhtidele

Kiisimustiku avalehe tekst
Ettevottesisese koostoo uuring
Hea vastajal

Olete avanud juhtidele suunatud sisekoostd6 uuringu kiisimustiku. Ettevottesisene koost66
tdhendab, et erinevate liksuste inimesed tootavad lihise eesmargi nimel liksusteiilestes
meeskondades voi abistavad liksteist olulisel maaral. Kiisimustiku eesmark on selgitada, mis
takistab ja mis soodustab koost6dd Teie téokohas ning kui oluliseks juhid sisekoostood peavad.

Esinduslike tulemuste saamiseks on iga vastaja panus vaga oluline. Uuringu kaigus kogutud
informatsioon on konfidentsiaalne ning seda ei seostata konkreetsete isikutega. Tulemused
esitatakse dldistatud kujul.

Kiisimustik on osa laiemast teadustodst, milles osalevad ka teised toiduainetéostuse
ettevétted ning uuring hélmab lisaks ankeetkisitlusele stivaintervjuusid tippjuhtidega. Uuringu
tulemused edastatakse osalevatele ettevotetele juunis 2014.

Ankeedi tditmine votab aega orienteeruvalt 15 minutit. Kdikide kisimustiku sisuliste ja
tehniliste kiisimuste korral pé6rduge julgesti uuringu labiviija poole: tel 5568 3588,
maarja.dahl@gmail.com

Teie vastuseid ootama jaades

Maarja Dahl, uuringu labiviija;
Tartu Ulikooli majandusteaduskonna magistrant;
sisekommunikatsiooni ekspert
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Koostoo eeldused

Esimese osa kiisimustega kaardistatakse, millised on teie ettevotte eeldused liksustevahelise
koostdo6 toimimiseks.

1. Palun hinnake jargmiste vaidete paikapidavust oma ettevottes. Soovi korral saate vaiteid
v6i oma vastuseid kommenteerida ning niiteid tuua.

1- Eiolendus Kommentaar/naide
2- Pigemeiole
nous
3- Pigem ndus
4- NOus
0- Eioska 6elda
1.1. Meie ettevottes on lihtne teiste 12340

Uksuste inimestelt otse abi paluda (ilma
juhtide vahenduseta)

1.2. K&ik struktuuritiksused paiknevad 12340
samas voi lahestikustes hoonetes

1.3. Tootajad teavad piisavalt hasti, millega |1 2 3 4 0
teised struktuuriliksused tegelevad

1.4. Struktuuritksused tootavad uldiselt 12340
Uhise eesmargi nimel

1.5. Minu Gksus peab oma eesmarkide 12340
saavutamiseks teiste Uksustega koostood

tegema

1.6. Meie ettevote vaartustab oma 12340

tootajaid, mistéttu nad on huvitatud
ettevOtte eesmarkide saavutamisest

1.7. Meie ettevottes vaartustatakse 12340
avatust, usaldust ja osalust

1.8. Tootajatel on piisavalt véimalusiteiste |1 2 3 4 0
Uksuste inimestega kokku puutuda (nt
puhkenurgas, koolitustel, Ghisuritustel)

1.9. Tippjuhtkond julgustab ja toetab 12340
Uksustevahelist koost6od
1.10. Meie ettevottes voetakse ndost- 12340

nakku kohtumisteks ja info jagamiseks
piisavalt aega

1.11. Meie ettevottes on voimalik 12340
Uksustevahelise koostdo projektideks
saada taiendavaid finantsvahendeid

1.12. Meil on selged reeglid ja rollijaotus 12340
Uksuste koostooks tootearenduse
protsessis

1.13. Meie ettevottes toimuvad 12340
koosolekud ja grupiarutelud tagavad minu
Uksuse t60ks vajaliku informatsiooni
kattesaadavuse
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1- Eiolendus
2- Pigemeiole

nous
3- Pigem ndus
4- NOus

0- Eioska 6elda

Kommentaar/naide

1.14. Meie ettevdttes on toimiv
elektrooniline keskkond, mis tagab minu
Uksuse to0ks vajaliku informatsiooni
kattesaadavuse
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1.15. Meie ettevottes kasutatav tulemuste
hindamise slisteem vdimaldab
Uksustevahelist koosto6d — moddetavad
eesmargid ei 6huta Uksustevahelist
konkurentsi

1.16. Meie ettevottes tunnustatakse
Uksustelileseid meeskondi heade
tulemuste eest

1.17. Minu lksuse tootajad jagavad
meeleldi infot ja aitavad voimaluse korral
teiste Uiksuste tootajaid

1.18. Eri struktuuritksuste inimeste vahel
on tooalaselt tldiselt usalduslikud suhted

1.19. Kui Ghe Uksuse t606 voi otsused teisi
Uksuseid puudutavad, teavitatakse sellest
ning kaasatakse teist osapoolt aegsasti

1.20. Minu Uksuse tootajatel on kerge
leida t66ks vajalikku infot ja ekspertiisi
oma ettevodtte seest

1.21. Minu tksuses on mitmeid t66tajaid,
kellel on teiste Uksuste to6tajatega
suhtlemiseks head koostd6oskused (nt
kaasamine, teadmiste edastamine,
konfliktide lahendamine)

1.22. Enamus meie ettevdtte tootajaist on
rahvuselt eestlased

1.23. Soltumata ametikohast kohtlevad
tootajad Uksteist Uldiselt vordselt

1.24. Mil maaral Te saate ise otsustada, kuidas Te oma igapdevatood korraldate?

Andke oma hinnang skaalal 0-10, kus

0 = mul pole oma téokorraldusele mingit méju
10 = mul on oma té6korralduse (le taielik kontroll

Hinnang: rippmendiii 0-10
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1.25. Mil maaral Te saate mdjutada ettevotte tegevust puudutavaid strateegilisi otsuseid?

Andke oma hinnang skaalal 0-10, kus
0= mul pole strateegilistele otsustele mingit mdju
10 = mul on strateegiliste otsuste Ule taielik kontroll

Hinnang: rippmendiii 0-10

Koostood mojutavate tegurite roll

Kiisimustiku teine osa uurib, milline on erinevate koost66d mojutavate tegurite roll teie

ettevottes.

2. Hinnake palun, kas ja millisel mdaral jargnevad tegurid teie ettevottes takistavad voi

soodustavad koosto6d?

1- Takistab koostdo oluliselt

2- Takistab koost6od

3- Pigem takistab koostood

4- Ei takista ega soodusta koostood
5- Pigem soodustab koostdod

6- Soodustab koost6od

7- Soodustab koost66d oluliselt

Kommentaar/
ndide

2.1. Meie ettevotte struktuur (Uksuste ja
juhtimistasandite arv ning omavaheline seotus)

2.2. Struktuurilksuste fladsiline paiknemine

2.3. Tootajate teadlikkuse maar sellest, millega teised
Uksused tegelevad

2.4, Meie ettevotte ja Gksuste eesmargid

2.5. Meie organisatsioonikultuur ja vdartused

2.6. Mitteformaalse suhtlemise maar teiste Uksuste
tootajatega

2.7. Tippjuhtkonna suhtumine Uksustevahelisse
koosttosse ja nende eeskuju

2.8. Uksustevaheliseks koostdoks vajalike
finantsvahendite saadavus

2.9. Uksustevahelist koostédd reguleerivad juhendid

2.10. Ndost-ndkku kohtumiste korraldus infovahetuseks
(koosolekud, grupiarutelud jm)

2.11. Elektroonsed keskkonnad infovahetuseks (e-kirjad,
siseveeb, andmebaasid)

2.12. Tulemuste hindamise siisteem

2.13. Tootajate tunnustamise viis

2.14. Meie tootajate tahe teiste Uksuste tootajaid
abistada

2.15. Too6tajate vastastikuse usalduse maar ettevottes
tervikuna
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2.16. Tootajate initsiatiiv oma algatustest teiste Uksuste 1234567
tootajaid teavitada ning neid kaasata

2.17. Tooks vajaliku ettevdttesisese info ja ekspertiisi 1234567
kattesaadavus

2.18. Tootajate koostodoskused (nt kaasamine, teadmiste |1 2 3 4 5 6 7
edastamine, konfliktide lahendamine)

2.19. Meie tookollektiivi rahvuseline koosseis 1234567

2.20. Tootajate suhtumine teiste ametikohtade 1234567
esindajatesse oma ettevottes

2.21. Mis teie ettevotte sisest koostood kdige enam takistab? .........cccccvevvereneeee.
2.22. Mis teie ettevotte sisest koostood kdige enam soodustab? ..........ccceceeveienns
Koost66 toimimine

Kolmandas osas hinnatakse koost60 toimimist iildiselt ning selle olulisust ettevotte
eesmarkide saavutamisel.

3. Valige sobivad vastusevariandid. Soovi korral saate kommenteerida.

3.1. Hinnake palun koost66d oma ettevéttes

1- Eiole ndus Kommentaar/ndide
2- Pigem eiole ndus
3- Pigem ndus
4- NOus
0- Eioska oelda
3.1.1. Koostd0 kolleegidega toimib meie 12340
ettevottes hasti
3.1.2. Kolleegid on abivalmid ja hoolivad 12340
3.1.3. Oma t60s kaasatakse vajadusel 12340
piisavalt erinevaid huvipooli
3.1.4. Koostd06 uksuste vahel toimib tldiselt | 1 2 3 4 0
hasti
3.1.5. Koostd0 erineva tasandi (juhid, 12340
tootajad) tO6tajate vahel toimib hasti

3.2. Kuivord rahul olete lksustevahelise koost66ga oma ettevottes?

1- Rahulolematu

2- Pigem rahulolematu
3- Pigem rahul

4- Vaga rahul

3.3. Kui oluline on liksustetlilene koostdo teie ettevotte eesmarkide saavutamisel?

1- Taiesti ebaoluline
2- Vaheoluline
3- Kullaltki oluline
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4- Vaga oluline
0- Ei oska 6elda

3.4. Moelge ideaalsele toiduainetddstuse ettevottele: kas toimiv liksustevaheline koost66
mdojutab tulemusi loetletud valdkondades?

1-Ei Kommentaar/nédide
2 - Pigem ei

3 - Pigem jah

4 - Jah, kindlasti
0 - Ei oska 6elda

3.4.1. Tootearenduses 12340
3.4.2. Kliendisuhetes ja 12340
kliendirahulolus

3.4.3. Tarneahela juhtimisel 12340
3.4.4. Tulude kasvus 12340
3.4.5. Kulude kokkuhoiul 12340

3.5. Kui soovite oma ettevétte sisese koostoo voi uuringu kiisimuste kohta midagi lisada, siis
palun tehke seda siin

4. Viimasena moned kiisimused Teie enda kohta. Andmed on olulised selleks, et teha
vastustest sisukaid jareldusi. Kiisitud andmeid kasitletakse konfidentsiaalselt ja neid
kasutatakse uuringu tulemustes vaid uldistatud kujul.

*Ettevote, kus tootate:
*Valdkond/osakond, kus tootate:

*Staaz selles ettevottes:
- Alla 1 aasta

- 1-5 aastat

- 6-10 aastat

- 11-15 aastat

- 15-25 aastat

- Ule 25 aasta

*Sugu:
Naine
Mees
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Lisa 2. Suivaintervjuu kava

| Moiste sisu uldiselt

1. Millele Te mdétlete, kui ma tlen ‘ettevétte sisekoost66’? Mida see mdiste Teie jaoks
tdhendab?

2. Kas koost66 organisatsiooni sees on iseenesestmdistetav voi midagi, mille nimel peab
pingutama?

3. Kuidas head koostood ara tunda? Tooge naiteid, mil’ olete seda kogenud.

Il Sisekoostd0o tahtsus ja kasu toiduainetéostuse ettevottes

Minu uurimustdds téihendab ettevotte sisekoostoo, et erinevate iiksuste inimesed tédtavad
lihise eesmdirgi nimel iiksustelilestes meeskondades véi abistavad liksteist olulisel mddral.

4. Mitmetes teaduslikes ja populaarteaduslikes kirjutistes vaidetakse, et ettevotte sisekoostoo
muutub tdnapaevastes organisatsioonides tiha olulisemaks. Kuivord asjakohane on see teema
Teie arvates Eesti toidutootjate kontekstis?

5. Kui oluline on tksustetilene koost6o Teie ettevotte eesmérkide saavutamisel? (Kuidas on
koostdo seotud eesmarkide saavutamisega?)

6. Millistes Teie ettevitte tegevussuundades on sisekoostoost majanduslikult kasu? Naiteks
tootearenduses, kliendisuhetes, tarneahela juhtimisel, strateegilisel planeerimisel, ...

7. MGeldes ettevottesisese koostdd praktiseerimisele — mis on Eesti toidutddstuse ettevotete
eripara?

8. Kummale pooratakse rohkem tdahelepanu, kas ettevottesisesele koostddle voi koostoole
véliste partneritega? Tooge palun naiteid / pdhjendage oma seisukohta.

11l Sisekoost66d mojutavad tegurid

9. Millised on Teie arvates peamised sisekoostood mdjutavad tegurid?

10. A. Kui palju mangib koost66 toimimisel rolli organisatsioon ja kui palju inimesed?
10. B. Tegurid saab jagada 3ks tasandiks. Kui suurt rolli mdngivad koost66 toimimisel:
a) keskkonnategurid,

b) ettevétte tlesehitus, protsessid, juhtimine, kultuur?

c) inimeste personaalsed omadused ja oskused?

Jagage nende gruppide vahel 100 protsendipunkti.

11. Millised Uksused/valdkonnad teevad Teie ettevdttes tihedat koost66d?

99



12. Milliste tksuste/valdkondade koost66 vdiks olla parem?

IV Sisekoostdo peamised barjaarid ja soodustajad
13. Mis Teie ettevotte sisest koostood kdige enam takistab?
14. Kas barjaarid tulenevad pigem motivatsiooni vdi oskuste puudusest?

15. Mis Teie ettevottes sisekoostood kdige enam soodustab? (Nt pihendumine eesmarkidele,
usalduslik dhkkond)

16. Milliseid koosto6d toetavaid lahendusi olete kasutanud/ kasutate?

Oleme kasutame kavatseme
kasutanud praegu kasutada

Valdkondadelilesed meeskonnad kindla
Glesande lahendamiseks

Juhtide ja/voi tootajate rotatsioon

Koikide tasandite tootajate kaasamine
strateegilisse planeerimisse

Regulaarsed valdkondadeiilesed
infovahetuskoosolekud

Koolitused, millel osalevad inimesed
erinevatest Uksustest

Valdkondadevahelist koost6od toetav
infoslisteem

Valdkondadelilese koost66 tunnustamine ja
rahalised boonused

17. Meenub teile veel moni lahendus, mis vdiks toimida?
V Juhtimine iildiselt
18. Milliseid juhtimismudeleid Te ettevottes kasutanud olete? (vt Lisa 3)

19. Kas vajate oma ettevéttes jargmise 3 aasta jooksul meeskonna- ja/vdi koost66 teemalist
konsultatsiooni ja/vdi koolitust?

20. Kas soovite selle teema Idpetuseks veel midagi lisada?
Taustaandmed

*Teie ametikoht
*TOoOtajate arv ettevottes
*ToOostaaz selles ettevottes sellel ametikohal
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Lisa 3. Siuivaintervjuu tooleht
Milliseid juhtimismudeleid Te ettevottes kasutanud olete?

Juhtimismudel

Ei ole
kasutanud

Oleme
teadlikult
kasutanud

Oppiv organisatsioon - ettevdttes on kirja pandud reeglid
arikeskkonda, konkurente ja kliente puudutava informatsiooni
jalgimiseks ja kolleegidega jagamiseks; visiooni ja missiooni ning
perspektiivseid tegevussuundi arutletakse Ghistel seminaridel-
koosolekutel; levinud on t66tajate Gihised koolitused ja info
jagamine kdoigile, kelle t66 jaoks see vdib oluline olla.

Isejuhtivad meeskonnad — ettevétte pShitegevuses kasutatakse
nn isejuhtivaid tootmisiksusi, kellel on taisvolitus lahendada oma
tooprobleeme; kasutatakse toodtajate vahelist rollivahetust ja
rotatsiooni korras Uiksteise asendamist, s6ltuvalt Glesandest
antakse liidri rolli Ghelt inimeselt teisele.

Tarneahela juhtimine (Supply Chain Management) - ettevotluse
integreeritud protsessid IGpptarbijast kuni tarnijani tagamaks
toodete, teenuste ja informatsiooni vaartuseline kasulikkust
kliendile, keskendudes oma tuumkompetentsile, ostetakse sisse
ulatuslikult terviklikku ariprotsessi kuuluvaid tegevusi ja
Ulesandeid, muutudes oma olemuselt vorgustik-
organisatsioonideks

Terviklik kvaliteedijuhtimine - kvaliteedinduete rakendamine
ettevotte ariprotsesside toimimisele, suunatus pikaajalisele edule
kliendi rahulolu ja organisatsiooni kdigile liikmetele ning
Uhiskonnale kasutoomise kaudu

Ariprotsesside iimberkorraldamine — &ri protsesside pidev
analids ja Gmberkujundamine organisatsiooni sees ja
organisatsioonide vahel tostmaks kvaliteeti, aja paremaks
juhtimiseks ja kulude kokkuhoiuks, imberkorralduste tegemisel
lahtutakse jarjestikulistest protsessidest, arimudeli muutmine.

Vordlus parimaga (benchmarking) oma ettevotte vordlemine
tegevusharu parimatega, peamisteks vordlusteguriteks on
kvaliteet, aeg ja hind.

Kliendisuhete juhtimine (CMR) - siisteemne informatsiooni
kogumine kliendigruppide eristamiseks ja labi selle paindlikkuse
tagamine

Vaartuspohine juhtimine

Tasakaalus tulemuskaart (siisteemne eesmarkide plistitamine
tootajate osalusel, mis haarab kogu organisatsiooni tegevuse,
organisatsiooni visioon ja strateegia on tdlgendatud
konkreetseteks eemarkideks ja mdddikuteks neljas pohilises
valdkonnas: finantsid, kliendid, sisemised protsessid ja personal
ning areng

Muu juhtimismudel. Nimetage palun
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SUMMARY

FACTORS THAT FACILITATE AND IMPEDE
INTRAORGANIZATIONAL COLLABORATION
ON THE EXAMPLE OF ESTONIAN FOOD AND DRINK INDUSTRY

Maarja Dahl

It is commonly believed that teamwork is a powerful tool. However, research on the
field has shown that it is not sufficient that individual business units or divisions have a
strong insular culture, but a company-wide collaboration is needed. Several studies
(Allred et al. 2011; De Luca and Atuahene-Gima 2007; Hansen 2009; Jassawalla and
Sashittal 1998,) have proven that cross-unit collaboration within private sector

organizations leads to performance enhancement in sales, quality and innovation.

Research on intraorganizational collaboration has increased during the last decade. As
companies become larger, more global, more decentralized and are constantly looking
for ways to perform more efficiently, the topic of internal collaboration within a private

sector organization is highly relevant.

Morten T. Hansen, who has studied effective collaboration over 15 years, claims that
the focus on collaboration will continue and is becoming a top priority in large multiunit
companies (Hansen 2009: 167). The relevance of the topic is also increasing in Estonia.
According to a recent study, some managers and consultants believe that shortcomings
in collaborative skills are one of the most crucial problems of Estonian enterprises and

hinder their production efficiency (Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2011: 69).

Most of the studies on collaboration are essentially focused on collaboration between
organizations not the intraorganizational one (Chambers 2011: 10). There is also an
extensive amount of research studying teamwork as a way of people working together

in organizations. The current thesis focuses on collaboration across units within private
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sector organizations. These units may be departments, divisions, business units, product
lines, country subsidiaries, functions or factories (Hansen 2009). The thesis defines
intraorganizational collaboration as taking place “when people from different units work

together in cross-unit teams on a common task or provide significant help to each other”

(Hansen 2009: 14-15).

There is no general theory of collaboration, but rather a piece-meal approach (O’Leary
and Vij 2012; Wood and Gray 1991) as the studies on intraorganizational collaboration
use a wide array of theoretical perspectives (Chambers 2011). Empirical support for the
existing theoretical views is limited, sometimes conflicting with theory or with each
other (Martin and Eisenhardt 2010). Therefore, this study aims to systematize
approaches of intraorganizational collaboration and link them with Estonian

management practices.

The empirical example of the thesis is the Estonian food and drinks industry, which
plays an essential economic and social role with around 2 percent of the gross domestic
product and employs 14 percent of the people who work in manufacturing. The reason
behind the choice is, first of all, the fact that the industry deals with fast moving goods,
which requires prompt decision making and consequently internal cooperation can be
expected to be an important factor for achieving results. Second of all, the Estonian food
and drinks industry’s main challenges are tough competition, high demands for quality
and labor shortage, which creates constant pressure to raise efficiency. Thus the sector

has to invest both in technology and in management practices.

The goal of this Master’s thesis is to explain factors that facilitate and impede

intraorganizational collaboration in Estonian food and drink industry.
To reach the goal, the following research tasks have been set:
e explain the meaning of intraorganizational collaboration and its benefits;

e based on selected theoretical approaches explain the factors that facilitate and
impede intraorganizational collaboration and bring forth the solutions for

improvement;
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e analyze the level of factors that facilitate intraorganizational collaboration in
Estonian food and drink producing companies and its relationship with the

perceived effectiveness of collaboration;

e analyze the role of the factors explained in theoretical part — whether they
facilitate or impede intraorganizational collaboration in Estonian food and drink

producing companies;

e based on analysis bring out the key areas of improvement in intraorganizational

collaboration in Estonian food and drink industry.

The study consists of two parts: theoretical and empirical. The first and second research
tasks mentioned above are carried out in the theoretical part and the rest in the empirical
part.

The theoretical part of the thesis explained, through different studies, that collaboration
is a process with preceding antecedents and following outcomes. It also discussed the
difference of the term “collaboration” from other similar concepts: cooperation,
coordination, supply chain integration, co-opetition and teamwork. Additionally, the

thesis explained how the concept of collaboration is connected to resource-based view.

The key focus of the thesis is on the factors that facilitate and impede the internal
collaboration of a company. The thesis explored the factors influencing the
collaboration on three levels: environment, organization and individuals (San Martin-
Rodriguez et al 2005). Environmental factors are for example the social system, culture,
language and the professional system. The key organizational factors are organizational
structure, autonomy of the units, organizational culture and values, socialization,
leadership, resources (time, place, budget), the formalization of the collaboration
process, communication tools and the system of assessment and recognition. The level
of individuals is comprised of will of collaboration, trust between individuals and
communication and collaboration skills. The same factors can influence collaboration

both positively and negatively.

The analysis of the literature defined the following key actions which are necessary for

improving the internal collaboration: setting common goals, re-shaping the
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collaboration process, assessment and rewarding system, leaders as role model in
valuing collaboration, developing communication networks, improving information
exchanges, teaching collaboration skills, re-shaping the process and using structural

enablers.

The empirical part of the thesis applied these factors explored in the theoretical part to
the Estonian food and drink industry. The empirical part focused on ten big companies,
which makes up one-fourth of the existing big food industry companies. The study was
divided into two parts: an electronic questionnaire targeted at middle managers, which
was answered by fifty-one people, and qualitative interviews with top managers (five
CEOs and four board members who replaced the CEOs in the given contexts). The

questionnaires were compiled by the author of the thesis.

According to the interviews, the top managers interpret internal collaboration in several
ways. Most frequently it was understood as associated with information exchanges and
interactions. The average rating given for the functioning of collaboration was 3.2 out of
4 and 63% of the middle managers were very satisfied or rather satisfied with the
internal collaboration. Several interviewees stated that internal collaboration could

always be improved.

The key organizational factors which influence the internal collaboration is the
exchange of information: both face to face and through electronic channels. The
important enablers of collaboration were also seen in the organizational culture and
values, non-formal communication, the goals of the company and its units and the
attitude and role model of the management. The most important factors on an individual
level are the willingness of the employees to assist each other, mutual trust and the
availability of information and expertise. Other important factors were considered to be
the personal traits of the employees and internal motivation. Environmental factors as

enablers of internal collaboration were considered modest.

The factors impeding the internal collaboration were seen to be mainly organizational
and largely overlap with the enabling factors if they are insufficient. According to the
study the biggest barriers to collaboration are an insufficient flow of information and the

level of knowledge on the work of other parts of the organization. Other factors
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hindering internal collaboration were lack of time due to high workload, unclear aims,
lack of leadership and not considering colleagues.

Based on the factors that were considered as most enabling or impeding the internal
collaboration, the thesis developed the key action areas which have the potential to
improve the internal collaboration, which are the following: 1) the internal flow of
information and networks, 2) the interconnectedness of the units, 3) goals, 4) leadership
and 5) the assessment system which takes collaboration under consideration. These five
action areas are also in accordance with the suggestions brought out in the theoretical
part. Only the structure of the co-operation process and teaching the collaboration skills
are too specific topics for this study to consider.

The empirical part of the thesis also explored practices used in the Estonian food and
drink industry, through which these key actions could be implemented. The most
common practices are cross-unit teams for working on a specific task; trainings attended
by people from different units and regular cross-unit information exchange meetings.
Information systems supporting collaboration and involvement of employees are less
common. A few companies reward employees or use targeted rotation of managers or
employees in the framework of internal collaboration. The improved collaboration is
also associated with team work trainings for the middle-managers, which take place
annually in one-third of the companies which participated in the study.

This is the first time factors facilitating and impeding the internal collaboration is
studied in Estonia. Therefore there are many possibilities for future research and to
improve the questionnaires the current study developed. Consequently, the results of
this study might be of interest to researchers, top managers, heads of human resources

and consultants who are interested in increasing the productivity of the organizations.
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