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Sissejuhatus

Maailm liigub iga pdevaga kiiremate otsuste ja lahenduste suunas. Inimeste soo-
vide ja vajaduste hulk {ihes ajaiihikus on kiirelt kasvamas. Uhes ajaiihikus tehtavate te-
hingute, operatsioonide ja siindmuste arv jérjest kasvab. Kasvab ka konkurents ettevotete
vahel. Edukamad on need, kes suudavad turul pakkuda kiiremini parimaid, kaasaegseid
lahendusi tarbimisiihiskonnale.

Tihti seostatakse organisatsiooni efektiivsust véljakujundatud organisatsioonikul-
tuuriga. Juhid vahetuvad, uued juhid toovad alati ettevottesse oma néo, uusi innovatiiv-
seid lahendusi ning uusi motteviise. Neil on sageli omad teooriad, millele toetutakse ja
nad tegutsevad eeldusel, et nende valem todtab. Ettevotted, kellel on véljakujunenud or-
ganisatsioonikultuur tegutsevad igapdevaselt jargides ajas juurdunud véaértusi, tdekspida-
misi, hoiakuid ja kditumisviise. Edukamad on need ettevotted, kes oma ressursse efek-
titvsemalt kasutavad.

Tavapdraselt tugineb ettevote otsuste tegemisel organisatsioonikultuurile, kuhu on
salvestunud igapdevased kditumismustrid. Kui viliskeskkond muutub, seisab ettevdte sil-
mitsi uue turusituatsiooniga ja on vaja kiiresti ning paindlikult reageerida. Nii nagu koi-
kidel elusorganismidel on instinkt ellu jddda, on 14bi inimeste samasugune instinkt olemas
ka ettevotetel. Selles kontekstis sdltub kdik liidrist ja organisatsiooni liikmetest, kui palju
muutustele reageerides aega ja energiat kulutatakse. Efektiivsus soltub sellest, millise
kvaliteediga on kommunikatsioon organisatsiooniliikmete vahel ja millise ulatusega toi-
mub organisatsiooniline eestvedamine.

Uurimistd6 eesmirk on vorrelda kahe toostusettevotte efektiivust organisatsioo-
nilise eestvedamise ja organisatsiooni kultuuri kontekstis. Efektiivsus ja paindlikkus ei
ole siinoniiiimid. Siiski nende mdistete asetamine toostusettevotte konteksti avab palju
seoseid. Paindlikus individuaalsel tasemel kandub liidrilt tile indiviididele, mis interakt-
sioonide kéigus voimendub. Paindlikkus néditab tahet ja piihendumist organisatsiooni ees-
mirkidele moelda ja vastavalt tegutseda. Interaktsioonide kdigus voimendub see organi-
satsiooniliseks eestvedamiseks ja nende protsesside jérgi vdime me hinnata seoseid orga-
nisatsiooni toimimise efektiivsusega. Valitud teema uurimine on organisatsioonide tule-
vase arengu seisukohalt aktuaalne ja annab ettevdtete juhtidele vaartuslikku tagasisidet
olemasoleva situatsiooni analiilisimiseks ja tuleviku tegevuste planeerimiseks. Sellest tu-

lenevalt on ajendatud ka autori teemavalik.



Allpool on uurimistilesanded, millele autor t66 kéigus asub vastuseid leidma:

¢ Anda iilevaade organisatsioonilise eestvedamise teoreetilisest késitlusest organi-
satsiooni efektiivsuse aspektist.

e Anda iilevaade organisatsioonikultuuri teoreetilisest késitlusest organisatsiooni
efektiivsuse aspektist.

e Koostada sobiv valim ja selgitada uurimismetoodikat.

e Viia lébi kiisitlused kontserni kahe to0stusettevotte todtajate seas.

e Vorrelda kahe todstusettevotte efektiivsust organisatsioonilise eestvedamise kon-
tekstis.

e Vorrelda kahe toostusettevotte efektiivsust organisatsioonikultuuri kontekstis.

Ettevotte funktsioneerimise efektiivsust (effectiveness) olemasolevas uurimus-
to0s késitleb autor kui organisatsiooni adapteerumisvoimet viliskeskkonna muutustele
(Kivipold, 2011), kui konkurentsivoimet ja jatkusuutlikkust. Podsakoffi ja MacKenzie
(2016) pakuvad vélja organisatsiooni adapteerumise definitsiooni, mille jérgi on adaptee-
rumine organisatsiooniliikmete suunatud otsuste kogum, mis viib kontrollitud toimingu-
teni, mille eesmérk on ldhendada organisatsiooni majandusliku ja institutsionaalse kesk-
konnaga. Siin on mééravaks tingimuseks organisatsiooni vanus, sest véljakujunenud or-
ganisatsioonidel erinevalt uutest ettevotetest, on rohkem niinimetatud pirandvara mis va-
jab viliskeskkonnaga kohandamist.

Eestvedamise vdimekus esineb organisatsioonis nii individuaalsel kui kollektiiv-
sel tasandil, mis kommunikatsiooni kdigus summeerub organisatsiooniliseks eestvedami-
seks. Husain (2013) tdstab esile, et kommunikatsiooni kvaliteet, kiirus ja ajaline modde
on tegurid, mis modjutavad efektiivsust otseselt. Organisatsioonilise eestvedamise vdime
avaldub kombinatsioonina kus organisatsiooni struktuur on pdimitud 14bi eestvedamise
protsessidega. Organisatsiooni struktuuri mdistetakse siin organisatsioonilitkmete vahe-
lise diinaamikana ehk korduvate interaktsioonide mustrina. Day (2004) véidab, et orga-
nisatsiooniline eestvedamine on sisse kodeeritud vdimekus mis areneb organisatsiooni
eluea jooksul. Ta on oma olemuselt diinaamiline ja selle kdigus toimuvad sisemised or-

ganisatsioonilised protsessid aitavad organisatsioonivéliste keskkonnamuutustega toime



tulla. Selline diinaamiline vdime pole oluline ainult organisatsioonidele edu saavutami-
seks olevikus, vaid ka pikas perspektiivis.

Viimastel dekaadidel on pdoratud jérjest rohkem tédhelepanu uuringutele, mis kirjel-
davad koigi organisatsioonilitkmete kaasamise vajadust protsessidesse ja otsuste tege-
misse. See ei ole seotud kuidagi juhtide ebakompetentsusega vaid kogu kollektiivse po-
tentsiaali suunamisega ettevotte eesmérkide saavutamisse. Rédgitakse eestvedamise kol-
lektiivsest fenomenist, kus liidri rolliks on nii formaalse kui mitteformaalse (Yammarino
et al. 2012) kommunikatsiooni kdigus luua olukord, kus kollektiivi liikmed iiksi v3i vdik-
semate gruppidena hakkavad iiles nditama initsiatiivi ja tegutsema organisatsiooni ees-
markide saavutamise suunas. Organisatsiooni liikkmed suhtuvad oma liidrisse kui per-
sooni, kes on teadlik grupi arusaamadest, kes pithendab sellesse pidevalt oma aega ja
kaasab neid arusaamu uutesse edasiviivatesse projektidesse (Gerpott et al. 2020).

Oluline kiisimus on, kui kiiresti organisatsioon suudab muutuda vastavalt turu va-
jadustele ja kuidas juhid saavad eestvedamisel kasutada innovaatilisi juhtimisvotteid, ka-
sutades nutikalt dra organisatsioonikultuuri olemasolu ja organisatsioonilist eestvedamist
kui vahendit, mdddetavate tulemuste saavutamiseks. Organisatsiooniline eestvedamine
on organisatsioonikultuuriga tihedalt seotud ja mdlemad on olulised eesmérkide saavuta-
misel. Kui strateegilised eesmirgid on selged, soltub efektiivsus organisatsioonisisesest
kommunikatsiooni kvaliteedist ja ajast, millega joutakse eesmirgistatud tulemuseni kii-
resti muutuva keskkonna kontekstis.

Organisatsioonikultuuri all modistame peamisi tdekspidamisi, mis on organisat-
sioonil kujunenud sisemises koosto0s ja suhetes viliskeskkonnaga ning seetdttu peetakse
neid toekspidamisi digeks. Seda dpetatakse jérjekindlalt uutele organisatsiooni liilkmetele
kui sobivat tunnetus-, mdtlemis- ja kditumisviisi (Schein 1985). Oganisatsioonikultuur
annab ettevottele karakteri. Vadi (2000) on toonud esile, et organisatsioonikultuur on ter-
vik, kuid siiski paljude subkultuuridega institutsioon, mille kisitlemisel ja kujundamisel
tuleb 1dhtuda paljudest omavahel seotud objektidest ja néhtustest. Iga &ritihingu t66s on
arengu tagamiseks vaja 14bi viia teatud muutusi. Organisatsioonikultuur kas toetab neid
vOi monel juhul ka takistab muutuste elluviimist.

Toostusettevottes on oluline pidevalt koos toodtajatega kisitleda organisatsiooni-
kultuuri erinevaid aspekte. Juhid saavad panustada personalivaliku ja organisatsiooni

véartuste regulaarse kommunikatsiooniga pithendunud todtajate kaasamisse. Todtajate



poolt omaksvoetud organisatsioonikultuur annab eelduse, et tdostusettevottes tdotajad
moistavad ettevotte tegevusprofiili ja on paindlikud. Eestis ja Soomes kus to0stusettevot-
ted on enamjaolt viikese vOi keskmise suurusega on klienditellimuste tditmisel sageli vaja
ilmutada kiiret reageerimist, paindlikkust ja loovust. Kultuur muutub korrelatsioonis sel-
lega kuidas kogu organisatsioon saab ja tahab muutuda ning kuidas organisatsiooni liik-
med on motiveeritud iihistele strateegilistele eesmérkidele piihenduma. Kui operatiivsed
jaefektiivsed ollakse, sdltub vdga palju juhtidest - liidritest. Efektiivsus, ettevottele seatud
eesmarkide saavutamisel on organisatsioonikultuuriga tihedalt seotud.

Kéesoleva magistritoo empiiriline osa pdhineb autori uuringule, mis on lébi viidud
valgusteid tootvas kontsernis Ensto Lighting OY. Kontserni kuulub kaks tehast, mis an-
navad t06d kokku 82 — le tootajale. Uurimisobjekti valik soltus esiteks autori seotusest
valdkonnaga. Teiseks, tunneb kontsern ise jétkuvat huvi organisatsioonilise eestvedamise
vastu ning otsuste tegemisel toetutakse paljuski organisatsiooni kultuurile. Kolmandaks,
uuringu tulemustest ldhtuvalt saab juhtkond teha jareldusi kuidas kujundada tuleviku ot-
suseid nii lithikeses kui pikas perspektiivis. Tegemist on kahe, tootmisprotsessidelt sar-
nase aga personali struktuurilt erineva tehasega, mis tegutsevad eri maades ja sellest tu-
lenevalt ka eri kultuuriruumides. Tootmine toimub projektipohiselt ja nduab suurt paind-
likkust, et konkureerida samal alal tegutsevate suurettevotetega. Efektiivsusest soltub
toostusettevotete konkurentsivoime ja jatkusuutlikkus turul. Yukl (2008) viidab, et orga-
nisatsiooniline efektiivsus on mitmemddtmeline konstruktsioon, mis tagab jatkusuut-
likkuse ja genereerib eesmérgipéraseid tulemusi.

Kéesolev magistritdd koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast, kahest peatiik-
kist. Esimeses peatiikis annab autor eesti- ja inglisekeelse teaduskirjanduse abiga iilevaate
organisatsioonikultuuri ja organisatsioonilise eestvedamise teoreetilistest késitlustest or-
ganisatsiooni efektiivsuse hindamise aspektist. Organisatsioonikultuur loob eeltingimu-
sed kollektiivse eestvedamise ja sealt edasi organisatsioonilise eestvedamise mdttelaadi
tekkeks. Seetottu on need kaks néhtust omavahel tihedalt seotud ja leivad koos kasitlust
antud uurimust6ds. Edasi késitleb autor organisatsiooni funktsioneerimise efektiivsuse
moistet ja seoseid organisatsioonilise eestvedamise ning organisatsioonikultuuriga. Tei-
ses peatiikis, empiirilises osas, tutvustatakse uurimist6ds osalenud kontserni ja iseloo-

mustatakse valimit. Késitletakse kontserni kahes todstusettevottes 1dbi viidud uuringu



metoodikat ning luuakse seoseid teooriaga. Kvantitatiivse uuringu pdhjal teostatakse fak-
toranaliiiis ja vordlusmeetodiga hinnatakse organisatsiooni toimimise tajutavat efektiiv-
sust. Uurimistdo viidi 14bi kontsernis Ensto Lighting OY. Uuringu kéigus kiisitleti ano-
niitimselt kokku 82 to6tajat, kellest 48 oli Soome ja 34 Eesti ettevottest. Uuringus osalesid
koik kahes ettevottes todtanud tdotajad, mis on antud uuringu kontekstis téielik valim.

Magistritoo koostamisel kogutud infot ja jareldusi saab ettevote juhtimisotsuseid
tehes tulevikus arvesse votta oma tegevuste planeerimisel. Samuti inimeste kaasaamine
uuringu todprotsessi aitas teemat organisatsioonis teadvustada, organisatsiooni héid kiilgi
esile tdsta ja kitsaskohtadele tdhelepanu podrata. Uurimustdo pohjal ei saa teha jareldusi
ettevotte tohususe kohta. Samuti ei saa autor tuua vélja efektiivsuse numbrilisi nditajad.
Kiill aga voib teha jareldusi, mille poolest {iks voi teine uuringu tulemuste kombinatsioon
on ettevotte toimimise seisukohalt efektiivsem. Magistritoo jarelduste laiendamise piira-
vaks teguriks teistele organisatsioonidele peab autor véikest valimit (N=82). Suuremate
iildistuste tegemiseks tuleks sarnane uuring 14bi viia méirksa suurema valimi peal.

Kéesolevas magistritoos toetub autor organisatsioonilise eestvedamise késitlemi-
sel eelkoige autoritele Kivipold, Pasternack, Marion, Uhl Bien, Northouse, Vadi, Schein,
Yukl jt. Autor kasutab jargnevaid elektroonilisi andmebaase: Scopus, Web of Science,
Ebsco, Emerald.

Kéesoleva magistritoo valmimisele kaasaaitamise eest tdnab autor t66 juhendajat
Kurmet Kivipdldu, kelle viljatootatud metoodika sai uurimuse ajendiks ja kes kogu pika
ja sisuka protsessi kdigus oli alati abivalmis ja suunav. Samuti tdnab autor antud magist-
rito0 kaasjuhendajat Kulno Tiirk’i, kelle nduanded teoreetilise osa kokkupanekul olid
konstruktiivsed ja vajalikud. Ténan ka Ensto Lighting OY juhtkonda, kes tundis huvi tee-
makdsitluse vastu ja tegi koik vajaliku selleks, et uuringut oleks vdimalik ettevotetes 1abi
viia. Autor tdnab ka kd&iki kolleege, kes panustasid aega ja osalesid uuringus.
Mairksonad: organisatsiooniline eestvedamine (organizational leadership), organisatsioo-
nikultuur (organizational culture), efektiivsus (effectiveness), to0stusettevate.
Teadusvaldkondade ja — erialade klassifikaatori koodid (CERCS):

S189 Organisatsiooniteadus; S190 Ettevotte juhtimine



1. Organisatsiooniline eestvedamine, organisatsiooni kultuur ja

organisatsiooni efektiivsus.

1.1 Organisatsioonilise eestvedamise olemus ja koht kollektiivse eestvedamise

kontekstis.

Selles peatiikis annab autor iilevaate eestvedamise (leadership) olemusest ja teo-
reetilisest késitlusest. Vaadeldakse konteksti mottes eestvedamise teooriate arengut. Tut-
vustatakse tuntumaid kollektiivse eestvedamise teooriaid ja joutakse organisatsioonilise
eestvedamiseni (organizational leadership). Késitletakse organisatsioonilist eestvedamist
toostusettevotetes ning selle seoseid organisatsioonilise efektiivsusega.

Ettevotted arenevad diinaamilises keskkonnas kaasaegsel ja avatud maailmaturul.
Organisatsioonide eesmirk on saavutada konkurentsieelis ja 1dbi turuosa suurendamise
ellu jddda, kasvada ning rohkem lisavéértust toota. Kuna konkurents muutub iiha raske-
maks, peavad ettevotted leidma uusi vOoimalusi enda eristamiseks, sest traditsioonilised
dritegevuse viisid on muutumas vihem atraktiivseks ja mitte nii edukateks. Pidevalt muu-
tub tehnoloogia ja ettevotted ei saa pikalt toetuda oma praegustele positsioonidele.

Ettevotte arengut silmas pidades on oluline organisatsiooniliikmete koostdo ja te-
gutsemine iihise meeskonnana. Igapdevaseid iilesandeid lahendades votavad organisat-
siooni litkmed liidri suunamisel initsiatiivi, jagavad omavahel parimaid praktikaid ning
vastutavad tulemuste eest. Juhi kui liidri rolli tuleb selles olukorras vaadelda kui organi-
satsiooni litkkmete motiveerijat, eeskuju ja eestvedajat. James MacGregor Burns (1978)
on defineerinud eestvedamist kui teatavate motiivide ja véértustega inimeste vastastikust
mobiliseerimise protsessi, kelle kdsutuses on erinevad majanduslikud, poliitilised ja
muud ressursid, et konfliktsituatsiooni ja konkurentsi tingimustes saavutada tiheskoos
pistitatud eesmairkide tditmist. Lisades veel, et eestvedamine on inimese omadus, kesk-
konnatingimus ning liidri- ja jargijatevaheline suhe. Griffin (2002) viidab, et eestveda-
mine on juhtimisalane tegevus, mis tagab liidri vabatahtliku jargimise organisatsiooni-
litkkmete poolt, keskendudes organisatsiooniliste eesmarkide saavutamisele.

Eestvedamise méératlusi on erinevaid. Niiteks Northouse (2019) defineerib seda
kui protsessi millel on mdju kollektiivile, mis toimib grupisiseselt ja mis néeb ette teatud

eesmadrgi saavutamist. Eestvedamine on olnud huvi keskmes paljudes valdkondades, kus



on tegemist kollektiivse tookorraldusega. Uhl-Bien et al. (2018) védidavad, et organisat-
sioonid on muutunud keerukamaks ning suuremaks, kasutades erinevaid struktuure ja al-
luvussuhteid. Viljakutseid, millega juhid téna silmitsi seisavad, on vajadus organisat-
sioone ja inimesi oskuslikult suunata ning leida neile voimalusi kohanemiseks iiha dii-
naamilisema ja ndudlikuma &drikeskkonna tingimustes. Siin peavad organisatsioonid ter-
vikuna ja selle liikmed nditama {iles paindlikust ja tegutsemise kiirust, et muutliku maail-
maga sammu pidada. Eestvedamine on oluline fookus, kui soovitakse mdista organisat-
sioonide edu selgitavaid votmetegureid. Alustuseks tuleb uurida, millisel mééral eestve-
damine organisatsioonis esineb, kuidas see on korraldatud, millised on organisatsiooni
védrtused ning milliseid tavasid ja stiile kasutatakse organisatsiooni eesmérkide saavuta-
miseks. Juhid iiksi ei suuda kdike padevalt otsustada ja ellu viia. On vaja kaasata kollek-
tiivi litkmeid, voimustada neid ja motiveerida eesmargile jdudmiseks.

Eestvedamise fenomen on olnud {ile sajandi psiihholoogia teaduslike uuringute
objektiks ja on endiselt valdkond, mis esitab mitmeid vastuseta kiisimusi (Avolio ja
Walumbwa, 2014; Hernandez, Eberly, Avolio ja Johnson, 2011). Kuigi teemakésitlus
tombas ligi filosoofe juba Vanast Kreekast ja Hiinast, avaldati esimene psiihholoogiaa-
lane teaduslik uurimus 1904. aastal Lewis Terman'i (1904) poolt mis viidi 14bi lastega
hariduskeskkonnas. Juba siis niitasid uuringute tulemused, et dpetajad hindasid liidreid
Opilaste seas vihem emotsionaalseteks, stabiilsemateks ja kohanemisvdimelisemateks
kui nende liidriomadusteta kaasdpilasi.

Traditsiooniliselt on liidri ja eestvedamise kontseptsioon keskendunud {iksikisi-
kutele, kus juhte koolitatakse meeskonda juhtima, mis on hierarhilise organisatsioonist-
ruktuuri osa. Sellest ldhtuvalt olid eestvedamise uuringud tavapéraselt keskendunud ver-
tikaalsele kommunikatsioonile ja liidri-jargija suhtlemisele, kus liider suhtleb organisat-
siooni hierarhias erinevatel tasanditel olevate jérgijate voi jargijate gruppidega. Siiski on
viimastel aastatel eestvedamise uurimine joudnud indiviidikesksetest, liidri omadusi uuri-
vatest praktikatest kaugemale, kollektiivsele — organisatsioonilisele tasemele.To0stu-
settevOttes on enamasti t006 iseloom kollektiivne, kus igal indiviidil on anda oma panus
10pptulemuse saavutamisel. Tootmisprotsessi sisendid on {ildiselt materjal ja t66. Viima-
sega on seotud inimesed ehk kollektiiv, kellel on tédsoorituse tegemiseks vaja sisendit,

milleks enamasti on juhendamine koos eesmérgistamisega ning kontroll 18bi tagasisides-



tamise ja motivatsioonipaketi. Kuidas eesmirgini joutakse soltub liidri ja kollektiivi kom-
petentsusest, kommunikatsiooni kvaliteedist ja iseorganiseerumise voimest. Naiteks maa-
ratleb Yukl (2006) eestvedamist protsessina, kus teatud isikud organisatsioonis mdista-
vad, mida ja kuidas tuleb teha, samal ajal aidates suunata individuaalseid ja kollektiivseid
joupingutusi tihiste eesmérkide saavutamiseks. Grupp teadlasi kirjeldab eestvedamist kui
olemuslikult mitmetasandilist ndhtust, mis toimib nii tiksikisiku kui ka kollektiivsel ta-
sandil (Chun, Yammarino, Dionne, Sosik ja Moon, 2009). Ameerika teadlased Hofmann
ja Jones (2005) uurisid kditumismustreid nii indiviidi kui ka kollektiivi tasandil. Nad tdes-
tasid, et eestvedamisel on ka kollektiivne dimensioon ja see on seotud kollektiivse soori-
tusega.

Fairhurst et al. (2020) on méarkinud eestvedamise kollektiivset fenomeni uurides,
et teadusartiklites késitletakse kollektiivse eestvedamise jooni ka jargmistes teooriates:
jaotunud eestvedamine (shared leadership), jaotatud eestvedamine (distributed lea-
dership), kompleksne eestvedamine (complex leadership ), diskursiivne eestvedamine
(discursive leadership), suhetepdhine eestvedamine (relational leadership) ja vorgusiku
eestvedamine (network leadership). Nende hulka kuulub ka organisatsioonilise eestveda-
mise teooria, mis on iiks kollektiivse eestvedamise alaliikidest. Organisatsioonilist eest-
vedamist ja organisatsiooni toimimise efektiivsust uuritakse jarjest sagedamini.

Kollektiivse eestvedamise (collective leadership) teooria keskendub erinevatele,
kuid siiski omavahel seotud eestvedamise aspektidele, nagu kollektiivi kesksus, suhetele
orienteeritus, samuti mdju tdoprotsessidele ja tulemustele (Bryman et al. 2011). Neid as-
pekte analiiiisides voime leida tihedaid seoseid organisatsioonikultuuri ja selle dimen-
sioonidega, nagu suhetele ja eesmirgile suunatus, mida késitletakse 1dhemalt kdesoleva
uurimustoo peatiikis 1.2.

Arvestades eestvedamise perspektiivi organisatsioonides, késitletakse jarjest roh-
kem nii jaotatud kui jaotunud eestvedamise rolle ja liidrite ning meeskonna vastastikust
mdju, tostes esile meeskonnaliikmetevahelise kommunikatsiooni tdahtsust (Day et al.
2004). Kollektiivse eestvedamise alaliike on erinevaid. Antud uurimust66 kontekstis olu-
lisemad neist on vilja toodud tabelis 1. Allpool annab autor {ilevaate kollektiivse eestve-
damise alaliikidest nagu autentne (authentic), jaotatud (distributed), jaotunud (shared) ja
vorgustikuline (network) eestvedamine. Jargnevalt keskendub autor organisatsioonilise

eestvedamise fenomenile. ja selle kohale kollektiivse eestvedamise kontekstis .
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Tabel 1. Kollektiivse eestvedamise liigid ja 1dhenemised.

Kollektiivse
Eestvedamise liigid

Lihenemised ja vairtused

Autentne eestvedamine
(authentic leadership)

Individuaalse tasandi eestvedamine, kasutatakse kollek-
titvse eestvedamise hindamisel, eetiline, suhete ldbipaist-
vus, muutustele avatud, otsuste tegemisse kaasatud jargi-
jad, positiivsed hoiakud ja kiitumine, tasakaalustatud
kommunikatsioon, eneseteadlikkus, enesckindlus, usal-
dusvéirsus (Walumbwa et al. 2008; Luthans, Avolio ja
May 2003; Gardner 2005)

Vorgustikuline
eestvedamine
(network leadership)

Inimestele suunatud tegevused, usalduse loomine, ressurs-
side ja sidusriihmade tdhtsustamine, koostdo ja funktsio-
naalsus, vOib esineda hierarhilisi struktuurilisi takistavaid
elemente (Silvia 2011; McGuire 2010)

Jaotatud eestvedamine
(distributed leadership)

Jagatud rollid ja positsioonid indiviidide vahel, kes vota-
vad vastutuse, Oppimise protsess, indiviidide teadmiste ja
tegevuste summa, jagatud organisatsioonilised iilesanded,
indiviidide voimustamine (Gronn, 2002; Day et al. 2004;
Spillane ja Diamond 2007)

Jaotunud eestvedamine
(shared leadership)

Pidev vastastikuse mdjutamise protsess nii horisontaalselt
kui vertikaalselt, detsentraliseeritud ametlik ja mitteamet-
lik kommunikatsioon, vastastikune tugi ja kompetentside
arendamine, jagatud {ihine eesmérk, liidrirollide vahetu-
mine (Carson et al. 2007; Balkundi ja Harrison 2006)

Organisatsiooniline
eestvedamine
(organizational
leadership)

Organisatsiooniline orientatsioon, korge eneseregulat-
sioon, infotd6tlusvoime, koostdo, usaldus, organisatsioo-
niline véimekus, adapteerumine véliskeskkonnaga, ees-
maérgistatud tegevused, efektiivsus (Kivipdld, Vadi 2008;
Pasternack et al. 2001; Uhl-Bien, Marion, McKelvey
2007)

Allikas: Autori koostatud (tabelis esitatud allikate pdhjal)

Meeskonnaliikmete vaheline kommunikatsioon, millele eestvedamise valdkonnas

on poodratud itha suuremat tihelepanu aitab ja julgustab to6tajatel tookohal genereerida ja

viia ellu uudseid ja kasulikke ideid (De Jong ja Den Hartog 2007). Teadlased ja spetsia-

listid on seisukohal, et kollektiivne eestvedamine on iiks organisatsiooni efektiivsuse ja

edu saavutamise allikaid (Yuan ja Woodman 2010). Véikese ja keskmise suurusega t60s-

tusettevotted on antud teema uurimiseks atraktiivsed, kuna konkurentsiks piisimiseks,

peavad ettevotted tulema toime véliskeskkonna muutustega ja kohanema. Kohanemine

tadhendab aga organisatsioonisisest operatiivset reageerimist, et strateegiliselt pikas pers-

pektiivis olla turul konkurentsivoimeline.
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Alates autentse eestvedamise moiste kasutuselevotmisest on seda enim méératle-
hulka. Kollektiivne mddde avaldub l4bi suhete ldbipaistvuse ja tasakaalustatud infovahe-
tuse. Autentne eestvedamine toetab ja soodustab nii positiivseid psiihholoogilisi voimeid
kui ka positiivset eetilist dhkkonda ja kditumist organisatsioonis. See omakorda soodus-
tab suuremat eneseteadvust, sisemist moraalset perspektiivi, teabe tasakaalustatud to6tle-
mist, jargijatega tootavate juhtide suhtelist ldbipaistvust ja 16puks soodustab nii liidri kui
jérgijate positiivset enesearengut (Walumbwa et al. 2008). Autentsed liidrid on eetilised,
labipaistvad, muutustele avatud, kaasavad oma jérgijaid otsuste tegemisse ning soodus-
tavad positiivseid hoiakuid ja kditumist, mis omakorda edendab organisatsiooni tulemus-
likkust (Walumbwa et al. 2008).

Walumbwa (2008) todtas vdja autentse eestvedamise mudeli, mis koosneb neljast
faktorist: eneseteadlikkus (self-awereness), sisemine moraalne perspektiiv (internalized
moral perspective), tasakaalustatud kommunikatsioon (balanced-processing) ja suhtete
labipaistvus (relational transparency). Suhete ldbipaistvus ehk tdetruu olemine avab liidri
isiksuse avatult ja ausalt jargijatele. Suhete ldbipaistvus on iiks organisatsioonilist eesve-
damist soodustavaid tegureid.

Kuigi autentne eestvedamine on iimberkujundava eestvedamise edasiarendus ja
tugineb liidri eetilise kditumise ja moraalinormide jargimisele, on selles praktikas juba
kiillalt kollektiivse eestvedamise jooni. Organisatsioonilise konteksti annab nii liidri kui
jargijate olemasolu. Eneseteadlikkus ja sisemine moraalne suunatus tagab kollektiiviliik-
mete jatkuva arengu. Jargijate ja juhi vaheline avatud ning aus kommunikatsioon loob
aluse usalduslikule sisekliimale, mis omakorda kultiveerib to6rahulolu ning loob eeldu-
sed jargijate eesmérgistatud tegevusteks.

Vorgustikulise eestvedamisega organisatsioonides tdotavad liidrid kulutavad mar-
kimisvéirselt rohkem aega inimestele suunatud tegevusteks nagu niiteks tdotajate moti-
veerimine, usalduse loomine, vordne kohtlemine, lojaalsete gruppide ja vorgustike loo-
mine. Seevastu liidrid hierarhilises organisatsioonis kulutavad aega valdavalt t66 planee-
rimisele, madramisele ja koordineerimisele. Lisaks leidsid teadlased, et mdlemat tiiiipi
liidrid pidasid oluliseks organisatsioonilist keskkonda, ressursside ja sidusrithmade iden-

tifitseerimist ning liidrite julgustavat toetust protsessidele (Silvia et al. 2010).
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Vorgustikul on palju eestvedamisstiilide konstruktsioone. Osa teadlasi méaératle-
vad seda kui kollektiivse eestvedamise ebatraditsioonilist viisi, kus eestvedamine toimub
alt-iiles, on kollektiivne, koostodle suunatud ja funktsionaalne. Teine méaératlus on see, et
vorgustikus on iiks vOi mitu vorgustikuosalist voi ka vilist osalist, kus tdpne eestveda-
misroll ja selle jaotus soltuvad suuresti kontekstist (Wind 2017). Selle teoreetilise 1dhe-
nemisviisi kohaselt toimib eestvedamine vorgustiku osaliste vahelise sotsiaalse suhtluse
kaudu kus vastastikku tunnetatakse teineteise voimekusi votta initsiatiivi (Borgatti et al.
2009). See tihendab, et vorgustikud on suures osas iseorganiseeruvad, mille mootmed
voivad ulatuda vastavalt vajadusele kohalikust kuni rahvusvahelise kompetentse jagava
ja eesmargipéraselt tootava struktuurini.

Moned autorid véidavad, et olemuslikult keerulised ja mittehierarhilised vorgus-
tikud on takistuseks organisatsioonides eestvedamise tekkimisele. Teised jille, vastupidi
usuvad, et koostodvorgustikud ei saa oma olemuselt olla keerulised ja tsentraalne suuna-
tus ei tdhenda eestvedamise voimalikku puudumist (Popp et al. 2014). Selles perspektiivis
on uurijad véitnud, et laiendades hierarhilise eestvedamise teooriat vorgustikele, tuleb
esile kaks pohilist erinevust. Esiteks: vorgustikukeskkonnas voib olla keerulisem saavu-
tada soovitud tulemust iga liikme erinevate isiklike eesmirkide tottu. Teiseks: organisat-
siooni tulemus soltub osalejate iihistest joupingutustest eesmirkide saavutamisel (Silvia
2011).

Vorgustikulised suhted todstusettevottes todtavad nii horisontaalselt kui vertikaal-
selt holmates erinevate osakondade erineval tasemel tootajaid. Vorgustike puhul voib eel-
dada, et eestvedamine kdivitub vdga pragmaatilistel pohjustel ja tootab edukamalt kes-
kastme ja korgemate juhtide tasemel. Juhid votavad loomuomaselt vastutust laiemalt
kanda kui lihttoolised. Pealegi lihttooliste puhul voivad domineerima hakata hoopis isik-
likud motivaatorid ja ettevotte eesmérke ei seata alati esimesele kohale. Siiski voib toot-
misettevotte erinevaid osakondi kisitleda vorgustiku osapooltena, kes on omavahel vas-
tastikuses soltuvuses. Interaktsioonide kédigus vahetatakse informatsiooni, oskuseid, tead-
misi, jagatakse {imber vajalikke vdimsused, ning téddeldakse turuinformatsiooni. Uhine
motivaator on heaolu, mis saabub ldbi ettevotte eesmérkide saavutamise ja see kdivitab
vorgustikulise eestvedamise.

Jaotatud eestvedamine (distributed leadership) on kollektiivne tegevus, mis toimib

18bi grupisuhete (Bennett et al. 2003). Peter Gronn (2000) kisitleb jaotatud eestvedamise
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kontseptsiooni kui potentsiaalset edasiarendust eestvedamislikule motlemisele ja tegevu-
sele, mis jaguneb kaheks vastaspooleks. Esimesed panustavad suuresti iiksikisikul basee-
ruvatele eestvedamisteooriatele ( Bass 1985) ja teised, kes ndevad eestvedamist siistee-
mide kujundamise ja rollistruktuuride kujunemisel ilmnevaid kollektiivse tegevuse tule-
musi (Jaques 1989). Jaotatud eestvedamine oli kahtlemata Gronn'i (2002) jaoks uus ins-
pireeriv késitlus, et uurida, kas eestvedamist vdiks terviklikus mottes késitleda pigem iik-
sikisikute panuste summana. Ta illustreeris oma argumentatsiooni kolme alternatiivse
kaasamisvormiga nagu spontaanne koostod, intuitiivsed todsuhted ja institutsionaliseeri-
tud praktikad, mida v3ib pidada kollektiivseteks ilminguteks. Sellega soovis ta funda-
mentaalselt iimber sOnastada traditsioonilise eestvedamise pohisuunad.

Enamik jaotatud eestvedamisealastest uuringutest toetab 1&dhenemisviisi, et see on
staatiline tingimus, milles rollid organisatsioonis jaotatakse (Yukl 2009). Tegelikult tun-
dub siiski, et on vdoimalik ka eestvedamise jaotumine, nagu vastastikune mojutamisprot-
sess, mille vdljund on tdendoliselt palju diinaamilisem ja toimub vajaduse tekkimisel. See
on voimalik sellises kollektiivis kus on kaks voi enam liidrirolli kandvat indiviidi. Mis
tahes ajahetkel votab liidrirolli kdige olulisemate oskustega asjatundja. See indiviidide
valikuline esilekerkimine vGib tekkida l1dbi mitteametlike kanalite, kuid liider voi liidrite
kolleegium vdib need ka selgesonaliselt aktiveerida. Lisaks suur osa liidrite ja meeskonna
vahelisest suhtlusest eeldab, et kollektiiviliikmed on homogeenne iiksus, milles osalevatel
inimestel on sarnane motivatsioon ning nad vitavad eestvedamisliku kéitumise loomupa-
raselt omaks (Zaccaro et al. 2001).

Toostusettevotetes ndeb sageli, kuidas erinevates tootmisprotsessi etappides t606-
tajad vOtavad initsiatiivi mone probleemi lahendamisel voi siis mone parendusettepaneku
tegemisel. Selleni viib koostdotahe, plihendumus ja huvi kollektiivsete tulemuste vastu.
Liidri rolli iilesande lahendamisel jaotatakse kas sobivate isiksuse omaduste, sobiva to06-
jouressursi olemasolu, probleemi iseloomu voi asukohapohiselt. To6tajad néditavad samas
ise iiles spontaanset huvi iilesannete lahendamisel, vottes arvesse nii tookohapdhiseid
isiklikke kui ka organisatsiooni eesmérke. Eestvedamise kollektiivne fenomen realisee-
rub siin iiksikute indiviidide panuse summana. Negatiivne kogemus voib tekkida kui lei-
dub tootajaid, kes ei ole huvitatud liidri rolli votmisest voi kui juhil ei jéatku piisavalt

usaldust tootajate vastu liidri rolli jaotada.
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Jaotunud eestvedamise (shared leadership) vastu tekkis huvi organisatsioonidel,
kus alluvussuhted ei olnud enam klassikaliselt hierarhilised. Neis uuriti kas meeskonna-
litkkmete vastastikune moju ldbi eestvedamise voimaldab kasutada organisatsiooniliik-
mete suuremat potentsiaali (Wang et al. 2014).

Jaotunud eestvedamisele iseloomulikud tegurid on detsentraliseeritud infovahe-
tus, kollektiivsete iilesannete tditmine, vastastikune tugi ja kompetentside arendamine ja
jagatud iihine eesmirk (Wood 2005). Jaotunud eestvedamise korral eristatakse kolme
muutuvat komponenti. Need on liidrirollide vahetus kollektiivis, muutuv sotsiaalne kon-
tekst ja elemendid, mis loovad tingimused liidrite ja jargijate rollide vahetuseks. Enamik
jaotunud eestvedamise midratlusi kalduvad teemale 1dhenema logistilisest vaatenurgast,
mis tldiselt kinnitab, et konkreetne kaitumine, rollid voi iilesanded on ametlikult v61 mit-
teametlikult jagatud meeskonnaliikmete voi iiksikisikute vahel, voimustades indiviide ja
jagades vastutust saavutamaks iihiseid eesmérke (Carson et al. 2007).

Eeldatakse, et kui meeskonnaliikmetel on lubatud osaleda probleemide lahenda-
mises, mojub see positiivselt organisatsiooni eesmérkide saavutamisele. Kui liidril ja
meeskonnaliikmetel on iihine eesmirk toetutakse teineteisele vastastikku. Kuigi liidri-
tesse, kes julgustavad kontaktide loomist, tdstavad koostddootusi ja kaasavad tootajaid,
suhtutakse iildiselt positiivselt, siis veidi keerulisem on eestvedaja rolli omaksvotmine.
Selleks on oluline anda rollile selge tdhendus ja eesmérk. Nii on {ilesanne lihtsamalt taju-
tav. Néiteks hiljutises uuringus leidis Carson et al. (2007), et eestvedamise jaotumine oli
korrelatsioonis jargijate arusaamadega oma osalusest otsustes, iihise eesmérgitunde ja ta-
jutava organisatsiooniliitkmete sotsiaalse toetusega.

Lisaks on oluline ka organisatsioonisisese vorgustiku tundmine ja kollektiivne
koost6o. Naiteks on todstusettevottes kasulik jagada iildist tootmist ja eesmérke puudu-
tavat informatsiooni koigi kollektiiviliilkmete vahel. Objektiivne informatsioon paneb ini-
mesed kaasa mdtlema, tegutsema ja tulemusi on kergem saavutada. Trendid tootmises on
lithenevad tarneajad, samuti ka toodete kohandamise vajadus-, turu- v4i kliendipdhiselt
lithikese aja jooksul. Praktikas on sageli nii, et viikesed muutused tootes pohjustavad
muutuste vajadusi tootmisprotsessis. Tootajatevahelise kommunikatsiooni kvaliteet Avo-
lio ja Yammarino (2013) jérgi on todtajate positiivse tookogemuse miéraja ja mojutab

oluliselt tdotaja ja kollektiivi koostodvoimet, mis omakorda mojutab efektiivsust.
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Tanapieva teadmispShistes to0stusettevotetes on kasulik kui eestvedamine on ra-
kendatud organisatsiooni koikidel tasanditel. Kuigi esineb ka tootmisettevotteid, kus juh-
tide ja spetsialistide vahel kasutatakse kollektiivse eestvedamise instrumente aga lihtsama
tootmise voi lihtsamaid allhanketoid teostava ettevotte puhul, kus totajate loovus ei ole
sed eestvedamise mudelid ja hierarhilised kdsuliinid. Organisatsiooniline eestvedamine
on kompleksne fenomen. Kivipdld (2011) defineerib seda kui kollektiivset voimekust
korrigeerida ja registreerida oma tegevusi vastavuses viliskeskkonna muutustele, hoides
fookuses organisatsiooni eesmérke. Organisatsioonilise eestvedamise fenomeni tekkeks
on vajalik organisatsiooniliitkmete tihe omavaheline seotus 1ébi organisatsiooni protses-
side. Viimaste vajalikkust, keerukust voi lihtsust reguleeritakse aga tihedalt vastvalt vi-
liskeskkonnast tuleva informatsiooni baasil. Kui organisatsioonilise eestvedamise voime-
kusele ja liikmetevahelisele kommunikatsioonile pddratakse piisavalt palju tdhelepanu,
suureneb organisatsiooni tulemuslikkus, méirgib Barney (1991).

Oma uuringus leidsid Balkundi ja Harrison (2006), et tihe kommunikatsioon
meeskonnaliikmete vahel oli seotud meeskonna elujoulisusega. See mdjus positiivselt
meeskonna sisekliimale, 161 piihendumuse ja sidusa dhkkonna. Seega tundub mdistlik, et
inimestevahelise suhtluse ja teadlikkuse edendamine meeskondades soodustab saavutama
planeeritud tulemusi.

Tootajate osalus ja kaasatus ettevotte igapdevastesse otsustusprotsessidesse mo-
jutab organisatsiooni konkurentsivoimet (Kivipold 2011), jatkusuutlikkust ja toimimise
efektiivsust. Organisatsiooniline eestvedamine on iiks oluline instrument muutuste juhti-
misel ettevottes, mille tulemuseks on jatkuv tulemuslikkuse ja kommunikatsiooni paran-
damine ning efektiivselt toimiv organisatsioon. Organisatsiooniline eestvedamine eeldab
mitme osaleja panust ja mitmesuunalist mdju, mis avaldub eri tasanditel ja erinevates
ajaperspektiivides. Teadmiste nappus selle kohta, kuidas liidrid loovad tShusaid organi-
satsioone, tuleneb keskendumisest juhtidele ja nende omadustele, mitte sellele, kuidas
nad muudavad protsesse organisatsioonilitkmetes, rithmades vOi organisatsioonides
(Gardner et al. 2010). Uuemates teadusuuringutes kirjeldatakse iiksikasjalikult protsesse,
mille abil meeskonnad ja siisteemid aja jooksul diinaamilise keskkonnaga kohanevad.
Need leiud viitavad, et teadlased jitkavad eestvedamise uurimist, lahendades eelmise aas-

tatuhande 16pus tuvastatud puudused - nditeks vihene téhelepanu kontekstuaalsetele,
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meeskondlikele ja iildistele organisatsioonilistele mojudele eestvedamisel (Dinh et al.
2014). Lisaks véidab Ganz (2000), et peaksime véltima iiksikute niinimetatud soololiid-
rite esilekerkimist. Seelédbi tagatakse, demokraatlike osalusstruktuuride arendamine 1ébi
organisatsioonilise eestvedamise prisma, mis loob efektiivsemalt toimiva organisatsiooni.

Uuringud niitavad, et kdrgematel tasanditel vdimaldavad eestvedamise indivi-
duaalsed oskused sotsiaalsetes vorgustikes areneda védrtuslikeks organisatsioonilisteks
ressurssideks (Balkundi et al. 2011), mis loob eelduse grupisiseseks interaktsiooniks ja
salvestab grupiliikmetesse teadmist, mis omakorda suunab riihma kéitumist (Hannah et
al. 2011). Sellel tasemel eestvedamiseprotsessid voivad koondada olulise immateriaalsete
vara organisatsiooniliste ressursside loomiseks (Polyhart ja Moliterno 2011). Viimase
kahe aastakiimne jooksul on juhtimisteadlased vilja to6tanud ka teooriad, et selgitada
liidri rolli keerulistes siisteemides organisatsiooniliste muutuste algatamisel ja diinaami-
liste sotsiaalsete vorgustike haldamisel (Dinh et al.2014).

Organisatsiooniline eestvedamine on organisatsiooni kdsutuses olev oluline res-
surss, kus tiksikisikute eesmirgistatud tegevus véimendub organisatsiooniliseks vdime-
kuseks. See ressurss on eelkdige inimesed, nende pithendumine eesmaérkidele, formaalsed
ja mitteformaalsed suhted ning nende motivatsioon. Organisatsioonilise voimekuse kon-
tekstis késitletakse ressursse kui organisatsioonide kasutuses olevat unikaalset vara, mille
abil loovad organisatsioonid endale konkurentsieelise ja kindlustavad muutuvas majan-
duskeskkonnas kasumlikkuse (Kivipdld 2011). Nii nagu me ndeme majanduses, igas uues
ajalihikus kasvavate tehingute kiiret kasvutrendi, nii peavad ka organisatsioonid sellega
arvestama ja kiirelt turuolukorra muutustele reageerima.

Voimekus seisneb organisatsiooni sisemiste ressursside reageerimise kiiruses vas-
tavalt véliskeskkonna diinaamikale. Lahti seletades tdhendab vdimekus selles kontekstis
seda, et kui keskkonnatingimused, kus organisatsioon to6tab, muutuvad, siis organisat-
sioon suudab muutunud keskkonnas sdilitada endise olukorra tulemustes vdi parandada
seda. Lihtsamalt seletades peitub voimekus oskuses adapteeruda keskkonnatingimustega.
Kollektiivse eestvedamise fenomen on keerukas néhtus, mis salvestub organisatsiooni
kaitumismustritesse, samas olles pidevas muutumises (Kivipdld 2011). Muutumise vaja-
dus voi surve tuleb iihelt poolt véliskeskkonnast. Teisalt on diinaamika vajadus initsiee-

ritud organisatsiooni ja indiviidide isiklikest eesmérkidest ning nende kokkusobivusest.
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Toostusorganisatsiooni jaoks voib viliskeskkonna muutus avalduda nii positiivse,
kui negatiivsena. Positiivse niitena vOib nimetada uute turgude avanemist, ndudluse
kasvu, seadusest tulenevate piirangute leevenemist, maksude ja aktsiiside alanemist,
uutele tehnoloogiatele juurdepéisu jne. Negatiivsed viliskeskkonna mojud voivad olla
néiteks riigipiiride sulgemine, ndudluse vihenemine, keskkonnapoliitika karmistumine,
uute tehnoloogiate kasutuselevott ja vanade aegumine, tooraine defitsiit vai jarsk kalline-
mine jne. Koik need muutused avaldavad organisatsiooni tegevustele moju, kas avarda-
des vdimalusi voi siis piirates neid.

Turu voi viliskeskkonna tundmine pakub liidritele mdistmist, mille abil organi-
satsioonid saavad hinnata oma positsiooni turul, kus tegutsetakse. Tohus véliskeskkonna
tundmine aitab organisatsioonil kiiresti reageerida probleemidele. Edukamad organisat-
sioonid oskavad véliskeskkonna muutusi ette ndha vdi mojude saabudes voimalikult kii-
resti reageerida. Siin tuleb méngu organisatsiooni sisemine vdimekus (organizational
capability) Grant (1991). Tema sonul tdhendab organisatsiooniline vdimekus seda, et et-
tevotetel on oskus kasutada oma materiaalseid ja immateriaalseid ressursse tegevustulemi
parandamiseks. Peng et al. (2008) lisab, et sisemine vdimekus on kavandatud voi reali-
seerunud konkurentsivdime ja iihtlasi ka tugevus tootmisprotsesside juhtimisel. Kusunoki
et al. (2008) arutleb, et esiteks organisatsioonilist vdimekust on rakse kopeerida ja see on
ettevottespetsiifiline. Teiseks, organisatsiooniline voimekus on akumuleerunud 14bi pi-
kaajalise jatkuva Oppimise. Kolmandaks, organisatsioonilisel voimekusel on potentsiaal
saada pikas perspektiivis organisatsiooni konkurentsieeliste allikaks.

Ko&ik algab liidrist, kelle selge visioon organisatsiooni eesmérkidest annab kollek-
tiivsetele tegevustele kéivitava impulsi, kes sisendab jérgijatesse usku ja inspiratsiooni,
et médratletud tulemuste suunas liikkuda. Mitte vahemtihtis pole ka organisatsiooniliik-
mete meelsus, haridustase, valdkonna tundmine, tddstaaz ja avatus votta omaks organi-
satsiooni vaartusi. Mida rohkem on organisatsioonis harituid ja hinnatud spetsialiste, kes
isiksuse tiiiibilt sobivad kollektiivi liikmetega, seda kergemini tekib inimeste vaheline in-
teraktsioon ja eesmérgistatud tegevuste genereerimine.

Oma doktoritdéos uuris Kivipdld (2011) organisatsioonilise eestvedamise feno-
meni ja selle seotust organisatsiooni funktsioneerimise efektiivsusega. Kéesolevas uuri-

mustd0s vaatleb autor just funktsioneerimise efektiivsusega seotud aspekte. Joonisel 1.
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on dra toodud organisatsioonilise eestvedamise dimensioonid ja faktorid, millele tugineb

osa kédesolevast uurimustoost.

Dimensioonid Faktorid Alamfaktorid

Organisatsiooniline
orientatsioon Joondumine ja sidusus

Organisatsioonisisene Tsentraliseerituse maar

koostoovorgustiku

Ly arhitektuur -
Organisatsiooniline Mitteformaalne
adaptsioon kommunikatsioon

Kontroll- ja tagasiside
susteem

Joonis 1. Organisatsioonilise eestvedamise voimekuse dimensioonid ja faktorid.
Allikas: Autori koostatud (Kivipdld 2011 pdhjal)

Organisatsiooni funktsioneerimise efektiivsust (effectiveness) kisitleb autor kui
organisatsioonilise eestvedamise voimekust. Lithidalt hdlmab see organisatsiooni kui ter-
viku iseorganiseerumise voimet ja tema adapteerumisvoimet véliskeskkonna muutustele.
Efektiivsus, tdhendusena mdjusus, on tildisem termin ja véljendub organisatsiooni iildise
edukusena majanduskeskkonnas. Efektiivsust ei tohiks olemasoleva t66 kdigus segamini
ajada aga tohususega (efficiency), mis mdddab kvantitatiivseid aspekte, nagu tooviljakus
(nt tiikki tunnis). Néiteks kui organisatsioon suudab oma sisemisi ressursse kiiremini ja
efektiivsemalt planeerida ja rakendada, mille kdigus kulutatakse vihem t66tunde ja too-
rainet, kasvab ka tShusus.

Organisatsiooni funktsioneerimine on tihedalt seotud sisemiste mdjutajatega nagu
nditeks organisatsiooni kultuur ja sisene kommunikatsioon. Organisatsioonikultuur loob
fooni ja organisatsiooniline eestvedamine toetub sellele. Kommunikatsioon, mis on mit-
mesuunaline, véimendab kompetentside jagamist ja suunatud kditumist. Efektiivsust voib
moista kui kvaliteetsete tulemuste loomist, eesmérkide saavutamist ja tulemusstandardite
taitmist (Lawrence et al. 2009).Organisatsiooni efektiivsus on seotud liidri ja iiksikisikute

ning seeldbi kollektiivse plihendumusega organisatsiooni eesmérkidele (Zaccaro et al.
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2001). Edu saavutamiseks peavad organisatsiooni liikmed toetama organisatsiooni ees-
mirke ja organisatsioon peab olema teadlik oma liikmete soovist mdista kollektiivse pa-
nustamise olemust iihiste eesméarkide saavutamisel.

Vastavalt organisatsioonilise eestvedamise kontseptuaalsele raamistikule eksis-
teerib eestvedamine 14bi organisatsiooniliikmete vastastikuse mdjutamise. See toimub
jatkuvas protsessis organisatsioonis nii indiviidi, grupi kui organisatsiooni tasandil. Prot-
sess koordineerib organisatsiooniliikmete kompetentside koondumist kollektiivseks voi-
mekuseks, mis annab organisatsioonile iseorganiseerumise vdime. Selle tulemusel véhe-
nevad organisatsiooni sees juhtimis-, kontrolli-, ja transaktsioonikulud ning organisat-
sioon on vdimeline kiiremini reageerima véliskeskkonna mojudele (Kivipdld 2011).

Organisatsioonilise eestvedamise efektiivsuse hindamiseks on vélja tootatud
mdodtmisinstrument, millel on kaks dimensiooni — Organisatsiooniline orientatsioon ja or-
ganisatsiooniline adaptsioon (Kivipold 2011). Organisatsioonilise orientatsiooni dimen-
sioon on tuletatud Pasternack’i (2001) institutsioonilise eestvedamise mudeli ja
Reynolds'i (1987) jaotatud kditumisprintsiipide mudeli jérgi. Pasternack’i (2001) institut-
sioonilise eestvedamise mudel, kus késitletakse eestvedamist organisatsioonilisel tasan-
dil, annab vdimaluse mdota organisatsioonilise eestvedamise voimekust organisatsiooni
juhtkonna tasandil ja v3tab arvesse organisatsiooni visioonist, strateegiast ja eesmérkide
planeerimisest tulenevad aspektid. Lébi Reynolds'i (1987) jaotatud kéitumisprintsiipide
mudeli kaasatakse veel organisatsioonivélise fookuse ja sisemise sidususe komponendid.
Eelnimetatud komponendid moodustavad organisatsioonis diinaamilise protsessi ja {iht-
lasi on ka aluseks esimesele pShifaktorile — joondumine ja sidusus ( alignment and cohe-
sion).

Faktor joondumine ja sidusus, esindab organisatsioonilise eestvedamise kui stra-
teegilise protsessi koondprintsiipi, defineerides organisatsiooni tulevikusuundumisi 1dbi
strateegia. Strateegilisse protsessi on kaasatud nii vélised kui sisesed tegurid, kus pdhiline
fookus on lébi organisatsiooni kdikide tasandite organisatsiooniliste eesmédrkide saavuta-
mine (Kivipdld 2011). Joondumine kui véline fookus viljendab strateegiliste eesmérkide
tegevuskava tulenevalt véliskeskkonna vajadustest ja vdimalustest. Sidusus iseloomustab
organisatsioonisisest konteksti, ehk seda kuidas on organisatsiooni strateegilised eesmér-

gid viidud selle liikmeteni. Ehk siis kuidas to6tajad mdistvad, milliste tegevustega on
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eesmirgid saavutatavad. Organisatsiooni strateegilised eesmérgid ithendavad organisat-
siooni litkkmeid kogu ettevottes, et nad saaksid tegutseda iihtse tervikuna, andes oma t66le
motte ja luues pithendumust. Faktori mdju organisatsiooni efektiivsusele seisneb selles,
kui arusaadavaks on organisatsiooni strateegilised eesmirgid too6tajatele lahti seletatud ja
kuidas on eesmirgid viidud organisatsiooni liikmeteni l4bi koikide tasandite. Marksonad
on todtajate motivatsioon, interaktsioonid ja protsessid (Kivipdld ja Vadi 2010).

Teine dimensioon, organisatsiooniline adaptsioon on méératletud kahe faktoriga -
organisatsioonisisene koostodvorgustiku arhitektuur ning kontroll- ja tagasiside siisteem,
millest esimesel on veel kaks alamfaktorit (Kivipdld 2011). Need on tsentraliseerituse
maéér ja mitteformaalne kommunikatsioon. Dimensioon tagab teabe to0tlemisega organi-
satsiooni adaptsiooni stabiilsuse 14bi informatsiooni registreerimise, teabesiirde ja -tol-
gendamise eestvedamisprotsessides. Kdik need protsessid toimuvad organisatsiooni liik-
mete vahelises sotsiaalses suhtluses, kus sotsiaalsete interaktsioonide arv ja kvaliteet té-
histab organisatsioonilise koostodvorgustiku arhitektuuri. Siisteem ise suudab teavet Oi-
gel viisil toodelda - samas kui sisemise koostoovorgustiku arhitektuur tagab infovoo kogu
organisatsioonis iihelt poolt ja teiselt poolt annab iilevaate kontroll- ja tagasisidesiisteem,
kas organisatsiooni liikmete tdlgendus teabevoo kohta on organisatsiooni eesmérkidega
kooskdlas (Kivipdld ja Vadi 2010). Faktori mdju organisatsiooni efektiivsusele seisneb
tootajatevaheliste interaktsioonide tiheduses ja kiiruses, et registreerida, interpreteerida ja
edastada peamiselt eesmérgistatud tegevustega seotud informatsiooni (Kivipdld 2011).

Sisemise koostodvorgustiku arhitektuur nditab organisatsiooni vdimet toodelda
kogu organisatsiooni infovoogu, registreerida informatsiooni, korraldada teabesiiret ja -
tolgendamist eestvedamisprotsessides. Sisemise koostoovorgustiku arhitektuuri iiks osa
on ametlik vorgustik ning infovoog selle virgustiku kaudu avaldub tsentraliseerituse
médrana modtmisraamistikus, organisatsioonilise eestvedamise tdhususe mddtmiseks.
Alamfaktor, tsentraliseerituse maér viljendab kui tdhusalt organisatsiooni institutsionaal-
seid ressursse kasutatakse organisatsiooni litkmetevahelises kommunikatsioonis (Kivi-
pold ja Ahonen 2013). Informatsiooni liigitatakse antud kontekstis formaalseks ja mitte-
formaalseks. Formaalne informatsioon puudutab otseselt organisatsioonis vajalikke tege-

vusi ja protsesse.
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Teine alamfaktor mitteformaalne kommunikatsioon annab aga taustainformat-
siooni ja avab konteksti. Molemat liiki informatsioon on organisatsiooni eesvedamise sei-
sukohalt vajalik arusaamaks, millised protsessid vdi tegevused voivad mdjutada ettevotte
eesmirkide saavutamist. Mitteformaalne kommunikatsioon on iseloomult kiirem, kuna
siin ei ole ettemddratud reeglisikku vaid seda kujundavad iiksikud indiviidid vdiksemates
gruppides oma toekspidamisi jargides spontaanselt. Sidemed organisatsiooni vorgustiku
eri osade vahel on kanalid mille kaudu liigub informatsioon. Alamfaktori seotus organi-
satsiooni toimimise efektiivsusega viljendub mitteametliku informatsiooni leviku tihedu-
ses ja kiiruses 1dbi organisatsiooni koikide tasemete (Kivipdld, 2011). Milline peaks
olema tasakaal organisatsioonis formaalse ja mitteformaalse kommunikatsiooni vahel,
soltub organisatsiooni arengustaadiumist. Seda saab reguleerida eestvedamisega ja di-
mensioneerida vastavalt vajadusele.

Organisatsioonid kédituvad vastavalt olemasolevale teabele ja selle tdlgendustele.
Kontroll- ja tagasiside siisteem esindab eneseregulatsiooni protsesse eestvedamisprotses-
side osana. [sereguleeruv kéitumine siisteemides ilmneb tagasisideprotsesside kaudu, mis
voimaldavad organisatsioonidel luua diinaamilist tasakaalu (Kivipdld ja Ahonen 2013).
Todstusettevotetes on oluline viia to6tajatega 14bi arenguvestluseid, tuletada regulaarselt
meelde ettevotte strateegilisi eesmérke, tutvustada véliskeskkonnast tulevaid mojusid et-
tevotte tulevikule ja tookorraldusele. Téhtis on ka anda tagasisidet saavutatud tulemuste
kohta. Kontroll- ja tagasisidesiisteem ise koosneb kolmest erinevat tiilipi tagasisidest,
mille kaudu antakse organisatsioonis liikuvale informatsioonile eesmérkidest tulenev in-
terpretatsioon (Kivipdld, 2011). Positiivsel tagasiside siisteemil on vdimendav funkt-
sioon, kus véliskeskkonna viikesed signaalid muudetakse organisatsioonisisesteks suur-
teks muutusteks. Positiivne tagasiside kommunikeerib organisatsioonile tulevikutrende ja
innovatsioonialaseid muutuseid (Wheatley, 1999). Negatiivse tagasiside all moistetakse
esiteks individuaalset operatiivset juhtimist, mdddikuid, juhendmaterjale ja instrukt-
sioone. Teiseks aga kdiki organisatsiooni strateegiliste eesmérkide ja tulemustega seotud
suuniseid, kus konkureerivad kodik organisatsioonilised eesmérgid organisatsiooni eri ta-
sanditelt. Negatiivsed ehk regulatiivsed tagasiside protsessid vdimaldavad organisatsioo-

nidel sdilitada oma eesmérgid muutuvas keskkonnas (Meerits ja Kivipold, 2020). Kont-
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roll- ja tagasisidesiisteemi mdju organisatsiooni tomimise efektiivsusele on interpretee-
rida informatsiooni {ile organisatsiooni selle lithiajalistest ja pikaajalistest eesmérkidest
lahtuvalt.

Too6tajate kaasamine otsustamisprotsessi ldbi organisatsioonilise eestvedamise, ai-
tab summeerida organisatsiooni tdotajate potentsiaali ja viib ettevotte protsessid iseorga-
niseerumise teele. Fenomeni késitletakse kui organisatsioonilse eestvedamise voimekust,
selle t66 kontekstis kui organisatsiooni toimimise efektiivsust. Nimetatud voimekus aitab
operatiivselt kohandada ettevotte sisemisi protsesse vastavalt viliskeskkonna muutustele,

tagamaks organisatsiooni eesmirkide tditmist.

1.2 Organisatsioonikultuuri olemus ja selle dimensioonid.

Selles peatiikis annab autor iilevaate organisatsioonikultuuri (organizational cul-
ture) olemusest ja teoreetilisest kdsitlusest. Vaadeldakse organisatsioonikultuuri erine-
vaid definitsioone ja teooriate arengut. Késitletakse organisatsioonikultuuri olemust t60s-
tusettevotetes ning selle seoseid organisatsioonilise efektiivsusega.

Organisatsioonikultuur on ettevotte oma négu ja identiteet, organisatsiooni jaoks,
millel on oma erilised tunnused. Organisatsioonikultuur defineerib, kuidas organisatsioo-
nis protsessid iildiselt toimivad. Smircich (1983) toob vilja kaks teineteisest eristuvat 14-
henemisviisi organisatsioonikultuurile - Organisatsioonidel on kultuur ja organisatsioo-
nid ise on kultuur. Esimene véidab, et kultuur on vaid {iks muutuja organisatsiooni teiste
muutujate seas. Teine aga véidab, et kultuur on pohiline metafoor késitlemaks erinevaid
aspekte organisatsioonis, iseloomustades sellega organisatsiooni kui tervikut.

Shein (1985) defineerib kultuuri kui nihtust, mis on midagi enesestmdistetavat,
nidhtamatu ja teadvustamatu. Ta on loodud kollektiivsetel alustel, mis tdhendab, et jagatud
tdhenduste loomine ja edasiandmine on iiks organisatsioonikultuuri pShialuseid. Veel
mddratleb Shein (1985) organisatsioonikultuuri kui véértuste komplekti, uskumuste ko-
gumit vOi mustrit, mis on organisatsiooni litkmetele iihine ja mis on omandatud lébi or-
ganisatsiooni ajaloo. Pohivédidrtused mojutavad organisatsiooniliikmete kditumist, kuna
inimesed toetuvad oma otsustes viirtuste suunavale mojule. Shein (1992) nendib veel, et
organisatsioonikultuur holmab organisatsiooni koiki erinevaid muutujaid, mis on seotud
kultuuriga. Siinjuures vdib aga organisatsioonikultuur olla ise iikks muutujatest organisat-

sioonis. Réékides organisatsioonikultuuri mojust organisatsiooniliikmete kéditumisele on
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pOhjust podrata tihelepanu organisatsioonikultuuri mojule organisatsiooni toimimise
efektiivsusele (Schein, 1985; Quinn, 1988).

Hofstede (2001)véidab, et hulk sarnaste tunnustega inimesi, kes oma toekspida-
mistelt ja kditumiselt on eristatavad teiste kollektiivide tdotajatest, on organisatsioonikul-
tuuri kui mentaalse programmeerimise tulemus. Tabelis 2. esitab autor olemasoleva uuri-
mustdo kontekstis olulisemaid organisatsioonikultuuri tdlgendused.

Tabel 2. Organisatsioonikultuuri tdlgendused

Tolgenduse Organisatsioonikultuuri tolgendused
autor
Shein (1985) Organisatsioonikultuur on kui uskumuste, véirtuste komplekt,

mida jagavad organisatsiooni litkkmed, kes on Oppinud seda 14bi
organisatsiooni ajaloo.

Brown (1995) Organisatsioonikultuur koosneb kollektiivi normidest, ideedest,
védrtustest ja uskumustest, mis arenevad jatkuvalt ajas ja néditavad
ette, millised on kollektiivis kokkulepitud kditumisnormid, mida
jargitakse ja Opetatakse uutele organisatsiooni liikmetele.

Lundy ja Organisatsioonikultuur peegeldab seda, kuidas me siin asju teeme.
Cowling (1996)
Hofstede (2001) | Organisatsioonikultuur on defineeritud nagu kollektiivne prog-
rammeerimine, mis eristab iihe teatud ettevotte litkmed teise ette-
votte liikmetest. Kes me oleme ja kes me ei ole.

Shenkar (2001) Kultuurierinevusi voime tdlgendada nagu erinevusi ettevotete nor-
mide, ideede, véirtuste ja uskumuste vahel

Trice ja Beyeri | Kollektiivne n#htus, mis iseloomustab inimeste reageeringuid
(2002) ebakindlusele ja kaosele, mis on inimkogemuses véltimatud.
Vadi (2004) Organisatsiooni kultuur on tervik ja osadeks jagamatu nihtus, mis
koosneb paljudest omavahel seotud néhtustest ja objektidest. Or-
ganisatsioonikultuuri moiste voimaldab pdorata tdhelepanu sel-
lele, kuivord olulised on mitmed toimingud organisatsioonis ja
neid selgitada. Metafoori "kultuur" kasutamine omistab nihtustele
sarnase tdhenduse ja teeb need moistetavaks.

Allikas: Autori koostatud (tabelis esitatud allikate pShjal)

Siehl ja Martin (1990) pakkusid vilja, et organisatsiooni kultuur mdjutab inimese
hoiakuid ja needsamad hoiakud avaldavad 14bi to6tajate kditumise mdju organisatsiooni
toimimise efektiivsusele. Mdju organisatsiooni toimimise efektiivsusele v3ib olla nii ot-
sene kui ka kaudne. Vadi (2002) viidab, et organisatsiooni kultuur on tervik ja osadeks
jagamatu ndhtus, mis koosneb paljudest omavahel seotud néhtustest ja objektidest. Orga-
nisatsioonikultuuri moiste vdimaldab pdorata tahelepanu sellele, kuivord olulised on mit-
med toimingud organisatsioonis ja neid selgitada. Metafoori "kultuur" kasutamine annab

néhtustele tdhenduse ja teeb need organisatsiooniliikmetele moistetavaks.
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Trice ja Beyeri (2002) késitlevad organisatsioonikultuuri kui kollektiivset feno-
meni, mis iseloomustab inimeste reageeringuid ebastabiilsetele olukordadele, mis on
inimkogemuses moddapadsmatud. Samas pakuvad nad vilja kuus organisatsioonikultuuri
iseloomustavat karakteristikut. Organisatsioonikultuur on: kollektiivne néhtus, emotsio-
naalselt laetud, ajaloolise tekkega, siimboolne, diinaamiline ehk ajas muutuv, mitmeke-
sine ja vastuoluline. See, et organisatsioonikultuur on inimestega seotud ei tdhenda indi-
viidide lahkumine v3i vahetumine organisatsioonis pdhjustaks organisatsioonikultuuri
hévinemist. Muutuseid peetakse organisatsioonikultuuris evolutsiooniliseks protsessiks,
seetdttu vdga jarsud muutused ei ole reeglina voimalikud (Trice ja Beyeri 2002). Reino
(2009) jérgi peetakse organisatsiooni liidreid organisatsioonikultuuri arengu mootoriteks
kui nad annavad edasi oma isiklikke véértuseid oma kolleegidele ja tootajatele. Liidrite
mdju organisatsioonikultuuri arengule on markimisvidrsem vdiksema suurusega ettevo-
tetes, kus otsuste tegemine on tsentraliseeritud ja védikese homogeense rithma kées.

Organisatsioonis kéivitab muutuseid inimeste isiklik areng, uute spetsialistide voi
juhtide liitumine kollektiiviga. Muutused vdivad olla organisatsiooni eesmairgilistest va-
jadustest tingitud, ajastu kontekstist voi uute praktikate ilmnemisest (Reino 2009). Mit-
mekesisus tuleneb sellest, et iga organisatsiooni liige annab kultuurile oma nio. See on
nagu komplekt ajaloolisest parandist, olemasolevatest vadrustest ja vaértuste tdlgendami-
sest kollektiivi litkmete poolt. Reino (2009) védidab, et kultuuri vastuolulisus tuleb esile
véliskeskkonna tingimuste muutudes. Koik organisatsiooni liikmed ei taju muutuste va-
jadust sama kiirusega voi samal ajal. Osad tahavad séilitada vana turvalise keskkonna,
osad aga tajuvad kiiremini véliskeskkonnaga adapteerumise vajadust (Vadi et al. 2002).

Positiivne seos organisatsioonikultuuri ja to6taja rahulolu vahel pakub empiirilist
tuge arusaamale, et organisatsioonid, kes hindavad meeskonnatddd, tihtekuuluvust ja to6-
tajate kaasamist, toimivad efektiivsemalt neist, kes organisatsiooni vdartustele ei kes-
kendu (Denison et al.1995). Oluline on kultuuride tasakaalustatus organisatsioonis, mis
tadhendab, et indiviidid on organisatsiooni kultuuri omaks votnud ja jirgivad organisat-
siooni védrtusi. Samas toovad ka indiviidid kaasa omi véirtuseid ja sobitavad neid orga-
nisatsiooni omadega. Kui vdirtused on mdlemapoolselt aktsepteeritavad ja organisat-
siooni eesmirkidega kooskdlas on tegemist organisatsioonikultuuri diinaamikaga. Kui or-

ganisatsiooni vadrtused on kaheldavad voi ndrgalt kommunikeeritud, jargivad litkmed

25



omi vairtusi. Paljud todstusettevotted kasutavad tinapéeval tootmistodtajate puhul paind-
likku to6aega. Sellega saavutatakse lisaks ettevotte eesmérkidele ka tootajate tdiendav
rahulolu td6andjaga. T66tajad on lojaalsemad ja toetavad piihendunumalt organisatsiooni
eesmirkide saavutamist. [lmselt on olemas ka vastupidiseid niited aga siin on mdistlik
hinnata paindlikkuse ulatust. Gregory et al. (2009) vdidavad, et kultuuril on efektiivsusele
potentsiaalselt otsene moju 14bi tegurite nagu moraal, piihendumus ja rahulolu tdoga.
Kaudne mdju on indiviidi isiklike eesmérkide realiseerumisel ja todrahulolul (Kivipdld,
Tiirk ja Kivipdld 2020). Siiski tuleb markida, et organisatsiooni toimimise efektiivsuse
iiks oluline indikaator on todtajate rahulolu (Gregory et al. 2009).

Uks vdimalus organisatsioonikultuuri kultiveerimiseks on tddtajate rahu-
loluuuringud, mida viiakse 14bi ka paljudes toostusettevotetes. Reeglina toimub see korra
aastas, monel pool tihedamini. Indikaator mida sageli uuringutes kasutatakse on eNPS
(employee net promoter score), ehk todtajate tddandja soovitusindeks. Indeksi on vélja
tootanud Fred Reichheld (2003). See néitab kui palju ettevotte tdotajatest on valmis soo-
vitama oma ettevotet td0kohaks oma sopradele voi kolleegidele véljaspool ettevotet.
eNPS-i véirtus voib olla -100 kuni 100. Heaks tulemuseks loetaks skoori 20 voi rohkem.
Uuringu tulemusi on vaja kommunikeerida tagasi tootajatele aga ka eestvedajatel on oma
roll teha jéreldusi, kuidas tootajate rahulolu ja seeldbi ettevotte toimimise efektiivsust
kasvatada.

Swanson et al. (2001) miératleb organisatsiooni efektiivsust kui ettevotte viisi,
kuidas ta kasutab oma ressursse eesmérkide saavutamiseks sidusrithmadele survet aval-
damata. Seda vdib pidada ka viisiks, kuidas organisatsioon vdimendab mittemateriaalset
kapitali, tagab tdotajate ja klientide rahulolu, toimib ja saavutab stressivabalt oma ees-
margid. Organisatsiooni efektiivsust tuleks juhtida ettevotte sisendite, protsesside ja vél-
jundite kaudu. Efektiivsus on see, kui hésti organisatsioon suudab kohaneda viliskesk-
konnast tulenevate survetega (Nazarian ja Atkinson 2015).

Edukatel organisatsioonidel on selge eesmérgi- ja suunataju, mis madratleb orga-
nisatsioonilised ja strateegilised eesmirgid, viljendades 1dbi visiooni, milline organisat-
sioon tulevikus peab vilja ndgema. Kui organisatsioonisisene kommunikatsioon toetab
seda, et strateegilised ja igapdevased eesmirgid on seotud missiooni ja visiooniga, annab

see ettevotte tdotajatele selge tegevussuuna. Kommunikatsioon peab seejuures olema
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selge ja lihtsalt arusaadav, sest inimestel on keerulisi konstruktsioone raske mdista. T60s-
tusettevotetes, kus on palju erineva haridusliku ja kultuurilise taustaga inimesi, tuleb an-
tav informatsioon véga hoolega labi mdelda ja koguda tagasisidet veendumaks, et info oli
koigile arusaadav ja iitheselt mdistetav. Valesti mdistetud infost voi muudest kommuni-
katsioonihéiretest voib stindida nii majanduslikku kahju kui ka konflikte ettevottes.

Pika ajalooga toOstusettevotetes tuuakse todtajateni organisatsiooni asutamise,
ajaloo ja arenguga seotud narratiivid (Trice ja Beyeri 2002). Eriti v3ib seda tdhendada
pereettevotete puhul, kus organisatsioon kisitleb tootajaid todpere téhtsa osana ja tootajad
taas tahavad vastuseks kuuluda eduka organisatsiooni liikmete hulka ja vdtavad omaks
organisatsioonikultuuri. Siiski ei ole tdendatud, et kditumuslik kontroll oleks selgesdna-
liselt tulenev ainult tugevast organisatsioonikultuurist.

Vadi et al. (2002) nendib, et organisatsioonikultuur on sdltuv arusaamadest, mida
kollektiivi liikmed omavad organisatsiooni protsesside kohta. Ettevotte toimimise efek-
tiivsust silmas pidades on oluline roll liidritel aru saada, kuidas organisatsiooni kultuur
toetab voi takistab ettevdttel viliskeskkonna muutustega kohanemist. Uldiselt tuleb siis
18bi selgitustdod mahajddjaid edasi aidata ja toetajaid hoida adekvaatse infomatsiooniga
oigel kursil. Tihti seisavad liidrid silmitsi kiisimusega, millist toetust, vastupanuvdimet
vOi potentsiaali pakub organisatsioonikultuur juhul, kui organisatsioon satub muutuste
turbulentsesse keskkonda. On selge, et voime uues olukorras hakkama saada soltub orga-
nisatsiooni liikmete tahtest aktsepteerida ettevotte eesmérke. See tdhendab, et grupp ini-
mesi omab kollektivistlikke véértuseid, kes vdivad kas toetada voi takistada teatud orga-
nisatsiooniliste eesmérkide saavutamist. Vadi et al. (2002) tddeb, et kultuur vormib ja
ithtlustab inimeste kéitumist aga voib ka tekitada barjiire erinevate gruppide vahel orga-
nisatsioonis. Organisatsioonikultuuri iilesanne on erinevate kultuuridega grupid siduda
toetama ettevotte eesmérke nii, et inimeste enda toekspidamised ei saaks riivatud ja tekiks
koostdotahe ning grupimotlemine. Koostodtahe pohineb uskumusel oma panuse andmise
vajalikkusest tihiste eesmérkide tditumisse.

Organisatsioonikultuur voib mdjutada inimeste isiklikke ja ametialaseid ees-
maérke, lilesannete tditmist ja ressursside haldamist nende saavutamiseks. Organisatsioo-

nikultuur mojutab seda, kuidas inimesed teadlikult ja teadvustamatult motlevad, otsuseid
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teevad ning I6puks ka viisi, kuidas nad tajuvad, tunnevad ja tegutsevad. Organisatsiooni-
kultuuri mdju voib varieeruda organisatsiooni positiivsest kasvust kuni téOprotsesside
parssimiseni (Alvesson, 2012).

Vadi (2000) méiratleb organisatsioonikultuuri skaalal tugev-ndrk, positiivne voi
negatiivne. Positiivne-negatiivne organisatsioonikultuuri orientatsioon kajastab seda, mil
maééral on koik liikmed valmis toetama organisatsiooni iihiste eesmérkide saavutamist.
Tugev-ndrk organisatsioonikultuuri orientatsioon niitab kuuluvustunnet. Positiivne - ne-
gatiivne avab seose eestvedamise ja organisatsiooniliste eesmirkidega ning tugev-nork
skaala iseloomustab inimeste vahelisi suhteid organisatsioonis. Vib viita, et tugevad or-
ganisatsioonikultuurid kehtestavad lisaks {ihtsele veendumuste sisule ka iihtse kéditumis-
mustri, mojutades seda, mis moodi ja kuidas jérgijad ennast viljendavad. Serensen (2002)
véidab, et tugevad organisatsioonikultuurid on edukad stabiilses majanduskeskkonnas,
samas kui kiiresti muutvas keskkonnas tugeva organisatsioonikultuuri mdju hakkab ka-
hanema. Hoolimata organisatsiooni sisemisest tugevusest vdib see vankuma liitia kui vé-
liskeskkonna mojud on piisavalt tugevad.

Organisatsioonikultuuri fenomeni késitletakse 14bi dimensioonide - iilesannetele
suunatus ja suhetele suunatus. Schein (1992) usub, et mdlemad orientatsioonid on vord-
selt olulised aspektid. Need kaks suunda on organisatsioonikultuuri iiliolulised aspektid,
mis mojutavad organisatsiooniliikmete hoiakuid. Juhtide ja spetsialistide hoiakud on or-
ganisatsioonikultuuri kontekstis sagedamini seotud iilesandele orieneeritusega ja vihem
suhetele orienteeritusega (Alas ja Vadi 2006). Harrison (1995) oma organisatsioonikul-
tuuri mudelis toob iihe osana vélja tilesande kultuuri, kus késitletakse maatriksorganisat-
siooni, millesse meeskonnad moodustatakse iilesandepdhiselt. Joonisel 2. on ndidatud or-

ganisatsioonikultuuri faktorid, millele tugineb osa kdesolevast uurimustdost.

Faktorid

Ulesannetele suunatus
Organisatsioonikultuur /_
\ Suhetele suunatus

Joonis 2. Organisatsioonikultuuri kiisimustiku faktorid.
Allikas: Autori koostatud (Vadi et al.(2002) pdhjal)
Ulesandele orienteeritud organisatsioon on keskendunud eesmirkide saavutami-

sele. Siin kulutatakse palju energiat tipsete juhise ja sihtide viljatootamisele, enne kui
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asutakse iilesannet tiitma (Holloway 2012). Ulesandele orieneerituse eeliseks on selged
suunised ja tooplaan, kuidas saavutada 16ppeesmérki (Anzalone 2012). Tookollektiivi
todalased eesmérgid, t66 iseloom, tddjaotus ja tootajate vahelised suhted kujundavad or-
ganisatsioonikultuuri. Ulesandele suunatuse iiks aspekt on indiviidi individuaalne rahu-
lolu, mis saavutatakse libi kollektiivse kogemuse. Ulesandele orienteeritus niitab toota-
jate soovi organisatsiooni eesmérke aktsepteerida. Selle orientatsiooni jargi keskenduvad
tootajad saavutustele, hiivedele ning konkurentsile. Liihikeses perspektiivis on iilesandele
keskendumine efektiivne tulemuste saavutamise viis aga pikas perspektiivis v3ib see olla
tookollektiivis pingeid ja stressi tekitav ning on vaja eraldi tegevusi, et suhteid siluda.

Holloway (2012) nendib, et organisatsioonis tuleb ilmselt otsida tasakaalu kom-
positsiooni, iilesandele suunatuse ja suhetele suunatuse vahel. Kui organisatsioon soovib,
et tema liikmed oleksid iilesandele orienteeritud, peaks ta andma toé6tajatele teatud tege-
vusvabaduse, tagama diglase kompensatsioonimehhanismi ja voimu jaotussiisteemi. Or-
ganisatsiooni eesmérgi aktsepteerimine ja pithendumus on olulised tegurid organisatsioo-
nilitkmete hoiakute kujundamisel (Vadi et al. 2002).

Kollektiividele, kus enamuse moodustavad mehed, nagu vididavad Hofstede
(2001), Hofstede ja Minkov (2010), on iseloomulik, et to6tajad on orienteeritud rohkem
iilesannetele. Rohku pannakse tulemustele ja t66 eest saadavatele hiivedele. Seevastu
naiste enamusega kollektiivides iildiselt vdirtustatakse rohkem inimestevahelisi suhteid
ja kollektiivseid vdirtuseid. Nagu tiheldas Fairhurst (2007), uurides {ilesannetele suuna-
tust, tulid esile praktiliste {ilesannete tditmine ja praktilised toSprotsessid, kus liidri ja
jéargija moistetel on sageli abstraktne iseloom, eesmérgil aga palgitsev tdhendus. Siinjuu-
res tuleb mérkida, et eesmérgi arusaadavusest ja selle selgitamise lihtsusest sdltub orga-
nisatsiooniliste eesmirkide saavutamise kiirus ja kvaliteet. Ulesandele suunatud organi-
satsioonikultuur on seotud protsesside efektiivsuse ja usaldusvidrsuse suurendamisega
maédratletud vastutusalas. Sealhulgas vdime planeerida liihiajalisi tegevusi, moista iile-
sannete téhtsust ja eesmdrke ning jilgida protsessi kulgu teel tulemusele (Yukl 2002).
Asjakohaste rollide kehtestamine ja identiteetide loomine aitab tootajatele protsesse sel-
gemaks muuta (Schegloff 2007). Samas on leidnud Kempster ja Cope (2010), et intuitiiv-
selt on organisatsioonis indiviididele tdhtsamad omavahelised suhted ja eesmaérgile suu-

natuse moju piisava regulaarse selgituseta kahaneb.
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Ulesannetele suunatuse puhul viirtustatakse kvaliteetset t66d, normide ja eesmiir-
kide tiitmist. Kohusetunne ja edasipiiiidlikkus on véértused, mille aktiveerimise motivaa-
torid on tunnustus ja tdotasu. ToOstusettevottes iseloomustab see tihelt poolt hierarhilist
struktuuri, kindlat t66jaotust ning rangeid reegleid, mille to6tajad on votnud omaks saa-
maks vastu tunnustust ja toole vastavat diglast palka. Usaldus liidri ja juhtkonna vastu on
osa organisatsioonikultuuri kontekstist (Zhao ja Goodman, 2018). Uksnes eesmirkidele
plihendumine todstusettevattes toimib siis kui todks vajalik keskkond on loodud ja antud
lubadused peavad. Praktikas aga erinevad todiilesanded nduavad erinevaid ldhenemisi ja
alati ei piisa individuaalsetest ambitsioonidest, et saavutada organisatsioonilisi eesmérke.

Suhetele suunatus toob esile organisatsiooni kollektiivse mddtme ja kollektiivi
litkmete omavahelise suhtluse tihtsuse aga ka tiksikisiku moju. Siin voib tuua paralleeli
ka organisatsioonisisese orientatsiooniga. Suhtele suunatus eeldab liidri toetavat kéitu-
mist ja annab tooprotsessile inimliku elemendi. Julgustamine juhtkonna poolt, tunnusta-
des toGtajate saavutusi ja panuseid, arendades toGtajate oskusi ja enesekindlust, kiisides
alluvate panust otsuste langetamisel ja probleemide lahendamiseks (Yukl et al. 2002).
Reino (2009) arutleb, et mida suurem on iiksikisiku roll organisatsioonis, seda laiem on
tema mdju ulatus iildisele organisatsioonikultuurile. Vairtustatakse sobralikku ja asja-
likku sisekliimat ning hinnatakse héid suhteid nii td6tajate kui liidrite vahel. Organisat-
siooni saavutusi vaadeldakse 1dbi indiviidi panuse olulisuse. Otsuste tegemisel kaasatakse
organisatsiooni litkkmeid parima vdimaliku lahenduse leidmiseks. Tdendoliselt eksisteeri-
vad teatud véértused, millel on vdime séilitada organisatsioonikultuuri stabiilsena, kuid
neid védrtusi ei saa kisitleda universaalsetena, sest keskkond, kus organisatsioonid t66-
tavad on pidevas muutumises.

Head suhted on nagu "dli" liidri ja kollektiivi vahel (Yukl 2009). Ainult liider oma
toetava tegevusega saab viia meeskonna efektiivseks ja veenda organisatsiooni liikmeid
tegelema Oppimisega, saavutamaks eesmérgistatud tulemusi. Organisatsiooniiilese teabe
koigile organisatsiooniliikmetele arusaadavaks tolkimiseks on vaja luua lébipaistvad tin-
gimused (Balogun, 2007). Head suhted on kollektiivi liikmete jaoks immateriaalne véér-
tus, mille mojul tduseb kaasatus, iihistes protsessides osalemise aktiivsus ja sellel mérki-
misvidrme mdju ettevotte tulemustele. Haid suhteid organisatsiooni sees voib pidada ka

konkurentsieeliseks, mis toovad 16pptulemusena kasu kdigile osapooltele. Monedes si-
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tuatsioonides soltub organisatsiooniliikmete kditumine nende soovist tuua esiplaanile or-
ganisatsiooni eesmargid voi siis hinnata kdrgemaks organisatsiooniliikmete {ihtekuulu-
vust. Hofstede (2001) on seisukohal, et mida rohkem on organisatsiooniliikmed suhetele
orienteeritud, seda madalama tdhtsusega on organisatsiooniline eesmirk. Kuigi on voi-
malik, et organisatsioon juhindub oma tegevuses mdlematest orientatsioonidest ja iiks ei
vilista automaatselt teist.

Vadi et al.(2002) uuringu jérgi peavad naissoost tootajad tdhtsamaks suhetele
orienteeritust kui meestdotajad. Naised on loomult sotsiaalsemad ja mehed rohkem indi-
vidualistid. Suhetele orienteeritust soodustab ka véiksem voi osaline vastutuse tunnetus
ettevotte eesmirkide eest, iilesannetele orienteeritud teavad hésti oma ja ettevotte ees-
mirke. Vadi, Allik ja Realo (2002) toovad vilja, et kui erinevad tdo6tajate grupid toetavad
kardinaalselt erinevaid suunitlusi siis v0ib see viia véértuste konfliktini. Eraldi voib vaa-
delda suunatust ka organisatsiooni suuruse jargi. Vdiksemates ettevotetes domineerib roh-
kem suhetele suunatus, kollektiiv on vdiksem, 1dhedasem ja mitteformaalne kommuni-
katsioon tihedam. Kokkuvotteks voib viita, et erinevates olukordades on molemad di-
mensioonid tdhtsad. Organisatsioonikultuur ei ole kiirestimuutuv néhtus, kiill aga liidritel
on suur roll organisatsioonikultuuri kujundamisel 14bi personalivaliku ja tarkade otsuste.
Liider oma oskusliku ja toetava tegevusega loob tingimused meeskonna efektiivseks toi-
mimiseks ja tagab sellega organisatsioonile edu.

Organisatsioonikultuur on aja jooksu tekkinud uskumuste ja viirtuste komplekt,
mis annab liidrile aluse, millest ladhtuvalt tegutseda voi millele tuginevalt organisatsioonis
kollektiivset eestvedamist juurutada. Nii organisatsioonikultuur kui organisatsiooniline
eestvedamine on kollektiivsed néhtused ja toetavad teineteist. Molema ndhtuse efektiiv-
suse nditajad ehk faktorid on organisatsiooni toimimise aspektist olulised. Niiteks orga-
nisatsioonikultuuri faktor, iilesandele orienteeritus on liihiajaliste eesmérkide tagamisel
oluline ja suhetele suunatus on pikaajaliste eesmérkide saavutamiseks oluline instrument.
Organisatsiooni erinevatel arenguetappidel saab libi eestvedamise neid faktoreid sobivalt
doseerida. Sarnaselt on vaja tasakaalustada organisatsioonilise koostéovorgustiku arhi-
tektuuri alamfaktoreid, mitteformaalne kommunikatsioon ja tsentraliseerituse méér, et ta-
gada informatsiooni sobiv jaotus iile organisatsiooni. Kontroll- ja tagasisidesiisteem on
samuti seotud organisatsioonikultuuriga informatsiooni interpreteerimisel lithiajalistest ja

pikaajalistest eesmirkidest 1dhtuvalt.
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2 Toostusettevotete X ja Y efektiivsuse vordlus.

2.1 Valimi Kkirjeldus ja uuringu metoodika.

Magistritoo pohineb autori uuringule, mis on ldbi viidud valgusteid tootvas kont-
sernis Ensto Lighting OY. Uurimisobjekti valik sdltus esiteks autori seotusest valdkon-
naga. Teiseks, podrab kontsern ise jatkuvat tdhelepanu organsatsiooni kui terviku ja tema
litkkmete arengule. Kolmandaks, uuringu tulemustest lihtuvalt saab juhtkond teha jérel-
dusi ja otsuseid parendustegevusteks. Peatiikis antakse iilevaade uuringu objektiks olnud
ettevottest, valimist, uuringu etappidest ja metoodikast. Andmete kogumise meetodina
kasutas autor ankeetkiisitlust. Uuringus osales kahest tootmisiiksusest kokku 82 todtajat,
lihttoolistest kuni tippjuhtkonnani. Analiiiis pohineb keskmiste niitajate vordlusel.

Ensto on rahvusvaheline pereettevdte, mis on spetsialiseerunud kaasaegsete elekt-
riseadmete ja— lahenduste viljatodtamisele, tootmisele ja turustamisele. Kontsern peakor-
teriga Soomes, Porvoos on asutatud 1958.a ja annab t66d kokku ligi 1350-le tootajale

(www.ensto.com). Aastane kdive on suurusjirgus 250 miljonit eurot. Tootmisiiksused

asuvad kaheksas eri riigis, nendest kdige suuremad on Eestis ja Soomes. Kogu kontserni
tootajatest tiks kolmandik todtab Eestis. Ensto grupis on viimase kolme aasta jooksul teh-
tud palju struktuurimuutuseid. Vahetunud on suur osa juhtkonnast. Vastu on vdetud uus
strateegia, mis on kasumlikkusele, kasvule, innovatsioonile ja parimale to6tajakogemu-
sele orienteeritud. Kontserni t66joupoliitika liks eesmirkidest on parim to6tajakogemus.
Lahti seletatult tdhendab see seda, et kui td6tajad tunnetavad todkeskkonda turvalise,
jatkusuutliku ja arendavana, on nad pithendunumad aitamaks saavutada organisatsiooni-
lisi eesmarke.

Uuringu tédpsemateks objektideks olid kaks tdostusettevotet, iiks Soomes, Lohjal
ja teine Eestis, Paides. Organisatsioonide valik on pdhjendatud sellega, et vaatamata sa-
madele omanikusuhetele, on nad on korraga nii koostdopartnerid kui ka konkurendid.
Uhe kontserni kahel eraldi ettevdttel on valmidus teha samu tooteid sarnaste tddvahendi-
tega. To6korraldus ja planeerimine on sarnased, materjalid samad ja inimesedki mdlemas
ettevottes tootavad sarnaste reeglite alusel. Toodagu kvaliteet on samavédérne mdlemas
tehases. Ettevotted paiknevad eri maades, tootavad eri keeltes ja erinevates kultuuriruu-

mides. Erinevuseks on tookultuur ja seadusandlus. Lohja organisatsioon on multifunkt-

32



sionaalne. Siia kuuluvad tootehaldus, tootearendus, tootmine, ost, miiiik, ladu, klienditee-
nindus, raamatupidamine ja kontserni juhtkond. Selles iiksuses td6tatakse vilja tooteport-
fell, arendatakse uusi valgustuslahendusi ja toodetakse viikestes partiides valgusteid.
Lohja ettevottele kuuluvad tootedigused ja samuti asub seal valmistoodete keskladu.
Teine kontserni kuuluv ettevote on Ensto Lighting OU, mis asub Eestis, Paides. Siin on
tegemist kontserni tiitarettevottega, mis tegeleb peamiselt valgustite koostamisega. Orga-
nisatsiooni kuuluvad ostu- ja logistikaosakond, tootmine, raamatupidamine ja tehase juht-
kond. Ule 90% toodangust eksporditakse viljaspoole Eestit.

Uuringu lébiviimiseks sai autor kontserni juhtkonnalt suulise heakskiidu, mis sai
kinnitatud ka ankeetide vastustega. Valimisse kaasas autor koik sellel hetkel ettevotetega
toosuhtes olnud todtajad. Nagu tabelist (Vt. tabel 3) on néha, osales uuringus kokku 82
tootajat. Uuringus osalesid kiisitluse hetkel kdik kahes ettevottes tootanud tdotajaid, seega
valim on 100% iildkogumist ja vdimaldab eeldada, et uuringu tulemusi saab tdlgendada
kogu kontserni ulatuses.

Kéesoleva magistritod raames viis autor 1dbi uuringu kahes kontserni toostusette-
vottes, et vorrelda organisatsioonilise eestvedamise ja organisatsioonikultuuri moodiku-
tega ettevotete tajutavat toimimise efektiivsust.

Uurimustdds kasutas autor kahte erinevat kiisimustikku, mis on vélja to6tatud
Tartu Ulikooli teadlaste poolt. Esiteks organisatsioonilise eestvedamise vdimekuse mdo-
dikut, mille on vilja t66tanud Kurmet Kivipdld (2011). Kiisimustiku I -V osa koosneb
kahekiimnekahest suletud kiisimusest, mis vastavad kolmele faktorile ja kahele alamfak-
torile. Vastuseid kiisimustiku I -V osale sai anda 7-palli skaalal, kus 1 tdhendab, et vastaja
ei ole iildse véitega ndus ja 7 niitab, et vastaja on véitega tdiesti ndus. Organisatsioonilise
eestvedamise kiisimustik ehk kiisimustiku I -V osa koosneb kolmest pdhifaktorist, mil-
leks on joondumine ja sidusus (alignment and cohesion), kontroll- ja tagasiside siisteem
(control and feedback system) ning organisatsioonisisene koostodvorgustiku arhitektuur
(architecture of internal network). Lisaks koosneb pdhifaktor, kontroll ja tagasiside siis-
teem kahest alamfaktorist, mis on mitteformaalne kommunikatsioon (informal communi-
cation) ja tsentraliseerituse madr (extent of centralisation). Lisaks on veel kiisimustikus
moddik, organisatsiooni sooritusvoime, mis sisaldab 6 véidet, kuid mis ei ole antud t66

kontekstis oluline, sest ettevotete tulemuslikkust selles uurimustdos ei vorrelda
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Teiseks kasutas autor Vadi et al. (2002) koostatud organisatsioonikultuuri kiisi-
mustiku (Quesionnaire of Organizational Culture) lithikest varianti. Organisatsioonikul-
tuuri kiisimustik on vélja todtatud uurimustoo ,,Kollektivism ja selle mdju organisatsioo-
nikultuurile* kdigus. Organisatsioonikultuuri kiisimustik mdddab organisatsioonikultuuri
kahte dimensiooni 1dbi 16-ne viite, millest 8 on iilesannetele suunatusele ja 8 on suhetele
suunatusele orienteeritud.

Vastuseid kiisimustiku VI osale sai anda 10 - palli skaalal, kus 1 tdhendab, et vas-
taja ei ole lildse véitega ndus ja 10 néditab, et vastaja on véitega tdiesti ndus. Organisat-
sioonikultuuri kiisimustik ehk kiisimustiku VI osa vastab kahele faktorile, millest esimene
on {ilesannetele suunatus ja teine suhetele suunatus.

Kiisimustike originaaltekstid olid algselt eestikeelsed. Kuna aga kontserni emaet-
tevote asub Soomes ja intervjueeritavate emakeel on soome keel siis tolgiti mélemad kii-
simustikud hoolega valitud tdlkebiiroos Soome keelde. Alati on vdimalus, et tolkija, tu-
lenevalt keelelistest isedrasustest tdlgendab mdnda motet teisiti kui originaalkeeles ja
selle tagajérjel voivad vastused olla moonutatud. Véltimaks vadriti mdistmist, valis autor
kiisimustike Soome keelest Eesti keelde tagasitdlkeks kolm erinevat tolkebiirood, kes te-
gid soomekeelsetest kiisimustikest tagasitolked.

Autor vordles tagasitdlkeid ja testis kiisimustikke Soome emakeelega inimeste
peal. Peale seda korrigeeriti veel mdningate kiisimuste sonastust, et olla kindlad, et mo-
lemas keeles oleks kiisimuste sisu kiisitletavatele {iheselt mdistetav. Pohilised erinevused
tulid sonade jédrjekorrast, ajavormist voi ajaméérusest. kolmekiimnekaheksast kiisimusest
kakskiimmendneli olid soome keelest tagasitdlkes originaaliga vorreldes korrektsed ja
neliteist kiisimust olid erinevalt mdistetavad. Soomekeelse tdlke sonastust tuli muuta voi
korrigeerida kakiimneneljas kiisimuses. Siit jareldub, et {iks iihele tdlgitud sonade tdhen-
dus ja lausete konstruktsioon eri kultuuriruumides v3ib olla erinev ja vajab hoolikat kont-
rollimist (Vt. joonis 3).

Ankeetkiisitlus viidi 1dbi elektrooniliselt, keskkonnas Google Forms ja vastamine
toimus anoniilimselt. Kiisimustiku lingid saadeti organisatsiooni liikmetele e-posti teel.
Ainult Soome tehase tootmistodtajate osas, kellel puudusid e-posti aadressid kasutas au-
tor védljaprinditud paberankeete, mille vastused hiljem sisestati {ihtsesse elektroonilisse

andmebaasi. Enne kiisimustiku avamist vastajatele toimus eelnev siisteemi testimine, et
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aru saada, kas kiisitluskeskkond toimib ja vastused salvestuvad digetele kohtadele. Kiisi-
mustikud laeti vastamiseks iiles kahes keeles. Soome ettevottele Soome ja Eesti ettevot-

tele Eesti keeles.

Originaalkiisimustik SEUNEEEEE Uelleallis Kisimustik Soome
ginaal e 10/ge Soome keelde kiisimustiku kiisimustik Soome
Eesti keeles . [CEES
testimine keeles
K

Soomekeelse /
kisimustiku |_| 1 tagasitdlge Eesti
testimine keelde
keelekeskkonnas
|_| 2 tagasitdlige Eesti
keelde
||| 3 tagasitdlige Eesti
keelde
Tagasitdlgete
= vardlemine
originaaliga
Soomekeelse

= kuisimustiku
korrigeerimine

Joonis 3. Eesti- ja soomekeelse kiisimustiku usaldusvéérsuse tagamise etapid
Allikas: Autori koostatud

Koik ankeedid olid korrektselt vastatud.Poolikult tdidetud voi tiihjasid ankeete ei
esinenud. K&ik saadud andmed voeti edasiseks analiiiisimiseks kasutusele. Kogutud and-
med on koondatud ja siistematiseeritud programmis MS Excel ja andmeanaliiiisi viis au-
tor 1abi statistilises tarkvaraprogrammis IBM SPSS Statistics.

Alljargnevalt esitab autor iildkogumi struktuuri (Vt. tabel 3). Uurimuse laiema
analiiisimisvoimaluse huvides jagati nditajad nelja gruppi: sugu; personaligrupp; kuulu-
vus iiksustesse ja organisatsioonis todtatud aeg. Lisaks sootunnustele on personaligruppe
kolm. Erinevaid iiksusi on kahes ettevottes kokku iiheksa. Organisatsioonis todtamise aeg
on kiisimustikus jagatud viide eri kategooriasse. Gruppide jaotus tuleneb otseselt kasutu-
sele voetud Vadi et al. (2002) koostatud organisatsioonikultuuri kiisimustiku ankeedist.
Sellest ldhtuvalt moodustati valimid kahes tehases. T66 eesmargist ldhtuvalt on 14bi vii-

dud empiiriline uuring. Joonisel (Vt. joonis 4) on kirjeldatud uurimuse ldbiviimise etapid.



Tabel 3. Valimi struktuur ettevdtete 1dikes. Uldkogum = valim.

Kontsern kokku Ensto Lighting OY Ensto Lighting OU
Valim N |Osakaal ([ValimN ([Osakaal |ValimN |Osakaal
N=82 N=48 N=34
Sugu 82 100,0 48 100,0 34 100,0
Naine 34 41,5 11 22,9 23 67,6
Mees 48 58,5 37 77,1 11 32,4
Personaligrupp 82 100,0 48 100,0 34 100,0
Tooline 41 50,0 14 29,2 27 79,4
Kontoritdotaja 32 39,0 27 56,3 5 14,7
Juhtkond 9 11,0 7 14,6 2 5,9
Kuuluvus lksusesse 82 100,0 48 100,0 34 100,0
Haldus 2 24 1 2,1 1 2,9
Klienditeenindus 3 3,7 3 6,3 0 0,0
Raamatupidamine 3 3,7 2 4,2 1 2,9
IT-osakond 1 1,2 1 2,1 0 0,0
Hankeosakond 3 3,7 2 4,2 1 2,9
Tootearendus 9 11,0 8 16,7 1 2,9
Tootehaldus 3 3,7 3 6,3 0 0,0
Tootmine 44 53,7 14 29,2 30 88,2
Muuk 14 17,1 14 29,2 0 0,0
Org. tootamise aeg 82 100,0 48 100,0 34 100,0
Alla 1 aasta 6 7,3 2 4,2 4 11,8
1-2 aastat 13 15,9 8 16,7 5 14,7
2-5 aastat 19 23,2 12 25,0 7 20,6
5-15 aastat 32 39,0 15 31,3 17 50,0
Ule 15 aasta 12 14,6 11 22,9 1 2,9

Allikas: autori koostatud (uuringutulemuste pdhjal)

Kogutud andmed on koondatud ja siistematiseeritud programmis MS Excel. Or-
ganisatsioonilise eestvedamise kiisimustiku I -IV osa koosneb kolmest pohifaktorist, mil-
leks on joondumine ja sidusus, kontroll- ja tagasiside siisteem ning organisatsioonisisene
koostdoovorgustiku arhitektuur. Lisaks koosneb pdhifaktor, kontroll ja tagasiside siisteem
kahest alamfaktorist, mis on mitteformaalne kommunikatsioon ja tsentraliseerituse méér.
Kahe viimase alamfaktori kiisimuste II ja III plokist kokku 4 valitud kiisimust moodusta-

vad teise pohifaktori - organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhitektuur. Autor sortee-

ris andmed eraldi tabelitesse ja arvutas véértuste keskmised ning standardhélbe.
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«Uuringu eesmirgi piistitus )
*Teooria labitootamine

* Ajakava koostamine
1 - * Uuringu objekti valimine
EREEINE - Valimi midratlemine )
. . . . )
«Kiisimustike ettevalmistamine
«Kiisimustike tdlkimine ja kontroll
90 Nilihtaie| *Kohtumine ettevotte todtajatega kiisitluse ettevalmistamiseks
. «Kiisitluse ldbiviimine Google Forms keskkonnas
kogumine ,
s )
* Andmete to6tlemine MS excel
«Kiisimustiku reliaabluse kontroll: Cronbach o. IBM SPSS
SVAVINEIEE «Kirjeldav statistika: keskmine, standardhélve. IBM SPSS
HEWIERER « Erinevuste analiliis: Mann-Whitney U-test. IBM SPSS
analiiiis J
~
*Keskmiste tulemuste vordlemine
«Efektiivsuse hindamine ja tulemuste tdlgendamine
4 Uuringu  IERSKIRe!
tulemused )

Joonis 4. Uuringu etapid ja kasutatud meetodid
Allikas: autori koostatud

Organisatsioonkultuuri kiisimustiku vastused sorteeris autor tabelisse faktorite
kaupa. Kiisimustik mdddab organisatsioonikultuuri kahte dimensiooni 18bi 16-ne viite,
millest 8 on iilesannetele suunatusele ja 8 on suhetele suunatusele orienteeritud. Organi-
satsioonikultuuri kiisimustiku esimeses plokis, iilesannetele suunatus on seitsmenda kii-
simuse vastused antud 10-pallisel skaalal vastupidises jirjekorras. Sorteeritud andmetes
vajas jarjestus imber pooramist. Seejdrel arvutas autor vaartuste keskmised ning stan-
dardhélbe.

Andmeanaliiiisi viis autor 14bi statistilises tarkvaraprogrammis IBM SPSS Sta-
tistics. Esimeses etapis kontrollis autor organisatsioonilise eestvedamise ja organisatsioo-
nikultuuri faktorite sisemist konsistentsust ehk reliaablust Cronbachi o testiga
(Cronbach, 1951). Uldiselt loetakse niitajat usaldusviirseks siis kui o > 0,7. Viga heaks

tulemuseks loetakse o > 0,9 ning kui nditaja a < 0,5 on véiksem siis andmeid ei loeta
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usaldusvéadrseteks (Cortina, 1993). Andmeanaliiiisi teises etapis viis autor l4bi kirjeldava
statistika analiiiisi ja médras faktorite kiisitluste vastuste aritmeetilised keskmised ja
nende standardhélbed, et moota vastuste hajuvust keskmisest ja saada aru kas todtajad on
vastanud kiisimustele valdavalt sarnaselt voi erinevalt. Analiiiisi kolmandas etapis kasu-
tas autor Mann — Whitney U- testi, et mddrata samade faktorite erinevusi Eesti ja Soome
ettevotte vahel. Mann — Whitney U- test on mitteparameetriline test ja seda kasutatakse
kui valimi normaaljaotuse eeldus ei ole tdidetud. See tahendab, et valimid on sdltumatud.
Test ei kasuta vaatlustulemuste otseseid vdartusi vaid nende paiknemist variatsioonireas.
Mida suurem on U absoluutvéiirtus, seda rohkem kahe rithma tulemused teineteisest eri-

nevad. Statistiliselt loetakse erinevust oluliseks kui p < 0,05.

2.2 Toostusettevotete X ja Y vordlemine organisatsioonilise eestvedamise ja

organisatsioonikultuuri kontekstis.

Andmeanaliiiisi alustas autor kontrollides faktorite sisemist konsistentsust ehk re-
liaablust Cronbachi a testiga. Uldiselt loetakse niitajat usaldusviirseks siis kui o > 0,7.
Viga heaks tulemuseks loetakse o > 0,9 ning kui néitaja a < 0,5 on véiksem siis andmeid
ei loeta usaldusvédrseteks (Cortina, 1993). Alljargnevast tabelist ( Vt. tabel 4) on ndha, et
organisatsioonilise eestvedamise kahel pohifaktoril ja kahel alamfaktoril on Cronbachi a
usaldusvédrses vahemikus. Ainult {ihel pohifaktoril, organisatsioonisisesel koostoovor-
gustiku arhitektuuril, on niitaja veidi madalam. Kuigi see on veidi madalam kui 0,7 luges
autor selle

Tabel 4. Faktorite konsistentsusanaliiiis, Cronbachi o

Cronbachi a

Organisatsiooniline eestvedamine / faktor viidete arv N82
Tulevikule suunatus/ Joondumine ja sidusus
(pohifaktor) 4 0,80
2 | Kontroll ja tagasiside siisteem (pohifaktor) 4 0,88
Organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhidek-
3 | tuur (pohifaktor) 4 0,67
Mitteformaalne kommunikatsioon (alamfaktor) 4 0,74
5 | Tsentraliseerituse méaar (alamfaktor) 4 0,89
Organisatsioonikultuur / faktor
7 | Ulesannetele suunatus 8 0,87
8 | Suhetele suunatus 8 0,85

Allikas: autori koostatud
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nditaja olemasoleva uurimust6o kontekstis usaldusvéérseks. Organisatsioonikultuuri fak-

torid jdid samuti usaldusvédrsesse vahemikku, mis lubab autoril analiiiisiga edasi liikuda.
Andmeanaliiiisi teise etapina uuris autor faktorite erinevusi kirjeldava statistika

meetodil ja arvutas vilja faktorite keskmised hinnangud (AVERAGE) ja standardhélve

(SD),(vt.tabel 5).

Tabel 5. Organisatsioonilise eestvedamise ja organisatsioonikultuuri faktorite aritmeeti-

line keskmine, standardhélve, Mann-Whitney U- test

Eesti Soome
nr ettevote | ettevote
Mann_
Vii- Whitney
Organisatsioonilise eest- dete | keskmine | keskmine | U-test
vedamise faktorid arv (sd) (sd) (p)
5,49 4,97
1 | Joondumine ja sidusus 4 (1,36) (1,35) 0,02*
Kontroll ja tagasiside 4,77 4,71
2 | siisteem 4 (1,62) (1,45) 0,52
Organisatsioonisisene
koostoovorgustiku 5,24 43
3 | arhitektuur 4 (1,83) (1,61) 0,00*
Mitteformaalne kommuni- 5,68 3,87
4 | katsioon 4 (1,75) (1,72) 0,00*
4,79 4,58
5 | Tsentraliseerituse méér 4 (1,69) (1,64) 0,38
Organisatsioonikultuuri
faktorid
) 6,42 6,48
6 | Ulesannetele suunatus 8 (2,6) (2,09) 0,79
6,61 6,11
7 | Suhetele suunatus 8 (2,53) (2,31) 0,38

Allikas: autori koostatud. * statistiliselt oluline (p <0,05)

Organisatsioonilise eestvedamise faktorite ja alamfaktorite keskmised tulemused
nditasid, et Eesti ettevotte tulemused olid koikide faktorite 16ikes suuremad Soome ette-
votte keskmistest néitajatest. Statistiliselt olulised erinevused olid esimese peafaktori,
joondumine ja sidusus, teise peafaktori organisatsiooni koostoovorgustiku arhitektuur ja
selle alamfaktori, mitteformaalne kommunikatsioon osas.Organisatsiooni kultuuriga seo-
tud faktorite keskmistes tulemustes ei ole olulist statistilist erinevust. Siiski faktoris iile-
sannetele suunatus ndeme, et Soome ettevotte kdrgem keskmine néitaja annab tooni ja
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ainult selle faktori puhul on Eesti ettevotte keskmine véértus Soome ettevottest madalam.
Organisatsiooni kultuuriga seotud teises faktoris, suhetele suunatus ndeme eelmise fakto-
riga vastupidist pilti maade 16ikes. Eesti ettevotte keskmine néitaja on kdorgem ja on tdl-
gendatav sellega, et tootajate omavahelisi suhteid hinnatakse korgelt ja 1dbi selle realisee-
ritakse ettevotte eesmirke. Voib Oelda, et Eesti ettevotte todtajad on rohkem suhetele
orienteeritud ja Soome ettevotte todtajad rohkem eesmirkidele orienteeritud.

Joondumine ja sidusus ehk tulevikule suunatuse faktori kontserni keskmine
védrtus nditab, et tootajad on iildiselt teadvustanud endale ettevdtte tuleviku tihtsuse.
Voib eeldada, et nad on kaasatud tuleviku planeerimisse ja otsuste tegemisse, kuid uuritud
ettevotetes erinevalt.

Eesti ja Soome ettevotete vordluses voib Oelda, et statistiliselt oluline erinevus
on olemas. Soomlastel on tulevikku suunatuse keskmine néitaja madalam kui eestlastel,
samas hajuvus on suhteliselt sarnasel tasemel. Faktor sisaldab endas organisatsiooni tu-
levikuvisiooni, strateegilist protsessi ja eesmirkide planeerimist. Strateegiline protsess
hdlmab nii organisatsioonivéliseid kui —siseseid moodtmeid keskendudes organisatsiooni
labivalt iihiste eesmérkide saavutamisele (Kivipold 2011). Mddiku mdju organisatsiooni
efektiivsusele seisneb organisatsiooniliste strateegiliste eesmérkide arusaadavuses toota-
jatele ja selles kuidas on samad eesmirgid organisatsiooni litkmeteni viidud 14bi kdikide
tasandite. Keskmiste erinevuse ithe pohjusena voib vélja tuua Soome ettevotte totajate
vihesemat informeeritust ettevotte strateegiast ja tulevikuplaanidest. Voib tegemist olla
ka voéimaliku infosuluga ajal kui juhtkond panustas aktiivselt Eesti ettevottes tootmismah-
tude suurendamisse. Samal ajal monedes to6ldoikudes jdi Soome ettevottes t60d véhe-
maks, tootajaid kaasati eestlaste véljadpetamisse rohkem kui uute toodete ja todprotses-
side arendamisse Soomes ning Soome ettevotte todtajad tajusid seda teatava ebakindlu-
sena tuleviku suhtes. Samal ajal muutus viga kiiresti ka turusituatsioon ehk ettevotte va-
liskeskkond. LED tehnoloogia kiire areng, Aasia toodete intensiivne turule tulek ja kon-
kurentsi tihenemine tekitasid samal ajal Ensto vanema pdlvkonna toodete ndudluse vihe-
nemise. Tootearenduse aeglane reageerimine kahandas ettevotte iildist valmisolekut pii-
sida konkurentsis ja seelédbi ka tootajate tulevikuvaadet.

Organisatsiooni koostoovorgustiku arhitektuur hdlmab organisatsiooni ldbivat in-
formatsiooni vorgustikku. Siin voetakse vastu, tdlgendatakse, saadetakse edasi eestveda-

miseks kohandatud informatsioon kogu todtajaskonnale, et saavutada organisatsiooni
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eesmirke. Informatsioonivood organisatsiooni sees on keerulised ja koosnevad formaal-
setest ja informaalsetest teadetest. Oluline on to6tajatele anda organisatsiooni kohta iildist
ja taustainfot samal ajal kui jagatakse konkreetsete tooiilesannetega seonduvaid juhiseid
(Kivipdld 2011). Organisatsiooni efektiivsuse seisukohalt seisneb faktori moju todtajate-
vaheliste interaktsioonide tiheduses ja kiiruses.

Teise pohifaktori, organisatsiooni koostodvorgustiku arhitektuur, kontserni kesk-
mise nditaja pohjal (vt. Lisa D), vdib jareldada, et iildised todalased otsused arutatakse
tootajatega ldbi, kuid mitte koik. Keskmisest rohkematesse otsustesse kaasatakse spetsia-
listid samas on selgelt ndha kommunikatsioonikanalite erinevused ettevotetes.

Eesti ja Soome ettevotete nditajate erinevus on statistiliselt oluline. Soomlastel on
koostodvorgustiku arhitektuuri keskmine niitaja madalam kui eestlastel, samas hajuvus
on Eesti ettevottes oluliselt kdrgem. Soome madalama keskmise pohjuseid voib leida sel-
lest, et tooviliste iihisiirituste pidamise kultuur praktiliselt puudub ja seega vahetatakse
mitteformaalset ja taustainfot to6tajate vahel vihem. Veel iiks aspekt on soomlaste rah-
vuskultuuriline isedrasus, kus t006 ja eraelu hoitakse rangemalt lahus. Lihtto6tajate kaasa-
misel otsustusprotsessidesse Soome ettevottes oldi tagasihoidlikumad, samas kui spetsia-
listide ndu oli vajalik oskusteabe siirdamiseks Eesti ettevottesse. Soome ettevotte mada-
lamat standardhilvet voib seletada ettevdtte pikema ajaloo, pikemate todsuhete ja paika
loksunud rutiinidega. Soome ettevote on struktuurilt komplekssem.

Eesti ettevotte korgema keskmise pShjuseks voib lugeda viga harmoonilist kol-
lektiivi, kus teatud regulaarsusega toimusid nii toovélised kui ka t66ga seotud iiritused,
mis annavad vOimalusi infovahetuseks vabamas keskkonnas, kuid siiski séilitavad tule-
mustele suunatud fookuse. Veel vdib selles plaanis esile tuua, viidates (Vt.tabel 4) valimi
struktuurile, et Eesti ettevotte kollektiiv koosnes valdavalt tootmistodtajatest, kus neid
kaasati igapdevase tookorralduse otsuste tegemisse, kuid mitte strateegiliste otsuste osas
kaasaradkimisse.

Mitteformaalne kommunikatsioon on {iks organisatsioonisisese koostoovorgus-
tiku alamfaktoritest, mis tdidab organisatsiooniliikmeid tihendavat rolli ja annab ainest
organisatsiooniliseks eestvedamiseks. Seosed organisatsiooni toimimise efektiivsusega
seisnevad mitteametliku informatsiooni leviku tiheduses ja kiiruses 1dbi organisatsiooni

erinevate tasandite Faktori keskmiste tulemuste erinevus oli statistiliselt oluline. Soom-
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lastel on koostdovorgustiku arhitektuuri keskmine niitaja oluliselt madalam kui eestlas-
tel. Samas hajuvused on suhteliselt sarnasel tasemel. Soome madalama keskmise pShju-
seid voib leida soomlastele loomupérasest pere- ja kodukesksusest. T66l hoidutakse
eraelu eksponeerimisest. To0tajate omavaheline ja ka juhtkonnaga t66ovéline suhtlemine
on viga harv nihtus. Samas ei ole Soome ettevdttes pikki aastaid korraldatud too6tajatele
tooviliseid iiritusi. Soome ettevottes, vaba aja veetmise kohad, kohvinurgad asuvad te-
hase eri paikades. Sellest tulenevalt jagati informatsiooni vdiksemates gruppides ja mitte
toostusettevotte tileselt. Tookorralduslikult ja ruumiplaneeringu jérgi oli Soomes lihttd6-
tajatel, nii naistel kui meestel oma riietusruumi juures ka kohvinurk, mis 161 suurema
eraldatuse.

Eesti ettevotte suuremat keskmist vidrtust mitteformaalse kommunikatsiooni osas
saab esile tOsta taas sellega, et puhkepauside pidamiseks on liks suur ruum kuhu vihemalt
kolm korda péevas tulevad kdik ettevotte tootajad kokku kas puhke- voi 16unapausidele.
Sellises olukorras on vdimalik juhtkonnal olla pidevalt kursis tehases toimuvaga, tunne-
tada tootajate meelsust pithenduda eesmérkidele ja anda ka mitteformaalse info 14bi si-
sendit positiivse meelestatuse hoidmiseks jérgijate hulgas. Samas on ka Eesti ettevottel
iile 15 - aastane traditsioon pidada igal aastal suvepéevi ja talvel talvist nidalavahetust
koos mone teatri- voi kontserdikiilastusega. Veel ilks moment, mis eristab toovilise suht-
luse osas kahte ettevotte kollektiivi on t661 kdimise kaugus. Kui Soome ettevottes tulevad
tootajad todle umbes sajakahekiimne kilomeetri raadiusest, siis Eesti ettevottes on see
raadius umbes viisteist kilomeetrit. Eestlasi ihendab veel see, et véikeses kohas paljud
tunnevad iiksteist juba eelnevalt selle kaudu, et lapsed on kdinud koos lasteaias ja koolis
voi elatakse ldhestikku. Soome to6tajate puhul, kus elatakse teineteisest kaugel ja eelne-
vaid tutvusi pole, jadb ka mitteformaalne suhtlus pinnapealsemaks.

Teine alamfaktor on tsentraliseerituse méér, mille mdju tuleb esile pohifaktoris
organisatsiooniliikmete formaalse kaasatuse kaudu. Kas otsuseid voetakse vastu tsentra-
liseeritult juhtkonna poolt voi kaasatakse otsusuprotsessi parimaid spetsialiste organisat-
siooni erinevatelt tasapindadelt, avaldab samuti méarkimisvéérset mdju organisatsiooni-
lise eestvedamise fenomeni tekkele. Faktor iseloomustab formaalse vorgustiku olemasolu
ja selle kaudu litkuvat informatsiooni hulka, mille moju avaldub ettevotte toimimise efek-
tiitvsusele. Kontsernis, mis on iile 60 aasta vana valitseb selline mentaliteet, et iilemusi

pole olemas, on inimesed oma ametikohtadel. Keskmised niitajad on vordselt sarnased
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nii kontsernis kui maade ldikes eraldi. Ka hajuvus (vt. tabel 5) on sarnasel tasemel, millest
vOib jireldada, et mdlema ettevotte kollektiivide to6tajad tajuvad end vordselt otsustesse
kaasatud partnerina piddevuste ja kogemuste alusel. PGhjus, miks faktori keskmiste néita-
jate tulemused on samal tasemel, seletab sarnane téokultuur ja eesmirgid. Labi klientide
rahulolu tagatakse jatkuv tellimustevoog. Regulaarselt peetakse mdlemas ettevottes toot-
miskoosolekuid, kus vdetakse vastu otsuseid eelkdige kliendi soovidest ja ettevotete
voimalustest ldhtuvalt. Individuaalseid — autoritaarseid otsuseid aegajalt esineb aga see
on viga harv ndhtus, mis tuleb esile kriitilistes olukordades. Pigem on tegemist voimu ja
vastutuse jaotusega organisatsiooniliikmete vahel.

Kui vorrelda Eesti ja Soome ettevotet siis soomlastel on tsentraliseerituse mééra
keskmine néitaja veidi madalam kui eestlastel. Samas hajuvused on suhteliselt sarnased
vastavalt, mis nditab, et mdlemas ettevottes tajutakse tsentraliseerituse médra olukorda
18bi kollektiivi iihtlaselt sarnaselt.Organisatsiooniteoreetikute jaoks peegeldab tsentrali-
seerituse midr autokraatilise hierarhia taset organisatsioonis ja liidri otsustes osalemise
miira. Uhtlasi peegeldab see ka vdimu jaotust organisatsioonis (Glisson ja Martin 1980)
ja niitab kuidas otsustusprotsessid toimivad.

Kontroll ja tagasiside siisteem, kolmas pohifaktor véljendab organisatsiooni ise-
reguleerumise protsesse. Isereguleeruv kditumine avaldub l4bi tagasiside protsessi, mis
hoolitseb organisatsioonis jaotatava informatsiooni dige ja eesmérgipérase tolgendamise
eest (Kivipdld ja Vadi 2010). Faktori keskmiste néitajate mdju organisatsiooni toimimise
efektiivsusele on interpreteerida informatsiooni organisatsioonilédbivalt, lahtuvalt pikaaja-
listest ja lithiajalistest eesmarkidest.

Arvestades, et kiisimustiku hinnanguid sai anda seitsme palli ulatuses siis kont-
serni tootajad on ndustunud kiisimustiku vdidetega keskmiselt kahe kolmandiku ulatuses.
Kui vorrelda Eesti ja Soome ettevotet siis soomlastel on kontroll ja tagasiside siisteemi
keskmine néitaja veidi madalam kui eestlastel aga seda ei saa tdlgendada olulise erinevu-
sena. Samas ka hajuvused on suhteliselt sarnased vastavalt, mis niitab, et mélemas ette-
vottes tajutakse reegleid, instruktsioone ja tagasisidet 1ébi kollektiivi iihtlaselt sarnaselt.
Tootajad mdlemas ettevottes hindavad, et individuaalselt asetatud operatiivsete iile-
sannete, nagu juhendamine ja standardid on iile keskmise diglased ning mdistetavad. [Im-
selt on tasakaalus eesmairkide prioriteetsus efektiivsuse ja kliendirahulolu vordluses. [Im-

selt ka konkureerivad eesmirgid grupi, voi organisatsiooni tasandil on molemas ettevottes
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sarnaselt arusaadavaks tehtud. Positiivse tagasisidega seotud kiisimuste vastuste keskmi-
sed olid veidi madalamad faktori keskmisest, mis vdib tdhendada, et toGtajatele ei jagata
piisavalt infot tulevikuvisioonide ja arengute kohta. Kompensatsioonimehhanismide ja
tunnustuse tagasiside oli keskmisest veidi ndorgema skooriga. Kontroll ja tagasisidesiis-
teem on organisatsiooniliikmete kollektiivse voimekuse allikas, selgitamaks igapdevaste
vajalike tegevuste sisu ja vajalikkust, organisatsiooni eesmérkidest ldhtuvalt (Kivipdld
2011).

Schein (1992) ning (Alas ja Vadi 2006) mérgivad, et organisatsoonikultuur on
mdjutatud kahest pohilisest faktorist, {ilesannetele suunatus ja suhetele suunatus. Kui te-
hase lihttooline vastutab kitsalt oma t6618igus toimuvate toooperatsioonide korrektsuse,
kiiruse ja digeaegsuse eest, siis juhtide vastutusala on palju laiem. T66iilesande taitmiseks
on vaja ldbi mdelda kogu protsess. On vaja planeerida nii inimeste kui masinate ressursid,
toorainevood ja nende logistika. Toodete valmistamise protsessi kiirus, toodangu kvali-
teet ja hind on turukonkurentsi tingimustes votmetegurid, millega juhid ja spetsialistid
peavad oma t60s arvestma. Kdige selle juures tuleb tagada tdotajatele sobiv ja ohutu t66-
keskkond ning ettevotte omanike poolt seatud eesmérkide tditmine. Seetdttu voib delda,
et tootmine on viga kompleksne valdkond, kus liidritel ja spetsialistidel on oluline roll ja
vastustus. Libi t66 iseloomu, vastutuse ja motivatsioonisiisteemide on juhid ja spetsialis-
tid sagedamini {ilesandele orienteeritud.

Vorreldes Eesti ja Soome ettevatet siis soomlastel on iilesannetele suunatuse kesk-
mine nditaja veidi korgem kui eestlastel aga seda ei saa tdlgendada olulise erinevusena.
Samas ka hajuvused on suhteliselt sarnased vastavalt, mis nditab, et mdlemas ettevdttes
ollakse tlesannete tditmisele orienteeritud iihtlaselt sarnasel tasemel. Kui arvestada, et
vididetele sai vastata skaalal 1- 10, siis ndusolek véidetega on lile kesmise tasemel (vt.
tabel 5). Soome ettevotte pisut korgemat keskmist vOib seletada personalistruktuuri eri-
nevusega Eesti ettevotte omast. Soomes on kontoritdotajate osakaal {ile poole siis Eesti
ettevottes on see vaid kuuendik , mis viitab, Eestis tootmistodtajate lilekaalu tottu on ole-
mas orientatsioonis vidikene erinevus. Soome ettevottes on meeste osakaal kollektiivis
valdav ja Eesti ettevottes taas naiste iilekaal. Kollektiividele, kus enamuse moodustavad
mehed, nagu vdidavad Hofstede (2001), Hofstede ja Minkov (2010), on iseloomulik, et

tootajad on orienteeritud rohkem iilesannetele. Uuringu objektideks olnud todstusettevo-
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tete tootmisprotsess on projektipShine, mille igat tellimusrivi voib késitleda tootmisiile-
sandena, organisatsioonikultuuri kontekstis {ilesandena. Molema ettevotte tootmistes jil-
gitakse véga tépselt tarnekindlust, mis niitab kliendile antud lubadust kaup digeaegselt
tarnida.

Lahtiseletatult iga tiksiku iilesande tditmisele piithendumine todstusettevottes on
ddretult tdhtis, et saavutada organisatsiooni eesmérke. Keskmiste tasemete sarnasust mo-
jutab kindlasti ka motivatsioonisiisteem, mis on otseselt seotud {ilesannete tditmise tule-
mustega. Palk ja rahulolu to6ga on tédhtsad motivaatorid. Tootmistdotajatel arvestatakse
boonuspalka igakuisete todtulemustele vastavalt. Boonuspalga komponendid on tarne-
kindlus ja efektiivsus. Kontoritdotajate boonuspalga arvutamisel on baasiks majandu-
saasta tulemuste vastavus seatud eesmirkidele.

Kokkuvdtteks voib delda, et organisatsiooni to6tajad molemas tehases on sarna-
selt pithendunud eesmérkide saavutamisele. Nad tunnevad uhkust oma ettevotte iile. Neid
koheldakse vordsete parneritena ja neil on omajagu tegevusvabadust {ilesannete tiitmisel.
Selles valguses voib vdita, et kontsernis on tegemist tugeva, positiivse organisatsiooni-
kultuuriga (Vadi 2000), mis avaldab positiivset mdju organisatsiooni toimimise efektiiv-
susele. Efektiivsuse moistes tdhendab iilesandele suunatus lithiajalisest perspektiivist 14h-
tudes ettevotte eesmarkide tditmist.

Suhetele suunatus néitab gruppi kuuluvust ja ldhedasi inimestevahelisi sidemeid
tooga seotud ja ka todvélistes olukordades (Vadi et al. 2002). Faktor peegeldab meeskon-
natunnet, tihtekuuluvust, sidusust, osavotlikkust ja koostéovalmidust organisatsiooniliik-
mete vahel. Siin r6hutatakse inimestevaheliste suhtete tidhtsust, mis leevendavad pingeid
ja aitavad fokusseerida tegevusi iilesannete tiitmisele. Tambur ja Vadi (2012) on suhetele
suunatuse faktorit kirjeldades kasutanud metafoori "Sotsiaalne liim", mis viljendab selles
kontekstis selgelt inimestevaliste suhete funktsiooni. Suhetele suunatus on seotud orga-
nisatsioonilse eestvedamise faktoriga, mitteformaalne kommunikatsioon mitteformaalse
informatsiooni litkumise 1bi.

Eesti ja Soome ettevdtet vorreldes on soomlastel suhetele suunatuse keskmine néi-
taja veidi madalam kui eestlastel aga seda ei saa tdlgendada statistiliselt olulise erinevu-
sena. Siiski veidi korgem kesmine tulemus on tulnud Eesti ettevottest, kus valdav osa
personalist on tootmistodtajad ja oluliselt vdiksema grupi moodustavad kontoritdotajad.

Kuigi tooiilesandeid tajutakse Eestis organisatsiooni liikmete poolt olulistena siis head

45



omavahelised suhted on kollektiivis téhtsal kohal. Inimesed tunnevad teineteist juba sel-
lest ajast kui lapsed kéisid iihes koolis voi lasteaias. See on viikese koha fenomen. Tihti
elatakse ka l4dhestikku naabritena ja see annab iihiseid aruteluteemasid ja seob kollektiivi
iiheks. Uhised todvilised huvid ja sarnased todalased iilesanded panevad inimesed sama-
desse olukordadesse ja nii leitakse arutelude kéigus tihiselt lahendusi ja samas téidetakse
ettevotte eesmérke. Eesti ettevottes korraldatakse tootajatele igal aastal tooviliseid iiri-
tusi, nagu néiteks suve- ja talvepédevad koos viikese kultuuriprogrammiga, mida Soomes
taas ei tehta. Uhised {iritused ja tegevused seovad inimesi iiheks meeskonnaks, aitavad
teineteist paremini mdista nii toovalises kui ka tdoolukorras. Hea kokkutdotav meeskond
on voimeline saavutama suurepéraseid tulemusi ise organiseeruma ja looma lisavairtust
ettevottele.

Soome ettevotte tdotajate struktuur on monevorra keerulisem ja jaguneb gruppi-
deks. Suuremad grupid on miiiik ja tootmine ning tootearendus koos tootehaldusega. Tei-
sed on marginaalsemad riihmad. Erinevate gruppide olemasolu tdttu on Soome ettevotte
otsustusprotsess veidi aeglasem Eesti omast aga vastukaaluks v3ib 6elda, et kuna inse-
nertehniline personal on valdavalt Soomes siis seal tehakse taas kaalukamaid otsuseid ja
need votavadki rohkem aega. Gruppide sees on asjalikud ja sdbralikud té6alased suhted.
Harvem tuleb ette toovilised suhteid, sest tehas asub eraldiseisvas todstusrajoonis ja asun-
dused, kust to6tajad toole kdivad on umbes sajakahekiimne kilomeetri raadiuses. Ka ei
ole soomlased loomupéraselt viga oma eraelu tdokohal ndus eksponeerima. Todalane

suhtevorgustik Soome ettevottes toimib gruppide sees ja gruppide vahel.

Kokkuvote

Sageli seostatakse organisatsiooni toimimise efektiivsust organisatsiooni juhiga.
Juht iiksi voib tahta, soovida, sundida ja eeldada aga organisatsioonid on komplekssed
institutsioonid ja eesmérgipéraste tulemuste saavutamine soltub paljudest erinevatest te-
guritest. Organisatsiooni jaoks jatkusuutlike otsuste tegemine nduab liidrilt ettevotte aja-
loo tundmist, olemasolevate keskkonnatingimustega arvestamist ja oskust lugeda turu tu-
levikutrende. Liidril on méirkimisvéérne roll toetada oma tegevusega alluvaid, et tagada
meeskonna efektiivsus ja organisatsioonile edu. Uheks valikuks on loovalt interpreteerida

organisatsioonikultuuri ja kasutada organisatsioonilse eestvedamise praktikaid.
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Kéesoleva uurimistdo eesmirk oli vorrelda kahe todstusettevotte toimimise efek-
tiivsust 14bi organisatsioonilise eestvedamise ja organisatsiooni kultuuri moddikute. Et-
tevotte funktsioneerimise efektiivsust olemasolevas uurimustdos késitleb autor kui orga-
nisatsiooni adapteerumisvoimet véliskeskkonna muutustele (Kivipold, 2011), kui konku-
rentsiviimet ja jatkusuutlikkust. Efektiivsus ja paindlikkus pole siinoniitimid. Paindlikus
individuaalsel tasemel kandub liidrilt iile indiviididele, mis interaktsioonide kdigus voi-
mendub. Paindlikkus osutab tahtele ja pilihendumisele organisatsiooni eesmarkidele
mdelda ja vastavalt tegutseda. Juhid saavad kaasata pithendunud to6tajaid organisatsiooni
védrtuste regulaarse kommunikatsiooniga.

Uurimustod teoreetilises osas andis autor iilevaate esiteks organisatsioonilise eest-
vedamise olemusest ja selle kohast kollektiivse eestvedamise kontekstis. Kui kollektiivset
eestvedamist iseloomustab kollektiivi kesksus, suhetele orienteeritus ning moju todprot-
sessidele ja tulemustele siis organisatsioonilist eestvedamist iseloomustab lisaks sellele
organisatsiooniline orientatsioon ja korge eneseregulatsioon. Iseloomulikud on veel su-
hete l4bipaistvus ja kdrge infotdotlusvoime.

Teiseks késitles autor teoreetilises osas organisatsioonikultuuri olemust ja selle
kahte dimensiooni. Organisatsioonikultuur on uskumuste, véartuste ja tdekspidamiste ko-
gum, mida jagavad organisatsiooni liikmed, kes on dppinud seda l4bi organisatsiooni aja-
loo (Shein, 1985). Organisatsioonikultuur on kompleksne ndhtus, mis koosneb paljudest
omavahel seotud néhtustest ja objektidest. Organisatsioonikultuur mdjutab inimese hoia-
kuid ja need avaldavad ldbi t66tajate kditumise moju organisatsiooni toimimise efektiiv-
susele. Organisatsioonikultuuri késitlemisel avab autor teema 14bi dimensioonide - iile-
sandele suunatus ja suhetele suunatus. Ulesannetele orienteeritus niitab tootajate soovi
organisatsiooni eesmirke aktsepteerida. Suhetele suunatus toob esile organisatsiooni kol-
lektiivse modtme ja kollektiivi liikmete omavahelise suhtluse téhtsuse aga ka iiksikisiku
mdju organisatsiooni toimimisele. Ulesannetele orienteeritus teenib organisatsiooni lii-
hiajalisi eesmirke ja suhetele suunatus pikaajalisi eesmérke. Organisatsioonis tuleb ilm-
selt otsida tasakaalu lilesandele suunatuse ja suhetele suunatuse vahel, sest organisatsioon
tuleb hoida operatiivselt tods ning paralleelselt pdorata tdhelepanu selle arengule. Olema-
solevas uurimustdds toetus autor organisatsioonilise eestvedamise ja organisatsioonikul-

tuuri késitlemisel peamiselt autoritele Kivipold, Vadi jt.
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Uurimustd6 empiirilises osas oli autoril {ilesanne koostada sobiv valim ja selgi-
tada uurimismetoodikat, viia 14bi kiisitlused kontserni kahe t60stusettevotte todtajate seas
ja vorrelda kahe to0stusettevotte toimimise efektiivsust organisatsioonilise eestvedamise
ning organisatsioonikultuuri kiisimustiku keskmiste tulemuste abil.

Uuritav valim koostati kahe todstusette tootajate pohjal, millest iiks asus Soomes,
Lohjal ja teine Eestis, Paides. Ettevotetel on samad omanikusuhted ja neil on valmidus
teha samu tooteid sarnaste toovahenditega. Erinevad on riik, kultuuriruum ja organisat-
siooni demograafiline struktuur. Valim oli vordne iildkogumiga. Andmete kogumiseks
kasutas autor esiteks organisatsioonilise eestvedamise voimekuse kiisimustikku, mille on
vélja tootanud Kurmet Kivipdld (2011). Teiseks kasutas autor Vadi et al.(2002) koostatud
organisatsioonikultuuri kiisimustiku lithikest varianti. Kiisimustike originaaltekstid olid
algselt eestikeelsed ja tolgiti Soome keelde, et tagada vastuste vorreldavust. Ankeetkiisit-
lus viidi 14bi anoniilimselt, elektrooniliselt, keskkonnas Google Forms. Kogutud andmed
on koondatud ja siistematiseeritud programmis MS Excel ja andmeanaliiiisi viis autor 1dbi
statistilises tarkvaraprogrammis IBM SPSS Statistics.

Vordleva analiiiisi tulemusel selgus, et organisatsioonilise eestvedamise faktori-
test olid statistiliselt olulised erinevused (p <0,05) kolmel faktoril. Esimesel pShifaktoril,
joondumine ja sidusus, teisel pohifaktoril, organisatsiooni koostodvorgustiku arhitektuur
ja viimase alamfaktoril mitteformaalne kommunikatsioon.

Pohifaktori, joondumine ja sidusus keskmiste niitajate erinevus oli statistiliselt
oluline. Uhe pdhjusena v&ib vilja tuua ettevdtete erinvaid soolisi, personaligrupi- ja ame-
tipositsioonialaseid struktuure ja sarnaste personaligruppide erinevaid suuruseid. Ka ame-
tipositsioonidest tulenevalt on Soome ettevotte todoperatsioonid komplekssemad ja neid
on arvuliselt rohkem esindatud. Erinevad grupid mdistavad ja késitlevad infot erinevalt.
Veel voib vilja tuua Soome ettevotte tdotajate vihest informeeritust ettevotte strateegiast
ja tulevikuplaanidest. Voib tegemist olla ka vdimaliku infosuluga ajal kui juhtkond pa-
nustas aktiivselt Eesti ettevottes. Mdju organisatsiooni efektiivsusele avaldub organisat-
siooni strateegiliste eesmérkide arusaadavuses tootajatele ja selles kuidas on eesmérgid
organisatsiooni litkmeteni viidud 14dbi koikide tasandite.

Teise pohifaktori, organisatsiooni koostoovorgustiku arhitektuuri keskmiste néi-

tajate osas oli oluline statistiline erinevus. Peamiseks erinevuse pohjuseks on Eesti ette-
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votte homogeensem kollektiivi koosseis. Info jagamise kanalid soome ettevottes on kee-
rukamad ja formaalsemal tasemel siis mitteformaalne kommunikatsioon on Eestis t66-
keskkonnast tulenevalt ja kultuurilistel pdhjustel paremal tasemel. To6tajad tunnevad en-
nast kaasatutena otsustesse.

Mitteformaalne kommunikatsioon on {iks organisatsioonisisese koosto6vorgus-
tiku alamfaktoritest, millel oli statistiliselt oluline erinevus. Siin v4is keskmiste nditajate
erinevust tajuda ldbi selle, et soomlased on loomupéraselt pere- ja kodukesksed ja tooala-
sed suhteid hoitakse kodust eraldi. Ka ei ole kombeks Soomes korraldada tooviliseid iiri-
tusi. Ka puudus soomlastel kogukonna tasemel suhtlus teineteisega. Seevastu Eesti ette-
vottes on tootajate vaheline suhtlus kogukonna tasemel tihe, ettevottes toimuvad iihised
toovilised liritused ja toomistodtajad. Organisatsiooni efektiivsuse seisukohalt seisneb
faktori moju tdotajate vaheliste interaktsioonide tiheduses ja kiiruses.

Faktorid, mille keskmiste tulemuste erinevused ei olnud statistiliselt olulised olid
kontroll ja tagasiside siisteem ning tsentraliseerituse méér. Olgugi, et ettevotete struktuu-
rid olid erinevad, tajusid tootajad reegleid, operatiivseid eesmérke ja kompensatsiooni-
mehhanisme sarnasel tasemel. Sama voib Gelda suhete 14dbipaistvuse, usalduse ja otsus-
tusvabaduse kohta.

Organisatsioonikultuuri faktorite statistiline erinevus oli samuti statistiliselt mit-
teoluline. V&ib viita, et organisatsiooni td6tajad mdlemas tehases on sarnaselt piihendu-
nud eesmaérkide saavutamisele. Neid koheldakse vordsete partneritena ja neil on omajagu
tegevusvabadust {ilesannete tditmisel. Kontsernis on tegemist tugeva, positiivse organi-
satsioonikultuuriga. Ettevotted asuvad erinevas kultuuriruumis ja vastuste keskmisi vaér-
tusi voib tolgendada sellest ldhtuvalt. To6tajad tajuvad omavahelisi suhteid tdhtsatena,
mis aitab efektiivselt panustada organisatsioonilise eesmérkide saavutamisele.

Valitud teema uurimine oli organisatsioonide tulevase arengu seisukohalt ak-
tuaalne ja annab ettevitete juhtidele véartuslikku tagasisidet olemasoleva situatsiooni
analiiiisimiseks ja tuleviku tegevuste planeerimiseks. Sellest tulenevalt oli ajendatud ka
autori teemavalik. Magistritdo jarelduste laiendamise piiravaks teguriks teistele organi-
satsioonidele peab autor véikest valimit (N=82). Suuremate iildistuste tegemiseks tuleks
sarnane uuring labi viia mérksa suurema valimi peal. Magistritoo ei késitle organisat-

siooni tdhususe aspekti.
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Antud uurimust6é annab alust pdorata edaspidi suuremat tédhelepanu organisat-
siooni visiooni ja peamiste eesmirkide tutvustamisele organisatsiooni ldbivalt kdigile
molema tdOstusettevotte tootajatele. Uuringust tulenevalt on oluline ka nii formaalne kui
mitteformaalne kommunikatsioon ja info jaotamise arhitektuur. Kui tahetakse kahe tehase
toimimist {ihtlustada organisatsioonis tuleb ilmselt otsida tasakaalukompositsiooni uuri-
tud faktorite vahel. Kui aga on eesmirk ellu kutsuda suuremaid muutusi iihes vdi teises
ettevottes, saavad liidrid uuringu tulemusi interpreteerides uusi eestvedamisealaseid te-
gevusi planeerida. Olukorras kus uuring niitab, et iihes voi teises tehases on toota efek-
titvsem, paindlikus on suurem ja organisatsioonilitkmed on pithendunumad, siis arendus-
ning investeerimisotsused on pohjendatud suunata just sellest aspektist 1ahtudes mérgitud
ettevottesse.

Mann-Whitney U-testi tulemustele tuginedes voib kokkuvotteks tddeda, et orga-
nisatsioonilise eestvedamise faktorite 16ikes on kolm faktorit, mille vdéartus on viiksem
kui (p <0,05).See tihendab, et keskmiste oluline erinevus on ainult esimesel pShifaktoril,
joondumine ja sidusus, teisel pohifaktoril, organisatsiooni koostodvorgustiku arhitektuur
ja alamfaktoril mitteformaalne kommunikatsioon. Nende kolme faktori 16ikes oli Eesti
ettevotte toimimine oluliselt efektiivsem Soome ettevottest. Muude faktorite osas olulisi
efektiivsuse erinevusi ei esinenud.

Organisatsiooni arengu erinevates etappides tuleb vaadelda faktoritest tulenevaid
konstruktsioone erinevalt. Kasvava ja areneva organisatsiooni puhul tuleb jagada infot
ithel moel aga reorganiseerimise faasis on vaja kasutada samu todriistu olukorrast 14htu-
valt teistmoodi. K&ik s6ltub organisatsiooni strateegilistest eesmarkidest ja sellest kuidas

liider neid tdlgendab ja edasi kommunikeerib oma meeskonnale.
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Lisa A. Ensto kontserni iilevaade
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Lisa B. Kiisimustik OE ja OK_EE

Hea kolleeg!

See uuring viiakse 1abi Tartu Ulikooli strateegilise juhtimise 8ppekava magistritdo raa-
mes, mille eesmark on uurida, kuidas organisatsioonikultuur méjutab uuenduslike lahenduste
kasutuselevdttu juhtimises. Uuringu teeb Tartu Ulikooli strateegilise juhtimise Glidpilane
Heimo Tammiste. Uuringuga seoses palume abi juhtimisega seotud valdkonna kaardistamises,
seega palume teil taita antud kisimustik.

Kisitluse 1-V osa koosneb 22 suletud kiisimusest ja VI osa 16 vaitest, mis vGimaldab mddta or-
ganisatsioonijuhtimist kollektiivse juhtimise eelduste kontekstis. Kiisimustikule vastatakse
anonlidmselt ja see votab aega umbes 15 minutit. Uuringu tulemused edastatakse kdigile
uuringusse kutsutud osalejatele, vdimaldades nii igatihel parandada oma to6koha t66kesk-
konda.

Taname juba ette abi eest!

| OSA

Minu to6kohas on arusaadavad, kdigile teada tegevusplaanid ja -kavad (aristrateegia).

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Minu t66kohas on maaratletud nii pdhieesmargid kui ka vahe-eesmargid.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Minu isiklikud eesmargid vastavad organisatsiooni pikaajalistele eesmarkidele.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Osalen aktiivselt eesmérkide seadmises ja nende rakenduskavade koostamises.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
I OSA

Minu to66koha tootajad suhtlevad omavahel ka valjaspool té6aega.

Uldse mitte 1 2 3 4 5 6 7 vaga tihti

Meie organisatsioonis korraldatakse ka Uihiseid vabaajairitusi.

Uldse mitte 1 2 3 4 5 6 7 vaga tihti

Meie organisatsioonis korraldatakse Ghiseid tooga seotud Uritusi.

Uldse mitte 1 2 3 4 5 6 7 vaga tihti

Minu tédkohas on piisavalt puhkealasid (puhkenurki), kus inimesed saavad vabalt omavahel
suhelda.

ei ole Gldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
111 OSA

Minu téokohas koheldakse koiki vordselt.
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ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 tdiesti ndus
Koigil tootajatel on piisavalt tegutsemisvabadust.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Olulisi otsuseid tehakse Uhise arutelu tulemusena.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus

Otsuste tegemisel omavad maaravat tahtsust pddevus ja kogemused, mitte tingimata ame-
tikoht.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
IV OSA

Usun, et meie tegevuse kontrollimeetodid on digusparased.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 tadiesti ndus
Haid tulemusi margatakse.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Haid tulemusi tunnustatakse meil piisavalt.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Ulemused arutavad alluvatega selle iile, mida inimesed organisatsioonilt ootavad.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
V OSA

Meie organisatsioonis rakendatakse tootajate kdiki oskusi ja vdimeid.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 tadiesti ndus
Meie organisatsioon pakub arenguks haid véimalusi.

ei ole uldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Meie organisatsiooni tegevus on tulevikku suunatud.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Meie organisatsioonis panustatakse t66 tdhususe suurendamisse.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Meie organisatsioon on edukas.

ei ole lldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
Meie organisatsioon suudab ka tulevikus jadda konkurentsivGimeliseks.

ei ole Gldse ndus 1 2 3 4 5 6 7 taiesti ndus
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VI OSA

Mis tihendab inimesi nende tookohal? Allpool esitatud uuring plitiab sellele kiisimusele
vastata. Alljargnevatele vdidetele ei ole digeid ega valesid vastuseid, vastajatelt oodatakse
nende isiklikke arvamusi, mis moodustavad koos mingisuguse Ulevaate. Inimesed to6tavad
erinevates organisatsioonides. Seal, kus tehakse midagi lhiselt, on maaratletud ka Ghised
eesmargid ja mangureeglid. Palun hinnake 10-pallisel skaalal, mil maaral kehtivad jargmised
vdited teie tookoha ja tookollektiivi kohta. Tehke ring imber sobivaima vastusevariandi: 10
tahendab, et nGustute taielikult, 1 tdhendab, et te ei ole tildse ndus.

MINU TOOKOHAL (ORGANISATSIOONIS/ETTEVOTTES):

... inimesed on oma ettevotte {ile uhked

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
hésti tehtud t66d tunnustatakse

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
igaiihele on antud suur tegevusvabadus

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inimesed ei karda teha vigu

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
positiivsed muutused toimuvad pidevalt

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
alluvate ja {ilemuste vahelisi erinevusi ei rhutata

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inimesed motlevad rohkem oma vajadustele kui organisatsiooni eesmérkidele

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inimeste heaolu voetakse arvesse

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inimesed tunnevad iiksteist

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
inimesed saavad omavahel takistamatult suhelda

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ollakse kursis iiksteise eracluga

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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inimesed tunnevad end siiiidlasena oma tehtud vigade péarast

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
on tunda tugevat meeskonnavaimu, eriti rasketes olukordades

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ollakse kursis iiksteise harrastuste ja vaba aja tegevustega

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
abistatakse tiksteist tooga seotud probleemide lahendamisel

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
kasitletakse ja arutatakse koos olulisi kiisimusi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

VII OSA

Palume teilt ka moningaid isikuandmeid, mis hdlbustavad tulemuste t66tlemist ja tol-

gendamist.

Mees Naine

1.

Sugu: [ 0

Millisesse personalikategooriasse kuulute?

O »$ O 0o o o o o o M o oo a

Tooline

Kontoritdo6taja

Juhatus (tehaste juhtkondade litkmed)
Millisesse liksusesse kuulute?
Administratsioon O Hankeosakond
Tootearendus

Klienditeenindus

0
Raamatupidamine [ Tootehaldus
U

Personaliosakond Tootmine
IT-osakond 0 Kvaliteedikontroll
Logistika N Miiiik

Turundus

Ligikaudselt kui kaua olete organisatsioonis té6tanud:

Alla 1 aasta
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1-2 aastat
2-5 aastat

5—15 aastat

O 0o o o od

Ule 15 aasta
Taname koosto0 eest!

Lisa C. Kiisimustik OE ja OK_FI

Hyvi kollega!

Tama tutkimus toteutetaan Tarton yliopiston strategisen johtamisen opetussuunnitelman
maisterityon puitteissa, jonka tarkoituksena on selvittds, miten organisaatiokulttuuri
vaikuttaa innovatiivisten ratkaisujen kayttoonottoonTutkimuksen tekee Tarton yliopis-
ton strategisen johtamisen ylemmaén korkeakoulu-asteen opiskelija Heimo Tammiste.

Tutkimuksen yhteydessd pyyddmme apua johtamiseen liittyvéin alueen kartoituksessa,
joten pyyddmme sinua tdyttdmaén tdmén kyselylomakkeen.

Kysely I -V osaa koostuu 22 suljetusta kysymyksesté ja VI osa 16 viitteistd, mikd mah-
dollistaa mitata organisaatiohallintoa kollektiivisen johdon valmiuden kontekstissa. Ky-
selyyn vastataan anonyymisti ja sithen kuluu aikaa noin 15 min. Tutkimuksen tulokset
toimitetaan kaikille tutkimukseen mukaan pyydetyille osallistujille, ndin on mahdollista
parantaa tyOyhteisonne tyGympéristod.

Kiitos jo etukéteen avustasi!
OSA 1

Meilld on ymmérrettivit, kaikille tunnetut toimintasuunnitelmat ja ohjelmat
(liiketoimintastrategia).

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd
Meilld on médritelty sekd pédtavoitteet ettd vélitavoitteet.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Omat tavoitteeni vastaavat organisaation pitkdn aikavélin tavoitteita.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd

Osallistun aktiivisesti tavoitteidemme asettamiseen ja niiden toteuttamissuunnitelmien
laadintaan.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
OSA I
Meilld seurustellaan tydkavereiden kanssa myos tydajan ulkopuolella.

ei lainkaan 1 2 3 4 5 6 7 hyvin usein
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Organisaatiossamme jirjestetddn my0s yhteisid vapaa-ajan tilaisuuksia.

ei lainkaan 1 2 3 4 5 6 7 hyvin usein
Organisaatiossamme jirjestetdén yhteisid tyohon liittyvid tilaisuuksia.

ei lainkaan 1 2 3 4 5 6 7 hyvin usein

Tyopaikallani on riittdvésti oleskelutilaa (Ileponurkkauksia), jossa ihmiset voivat
vapaasti kommunikoida keskenéén.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
OSA 111

Tyo6paikallani kaikkiin suhtaudutaan tasavertaisesti.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Kaikilla tyontekijoilld on riittévésti toimintavapautta.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Tarkeét paatokset tehddan yhteisen keskustelun tuloksena.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd
Pédtoksenteossa médrad patevyys ja kokemus, ei vilttdméttd virka-asema.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
OSA IV

Uskon, ettd toimintamme seurantamenetelmait ovat oikeudenmukaisia.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Hyvit tulokset huomataan.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Hyva tulos ansaitsee meilld riittdvan tunnustuksen.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd
Esimiehet keskustelevat alaisten kanssa siitd, mitd ihmiset odottavat organisaatiolta.
tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd
OSAV

Organisaatiossamme sovelletaan tyontekijoiden kaikkia taitoja ja kykyja.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd

Organisaatiomme tarjoaa hyvit mahdollisuudet kehittya.
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tdysin eri mielté 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd
Organisaatiomme on edistyksellinen.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tidysin samaa mieltd
Organisaatiossamme panostetaan tyon tuloksellisuuden nostamiseen.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Organisaatiomme on menestyva.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
Organisaatiomme pystyy my0s tulevaisuudessa pysymain kilpailukykyisena.

tdysin eri mieltd 1 2 3 4 5 6 7 tdysin samaa mieltd
OSA VI

Mika yhdistdd ihmisid heidén tyopaikallaan? Alla oleva tutkimus pyrkii vastaamaan té-
hén kysymykseen. Seuraaviin véitteisiin ei ole “oikeita” eika “vdirid” vastauksia, vaan
vastaajilta odotetaan henkil6kohtaisia kannanottoja, joista sitten muodostuu jonkinlai-
nen yleiskuva. Ihmiset tyoskentelevét erilaisissa organisaatioissa. Kaikkialla, missé teh-
déén jotain yhteisesti, on mééritelty my0s yhteiset tavoitteet ja pelisdédnnot. Ole hyvi ja
arvioi 10 pisteen asteikolla, missd madrin seuraavat viittimét koskevat tydpaikkaasi ja
tyOyhteisddsi. Ympyrdi oikeana pitdmdsi: 10 tarkoittaa, ettd olet tdysin samaa mieltd, 1
tarkoittaa, ettd olet tdysin eri mielta.

MINUN TYOPAIKALLANI (ORGANISAATIOSSA/YRITYKSESSA):

ihmiset ovat ylpeitd yrityksestddn

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
annetaan tunnustusta hyvésté tyosta

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
jokaisella on suuri toimintavapaus

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ihmiset eivit pelkdd tehdé virheitd

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
positiivisia muutoksia tapahtuu jatkuvasti

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ei korosteta eroja alaisten ja esimiesten vélilla

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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ihmiset ajattelevat enemmaén omia tarpeita kuin organisaation tavoitteita

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ajatellaan ihmisten hyvinvointia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ihmiset tuntevat toisensa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ihmiset pystyvit kommunikoimaan keskenéén esteettomasti

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
tiedetddn toistensa henkilokohtaisesta eldmasta

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ihmiset tuntevat syyllisyytta tekemistddn virheista

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
on vahva joukkuehenki, etenkin vaikeissa tilanteissa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
tiedetddn toistensa harrastuksista ja vapaa-ajan eldmaisti

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
avustetaan toisiaan ty6hon liittyvien ongelmien ratkaisemisessa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
pohditaan ja keskustellaan yhdessa térkeistd asioista

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

OSA VII

Pyyddmme sinulta myos joitakin henkilokohtaisia tietoja, jotka helpottavat tulosten ka-
sittelyd ja tulkitsemista.

Mies Nainen
1.Sukupuoli: ] O
Mihin henkiléstéryhméén kuulut?
[J Tyolédinen
) Toimistotyontekija

[J Johto (tehtaiden johtokuntien jdsenet)

69



2. Mihin yksikk66n kuulut?

[J Hallinto [J Hankintaosasto
[J Asiakaspalvelu [J Tuotekehitys

0 Kirjanpito OTuotehallinta
) Henkilstoosasto [JTuotanto

[J IT- osasto [1Laadunhallinta
) Logistiikka [1Myynti

) Markkinointi
3. Kuinka kauan suunnilleen olet tydskennellyt organisaatiossa:

[1 Alle 1 vuoden

[11 -2 vuotta
[12 -5 vuotta
[15—15 vuotta

[1 YL 15 vuotta

Kiitos yhteistyosta!
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Lisa D. Tabel 5, Kontserni keskmised tulemused

Tabel 5. Organisatsioonilise eestvedamise ja organisatsioonikultuuri faktorite aritmeeti-

line keskmine, standardhélve, Mann-Whitney U- test, tdiendatud.

Eesti Soome Kontsern
nr ettevote | ettevote | kokku
Mann_
Vii- Whitney
Organisatsioonilise eest- dete | keskmine | keskmine | keskmine | U-test
vedamise faktorid arv (sd) (sd) (sd) (p)
5,49 4,97 5,19
1 | Joondumine ja sidusus 4 (1,36) (1,35) (1,38) 0,02*
Kontroll ja tagasiside 4,77 4,71 4,74
2 | siisteem 4 (1,62) (1,45) (1,52) 0,52
Organisatsioonisisene
koostoovorgustiku 5,24 43 4,69
3 | arhitektuur 4 (1,83) (1,61) (1,76) 0,00*
Mitteformaalne kommuni- 5,68 3,87 4,62
4 | katsioon 4 (1,75) (1,72) (1,95) 0,00*
4,79 4,58 4,67
5 | Tsentraliseerituse méér 4 (1,69) (1,64) (1,66) 0,38
Organisatsioonikultuuri
faktorid
. 6,42 6,48 6,45
6 | Ulesannetele suunatus 8 (2,6) (2,09) (2,31) 0,79
6,61 6,11 6,32
7 | Suhetele suunatus 8 (2,53) (2,31) (2,42) 0,38

Allikas: autori koostatud. * statistiliselt oluline (p <0,05)
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Summary

EVALUATION OF ORGANIZATIONAL LEADERSHIP AND
ORGANIZATIONAL CULTURE IN INDUSTRIAL ENTERPRISES X AND Y
Heimo Tammiste

The effectiveness of the organization is often associated with the leader. To make
sustainable decisions for the organization requires the leader to know the company’s his-
tory, to take into account the existing environmental conditions, and the ability to under-
stand future market trends. The leader has a significant role in supporting the performance
of his team and the success of the organization. One option is to creatively interpret or-
ganizational culture and use organizational leadership practices.

The aim of the present research was to compare the effectiveness of the operation

of two industrial companies through the indicators of organizational leadership and or-
ganizational culture. In this research, the author sees the effectiveness of the company's
functioning as the organization's ability to adapt to changes in the external environment
(Kivipdld, 2011), also as competitiveness and sustainability.
In the theoretical part of the research, the author gave an overview of the nature of organ-
izational leadership and its place in the context of collective leadership. While collective
leadership is characterized by the centrality of the team, relationship orientation, and the
impact on work processes and results, organizational leadership is also characterized by
organizational orientation and a high level of self-regulation, transparency of relations
and high information processing capacity. Secondly, in the theoretical part, the author
dealt with the nature of organizational culture and its two dimensions. Organizational
culture is a set of beliefs and values shared by members of an organization who have
learned it through the history of the organization (Shein, 1985). In this research, dealing
with organizational leadership and organizational culture, the author mainly relied on the
authors Kivipdld, Vadi, et al.

In the empirical part of the research, the author had to compile a suitable sample
and explain the research methodology, conduct surveys among the employees of the
group's two industrial companies and compare the effectiveness of the two industrial com-
panies using the mean results of the organizational leadership and organizational culture

questionnaires.
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The sample to be studied was compiled on the basis of employees of two industrial
companies, one of which was located in Lohja, Finland, and the other in Paide, Estonia.
The companies have the same ownership relationships, and they have the readiness to
make the same products with similar tools. The country of location, the cultural space,
and the demographic structure of the organizations are different. The sample was equiv-
alent to the population (N=82). To collect the data, the author first used the questionnaire
on organizational leadership developed by Kurmet Kivipdld (2011). Secondly, the author
used a short version of the organizational culture questionnaire developed by Vadi et al
(2002).

The comparative analysis revealed that there were statistically significant differ-
ences (p<0.05) between the three factors of organizational leadership. The first key factor
was alignment and cohesion, the second key factor was the architecture of internal net-
work, and the sub-factor was informal communication. In terms of these three factors, the
results showed that the operation of the Estonian company was significantly more effec-
tive than that of the Finnish company.

The impact of the key factor, alignment and cohesion, on the effectiveness of the
organization is manifested as understanding of the strategic goals of the organization by
the employees and in the way the goals have been taken to the members of the organiza-
tion at all levels. There was also a significant statistical difference in the mean indicators
of the second key factor, the architecture of internal network. From the point of view of
organizational efficiency, the effect of the factor is the density and speed of interactions
between employees. Informal communication is one of the sub-factors of the architecture
of internal network, and in this research, it had a statistically significant difference. In
terms of organizational effectiveness, the effect of the factor is the density and speed of
interactions in the informal channels between employees.

The factors which differences in mean results were not statistically significant
were the control and feedback system and the extent of centralization. The statistical dif-
ference in organizational culture factors was also statistically insignificant. It can be said
that the employees of the organization in both factories are similarly committed to achiev-
ing the goals. In this light, it can be said that the group has a strong, positive organizational
culture. Employees perceive relationships with each other as important, which helps to

effectively contribute to the achievement of organizational goals.
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The research of the chosen topic was relevant for the future development of or-
ganizations and provides valuable feedback to company managers to analyze the current
situation and plan future activities. This also motivated the author's choice of topic. The
author considers the small sample (N = 82) to be a limiting factor for extending the con-
clusions of the Master's thesis to other organizations. In order to make more generaliza-
tions, a similar study should be conducted on a much larger sample. The Master's thesis
does not deal with the aspect of organizational efficiency.

This research provides a basis for paying more attention to the presentation of
the vision and main goals of the organization to all employees of both industrial com-
panies. If one wants to harmonize the operation of the two factories in the organization,
one will probably have to look for a balance between the factors studied. However, if
the goal is to bring about major changes in one or another company, leaders can inter-

pret the results of the research to plan new leadership activities.
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