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SISSEJUHATUS

Ké&esolevas magistritdos keskendutakse vaartuspohise juhtimise ja
organisatsioonikultuuri teoreetilistele kasitlustele ning nendevahelistele seostele. K Eesti
naitel uuritakse millistel vaartustel pdhineb organisatsiooni juhtimine ja kultuur ning
kuidas neid véaartusi rakendatakse juhtimisprotsessides ja organisatsioonikultuuri
kujundamises. Analliusitakse, kuidas t06tajad véartusi tajuvad ja igapdevatoos jargivad
ning milliseid arenguvdimalusi néhakse vaartuspohise juhtimise tBhustamiseks.

Magistritod temaatika kuulub eestvedamise ja personalijuhtimise valdkonda.

Vadrtuspohist juhtimist kasitletakse kui terviklikku ja inimesekeskset juhtimisstiili, mis
uhendab kultuurilised aspektid ja juhtimiskontrollid eesmdrgiga luua véartust. Seda
peetakse pigem filosoofiliseks lahenemiseks, mis p6hineb juhi ja tootajate jagatud
vadrtustel ning uskumustel, suurendades nii motivatsiooni kui tulemuslikkust (Wobst,
2023, Ik 152; James et al., 2021, Ik 917). Vaartuspdhine juhtimine kujunes vastusena
traditsiooniliste juhtimisteooriate piirangutele, nagu liigne hierarhia, kontroll ja
kasumikesksus, tuues juhtimisse eetilise, moraalse ja Uhiskondlikult vastutustundliku

modtme.

Euroopas on véartuspdhine juhtimine laialdaselt levinud, aidates koordineerida otsuste
tegemist ja suunata véaartuse loomist tdhusate juhtimiselementide abil. Kill aga ilmnevad
praktikas erinevused selle rakendamise ulatuses — sageli on to6tajatel keeruline mdista ja
madratleda organisatsiooni vaartusi, eriti eri tasandite I6ikes. Lisaks v@ivad tootajate
isiklikud vééartused erineda té6andja poolt sdnastatud pohivaartustest, mis vdib tekitada
vastuolusid ning raskendada véartuspdhise juhtimiskultuuri kujunemist. See on &ratanud
suurt huvi nii ettevotlus- kui ka teadusvaldkonnas, kuna endiselt ei ole leitud selgeid

vastuseid, miks vaartuspdhises juhtimises esineb ettevotete vahel tihti erinevusi, eriti selle



rakendamise ulatuses organisatsiooni eri tasanditel. (Firk et al., 2019, Ik 419; Espedal et
al., 2022, Ik 1; Nowotny et al., 2022, Ik 1)

Kuigi vaartuspohise juhtimise vastu tuntakse jarjest suuremat huvi, on selle véhene
empiiriline uurimine takistanud stigavamat moistmist ja tbhusat rakendamist. (Tirmizi et
al., 2023, Ik 13.) Et mdista, kuidas vaartuspdhine juhtimine organisatsioonis tegelikult
toimib, tuleb arvesse votta t06tajate arusaamu vaartustest ja nende mdju suhtumisele
toollesannetesse ja organisatsiooni. Too6tajate suhestumine vaartustega toetab moraalset
kaitumist ja muudab vdimalikuks sisulised vaartuspdhised muutused. (llles & Vogel,
2018, Ik 652.)

Vaartuspohise juhtimise temaatikat on késitletud mitmete tegevusvaldkondade
teadusuuringutes. Kuna kaesolevas magistritods keskendutakse Circle K kui
jaekaubanduskategooria ettevotte vaartuspohisele juhtimisele, siis uuriti ka selle
tegevusvaldkonna vastavaid kasitlusi. On vélja toodud, et jaekaubanduses on tiheda
konkurentsi tottu vadrtuspdhine juhtimine oluline juhtimisfilosoofia, mis aitab tdsta
tootajate puhendumust ja seeldbi ka organisatsiooni tulemuslikkust. (Lindbolm et al.,
2015, 1k 1642-1643; Biong et al., 2010, Ik 342). Seda toetavad Jaakson et al. (2018), kes
on toonud valja, et jackaubanduskeskkonnas esineb tdotajate ebaausat voi moraalivastast
kaitumist rohkem kui mujal. Seda on seostatud stressirohkete, madalapalgaliste

todkohtadega ning rohkete kiusatuste ja vBimalustega leastumisteks. (Ik 605)

Seega on uuritavas valdkonnas peamisteks esinevateks probleemideks vaartuspdhise
juhtimise ulatuse erinevus organisatsioonides ja nende tasanditel ning organisatsiooni
vadrtuste véhene tajutavus koigi tootajate jaoks. Lisaks ebapiisavad teadmised sellest,
millist mGju avaldab vaartuspbhine juhtimine organisatsioonikultuurile ja tulemustele
ning kuidas organisatsioonikultuurina sOnastatud véartusi integreerida tootajate
igapdevat0osse. Tuginedes probleemide kirjeldusele, sdnastatakse magistritdo
uurimisprobleemina vahest teadlikkust véartuspdhisest juhtimisest ning voimalustest
selle tbBhustamiseks organisatsioonikultuuri arendamisel. Kdesolevas magistritoos
pldtakse uurimisprobleemile vastuseid leida Circle K vaartuspdhise juhtimise ja

organisatsioonikultuuri uuringu toel.



Magistritod  eesmdrgiks on vélja selgitada, millistel vé&&rtustel pdhineb
jaekaubandusettevotte Circle K juhtimine ja organisatsioonikultuur ning esitada
ettepanekud  vaartuspdhise juhtimise tBhustamiseks ja organisatsioonikultuuri
arendamiseks Circle K juhtkonnale. T66 fookuses olevas organisatsioonis on kasutusel
Baltikumitlene struktuur, kuid k&esolevas t60s keskendutakse eeskétt Eesti riigis asuvale
ettevottele.

Eesmargi saavutamiseks seatakse jargmised uurimiskisimused:
1) Millistel vaartustel pdhineb praegu Circle K juhtimine ja organisatsioonikultuur?
2) Kauidas tdhustada Circle K vaartuspohist juhtimist organisatsioonikultuuri

edendamisel?

Vastuste leidmiseks uurimiskisimustele viiakse 1abi teadusallikatel pShinev uuring, mis
vOimaldab vélja selgitada, kuidas toimub  véartuspdhine juhtimine ja
organisatsioonikultuuri edendamine Circle K-s. Uuringuga soovitakse teada saada,
kuidas Circle K tootajad ja juhid tajuvad organisatsiooni poolt sdnastatud vaartusi oma
igapéevatdos. Uuringu tulemustele tuginedes esitatakse ettepanekud Circle K juhtkonnale

vadrtuspdhise juhtimise taiustamiseks ja organisatsioonikultuuri edendamiseks.

Kéesolev magistritod t60 koosneb sissejuhatusest, kahest peatikist, kokkuvottest,
kasutatud allikate loetelust, ingliskeelsest resiimeest ja lisadest. Esimeses peatikis
antakse (levaade véaartuspBhise juhtimise teooriast, arengust ja seostest
organisatsioonikultuuriga. Teises peatlkis Kirjeldatakse Circle K tegevusvaldkonda ja
vaartusi, uuringu metoodikat, anallusitakse tulemusi ning esitatakse jareldused ja
ettepanekud. Magistritbdga seonduvad marksdnad: vadrtuspdhine  juhtimine,

organisatsioonikultuur, pdhivaartused, tootajate motivatsioon, eetiline juhtimine.

Soovin avaldada siirast tinu oma juhendajale Heli Toomanile asjatundliku juhendamise,
toetuse ja konstruktiivse tagasiside eest t60 kirjutamise igas etapis. Tanan ka Circle K
Eesti tootajaid, kes osalesid intervjuudes ja kusitluses, jagades vaartuslikke motteid ja
kogemusi. Samuti olen tdnulik oma ldhedastele kannatlikkuse ja toe eest kogu magistrit6o

protsessi valtel.



1. VAARTUSPOHINE JUHTIMINE JA
ORGANISATSIOONIKULTUUR

1.1. Vaartuspohise juhtimise kasitlused, areng ja suundumused

Kéesolevas alapeatiikis antakse (levaade vaartuspdhise juhtimise kasitlustest, arengust ja
suundumustest, vaartuste kujundamisest ning nendega seotud protsessidest.
Kirjeldatakse, milline on ja miks on igal td6tajal oluline roll vaartuspdhise juhtimise ja

organisatsioonikultuuri péhimdtete kandmisel.

Ajalooliselt on vaartuspbhine lahenemine juhtimises muutunud ja kohanenud vastavalt
majanduskeskkonna ning teooriate arengule. Naiteks aktsiondrikeskne juhtimine, mis
kujunes Ameerika Uhendriikides valja 1970. ja 1980. aastatel neoklassikalise
majandusteooria mdjul, esindab juhtimismudelit, kus ettevdtte juhtkond keskendub
finantsotsuste tegemisel aktsiondride huvidele ja nende rikkuse maksimeerimisele
(Follert et al., 2023, Ik 3277). Kuigi juhtimine hdlmab mitmesuguseid eesmarke, nagu
tootlikkuse parandamine, kasumi suurendamine ja kliendirahulolu saavutamine, on selle
stigavam olemus seotud vaartustega. Juhtimispraktikad peegeldavad vastutust inimeste
vajaduste ja ootuste ees ning véljendavad puhendumust kaasinimeste heaolu ja

uhiskondliku vastutuse edendamisele. (Karnad, 1990, Ik 3)

Vadrtuspohine juhtimine arenes paralleelselt aktsionarikeskse juhtimisega, pakkudes viisi
leevendada ettevotte sisemisi huvikonflikte, suurendada aktsiondride mdju juhatuse
tegevusele ning suunata juhtide otsustusprotsesse the selge eesmargi — aktsiondridele
vaartuse loomise — suunas. VVaartuspdhise juhtimise pdhisdnumiks oli toona, et ettevotted
loovad véartust, kui investeeritud kapitali tootlus tletab kapitalikulusid (Wobst, 2023, 1k

152). Sellest tulenevalt saab vaita, et vaartuspdhine juhtimine tGihendab endas kultuurilisi



aspekte, mis soodustavad véartuse loomise mdtteviisi ning varustab otsustajaid teabe ja
stiimulitega, et teha otsuseid, mis suurendavad vaartuse loomise tdendosust (Wobst, 2023,
Ik 152). Levinud arusaama kohaselt aitavad vaartuspdhise juhtimise susteemid ettevotte
juhtidel hoida fookust aktsionaride huvidel (Rapp et al., 2010, Ik 173).

Organisatsioonides kiputakse pohivéartusi votma iseenesestmdistetavatena — neid ei
arutata ega teadvustata piisavalt, kuigi neid valjendatakse igapaevaselt nii sdnades kui ka
tegudes. Samas ei pruugi need véartused, mis sdnu ja tegusid sisuliselt juhivad, kattuda
organisatsiooni ametlike véartustega. Kull aga on pdhivéartused olulised organisatsiooni
ja juhtimispraktika eesmarkide ja suuna madramisel ning vajaksid seetdttu rohkem
tdhelepanu (Askeland et al., 2020, Ik 4; vanRekom et al., 2006, Ik 176). Nii vaartuste
arendamise kui ka organisatsioonikultuuri parendamise theks ja peamiseks osaks on
tootajate kaasatus, sest kui tootajatel puudub arusaam oma organisatsiooni missioonist,
visioonist ja pohivaartustest, voivad tagajargedeks olla selge suuna puudumine, tegevuste
ja eesmadrkide seosetus ning vahenev motivatsioonitase, mis omakorda vo0ib viia
kliendirahulolu languseni. Organisatsiooni n&ol on tegemist mitmetasandilise
konstruktsiooniga, kus todtajatel on vahemalt kaks rolli — nende toédroll ja nende roll
organisatsiooni litkmena (Grubert et al., 2022, Ik 20950; Kipasika, 2024, Ik 394-395).

Visioon, missioon, eesmargid ja poOhivaartused on jatkusuutlike organisatsioonide
vundament — neile tuleb tdoalaste otsuste tegemisel tugineda kd&igil organisatsiooni
liilkmetel. Visiooni ja missiooni kaudu méaératletakse eesmargid, millega paralleelselt
kirjeldatakse strateegia abil organisatsiooni tulevikupilti, seejuures peaksid pohivaartused
kajastama organisatsioonikultuuri olemust. Selge arusaam iga organisatsiooni alustala
(missioon, visioon, vaartused, eesmargid) tdhendusest on organisatsiooni liikmetele, eriti
juhtidele, hadavajalik, et mdista nende loomise eesmarki. Vélja on toodud, et
pdhivéartuste integreerimine kaitumisse muudab need organisatsiooniliikmetele paremini
vastuvOetavaks, vdimaldades hiljem juhtkonnal jalgida, kas sOnastatud véértuseid
kantakse edasi kaitumuslikult voi jdédvad need pelgalt formaalsuseks. (Aithal, 2016, Ik
310-311; Breznik & Law, 2019, Ik 1363; Gurley, et al., 2015, Ik 223-224; Kipasika,
2024, 1k 394-395)



Missioon annab vastuse kusimusele, miks organisatsioon on loodud, td4psemalt mida
organisatsioon teeb ja kes nad on, hdlmates ka véaartuspakkumist, mida organisatsoon
loob Iabi oma toodete ja teenuste. See kirjeldab ka ettevotte tegevusvaldkonda, hdlmates
pakutavaid tooteid ja teenuseid ning kliendisegmente. Missioon véljendab ka ettevotte
tehnoloogilisi ja érilisi tugevusi ning annab suuna organisatsiooni tuleviku
positsioneerimiseks. (Bora et al., 2017, lk 2; Marfo et al., 2024, Ik 625-626; Taiwo, et
al., 2016, Ik 128) Visioon on suunatud suuremale eesmaérgile, méaaratledes ettevotte
soovitud positsiooni tulevikus ja tdiendades sellega missiooni (Fitzsimmons et al., 2022,
Ik 209; Taiwo, et al., 2016, lk 128). Seelébi toetab hé&sti sOnastatud visioon
organisatsiooni edukust, motiveerides ttotajaid ja koondades neid Uhise eesmargi
saavutamisesse. Visioon annab edasi ka organisatsiooni vaartusi ja prioriteete, aidates
potentsiaalsetel tootajatel valida organisatsiooni, mis uhtib nende isiklike vaartustega.
(Daniel et al., 2024, Ik 3663, 3665)

Organisatsiooni pdhivaartused on organisatsioonikultuuri toetavad juhtpdhimotted ja
tdekspidamised, mis on eelduseks organisatsiooni toimimisele ja vaartuspdhise juhtimise
juurutamisele. Iga organisatsiooni liikme jaoks mdistetavate vaartuste maaratlemine aitab
kujundada tootajate hoiakuid ja kaitumist tookohal vastavalt organisatsiooni keskmeks
olevatele normidele ja uskumustele. VVaartused loovad ja méaratlevad tavaliselt ettevotte
asutajad ning nende kujundamine toimub sageli pikkade arutelude ja konsensuse leidmise
teel, mille alustala on emotsionaalsete véaartuste esmatéhtsustamine. Ettevltte suuna
muutmisel on vaartuste edasikandmisel vordselt tdhtis roll nii tootajatel kui ka
tippjuhtidel. (Deller & Gallani, 2024, 1k 1; Manohar & Pandit, 2014, lk 668; Mussig,
2003, Ik 78; Williams, 2011, Ik 321) Uuringud on naidanud, et selgelt méaaratletud
pdhivéartustele tuginevad ettevdtted loovad keskkonna, mis soodustab to6tajate loovust
ja teisiti motlemist. See omakorda vdib kaasa tuua mitmeid positiivseid tulemusi, naiteks
kvaliteedi paranemise (Snyder et al., 2017, Ik 484).

Tootajate ja organisatsiooni pohivaartuste vastavus mangib toollesannete iseseisval
taitmisel olulist rolli — nii organisatsioonis juba pikemat aega viibinud t66tajate kui ka

uute tootajate puhul. Kui uutel tootajatel on sarnased pohivéaértused organisatsiooniga,



kuhu nad t6dle asuvad, on neil lihtsam oma t6odulesandeid tdita (Winston & Patterson,
2006, Ik 10). Samas vOib esineda olukordi, kus tottajad kull jagavad organisatsiooni
pdhivéartusi, kuid neil puudub selge arusaam, kuidas neid vaartusi oma igapédevastesse
toollesannetesse integreerida (van Rekom et al., 2006, Ik 176). See vdib viidata
vajadusele tdhusama kommunikatsiooni ja vastavate koolituste jarele, et tagada
pdhivéartuste laiem rakendamine ning levitamine labi praktiliste votete. Avatud suhtlus
on siinjuures votmetéhtsusega, kuna juhid peavad omama oskusi ja teadmisi, et arutada
nii to6tajate vajadusi kui ka organisatsiooni vaartusi, aidates seeldbi kujundada selgemat

arusaama véaartustest ja nende rakendamist igapéevatoos (Hall et al., 2023, 1k 96).

Pohivaartusi on Kirjeldatud kui ajatuid juhtimispdhimdtteid, mis kannavad sisemist
vadrtust ja tahtsust iga organisatsiooni liikme jaoks, olles keskseks elemendiks
organisatsioonile iseloomuliku kuvandi loomisel (Cooper et al., 2015, Ik 65). Veel on
pohivéartustele on metafooriks toodud liimi, sest need hoiavad organisatsiooni kui
tervikut Uhtsena koigi selles olevate aspektidega, lubades organisatsioonil samal ajal
kasvada ja muuta kuju, nditeks struktuuri (van Rekom et al., 2006, 1k 175). Need loovad
sideme inimeste vahel, kujundades kultuuri, mis suunab td6tajate kaitumist, suhtlust ja
otsuste tegemist ning toetab Uhiste eesmarkide saavutamist (di Lauro, 2023, Ik 1). Seega
kui tootajate igapdevased ulesanded on seotud stigavamat tdhendust loova tundega, on
inimesed v6imelised tulema toime ka negatiivseid emotsioone tekitavate t60 juurde
kuuluvate aspektidega, néiteks stressirohkete todulesannete, soovitust madalama palga
vOi ebameeldivate olukordadega. Stigavama tahenduse puudumisel on vastupidine efekt
— kui tooulesannete taitmise juures puudub seos vaartuse loomisega, vaheneb ka tootajate
soov seda tood teha. (Carton, 2018, Ik 323)

Juhtimise valdkonnas on vaartused olnud téhelepanu keskmes mitmeid aastakiimneid,
kuid vaartuste avaldumist on uuritud peamiselt nende sisu ja rakenduse aspektidest, mitte
niivord eraldiseisva néhtusena. Seetfttu puudub organisatsioonides tihtipeale selge ja
Uhtne arusaam vaartustest kui juhtimise osast (Allison, 2019, Ik 669; Jaakson, 2010, Ik
795). Biong et al. (2010, Ik 343) rohutavad, et organisatsioonide vaartustel on oluline roll

nende tulemuslikkuse kujundamisel, mistdttu on oluline, et organisatsiooni juhid votaksid
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vastutuse oma otsuste ja tegevuste tagajargede eest. Juhtimisteoreetikud on analtitisinud,
miks vadrtused on varem olnud juhtide omadustes ja organisatsioonipraktikates vahem
esindatud, tuues peamise pohjusena vélja keerukuse leida tasakaal kasumi ja véartuste

ning omanike ja tootajate huvide vahel (Tadessee et al., 2024, 1k 3).

Klenke (2005) on aga kasitlenud vaartusi kui Gldist kontseptsiooni, mis aitab hinnata
tegevusi vOi tulemusi ja on rakendatav nii rahvuste, rihmade kui ka ksikisikute tasandil
(Ik 52). Veel on Guillemin ja Nicholas (2022) liigitanud vaartusi eetilisteks, moraalseteks,
sotsiaalseteks ja kultuurilisteks (Ik 1). Barchiesi ja la Bella (2014, Ik 160-161) tuvastasid
aga viis olulist pdhivéartuste orientatsiooni organisatsioonis: Kliendi- / kasutajakeskne,
tootajakeskne, majanduslikule ja finantsilisele kasvule suunatud, tipu poole pliudlev ning

sotsiaalse vastutuse keskne.

On leitud, et kehtestatud véartuste levitamine ja nendest juhindumine organisatsiooni
kultuuriruumis voib tugevdada tootajate vahelist sidet, inspireerida meeskonnat66d ning
viia paremate organisatsiooniliste tulemusteni. Selleks aga peaksid organisatsiooni poolt
sOnastatud vaartuseid mdistma ja omaks vdtma kdik tootajad ja ka teised huvirihmad,
kuna vaartuste laiem levitamine ja kommunikeerimine aitab kinnistada organisatsiooni
sotsiaalse vastutuse kuvandit ning suurendada liikmete ambitsioone ja puhendumust
saavutamaks Uhiseid eesmarke. Julgustades tootajaid tegema eetilisi  otsuseid
igapéevastes tooulesannetes ja tuginedes organisatsiooni poolt sGnastatud véartustele,
pakub véartuspdhine juhtimine alternatiivi traditsioonilistele juhtimismudelitele,
integreerides vaartused kdigisse personalijuhtimise etappidesse alates varbamisest —
valitakse uusi litkmeid, kelle isiklikud vaartused htivad organisatsiooni pGhivaartustega.
(Cooper et al., 2015, Ik 52; Koronios et al., 2019, Ik 2; Luu et al., 2017, 1k 329)

Vaartuspohist juhtimist on defineeritud ka kui juhtimisviisi, kus juhi kditumine ja otsused
tuginevad kindlatele moraalsetele ja eetilistele pohimotetele, suunates nii meeskonda kui
ka organisatsiooni tervikuna (Copeland, 2014, Ik 106). Bhasin (2024, 1k 40) lisab, et juhi
isiklikud véartused peaksid olema kooskdlas organisatsiooni vaartustega, kuna see aitab
saavutada meeskonnaliikmete vahelist austust ning loob aluse positiivsele kaitumisele ja

tulemuslikkusele. Mussig (2003, Ik 73) on toonud valja, et varasemalt oli levinud
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arvamuseks, et juht on see, kelle Glesanne on luua enda ja alluvate suhtesse véartust.
Burkert ja Lueg (2013, 1k 5) on méé&ratlenud vaartuspdhist juhtimist kui juhtimispraktikat,
mis keskendub otsuste tegemisele ja vastutuse vGtmisele eesmargiga luua aktsionéridele
maksimaalselt vaartust. See (hendab ettevGtte strateegilised eesmaérgid (Uhtse
tulemusmoddikute sisteemiga, mis pohineb pohjus-tagajarg-ahelatel ehk vaartuse
ajenditel ning hdlmab olulisi protsesse ja infosiisteeme kogu organisatsioonis, pakkudes
vajalikku teavet toOtajate eesmérkide seadmiseks ja tegevusplaanide koostamiseks
(Burkert & Lueg, 2013, Ik 5).

Kuigi organisatsiooni véartused ja organisatsioonikultuur on erinevad mdisted, on need
omavahel lahutamatult seotud. lgasuguse kultuuri, sealhulgas organisatsioonikultuuri
sidameks on vadrtused. Seega peegeldab kultuur organisatsiooni alusvaartusi,
demonstreerides neid organisatsiooni liikmetele ja valistele huvirihmadele. (Buchko,
2007, Ik 38) Véaartuspohisel juhtimisel on erinevaid definitsioone, mis on toodud
tabelis 1.

Tabel 1. Vaartuspdhise juhtimise definitsioone

Definitsioon Allikas

Filosoofiline lahenemine, kus juhi ja téotajate suhted pbhinevad James et al., 2021, Ik
jagatud vaartustel ja uskumustel, suurendades motivatsiooni ja 917

tootlikkust.

Integreeritud terviklik 1ahenemine, mis nduab juhilt enesejuhtimise Frost, 2014, Ik 126—
oskusi ja isiklike vaartuste teadlikkust, vdimaldades paindlikult 128

juhtida muutuste ja ebakindluse keskel. See p&hineb tihenduse
loomisel organisatsiooni eesmérgi, visiooni ja vaartustega, edendades
usaldust, austust, koost6dd ja vastastikust sdltuvust meeskonnas.

Juhtimisviis, kus juhi kéditumine ja otsused tuginevad kindlatel Copeland, 2014, 1k
eetilistel pGhimdtetel mis suunavad organisatsiooni. 106
Juhtimispraktika, mis keskendub otsuste tegemisele ja vastutuse Burkert & Lueg,
vBtmisele eesmérgiga luua aktsionéridele maksimaalselt vaartust, 2013, 1k 5
tihendades strateegilised eesmargid ja tulemusm®&ddikud.

Juhtimisstiil, mis keskendub Uhiste véartuste ja arusaamade Shatakebi &
jagamisele, toetades organisatsiooni eesmarke ning tootajate Yarmohammadian,
motivatsiooni ja tootlikkust. 2011, Ik 3703

Allikad: Toodud tabelis 1
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Nagu tabelist 1 nahtub, réhutavad erinevad autorid vaartuspohise juhtimise puhul kas
eetilisi pOhimotteid (nt Copeland, 2014, lk 106), sisemist vaartustel pdhinevat
juhtimisstiili (nt James et al., 2021, 1k 917) v0i strateegilist fokuseeritust (nt Burkert &
Lueg, 2013, Ik 5). Nende erinevate késitluste simbioos vBimaldab mdista vaartuspohist

juhtimist nii normatiivse, kultuurilise kui ka tulemuspdhise l&henemisena.

Juhi k&itumist suunavate moraalsete ja eetiliste p6himdotete kdrval pohineb vaartuspdhine
juhtimisstiil Ghiste vaartuste ja arusaamade jagamisel. Samas tuleb aga véltida ranget
kontrolli ja hierarhiat, suunates juhtimisprotsessid, nagu planeerimine, eelarvestamine ja
tulemuste mG6dtmine, vaartuste jargimisele, et toetada organisatsiooni eesmarke ja tdsta
seeldbi tootajate motivatsiooni (Shatakebi & Yarmohammadian, 2011, Ik 3703). Seda
toetab ka James et al. (2021, Ik 917) Kirjeldus, et vaartuspdhine juhtimine on pigem
filosoofiline ldhenemine, kus juhi ja tootajate suhted pdhinevad jagatud véartustel ja
uskumustel ning suurendavad lisaks motivatsioonile ka t66 tulemuslikkust. Seejuures on
oluline vélja tuua, et eetiline ja sihipdrane juhtimisstiil aitab tugevdada organisatsiooni

usaldusvaarsust nii sise- kui ka vélisklientide silmis (Su et al., 2015, Ik 29).

Pikalt on arutletud selle Ule, kuidas leida tasakaal majandusliku kasumlikkuse ja
sotsiaalse vastutuse vahel. Uldiselt on turumajanduses kokku lepitud, et ettevotted peavad
olema kasumlikud, kuid samas saavutama ka kdrge sotsiaalse vastutuse taseme, et tagada
oma jatkusuutlik areng. Paraku satuvad majanduslikud ja sotsiaalsed eesmargid tihti
vastasseisu, mistdttu juhid peavad tegema valikuid Uhe voi teise ldhenemise kasuks.
(Ciora & Robu, 2010, Ik 4) Sellises olukorras né&hakse vaartuspohist juhtimist
lahendusena, mis aitab tasakaalustada majanduslikke ja sotsiaalseid eesmarke, suunates
organisatsiooni otsustusprotsesse thise vaartuse loomise poole. Selle eduka rakendamise
uheks olulisemaks teguriks peetakse tippjuhtkonna tuge, kuna nende toetus tagab, et
vaartuspohised pohimdtted kujundavad otsuseid kdikidel tasanditel. (Firk et. al., 2019, Ik
26) Joonis 1 illustreerib, kuidas l&bi vaartuspbhise juhtimise ettevdtte missioon ja
juhtimismudel toetavad sidusriithmade ootusi, vbimaldades luua pikaajalist kasumlikkust

ja arenguvdimalusi.
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Vaartuspbhine

juhtimine
/ Tulemusnéitajad \

Sidusriihmad
Aktsionarid Missioon Intgllektgqalnekgpital
Finantsiline vaartus
Juhtkond N .
ey Jatkusuutlikkus
Tootajad R
o Riskijuhtimine
Kliendid Paindlikk
Valitsus Strateegia, AINCIICs
Tarnijad kommunikatsioon ja

—

juhtimine

\_ )

Kultuur,
otsustusprotsessid, tulemuslikkus ja

motiveerimissisteemid

Joonis 1. Vaéartuspohise juhtimise mudel. Allikas: Ciora & Robu, 2010, Ik 4 pdhjal.

Véaartuspbhine juhtimine kujundab organisatsiooni toimimist, lahtudes nii majanduslikest
eesmarkidest kui ka usalduslikest suhetest tOdtajate ja sidusrihmadega. Ettevotte
eesmargid, kultuur ja strateegia peavad olema suunatud aktsionaride, to6tajate, klientide
ja teiste sidusrihmade huvide tasakaalustamisele. Intellektuaalne kapital, finantsiline
vadrtus, jatkusuutlikkus, riskijuhtimine ja paindlikkus on votmetéahtsusega tulemused,
mis saavutatakse labimdeldud juhtimise ja erinevate koostddslsteemide abil. (Ciora &
Robu, 2010, Ik 4) Juhtimine méngib keskset rolli organisatsioonikultuuri kujundamisel,
aidates luua véartustel pdhineva ja kaasava tookeskkonna. Vaartuspdhine juhtimine mitte
ainult ei madra strateegilist suunda, vaid kujundab ka normid ja p6himdtted, mis juhivad
suhtlemist ja otsustusprotsesse kdigil tasanditel, tagades organisatsiooni jarjepidevuse ja

sidusriihmade ootuste tditmise. (Purnomo et al., 2024, Ik 430)

Organisatsiooni saab lugeda vaartuspdhiseks siis, kui selle pohivaartused on selgelt
defineeritud, tootajatele jarjepidevalt kommunikeeritud ning sisuliselt integreeritud
organisatsiooni pohiprotsessidesse ja struktuuridesse. Sellises organisatsioonis toetavad

vadrtused nii strateegilisi eesmérke kui ka igapéevast juhtimist ja t0otajate kaitumist.
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Véaartuspbhise organisatsiooni heks tunnuseks on ka see, et juhtimises l&htutakse
otsustes eetilistest ja moraalsetest kaalutlustest, mis omakorda soodustab eetilise
organisatsioonikultuuri arengut ning vastutustundliku kaitumise juurdumist (Gring-
Pemble, 2024, 1k 34; O’Neill et al., 2017, 1k 536).

Vaartuspohisuse keskmes on sageli eetilisuse pohimdte ning eetiline juhtimine. Eetikat
saab madratleda kui indiviidi moraalsete pohimdtete arendamise protsessi, mis ei soltu
otseselt Umbritsevast (hiskonnast ning hdlmab nii isiklikke kui professionaalseid
kaitumisstandardeid. Eetika sisuks on dige ja vale eristamine ning vastava kaitumise
jargimine — kuid tookontekstis ei ole eetilised valikud alati (heselt mdistetavad.
Tookohtadel kerkivad eetilised dilemmad on sageli keerukad ja mitmetasandilised, nende
tagajarjed voivad olla laiaulatuslikud ning ei taandu lihtsatele valikutele (Bietti, 2020, Ik
212; Krishnamurthy, 2011, Ik 3; Thiel et al., 2012, Ik 50-51). Eetika roll on tuua esile
erinevaid vaatenurki, hinnata nende vaartust ning aidata mééaratleda, millised vaartused
on toeliselt tdéhenduslikud ja Giged. Erinevalt moraalist, mis esindab pigem konkreetse
uhiskonna voi sotsiaalse grupi reeglistikku, keskendub eetika vaartuste anallitisimisele ja

hindamisele laiemas kontekstis (Harmina et al., 2014, Ik 682).

Kui vaadelda spetsiifilisemalt eetilist juhtimist, siis on toodud valja, et see koosneb kahest
peamisest poolest: ,,moraalsest isikust® ja ,,moraalsest juhist®. ,,Moraalne isik* tdhistab
juhi isiklikke omadusi, véértusi ja eetilist loomust. ,,Moraalne juht* viitab juhtimisele,
mis keskendub eetiliste otsuste tegemisele ja nende edendamisele oma tootajate seas,
olles neile eetiline eeskuju ja voimaldades sellega suhestuda. (Shakeel et al., 2020, 1k 91)
Organisatsiooni struktuur annab juhile ametlikud hierarhilised eeldused, et juht saaks
arendada ja edendada eetikat ka organisatsioonikultuuris, luues tdotajates (hise
eesmargitunde, suunates fookust ja prioriteetsust teemadele, mis seda enim vajavad.
(Hameed et al., 2023, Ik 3) Veel valjendavad eetilised juhid Giglust, siirust, ausust,
autonoomiat ja vastutust nii isiklikus kui ka professionaalses kontekstis, olles sihikindlad
ja hoolides organisatsiooni liikmetest ning Ghiskonnast. Erinevalt transformatsioonilisest
ja autentsest juhtimisstiilist, kus eetika on vaid tks komponent, on eetilise juhtimise

keskmes eetika kui ainus ja peamine fookus. (Khan et al., 2024, Ik 3)
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Transformatsiooniline ja autentne juhtimine on mdélemad kaasaegsed juhtimisviisid, mis
toetavad organisatsioonide kasvu ja arengut, kuid keskenduvad erinevatele aspektidele.
Transformatsiooniline juhtimine mdjutab organisatsiooni liikmete vaartusi ja eetilisi
uskumusi, et suunata organisatsiooni muutlikus keskkonnas tulemuslikkuse
parandamisele ning pakkuda konkurentsieelist. Autentne juhtimine seevastu keskendub
juhi eneseteadlikkuse, sisemise eetilise perspektiivi, l&bipaistvuse ja tasakaalustatud
otsustusprotsessi arendamisele. (Miao, et al., 2018, Ik 681; Moradi Korejan & Shahbazi,
2016, Ik 455)

Kokkuvotvalt voib Oelda, et vadrtuspbhine juhtimine on l&henemisviis, kus
organisatsiooni juhtimine tugineb organisatsioonis kokkulepitud, selgelt méaaratletud ja
kdigile kommunikeeritud pdhivaartustele. See véimaldab Uhendada ettevdtte strateegia,
kultuuri ja juhtimispraktikad, toetades nii organisatsiooni eesmarkide saavutamist kui ka
tOotajate motivatsiooni ja tulemuslikkust. Vé&artuspohised organisatsioonid seavad
eetilised ja moraalsed pdhimotted juhtimisotsuste keskmesse, aidates kaasa
vastutustundliku ja koostddéle orienteeritud kultuuri kujundamisele. Sellises juhtimisstiilis
on tahtis roll juhtide isiklikel vaartustel ja nende kooskdlal organisatsiooni omadega,
samuti tootajate kaasatusel, mis suurendab meeskonnatunnet ja tdhustab otsuste tegemist
igapéevatoos.

1.2. Vaartuspdhisel juhtimisel pdhinev organisatsioonikultuur

Alapeatikis kirjeldatakse organisatsioonikultuuri ja selgitatakse vaartuspdhise juhtimise
ja organisatsioonikultuuri vahelisi seoseid, keskendudes sellele, kuidas juhi vaartused ja
eetilised pBhimdtted mdjutavad organisatsioonikultuuri kujundamist ja tugevdamist.
Tuuakse esile, kuidas aitab vaartuspdhine juhtimine kujundada selgeid kaitumisjuhiseid,
edendada tootajate Uhtsust ning toetada organisatsiooni strateegiliste eesmarkide

saavutamist, tagades samal ajal stabiilse ja tulemusliku kultuuri.

Kultuur tldisemalt hdlmab endas ideid, sdnu, emotsioone ja teisi tegureid, mis mdjutavad
Uksteist piiritletud ajavahemikel. Sellest tulenevalt hdlmab organisatsioonikultuur kui

kitsam mdiste moraalseid, inimestevahelisi ja normatiivseid p6himdtteid, mis pdhinevad
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organisatsiooni litkkmete uskumustel, voimetel ja prioriteetidel. (Priatna, 2023, Ik 127, 1k
68) Fidyah ja Setiawati (2019, Ik 68) on toonud vélja, et tegemist on suhteliselt uue
nahtusega. Igas organisatsioonis eksisteerib mingit laadi kultuur, kuid sageli on see
raskesti hoomatav ja télgendatav (Kane-Urrabazo, 2006, Ik 189). Organisatsioonikultuuri
uurimine sai hoogu 1970. aastate 16pus ja 1980. aastate alguses, mil teema tdusis juhtide
ja teadlaste huviorbiiti. Sel perioodil hakati organisatsioonikultuuri kasitlema kui olulist
vahendit organisatsioonide toimimise ja edu mdistmiseks. Keskenduti ideele, et
organisatsioonikultuur peegeldab suuresti tippjuhtide véartusi ja kaitumist ning mojutab
oluliselt ettevotte tulemuslikkust. (O’Reilly et al., 2014, lk 596) 1980. aastatel sai
organisatsioonikultuuri uurimine tdiendava tduke Jaapani majandusest. Arvati, et Jaapani
korporatsioonide kultuurilised eriparad mangisid olulist rolli nende ettevdtete
markimisvaarses edus, mis omakorda suunas teadlasi ja juhte rohkem uurima kultuuri
mdju organisatsioonide tulemuslikkusele. (Rowlinson & Procter, 1999, Ik 371)
Organisatsioonikultuurile on mitmeid erinevaid definitsioone (Guiso et al., 2015, Ik 61).
Tabelis 2 on koondatud erinevaid lahenemisviise ja réhuasetusi, mida saab kasutada

organisatsioonikultuuri paremal mdistmisel ja analiisimisel.
Tabel 2. Organisatsioonikultuuri ké&sitlusi.

Kasitlus Allikas
Organisatsioonikultuur on raskesti mdistetav ja ainulaadne néhtus, | Sieber, 2024, Ik 3
mis pBhineb iseenesestmdistetavatel eeldustel.

Organisatsioonikultuuril on mitmeid tasandeid: nahtavad James et al., 2021, 1k
elemendid, vaartused ja alateadlikud uskumused. 917

Kultuur koosneb normatiivsetest, simboolsetest, deklaratiivsetest ja ~Martinez et al., 2021, 1k
struktuurilistest elementidest. 85
Organisatsioonikultuur on siisteem, mis eristab organisatsioone tdnu | Fidyah & Setiawati,
sellele, et nende liikmed jagavad sarnaseid vaartusi ja 2019, 1k 68
tBekspidamisi.

Organisatsioonikultuuri maaravad tegurid: strateegia, struktuur, Sai Manohar & Pandit,
tugimehhanismid, innovatsiooni soodustav kaitumine ja avatud 2014, 1k 669

kommunikatsioon.
Jaekaubanduse ettevdtetes on organisatsioonikultuur diinaamiline Skinner Beitelspacher et
ning vdib sisaldada subkultuure ja improviseerimist. al., 2009, Ik 215

Allikad: toodud tabelis 2
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Organisatsioonikultuuri on madaratletud siisteemina, mis eristab organisatsiooni teistest
samalaadsetest organisatsioonidest tanu sellele, et enamik liikmeid jagab sarnaseid
tGekspidamisi ja vairtusi (Fidyah & Setiawati, 2019, Ik 68). Uks viis selle kasitlemiseks
on keskenduda pdhivéartustele, mis on olulised nii liikmete identiteedi kui ka
organisatsioonikeskse véartussusteemi jaoks. Koos organisatsiooni struktuuriga on need
sisemisteks vOotmeteguriteks organisatsioonilise edu saavutamisel. (Wyland et al., 2024,
Ik 142) Sieber (2024, Ik 3) on leidnud, et organisatsioonikultuuri néol on tegemist
ainulaadse ja raskesti mdistetava nédhtusega, mis pOhineb iseenesestmdistetavatel
eeldustel, mistdttu vajab see sligavamat télgendamist. Lisaks on olnud kiisimuse all ka
nii-Oelda n&htus néhtuses fenomeni olemasolu ehk kas organisatsiooni kultuuris vdib
eksisteerida ka subkultuur (Deselle et al., 2017, Ik 15).

Organisatsioonikultuuri saab kirjeldada Iabi mitme omavahel seotud tasandi. Esimese
tasandi moodustavad selgelt nahtavad elemendid, nagu rituaalid, keel, protseduurid, lood
ning visuaalsed ja ruumilised lahendused. Jargmisele tasandile kuuluvad vééartused ja
pdhimdtted, mis suunavad organisatsiooni tegevust, eesmarkide seadmist ja strateegilisi
valikuid. Koige sugavamal tasandil on alateadlikud uskumused ja eeldused, mis
kujundavad organisatsiooni liikkmete mdotlemist, k&itumist ja tundeid, olles
organisatsioonikultuuri kujunemise aluseks. (James et al., 2021, Ik 633) Martinez et. al.,
(2021, Ik 85) on selgitanud kultuuri Iabi nelja tudpi elemendi:
e Normatiivsed elemendid — loovad raamistiku reaalsuse mdistmiseks ja
hindamiseks, pakkudes suuniseid, milline see on ja milline see vdiks olla.
Nendeks on néiteks uskumused, vaartused, standardid, sanktsioonid ja tabud.
e Simboolsed elemendid — aitavad luua t66tajate seas thtsustunnet. Need on
naiteks  rituaalid,  tseremooniad, organisatsiooni  riietus, logod,
organisatsioonikoodeksid, lood ja miudid ning hoonete valisilme.
e Deklaratiivsed elemendid — hdlmavad missiooni, visiooni ja vaartuseid,
eetikakoodeksit ning kommunikatsioonisdnumeid nii avalikkusele kui ka

omatootajatele.
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e Struktuurilised elemendid — moodustavad terviku organisatsiooni
struktuuridest ja protseduuridest, hierarhiatest, suhtluskanalitest ja

personalijuhtimisest, hdlmates kbiki eelmainituid elemente.

Teaduskirjanduses on kasitlemist leidnud ka erinevate tegevusvaldkondade
organisatsioonikultuuri eripdra ning réhuasetused. Jaemidgiettevdtete kontekstis on
organisatsioonikultuur dunaamiline néhtus, mida kdrgema taseme juhid seostavad
strateegilise jarjepidevusega, samas kui kaupluste juhatajad tajuvad seda mitmekesiste
subkultuuride ja igapdevase improviseerimise kaudu. Ettevotte &riline edu sdltub suuresti
sellisest kultuurist, mis suudab hoida ja kasvatada kliendibaasi ning kohanduda
muutuvate turutingimustega. (Skinner Beitelspacher et al., 2009, Ik 215) Eriti selgelt
ilmneb organisatsioonikultuuri ja juhtimispraktikate seos toiduaineteenuste sektoris, kus
esile kerkivad eetika ja vastutustundlikkuse teemad. Arvestades valdkonna tundlikkust
klisimustes nagu toidujaatmed ja tarbijate heaolu, on tugeva eetilise juhtimisstiiliga
juhtidel oluline roll kultuuri kujundamisel, mis vastab tarbijate ootustele l&bipaistvuse ja
vastutustundliku tegutsemise osas. See omakorda aitab ettevOtetel tugevdada mainet,
suurendada usaldust ja brandi atraktiivsust, voimaldades neil olla konkurentsivdimelised
ning meelitada ligi uusi frantsiisivotjaid, tarnijaid, investoreid ja kliente (Kim & Thapa,
2018, 1k 2).

Tulemuslikku organisatsioonikultuuri on madratletud ja sOnastatud labi erinevate
elementide, tegurite ja tasandite. Sai Manohar ja Pandit (2014, Ik 669) on toonud valja
organisatsioonikultuuri mééravate teguritena strateegia, struktuuri, tugimehhanismid,
innovatsiooni soodustava kaitumise ja avatud kommunikatsiooni. Fidyah ja Setiawati,
(2019, Ik 68) peavad organisatsioonikultuuri kujundamisel oluliseks seitsme
vOtmeelemendi olemasolu. Need on innovatsioon, julgus, tadhelepanelikkus detailide
suhtes, tulemusele orienteeritus, inimesekeskne ldhenemine, meeskonnatdo, agressiivsus

ja stabiilsus.

Organisatsioonikultuur on seotud grupi rolli ja eesmérgi méératlemisega ning mdjutab
otseselt organisatsiooni tohusust ja tulemuslikkust. Veel enam, tugev kultuur aitab

organisatsioonil saavutada paremaid tulemusi, kuid globaalsete muutustega
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kohanemiseks tuleb tegevused suunata klientide vajadustele, mis nduab sageli
kultuurimuutust. (Lapina et al., 2015, |k 771-772) See toimib mitteametlike reeglite
slisteemina, mis juhib selgelt to6tajate kaitumist ja toetab organisatsiooni eesmarke,
kujunedes labi juhtide teadliku panuse véartuste, rituaalide ja simbolite kujundamisse
ning toetamisse. NOrga kultuuri puhul puudub selge suund, mistdttu raisatakse aega,
pludes aru saada, mida ja kuidas teha, mis omakorda véhendab tbhusust ja koost6o
sujuvust. (Kane-Urrabazo, 2006, Ik 189)

Viélja on toodud ka sBnastatud vaaruste méju organisatsioonikultuurile, mis raamivad
kaitumisnorme ja tO6tajate ootusi, mis omakorda peegelduvad liikmete kéitumises ja
nende védartuste tajumises. Seega mangib vaartustel pdhinev organisatsioonikultuur
olulist rolli tootajate kaitumismustrite ja omavahelise suhtlemise méaramisel, olles
seejuures kas takistuseks voi vdimaluseks ari innovatsioonile (Hock et al., 2016, 1k 436).
Barchiesi ja la Bella (2014, Ik 160-161) rohutavad, et pohivaartused toimivad nii
uksikisiku kui ka grupikaitumise aluspdhimotetena, thendades t66tajaid ja motiveerides
neid korgete eesmarkide saavutamisel. Samuti aitavad véartused tuua tootajates esile

uhkustunnet ning toimivad organisatsiooni juhtimise suunajana.

Vastutuse votmisel on eetikal rajanev organisatsioonikultuur ja vaartuspdhine juhtimine
omavahel tihedalt seotud, sest vaartuspbhine juhtimine soosib organisatsiooni vaartustest
tulenevate ning moraalselt kaalutletud otsuste tegemist (Gring-Pemble et al., 2024).
Organisatsioonikultuur on tihedalt seotud vaartustega, kuid tihti kipuvad tupilised
organisatsioonilised véartused, nagu ausus, korge kvaliteet, mitmekesisuse arvestamine
ja kasumlikkuse saavutamine, olema pigem teenindusstandardid kui tdelised véartused.
Need ei suuna juhtide eetilist kaitumist ega tdOtajate tegevust, vaid toimivad pigem
tulemuslikkuse vordlusnditajatena. (Williams, 2011, Ik 316) Eetiline ja vaartuspdhine
organisatsioonikultuur on Uheks eduteguriks, kuna see muudab ettevotet
usaldusvaarsemaks ja kutsuvamaks nii aripartnerite kui ka tarbijate jaoks, mis loob
eeldused pikaajaliseks eduks. Selles on oluline roll kanda juhtkonnal, kes saab eetiliste
tegude eest premeerimise, eksimustele reageerimise ja eeskujuks seatud kaitumismallide
kaudu muuta eetilised lubadused tegudeks. (Enciso et. al., 2017, Ik 76)

20



Kultuur, mis pohineb Uhtsel eesmargil ja pohivadrtuste susteemil, kujundab tootajate
motteviisi, suunab otsustusprotsesse ja mojutab organisatsiooni funktsioneerimist
tervikuna. Seega on kultuuri teadlik juhtimine téhus viis eetilise kditumise ja motteviisi
edendamiseks organisatsioonis. Arvestades, et tahenduslikkus on oluliste toodalaste
tulemuste keskmes, lasub juhtidel vastutus luua tingimused, mis suurendavad nii kultuuri
kui ka tahenduslikkuse tunnetust, aidates kaasa eetilise kditumise ning vaartuspohisuse
juurdumisele, mis mdjutab téotajate puhendumust. (Martinez et al., 2021, Ik 84; Carton,
2018, Ik 324) Mdjutades todtajate kéitumist, otsuste tegemist ja reageerimist tooalastele
valjakutsetele, mangib organisatsioonikultuur olulist rolli ka muutuste juhtimisel
(Jankelové, 2024, 1k 188).

Organisatsioonikultuurile hinnangu andmine vaartuspBhise juhtimise vaatenurgast on
keerukas ja vastuoluline kisimus. Tuuakse esile, kuidas aitab vaartuspdhine juhtimine
luua kas tupoloogilist l&henemist, mis méaaratleb organisatsiooni tdbi, Vvoi
dimensioonilist 1ahenemist, mis kirjeldab kultuuri selle positsiooni jargi labi muutujate
(Deselle et al., 2017, Ik 7). Kuna organisatsioonid mééravad ja tblgendavad oma vaartusi
erinevalt, on neid keeruline vorrelda erinevate ettevotete pohivéaartustega. See réhutab
vajadust keskenduda sellele, millised vadrtused omavad tookeskkonnas kdige suuremat
téhtsust ja mdju ning hinnata nende vaartuste tunnetamist. Oluline on mitte ainult mdista,
millised véartused mdjutavad otseselt organisatsiooni tulemuste saavutamist, vaid
keskenduda ka nende vaartuste mdju hindamisele. Organisatsioonikultuuris olevate
vadrtuste anallius aitab mdista selles toimuvaid sotsiaalseid interaktsioone, efektiivsust ja
organisatsiooni Gldisi k&itumisnorme ning juurdunud Kkultuurist tulenevaid struktuure.
(Hock et al., 2016, 1k 436)

Mitmed personalijuhtimise teooriad on toonud vélja, et tldine rahulolu md6tmine jaab
lilalt passiivseks, ei peegelda ettevOtte vaartustega kursis olemist ja seda, kas tootaja
tunneb ennast brandi véértuste edasikandjana. TO6tajate organisatsiooni kui td6andjaga
rahulolu hindamiseks kasutatakse kusitluse formaadis t0dtaja soovitusindeksit ehk
Employee Net Promoter Score’i (eNPS), mis on analoogne kliendi soovitusindeksi ehk

Net Promoter Score’iga (NPS). See pohineb iihel lihtsal kiisimusel, mille abil on voimalik
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mdo0ta tootajate soovitustaset oma organisatsioonile 11-punkti skaalal (0-10), jaotades
vastajad kolme kategooriasse: promootorid (hinnang 9-10 p), passiivsed (hinnang 7-8 p)
jadetraktorid (hinnang 0-6 p). eNPS arvutatakse jargmise valemi alusel: % promootoreid
— % detraktoreid = eNPS. Seega saab delda, et sidudes kisitlusega eNPS-i on vdimalik
mo0ta ettevotte edukust brandi ja organisatsiooni vééartuste edasiandmisel — kaasatud
tootajad ehk brandi toetavad tootajad on palju tdendolisemalt motiveeritud

organisatsiooni edendama. (Yaneva, 2019, Ik 223)

Kokkuvatvalt on organisatsioonikultuur keeruline ja mitmetahuline néhtus, mis méjutab
sligavalt tootajate kaitumist ning organisatsiooni uuenemisvdimet, méarates liikmete
Uhise arusaama ja koost66. Selle mdistmine ja juhtimine nduab tahelepanelikku analtsi
ja selgeid vaartuste avaldusi, et saavutada soovitud tulemused. Vaartuspdhine juhtimine
on tihedalt seotud organisatsioonikultuuriga, aidates luua tugeva eetilise raamistiku ning
motiveerida tO0tajaid (histe eesmérkide nimel. Tugev kultuur toetab ettevotte
usaldusvadrsust ja konkurentsivbimet, eriti teenindussektoris, kus l&bipaistvus ja
vastutustundlik tegutsemine on kriitilise tédhtsusega. Juhtide roll on keskne, kuna nad
kujundavad ja toetavad organisatsiooni vaartusi, mdjutades to6tajate pihendumust ja
ettevotte edu. Kuigi organisatsioonikultuuri mddtmine on keeruline vaartuste subjektiivse
tajumise tottu, aitavad kisitlused ja analuisid mdista selle mdju tulemuslikkusele ja
tootajate rahulolule. Eetiline ja vaartuspdhine kultuur toetab pikaajalist edu, véimaldades

organisatsioonil kohaneda muutuvate turutingimustega ja séilitada sisemist thtsust.
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2. CIRCLE K VAARTUSPOHISE JUHTIMISE
PARENDUSVOIMALUSED

2.1. Ulevaade Circle K vaartuspbhisest juhtimisest ja

uurimismetoodika kirjeldus

Kéesolevas alapeatiikis tutvustatakse Circle K tegevusala ja sGnastatud vaartusi ning
kirjeldatakse magistritod uurimismetoodikat. Antakse Ulevaade andmete kogumiseks
kasutatud uurimismeetoditest poolstruktureeritud intervjuust ja ankeetkusitlusest,
pohjendatakse nende meetodite valikut ning selgitatakse uuringu labiviimise korraldust.

Circle K on jaemuugiettevdte, mis keskendub mootorikltuste, toidu- ja
esmatarbekaupade ning teenuste miugile. Eestis on Circle K suurima turuosaga
mootorikutuste jaemuija, opereerides 63 taisteenindus- ja 16 automaatjaama ning (ht
mugavuspoodi. Lisaks omab ettevOte suurimat automaatpesulate ketti Eestis, kokku
25 autopesulaga, ning annab t66d pea 700 inimesele. Circle K teenindusjaamades tehakse
igakuiselt ligikaudu 1,5 miljonit ostutehingut, mis tdhendab, et iga Eesti elanik kilastab
Circle K-d keskmiselt 14 korda aastas. Ettevdte keskendub pidevale arendustegevusele,
et pakkuda klientidele laia toodete ja teenuste valikut, hoides stabiilset kvaliteeditaset

vastavalt klientide vajadustele. (Circle K Eesti AS, s. d.)

Vestlusest Circle K vanempersonalipartneri Riin Soostariga (28.01.2025) selgus, et uute
pohivaartuste tulekuga kaasnes nende esitlemine ja kommunikeerimine nii Eesti
peakontoris kui ka teenindusjaamades Ule Eesti. Uusi vadrtusi tutvustati koigile
tootajatele l1&bi tootubade, kus selgitati nende kujunemist ja tahendust. Kohalikul tasandil

kaasati valitud ja koolitatud kontoritdotajad ning teenindusjaamade piirkonnajuhid, et
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arutada, kuidas neid vééartuseid praktikas rakendada igapéevastes tooulesannetes ja
tookeskkonnas.

Vestlusest vanempersonalipartneriga (28.01.2025) ilmnes, et kuigi Circle K on piitidnud
aktiivselt rakendada pOhivaartusi  juhtimises, vadrbamises, sisseelamises ja
sisekommunikatsioonis, on esile tulnud mitmed kriitilised kitsaskohad. Vaartuspdhine
juhtimine on paremini juurdunud Kkontoritootajate seas, kelle vérbamisel kasutatakse
vadrtustel pdhinevaid teste, samas kui teenindusjaamade to6tajad jouavad organisatsiooni
sageli l&bi massvarbamise, mille tulemusel jadvad véartused neile kaugeks vdi
arusaamatuks. Véartuskonfliktid ilmnevad teenindusjaamades sageli alles pérast toosuhte
algust, kuna stigavamat tutvust pdhivéaartustega enne t06leasumist ei toimu. Kuigi
vaartused on fulsiliselt nahtavad tookeskkonnas ja eetikakoodeks on kéttesaadav, ei taga
see iseenesest nende pohimdtete juurdumist igapaevases kéditumises. Koroonapandeemia
jargselt on organisatsioon silmitsi véljakutsega taastada meeskonnatunnet ja eetiliselt
tugevat kultuuri, eriti kontorikeskkonnas, kus téokorraldus on muutunud paindlikumaks.
Hetkel on eesmargiks taastada kontorikeskkonnas organisatsioonikultuur, mis toetaks
paindlikkust, kuid jargiks samas organisatsiooni eetilisi pdhimotteid. Seega on Circle K-
s pOhivaartuste ja vaartuspohise juhtimise rakendamiseks tehtud olulisi samme, kuid
jatkuvalt on valjakutseks pdhivaartuste integreerimine organisatsiooni erinevatesse
tooprotsessidesse, eeskédtt aga koOigi tdotajate pdhivaartuste teadlikkuse ja
rakendamisoskuse tostmine. Peamine fookus on tagamisel, et pohivaartused ei jaaks
pelgalt sdnadeks dokumentides ja plakatitel, vaid kujuneksid organisatsioonikultuuri
loomulikuks osaks igapéevastes otsustes ja tegevustes, eriti teenindusjaamades, kus

tootajad on klientide esmaseks kontaktiks Circle K-ga.

Senini ei ole organisatsioonis pd&hjalikult uuritud, kuidas tdotajad tajuvad uute
pohivaartuste mdju oma igapéevatoos, motivatsioonis ja puhendumuses ning mil mééral
on need vééartused juurdunud nii to6tajate enda toéoulesannetes kui ka seda, kuidas need
peegelduvad tootajate otseste juhtide otsustest ja kditumisest. Kuigi igal aastal viiakse
labi tootajate pihendumusuuring, ei ole selles kisimusi, mis késitleksid p&hivaartuste

tajumist ja nende mdju organisatsioonikultuurile. Seetdttu on antud magistritdé uuringu
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labiviimine organisatsioonile oluliseks indikaatoriks ja hindamisvahendiks. See taidab
olulise uurimisalase tihimiku, aidates mdista, kuidas vaartused t66tajaid mojutavad, kas
ja kui aktiivselt teenindusjaamade juhatajad ja teised juhid vaartusi oma tootajatele
kommunikeerivad ja kuidas need vaartused tegelikult tootajate tooulesannetes
rakenduvad. Tulemused aitavad organisatsioonil paremini mdista vaartuspdhise juhtimise
mdju ning annavad véartuslikku tagasisidet juhtimispraktikate tdiustamiseks ja tootajate
kaasatuse suurendamiseks. Uuringute sisulisel ettevalmistamisel toetus autor lisas 1
toodud teadusallikatele ja vestlusest vanem personalipartner Riin Soostariga (28.01.2025)

saadud teabele.

Hinnates organisatsiooni sisemisi aspekte, sealhulgas pohivaartuste tunnetamist, mis on
seotud organisatsiooni tulemuste saavutamisega, on kdige otsesemaks hindamise
meetodiks kisitlused (Denison et al., 2012, Ik 145). Antud Magistritdos kasutati andmete
kogumiseks kvantitatiivse  uurimismeetodina  ankeetkusitlust ja  kvalitatiivse

uurimismeetodina poolstruktureeritud intervjuud.

Uuringu ajakava on esitatud lisas 2. Ettevdttes oli 01.02.2025 seisuga tootajaid kokku
754, Kkellest kusitluse Uldkogumi moodustasid 400 tootajat. Kdositlus viidi 1abi
elektrooniliselt Microsoft Forms keskkonnas Circle K kontoritbotajate  ja
teenindusjaamade tootajate seas, seejuures moodustasid valimi kdik kontorittotajad (65
inimest) ja teenindusjaamade tO6tajatest juhatajad, vahetusevanemad, mudja-
klienditeenindajad ja teenindaja abid (335 inimest). Et tulemused oleksid usaldusvaarsed,
oli minimaalne vajalik vastajate arv 196 (MaCorr Research, s. a.). Kusitlusankeet sisaldas
tootajate soovitusindeksi (eNPS) stiilis kisimusi, mille kaudu hinnati ametlike
pdhivéartuste tunnetamist oma t66s ning juhtide véartuspdhise juhtimise rakendamist.
Lisaks said tootajad markida, mil mééral nad soovitaksid Circle K-d té6andjana oma
sobrale vOi tuttavale. Kusitlusankeedi tulemusi analudsiti  Microsoft Exceli

tabeltootlusprogrammis. Kisitlusankeet on esitatud lisas 3.

Poolstruktureeritud intervjuud viidi 1abi viie Circle K keskastme- ja tippjuhiga. Kokku
tootab organisatsioonis 13 keskastme- ja tippjuhti, kellest viis ndustusid uuringus osalema

ja jagama oma kogemusi, emotsioone ning arvamusi vaartuspohisest juhtimisest ja
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organisatsioonikultuurist Circle K-s. Intervjuude kestus varieerus 17 kuni 40 minuti
vahel, kGik intervjuud salvestati, transkribeeriti kirjalikku vormi ja analudsiti kvalitatiivse
sisuanalliisi meetodil. Poolstruktureeritud intervjuu meetod vbimaldas autoril saada
vastajatelt avatud vastuseid, mitte pelgalt eitavaid voi jaatavaid lthivastuseid (Petrescu et
al., 2017, Ik 38). Poolstruktureeritud intervjuude analuisimiseks kasutati kvalitatiivset
sisuanalliusi, et struktureerida kogutud andmed, tuvastada nende tdhendused ning teha
nende pdhjal realistlikud jareldused (Bengtsson, 2016, Ik 8). Sellise anallitisimeetodi abil
on vdimalik tekstist leida vaartuslikku teavet, et paremini mdista erinevaid nahtusi
vaartuspohise juhtimise tajumises (Kleinheksel et al., 2020, Ik 128). Intervjueeritavad
téhistati konfidentsiaalsuse tagamiseks koodidega: keskastmejuhid koodiga KMJ ning
tippjuhid koodiga TPJ, kusjuures numbriline osa viitab vastaja jarjekorrale (nt KMJ1 —
esimene keskastmejuht, TPJ2 — teine tippjuht). Intervjuud viidi l&bi ajavahemikus 17.02—
13.03.2025, paralleelselt ankeetkusitlusega. Intervjueeritavaid ning intervjuude tulemeid
iseloomustavad tapsustavad andmed on esitatud lisas 4.

Kisitluse esmane vastamisperiood kestis 12.-19. veebruarini, mille jooksul saadeti
tootajatele meeldetuletused e-posti ja organisatsioonisisese suhtluskanali kaudu. Kuna
esialgne vastamisaktiivsus jai madalaks (koguti 28 vastust), pikendati vastamisaega veel
kahe nadala vOrra kuni 5. mértsini. Taiendavateks meeldetuletusteks kasutati suulist
teavitust teenindusjaamade juhtajatele Uhisel koosolekul ning lisakommunikatsiooni
ametlike suhtluskanalite kaudu. Lisaks saadi luba uuringu levitamiseks teenindusjaama
juhatajate t0Galase e-posti teel, et jouda paremini valimi kdigi liikmeteni.
Uuringuperioodi pikendamise tulemusena koguti 18puks 203 vastust, mis tagas valimi
piisavuse ja tulemuste usaldusvairsuse. Ulevaade kisitluse valimist on esitatud joonisel
2.
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Joonis 2. Ankeetkdsitluse valim vanusegruppide ja ametikoha 16ikes

Analidsi Ghtsuse tagamiseks ning andmete esitatavuse parandamiseks on vanuseriihma
61+ vastajad edaspidi liidetud vanuseriihmaga 46-60, moodustades koondkategooria
45+. See otsus pdhineb asjaolul, et vanuserihmas 61+ oli vaid (ks vastaja
teenindusjaamast, mistottu eraldi esitamine ei vOimaldaks sisukat vordlust teiste
vanusegruppidega. Sama pohimaotet on jarjepidevalt rakendatud kdigil analtilisi joonistel,

et tagada andmete vdrreldavus ja levaatlikkus.

Kusitluse andmete todtlemiseks ja hilisemaks kujunduslikuks esitamiseks kasutas autor
Microsoft Excelit. Poolstruktureeritud intervjuud aitasid nahtusi analiilsida
pohjalikumalt ja mdista vaadrtuspdhise juhtimise konteksti Circle K-s sivitsi.
Poolstruktureeritud intervjuude anallisi kaigus tekkinud koodid ja kategooriad on
esitatud tabelina lisas 5. Jooniste koostamisel on andmete vdrdlemiseks ja
visualiseerimiseks arvutatud vastajate hinnangute keskmised véértused vanusegruppide
I6ikes. Antud kisimused on koostatud Likerti skaala p6himdttel, mis oli kohandatud
5-punktiliseks, seejuures 1 — ei jaanud uldse rahule ja 5 — jéin vaga rahule. Lisaks oli
vastusevariandina vdimalik valida ,,Ei oska maidratleda®, mis kodeeriti véértusega

0 punkti.
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Uuring hdélmab nii vaartuste selgust ja kommunikeerimist kui ka nende igapdevast
rakendamist tO06llesannete tditmisel, otsuste tegemisel ning juhtide ja juhtkonna

kaitumisespeegelduvat vaartuspdhist juhtimist ja organisatsioonikultuuri edendamist.
2.2. Circle K Eesti vaartuspdhise juhtimise uuringu tulemused

Kéesolevas alapeatiikis analliusitakse ankeetksitluse ja poolstruktureeritud intervjuude
tulemusi. Madlema uuringu tulemused on analtlsimiseks jaotatud kolmeks
teemartihmaks, mis ldhtuvad ankeetkisitluse ja poolstruktureeritud intervjuude
kisimustikest ning nende aluseks olevatest teemadest. Esmalt esitatakse kvantitatiivse
kisitluse tulemused, millele jargnevad kvalitatiivsete intervjuude pdhjal tuvastatud
seonduvad seisukohad. Poolstruktureeritud intervjuude andmed kategoriseeriti ja
kodeeriti, tuginedes intervjuu- ja kisitluskisimustest tulenevatele marksdnadele ning
vastustes korduma kippuvatele teemadele ja mustritele. Koodid ja kategooriad loodi
induktiivselt analtiisi kdigus, lahtudes nii eelnevalt madratletud teemartihmadest kui ka

andmetest esile kerkinud sisulistest rohuasetustest.

Ksitluse (vt lisa 2) esimeses teemariihmas uuriti tootajatelt, kui teadlikud nad on Circle
K ametlikest pGhivadrtustest ja kuidas nad neid tajuvad. Vastajatelt kisiti, kas nad teavad
ettevotte pohivaartusi, millele sai vastata jaatavalt vOi eitavalt. Pohivéartuste
mitteteadmist esines vaid teenindusjaamas, kus kolm td6tajat vanuserihmas 31-45
eluaastat vastasid eitavalt. See viitab sellele, et Circle K on suutnud mitmesuguste
tootubade ja sisekommunikatsiooni kaudu pdhivéaértused suure osa tOotajateni edukalt
viia. Sama teemariihma jargmise kisimusega said vastajad méarata viie punktilisel
Likerti skaalal, milliseid Circle K pdhivaartustest on nad marganud oma organisatsioonis
koige tugevamalt rakendatuna, seejuures oli vastajatel ka lisavastusevariant ,,Ei oska
maédratleda®. Vastused on visualiseeritud joonisel 3, kus on toodud iga Likerti skaala
hinnangu keskmine véartus eraldi vanuseriihmade ja ametikoha 18ikes. Joonistel on lisaks
kasutatud lébivalt lithendeid ,,TJ* (teenindusjaama to6tajad) ja ,,K*“ (kontoritdotajad), mis

eristavad tootajate gruppe ning voOimaldavad tulemusi paremini vorrelda. Antud
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luhendeid ja t&histamisloogikat on jarjepidevalt kasutatud koigis joonistes kaesolevas

alapeatikis.
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Joonis 3. Organisatsiooni pdhivaartuste tajumine ametikoha ning vanusegruppide 18ikes

Kisimuse vastustest selgus, et vaartus ,,Tegutseme voidu nimel“ on (ks kdige enam
tajutud ja rakendunud vééartusi organisatsioonis, millele viitavad stabiilselt kdrged
keskmised hinnangud k&ikides vanusegruppides ja téokohtades (m > 4,0). Eriti kdrge on
see néitaja kontoritdotajate seas vanusegrupis 45+, kus keskmine hinnang on 4,40. Samuti
tajutakse ja rakendatakse suhteliselt tihtlaselt vaartust ,,Uks meeskond®, kus hinnangute
keskmised vééartused pusivad valdavalt tle 4,0 piiri. MOnevorra védiksemaid keskmisi
hinnanguid on tdheldada vaartuste ,,Votame vastutuse” ja ,,Teeme diget asja“ puhul,

eelkdige teenindusjaama todtajate 31-45a seas, kus vastavad keskmised on alla 3,5.

vOib viidata sellele, et juba kauem to66turul viibinud teenindusjaama tootajate jaoks ei ole

vadrtused piisavalt tajutavad vGi piisavalt hasti rakendatud.
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Kontoritt6tajate hinnangud pusivad Uldiselt kdrgemal tasemel ning on Uhtlasemad
erinevates vanusegruppides, mis vdib viidata sellele, et védartuste rakendamine on
kontorikeskkonnas stisteemsem vOi paremini teadvustatud, teenindusjaamade tootajate
hinnangutes on rohkem varieeruvust, eriti nooremates vanuseriihmades. Madalamad
hinnangud teenindusjaama to6tajate vanusegruppides voivad viidata sellele, et vaartuste
kommunikatsioon ja rakendamine nende seas on véhem tdhus vdi ei ole kommunikeeritav

viis 31-45a vanuses olevatele tootajatele sobiv.

Intervjuude pdhjal selgus, et organisatsiooni pdhivaartused on tdotajatele Gldjoontes
tuttavad ning mitmed neist on hasti integreeritud igapéevatoosse, eriti véartused
,, Tegutseme vdidu nimel* ja ,,Uks meeskond*. Niiteks rdhutas TPJ1, et esimene neist on
tOOtajate jaoks siigavalt juurdunud: ,,Ma arvan, et see ‘Tegutseme vdidu nimel’ on ka
natukene igatihe DNA-sse sustitud, kes kauemaks ettevottesse jaab. Meie ettevdttes vaga
ei toimi see, et sa lihtsalt teed oma miinimumprogrammi dra — sa peaksid ikkagi kogu aeg
nagu panustama“ (TPJ1, intervjuu 03.03.2024). Samas osutas TPJ2, et selle védrtuse
sonastus ei pruugi koikidele tootajatele olla iiheselt mdistetav: ,,Minu jaoks jddb selle
vaértuse sisu monevdrra haguseks — mis see ‘voit’ tdpselt on?* (TPJ2, intervjuu
11.03.2024).

Viirtust ,,Uks meeskond* tunnetavad juhid igapievatdds selgelt ja tugevalt. KMJ2
kirjeldas: ,,Meil on iiks tiim, ja seda tunnet hoitakse hésti elus — ka uued to6tajad saavad
sellest aru, sest me tdesti tootame koos, mitte iiksteise vastu (KMJ2, intervjuu
04.03.2024). Ka TPJ1 t6i vélja selle vaartuse keskse rolli meeskonnatfos ja thise
eesmadrgi tajumises: ,,Ma arvan, et see ‘liks meeskond’ on kindlasti peamine véartus. Kdik
moistavad, et meil on ikkagi see tihine eesmérk, mille nimel me oma tegevusi teeme*
(TPJ1, intervjuu 03.03.2024). Viirtuste ,,Votame vastutuse ja ,,Teeme diget asja“ osas
tuli esile ronkem kriitilisi vaateid, mis haakuvad ka kvantitatiivse uuringu tulemuste
tdhelepanekutega. KMJ1 selgitas: ,, Tulemus tuleb sealt, et keegi votab selle enda vedada,
ja see ldheb hésti kokku ka meie vairtustega® (KMJ1, intervjuu 17.02.2024). Samas

rohutas ta, et vaartused ei tohiks jadda formaalseks, vaid peavad olema nahtavad juhtide
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igapdevases kditumises: ,,Pelgalt viirtuste seinale panemisest ei ole abi. To6tajad viga

kiiresti ndevad dra, kui juht kiitub teisiti (KMJ1, intervjuu 17.02.2024).

Jargnevalt paluti sama teemariihma jargmise klisimusega vastajate hinnanguid sellele,
kuivord nad tunnetavad Circle K Eesti pdhivaartuste nahtavust ja moju igapéevatoos ning
organisatsioonikultuuris labi nelja véite, millest kaks esimest on esitatud joonisel 4,
seejuures on joonisel vaidete tahistamiseks kasutatud nimetusi véide 1 ja vdide 2, mis
vastavad jargmiselt sOnastatud véidetele: ,Ma tunnen, et Circle K organisatsiooni
pohivéirtused on selgelt médratletud ja kommunikeeritud“ (Vdide 1) ning ,,Minu

igapdevased todiilesanded ja otsused on kooskolas ettevotte pohivadrtustega™ (Vaide 2).
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Joonis 4. Organisatsiooni pdhivéartustega seotud aspektide tajumine ametikoha ning
vanusegruppide 18ikes

Joonise andmete pdhjal saab Gelda, et Circle K todtajad tajuvad organisatsiooni
pohivaartusi Uldiselt killaltki selgelt maaratletuna ja kommunikeerituna — seda eriti
vanuserihmas 45+, kus vastajad andsid kdige kdrgema keskmise hinnangu (vaite 1 puhul
m=4,53). Samas ilmneb selge erinevus to6tajate arusaamas vaartuste méaratlemise ja
nende igapdevatddga seostatuse vahel. Kui véitega 2 ehk ,Minu igapédevased

toolilesanded ja otsused on kooskdlas ettevotte pohivédrtustega™ olid korgeimad
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hinnangud samuti kontorit0ttajate seas vanuseriihmas 45+ (m=4,33), siis noorema
vanuserihma ehk 31-45 aastaste teenindusjaama t0otajate seas oli hinnang madalaim
(m=2,94). Noorte teenindusjaama tootajate (18—-30a) vanusegrupis oli sama véite (véite
2) juures ka enim madalaid hinnanguid, mis viitab sellele, et nooremad td6tajad ei tunne
sageli, et nende tooulesanded ja tehtavad otsused oleksid kooskdlas ettevotte
pohivaartustega. Suurim lahknevus kahe véite vahel ongi just nooremas ja keskealises
tootajaskonnas, kus vaartuste kommunikeerimine on kill tajutav, kuid nende
integreerimine igapaevatdosse jaab osaliselt vajaka. See nditab vajadust mitte ainult
vaartuste teadvustamisele, vaid ka nende rakendamisele igapéevases tookultuuris senisest

enam téhelepanu poorata.

Intervjuude pdhjal saab kinnitada, et tédtajate hinnangul on Circle K pdhivéartused suures
osas selgelt maaratletud ning integreeritud igapéevatoosse. KMJ2 kirjeldas, et Eestis on
vaartused tugevalt juurutatud ning igapaevases t60s loomulik osa: ,, Tundub, et vaartused
on nii tugevalt meie toosse integreeritud, et ma ei ole tundnud vajadust neid eraldi
rohutada. Néaiteks arenguvestlustel on kiisimused seotud véartustega ja igas tunnustamises
tuuakse need esile” (KMJ2, intervjuu 04.03.2024). Samuti réhutas KMJ1, et v&artused on
jarjepideva juurutamise tulemusel seotud ettevotte otsustusprotsessidega: ,,Ma arvan, et
meie ettevottes tanu justnimelt teadlikule juurutamisele on iga otsustusprotsessi osaks
need vaartused — kas need on niid alati teadvustatult, aga sa kaitud nii, et just meie
védrtusi voi iiht konkreetset vddrtust ma selles olukorras esindasin® (KMJ1, intervjuu

17.02.2024).

TPJ1 t6i esile, et pohivéaartused mojutavad otseselt td6taja sobivust organisatsiooni ning
on seotud igapédevase otsustamise ja meeskonnatddga: ,,Ma arvan, et on hea, kui need
vadrtused on defineeritud, sest kui siin oleks naiteks mingi selline vaartus kirjas, mis minu
vadrtustele el vasta, siis mul oleks viga keeruline selles organisatsioonis tootada™ (TPJ1,
intervjuu 03.03.2024). Ta lisas ka ndite vaartuste rakendumisest teenindusjaama
igapdevatoos: ,,Teenindusjaamast, kus me teeme miiligipakkumisi ja miiiigivoistlusi
tootajatele, see on hea lihtne igapéevane nédide. Meil on ikkagi see thine eesmark, mille

nimel me oma tegevusi teeme* (TPJ1, intervjuu 03.03.2024).
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Joonisel 5 on esitatud tootajate hinnangud kahe sama kisimuse jargmise véite kohta
(vaited 3 ja 4). Viéide 3 kasitleb vaartustele vastavat kaitumist (Juhtkond ja kolleegid
kaituvad kooskélas ettevotte pOhivaartustega) ning vaide 4 vaartuste moju tootajate
toomotivatsioonile  (Ettevotte  pdhivdartused  mdojutavad  positiivselt  minu

tdomotivatsiooni).
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Joonis 5. Organisatsiooni pdhivéartustega seotud aspektide tajumine ametikoha ning

vanusegruppide 18ikes

Hinnangutest kahele vditele ilmneb selge muster: kontoritdtajad hindavad vaartuspdhist
kaitumist ning selle mdju oma tédmotivatsioonile kérgemalt kui teenindusjaamade
todtajad. Kontoritotajate keskmised hinnangud jaévad vahemikku 3,7 kuni 4,26, samas
kui teenindusjaamade t6otajate hinnangud, eriti nooremas (18-30a) ja keskmises (31—
45a) vanuserihmas, langevad maérgatavalt madalamale — viite ,,Juhtkond ja kolleegid
kéituvad kooskolas ettevotte pohivédrtustega™ puhul on vastavad keskmised hinnangud
vastavalt 3,14 ja 2,94. Madalate hinnangute rohkus (sh vastused 1p ja 2p) just nende
gruppide seas viitab sellele, et vaartuspdhist juhtimist ei tajuta teenindusjaamades thtviisi
jarjekindlalt. Samas annavad 45+ vanuseriihma té6tajad, nii kontoris kui ka teeninduses,
valdavalt kdrgemaid hinnanguid, mis viitab sellele, et vanemad t06tajad tunnetavad

vaartuste rakendumist téokeskkonnas selgemalt.
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Intervjuudest tuli tugevalt esile, et vaartuspdhine otsuste langetamine ja tooulesannete
taitmine kolleegide ja juhtkonna tasandil mangib olulist rolli tdotajate usalduse,
motivatsiooni ja organisatsioonilise sidususe kujundamisel. KMJ1 t6i esile, et tdotajad
tajuvad juhtide vadrtuspdhist kditumist usalduse aluseks: ,,Juht ei saa teha otsust, mis on
vastuolus meie vaartustega voi on nende nduetega, mida me teistelt ootame voi eeldame.
Vaga suur osa meie juhtidest saab aru, et juhtidena neilt oodatakse vadartuspdhist
juhtimist® (KMJ1, intervjuu 17.02.2024). Tema sonul on see arusaam kujunenud aastate
jooksul tanu teadlikule kultuurilisele té6le ja organisatsioonis Kkinnistunud

eetikanormidele.

TPJ1 tOi esile samuti, et juhtkonna vadrtustepdhine kaitumine toetab tootajate
motivatsiooni ja pithendumust: ,,V3ib-olla kui mu Gmber oleks inimesed, kes ei hinda
neid véartusi, siis mul oleks ikka vaga raske olla pihendunud t66taja. Seega selles suhtes
vadrtused Uhendavad justkui meeskondasid. Ta aitab nagu seda organisatsiooni
identifitseerida ja ka raamistada vdib-olla“ (TPJ1, intervjuu 03.03.2024). Tema kogemuse
kohaselt on vaartused oluline alus téémotivatsiooni kujunemisel, eriti kui neid kannab
edasi vahetu tookeskkond ja kolleegid. KMJ2 tdi valja, et Eestis on véaartused
igapdevatoos loomulik osa ning see loob tugeva motivatsioonilise raamistiku: ,,Eestis,
olenemata ametitasemest, on vaartused véga au sees. Inimesed pariselt jargivad neid ja
austavad Uksteist. See véljendub igapdevases to0s ja meeskonnatundes* (KMJ2, intervjuu
04.03.2024). Tema sonul aitab selline vaartustel pdhinev kultuur ka uutel tdotajatel

kiiremini organisatsiooni sulanduda ning toetab tugevalt meeskonnatunnet.

Jargmises teemartihmas, milleks oli vaartuspdhise juhtimise rakendamine ja edenedamine
meeskonnas, hindasid vastajad samuti nelja vaidet. Tépsemalt késitlesid need vaited
Circle K véaartuspdhist juhtimist, vaartuste kommunikeerimist ning téotajate véimalusi
vadrtuste edasiarendamisesse panustada. Jargneval joonisel (joonis 6) on toodud kahe
esimese véite hinnangud, seejuures védide 5 on ,Minu otsene juht rakendab ettevotte

pohivéartusi oma tods ning vaide 6 on ,,Juhtimine Circle K-s on labipaistev ja eetiline®.
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Joonis 6. Vaéartuspdhise juhtimise rakendamise ja edendamise tajumine ametikoha ning

vanuserihmade alusel

Joonise 6 andmete pdhjal ilmneb, et kontoritdotajad hindavad oma otseste juhtide
vaartuspohist kaitumist (véide 5) ning organisatsiooni juhtimise eetilisust ja labipaistvust
(véide 6) kdorgemalt kui teenindusjaamade t60tajad. Kontoris jadvad vaite 5 keskmised
hinnangud vahemikku 3,77 (31-45a) kuni 4,42 (45+), samas kui teenindusjaamade
vastavad hinnangud jadvad oluliselt madalamaks: 3,26 (18-30a) ja 3,29 (31-45a). Ka
vaite 6 puhul on erinevused selgelt margatavad — kontoris annavad kdik vanuseriihmad
hinnanguid vahemikus 3,36-4,20, samas kui teenindusjaamades hindavad 18-30a
tootajad seda vaid 3,11 ning vanuseriihm 31-45a isegi alla kolme (m=2,91). Neis kahes
viimases vanuseriihmas on ka mérkimisvéaarne osakaal madalaid hinnanguid (2 ja 3), ning
esineb ka vastuseid skaalal 1 (,,Ei ndustu tildse), mis viitab kriitilisemale tajule oma

otseste juhtide vaartuspohisest tegutsemisest ning juhtimise eetilisusest organisatsioonis.

Eriti kbnekas on seejuures juhtimise tajutav eetilisus ja labipaistvus teenindusjaamades
vanuseriihmas 31-45a, kus keskmine hinne (2,91). See viitab ststeemsele usaldusldhele
vOi juhtimise praktika erinevusele vdrreldes kontori tootajate kogemusega. Samal ajal on

huvitav markida, et vanuseriihmas 45+ on ka teenindusjaamades t66tajate hinnangud juba
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oluliselt positiivsemad (véite 5 puhul m=4,33 ja véite 6 puhul m=3,97), viidates
voimalikule seosele tOGtaja staazi ja vadrtuspohise juhtimise tunnetuse vahel. See
omakorda tdstatab kiisimuse, kas ja kuivord mdjutavad vaartuspbhise juhtimise tajumist
tootaja vanus, kogemus ning roll organisatsioonis. Madalamad hinnangud nooremates
teenindusjaamade vanuseriihmades voivad peegeldada vahest kokkupuudet juhtidega voi
piiratud  vaartuskommunikatsiooni. Tulemused viitavad vajadusele tugevdada
vadrtuspdhise juhtimise jarjepidevust ning eetilisuse ja labipaistvuse praktikat just
eesliinitasandil, podrates erilist tdhelepanu nooremate ja keskmise staaziga tOotajate

kogemusele.

Tootajate hinnangud juhtide véartuspdhisele kaitumisele ja juhtimise eetilisusele
kujunevad eelkdige otsese kogemuse ja konkreetse toolksuse konteksti pohjal. TPJ1
kirjeldas, et juhi roll eeldab vaartustele vastavat reageerimist olukordades, kus todtaja
kaitumine vOib nendega vastuollu minna: ,,Ma olen nende kolme véairtusega isiklikult
juhirollis pidanud tagasisidet jagama ja pidanud aru saama, kas see t06taja korrigeerib
oma kaitumist ja kas ta hakkab nii-6elda sellele vaartusele lahtuvalt kédituma vai siis ei
ole midagi teha ja tuleb lahku minna“ (TPJ1, intervjuu 03.03.2024). Tema sonul ei saa
vadrtused jéada formaalseks raamistikuks, vaid vajavad igapéevast juhtidepoolset
télgendamist ja rakendamist ka vaiksemates olukordades. TPJ2 téiendas, et juhtide mdju
vadrtuste tunnetamisele s6ltub ka nende oskusest siduda véaartused otsustega ja olla selles
osas ldbipaistev: ,,Juhtidel on oluline roll — nad peavad olema eeskujuks, jargides ise
pohivaartusi. Samuti peavad nad suutma neid verbaalselt oma otsustega siduda“ (TPJ2,
intervjuu 11.03.2024). Tema kogemuse pdhjal tuleb vaartuspohisus kdige selgemalt esile
kriitilistes olukordades, kus juhtidel on valik, kas vaartusi jargida véi mugavam lahendus

valida.

Joonisel 7 on esitatud tootajate hinnangud hinnangud kahe sama klisimuse jargmise vaite
kohta (véited 7 ja 8).Véide 7 keskendub t66tajate ettepanekute kuulda votmisele (Mul on
vOimalus oma vaartuspohiseid ettepanekuid esitada ja neid vdetakse kuulda) ning véide
8 véaartuste edastamise tdhususele uutele tootajatele (Kui tdhusalt edastatakse Teie arvates

organisatsiooni vaartusi uutele tootajatele?).
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Joonis 7. Vaartuspdhise juhtimise rakendamise ja edendamise tajumine ametikoha ning

vanuserihmade alusel

Tulemused nditavad, et kontoritotajad hindavad nii vaartuspOhiste ettepanekute
esitamise ja nende kuulda v6tmise vGimalusi (vaide 7) kui ka organisatsiooni véartuste
edastamise t6husust uutele todtajatele (véide 8) oluliselt krgemalt kui teenindusjaamade
tootajad. Kontoris jadvad véite 7 keskmised hinnangud vahemikku 3,67 (18-30a) kuni
3,91 (45+), samas kui teenindusjaamades hindavad nooremad ja keskealised t66tajad neid
oluliselt madalamalt — vastavalt 2,81 ja 2,75. Eriti silmatorkav on siinjuures just véite 7
madal hinnang teenindusjaamades: 29-30% vastanutest nendes vanuseriihmades andis
hindeks 2 (,,pigem ei ndustu*) ning esines ka hinnanguid 1 (,,ei ndustu {ildse*). See viitab
selgelt sellele, et nooremad ja keskealised teenindusjaamades tootajad ei tunne, et neil
oleks voimalus oma vééartuspohiseid ettepanekuid esitada voi et neid voetaks kuulda.

Ka vaite 8 puhul, mis puudutab organisatsiooni vaartuste edastamist uutele toétajatele, on
kontori ja teenindusjaamade tootajate vahel tajutav erinevus, kuid vaiksemas ulatuses.
Kontoritootajate hinnangud on Uhtlaselt kérged kdigis vanuseriihmades (m=3,62—4,06),
samas kui teenindusjaamades jadvad need monevdrra madalamaks, eriti 31-45a

vanuseriihmas (m=3,71). Ullatavalt on aga teenindusjaamade 45+ vanuseriihma
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hinnangud (m=3,94) védga lahedased kontoritdotajate hinnangutele, mis viitab taas
voimalikule seosele staazi ja vddrtuste parema tajumise vahel. Tulemused vOivad viidata
sellele sellele, et vaartuste edastamine ja tootajate hadle kuulmine ei ole organisatsioonis
uhtviisi tajutav — eriti teenindusjaamades, kus vaartuspdhise osaluse tunnetus on nérgem.
Vdimalikeks poOhjusteks vdivad olla véhene kaasamine, piiratud juhtide poolne
julgustamine vdi ka tldine vaartustamise puudumine to6taja ettepanekutele. Vanemate
tootajate kdrgemad hinnangud viitavad samas, et vaartused kinnistuvad aja jooksul ning
et organisatsioonis kauem viibinud td6tajad tajuvad vaartuste olulisust ja rakendamist
tugevamalt. Tulemuste valguses tekib kisimus, kas teenindusjaamades vajatakse senisest
slisteemsemat  vadrtuskommunikatsiooni ja  tOGtajate  aktiivsemat  kaasamist

vadrtuspohiste arutelude ja otsuste kujundamisse.

Intervjuude pohjal ilmnes, et vaartuspbhiste ettepanekute esitamise vBimalus ja vaartuste
edastamise kvaliteet uutele tootajatele s6ltub suuresti toouksusest, juhtide teadlikkusest
ja organisatsiooni siseskommunikatsiooni praktikast. KMJ2 réhutas, et Eestis on vaartused
integreeritud igapaevattosse viisil, mis voimaldab ka uutel todtajatel neid kiiresti omaks
votta, kuigi ametlikku koolitusosa alati ei kaasne: ,,Minu kogemusel olid pohivairtused
juba onboarding’u ajal ndhtavad — kontori seintel ja markmikel. VVaartused olid pidevalt
silme ees ja seega raske neid ignoreerida. Samas ei maleta ma, et oleks olnud spetsiaalselt
pohivéirtustele keskendunud koolitusi® (KMJ2, intervjuu 04.03.2024). Veel nentis TPJ2,
et vaartuste nahtavus kontoris on kil paranenud, kuid formaalsete koolituste puudus voib
vihendada nende edastamise silisteemsust: ,,Pdrast pohivéértuste tutvustamist pole olnud
markimisvéarseid koolitusi. Me kdik saime kunagi vastavate sbnumitega sargid, kuid
hiljem pole sellele teadlikult keskendutud* (TPJ2, intervjuu 11.03.2024). Samuti tdi
KMJ1 vilja, et uus tootaja vajab vaartuste motestamiseks ja omaksvdtuks rohkem aega
ning juhendamist ka pérast esmast véljadpet: ,,Oluline oleks seda vadrtuste juurutamise
protsessi korrata uute to6tajatega naiteks siis, kui uued tooilesanded on juba selged, seda
hetkel ei tehta. Sest kui inimene alguses 6pib ja infot on palju, tal ongi raske neid vaartusi

omaks votta ja neid oma téoiilesannetesse siduda® (KMJ1, intervjuu 17.02.2024).
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Jargnevad kaks viimast teemartihma, milleks olid organisatsioonikultuur ja rahulolu ning
parendusvGimalused ja ettepanekud, liitis autor uuringute analliisimiseks kokku.
Tdotajatel paluti hinnata organisatsioonikultuuriga seotud vaidetega ndustumist voi mitte
ndustumist (vt joonis 8), seejuures vaide 9 késitleb vaartuspdhise juhtimise rolli positiivse
ja toetava tOokeskkonna loomisel (Ettevotte vaartuspdhine juhtimine aitab kaasa
positiivse ja toetava tookeskkonna loomisele) ning véide 10 organisatsioonikultuuri rolli
toGtajate arengu ja professionaalse kasvu toetamisel (Organisatsioonikultuur toetab minu

arengut ja professionaalset kasvu).

18-30a(m=4,3) = 1 5 e
X 31-45a(m=4,32) | 3 1 -
° 45+ (M=4,33) 3 4 5 |
g 18-30a (m=3,26) @ 24 24 N
P 31-45a(m=3,29) [N 28 17 e
45+ (m=4,25) 6 7 I
18-30a (m=4,36) |1 5 5
X 31-45a(m=4,32) |2 13 1
2 45+ (m=4,26) 3 5 s
S 18-30a (m=3,83) [l 14 37 9
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45+ (m=4,21) 6 8 e
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Joonis 8. Organisatsioonikultuuri ja juhtkonna poolsete parendusvéimaluste tajumine
tookoha ja vanusegruppide I6ikes

Tulemuste pdhjal on ndha, et kontoritdotajad hindavad nii vaartuspdhise juhtimise moju
positiivse ja toetava tookeskkonna kujundamisele (vaide 9) kui ka organisatsioonikultuuri
rolli isikliku arengu ja professionaalse kasvu toetamisel (véide 10) véga korgelt ja
jarjepidevalt. Kontoritootajate keskmised hinnangud jad&dvad mdlema véite puhul
vahemikku 4,26 kuni 4,36, viidates tugevale usaldusele organisatsiooni
juhtimispraktikate ja kultuurilise keskkonna vastu. Ka hinnangute jaotused on kontoris

selgelt positiivsed — valdav osa vastajatest on vastanud ,,4° v&i ,,5°, mistdttu voib
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jareldada, et vaartusplhisust ja arengut toetav keskkond on kontorit0ttajate jaoks
tuntavalt ndhtav ja tajutav.

Teenindusjaamade tdotajate hinnangud on samuti Glekaalukalt positiivsed, ent siiski
margatavalt madalamad vdrreldes kontoritdotajatega — eriti nooremates ja keskmistes
vanuserihmades. Vaite 9 puhul jd&dvad 18-30a ja 31-45a teenindusttotajate keskmised
hinnangud vastavalt 3,26 ja 3,29, mis viitab teatud mé&aral ndrgemale tunnetusele
vadrtuspdhise juhtimise mojust tookeskkonnale. Samuti esineb nendes vanuseriihmades
teenindusjaama tootajate seas markimisvéaarselt ronkem madalamaid hinnanguid (2 ja 3),
ning ka ksikuid ,,Ei ndustu iildse” vastuseid, mis viitab kriitilisemale hoiakule voi
vahesele néhtavusele vaartuspdhise juhtimise praktikas eesliinitdos. Vaite 10 puhul, mis
puudutab organisatsioonikultuuri rolli arengus, on pilt mdnevorra positiivsem, eriti
vanuseriihmas 18-30a, kus keskmine hinnang (m=3,83) on kull madalam kui kontoris,

kuid néitab siiski tugevamat toetuskogemust vorreldes vaitega 9.

Vanuserihmade 18ikes on taaskord selgelt ndha, et 45+ too6tajad hindavad olukorda
kdrgemalt ka teenindusjaamades — véite 9 puhul m=4,25 ja vdite 10 puhul m=4,21. See
toetab varasemates anallilisides ilmnenud trendi, et toostaaz ja pikem kokkupuude
organisatsiooniga suurendavad tootaja vOimet ja valmidust véértusi igapéevatoos ara
tunda ja hinnata nende mdju. Tulemused viitavad sellele, et vaartuspbhise juhtimise ja
organisatsioonikultuuri tajumine on kontoris sisteemsem ja nahtavam, samas Kkui
teenindusjaamades, eriti nooremate tOdtajate seas, esineb veel arenguruumi vaartuste
moju igapéevases tookeskkonnas ndhtavamaks ja arusaadavamaks muutmisel. Tekib
klisimus, miks tajuvad teenindusjaamade nooremad ja keskmise vanuserihma to6tajad
vadrtuspdhise juhtimise rolli ja kultuurilise toetuse olulisust nérgemalt, ning kas seda
mdjutavad néiteks juhtide vaartustealase kaitumise nédhtavus, info liikumine, tootajate

kaasamine vOi vahene arutelu vaartuste tle Uksuse tasandil.

Intervjuude pohjal ilmneb, et vaartuspbhine juhtimine ja organisatsioonikultuur toetavad
toGtajate arengut ning loovad tugeva aluse usaldusvéérsele ja toetavale tookeskkonnale.
KMJ1 t6i esile, et vaartused on organisatsioonikultuuri igapdevane osa ning neil on otsene

moju ka todtajate professionaalsele sobivusele ja arengule: ,,Meil on olnud olukordi, kus

40



ka kontorisse juhtivale kohale satub tootaja, kes ei jargi véartusi voi ei kanna neid,
kasutades ebasobivaid valjendeid. Need inimesed on organisatsioonist valja aidatud. Kui
sa ei vota vastutust voi kohtled oma kolleege halvasti, siis sa ei sobi siia“ (KMJ1,
intervjuu 17.02.2024). See viitab, et véartused ei ole pelgalt deklaratsioonid, vaid

toimivad sisuliste filtritena, mille jargi kujundatakse meeskonnad ja juhtimisotsused.

TPJ2 Kinnitas, et toetav kultuur avaldub eriti meeskondlikus lahenemises probleemide
lahendamisele ning iihtses vastutuses: ,,Uhe meeskonnana tegutsemine aitab toime tulla
valiste muutustega. Probleeme ja lahendusi arutatakse meeskonnaga, mitte ei lahendata
neid ksi.“ (TPJ2, intervjuu 11.03.2024). Selline koostookeskkond peegeldab selgelt
ettevotte pdhiviirtust ,,Uks meeskond* ning loob eeldused, et organisatsioon suudab

reageerida paindlikult muutustele ja toetada oma liikmeid igapéevastes valjakutsetes.

Joonisel 9 on esitatud Circle K td6tajate hinnangud kolme vaite kohta, mis kuuluvad
samuti kahte viimasesse teemariihma, nagu joonisel 8 kajastatud vaited. Véide 11 késitleb
isiklike ja organisatsiooni vééartuste kooskdla (Minu véartushinnangud ja organisatsiooni
vaartused on koosk6las), vaide 12 juhtkonna rolli vaartuspdhise juhtimise arendamisel
(Juhtkond peaks rohkem keskenduma vaartusp8hise juhtimise arendamisele) ning véide
13 ettevOtte koolituste ja arenguprogrammide toetavat rolli véartuspdhise juhtimise
edendamisel (Ettevotte koolitused ja arenguprogrammid toetavad vaartuspdhist

juhtimist).
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Joonis 9. Organisatsioonikultuuri ja juhtkonna poolsete parendusvéimaluste tajumine

tookoha ja vanusegruppide I6ikes

Tulemuste pdhjal ilmneb, et vdite ,,Minu védrtushinnangud ja organisatsiooni vairtused
on kooskodlas® (vdide 11) puhul on hinnangud positiivsed koigis vastajagruppides.
Kontoritootajate keskmised hinnangud jadvad korgele tasemele (m=4,45-4,66) ning ka
teenindusjaamade tOotajate seas Uletavad keskmised vaartused igas vanuseriihmas
vadrtuse 4,0, ulatudes vanemas vanuserihmas 45+ isegi 4,45-ni . See viitab tugevale
vaartuskooskdla tajule organisatsiooni ja tooGtajate vahel, olenemata toouksusest voi
vanusest. Hinnangute jaotused nditavad, et suurem osa vastajaid on téielikult ndus (5) voi
pigem ndus (4), mis Kinnitab, et vaartused on organisatsioonis Uldjoontes hasti

mdistetavad ja tootajate isiklike véaartustega kooskdlas.

Véite 12 puhul (Juhtkond peaks rohkem keskenduma vaartuspdhise juhtimise
arendamisele) on hinnangud kudll veidi madalamad kui eelmisel vditel, ent siiski
valdavaltkdrged, seejuures mida kdrgemad olid hinnangud, seda enam ndustuti, et
juhtkond peaks rohkem keskenduma véaartuspdhise juhtimise arendamisele. Keskmised

42



véartused jadvad kontoritootajatel vahemikku 4,09-4,30 ning teenindusjaamades 4,17—
4,24. See viitab sellele, et tootajad, sGltumata Uksusest, tunnetavad, et vaartuspdhine
juhtimine vajab organisatsioonis jatkuvat tdhelepanu ja teadlikumat arendamist. Eriti
nooremates vanuserithmades on niha suuremat ndustumist (korge ,,5* osakaal), mis voib
viidata ootusele, et vaartused ei ole pelgalt formaalsed, vaid peaksid veelgi enam
kajastuma ka juhtimiskaitumises.

Vaite 13 puhul, mis késitleb ettevGtte koolituste ja arenguprogrammide toetavat rolli
vadrtuspdhise juhtimise edendamisel, on hinnangud margatavalt hajusamad.
Teenindusjaamade tootajate seas on keskmised hinnangud madalamad, eriti nooremates
ja keskmistes vanuserihmades (m=3,13 ja m=3,05), kusjuures mitmes grupis esineb
oluliselt rohkem madalaid hinnanguid (1-3). Eriti 31-45a vanuseriihmas on 27% andnud
hindeks ,,2*, mis nditab rahulolematust v3i vdhest ndhtavust koolituste vaartuspdhise
sisendi osas. Samas kontoritddtajate hinnangud on veidi kdrgemad (m=3,78-4,06), kuid
ka siin ei ole Uhtlast positiivset tajutavust nagu varasemate vaidete puhul. Ka
teenindusjaama 45+ vanuserihm hindab koolituste vaartuspdhist tuge kdrgemalt
(m=3,81), mis vOBib viidata sellele, et pikaajalisemad tdo6tajad suudavad koolitustes

vaartuspohiseid elemente paremini margata voi tdlgendada.

Intervjuudest ilmnes, et tootajate isiklikud vaartused kattuvad valdavalt organisatsiooni
omadest, kuid vaartuspbhise juhtimise edendamiseks soovitakse teadlikumat tédhelepanu
ja paremini sihitud arendustegevusi. KMJ2 rdhutas, et Eestis on ametlikud ja tajutud
vadrtused enamasti kooskdlas, samas kui teistes riikides on lahknevused tajutavamad:
,Eestis on ametlikud ja tajutud védrtused enamasti kooskdlas, kuid Baltikumi tasandil on
rohkem Kkonflikte ja lahknevusi. See tekitab tunnet, et vaartuste jargimine sGltub

keskkonnast ja sellest, kui palju inimesi neid praktiseerib* (KMJ2, intervjuu 04.03.2024).

Veel t0i TPJ2 vélja, et vadrtuste ja vaartuspohise juhtimise kohta peaks rohkem
tagasisidet koguma, eriti jaamatddtajate jaoks: ,,Varem rédgiti pohivdartustest korra
aastas, kuid parast Baltikumi struktuuri muutmist on see kadunud. Oleks hea, kui kord
aastas motestataks pohivaartused ja ettevOtte eesmargid uuesti lahti, eriti jaamatootajate
jaoks, kes vdivad neist kaugemale jadda“ (TPJ2, intervjuu 11.03.2024). Samuti to6i KMJ1
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esile vajaduse korrata vaartuste teemalisi arutelusid ja koolitusi, eriti just jaamade
tasandil: ,,Kindlasti v3iks selliseid workshoppe korrata, sest inimesed vahetuvad, eriti
jaamade tasandil ja neile ei pruugi need olla kéik nii theselt selged. See ei pea olema
pikk, aga see oleks véga vajalik* (KMJ1, intervjuu 17.02.2024).

Jargnevalt uuris autor, kui tdendoliselt soovitaksid t06tajad oma organisatsiooni
tooandjana 10-punktilisel skaalal. Tegemist oli tootajate soovitusindeksi enk Employee
Net Promoter Score’i (eNPS) kiisimusega, kus 1 punkt tihistas ,,kindlasti ei soovitaks* ja
10 punkti ,,soovitaksin kindlasti*. eNPS modddab todtajate soovitusvalmidust ning jagab
vastajad kolme kategooriasse: promootorid (hinnang 9-10), passiivsed (hinnang 7-8) ja
detraktorid (hinnang 0-6). Tulemus arvutatakse valemi alusel: % promootoreid — %
detraktoreid = eNPS. Kdrgem skoor viitab todtajate suuremale rahulolule, kaasatusele ja

lojaalsusele organisatsiooni suhtes (Yaneva, 2019, Ik 223).

Antud uuringu kontekstis mdjutas eNPSi tulemust ka asjaolu, et teenindusjaamades
tootab rohkem inimesi kui kontoris. Sellest hoolimata oli kontoritdttajate eNPS oluliselt
kdrgem. Kontoris kujunes eNPSiks 35, samas kui teenindusjaamades oli see vaid 5,
viidates maérkimisvéarsele erinevusele tootajate rahulolus ja soovitusvalmiduses.
Kontoris oli promootoreid (skoor 9-10) kokku 25, detraktoreid (skoor 0-6) 5 ja
passiivseid (skoor 7-8) 27. Teenindusjaamades oli promootoreid kull rohkem — 29
tootajat —, kuid detraktoreid oli seal oluliselt ronkem, kokku 22. Passiivseid to6tajaid oli
teenindusjaamades aga 95. Kuigi promootorite absoluutarv oli teenindusjaamades suurem
kui kontoris, mdjutas detraktorite kdrgem osakaal kogu lksuse eNPSi negatiivselt.
Passiivsete to0tajate véga suur osakaal teenindusjaamades viitab mdddukale rahulolule ja
vahesele valmisolekule tédandjat aktiivselt soovitada. Andmed pdhinevad 57
kontoritottaja ja 203 teenindusjaama tootaja vastustel. Skooride erinevus nditab, et
kontoritOttajate seas leidub rohkem td6andjaid soovitavaid tO6tajaid  Kkui
teenindusjaamades. Samas tuleb arvestada, et vaiksema valimi korral, nagu
kontoritottajate puhul, vBib Uksikute vastajate mdju skoorile olla suurem.
Teenindusjaamade suurem vastajate hulk annab aga péhjalikuma tilevaate nende to6tajate

rahulolutasemest.
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Viimase avatud kiisimusena said vastajad vOimaluse jagada ettepanekuid, kuidas saaks
organisatsioon paremini siduda oma pdhivéartusi igapéevaste tooulesannete ja otsuste
tegemisega. Kusitlusele vastanutest (n=203) esitas avatud vastuse 39 tdotajat, kellest
kolm mérkisid, et ei oska kommenteerida. Ettepanekute kategooriad on esitatud tabelina,
kus on eristatud sagedamini mainitud kategooriad kontori ja teenindusjaama tootajate
vastustes (vt tabel 3).

Tabel 3. Avatud vastuste temaatiline jaotus ja sagedus tookohtade alusel

Kategooria Kontor Teenindusjaam
Ajaraskused ja tdokoormus 2 4
Juhtide eeskuju 2 3
Kommunikatsiooni

A 0 1
labipaistvus

Muu 6 17
Uute to6tajate koolitus 0 3
Vadrtuste ja otsuste 5 4

seostamine

Tdotajate vastustest ilmnes, et organisatsiooni pohivaartused vajavad tugevamat ja
néhtavamat sidumist igapéevase t66elu ning otsustusprotsessidega. Korduvalt toodi esile,
et vaadrtused kipuvad jadma teoreetiliseks ning ei peegeldu piisavalt juhtide tegevuses ega
tookorralduses. Eriti réhutati juhtide rolli vaartuste kandjatena — nende otsused ja
kaitumine peaksid andma eeskuju véaartuste praktiliseks rakendamiseks. Samuti peeti
oluliseks slisteemsemat ja jarjepidevamat vaartuste késitlemist, nditeks koosolekutel,
koolitustel vo6i l&bi konkreetsete ndidete, mis aitaks muuta vadrtused tootajatele

arusaadavamaks ja rakendatavamaks.

Tabelis 4 esitatud tulemused naitavad, et mdlemas todtajagrupis tdusid kdige sagedamini
esile teemad, mis puudutavad vaartuste ja otsuste seostamist ning juhtide eeskuju.
Kontoritdotajad rohutasid enim vajadust l&bipaistvama kommunikatsiooni jarele ja
vaartuspdhiste juhtimisotsuste pdhjendamise olulisust. Teenindusjaamade to6tajad tdid
sagedamini esile tookorralduslikke takistusi, nagu ajasurve ja ebapiisav véljadpe, mis
raskendavad viairtuste igapdevast rakendamist. Eraldi kategooriana toodi esile ka ,,Muu*,

kuhu koondusid Uksikud vastused teemadel nagu motivatsioon, td6tajate tunnustamine,
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koostoo eri tasandite vahel ja tagasisidekultuur. Ule poolte vastustest avatud kiisimusele
teenindusjaamade tOotajatelt, kes tdid esile mitmekesisemaid probleeme ja ootusi
vorreldes kontoriga. Kogu organisatsiooni 18ikes kinnitavad tulemused vajadust parema
vaartuskommunikatsiooni, selgema juhtimispraktika ja personaalsema juhtimisstiili
jarele, et tugevdada vaartuspOhist tegutsemist ja siduda organisatsiooni vaartused
t00tajate igapéevatooga sisulisemalt.

Uuringu tulemused naitavad, et Circle K to6tajad tunnetavad pdhivaartuste olemasolu ja
olulisust, kuid nende rakendumine igapaevattds ja otsuste tegemisel on ebaihtlane.
Kvantitatilvsed andmed néitavad korgemaid hinnanguid kontoris ja vanemas
vanuseriihmas, samas kui teenindusjaamades — eriti nooremate ja keskmiste tootajate seas
— ilmneb suurem vajadus véartuste teadlikuma rakendamise, juhtide eeskuju ning
slisteemsema vaartuskommunikatsiooni jarele. Intervjuud kinnitasid, et vaartuspdhine
juhtimine on tugevam seal, kus vaartusi teadvustatakse juhtimises ja meeskonnat0os.
Samuti selgus, et koolitused, arutelud ja selged seosed otsustusprotsessides on
vOtmetegurid vaartuste mdotestamiseks ja juurutamiseks. Avatud vastustes réhutasid
tootajad vajadust parema sidususe, labipaistvuse ja praktilise rakendamise jarele, tuues
esile ka tookoormuse ja ajasurve mdju vaartuspohise tegutsemise takistajana. Tulemused
viitavad vajadusele Uhtlustada vaartuste rakendamist kogu organisatsioonis ning toetada

seda jarjepideva juhtimispraktika ja to6tajate kaasamise kaudu.

2.3. Jareldused ja ettepanekud Circle K Eesti
organisatsioonikultuuri tugevdamiseks labi vaartuspdhise
juhtimise

Kéesolevas alapeatiikis esitatakse Circle K teenindusjaamade ja kontoritdotajate

hinnangute pdhjal tehtud jareldused organisatsioonikultuuri ja vaartuspdhise juhtimise

kohta, tuginedes nii teooriale kui ka l&biviidud kvantitatiivsele ja kvalitatiivsele

uuringule. Jareldused ja ettepanekud on struktureeritud kolme teemariihma kaupa:

organisatsiooni pohivaartuste teadlikkus ja tajumine, vé&artuspbhise juhtimise
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rakendamine ja edendamine meeskonnas ning organisatsioonikultuur ja tootajate

rahulolu.

Uuringu tulemused nditasid, et vaartuste tajumine ja nende igapaevane rakendumine
varieerub tugevalt to6luksuste ja vanuseriihmade vahel. Kontoritdotajate seas on vaartuste
teadlikkus ja nende seos motivatsiooniga oluliselt tugevam kui teenindusjaamade
tOGtajatel, eriti nooremates vanuseriihmades. Vanemates vanuseriihmades voib taheldada
paremat seotust organisatsiooni vaartustega, mis viitab kogemuse ja pikema tdostaazhi
mdjule véartuste kinnistumisel. Grubert et al. (2022) ja Kipasika (2024) toovad esile, et
t0Otaja tdidab organisatsioonis kahte rolli — to0 tegija ja organisatsiooni litkme rolli — ning
kui Uks neist jaab ndrgaks, véheneb puhendumus. See kehtib eriti teenindusuksustes, kus
kiire tootempo, personali voolavus ja ajasurve takistavad véartuspdhise kultuuri

juurdumist.

Van Rekom et al. (2006) ja Carton (2018) toovad esile, et kui t66taja ei taju seost oma
t00 ja organisatsiooni vadrtuste vahel, kannatab sisemine motivatsioon. Di Lauro (2023)
ning Snyder et al. (2017) lisavad, et véartustel pGhinev kultuur tugevdab loovust ja
kvaliteeti, kuid see saab toimida vaid siis, kui vaartused on sustemaatiliselt ja motestatult
igapdevat0os rakendatud. Nende seisukohtade valguses kinnitab k&esolev uuring, et
vadrtuste praktiline tdhendus ning nende kommunikeerimise ja juhtimispraktikatega
sidumine on td6tajate motivatsiooni ja seotuse votmetegur. Kéesoleva uuringu tulemused
naitavad, et vaartuste néhtavus ja teadlik integreerimine igapaevattdsse suurendavad
tO0tajate motivatsiooni ja rahulolu. See on eriti oluline nooremate to6tajate puhul, kelle
toollesannete ja vadrtuste Uhendamine vajab rohkem selgitust, tuge ja susteemset

Iahenemist.

Tabelites 4-6 on koondatud peamised jareldused ja ettepanekud véartuspdhise juhtimise
ja organisatsioonikultuuri arendamiseks Circle K-s. Analiis on struktureeritud
teemavaldkondade kaupa, kus iga tabel seob teooria, uuringutulemused ja praktilised
parendusideed. Alljargnev tabel 4 keskendub ettevotte pohivaartuste teadlikkuse ja

tajumise suurendamisele eri t0ouksustes.
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Tabel 4. Organisatsiooni pohivéartuste teadlikkus ja tajumine

Seos teooriaga

Peamised jareldused

Ettepanekud

Véartuste teadvustatus
suurendab t60
tdhenduslikkust ja
motivatsiooni (Carton,
2018; Van Rekom et al.,
2006).

Kontoritootajate vaartustaju on
oluliselt kdrgem kui
teenindusjaamades.

Too6tada valja
toolksusepdhine
vaartustekommunikatsiooni
lahenemine — regulaarne
suuline kommunikatsioon
juhtajalt.

Vaartuste omaksvott
eeldab teadlikku tootajate
kaasamist organisatsiooni
vadrtuste arendamisse ja
kultuuri kujundamisse
(Grubert et al., 2022;
Kipasika, 2024).

Nooremates vanuseriihmades
(18-30 ja 31-45) on véartuste
tajumine ndrgem.

Kujundada nooremaid
tootajaid kdnetavad
formaadid, nt lUhivideod,
praktilised néited vOi vaartusi
selgitavad interaktiivsed e-
dppemoodulid.Lisaks
regulaarsed véartustele
suunatud koolitusplokid.

Pdhivaartusi kasitletakse
sageli
iseenesestmaoistetavalt,
mis takistab nende
teadlikku rakendamist
(Askeland et al., 2020;
van Rekom et al., 2006).

Vairtused ,,VOtame vastutuse
ja ,,Teeme Oiget asja“ on koige
vahem néhtavad ja rakendatud,
eriti nooremate
teenindusjaamatdotajate

hinnangutes, kus véartuste mdju

igapaevatdole jaab sageli
ebaselgeks.

Luua ,,vdartuste kuu
kontseptsioon, kus igal kuul
keskendutakse Uihele
vadrtusele, kaasates to6tajaid
aruteludesse, tuues praktilisi
naiteid ja tunnustades
vadrtuspdhist kaitumist.

Kuna véadrtuste nahtavus ja arusaadavus mdojutavad otseselt tootajate tdhenduslikkuse
tunnetust ning sisemist motiveeritust (Carton, 2018; Van Rekom et al., 2006), on oluline
arendada toouksusepBhist vaartuskommunikatsiooni. Selle elluviimise eest vdiks
vastutada personaliosakond koostdds piirkonnajuhtidega, rakendades kohandatud
formaate vastavalt t66 iseloomule. Keskendudes teenindusjaamadele, kus tdotatakse
vahetustega ja t66 iseloom on intensiivne, on toimivaimaks viisiks kasutada visuaalselt
lihtsasti hoomatavate materjalide kasutamine. Kuid kuna pelgalt vaartuste turundamisest
vOib jadda vaheks, toimiks paremini suuline infojagamine — selleks tuleks koolitada
teenindusjaamade juhatajaid viima l&bi regulaarseid vaartustega seotud koosolekuid
teenindusjaama kdigi tOGtajatega. Soovitav on alustada pilootprojektiga mdnes

teenindusjaamas ning hinnata selle mgju to6tajate tagasiside pohjal.

Tootajate vaartuste omaksvott soltub nende teadlikkusest organisatsiooni missioonist,
visioonist ja vaartustest. Kui see puudub, kannatab motivatsioon ning vdib vaheneda ka

kliendirahulolu. To6tajatel on korraga nii tooroll kui lilkkmeroll organisatsioonis, mistottu
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on véaartuspohise kultuuri kujundamisel vajalik stistemaatiline kaasamine (Grubert et al.,
2022; Kipasika, 2024). Uuringu tulemus viitab vajadusele kaasata nooremaid
teenindusjaamade tOdtajaid rohkem. Seda oleks efektiivne teostada interaktiivsete ja
visuaalselt konetavate materjalide kaudu, muutes vaartuste kommunikeerimise
nooremate vanusegrupi jaoks paremini omastavamaks. Selleks sobivad luhivideod,
praktilised olukorrakirjeldused ning maéangulised e-Oppelahendused, mida saaks
integreerida nii sisseelamisprogrammi kui ka perioodilistesse tdiendkoolitustesse. Sellise
ldhenemise valjatodtamist voiks juhtida koolitusmeeskond Circle K-s, kelle peamiseks
funktsiooniks on teenindusjaamade to6tajaid regulaarselt koolitada nii té6ohutuse kui ka
klienditeeninduse valdkonnas. Veel oleks koolitusmeeskonna roll oleks iga kvartal
kavandada ja l&bi viia ks pBhivaartuse esiletdstmise Umber kujundatud koolitusplokk,

mis sisaldaks situatsioonipdhist véaartuste edasiandmist.

Organisatsioonides vOetakse oma pohivaartusi sageli iseenesestmdistetavana ehk neid ei
puudutata ega arutata piisavalt, vaid valjendatakse nii ideoloogiliselt kui ka tegudega,
seejuures ei pruugi labi nende véljendusviiside edasiviidavad vaartused kattuda.
(Askeland et al., 2020, Ik 4; van Rekom et al., 2006, Ik 176) Ka uuringust ilmnes
markimisvéarne 16he sbnastatud véértuste ja igapaevase kditumise vahel, eriti vaartuste
,»Votame vastutuse* ja ,,Teeme Oiget asja“ puhul. Selle parendamiseks on ettepanek
kdivitada ,,Védrtuste Kuu* programm, kus igas kuus keskendutakse iihele pShivéartusele,
selle markamisele ja igapéeva todilesannete taitmisel. To6tajaid kaasataks aruteludesse
ja esile tOstetaks neid, kes on vaartusi praktiliselt rakendanud. Programm aitaks muuta
vadrtused nahtavamaks, tugevdades nende tédhenduslikkust igapéevat6ds ning sidudes
vadrtused otsuste ja tOopraktikaga. Selle elluviimise eest v@iks vastutada
sisekommunikatsiooni ja turundusmeeskond koostdods piirkonna juhtidega. Iga kuu
alguses jagatakse vaartust tutvustavat materjali, millele jargneksid luhikesed arutelud
meeskondades koos praktiliste ndidetega. VVaartuspdhine eeskujude tunnustamine lisaks
nahtavust ja tugevdaks soovitud kéitumist. Programm voiks alata uue kvartali alguses ja

olla seotud ka tootajate tunnustussusteemiga, et toetada selle méjusust.
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Hall et al. (2023, Ik 96) peavad oluliseks, et juhi vGime avatud suhtluseks ja vaartuste
sidumiseks tootajate ootuste ja vajadustega on méaérava tahtsusega vadrtuspohise
juhtimise edukuses. Ké&esolev uuring naitas, et juhid, kes kehastavad vaartusi oma
igapéevases juhtimises, loovad tootajate jaoks keskkonna, kus juhtimist tajutakse mitte
uksnes tdhusa, vaid ka diglasena. Seda kinnitavad ka Bhasin (2024, Ik 40) ja Copeland
(2014, Ik 106), kelle sdnul eeldab vaartuspdhine juhtimine, et juhi isiklikud véartused on
kooskdlas organisatsiooni omadega ning juht tugineb oma tegevuses eetilistele
pohimotetele.  Nooremate  teenindusjaamade  tOdtajate  hinnangud  juhtimise
labipaistvusele ja eetilisusele olid aga madalamad. Samuti ei tunne paljud neist, et nende
vaértuspohiseid ettepanekuid vdetaks kuulda voi arvestataks. Burkert ja Lueg (2013, Ik
5) réhutavad, et kui véartused ei ole integreeritud strateegiasse ja juhtimistegevusse koigil
tasanditel, ei joua need koikide tootajateni Uhtlaselt. See kajastub selgelt ka uuringus —
just noorematel tootajatel puudub tihti selge tunnetus sellest, kuidas juhtimine seondub

vaartustega.

Lisaks toob Frost (2014, Ik 126-128) valja, et vaartuspdhine juhtimine eeldab juhilt
enesejuhtimisoskust ja teadlikku véartuste rakendamist, eriti olukordades, mis on
pingelised vOi ebastabiilsed. Antud olukordi vOib esineda teenindusjaamades sageli.
Samuti  kinnitab Klenke (2005, Ik 52), et véartused toimivad organisatsioonis
hindamiskriteeriumitena, mis aitavad tdotajatel tegevusi ja otsuseid motestada. Kui need
kriteeriumid ei ole todtajale selgelt kommunikeeritud ega seostatud igapdevase t06

kontekstiga, ei teki to6tajal vadrtustest arusaamist ega samastumist organisatsiooniga.

Juhtide roll vaartuspdhise juhtimiskultuuri kujundamisel on uuringu tulemuste pdhjal
madrava tahtsusega. Eriti selgelt ilmneb see teenindusjaamades, kus to6tajad tunnetavad
vadrtuspdhise kaitumise ja eetilise juhtimise md&ju tdéomotivatsioonile ja
organisatsioonilisele sidususele. See kinnitab Mussigi (2003, Ik 73) kasitlust, mille
kohaselt on just juht see, kes loob v6i I6hub vaartustel pohineva suhte enda ja tootajate
vahel. Kui seda suhet ei kujundata teadlikult, jadvad vaartused tOotajate jaoks

distantseerituks ning juhtimine pelgalt formaalseks.
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Teenindusjaamades, kus t60koormus ja personali voolavus on korged, napib juhtidel
sageli ressursse vadrtuspOhise juhtimise kujundamiseks. Samas on selle arendamine
strateegiline valik, mis eeldab teadlikku prioritiseerimist ja juhtide sihiparast toetamist.
Uuring Kinnitab, et to6tajate hinnangud juhtimise l&bipaistvusele, vaartustepbhisusele ja
ettepanekute &rakuulamisele soltuvad otseselt sellest, kuivord juht kehastab véartusi
igapdevat0os. Jargnevas tabelis (vt tabel 5) on esitatud peamised jareldused ja
ettepanekud véartuspdhise juhtimise rakendamise tGhustamiseks Circle K erinevates

Uksustes.

Tabel 5. Véartuspohise juhtimise rakendamine ja edendamine meeskonnas

Seos teooriaga Peamised jareldused Ettepanekud

Juhi eetiline ja Nooremad to6tajad, eriti Korraldada juhtidele

labipaistev kditumine teenindusjaamades, tajuvad vaartuspdhise juhtimise
kujundab téotajate juhtimist vahem labipaistva  simulatsioonid, mis on suunatud
usalduse ja véartustunde ja eetilisena. keeruliste olukordade eetilisele
(Copeland, 2014; lahendamisele.

Mussig, 2003).

Kaasamine ja tagasiside Nooremad td6tajad ei tunne,  Luua digitaalne ideekast

on véartuspdhise et neil oleks vdimalus »vadrtuste ettepanekud*, millele
juhtimise keskne osa vadrtuspdhiseid ettepanekuid  lisandub juhtide kohustus anda
(Frost, 2014; Burkert &  esitada v@i et nende arvamust  regulaarset tagasisidet.

Lueg, 2013). arvestataks.

Juhi eeskuju tugevdab Tootajad, kes tunnetavad Viia vahemalt kord poolaastas

vaartuste nadhtavust ja juhti kui vaartuste kandjat, juhtide koosolekutele vééartuste ja

t0Gtajate motivatsiooni  hindavad vaartuspohist igapéevase rakendamise

(Hall et al., 2023; juhtimist ja motivatsiooni temaatika.

Bhasin, 2024). kdrgemalt.

Vadrtused toimivad Tdotajate hinnangul ei ole Koostada mikrokoolitus ja

organisatsioonis ettevotte koolitusprogrammid  videoseeria pohivéartustest,

hindamiskriteeriumitena uutele tdotajatele vaartuste millele lisandub esimeste nadalate

(Klenke, 2005). tutvustamise aspektist jooksul vestlus mentoriga.
piisavad.

Tabelis 5 esitatud ettepanekud keskenduvad vaartuspohise juhtimise teadlikule
rakendamisele meeskondades, lahtudes uuringutulemustest ja t06 teooria osas esitatud
autorite seisukohtadest. Uuringutulemused nditasid, et nooremad tOdtajad, eriti
teenindusjaamades, tajuvad juhtimist oluliselt vahem l&bipaistvana ja eetilisena.

Copeland (2014) ja Mussig (2003) kinnitavad, et juhi eetiline ja labipaistev kditumine on

51



vOtmetegurid tootajate usalduse ja véaartustunde kujunemisel. Nende tulemuste valguses
on ettepanek korraldada juhtidele regulaarsed simulatsioonipdhised koolitused, kus
keskendutakse keerulistele eetilistele olukordadele ja nende lahendamisele ettevGtte
pohivéartuste kontekstis. Selliste simulatsioonide eesmérk on toetada juhtide vdimekust
teha otsuseid, mis l&htuvad organisatsiooni véartustest, ning tugevdada nende
eneseteadlikkust oma moju kohta meeskonnakultuurile. Koolitus voiks sisaldada
realistlikke juhtumianaltlse ja rolliméange, mis kasitlevad néiteks usalduskriise, t66taja
vaarkaitumise kasitlemist vai vaartuspohiste ettepanekute hindamist organisatsioonilises
kontekstis. Simulatsioonide ké&igus toimuvad arutelud véimaldavad juhtidel seostada
tehtud otsused ettevotte vaartustega nagu ,,Teeme Oiget asja“ voi ,,VOtame vastutuse*.
Koolitused voiks toimuda kaks korda aastas — kevadel ja slgisel — ning nende
ettevalmistuse ja elluviimise eest vastutaks Circle K koolitusmeeskond koostoos
personaliosakonnaga. Eesmargiks on kujundada jérjepidev ja slisteemne arendusformaat,
mis tugevdab juhtide véartuselist kditumist ja toetab eetilise organisatsioonikultuuri

kujunemist kogu ettevattes.

Lisaks ilmnes uuringust, et tootajad ei tunne, et nende vaartuspdhistele ettepanekutele
reageeritakse vOi et neid sisuliselt arvestatakse. Teoorias on rdhutatud, et tootajate
kaasamine ja tagasiside on véartuspohise juhtimise lahutamatud osad (Frost, 2014;
Burkert & Lueg, 2013). Selle parandamiseks on soovitatav luua digitaalne platvorm
,vadrtuste ettepanekud, kus tootajad saavad jagada oma motteid véértuste praktilise
rakendamise kohta. Platvormi saaks tooOtajatele teha kattesaadavaks labi siseveebi ja
suhtlustkanalite, mida tootajad igapdevaselt kasutavad. Lisaks oleks vdimalik
turundusosakonnal luua QR-koodiga kleebised v@i plakatid, mida juhtajatel oleks
vBimalik teenindusjaamade ruumidesse paigutada. Ststeemi edukaks toimimiseks tuleks
kehtestada juhtidele kohustus anda esitatud ideedele kord kuus tagasisidet, luues selge
protsessi ideede kasitlemiseks. Platvormi halduse ja seire eest vOiks vastutada

personaliosakond, tehnilise toe ja méddikute jalgimise eest sisekommunikatsiooni tksus.

Uuring kinnitas ka Hall et al. (2023) ja Bhasin (2024) seisukohti, et t6otajad, kes

tunnetavad oma juhti kui vé&artuste kandjat, hindavad vaartuspdhist juhtimist ja tunnevad
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suuremat toomotivatsiooni. SeetOttu oleks otstarbekas viia vdhemalt kaks korda aastas
labi juhtidele suunatud vaartuspdhised arutelukoosolekud. Nendel koosolekutel jagataks
edulugusid, analtisitaks keerulisi juhtumeid vaartuste rakendamisel ning jagataks
tootajate positiivseid kogemusi véartustega seotud olukordadest. Koosolekuid vdiksid
juhtida piirkonnajuhid, kaasates to6Uksuste juhatajaid ja vajadusel to6tajaid, et tugevdada
vaartuspohiste praktikate levikut.

Véaartuspbhise juhtimise edukas rakendamine peab algama juba sisseelamisperioodil.
Klenke (2005) r6hutab, et vaartused peavad olema nahtavad kui igapéevato orientiirid,
mida uued tO6tajad mdistavad juba esimestest t06pdevadest alates. Uuring nditas, et
ettevotte senised koolitusprogrammid ei toeta piisavalt vaartuste motestamist ega
kohandamist konkreetse toorolli konteksti. Seetdttu tuleks vélja to6tada mikroGppe
lahendus koos lihikese videosarjaga, milles tutvustatakse ettevotte pohivaartusi
praktiliste ndidete ja olukordade kaudu. Koolitusmaterjalile peaks jargnema vestlus
mentoriga esimese kahe toonédala jooksul, kus kasitletakse to6taja esimesi kogemusi
ning seostatakse need vaartuspdhise tegutsemise pdhimdtetega. Vastutajaks oleks
koolitusosakond, mentorlusprotsessi toetaksid teenindusjaamade juhatajad v6i mééaratud

mentorid tooUksuse sees.

Uuringu tulemused néitavad, et Circle K kontoritd6tajad tajuvad organisatsioonikultuuri
uldiselt Uhtlasema ja tugevamana kui teenindusjaamade td6tajad. Erinevused ilmnevad
eriti nooremate vanuserihmade puhul, kus vaartuste nahtavus ja seos igapaevatodga on
ndrgem. See kinnitab Jamesi et al. (2021, 1k 917) ké&sitlust organisatsioonikultuurist kui
mitmetasandilisest n&htusest, mille toimimiseks on oluline, et vaartused ja uskumused
oleksid tootajatele slstemaatiliselt ja arusaadavalt kommunikeeritud. Kui see jaab
tegemata, kujunevad véartused formaalseks kihiks, millel puudub tédhendus td6tajate
kaitumise ja otsuste tasandil. Carton (2018, Ik 323) rohutab, et tootaja sisemine
motivatsioon soltub tajutavast seosest tema t00 ja organisatsiooni vaartuste vahel.
Ké&esoleva uuringu tulemused toetavad seda — nooremad teenindusjaamade td6tajad
hindavad vaartuste moju tdomotivatsioonile madalalt, viidates sellele, et vaartused ei ole

nende igapdevat0osse arusaadavalt integreeritud. See osutab vajadusele kujundada
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praktiline ja kontekstitundlik vaartuskommunikatsioon, mis tugevdab to6tajate arusaama
vaartuste rollist igapéevatoos ja otsustusprotsessides.

Tulemused kinnitavad ka Gruberti et al. (2022, 1k 20950) ja Kipasika (2024, 1k 394-395)
seisukohta, et tootajad peavad kogema end organisatsiooni liikmetena, mitte ainult t66
tegijatena. Kui véaartuseline seotus organisatsiooniga on ndrk, kannatab tO6tajate
motivatsioon ja lojaalsus. Teenindusjaamade to6tajate madalam soovitusindeks (eNPS)
ja kriitilised avatud vastused viitavad véhesele vadrtustest kantud osalusele ja
tdhenduslikkuse tunnetusele.Jaemuiigisektori eripdra — kdrge todtempo ja personali
voolavus — suurendab riski, et organisatsioonikultuur killustub t66uksuste kaupa. Skinner
Beitelspacher et al. (2009, 1k 215) ja Martinez et al. (2021, Ik 85) margivad, et jaemuigis
kujunevad sageli erinevad subkultuurid, mis kohanduvad kohalikule téokorraldusele ja
takistavad Uhtse vaartuspdhise kultuuri kujunemist. Kéesolevas uuringus viitasid
intervjuud samuti sellele, et téokoormus, ajasurve ja véhene vOimalus vaartustest

raakimiseks takistavad kultuuri arengut teenindusiiksustes.

Kui vaartused jaavad pelgalt deklaratiivseks, ei toimi nad kultuurilise ega motiveeriva
jouna. Barchiesi ja La Bella (2014, Ik 160-161) r6hutavad, et véaartused peaksid looma
tootajatele tdhendusliku Ghenduse ja hise suuna. Uuringu avatud vastustest ilmnes, et
vadrtused ei ole igapédevatd6s piisavalt nahtavad ega seotud otsuste ja
juhtimiskaitumisega. Tootajad valjendasid vajadust suurema kaasatuse ja vaartustel
pdhinevate arutelude jarele. See haakub Cooperi et al. (2015, 1k 52) ja Gring-Pemble et
al. (2024, lk 34) seisukohtadega, mille kohaselt loob kaasav ja vastutustundlik
juhtimisstiil eeldused ttotajate aktiivseks osalemiseks vaartuste kujundamises ja
rakendamises. Nimetatud vajadused peegelduvad ka tabelis 6 esitatud soovitustes, kus
rohutatakse juhtide koolituste, véartuste nahtavuse ja tdotajate slisteemse kaasamise

arendamist.

Tootajakogemuse ja véartustel péhineva juhtimiskultuuri seos ilmneb uuringus selgelt:
seal, kus vaartused on sustemaatiliselt integreeritud tooprotsessidesse, on k&rgem
tootajate rahulolu, sisemine motiveeritus ja soovitusvalmidus (eNPS). See kinnitab Ciora

jaRobu (2010, Ik 4) ké&sitlust, mille kohaselt aitab vaartuspohine juhtimine tasakaalustada
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majanduslikke ja sotsiaalseid eesmarke ning toetab samal ajal organisatsiooni
jatkusuutlikkust ja kultuurilist sidusust. Jargnevas tabelis (vt tabel 6) on koondatud

peamised jareldused ja ettepanekud, mille eesmdrk on tugevdada Circle K

organisatsioonikultuuri

ja parandada to6tajakogemust,

keskendudes just neile

toouksustele ja sintrihmadele, kus uuring tuvastas suuremad arenguvajadused.

Tabel 6. Organisatsioonikultuur ja to6tajate rahulolu

Seos teooriaga

Peamised jareldused

Ettepanekud

Vaartused muutuvad
tahenduslikuks, kui need on
toopraktikas tajutavad ja
motestatud” (James et al.,
2021, Ik 917; Carton, 2018, 1k
323)

Teenindusjaamade
tootajad, ei taju seost
pdhivaartuste ja
igapéevaste todotsuste
vahel.

Korraldada kaks korda aastas
vaartuste rakendamist késitlev
seminar koigile tootajatele.
Tunnustada regulaarselt to6tajaid,
kes on edukalt rakendanud
véartusi (nt ,,Parim vaartuste
kandja“ tiitliga).

Kultuur toetab motivatsiooni,
kui to6tajad tunnevad end selle
kandjatena (Grubert et al.,
2022, 1k 20950; Barchiesi &
La Bella, 2014, Ik 161).

Teenindusjaamade
tootajad ei koge
organisatsioonikultuuri
motiveeritust toetavana.

Kaasata teenindusjaamade
tootajad otsustusprotsessidesse (nt
tookorralduse piloteerimine,
vaartusarutelud teenindusjaamade
tootajatega).

Véartused muutuvad
tahenduslikuks ainult siis, kui
need on seotud juhtimisotsuste
ja kditumisega (Winston &
Patterson, 2006, Ik 10; Klenke,
2005, Ik 52).

Vaértuste
kommunikeerimine jaab
sageli teoreetiliseks, ei
ole seotud konkreetse
juhtimiskaitumise ega
toopraktikaga.

Integreerida véartuste hindamine
juhtide arenguvestlustesse ning
luua igakuised vaartuste
tagasiside hetked meeskondades.

Rutiin ja tookorralduslik surve
takistavad vaartuste
jarjepidevat rakendamist
(Martinez et al., 2021, 1k 85;
Skinner Beitelspacher et al.,
2009, Ik 215).

Tookoormus ja ajasurve
takistavad vaartuspohise
kéitumise ja uute
tootajate vaartusliku
sisseelamise toetamisel.

Kaardistada toilesannete
koormuslikud lulid, planeerida
realistlik sisseelamisperiood, sh
mentor vOi paariline, vaartustele
keskenduvates etappides.

Tabelis 6 esitatud ettepanekud keskenduvad organisatsioonikultuuri nahtavamaks
muutmisele ja tootajate rahulolu toetamisele labi véaartuste teadliku sidumise igapaevase
toopraktikaga. Uuringu pohjal selgus, et todtajad, eriti teenindusjaamades, ei taju piisavat
seost pdhivaartuste ja igapaevaste toootsuste vahel. Carton (2018) ja James et al. (2021)
rohutavad, et vaartused omandavad tdhenduse alles siis, kui need on néhtavalt seotud
otsuste ja tegevustega. Seetdttu on soovitatav korraldada kaks korda aastas ettevottesisene

seminar, kus késitletakse vaartuste rakendamist ning tunnustatakse to6tajaid, kes on neid
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edukalt ellu viinud (nt ,,Vdirtuste tegija®“ tiitliga). Seminari eest vOiks vastutada
personaliosakond koostdds juhtkonnaga ning see vdiks toimuda vahetult enne kevad- ja

stigishooaega.

Teiseks néitasid uuringutulemused, et teenindusjaamade to6tajad ei  koge
organisatsioonikultuuri toetavana, mistottu kannatab nende motivatsioon ja tooalane
areng. Teooria kinnitab, et kultuur toetab tooOtajate motivatsiooni vaid siis, kui nad
tunnevad end selle kandjatena (Grubert et al., 2022; Barchiesi & La Bella, 2014). Selle
parandamiseks tuleks todtajad rohkem kaasata, nditeks rakendada todkorralduslike
pilootprojektide raames véaartusarutelusid koos vahetustega tOOtajatega. Selliseid
katseformaate voiks algatada piirkonnajuhtide vdi operatsioonijuhtide tasandil, kaasates

teenindusjaamade juhatajad vastutuspunktidena.

Uuringust ilmnes ka, et vaartuste kommunikeerimine jaéb sageli teoreetiliseks ning ei ole
seotud juhtide konkreetse kaitumisega. Winston ja Patterson (2006, lk 10) ning Klenke
(2005, Ik 5) rohutavad, et vaartused muutuvad tdhenduslikuks ainult juhul, kui need on
nahtavad juhtimiskaitumises. Selleks on soovitatav integreerida vaartuste kasitlemine
juhtide arenguvestlustesse ja lisada regulaarseid, lihikesi véartuste tagasisidehetki
meeskonna koosolekutesse. Vastutavaks vdiks olla vahetu juht, kes lisab vaartuselemente
iganddalastesse tiimikohtumistesse.

Lisaks toodi uuringus esile, et todokoormus ja ajasurve on peamised takistused
vaartuspdhise kaitumise jarjepideval rakendamisel. Nagu réhutavad Martinez et al.
(2021, 85) ja Skinner Beitelspacher et al. (2009, 215), vdib jaemudgisektori intensiivne
to6tempo ning rutiin véhendada vdimalusi vaartuste igapdevaseks motestamiseks ja
rakendamiseks. Eriti oluliseks muutub see uute todtajate puhul, kelle vaartuseline
kohanemine sdltub suuresti esmastest kogemustest organisatsioonis. Seetbttu on
soovitatav senine sisseelamisprotsess kriitiliselt Ule vaadata ja kujundada see Umber
etappideks, milles iga téoulesanne on seotud konkreetse pdhivadrtuse motestamisega.
Praktikas tahendab see tdoulesannete jaotamist vaartusmooduliteks, mida toetab mentori
juhitud arenguplaan. Mentoril oleks roll aidata to6tajal uusi olukordi vaartuspdhiselt lahti

motestada, pakkuda tuge ning anda konstruktiivset tagasisidet vaartuste rakendamise

56



osas. Sellise struktuurse ja tdhendusliku sisseelamisteekonna kavandamise eest voiks
vastutada koolitusosakond koost6ds teenindusjaamade juhatajate ja mentoritega,

rakendades uuenenud protsessi standardina jargmise kvartali algusest.

VéaartuspOhise juhtimise ja organisatsioonikultuuri analiiiis Circle K naitel nditas selget
mustrit, kus kontoritootajad tajuvad véértusi ja nende rakendumist igapdevatoos
uhtlasemalt ja positilvsemalt kui teenindusjaamade tOotajad, eriti nooremates
vanuserihmades. Tulemused viitavad, et juhtide eeskuju, vaartuste praktiline tahendus
ning selge ja jarjepidev vaartuskommunikatsioon méngivad olulist rolli to6tajate rahulolu
ja motivatsiooni kujundamisel. Seal, kus t66tajad tunnetavad vadrtuste seotust otsuste ja
juhtimiskaitumisega, on ka organisatsiooniline seotus ja soovitusvalmidus k&rgem.
Uuringu pdhjal ilmneb, et vaartuspdhiste arutelude ja koolituste puudumine, ajasurve
ning vahene kaasatus v@ivad oluliselt pérssida vaartuste moistmist ja rakendamist, eriti

toouksustes, kus téotempo on kbrge ja personali voolavus suur.

Uuring kinnitab teooriates rohutatud pohimotet, et vadrtused muutuvad kultuuriliselt
kandvaks ja todtajaid motiveerivaks jouks tksnes siis, kui need on stistemaatiliselt seotud
igapéevaste tegevuste, juhtimispraktikate ja todotsustega. Lisaks toetavad tulemused
arusaama, et kaasava juhtimisstiili ja véartuspdhise suhtluskultuuri kujundamine on
vOtmetegurid kultuurilise Uhtsuse ja tootajakogemuse tugevdamisel. Organisatsioonid,
kes suudavad vaartusi nahtavalt ja tahenduslikult rakendada, loovad aluse nii sisemisele

motiveeritusele kui ka pikaajalisele todrahulolule.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistrito6 eesméark oli valja selgitada, millistel vaartustel pohineb
jaekaubandusettevotte Circle K Eesti juhtimine ja organisatsioonikultuur ning esitada
ettepanekud  vaartuspdhise juhtimise tBhustamiseks ja organisatsioonikultuuri
arendamiseks. Eesmargi saavutamiseks seatud uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks
viidi 18bi poolstruktrueeritud intervjuud tippjuhtide ja keskastmejuhtide seas ning

kvantitatiivne ankeetkisitlus to6tajate seas.

LOputdd eesmargid taideti ja jaekaubandusettevottele Circle K esitati ettepanekud
vaartuspohise juhtimise tbhustamiseks ja organisatsioonikultuuri arendamiseks. Uuringu
tulemused vdimaldasid vastata pustitatud uurimiskisimustele ning leiti, et tootajate
teadlikkus ettevotte pdhivaartustest on killaltki kdrge, eriti kontoritdotajate seas, kuid
nende igapdevane rakendumine ja tahenduslikkus varieeruvad mérgatavalt ametikoha ja
vanuseriihmade 16ikes. Nooremates vanusegruppides ja teenindusjaamades oli véartuste
tunnetus norgem, samas kui staazikamad tootajad ja juhid tunnetasid vairtuste moju
selgemalt. Tootajad, kelle otsesed juhid Kaitusid vaartuspdhiselt, hindasid ka oma
todmotivatsiooni ja rahulolu kdrgemalt. Leiti, et juhtide eeskuju, l&bipaistev suhtlus ja
vadrtuspdhine otsustamine on madrava téhtsusega vaartuste tegelikul juurdumisel ja

organisatsioonikultuuri kujundamisel.

Kéesolev magistritdod kasitles uurimisprobleemi, milleks on véhene teadlikkus
vadrtuspdhisest juhtimisest ning voimalused selle t6hustamiseks organisatsioonikultuuri
arendamisel. Uuring Circle K to0tajate seas nditas, et vaartuspohise juhtimise pohimaotted
ei ole organisatsioonis veel tdielikult kinnistunud ning nende igapaevane rakendamine on
ebalihtlane — eriti ilmnes see teenindusjaamade tdotajate ja nooremate vanuseriihmade

seas. Samal ajal ilmnes, et kontorité6tajad tunnetavad organisatsioonikultuuri Ghtsemana
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ja véartusi igapdevatoos rakendatuna, mis viitab kultuurilise killustumise riskile

toouksuste 10ikes.

Uuring Kinnitab, et vaartuspdhine juhtimine ja organisatsioonikultuur on tihedalt seotud
— seal, kus juhid kaituvad vaartustepdhiselt ja vaartused on selgelt seotud toopraktika ja
juhtimisotsustega, kujuneb ka tugevam ja tOdtajaid toetavam organisatsioonikultuur.
Seet6ttu on oluline kujundada slsteemne ja toouksusepdhine ldhenemine, mis toetab
vadrtuste néhtavust, tootajate kaasatust ning juhtide teadlikkust oma rollist kultuuri ja

vadrtuste kujundamisel.

Magistritod olulisemateks jareldusteks kujunes vajadus siduda véartused selgemalt
tOOprotsesside,  juhtimisotsuste ja  personaliarenduse praktikatega. Vaartuste
integreerimine koolitusprotsessidesse, uute tdotajate sisseelamisesse ja igapéevasesse
juhtimiskaitumisse on oluline selleks, et need ei jaéks pelgalt deklaratiivseks. Tugevamat
tdhelepanu vajab juhtide teadlikkus oma rollist vaartuste edasikandmisel ning to6tajate
kaasamise praktika, eriti nooremates vanuserihmades ja teenindusjaamades, kus
vadrtuste tdhenduslikkus ja usaldus juhtimise suhtes on madalam. Samuti kinnitab t606, et
vaartuspdhine juhtimine toetab organisatsioonikultuuri Uhtsust ja tdotajate rahulolu —
seal, kus vaartused on igapéevatdos nahtavad ja motestatud, on kultuur to6tajate jaoks

toetavam ning motivatsioon kdrgem.

Uuringu tulemustele tuginedes esitati mitmeid olulisi ettepanekuid: arendada
vaartuspdhiseid ja organisatsioonikultuuri avavaid koolitusi ja mentorlusprogramme,
toetada sisekommunikatsiooni ja tO0tajate tagasiside mehhanisme, kaasata tOotajaid
vadrtustest l&htuvatesse aruteludesse ning kujundada sisseelamisprogrammidest
vaartuskommunikatsiooni keskkond. Need ettepanekud lahtuvad vajadusest muuta

organisatsioonikultuuris vaartused praktiliselt ndhtavaks ja usaldusvéarselt edastatavaks.

Magistritoos kasutatud uurimismeetodid olid sobivad, kuid uuringute piiranguks vdib
pidada intervjuu kisimuste piiratud ulatust, mis ei véimaldanud pdhjalikumalt avada
tootajate subjektiivseid kogemusi voi hoiakute kujunemise mehhanisme. Samuti vois

kisitlusepbhine l&8henemine moningal madral lihtsustada vaartuste tajumise
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mitmetasandilist olemust t0otajate poolt. Edasised uuringud vdiksid keskenduda
vaartuspdhise juhtimise tajumise muutusele ajas, nditeks pérast konkreetseid sekkumisi
vOi  vadrtuskampaaniaid. = Samuti  oleks  asjakohane  vd0rrelda  erinevate
organisatsiooniuksuste vaartuskultuuri ja analliisida sarnaseid protsesse teistes

jaemutgiettevotetes, et hinnata valdkondlikke eriparasid..

Kokkuvdttes vOib oelda, et magistritoé eesmark tdideti ja uurimiskisimustele leiti
vastused. Selgitati valja, millistel vaartustel pohineb jaekaubandusettevotte Circle K Eesti
juhtimine ja organisatsioonikultuur ning esitati ettepanekud nende tdhusamaks
sidustamiseks. Uuringu tulemused andsid sisuka Ulevaate vaartuste tegelikust rollist
juhtimispraktikates ja organisatsioonikultuuris ning véimaldasid sdnastada praktilised
soovitused vaartuspdhise juhtimise ja positiivse kultuuri arendamiseks. Té6 vdimaldab
anda teatud vastuseid ka sissejuhatuses s@nastatud uurimisprobleemile, tuues esile
vajaduse suurendada véartuste nghtavust ja tdhenduslikkust. Magistritdo jareldused ja
ettepanekud voOivad pakkuda rakendatavat huvi ka teistele jaemuugi- ja
teenindusvaldkonna ettevotetele, kes soovivad susteemselt arendada véartustel pdhinevat

juhtimis- ja organisatsioonikultuuri.
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Aeg
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13. mérts 2025

Valim

Vanem-—
personalipartner

400 Circle K tootajat
(kbik kontoritootajad,
juhatajad,
vahetusevanemad,
miuja-
klienditeenindajad ja
klienditeenindaja abid)

5 Circle K tootajat
(juhtkonna litkmed ja
vahejuhid)
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tajumisest ja nende
seosest
organisatsiooni
kultuuri ja juhtimisega



Lisa 3. Elektrooniline kusitlusankeet
Lugupeetud vastaja,

Olen Tartu Ulikooli Pirnu kolledZi teenuste disaini ja juhtimise eriala tlidpilane. Minu
magistritdd eesmark on uurida organisatsioonikultuuri ja véartuspdhise juhtimise
omavahelisi seoseid. Palun Teil leida aega vastamiseks alljargnevatele kiisimustele, et
mdista, kuidas Circle K organisatsiooni pdhivaartused avalduvad igapéevatfds ning

mdjutavad toodtajate kogemust ja kaitumist.

Ksitlus on anoniiimne, vastamine votab aega ligikaudu viis minutit ning kdik vastused

jadvad konfidentsiaalseks, kasutamiseks ainult akadeemilistel eesmérkidel.

Teie panus sellesse uuringusse on vaga vaartuslik. Loodan siiralt, et leiate vdimaluse
osaleda ja jagada oma méotteid. Kui Teil on kiisimusi kisitluse v8i uurimistd6 kohta, olen

valmis neile vastama ja vajadusel lisainfot pakkuma.
Suur t&nu Teie panuse eest!
Britta Unt

Tartu Ulikooli Parnu kolledz, E-post: brittaun@ut.ee
1. Palun méarkige oma téokoht:
o Kontoritootaja

o Teenindusjaama tootaja

1. Palun mérkige oma vanuserihm:
o 18-30 eluaastat
o 3145 eluaastat
o 41-60 eluaastat
o 61+ eluaastat

73



Lisa 3 jarg

Organisatsiooni pohivaartuste teadlikkus ja tajumine

2. Kas Te olete teadlik oma organisatsiooni ametlikest pohivaartustest? (Jah/Ei)

3. Milliseid jargmistest vaartustest olete marganud oma organisatsioonis kdige

tugevamalt rakendatuna? (seejuures 1- ,.ei ole iildse rakendatud* ja 5 — ,,vdaga

tugevalt rakendatud® vai lisavariandina ,,Ei oska méératleda“™ ).

Vaartus

Hinnang
l-eiole |2 4 5—vidga Ei oska
tldse tugevalt maéaratleda
rakendatud rakendatud

»legutseme voidu nimel*

,,Uks meeskond*

,, Vastutuse votmine*

,»leeme Oiget asja”

4. Palun méaératelge, mil madral ndustute all olevate vaidetega (seejuures 1 — ei

ndustu Uldse ja 5 — ndustun tdielikult voi lisavariandina ,,ei oska méaaratleda®).

Vaide

1—ei
ndustu
Uldse

2

3

4

5 _
ndustun
taielikult

Ei oska
madratleda

Ma tunnen, et Circle K
organisatsiooni pdhivéartused on
selgelt maéaratletud ja
kommunikeeritud.

Minu igapéevased tooilesanded ja
otsused on kooskdlas ettevotte
pdhivairtustega.

Juhtkond ja kolleegid kéituvad

kooskadlas ettevotte pdhivadrtustega.

EttevGtte pdhivaartused mojutavad
positiivselt minu téémotivatsiooni.
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Vaartuspdhise juhtimise rakendamine ja edenedamine meeskonnas

5. Palun maaratelge, mil mééral ndustute all olevate véidetega (1 — ei nbustu Uldse

ja 5 — noustun tdielikult voi lisavariandina ,,ei oska méaratleda“).

Vaide

1-—ei
ndustu
Uldse

2

3

4

5 _
ndustun
taielikult

Ei oska
maaratleda

Minu otsene juht rakendab ettevotte
pbhivaartusi oma t60s.

Juhtimine Circle K-s on l&bipaistev
ja eetiline.

Mul on vdimalus oma
vaartuspohiseid ettepanekuid
esitada ja neid vBetakse kuulda.

6. Kui tbhusalt edastatakse Teie arvates organisatsiooni vaartusi uutele tdotajatele?

(1 — Uldse mitte; 5 - Vidga tohusalt voi lisavalikuna ,,Ei oska hinnata®).

1 - Uldse 2
mitte

3

4

5-Vaga
tOhusalt

Ei oska
hinnata

Organisatsioonikultuur ja téotajate rahulolu

7. Palun méaratelge, mil maaral ndustute all olevate vaidetega (seejuures 1 — eli

ndustu Uldse ja 5 — ndustun téielikult voi lisavariandina ,,ei oska méaaratleda®).

Vaide

1-ei
noustu
Uldse

2

3

4

5 _
ndustun
taielikult

Ei oska
maaratleda

Ettevotte vaartuspohine juhtimine
aitab kaasa positiivse ja toetava
to0keskkonna loomisele.

Organisatsioonikultuur toetab minu
arengut ja professionaalset kasvu.

Minu védrtushinnangud ja
organisatsiooni véartused on
kooskdlas.
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8. Kui tdendoliselt soovitaksite oma organisatsiooni toéandjana? (1-10p skaalal, 1—

kindlasti ei soovitaks, 10 — soovitaksin kindlasti).

1 —kindlasti | 2 3 4 5 6 7 8 9 10 -
ei soovitaks soovitaksin
kindlasti

Parendusvdimalused ja ettepanekud
9. Palun méaratelge, mil maaral ndustute all olevate vaidetega (Seejuures 1 — eli

ndustu Uldse ja 5 — ndustun tdielikult vi lisavariandina ,,ei oska méaaratleda®).

Vaide 1—ei 2 3 4 5- Ei oska
ndustu ndustun madratleda
Uldse taielikult

Juhtkond peaks rohkem
keskenduma vaartuspohise
juhtimise arendamisele.

EttevGtte koolitused ja
arenguprogrammid toetavad
vaértuspdhist juhtimist.

10. Millised on Teie ettepanekud, kuidas organisatsioon saaks paremini siduda oma

pdhivéartused igapéaevatdo ja otsuste tegemisega?
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Lisa 4. Poolstruktureeritud intervjuu kava

Organisatsiooni pohivaartuste teadlikkus ja tajumine

1.
2.

Millised on Teie organisatsiooni ametlikud pohivaartused?

Kuidas samastuvad Teie isiklikud vaartused ametlike p&hivaartustega
samastuvad?

Millised véartused voi pohimdtted Teid isiklikult organisatsioonis kdige enam
motiveerivad?

Kuidas peegelduvad Teie organisatsiooni pdhivaartused igapaevases juhtimises
ja otsuste tegemisel?

Kuidas hindate, kas organisatsiooni vaartused on edukalt rakendatud ja
toimivad? Kas on olemas mingi slisteem vdi meede, mida kasutatakse vaartuste
hindamiseks?

Kuidas jagate organisatsiooni p&hivaartusi oma meeskonnaga/kolleegidega?
Kuidas Teie arvates on organisatsiooni poolt sdnastatud pdhivéértused
vastavuses sellega, mida tootajad igapéevaselt organisatsioonikultuuri ruumis
tajuvad?

Kuidas on vadrtused integreeritud uute tootajate koolitusse ja
sisseelamisprotsessi?

Milliseid lahknevusi olete marganud téotajate tajutud ja organisatsiooni

ametlikult deklareeritud vaartuste vahel?

Vaartuspdhise juhtimise rakendamine ja edendamine meeskonnas

1.

Kuidas on vaartuspbhine juhtimine mdjutanud Teie to6tajate motivatsiooni ja
pUhendumust?

Millistel juhtudel olete marganud, et vaartuste jargimine parandab meeskonna
koostddd ja tulemuslikkust? Palun tooge néiteid.

Millised koolitused vdi tegevused on aidanud Teil véartusi tookeskkonnas
rakendada?

Kuidas saadakse to6tajate tagasisidet vaartuspohise juhtimise kohta? Kas on

olemas foorumeid vdi meetodeid, kus to6tajad saavad oma arvamust jagada?
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5. Kuidas hindaksite oma juhi/juhtide rolli organisatsiooni vaartuste ja eetilise
kaitumise edendamisel? Kas juhtkond nditab oma igapaevases t60s vélja
vadrtuste jargimist?

6. Kuidas hindaksite tootajate rahulolu organisatsiooni vaartuste elluviimise osas?

7. Kuidas hindaksite tootajate kaasatust organisatsiooni véartuste elluviimise osas?

8. Kas organisatsioonis on olnud mingeid suuri muutusi, mis on pannud kdikuma
Teie uskumise vaartuspdhisesse juhtimisse organisatsioonis? Kuidas on juhtkond
neid muutusi juhtinud?

9. Millised on Teie ettepanekud organisatsiooni vaartuspdhise juhtimise

taiustamiseks?

Organisatsioonikultuur ja téotajate rahulolu

1. Millistel juhtudel olete marganud, et véartuste jargimine parandab meeskonna
koosttdd ja tulemuslikkust? Palun tooge néiteid.

1. Kuidas Te kirjeldaksite oma organisatsiooni kultuuri?

2. Kuidas Teie arvates organisatsiooni kultuur toetab innovatsiooni ja kohanemist
valiskeskkonna muutustega?

3. Millised on Teie arvates peamised véljakutsed organisatsiooni kultuuri
hoidmisel ja arendamisel?

4. Millised alamkultuurid v&i védiksemad kultuuriiksused on Teie organisatsioonis
Teie arvates tekkinud? Kuidas need mdjutavad organisatsiooni uldist kultuuri?

5. Kuidas tajute organisatsiooni kultuuri moju téotajate vahelistele suhetele ja

meeskonnatdole?

Parendusvéimalused ja ettepanekud

11. Millised on Teie ettepanekud organisatsiooni vaartuspdhise juhtimise

taiustamiseks?
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Lisa 5. Ulevaade intervjueeritavatest ja intervjuude labiviimisest

Intervjueeritava | Staaz (aastates) Positsioon Intervjuu Intervjuu
kood = | 3= | 10+ toimumise | salvestuse
3 10 aeg kestus
KMJ1 X | Keskastmejuht | 17.02.2025 33 min
TPJ1 X Tippjuht 03.03.2025 37 min
KMJ2 X Keskastmejuht | 04.03.2025 29 min
TPJ2 X | Tippjuht 11.03.2025 17 min
KMJ3 X Keskastmejuht | 13.03.2025 40 min
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Lisa 6. Poolstruktureeritud intervjuude koodid ja kategooriad

Vaited intervjuudest

Koodid

Kategooriad

Otseselt ma véaga teadlikult vaartusi ei jaga, sest need on pidevalt igapaevatdos esindatud.
Igapéevatdos ja juhtimises ei motle ma neile otseselt iga péev, kuid nad toimivad taustal ja tulevad esile
keerulistes olukordades.

PBhivaartused on pigem justkui meeldetuletus — kui t6dsse ara upume, aitavad nad orienteeruda ja suunda
leida.

T6otades suures korporatsioonis, olen veelgi rohkem hakanud véértustama tugevaid ettevotte pohivaartusi.
Eestis, olenemata ametitasemest, on vaartused vaga au sees.

Véartuste roll
igapéevatoos

Ma arvan, et kontoris on need rohkem juurdunud kui vGib-olla teenindusjaamades.
Mul jaamadesse vaadet kahjuks ei ole, kuigi usun, et seal peaks olema véértuste jargimine kdige laiem,
sest seal toGtavad massid.

Vadrtuste nahtavus
kontoris ja
teenindusjaamades

Lahknevused tulevad vélja tGlgendustes.

Vdib-olla need, kes on uuemad voi baseeruvad jaamas, kus ei ole nii tugev juht, neil on ehk raskem tajuda.
Kui inimene alguses dpib ja infot on palju, tal ongi raske neid véartusi omaks vétta ja neid oma
toollesannetesse siduda.

Vahet ei ole, kust sa ettevottesse tuled, sa pead vtma uued vaartused omaks ja kui sul on sellega raske,
siis tuleb sind nendega aidata.

Vadrtuste tblgendamise
ja rakendamise raskused

Véartuste juhtimine ja
rakendamine

Juhtidel on oluline roll — nad peavad olema eeskujuks, jargides ise pdhivaartusi.

Juhirollis on dlioluline, et need véartused, mis meil seal seina peal on, et ka to6tajad kdik nendest lahtuvalt
ja vajadusel reageeriks.

Mulle meeldiks, kui juhtkond raé&giks avameelselt, kuidas majanduslikud raskused méjutavad eesmarke ja
kuidas hoida véartusi ka keerulistes olukordades.

Oluline on, et piirkonnajuhid teeksid t66d selleks, et tuua mdlema poole vaated ldhemale.

Juhi eeskuju ja vastutus

Praegu me workshop'e teinud ei ole, kuigi nutid olekski hea v6imalus neid korrata.

Parast pohivaartuste tutvustamist pole olnud markimisvéérseid koolitusi.

Vdiks strateegiliste otsuste tegemisel rohkem siduda neid ametlike p&hivaartustega ning juhtide koolitustel
neid teemasid rohkem késitleda.

PBhivaartustest tuleks rohkem radkida — anda todtajatele aega ja vdimalust nendega samastuda.

Koolitused ja
pdhivaartuste
tutvustamine

Eetika abiliin ja avatud juhtkonna litkmed on suureks asjaks ja aitavad meil v&artusi paremini juurutada.
Meie eetikakoodeks ja pdhivadrtused on tihedalt seotud.
Kaebusi on véhe, mis on meie poolt deklareeritud pdhivaartuste vastu.

Véartuste ja
eetikakoodeksi seos

Juhtide roll vaartuste
edasikandmisel
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Eestis on organisatsioonikultuur positiivne ja toetav.
Kui organisatsioonikultuur oleks loom, siis see oleks rebane — nutikas, kohanev ja Kiire.

Organisatsiooni kultuur

Organisatsioonikultuur
ja véaartused

Keeruline olla innovatiivne ja kiire, kui majanduslikud piirangud ja korporatiivsed otsused seavad sellele
piire.
Kui majanduslikud prioriteedid vdtavad lle, v8ib vaartuspdhine juhtimine tahaplaanile jaada.

Majanduslikud
piirangud ja
vaartuspdhine juhtimine

Mis puudutab nt IT innovatsiooni, siis me kindlasti ei ole eesrindlikud.
Me peame olema paindlikud ja innovatiivsed.

IT ja innovatsioon

Strateegilised ja
operatiivsed
véljakutsed

Minu sisseelamisprotsess oli pigem praktiline — juht kaasas mind kohe otsustesse ja andis llesandeid.
Teenindusjaama tdotajatele tuleks kindlasti pakkuda pdhjalikumat sisseelamisprotsessi, et nad mdistaksid
vadrtuste olulisust igapaevatoos.

Sisseelamisprotsess

Tootajate sisseelamine
ja vaartuste mdistmine
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SUMMARY

DEVELOPMENT OF VALUE-BASED LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL
CULTURE: THE CASE OF CIRCLE K ESTONIA

Britta Unt

The aim of this master’s thesis was to examine the values underlying the leadership and
organizational culture of the retail company Circle K Estonia and to propose
recommendations for strengthening value-based leadership and developing
organizational culture. To answer the research questions, semi-structured interviews were
conducted with top and middle managers, and a quantitative survey was carried out

among employees.

The objectives of the study were fulfilled, and proposals were made to Circle K for
improving value-based leadership and enhancing organizational culture. The findings
revealed that while employee awareness of the company’s core values is relatively high—
especially among office workers—the practical application and perceived
meaningfulness of these values vary considerably across roles and age groups. Younger
employees and service station workers showed weaker awareness and integration of
values, whereas more experienced employees and managers perceived the impact of
values more clearly. Employees who felt that their direct managers acted according to
company values also rated their work motivation and job satisfaction higher. The results
emphasized that leadership behavior, transparent communication, and value-driven
decision-making are critical to embedding values in everyday work and shaping a

cohesive organizational culture.

This thesis addressed the research problem of limited awareness of value-based
leadership and the opportunities for its enhancement through the development of

organizational culture. The study among Circle K employees showed that the principles



of value-based leadership have not yet been fully integrated across the organization, and
their implementation remains uneven—particularly among younger service station
employees. Conversely, office workers perceived the culture as more coherent and the
values as better integrated, suggesting a risk of cultural fragmentation across different

organizational units.

The research confirmed that value-based leadership and organizational culture are closely
linked—where leaders behave in alignment with core values and integrate them into
decisions and work processes, a stronger and more supportive culture emerges. Therefore,
it is essential to develop a systemic, unit-specific approach that increases the visibility of
values, enhances employee engagement, and raises leadership awareness of their role in

shaping culture and values.

Key conclusions highlight the need to more clearly link values to work processes,
management decisions, and HR practices. Integrating values into training, onboarding,
and everyday leadership behavior is crucial to ensure that values do not remain merely
declarative. More attention must be given to increasing managerial awareness of their role
as value carriers and to strengthening participatory practices, especially in younger
employee groups and service stations where perceived meaning and trust in leadership
are lower. The research also confirms that value-based leadership supports cultural
cohesion and employee satisfaction—where values are visible and embedded in daily

work, the culture is perceived as more supportive and motivation is higher.

Based on the results, several actionable recommendations were proposed: develop value-
oriented training and mentoring programs; enhance internal communication and feedback
mechanisms; involve employees in value-based discussions; and embed value
communication into onboarding processes. These proposals aim to make values more

visible and meaningful within the culture.

The selected research methods were appropriate, although the scope of the interview
questions could be considered a limitation, as it restricted a deeper exploration of

employees’ subjective experiences and value perceptions. Moreover, the survey method
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may have simplified the multi-layered nature of how employees experience values. Future
studies could explore changes in value-based leadership perception over time, especially
following specific interventions or campaigns. It would also be relevant to compare the
value cultures of different business units and analyze similar processes in other retail

companies to identify sector-specific patterns.

In conclusion, the thesis achieved its aim of identifying the values that underpin
leadership and organizational culture at Circle K Estonia and proposing practical
improvements for strengthening value-based leadership. The study results provide a
comprehensive understanding of how values function in leadership and culture and offer
applicable recommendations for enhancing both. The conclusions may also be of interest
to other companies in the retail and service sectors seeking to develop value-based

management practices and improve the employee experience.
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