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Sissejuhatus

COVID-19 kriis tdi iile maailma organisatsioonidele tosised viljakutsed, millega
toimetulekuks on juhid pidanud suurel mééral {ile vaatama erinevad strateegiad ja sisemised
protsessid. Muuhulgas paljastusid organisatsioonide senised ndrkused, mis tdid esile vajaduse
olla kriisiolukordades kiiresti kohanev ja paindlik (Gossling et al., 2020; Nicola et al., 2020).
2020. aastal alguse saanud COVID-19 kriis oli eriline, kuna tegemist ei olnud
majanduskriisiga, vaid tervise kriisiga, mis omakorda pani viga suure surve majanduse
toimimisele. Juhtimise vaatest on autorite arvates tegemist vdga huvitava olukorraga, kus edu
soltub suurest hulgast muutujatest keskkonnas ning kus on déretult palju tundmatust ja info
jooksvat muutumist.

Kéesolev magistritdo baseerub diinaamiliste voimekuste teoreetilisel kontseptsioonil,
tapsemalt diinaamiliste juhtimisvoimekuste kontseptsioonil. Antud késitlus aitab selgitada
seoseid juhtimisotsuste kvaliteedi, strateegiliste muutuste ja organisatsiooni tulemuslikkuse
vahel ning nditab, kuidas saavad juhid kasutada oma teadmisi ja oskuseid vdimaluste ning
ohtude tajumisel, voimalustest kinni haaramisel ja organisatsiooni ressursside, voimaluste ja
struktuuri timberseadistamisel. (Adner & Helfat, 2003) Kéesolev t66 panustab diinaamiliste
juhtimisvéimekuste mdistmisesse COVID-19 kriisi kontekstis.

Antud t66s kasutatakse termini ,,dynamic managerial capabilities* eestikeelse vastena
,diinaamilised juhtimisvdimekused®. Magistritdo autorid ei leidnud antud kontseptsiooni
puhul eestikeelset kisitlust, kuid pohjusel, et ,,dynamic managerial capabilities* on
edasiarendus ,,dynamic capabilities* kontseptsioonist, mida eesti keeles on kisitletud kui
,,diinaamilisi voimekusi®, otsustasid t60 autorid 1dhtuda sellest.

Diinaamilised juhtimisvdimekused on oskused, millega juht loob, arendab ja muudab
ettevotte tegevust eesmérgiga saavutada edu (Adner & Helfat, 2003). Hiljem tiiendas Helfat
koos Harrisega seda késitlust ning nad viitasid diinaamilistele juhtimisvdoimekustele kui juhi
suutlikkusele luua, laiendada ja muuta viise, kuidas organisatsioon kasumit teenib voi
mittetulundusiihing oma missiooni tdidab. Juhtidel on vdimekus mdjutada nii organisatsiooni
seestpoolt, kui ka seda timbritsevat keskkonda. (Harris & Helfat, 2016) Viimasel ajal
mdistetakse seda eelkdige juhi rollina ettevotte ressursside juhtimisel, eesmérgiga kasvatada
konkurentsieelist ja 1dbi selle suurendada tulemuslikkust (Ambrosini & Altintas, 2019).
Saame jéreldada, et diinaamilistest juhtimisvdimekustest oleneb, kuidas ettevotted
konkurentsis piisivad ja tulemuslikkust saavutavad. Siinkohal radgime eelkdige ressursside

juhtimisest ja nende targast kasutamisest. Kokkuvattes, radkides diinaamilistest
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juhtimisvoimekustest, mdtleme juhtide sotsiaalset kapitali, juhtide inimkapitali ja juhi
tunnetust. (Adner & Helfat, 2003) Nendel kolmel voimekuste grupil baseerub ka antud t66
empiiriline uuring.

Lisaks diinaamiliste voimekuste teooriale vaatleme kriisi kui muutusi esile toovat
keskkonda. Kriis tuleb peaaegu alati iillatusena, mistottu on kriisis hakkamasaamisel suur roll
kriisieelsel tegevusel. Kriisid on oma olemuselt erinevad ja sellest tulenevalt on ka kriisis
ellujdamiseks (ning edukas olemisel) vajalikud erinevad diinaamilised voimekused.
(Fainshmidt et al., 2017) Antud t66 eesmérk on vilja selgitada, milline on diinaamiliste
juhtimisvoimekuste roll COVID-19 kriisis, kus viimane on vaatluse all inimeste ja varade
juhtimise poolelt, ning t66 seisukohast ei ole oluline tervisekriisi sisuline kulg.

T66 eesmargi tditmiseks tdid tdo autorid 14bi erinevate kasitluste vilja diinaamiliste
juhtimisvdimekuste teoreetilise tausta ja olulisuse ning rolli kriisis hakkamasaamisel. Teoreetilise
tausta baasil pandi paika intervjuu plaan koos sobiva valimi pdhjendamisega ning viidi ldbi
intervjuud Eesti organisatsioonide juhtidega, kes olid perioodil mérts 2020 kuni juuni 2022
juhtival positsioonil. Vastame oma t60s kiisimustele, kas COVID-19 kriisis tekkinud véaljakutsed
nodudsid juhtidelt tavapidrasest erinevaid diinaamilisi juhtimisvdimekusi, millised neist on kriisis
olulised, kuidas juhid diinaamilisi juhtimisvoimekusi kriisis kasutasid ning kas juhi diinaamilistel

juhtimisvdimekustel on kriisis mdju organisatsiooni kommunikatsiooni sisule vdi vormile?

Lihtudes t60 eesmérgist, on t60 autorid seadnud endale jairgmised uurimisiilesanded:

1. Anda iilevaade diinaamiliste juhtimisvoimekuste taustast ja olemusest ning nende
avaldumisest Eesti juhtide seas ning kirjeldada diinaamiliste juhtimisvdimekuste rolli
COVID-19 kriisiga toimetulekul, muuhulgas analiitisides juhi moju
kriisikommunikatsioonile.

2. Anda iilevaade uurimismetoodikast, - protsessist ja valimist.

3. Valida ja to6tada vidlja uurimismeetod, panna kokku intervjuu plaan ning viia 1dbi
poolstruktureeritud intervjuud COVID-19 kriisist enim mdjutatud organisatsiooni
juhtidega.

4. Koguda voimalusel intervjueeritavatelt COVID-19 perioodi
sisekommunikatsioonimaterjale ning dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud
intervjuude toel selgitada vélja, milline oli diinaamiliste juhtimisvdimekuste roll ja
eripdra COVID-19 kriisiga toimetulekul.

5. Eelnevale tuginedes teha Eesti juhtide nditel omapoolsed jareldused diinaamilistest
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juhtimisvoimekustest kriisiga toimetulekul.

T66 uurimisiilesannete tditmiseks analiilisivad autorid erialast teaduskirjandust
diinaamiliste voimekuste, diinaamiliste juhtimisvdimekuste, kriisi, kriisijuhtimise,
kriisikommunikatsiooni ja COVID-19 konteksti puudutavatel teemadel ning esitavad teooria
iilevaate. Autorid vordlevad teaduskirjanduse analiiiisist saadud materjali 13 tippjuhi
intervjuude ning viie organisatsiooni kommunikatsioonimaterjalide infoga, et vilja tuua,
kuidas juhid COVID-19 kriisi perioodil diinaamilisi juhtimisvdimekusi kasutasid.

Kéesolev magistritdd panustab diinaamiliste juhtimisvdoimekuste rolli mdistmisele
COVID-19 pandeemia ajal ning pakub empiirilisi tdendeid selle kohta, millist rolli
juhtimisvéimekused kriisidega toimetulekul méngivad. Edaspidi kasutavad autorid antud t66
kontekstis pandeemia asemel méératlust kriis, kuna see iseloomustab antud t66 vaatest
paremini olukorra tausta. Empiiriline analiiiis viiakse 14bi induktiivse ldhenemise abil, kus
autorid uurivad iiksikjuhtumeid ja liiguvad iildise suunas ning proovivad andmete pdhjal
avastada esile kerkinud teemasid ja mustreid.

Kéesolev magistritdd koosneb kahest osast — teoreetilisest ja empiirilisest peatiikist,
mis jagunevad omakorda mitmeks alapeatiikiks. Esimeses, teoreetilises peatiikis, analiilisivad
autorid varasemaid enim viidatud ja teemakohaseid teadusmaterjale, andes iilevaate
diinaamiliste juhtimisvdimekuste teooriast ning selle olulisusest kriisis.

Magistritod teises, empiirilises peatiikis, annavad autorid iilevaate kasutatud
uurimisprotsessist ja -meetoditest, valimi kokkupanemise pohimdtetest ja uurimisplaanist
ning analiilisivad poolstruktureeritud intervjuude ja dokumendianaliiiisi kdigus kogutud
andmete sisu, et selgitada vélja, milline on diinaamiliste juhtimisvdimekuste roll COVID-19
kriisis Eesti organisatsioonide tippjuhtide kogemuste néitel.

Autorid usuvad, et kdesolev uuring on oluline, sest diinaamiliste juhtimisvoimekuste
teemat on Eesti juhtide kontekstis seni vihe uuritud ning uuringu kéigus saadud tulemused on
teiste juhtide kogemustest Oppimiseks ning tulevasteks kriisideks paremini
ettevalmistumiseks ja reageerimiseks védrtuslikud. T66 autorid ndevad, et eelkdige voiksid
selle t66 tulemusi kasutada organisatsioonide omanikud ning juhid, et paremini mdista,
kuidas tulevikus sarnastes kriisides navigeerida, strateegiaid kohandada ja ressursse timber
paigutada. COVID-19 pandeemia on vaid {iks kriis paljudest, mistdttu on autorite arvates
vajalik saadud kogemuse pinnalt dppida ja jéreldusi teha. Keset turbulentseid aegu on vaja
uuteks kriisideks veelgi paremini ette valmistuda ning uurida, millised diinaamilised

juhtimisvéimekused aitavad keerulisi perioode paremini iile elada.
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Magistritdo autorid tdnavad igakiilgse toetuse eest oma juhendajat Maaja Vadi, kelle
digeaegne ja professionaalne juhendamine aitas t66 suunale ja sisukusele tugevalt kaasa. Autorid
tdnavad oma panustatud aja ja jagatud teadmiste eest ka uuringus osalenud Eesti
organisatsioonide juhte, kes olid ndus intervjuudes osalema ning oma organisatsiooni
kommunikatsioonimaterjale autoritega jagama ning labi selle enda panuse t66 valmimisse andma.

Mairksonad: tippjuhtide voimekused, juhtimine kriisis, diinaamilised
juhtimisvoimekused kriisis, COVID-19 kriis, kommunikatsiooni roll kriisis, diinaamiliste
juhtimisvoimekuste roll kriisis

Teaduseriala kood (CERCS): S190 Ettevdtte juhtimine

1. Diinaamilised juhtimisvoimekused ja nende roll COVID-19 kriisi perioodil
1.1 Diinaamilised juhtimisvoimekused ja nende kisitlemise teoreetilised alused

Diinaamiliste vdimekuste (inglise keeles ,,dynamic capabilities *“) raamistik on vélja
kasvanud 90ndate strateegilise juhtimise kirjandusest ning selle iheks murranguliseks teoseks
on Teece, Pisano ja Shueni 1997. aastal ,,Strategic Management Journal’-is ilmunud artikkel,
mis tutvustab diinaamiliste voimekuste kontseptsiooni. Kui senini keskendus suurem osa
kirjandusest staatilistele eelistele, siis antud t60s kirjeldati, kuidas ettevotted kiiresti
muutuvates ning ebakindlates keskkondades omavahel konkureerivad ja arenevad. (Teece et
al., 1997) viitsid, et paljudes toostusharudes on konkurentsieelis modduv ning oluline on uusi
voimalusi tajuda, dra kasutada ning vastavalt sellele oma ressursse timber korraldada. Kdige
olulisemad, omavahel tihedalt seotud ,,diinaamiliste voimekuste* ja ,,dlinaamiliste
juhtimisvéimekuste* teoreetiliste kisitluste definitsioonid on vilja toodud tabelis 1.

Tugeva diinaamilise voimekusega organisatsioonid suudavad muutuva
drikeskkonnaga paremini kohaneda ja areneda, ehk lihtsustatult mitte teha asju lihtsalt
eeskujulikult ja digesti, vaid teha neid asju, mis on vajalikud selleks, et konkurentsis piisida
(Harris & Helfat, 2016).

Diinaamilistest voimekustest radgitakse organisatsiooni kontekstis ning diinaamilistest
juhtimisvéimekustest omakorda juhi tasandi kontekstis. Kéesolevas magistritoos
keskenduvad autorid juhtide tasandile ehk diinaamilistele juhtimisvoimekustele.
Diinaamilised voimekused aitavad kiiresti muutuvas keskkonnas hakkama saada (Teece,
2007). Olulised on nii organisatsiooni tasandi diinaamilised voimekused (makro tasand) kui
ka juhi tasandi (mikro tasand) diinaamilised juhtimisvoimekused. Kriisi roll voimekuste
arengul on survestada juhte ise muutuma ja 14bi selle rakendama organisatsiooni diinaamilisi

voimekusi. (Barrales-Molina, Bustinza, & Gutiérrez-Gutiérrez, 2013)
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Tabel 1

Diinaamiliste voimekuste ja diinaamiliste juhtimisvoimekuste vordlus

- Diinaamilised voimekused Diinaamilised juhtimisvoimekused

Definitsioon

Voimekuste
pohialused

,,Organisatsiooni voime integreerida,
ehitada ning muuta sisemisi ja
véliseid kompetentse vastuseks
keskkonnast tulenevatele muutustele.*
(Teece et al., 1997 1k 516)

,,Organisatsioonilised ja strateegilised
rutiinid, millega organisatsioonid
saavutavad uusi ressursi konfigurat-
sioone samal ajal kui turud tekivad,
porkuvad, jagunevad, arenevad voi
kaovad.*

(Eisenhardt & Martin, 2000 1k 1107)

“Protsessid, mis toimivad tavaparaste
voimekuste laiendamiseks, muutmi-
seks voi loomiseks.”

(Winter, 2003, 1k 991)

* Vdimaluste ja ohtude tajumine

* Vdimaluste drakasutamine

* Ressursside ja protsesside iimber-
kujundamine

(Teece, 2007)

,,Juhi voimekused, millega nad loovad, integreerivad ja
seadistavad imber organisatsiooni ressursse ja kompe-
tentse. Selleks nad teevad igapdevaselt otsuseid. Diinaa-
milised juhtimisvoimekused tulenevad juhi inimkapita-
list, sotsiaalsest kapitalist ja tunnetuslikust voimekusest™
(Adner & Helfat, 2003 1k 1020)

,Diinaamilised juhtimisvoimekused viitavad juhtide
suutlikkusele luua, laiendada voi muuta viisi, kuidas
organisatsioon tulu teenib voi mittetulundusettevotetes
oma missiooni tdidab ning sealhulgas ka lébi organisat-
siooni olemasolevate ressursside ja voimekuste muutmi-
se.“ (Harris & Helfat, 2016 lk 452)

»Diinaamilised juhtimisvoimekused on diinaamiliste
voimekuste iiks kitsam vorm, mis puudutab juhtide rolli
ettevotte ressursibaasi arendamisel ja muutmisel, et see
sdilitaks ja kasvataks oma konkurentsieelist ning
tulemuslikkust.”

(Ambrosini & Altintas, 2019 1k 1)

¢ Juhi inimkapital

* Juhi sotsiaalne kapital
* Juhi tunnetus

(Adner & Helfat, 2003)

Allikad: autorite koostatud (Adner & Helfat, 2003; Ambrosini & Altintas, 2019; Eisenhardt
& Martin, 2000; Harris & Helfat, 2016; Teece et al., 1997; Winter, 2003) pdhjal

Kiirelt muutuvas ja arenevas keskkonnas muutub pidev samade tegevuste tegemine {isna

kiirelt organisatsiooni eksisteerimise jatkusuutlikkuse vaatest ohtlikuks ning selle valtimiseks on

vaja teha siistemaatilisi muutuseid. Organisatsioon, mis tahab sdilitada enda elujoulisust ja

konkurentsieelist, peab ldbi dppimise arendama enda diinaamilisi voimekusi. Kiirete ja

ootamatute muudatuste puhul (nt kriis), tuleb olukorraga kohanemiseks diinaamilisi vdimekusi

pidevalt arendada ja uuendada. Diinaamilised vdimekused panustavad konkurentsieelise

arendamisesse 1dbi ressursibaasi muutmise: luues, integreerides, iimber korraldades ja vabastades

ressursse vastavalt turu muutustele. Ainuiiksi tavapérased voimekused (inglise keeles ,,ordinary

capabilities ©) ei taga automaatselt ettevottele edu, vaid selleks on vaja oskust voimekusi

konkurentidest varem ja nutikamalt kasutada ning selle kéigus ressursse iimber kujundada.

(Eisenhardt & Martin, 2000) Vdimekused jagunevad laias plaanis kaheks — operatiivsed (inglise

keeles ,, operational capabilities ) ja diilnaamilised (inglise keeles ,,dynamic capabilities ).
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Esimesed neist seisavad selle eest, et toetada olemasolevaid tooteid ja teenuseid, ehk tekitavad
inertsi organisatsiooni toimimiseks selle kidesolevas hetkes (Helfat & Winter, 2011).
Diinaamilised voimekused on aga suunatud sellele, et sobituda muutuva turu ndudlustega voi
veelgi enam, et ise seda ndudlust tekitada (Martin & Bachrach, 2018). Tavaparastest
voimekustest erinevalt voivad teatud diinaamilised voimekused terve organisatsiooni rutiinide
asemel tugineda iihe voi mdne juhi oskustele ja teadmistele (Teece, 2012).

Nahtust on kirjanduses erineva nurga alt vaadeldud, kuid peamine kiisimus on siiski
selles, kas tegu on pelgalt organisatsiooni protsessidega vdi on nende voimekuste néol tegemist
juhtide tegevusega. (Peteraf, Di Stefano, & Verona, 2013). (Teece, 2007) itles juba
diinaamiliste voimekuste teoreetilises késitluses, et antud voimekuste sdilitamine ja kasvatamine
vajab organisatsioonis ettevotlikku juhtimist, mis kujutab endast voimaluste tunnetamist ja
mdistmist, asjade alustamist ning nende kokkupanekuks paremate viiside leidmist ning on
kokkuvdtvalt uute voimaluste tunnetamine ja nende drakasutamine. (Zollo & Winter, 2002)
viitsid, et diinaamiliste vdimekuste tekkimine on koosevolutsioon iihiste kogemuste kogunemise
protsessist, konkreetsete kogemuste iilesmérkimisest ja juurutamistegevustest.

Diinaamiliste juhtimisvoimekuste kontseptsioon hdlmab endas juhtide voimekusi, millega
nad ehitavad, integreerivad ja seadistavad limber organisatsiooni ressursse ja kompetentse ning
nende voimekuste pohialuseks on kolm peamist juhi ressurssi: juhi inimkapital (inglise keeles
managerial capabilities *), juhi sotsiaalne kapital (inglise keeles ,, social capital ) ja juhi
tunnetus (inglise keeles ,,managerial cognition ). (Adner & Helfat, 2003) Diinaamiliste
juhtimisvéimekuste (inglise keeles ,,dynamic managerial capabilities **) kontseptsioon rdhutab
ettevotte tippjuhtkonna rolli ja annab tugeva baasi juhtide rolli uurimiseks strateegiliste muutuste
labiviimisel, vastates kiisimusele, milleks meil {ildse juhte vaja on.

Juhtidel on keskne koht diinaamiliste voimekuste loomisel ja arendamisel. Juht on
see, kes hindab keskkonda ja otsustab diinaamiliste voimekuste arendamise vajaduse. Selleks,
et eelnimetatud otsust voimalikult edukalt teha, koguvad juhid infot, analiiiisivad seda ja alles
seejdrel tegutsevad. Juhi isiklikest voimekustest sdltub diinaamiliste voimekuste rakendamise
edu voi ebaedu. Kui juht tajub keskkonda valesti, v3ib see ettevottele kaasa tuua negatiivsed
tagajirjed. Juhid mojutavad otsustusi tehes oma juhitava organisatsiooni drisuundi ja -
strateegiat puudutavaid pikaajalisi tegureid. Niiteks neid, mis puudutavad ettevotte suurust,
valdkondade valikut, investeeringuid ja teisi finantseesmérke. Voib 6elda, et juhid tdidavad
organisatsiooni ressursside juhtimise funktsiooni, ja seda nii ettevotte siseselt kui ka

ettevotete vahel, ning vastupidi — organisatsioonide ressurssidel on mdju juhi otsustele.
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(Barrales-Molina et al., 2013) Siit voib jareldada, et erinevate juhtide otsuste tagajérjel
voivad sarnaste organisatsioonide tulemused olla, aga viga erinevad.

Uks kolmest diinaamilisest juhtimisvdimekusest, juhi inimkapital, viitab juhi
kaasastindinud ja juurde dpitud vdimetele, asjatundlikkusele ja teadmistele (Castanias &
Helfat, 2001). Inimkapitaliks peetakse dpitud oskuseid ja teadmisi, mida tiksikisikud oma
eelneva kogemuse, koolituste ja hariduse kaudu arendavad (Becker, 1964; Helfat & Martin,
2014). (Ployhart & Moliterno, 2011) nédgid vajalikuks inimkapitali alla kuuluvaks pidada ka
nditeks intelligentsust, isiksust, vaddrtuseid ja huve. Suur osa juhi inimkapitali oskustest
omandatakse praktilise tegevuse kaudu ehk valdavalt igapdevase t60 kdigus ning nende kiire
jéljendamine on keeruline (Castanias & Helfat, 2001). Antud vdimekuste vaates tuleneb
juhtide inimkapitali erinevus peamiselt nende karjdérivalikutest ja tooalastest otsustest, mida
nad aja jooksul teinud on. Eelneva kogemuse puhul on eraldi vélja toodud {ildised,
valdkonnaspetsiifilised voi ettevottespetsiifilised oskused. Esimesed on kdige enam uude
ettevottesse iilekantavad ja viimased kodige vahem. (Adner & Helfat, 2003) Lihtudes sellest,
kui olulise kaaluga praktiline kogemus inimkapitali tekkes on, peavad organisatsioonid
inimkapitali tugevdamiseks panustama talentide leidmisesse, arendamisesse ja hoidmisesse.

Sotsiaalne kapital, kui juhtimisvoimekus, holmab endast erinevaid sotsiaalseid suhteid
ja sidemeid, mida annab {ile kanda t66ellu. Libi nende saab teostada mojutamist, kontrolli ja
voimu. Samuti liigub 1dbi selliste suhete tihti informatsioon. Sotsiaalsed suhted jagatakse
sisemisteks ja vilisteks, pohinedes sellel, kas tegemist on ettevotte siseste voi véliste
kontaktidega. Uuringutes peetakse tavaliselt tihtsamaks véliseid sotsiaalseid suhteid, kuna
need voivad aidata ettevotte tulemuste paranemisele kaasa kahel viisil. Esiteks, voimaldavad
sotsiaalsed suhted kaasata tdiendavaid ressursse ja teiseks saab nende kaudu infot, mille
mitmekesisus aitab teha kaalutletuid juhtimisotsuseid (Adler & Kwon, 2002; Adner & Helfat,
2003). Sotsiaalse kapitali abil kogub juht informatsiooni. Olenevalt suhtlusvorgustiku
suurusest ja kvaliteedist, tdstab see tdendosust leida uuelt turult uusi vdimalusi. Teine suur
roll sotsiaalsel kapitalil on ressursside leidmine. See voib tdhendada nii ligipd4su finantsidele
kui ka vdimekatele toGtajatele, 1abi mille voi kelle, ettevdte areneb. Ressursside
integreerimiseks ja kombineerimiseks on vaja infot, et leida parimad praktikad. Ressursside
vabastamine voib tdhendada niiteks tootajate litkumist ettevotete vahel. (Helfat & Martin,
2014) Psiihholoogia vaatest on sotsiaalse kapitali néol tegemist millegagi, mida isik saab
omandada lébi sotsiaalsete sidemete. Portese hinnangul on sotsiaalsed sidemed justkui

litkkmestaatus teatud vorgustikes, mis annavad ligipddsu sealsetele suhetele. (Portes, 1998)
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Vaatamata isikute liikumisele sidemed sdilivad ja edaspidine koostdd voib olla tulu toov.
Tugeva sotsiaalse kapitali olemasolul on ettevotted kiiresti muutuvates keskkondades
vastupidavamad ja kohanemisvdimelisemad. (Blyler & Coff, 2003)
Tunnetust peetakse oluliseks diinaamiliseks juhtimisvdimekuseks. Juhi tunnetust on
defineeritud kui “juhi vdimet sooritada tihte voi mitut tunnetusel pohinevat vaimset
tegevust” (Helfat & Peteraf, 2015 1k 835). Juhi tunnetus on tema otsuste aluseks olevad
uskumused ja vaimsed mudelid, mis viljenduvad teadmistes, arvamustes tuleviku kohta
ning voimalike alternatiivide ja nende tulemuste ette nigemises. Ratsionaalselt vottes ei
saa eeldada, et juhil on kogu informatsioon koigi alternatiivide hindamiseks ning
arvesse tuleb votta ka juhi piiratud vaatevilja ja valikuliste kognitiivsete kogemuste
tolgendusi védrtussiisteemidel ning eelarvamustel pShinevatele otsustele. (Walsh, 2005)
Kognitiivsed vdimekused on nii kontrollitavad, ehk teadlikud, kui ka vaimsed, ehk
alateadlikud tegevused, ning neist mdlemad mojutavad juhi tehtavaid otsuseid (Helfat
& Peteraf, 2015). Kognitiivsed protsessid jagunevad kaheks: automaatsed ja tahtlikud.
Automaatsed protsessid on tavaliselt kiired reageeringud véliskeskkonna mdjutustele ja
kontrollitud protsessid holmavad endas juhi poolt kontrollitavaid reaktsioone, kus
arvestatakse loogikat, mdistlikkuse pohimdtet, planeerimist ja peetakse silmas ka
eesmarke. Juhi tunnetuslikud véimekused on olulisel méiral seotud kontekstiga, mis
omakorda viib vdimekuste heterogeensuseni. See tihendab, et nende voimekuste
arengul on suur roll juhi eelnevatel kogemustel ja keskkonnal, kus vastavad kogemused
omandati. (Helfat & Peteraf, 2015) Kuigi ajalooliselt on peetud ratsionaalse motlemise
tunnuseks statistikat ja loogikat, ning heuristikat on eelkdige peetud veaohtlikuks
meetodiks, siis praeguseks on selge, et heuristikal pdhinevad otsused on tihti
asjakohasemad kui keerulisemad strateegiad, seda eriti ebakindlates keskkondades.
Heuristika on kognitiivne ldhenemine olemasolevale informatsioonile. See tdhendab, et
otsustamisel juht valib, millist informatsiooni ta oma otsuses arvestab ja millist mitte.
Tegemist voib olla nii teadliku kui ka alateadliku tegevusega. Selline ldhenemine on
asjakohane olukorras, kus infot on viga palju ja keeruline on otsustada, milline osa
infost on otsuse seisukohast koige olulisem. (Gigerenzer & Gaissmaier, 2010)
Kolm eelpool mainitud diinaamiliste juhtimisvdimekuste gruppi on iiksteisega seotud.
Naiteks, on juhi inimkapitali iiheks osaks juhi varasem tookogemus, mis aga omakorda on osa
juhtimisotsuste tegemiseks vajalikust vaimse voimekuse alusest. Ning vastupidi — juhtide

vaimsed mudelid suunavad seda, kuidas juht oma kogemustest dpib. Ehk vdib delda, et juhi
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inimkapitali areng on seotud juhi tunnetusega. Samuti mingib juhi sotsiaalne kapital tunnetuse
arengul olulist rolli. Ténu erinevatele kontaktidele paéseb juht ligi informatsioonile, mis
kasvatab juhi tunnetuslikku baasi ja mojutab otsuste tegemist ning vastupidi, juhi tunnetus aitab
sotsiaalseid kontakte luua, st kasvatab juhi sotsiaalset kapitali. V3ib delda, et juhi inimkapitali,
sotsiaalse kapitali ja tunnetuse koosmdju on votmemehhanismideks, mis kujundavad
organisatsiooni ressursse ja voimekusi, aidates muutustega kohaneda. Otsuste tegemisel on
vajalik juhi asjatundlikkus, sotsiaalse kapitali abil saadakse vajaminevat informatsiooni ning

tunnetus kujundab otsuste tegemiseks vajalikke arvamusi. (Adner & Helfat, 2003)

Diinaamilised
juhtimisvoimekused
Inimkapital Sotsizfalne Tunnetus
kapital

Juhi tasand
Organisatsiooni tasand

Voimaluste ja Voéimaluste Ressursside ja protsesside

ohtude tajumine drakasutamine iimberkujundamine

Diinaamilised voimekused

Joonis 1. Diinaamiliste voimekuste ja diinaamiliste juhtimisvoimekuste omavahelised seosed
Allikas: autorite koostatud (Adner & Helfat, 2003; Ambrosini & Altintas, 2019; Helfat &
Martin, 2014; Teece, 2007) pohjal

Diinaamilised voimekused ja diinaamilised juhtimisvdimekused on omavahel tihedalt
seotud. Molemad keskenduvad voimele kiiresti muutuvas keskkonnas kohanemisele,
uuenemisele ja iimberkorraldamisele. Kui vaadelda siin kdrval diinaamiliste voimekuste
kolme pdhialust (1) vdimaluste ja ohtude tajumine; (2) vdimaluste drakasutamine ja (3)

ressursside ning protsesside iimberkujundamine, siis saame, jéttes korvale ka teised autorid,



DUNAAMILISED JUHTIMISVOIMEKUSED COVID-19 KRIISIS 13

kes seda on kisitlenud, vélja tuua (Ambrosini, 2019; Helfat&Martin, 2015) diinaamiliste
juhtimisvoimekuste ja diinaamiliste vimekuste vahel (joonis 1). Ambrosini viitis, et
vOimaluste ja ohtude tajumine pdhineb suurel médral tunnetusel ja intuitsioonil; voimaluste
drakasutamine probleemide lahendamistel ning ressursside ja protsesside iimberkujundamine
baseerub suurel mééral sotsiaalsel tunnetusel ning suhtlusel. Diinaamiliste voimekuste puhul
on palju toodud vilja juhi keskset rolli nende vdimekuste arendamisel ja hoidmisel
(Ambrosini & Altintas, 2019; Teece, 2007).

Diinaamilised juhtimisvdimekused on organisatsioonis diinaamiliste vdoimekuste
arendamiseks olulised, sest juhid on need, kes aitavad neil realiseeruda ning tugevate
diinaamiliste juhtimisvoimekustega juhid on paremini ette valmistatud muutuste tajumiseks ja
neile reageerimiseks. Diinaamilised voimekused omakorda toetavad diinaamiliste
juhtimisvoimekuste arengut, pakkudes juhtidele ressursse, dppimisvoimalusi ja julgustust

uuendusteks ja kohanemiseks (joonis 2).

Diinaamilised juhtimisvoimekused

Diinaamiliste Diinaamiliste
juhtimisvdimekuste voimekuste
arenguks vajaliku realiseerumine ja
baasi andmine arendamine

Diinaamilised voimekused

Joonis 2. Diinaamiliste voimekuste ja diinaamiliste juhtimisvdoimekuste omavahelised seosed
Allikas: autorite koostatud (Adner & Helfat, 2003; Ambrosini & Altintas, 2019; Helfat &
Martin, 2014; Teece, 2007) pohjal

Diinaamiliste voimekuste kédsitlus on saanud ka kriitikat. (Salvato & Vassolo, 2018)
on diinaamiliste vdimekuste teooria puudujidkidena vilja toonud, et organisatsiooni tasandil
radgitakse diinaamilistest voimekustest kui organisatsiooni rutiinidest ja otsustusreeglitest,
mis aga rohutab stabiilsust ja kordust ning seeldbi piirab potentsiaali innovaatilisteks
muutusteks. Juhi tasandil keskendutakse liigselt tippjuhtidele ning alahinnatakse kollektiivse
tegevuse rolli. (Salvato & Vassolo, 2018) pakuvad vilja mitmetasandilise diinaamiliste
voimekuste teooria, mis keskendub inimestele ja nende vahelistele suhetele, mitte
abstraktsetele ettevotte tasandi tiksustele. Teooria toetab motet, et diinaamilised voimekused
soltuvad koigi tootajate panusest, mitte ainult juhtidest. See rohutab, et tdotajate vahelised
suhted on ettevotte diinaamiliste voimekuste kujunemisel olulised.

Lisaks esitatakse kaks laiendust praegusele (Teece et al., 1997) viljatodtatud
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diinaamiliste vdoimekuste raamistikule: (1) tdiendada tunnetuse keskpunkti dpitud kéitumise ja
emotsioonidega ning (2) laiendada iiksikisiku rolli, et holmata kdigi tootajate voimet osaleda
ressursside uuendamises. Autorid toonitavad, et diinaamilised voimekused ei ole monoliitsed
ettevotte varad, vaid pigem diinaamilised sotsiaalsed saavutused, mille tdhusus erineb aja
jooksul ja erinevates ettevotetes. Antud magistritdd autorid on veendunud, et (Salvato &
Vassolo, 2018) t66s vélja toodud argumendid ja kriitika aitavad diinaamilise vdimekuse
raamistiku edasisele arengule, tugevnemisele ning diskussiooni rikastumisele kaasa ja ootame
teooria edasisi arenguid.

Autorite hinnangul saab antud peatiikis analiitisitud teoreetiliste kasitluste kokkuvotteks
oelda, et diilnaamilised juhtimisvoimekused keskenduvad sellele, kuidas organisatsioonid kiiresti
muutuvates ja ebakindlates keskkondades konkureerivad ning arenevad ja panevad juhi kesksele
kohale diinaamiliste voimekuste tekkimisel ning arendamisel. Juhtide ressurssidest tulenevad
juhtimisvoimekused, milleks on juhi inimkapital, juhi sotsiaalne kapital ja juhi tunnetus.
Diinaamiliste juhtimisvoimekuste abil viivad juhid ellu diinaamiliste vdimekuste pohialuseks
olevaid tegevusi, ehk tajuvad vdimalusi ja ohtusid, suudavad vdimalusi dra kasutada ning
ressursse ja protsesse limber kujundada. Kusjuures vélja saab tuua selle, et kriisi moju
voimekuste arengule survestab ka juhte ise muutuma ja rakendama diinaamilisi voimekusi.

Jargmises alapeatiikis kasitlevad magistritdod autorid diinaamiliste juhtimisvoimekuste

rolli kriisis, tdpsemalt t60s aluseks voetud COVID-19 kriisi konteksti ning

dokumendianaliitisi kaudu té6ga oluliselt seotud kriisikommunikatsiooni olemust ja
rolli kriisis.
1.2 Diinaamiliste juhtimisvoimekuste roll kriisis, COVID-19 Kkriis ning selle juhtimine
kriisikommunikatsiooni kaudu

Kriiside esinemissagedus on Euroopa nditel viimastel aastatel mérgatavalt kasvanud,
mdjutades nii riike, organisatsioone kui ka tiksikisikuid. Vdahem kui kiimne aasta sisse mahub
mitmeid mérkimisviarseid kriise. 2015. aasta pagulaskriis, mille kdigus saabus Euroopasse
iile miljoni migrandi (UN Migration, 2015), 2020. aastal alanud COVID-19 kriis, 2022. aasta
24. veebruaril alanud Venemaa sissetung Ukrainasse ning selle mdjul arenenud energiakriis
ja inflatsiooni kiire tdus. Nende ndidete valguses saab delda, et kriisid on elu loomulik osa.
Organisatsioonide vaatest on muutunud kriisidega hakkama saamine senisest veelgi
olulisemaks. Organisatsioonid peavad olema aina paindlikumad ja leidlikumad, et tagada
muutuvas keskkonnas enda jatkusuutlikkus. Juhtimise vaatest muutuvad jérjest olulisemaks

diinaamilised juhtimisvdimekused, kuna viline keskkond on pidevalt muutlik ja mééravaks
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vOib saada juhi voimekus muutustega kaasa minna.

Kriisi defineeritakse eelkdige kui ,,vdikese tdendosuse ja suure mdjuga olukorda, mida
tajuvad peamised sidusriihmad ja mis ohustab organisatsiooni ellujddmist™ (Pearson & Clair,
1998, 1k 60). Siia tuleb veel lisada olukorra erakordsus, tdhtsus ja moju sidusrithmadele.
Kriisid, millega organisatsioon kokku puutub, vdivad laias laastus olla kahte tiilipi:
immateriaalset kahju pohjustavad ja otsest fiiisilist kahju pdhjustavad. Esimeste puhul on
tegemist eelkdige majanduslike voi tihiskondlike teguritega. Teisel juhul on tegemist
loodusdnnetuste, inimtekkeliste dnnetuste voi tahtlike riinnakutega. (Devlin, 2007)

(Bundy et al., 2016) toovad vélja kriisi neli pohilist omadust: (1) kriis toob endaga
kaasa ebakindlust, (2) kriisid on organisatsioonile ja selle sidusgruppidele kahjulikud, (3) kriis
on kéitumuslik nihtus, mis viitab sellele, et kriisi tdhendus ja suurus ei ole alati objektiivselt
vaadeldavad, kuna selles osalejad on selle sotsiaalselt konstrueerinud (4) kriis on pigem osa
suurematest protsessidest, kui eraldiseisev ndhtus. Organisatsiooni vaatest on olulised kolm
asjaolu: (1) ohustatud on organisatsiooni peamised vairtused, (2) ajaaken reageerimiseks on
piiratud ja (3) tekkinud olukord on alati ootamatu. (Hermann, 1963) Siiski, olenemata kriisi
iseloomust, on selles olukorras alati tegemist keeruliste ja mitmetahuliste mojutajatega
olukorraga, millega kaasneb sageli palju ebakindlust ja segadust. Seotud osapooli vdib olla
palju ja sageli esineb erinevaid arusaamu selle osas, mis on tegelikkuses kriisi pohifookus ja
kuidas seda juhtida tuleks. Esile kerkivad eetilised ja moraalsed kiisimused. Arvestades kriisis
tekkinud segast olukorda ning tekkivaid véltimatuid, keerulisi ja kiireloomulisi otsustamiskohti
(nt isiklik heaolu versus kogukonna vajadused), tuleb arvestada, et moraalseid véértuseid ei saa
kunagi taandada ainult tihele digele ning juht alati arvestama, et tema otsus ei ole alati iiheti
mdistetavalt moraalne (Alpaslan & Mitroff, 2021). Kriisis peavad juhid tegema otsuseid sageli
véga piiratud aja jooksul ning sageli tuleb neid teha piiratud voi puuduliku informatsiooni
olukorras. Peamised paradoksid otsustamisel, mis juhi otsust samaaegselt mojutavad, on:
strateegiline motlemine versus operatiivne motlemine, optimism versus realism, emotsionaalne
distantseerumine versus empaatia, ratsionaalsus versus intuitsioon, leebe versus range
juhtimine, toetuse kogumine versus jagamine. (Forster, Paparella, Duchek, & Giittel, 2022)
Juhil on kriisis kaks peamist eesmirki. Uhelt poolt tuleb hoida #ra vdimalikult suurel méral
tekkiv kahju, teiselt poolt tuleb leida vdimalusi kasvuks ja vastupidavuse kasvatamiseks
(Forster et al., 2022). Kriisis on oluline, et juht otsustab, sest otsustamatus on palju hullem.
Samas tuleb leppida sellega, et otsuste kvaliteeti saab hinnata liksnes tagantjargi.

Kriisijuhtimiseks nimetataksegi protsessi, mis on mdeldud organisatsioonile ja selle
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sidusgruppidele kriisiga kaasnevat kahju ennetama vai vihendama, ning selle kdige olulisem
eesmérk on kaitsta seotud sidusriihmi ja seista selle eest, et nendel inimestel oleks olemas info,
kuidas ennast kahjude eest kaitsta. (Coombs, 2010) Efektiivne kriisijuhtimine voib lisaks kriisi
2007). Eduka kriisjuhtimise néitena vdib vilja tuua kriisiennetuse, sest kui kriis suudetakse éra
hoida, ei saa kahju ei sidusrithmad ega ka organisatsioon ise (Coombs & Holladay, 2012).
Kolm peamist kirjanduses viidatud kriisijuhtimise mudelit on vélja to6tatud (Coombs, 2010;

Fink, 1986; Mitroff, 1994) poolt (tabel 2).

Tabel 2

Kriisijuhtimise peamised mudelid

4-etapiline mudel S-etapiline mudel 3-etapiline mudel
Fink (1986) Mitroff (1994) Coombs (2010)

KRIISILE Kriisi varjatud etapp Ohumarkide tuvastamine Kriisieelne periood
EELNEV

Ennetustegevused kriisiks

KRIIS Kriisi vallandumise etapp Kriisi ohjeldamine Kriisiperiood
Krooniline etapp Taastumine

KRIISILE Resoluutne faas Oppimine Kriisijargne periood

JARGNEV (sisend uuteks kriisideks)

Allikas: autorite koostatud (Coombs, 2010; Fink, 1986; Mitroff, 1994) pohjal

(Fink, 1986) mudeli aluseks on kreekakeelne sona , kriis* (kreeka keeles ,,kpion™), mis
tdhendab haiguse pddrdepunkti ning Fink vordleski kriisi haigusega. Finki mudel koosneb neljast
etapist: (1) latentne ehk kriisi varjatud etapp, (2) akuutne ehk kriisi vallandumise etapp, (3)
krooniline etapp, kus algab tagajirgede lahendamine ning 16puks (4) resoluutne etapp, kus kriisil
enam sidusgruppidele mdju ei ole. Ta késitles kriisi senisest pikaajalisema stindmusena ning toi
vélja, et kriisi kdivitavatele siindmustele eelnevad hoiatusmérgid ning head kriisijuhid tegelevad
lisaks kriisi lahendamisele ka selle ennetamisega. Fink tdi vélja, et kriisi erinevad etapid vajavad
erinevat kommunikatsiooni. (Mitroft, 1994) mudel koosneb viiest etapist: (1) ohumaérkide
tuvastamine, (2) ennetustegevused kriisiks, (3) kriisi ohjeldamine, (4) taastumine ja (5) dppimine,

mis on {ihtlasi ka sisend uute kriisidega hakkama saamiseks. Selles mudelis on kdige olulisem
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kriisideks ettevalmistumine, et juhul kui kriis tuleb, on see vdimalikult histi kontrollitav. Siin on
oluline ka kriisidest Oppimise aspekt. (Coombs, 2010) tdiendas Finki ja Mitroffi mudeleid ning
jagas kriisijuhtimise protsessi kolmeks makroetapiks: (1) kriisieelne periood (sisaldab
ettevalmistust ja planeerimist), (2) kriisiperiood (sisaldab kéivitavat siindmust ja selle kahjusid)
siin mudelis vastavalt (1) kriisieelsel perioodil piihendunud kriisikommunikatsiooni meeskonna
loomises, kes saaks (2) kriisi ajal organisatsiooni sidusrithmadega suhtlust hallata, neile tipset ja
suhelda sidusrithmadega, et jagada informatsiooni kriisi lahendamisest, kasutusele voetud
meetmetest ja planeeritavatest ennetusmeetmetest. Kui Fink t01 kdige rohutatumana vilja kriisiks
ettevalmistamise olulisuse, siis Mitroff rdhus ennetusele ja kriisist dppimisele ning Coombs kdige
enam kriisiaegsele kommunikatsioonile ning kriisiks ettevalmistusele. Olenemata mudelist, ei
késitleta kriisiga hakkamasaamist eraldiseisva protsessina kriisi véltel, vaid {ihtse tervikuna, mis
sisaldab nii kriisieelset ettevalmistust kui ka sellest dppimist ja jarelduste tegemist.

2023. aasta maikuus 16ppenud COVID-19 kriisil oli vdga lai mdju alates tihiskonna
ressurssidest kuni inimeste fiilisilise ning vaimse heaoluni. COVID-19 kriisil oli oluline mdju
rahva tervisele, pohjustades iile kogu maailma ulatuslikku haigestumist, surmajuhtumeid ja
tervishoiustisteemide lilekoormust. Lisaks oli kriisil tugev mdju majandusele, toohdivele ja
globaalsetele tarneahelatele ning see mojutas erinevate piirangute ja elukorralduslike
muudatuste tottu ka iiksikisikute igapdevaelu.

COVID-19 kriis puudutas indiviidide ja kollektiivide tervist ning emotsionaalset ja
sotsiaalset toimimist. Sel perioodil mdjutas inimeste emotsionaalse stressi ja psiithhiaatriliste
haiguste riski suurenemist peamiselt isikuvabaduste piiramine, rahalised probleemid ning
riigiasutuste vastuolulised sonumid. Rahvatervisega seotud hdadaolukorrad voivad mojutada
inimeste tervist, ohutust ja heaolu ning omada 1ébi koolide sulgemise ja meditsiiniabi
keerukuse tugevat moju ka kogukondade heaolule. (Pfefferbaum & North, 2020) Vaimse
tervise osas mojutas organisatsioone nii tdotajate stressi, drevuse, depressiooni, suitsiidsete
mdtete, unehdirete, monuainete kuritarvitamise ja posttraumaatilise stressihdire
esinemissageduse suurenemine. Kdige tugevamalt puudutasid need probleemid eesliini- ja
meditsiinitootajaid, migrante ning ka nooremas eas tootajaid. Peamised tegurid, mis vaimse
tervise probleemide tekkimisele kaasa aitasid, olid nakkushirm, sotsiaalne isolatsioon,
todalane ebakindlus, suurenenud tookoormus, kaugtdo viljakutsed ning t66- ja eraelu

tasakaalu puudumine. Samal ajal on psiiiihikahdiretega inimestel selleks, et moistlikul
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tasemel tihiskonnas iseseisvalt tegutseda ja parim vdimalik elukvaliteet tagada, oluline
tooellu naasta. (Giorgi et al., 2020) Hiina avaldas oma keskorganisatsioonide aruandluse
veebilehel (inglise keeles ,,Central State Organisation Reporting Website ) juba 2020. aasta
jaanuaris juhendi uue epideemia korral erakorralise psithholoogilise kriisi sekkumise
juhtpdhimotete kohta. Seal viidati vaimse tervise probleemidele ja vajadusele sekkuda 2003.
aastal toimunud SARS-i puhangu néitel. Soovitati vaimse tervise abi osutada COVID-19
meditsiinipersonalile, patsientidele, nende lihedastele, inimestele, kes kahtlustavad, et on
nakatunud voi kes peavad olema kodus isolatsioonis ja ka laiemale hulgale inimestele, kes on
iildiselt olukorra pérast tdsiselt mures (“Notice on Issuing the Guiding Principles for
Emergency Psychological Crisis Intervention in the Pneumonia Epidemic of Novel
Coronavirus Infection,” 27.01.2020) Sel hetkel oli laiema maailma jaoks tegemist alles
COVID-19 kriisi varajase algusperioodiga. Nagu me praeguseks teame, siis venis pandeemia

tegelikkuses arvatust pikemaks.

COVID-19 kriisi iildine iseloomustus:

e COVID-19 kriis paistab silma oma globaalsuse tottu, sest see levis tdnu ithiskonna
iileilmsele tihenduvusele kiiresti peaaegu igasse riiki (“Coronavirus Graphs:
Worldwide Cases and Deaths - Worldometer,” n.d.).

o Kriisi moju riikide tervishoiusiisteemidele oli viga raske. Haiglad vaitlesid
ressursside ja mahutavuse probleemidega ning tavapérane arstiabi kannatas (Sarkodie
& Owusu, 2021).

e Viga paljude riikide valitsused rakendasid viiruse leviku piiramiseks karantiine,
sotsiaalset distantseerimist, hligieeni- ja vaktsineerimise ndudeid ning reisipiiranguid
(“Lockdowns Compared: Tracking Governments’ Coronavirus Responses | Free to
Read | Financial Times,” n.d.).

o Kiriis sundis inimesed koju, ning seoses massiliselt ja ootamatult tulnud veebidppele
ning iileminekule kaugtddle, pidid paljud koolid ja organisatsioonid tegema olulisi
iimberkorraldusi (Dingel & Neiman, 2020; Mufioz-Najar et al., 2021).

o Kiiisil oli inimestele ja organisatsioonidele tugev majanduslik moju. Paljud sektorid,
nditeks turism, kultuur voi toitlustus, olid piirangutest ja viiruse levikust vdga palju
mdjutatud ning see ti kaasa kas ettevotete sulgemise voi inimeste koondamise
(Sarkodie & Owusu, 2021).

o Vaktsiine arendati vdlja enneolematult kiire tempo ja uue tehnoloogiaga (Lurie,
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Saville, Hatchett, & Halton, 2020).

o Eraldatus, ebakindlus ja stress mdjutasid oluliselt inimeste vaimset tervist,

pohjustades drevust, depressiooni ja siivendasid juba olemasolevaid vaimse tervise

probleemide slivenemist (Giorgi et al., 2020).

e Nii suuremahuline kriis pani rohkem 1&bi motlema rahvatervise poliitikat ja sundis nii

ritke kui ka organisatsioone tdsisemalt tegelema kriisideks ette valmistumisega

(“COVID-19: From Crisis Management to Sustainable Solutions - UNESCO Digital

Library,” n.d.; “Critical Preparedness, Readiness and Response Actions for COVID-

19,” n.d.; “Stronger Crisis Preparedness and Response for Europe,” n.d.).

v

Valitsuse piirangud

Majanduslik moju
organisatsioonidele

Viiruse kiire levik
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ja inimestele

Vaimse tervise
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Joonis 3. COVID-19 kriisi iseloomustavate tegurite omavahelised seosed

Allikas: autorite koostatud (“Coronavirus Graphs: Worldwide Cases and Deaths -

Worldometer,” n.d.; “COVID-19: From Crisis Management to Sustainable Solutions -

UNESCO Digital Library,” n.d.; “Critical Preparedness, Readiness and Response Actions for

COVID-19,” n.d.; “Lockdowns Compared: Tracking Governments’ Coronavirus Responses |

Free to Read | Financial Times,” n.d.; “Stronger Crisis Preparedness and Response for
Europe,” n.d.; Dingel & Neiman, 2020; Giorgi et al., 2020; Lurie et al., 2020; Mufoz-Najar
et al., 2021; Sarkodie & Owusu, 2021) pohjal
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Autorite hinnangul voib COVID-19 iseloomustavaid tegureid omavahel siduda
jargnevalt (vilja toodud joonisel 3): COVID-19 viiruse kiire levik mdjutas riikide
tervishoiusilisteeme, paljud organisatsioonid lidksid juba enne valitsuse ettekirjutusi
distantsdppele voi kaugtoole. Peale valitsuse piirangud jdid koju ka need, kes seni seda veel
teinud ei olnud. Valitsuse piirangutel olid aga majanduslikud tagajdrjed, mis omakorda
mdjutas koos isolatsiooni jddmise, kodukontoritesse ja distantsdppele minemisega inimeste
vaimset tervist. Vajaduse vaktsiinide kiireks véljatdotamise tingis viiruse kiire levik ja selle
mdju tervisesiisteemile. Peale vaktsineerimise alustamist hakkas kriisi mdju
tervishoiuslisteemile ajas vahenema. Kiill aga panid eelnevad tegurid 1dbi motlema, milline
rahvatervise poliitika ja digitaalne ettevalmistus tagaks riigis valmisoleku jairgmiseks
kriisiks ning kuidas nii riik, organisatsioonid kui ka tiksikisikud saaksid end majandusliku
kahju eest paremini kindlustada ja seelédbi jargmisteks kriisideks ettevalmistunud olla.

Kui diinaamilised juhtimisvdimekused viitavad juhi voimele keskkonna muutustele
kiirelt ja efektiivselt reageerida ja nendega kohaneda (Teece et al., 1997), saame jdreldada,
et kriisi ajal, mil ettevitted peavad ootamatutes viljakutsetes ellujddmiseks ja arenemiseks
kiirelt tegutsema, muutuvad sellised voimekused eriti oluliseks. Diinaamilistel
juhtimisvoimekustel on kriisisituatsioonis organisatsiooni vastupidavusel,
kohanemisvdimel ja tulemuslikkusel kriisis oluline roll.

Diinaamiliste juhtimisvoimekuste rolli kriisis saab mdista jargmiste aspektide kaudu
(joonis 4):

e Mbotestamine ja tolgendamine. Kriisi ajal suudavad tugevate diinaamiliste
juhtimisvoimekustega juhid keerukaid ja ebakindlaid olukordi efektiivsemalt
motestada, nad on paremad signaalide tdlgendamisel ja mustrite tuvastamisel ning
suudavad tajuda olukordade mdju oma organisatsoonile. See voimaldab neil teha
paremaid otsuseid isegi napi info olemasolul. (Hodgkinson & Healey, 2011; Weick,
Sutcliffe, & Obstfeld, 2005)

e Otsuste tegemine ja ressursside jaotamine. Sageli tuleb kriisi otsuseid teha julgelt
ja kiirelt. Diinaamiliste juhtimisvdimekuste abil saavad juhid teha hasti
informeeritud otsuseid muutuva konteksti pohjal ning jaotada organisatsiooni
ressursse efektiivselt, lahendamaks kdige kriitilisemaid véljakutseid. (Augier &

Teece., 2009; Teece, 2007)



DUNAAMILISED JUHTIMISVOIMEKUSED COVID-19 KRIISIS 21

e Kohanemisvoime ja paindlikkus. Arenenud diinaamiliste juhtimisvdimekustega
juhid on kohanemisvdimelisemad ja paindlikumad ning suudavad strateegiaid ja
drimudeleid vastavalt arenevatele asjaoludele paremini kohandada. (Teece, 2007;
Teece et al., 1997)

e Koostod ja kommunikatsioon. Kriisid nduavad nii organisatsiooni sees kui ka
véljaspool tdhusat koostddd ja kommunikatsiooni. Diinaamilised juhtimisvoimekused
aitavad tugevaid vorgustikke arendada ja hoida ning tekitada sidusrithmade vahel
usaldust ja ithist mdistmist. (Adler & Kwon, 2002)

e Vastupidavus ja taastumine. Arenenud diinaamiliste juhtimisvdimekustega juhid
aitavad ebadnnestumistest Oppides ja kriisiks ettevalmistumisele panustades ja
tugevate slisteemide loomises kaasa organisatsiooni iildisele vastupidavusele
(Lengnick-Hall et al., 2011).

e Innovatsioon ja viirtuse loomine. Diinaamiliste juhtimisvdimekustega juhid
soodustavad innovatsiooni, julgustades olema loov, votma riske ja katsetama. Nad
proovivad kriisis leida uusi lahendusi ja (kasvu)vdimalusi (Teece, 2007, 2010), mille
tulemuseks on sageli organisatsioonile ja selle sidusrithmadele vairtust loovad uued

tooted, teenused voi protsessid.

KRIIS

Organisatsiooni toimetulek

7 1

Otsuste
Maétestamine ja tegemine ja KO{‘?‘“e'f"S' Koostoo Ja Vastupidavus Ifmo.\f?tsmon
tolgendamine ressursside voime ja komn.lum- ja taastumine ja vairtuse
jaotamine paindlikus katsioon loomine

At t+ Z2A

Diinaamilised juhtimisvoimekused

Joonis 4. Diinaamiliste juhtimisvdimekuste roll organisatsiooni toimetulekul kriisis

Allikas: autorite koostatud (Adler & Kwon, 2002; Hodgkinson & Healey, 2011; Lengnick-
Hall & Beck, 2011; Augier & Teece, 2009; Teece, 2007, 2010; Teece et al., 1997; Weick,
Sutcliffe, & Obstfeld, 2005) pdhjal
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Kokkuvotvalt on diinaamilised juhtimisvdimekused kriisi ajal hidavajalikud, kuna
need voimaldavad juhtidel tajuda ja tdlgendada muutusi, teha tdhusaid otsuseid, kohandada
oma strateegiaid, edendada koost66d, luua vastupidavust ja ajendada innovatsiooni (Teece,
2007). Need voimekused aitavad juhtidel ebakindlal perioodil navigeerida organisatsioone
ning tulla kriisi jérel vdlja tugevamana, olles kasvatanud ka konkurentsieelist.

Kriisis juhtimisel on oluline roll ka info liikumisel, sest efektiivseks tegutsemiseks on
oluline mdista véljakutseid terves organisatsioonis sarnaselt. See muudab kommunikatsiooni
oluliseks kriisi juhtimise tooriistaks. Kui timberringi on segased sdnumid ja suur info hulk, on
mdistetav, et inimesed hakkavad kriisiga seotud ebakindluse ning teadmatuse tdttu otsima ise
informatsiooni, et mdista, mis toimub ja mis saab edasi. Uks suurimaid
kriiskommunikatsiooni teooria uurijaid ja arendajaid, W. Timothy Coombs defineerib
kriisikommunikatsiooni kui ,,informatsiooni kogumist, todtlemist ja levitamist, mis on vajalik
kriisolukorra leevendamiseks” (Coombs & Holladay, 2010, 1k 20) Kriisis on
kommunikatsioonil oluline roll inimeste mdtete, emotsioonide ja kditumise juhtimisel.
Oluline on tagada selge, tipne ja digeaegne kommunikatsioon, et véltida paanikat ja hirmu
ning suurendada usaldust ja koostddd. Kriisikommunikatsioonil on oluline osa ka
kriisijuhtimise protsessis ning tinu sellele on vdimalik mdjutada kriisi kulgu. (Seeger et al.,
1998) Kommunikatsiooni kaudu saab vajaliku sisendi otsustusteks, milliseid sdnumeid
kasutada ja milline peaks olema iileiildine reaktsioon kriisile. Sidusrithmade reaktsioonide
juhtimiseks ning info loomiseks ja levitamiseks on kommunikatsioon kriisijuhtimise protsessi
lahutamatu osa. (Coombs, 2010) Varreldes kriisieelse perioodiga, muutus kommunikatsiooni
tdpsus, selgus ja digeaegsus COVID-19 kriisis eriti kriitiliseks, sest inimesed veetsid pikki
perioode olles sotsiaalselt isoleeritud, mis muutis omavaheliste suhete tunnetust paratamatult
ndrgemaks. Selge kommunikatsioon aitas kindlustada, et teineteisest saadi digesti aru ja
vajalik informatsiooni oli igal hetkel saadaval.

Enamasti ndhakse kriisikommunikatsiooni vahendina, mis organisatsioonile endale
kasu toob, kuid tegelikult peab juhtkond proovima kaitsta ka sidusrithmi, sest kriis ei mdjuta
ainult ettevatet ennast vaid ka erinevaid ettevottega seotud sidusrithmi (Coombs & Holladay,
2010). Kuigi organisatsiooni reaktsioon on mojutatud ohtudest ja ootamatustest, mis
tulenevad konkreetsest kriisist ning selle kestvusest, sdltub organisatsiooni “ellujdédmine*
sageli sellest, milline on tema kommunikatsioon huvipoolte vdi sidusriihmade suunas.
Olenemata konkreetsest kriisist, tekivad alati eetilised kiisimused, mis puudutavad ohvrite

stressi, kohtlemist, privaatsust ning olukorra kiireloomulisust. (Seeger et al., 1998)
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Kriisis 1dbib kommunikatsioon kolme etappi: (1) juhendamine ja info jagamine,
(2) info korrigeerimine ja (3) oma maine parandamine. Esmalt jagatakse infot, kuidas
sidusriihmad ennast kriisi eest kaitsta saavad ja sellega fiilisiliselt hakkama saavad, sellele
jargneb kohandatud teave, kuidas psiihholoogiliselt kriisiga toime tulla ning viimaks saab
organisatsioon kokku panna strateegiaid oma maine parandamiseks sidusrithmade seas.
(Coombs & Holladay, 2010) Kriisieelsel perioodil kogutakse infot vdoimalike riskide
kohta, et oleks vdimalik teha tarku otsuseid ja vastavalt neile meeskondi koolitada. Kriisi

ajal vajab kriisimeeskond infot peamiselt otsuste tegemiseks ning sdnumite

kommunikatsioon kriisil kiiremini 10ppeda ja organisatsioonil ebameeldivast tdhelepanust
eemale saada. Kriisikommunikatsioon on {iks olulisi edutegureid edukaks
kriisijuhtimiseks. (Coombs & Holladay, 2010; Seeger et al., 1998).

teha ka kahel omavahel seotud kommunikatsiooni pohitiiiibil, millest esimene on (1)
teadmiste juhtimine kriisis ning teine (2) reaktsiooni juhtimine sidusrithmade seas.
Esimese puhul kogutakse, analiiiisitakse ja jagatakse infot ning tehakse otsuseid. Teise
puhul proovitakse kommunikatsiooniga mdjutada seda, kuidas sidusrithmad tajuvad kriisi,
organisatsiooni ja mil moel sellele reageerivad. (Coombs & Holladay, 2010) Rahva
tervisega seotud hddaolukordadega toimetulekul on alati rolli mianginud
kommunikatsioon hoiatuste, riski-, evakuatsiooni- ja eneseregulatsiooniteadete ning
haiguste siimptomite ja raviga seonduva info osas. (Reynolds & Seeger, 2005)
Korgenenud ohu olukorras on suurenenud vajadus informatsiooni jarele terve
kriisiprotsessi jooksul. (Coombs & Holladay, 2010)

Korporatiivse kommunikatsiooni ja avalike suhete teadlased on rdhunud ettevotte
sisese kriisikommunikatsiooni olulisust. (Bundy et al., 2016) Mida suurem on
organisatsioon, seda olulisemaks muutub tdhus sisekommunikatsioon, et vajalik info
jouaks kogu organisatsiooni todtajateni. Kui traditsiooniliselt on peetud organisatsiooni
sisekommunikatsiooni millekski, mis on selle juhtide ja todtajate vaheline, tuleb téna
siiski arvestada, et sonumid, mis on mdeldud tootajatele, “liiguvad* tihti ka

organisatsioonist vélja.
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Analuusitud kisitlusi kokku vottes voib leida olulisi seoseid kriisikommunikatsiooni

ja kédesoleva magistritdd pdhiteooria diinaamiliste juhtimisvdoimekuste vahel (joonis 5):

Taju loomine. Diinaamiliste juhtimisvdimekuste oluline aspekt on vdime muutuvast
keskkonnast aru saada ning esile kerkivaid vdimalusi ja ohte dra tunda. Kriisi ajal
vOib tohus suhtlus aidata juhtidel koguda ja to6delda teavet olukorra paremaks
madistmiseks ning tdhusamaks reageerimiseks.

Otsustamise toetamine. Nii kriisikommunikatsiooni kui ka diinaamiliste
juhtimisvoimekuste juures on paindlik otsustusprotsess oluline. Juhid peavad
olukorda hindama, vdimalusi kaaluma ja tegema kiireid ning vdimalikult
informeeritud otsuseid. Samuti aitab tdhus suhtlus vajalikelt sidusriihmadelt sisendit
koguda.

Ressursside mobiliseerimine. Diinaamilised juhtimisvdimekused sisaldavad endas
voimekust muutuvate tingimustega kohanemiseks, ressursside timberkorraldamiseks
ja mobiliseerimiseks. Tohus suhtlus aitab joupingutusi koordineerida ja tagab, et
ressursid suunatakse sinna, kus neid kdige rohkem vaja on.

Arengu toetamine. Nii kriisikommunikatsiooni kui ka diinaamiliste
juhtimisvoimekuste puhul on kogemuste omandamine olulisel kohal.
Kommunikatsiooni tdhususe hindamine ja paranduskohtade avastamine voivad
abistada juhte organisatsiooni reguleerimisvoime tdhustamisel tulevaste kriisidega
toimetulekuks.

Sidusriihmade kaasamine. Diinaamilised juhtimisvdoimekused nduavad sageli
teadmiste ja ressursside kogumiseks juhtidelt nii sisemiste kui ka vélimiste
sidusrithmade kaasamist. Kriisikommunikatsioon on hiddavajalik vahend usalduse
sdilitamiseks, murede lahendamiseks ning toetuse sdilitamiseks.

Kohanemisvodime ja vastupidavuse kujundamine. Nii kriisikommunikatsioon kui
ka diinaamilised juhtimisvdimekused rohutavad ebakindlates oludes kohanemisvdime
ja vastupidavuse olulisust. Tohus kriisikommunikatsioon aitab organisatsioonidel
kriisidest 1dbi tulla tugevamana, samal ajal kui diinaamilised juhtimisvoimekused
aitavad juhtidel muutuvate keskkonnaoludega kohaneda ning konkurentsieelist

sailitada.
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Taju loomine
Otsustamise toetamine
Ressursside mobiliseerimine

Arengu toetamine )

Sidusriihmade kaasamine

Kohanemisvdime ja
vastupidavuse
kujundamine

Joonis 5. Kriisikommunikatsiooni ja diinaamiliste juhtimisvdimekuste omavaheline seos

Allikas: autorite koostatud (Adner & Helfat, 2003; W. T. Coombs, 2007; Coombs & Holladay,
2012; Helfat & Martin, 2014; Seeger et al., 1998; Teece, 2007; Teece et al., 1997) pohjal

Kéesolevas alapeatiikis andsid t66 autorid iilevaate diinaamiliste juhtimisvdimekuste
rollist COVID-19 kriisis ning selle juhtimisele kriisikommunikatsiooni kaudu. Empiirilises
osas analiilisitud sisekommunikatsioonimaterjalide olemuse moistmiseks avasid autorid ka
kommunikatsiooni, tdpsemalt, kriisikommunikatsiooni tausta.

Teoreetilise peatiiki kokkuvodtteks voib delda, et diinaamilistel juhtimisvdoimekustel on
oluline roll kriisis véljakutsetega hakkama saamisel, kuid suur tdhtsus on ka kriisiks
valmistumisel ja kriisist Oppimisel. Organisatsioonil on diinaamilised vdimekused, millele
esitab pidevaid véljakutseid viliskeskkond ja juhid on see iihendav osa, kes paneb kriisiga
hakkama saamiseks t66le eelnimetatud organisatsiooni voimekused (vajadusel neid
arendades), kasutades nendeks isiklikke diinaamilisi juhtimisvdimekusi.

Magistritod jargmises, empiirilises peatiikis uurivad autorid eelnevale teoreetilisele
kisitlusele tuginedes, milline oli diinaamiliste juhtimisvdimekuste roll COVID-19 kriisis.
Selle teada saamiseks viivad magistritoo autorid 1dbi poolstruktureeritud intervjuud Eesti
organisatsioonide juhtidega ning analiilisivad juhtide kdest saadud sisekommunikatsiooni
materjale.

2. Empiiriline uuring diinaamilistest juhtimisvoimekustest COVID-19 perioodil
2.1 Uurimisprotsessi ja valimi kirjeldus

Selles alapeatiikis kirjeldavad autorid magistritd empiirilise osa valimit ning

tutvustavad uurimismeetodit ja annavad iilevaate uurimisprotsessist. Tabelis 3 on vélja

toodud uurimisplaan koos ajakavaga, mis on antud t66 empiirilise osa ldbiviimise aluseks.
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Tabel 3

Magistritéo teoreetilise ja empiirilise kdsitluse plaan koos ldbiviimise ajakavaga

Esmane teooria labitodtamine
intervjuukiisimuste kokkupanemiseks

Intervjuu kiisimuste ja valimi koostamine
Intervjuude labiviimine

Intervjuude transkribeerimine ja kodeerimine
Dokumendianaliiiis

Tervikliku teoreetilise tausta kirjutamine
Intervjuude analiiiis

Siintees teooriaga ning jarelduste ja
ettepanekute kirjutamine

Allikas: autorite koostatud

juuli 2022 - jaanuar 2023

detsember 2022 - jaanuar 2023
jaanuar - veebruar 2023
veebruar - marts 2023

marts - mai 2023

marts - mai 2023

marts - mai 2023

aprill - mai 2023

Labiviidud kvalitatiivne analiiiis on induktiivne ehk liiguti iiksikjuhtumitelt (intervjuud)

iildise poole (teooria) ning lahtuti intervjuudest saadud andmetest, milles otsiti mustreid, mille

pohjal jareldusi teha (joonis 6). Taolise strateegia puhul on uuringuprotsess ise tsiikliline ehk

iteratiivne, kus vastavalt vajadusele liigutakse protsessis edasi-tagasi ja tdiendatakse kogutud

materjali. (“Tartu Ulikool | Induktiivne Strateegia, Tsiikliline Uuringuprotsess,” n.d.)

Esmane .
teooria 14bi- Intervjuudest
todtamine ja dokumenti- \| Andmete
intervjuu dest saadud seas mustrite
kokku- suur kogus otsimine
panemiseks andmeid

Esialgsete
hiipoteeside
loomine

Teooria ja
T66 empiirika
teooriaga omavaheline

sidumine

Joonis 6. Antud t66 induktiivse uurimisstrateegia protsessijoonis

Allikas: autorite koostatud

Uurimist6d empiirilises osas tuginevad autorid metodoloogiliselt avastuslikule

suunitlusele, mis annab voimaluse leida diinaamiliste juhtimisvdoimekuste olemuses ja

avaldumises uusi aspekte. Peamiseks andmete kogumise meetodiks on autorid valinud

kvalitatiivse meetodi 1dbi poolstruktureeritud intervjuude, sest see annab parema vdimaluse
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uurida siivitsi vastajate arvamusi, minna uurimisega sligavuti ning vajadusel tépsustada
olulisi teemasid (Barriball & While, 1994).

Poolstruktureeritud intervjuu ldbiviimiseks on intervjueerijad uuritava teema kohta
ette valmistanud iildised kiisimused koos toetavate kiisimustega, mis voimaldavad teemas
méirgata voimalikke uusi niiansse (Kallio et al., 2016). Poolstruktureeritud intervjuu kiisitluste
plaani (lisa 1) ettevalmistamisel 1dhtusid autorid teoreetilises osas moodustunud
teemaplokkidest, mis tuginesid diinaamiliste juhtimisvdimekuste pdhialustele (vt tabel 1,
diinaamilised juhtimisvdimekused). Nendele lisandusid {ildised taustkiisimused ehk intervjuu
koosnes neljast teemaplokist: (1) juhi inimkapital, (2) juhi sotsiaalne kapital, (3) juhi tunnetus
ja (4) tildised juhtimiskiisimused. T66 autorid valmistasid intervjuuks ette 17 kiisimust, mille
jérjekord vastavalt vestluse suunale vajadusel muutus ning kasutati ka toetavaid lisakiisimusi.
Intervjuude kéigus lisandus 3 kiisimust ning iihel juhul vajas kiisimus {imbersonastamist.
Intervjuu iilesehituse ja kiisimuste valideerimiseks viisid autorid 1&bi testintervjuu, mille
tulemusel tdiendati kiisimusi, tdsteti neid loogilisemasse jirgnevusse ning nende sonastust
kohandati vajadusele vastavaks.

Magistritdod eesmargi tditmiseks viisid autorid 14dbi 13 poolstruktureeritud intervjuud Eesti
organisatsioonide juhtide seas. Autorite hinnangul oli kiimnenda intervjuu 16puks tekkinud
kiillastumispunkt, kuid veendumaks, et hinnang on 6ige, lepiti kokku veel kolm intervjuud, mille
jarel oli selge, et tdiendavad intervjuud enam uut infot ei anna ja loobuti edasiste kontaktide
otsimisest. Intervjuude kestvus oli keskmiselt 54 min ja 45 sek, jdddes 70 min ja 40 min vahele
ning autorid viisid koik intervjuud 14bi silmast-silma kohtumiste kdigus. Kdigil intervjuudel
osalesid mdlemad t66 autorid. Intervjuude pdhjal tuli kokku 712 min helifaile ja 235 1k (7imes
New Roman, pt. 12, reavahe 1,5) transkriptsioone. Intervjueeritavate ndusolekul salvestati koik 13
intervjuud helifailina. Intervjuude transkriptsioonid ja sisekommunikatsiooni materjalid ei kuulu
konfidentsiaalsuse hoidmise vajaduse tottu magistritdd lisade hulka, kuid autorid on kasutanud
t00s intervjuudest vilja tulnud isikustamata tsitaate.

Valimi koostamiseks rakendavad autorid sihipérast valimi moodustamise printsiipi,
sest planeeritud intervjuude arv on piiratud ja iga intervjueeritav erineva valdkondliku
taustaga. Magistritd0 intervjueeritavate valimit (tabel 4) koostades oli eesmérgiks
intervjueerida juhte, kes tootasid organisatsioonides, mida COVID-19 kriis kdige tugevamalt
mdjutas, sel perioodil juhtival kohal ning kelle organisatsioonid senini veel tegutsevad.
Selliste organisatsioonide ja juhtide véljaselgitamiseks tuginesid autorid Statistikaameti poolt

viélja toodud majandustulemustele ja sellele, et juhid esindaksid erinevaid tegevusvaldkondi
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(“Statistikaamet | Ettevotete Kiirstatistika,” n.d.). Statistikaameti andmetel langes miitigitulu

2020. aastal kdige enam toitlustuses, majutuses, kinnisvara alases tegevuses, hariduses,

jaekaubanduses ja meelelahutuses (“Statistikaamet | Ettevotete Kiirstatistika,” n.d.)

Tabel 4

Intervjueeritavate valim ja intervjuu detailid

Intervju- | Intervjuu | Juhi Ettevotte Intervjuu Intervjuu
eeritav kuupiev | ametikoht valdkond kestvus formaat

003
004
005

006

007
008
009
010
011
012

013

014

18.01.23
30.01.23
01.02.23
01.02.23

02.02.23

06.02.23
07.02.23
08.02.23
08.02.23
08.02.23
14.02.23

15.02.23

15.02.23

frantsiisi juht
tegevjuht
keskuste juht

fitnessklubide
juhataja

grupi haru-
ettevotte juht

tegevjuht

omanik ja tegevjuht
organisatsiooni juht
organisatsiooni juht
omanik ja tegevjuht

omanik ja tegevjuht

tegevdirektor ja
juhatuse liige

Organisatsiooni juht

Allikas: autorite koostatud

jaekaubandus
turism
kinnisvarahaldus

spordiklubi

Toitlustus
(kiirtoitlustus)

meelelahutus
start-up ettevotlus
haridus

haridus
huvitegevusasutus

toitlustus
(tipprestoranid)

turism (reisikorraldus) 48 min. 09 sek.

loovasutus

40 min. 51 sek.

44 min. 14 sek.
49 min. 19 sek.
67 min. 46 sek.

48 min. 44 sek.

50 min. 58 sek.
70 min. 10 sek.
50 min. 58 sek.
65 min. 17 sek.

65 min 20 sek.

55 min. 46 sek.

54 min. 15 sek.

silmast-silma
silmast-silma
silmast-silma

silmast-silma

silmast-silma

silmast-silma
silmast-silma
silmast-silma
silmast-silma
silmast-silma

silmast-silma

silmast-silma

silmast-silma

juhti), seejdrel koostati nimekiri juhtidest, kellele oli ligipdds 1dbi kontaktide voi leidus

nendega mingisugune muu iihisosa (6 juhti) ning kolmandaks otsiti kontakti juhtidega,

kellega igasugune iihisosa puudus, kuid kelle kogemus oli autorite hinnangul sobiv t66

Esmalt poordusid autorid isiklikult tuttavate juhtide poole palvega osaleda uuringus (4

eesmirkidest 1dhtuvalt (3 juhti). Tdnu pohjalikule eeltdole, sisukale osalemiskutsele (e-kirja

teel) ja igast juhist 1dhtuvale individuaalsele ldhenemisele, olid kdik esimese kahe grupi juhid

ndus osalema. Kolmanda grupi puhul ei saadud ndusolekut neljal juhul seitsmest.

Intervjueeritavatest kuus on naised ning seitse mehed. T60s ei mainita intervjueeritavate
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nimesid ega nende esindatavaid organisatsioone ning tagatud on vastajate anoniitimsus. Siiski
on valimi iseloomustamiseks oluline vilja tuua, et uuringus osalevad juhid olid mitmel juhul
COVID-19 kriisi véltel oma valdkonna kdneisikud, nende juhitavad organisatsioonid
panustavad Eesti majandusse oluliselt (suurimad kéibed 2020. aastal olid: 401, 141 ja 30
miljonit eurot), need organisatsioonid on véga olulised todandjad (2020. aasta andmetel
tootas kolmes suuremas organisatsioonis kokku 8157 inimest) ning tuginedes majandusaasta
aruannetes toodud andmetele, kaotasid meie valimis olnud organisatsioonid 2020. aastal
keskmiselt 52% oma kéibest vorreldes 2019. aastaga.

T66 autorid kasutasid oma kvalitatiivses uuringus mitut andmeallikat ning analiiiisisid
viie intervjuus osalenud juhi juhitava organisatsiooni pdhjal tdiendavalt
sisekommunikatsiooni dokumente. Kommunikatsioonimaterjalide jagamine pdhines juhi
voimalustel neid meie kdsutusse anda. Viis juhti 13st leidis, et neil on voimalik seda teha.
Koik kasutatud dokumendid olid erinevatest tegevusvaldkondadest, mistdttu oli autorite
hinnangul valim piisavalt mitmekesine, et seda antud t66 raames analiiiisida. Nimetatud
materjalide analiiiisimine andis vdoimaluse triangulatsiooni printsiibi 1&bi vaadelda tulemusi
osaliselt mitme erineva allika pohjal.

Iga organisatsiooni juhi intervjuud ja sisskommunikatsiooni materjalid korvutati
omavahel eraldi ning seejdrel iildise valimina kdik koos. Kiesoleva to6 raames analiiiisitud
dokumendid saadeti t66 autoritele e-maili teel digitaalsel kujul. Dokumentide hulka kuulusid
kokkuvote COVID-19 perioodil ette tulnud sisekommunikatsiooni véljakutsetest koos
jareldustega edaspidiseks, e-kirjad organisatsiooni iilirnikele, organisatsiooni intraneti postitused,
tootajatele saadetud e-kirjad, tootajatele koostatud presentatsioonid ning e-kirjad valdkonna
juhtidele. Materjalide teemadeks olid iildiselt tookorralduslikud muudatused, riiklikud
korraldused, erinevad juhendid ja to6tajate toetamine. Juhtidelt soovitud materjalide valimi
iihtlustamiseks vdeti fookusesse kolm perioodi (tabel 5), sealjuures suurem rdhk pandi kriisi
intensiivsemate lainete algusperioodidele. Intervjuud viidi 18bi jaanuar - veebruar 2023 ja
dokumente analiiiisiti mérts - mai 2023.

Intervjuude labiviimisele jargnes intervjuude transkribeerimise protsess ning seejérel
kodeeriti ja kategoriseeriti teemade kaupa nii intervjuud kui ka saadetud
sisekommunikatsiooni materjalid. Intervjuu transkribeerimiseks kasutasid autorid MS Word
ning kodeerimistulemuste siistematiseerimiseks MS Excel tarkvara. Sonade loendamiseks

kasutati online programmi https://databasic.io/
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Tabel 5

Dokumendianaliiiisi aluseks olevate materjalide ajalised perioodid

Ulevaade tihtsamatest siindmustest

12.03 - 12.04.2020 Eriolukord
12.03 dhtul kuulutati vélja eriolukord, nakatunuid oli 27.
25.03 teatati esimesest surmajuhtumist.
18.05 eriolukorra 16pp.

11.03 - 11.04.2021 Viiruse teine laine
11.03 hakati jalle rakendama tugevamaid meetmeid haiguse leviku takistamiseks.

Opilased suunati distantsdppele, suleti suur osa kaubandusest, piirati siseruumides
lubatavat ja taastati 2+2 reegel.

Kuu jooksul suri 309 inimest, kes oli nakatunud COVIDisse.
26.04 hakkasid piirangud leevenema.

21.10-21.11.2021 Omikroni levik ja nakatumise ning suremuse rekordid

21.10 Uued koroona piirangud, sealhulgas maski kandmise kohustus,
ning tritustel oli lubatud osaleda vaid COVID-passi alusel.

29.10 Laienes maski kandmise kohustus koigile kontrollitud kogunemisele
siseruumides.

Novembri alguses joudis Eesti nakatumise niitajate poolest maailma tippu ning
detsembris hakkas levima uus Omikronitiivi.

Alates 15.03 kaotas riik vaktsiinipassi noude.

Allikas: autorite koostatud ametlikes teadaannetes ja meedias levinud info alusel

Esmalt valisid mdlemad autorid vélja iihe intervjuu, mida mdlemad kodeerisid eraldi
ning seejérel vorreldi tulemusi. Kodeerimine kattus 70%, mida antud t66 autorid ei pidanud
piisavaks ning viisid 1dbi terves mahus topeltkodeerimisega analiitisi. Kodeerimise tulemustes
ei olnud pShimdttelisi erinevusi, erinevus tulenes autorite erinevast tunnetusest. Eeltoodust
tulenevalt vaatasid autorid iile iiksteise kodeerimised ja lisasid vajadusel koode, et 10plik
koodide nimekiri oleks vdimalikult laiapdhjaline. Autorid leiavad, et see aitab liksteise
tolgendatud materjali tdiendada ning mérksonade analiiiis on selle vorra tdielikum, kuna
véheneb iihe isiku tunnetuse moju.

T66 autorid analiilisivad intervjuusid iihe tervikuna ja toovad tulemused vilja
iildistatud kujul. Juhtide poolt jagatud kommunikatsiooni materjale vaadeldakse t60s eraldi ja
vordluses konkreetsete juhtidega, kelle juhitavale organisatsioonile need kuuluvad. Jéarelduste
tegemisele eelnesid intervjuude kodeerimine ning kategoriseerimine ja dokumendianaliiiis.
Intervjuude maht oli t66 autorite hinnangul iildistuste ja analiiiisi tegemiseks piisav.
Labiviidud intervjuude kédigus saavutati kiillastumispunkt ja autorite hinnangul tdiendav

edasine intervjueerimine ei tooks uusi avastusi juurde (Flick, 1998).
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Kodeerimise tulemusel moodustus 1468 koodi, millest autorid moodustasid 31
kategooriat (vt. tabelid 10, 11 ja 12), mis omakorda koondusid kolme pdhiteema alla.
Joonistus vilja kolm teemat, mis kattusid teoreetilisest peatiikist tulenevate teemaplokkidega
(juhi inimkapital, juhi sotsiaalne kapital ning juhi tunnetus). Kuid kuna tegu oli avastusliku
meetodi kaudu andmete kogumisega, tekkis selle kdigus andmetes suurem variatiivsus ning
see 101 uute alamkategooriate loomise vajaduse. Iga teema all tekkis eraldiseisev kriisi
spetsiifilisi koode hdlmav kategooria ning kogu andmestikust eraldiseisvalt vaadeldi ainult
kriisi koode, millest moodustus 13 kategooriat. Diinaamiliste juhtimisvoimekuste korvale
tekkis neljandana ka kriisi konteksti puudutav teemade plokk. Koik kriisi spetsiifilised
koodid sisalduvad ka tildistes diinaamiliste juhtimisvdimekuste tulemustes. Tulenevalt
koodide viga suurest arvust, kasutasid autorid analiilisiks sonalugemise programmi, mille
tulemusel tekkis 2474 erinevat sdna. Kdige enam kasutusel olnud sdnad grupeeriti ja jagati
taaskord kolme kategooriasse. Kdigepealt kdik sdnad iihises grupis ja seejdrel ainult kriisis
spetsiifilistest koodidest parinevad sdonad. Koodide taandamine sdnadele andis autorite
hinnangul objektiivse tulemuse olulistest teemavaldkondadest intervjuudes ja vdimaldas teha
iildisi jareldusi. Ndide sonade tootlemisest on néide lisas 3. Joonis 7 néitab koodides enim
esinenud sdnade pilve, et ilmestada piltlikult t60s esile tdusnud teemasid. Jooniselt tulevad

hésti vilja Eesti juhtide jaoks olulised teemad: inimene, dppimine, suhtlemine.

véimekused
e Ttegutsemine

sepimine I MEeNne

tunnetus otsus muutumine

planeerimine

kogemus
suhtlus “°®
meeskond .
~ usaldus
ettevdtlus valdkond  ¢qtgjaalsus
areng tostajad _ _tavaelu
eksimine
kiirus

Joonis 7. Enamlevinud koodid sdnapilvena

Allikas: autorite koostatud

Kogu kodeerimise ja analiiiisi protsessi tegid autorid omavahel tihedat koostddd, et
saadud materjali siistematiseerimine oleks voimalikult iihtlane. Lopuks analiiiisiti saadud

tulemusi ning esitati jareldused koos teooria siinteesiga.



DUNAAMILISED JUHTIMISVOIMEKUSED COVID-19 KRIISIS 32

Jargmises alapeatiikis vaadatakse intervjuude ja dokumendianaliiiisi tulemusi
teemaplokkide kaupa ning jareldusi diinaamiliste juhtimisvdimekuste rolli ja olulisuse kohta
kriisis tehakse 14bi teooria siinteesimise. Lisaks sellele esitatakse kommunikatsiooni
materjalide analiiiisi tulemused diinaamiliste juhtimisvoimekuste vaates.

2.2 Analiiiis diinaamiliste juhtimisvoimekuste rollist COVID-19 Kkriisis

Antud peatiikis analiilisivad autorid uurimist66 kdigus kogutud andmeid, et vélja tuua
diinaamiliste juhtimisvdimekuste rakendamise eripérad kriisis. T66 autorid 1dhtuvad kdesolevas
t00s juhtide tildistest juhtimispdhimdtetest ja vordlevad seda nende hinnangutega kriisis
juhtimise osas. Autorite fookus on diinaamilistel voimekustel, sest need kirjeldavad ,,Ettevotte
voimet integreerida, luua ja timber seadistada ettevatte sise- ja vilispadevusi, et toime tulla
kiiresti muutuva keskkonnaga* (Teece et al., 1997 1k 516). Antud t66 kontekstis on kiiresti
muutuvaks keskkonnaks COVID-19 periood (03.2020 - 03.2022). Periood on valitud l&htudes
esimese piirangu kehtestamisest kuni piirangute 1dpetamiseni Eestis. Analiitisis 1ahtuvad
autorid Adleri ja Helfati diinaamiliste juhtimisvdoimekuste méaératlusest, mille kohaselt need

koosnevad juhi inimkapitalist, sotsiaalsest kapitalist ja juhi tunnetusest (Adner & Helfat, 2003).

Tabel 6

Juhtide poolne diinaamiliste juhtimisvoimekuste jdrjestus olulisuse jdrgi

5 4 7

Koige tdhtsam

Keskmiselt tihtis 3 7 4
Koige viiksema kaaluga 6 3 3
Punktide arv (1. koht 3 p;

2. koht 2 p; 3. koht 1 p) 27 29 32
Olulisuse jarjestus 3 2 1

Allikas: autorite koostatud juhtide hinnangu pdhjal

Palusime intervjuu kéigus juhtidel tunnetuslikult hinnata kolme diinaamilise
juhtimisvdimekuse olulisust (tabel 6). Kdige olulisem on juhtide enda hinnangul juhi
inimkapital, mis holmab endas juhi eelnevat praktilist kogemust, haridust ja véljadpet (Harris &
Helfat, 2016). Juhi tunnetus oli uuringus osalenud juhtide hinnangul keskmiselt oluline
voimekus ja kdige vihem oluliseks hinnati juhi sotsiaalset kapitali. Autorite hinnangul v3ib

eeltoodud hinnangu pohjusena vélja tuua Eesti vdiksuse. Nimelt tdid juhid korduvalt vilja, et
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neil on koik vajalikud otsekontaktid olemas nii valdkondlikult kui vajadusel viljaspool
isiklikku tutvusringkonda. Sotsiaalne kapital tundub olevat niivord iseenesest mdistetav, et selle
olulisust ei tooda esile.

Teaduskirjanduses peetakse kdige olulisemaks diinaamiliseks juhtimisvoimekuseks
tunnetust (Helfat & Peteraf, 2015). Ka intervjuude analiilis nditab, et juhi tunnetus
tegelikkuses meie juhtide néitel on monevdrra olulisem kui iilejidnud voimekused (joonis 8).
Joonisel on vilja toodud kdigi intervjuude analiiiisi tulemused diinaamiliste
juhtimisvoimekuste kontekstis. Lisaks andmete iildisele analiitisile vaatlesime eraldi ka ainult
kriisiga seotud koode (joonis 8). Eesmédrk on vorrelda, kas kriis toob esile erineva
diinaamiliste juhtimisvdimekuste pingerea. Meie tulemused néitavad, et erinevus on
mérgatav. Samuti aitab kriisispetsiifiline vaade mdista Eesti juhtide eeltoodud hinnangut, et
juhi inimkapital on kdige olulisem juhi diinaamiline vdimekus. T66 raames on intervjuud 1dbi
viidud ajal, kui juhid endiselt tegutsevad kriisi tingimustes ja ilmselt seetdttu on nende
tunnetus ka vastav. Joonisel 8 on niha, et kriisis on kdige olulisem diinaamiline
juhtimisvoimekus juhi inimkapital ehk kogemusel ja teadmistel pdhinev tegevus. Samuti on

oluline roll juhi tunnetusel.

Valimis tldiselt Kriisis

28%
38%

&

B Juhi inimkapital [l Juhi tunnetus  [Jfj Juhi sotsiaalne kapital

Joonis 8. Diinaamiliste juhtimisvdimekuste olulisus erinevatel perioodidel mérksdnade
analiilisi tulemusel

Allikas: autorite koostatud intervjuudest saadud koodide pdhjal
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Tabel 7 toob vélja juhtimises toimunud prioriteetide muutuse kriisi saabudes. Kriisi
tingimustes tostatuvad esile otsustamine, kiirus ja muutused. Tavatingimustes on kodige
olulisemad inimesed, seal hulgas meeskond ja suhted. Huvitav asjaolu, mis samuti
tulemustest vilja tuleb, on see, et kriisis sotsiaalsete voimekuste roll viheneb. Sellist tulemust
aitab natukene selgitada magistritdd raames kisitletud kommunikatsioonimaterjalide analiiiis.
Nimelt, kommunikatsiooni voimekused, mis juhtide hinnangul on kriisis tiliolulised, on
autorite hinnangul sotsiaalse kapitali osa, kuna sdnumid on suunatud sotsiaalsetele
kontaktidele (puudub erinevus vilistel ja sisemistel kontaktidel). T66 raames 14bi viidud
dokumendianaliiiisis tulemusel leidsid autorid, et kommunikatsioonis on sotsiaalsed
voimekused véhetéhtsad, kuna seal on oluline roll sdnumite sisul ja vormil. Sarnasele
jéreldusele on joudnud ka (Coombs, 1999). Meie analiiiisi tulemused niitavad, et juhi
tunnetus on kommunikatsioonis kdige olulisem. Kommunikatsioonimaterjalide analiiiisi

tulemused esitatakse t66 1dpuosas.

Tabel 7

Diinaamiliste juhtimisvoimekuste olulisuse erisus kriisis

Kriisi spetsiifilised koodid Koik intervjuude koodid

otsus 32 inimene 147

inimene 30 suhtlus 80

(o)
(U]

meeskond

tegutsemine 24 acg

kiirus 22 tunnetus
info 10 muutumine

o
=

(%) (@)

(%)
o2¢]

(95)
oo

tunnetus 10 kogemus

oskused indiviid

W [ W
N | W

[\
|

sotsiaalsus sotsiaalsus
kontaktid info

B Juhi inimkapital [l Juhi tunnetus ] Juhi sotsiaalne kapital

Allikas: autorite koostatud koodide pohjal
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Diinaamilistest juhtimisvdimekustest ldhtuvad jéreldused esitavad autorid vastavalt
intervjuu aluseks olnud teemablokkidele. Analiiiisi kdigus {ihendati juhi tunnetuse ja iildiste
juhtimiskiisimuste blokk, sest nende sisu oli suures osas kattuv ja eraldi vaatlemine ei oleks
t00 eesmirkidest ldhtudes lisandvairtust andnud. Lisaks annab t60 iilevaate kriisis juhtimise
eriparadest.

Jargnevalt esitame intervjuude analiitisi kdigus vilja tulnud kdige olulisemad leiud iga
diinaamilise juhtimisvdimekuste vaates eraldi. Tabelis 8 on vélja toodud kdige olulisemad
intervjuude koodid grupeeritult diinaamiliste voimekuste jargi ja nende esinemine
intervjuudes. Tabelist ndhtub, et ainukene kood, mis on ldbivalt olemas kdigis intervjuudes
on inimene. See viitab juhtide tajule, et inimesed ja nendega on juhtimise vaatest koige

olulisem.

Tabel 8

Enim esinenud koodide esinemine erinevates intervjuudes

Kasutamise
Kategooria | Koodid kordused

Juhi inimkapital  Otsus 56

;
E:

Acg s I
e s S B
— s M e
ot 3 e [
Kogemus 33 N ) R W
Juhitunnetus  Inimene 147 [ --==
Tunnetus 43 B
- =
Usaldus 27 I =
L
B3

i iy

Allikas: autorite koostatud

Juhi inimkapital koosneb isiku haridusest, treeningust, koolitustest ja praktilisest
oppest. Liihidalt on tegemist juhi kogemusel pohinevate voimekuste ja oskusega. (Adner &
Helfat, 2003) Siia kuuluvad ka valdkondlikud teadmised.

Meie uuringus osalenud juhtidest kaheteistkiimnel oli mingil tasemel korgharidus.
Uks juht oli keskharidusega. Olenemata valdkonnast, ei toonud iikski juht vilja juhtimisalase

hariduse vajalikkust otseselt. Samuti ei saa vilja tuua valdkondliku hariduse vajalikkust
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juhina iiheski konkreetses valdkonnas. Uks juht tdi vilja, et pracguses karjdiri staadiumis ei
ole tal omal ajal omandatud haridusest kasu, mis ei tdhenda, et sellel ei olnud rolli tema
juhiks kujunemisel (intervjuu 013). Teine juht tdi vilja kooli ajal loodud suhete olulisuse
kriisi olukorras hakkama saamisel (intervjuu 008). Juhi inimkapitali kdige olulisemaid koode

nied tabelist 9.

Tabel 9
Juhi inimkapitali koige olulisemad koodid

Taiendkoolitused Pidev enesetdiendamine nii juhtimises kui meeskonnatoos, peamine
tdiendamisvedus on juhi isiklik soov areneda, organisatsiooni poolsed
koolitused on iseloomulikud pigem avalikule sektorile.

Tookogemus Pika staaziga juhid, domineerib laiapdhine kogemus, kuid on ka neid
kes on organisatsiooni siseselt eelkdige kasvanud.

Haridus Domineerib korgharidusega juhtide osakaal, kuid 1opetatud haridus ei
ole tildjuhul tegevuse valdkonna ega juhtimisega seotud.

Kogemuslikud véimekused Kogemuse baasil dpitud voimekused, mis toetavad karjiéri, julgus,
empaatia, ausus, enesekindlus, jirjepidevus, positiivsus, lédbipaistvus,
ptiihendumus.

Oskused Meeskonna kokkupanemine, rahulikkus, lahendustele orienteeritus,
ajajuhtimine, olulise eristamine, psithholoogilised teadmised,
esinemisjulgus.

Valdkondlikud teadmised Ari ja protsesside tundmine.

Inimeste juhtimine Leadership, keskkonna loomine, delegeerimine, koostd6 voimendamine.

Lai vaade Visioon, fookus, elukogemus.

Allikas: autorite koostatud intervjuude kodeerimise tulemuste pohjal

Tookogemuse osas jagunesid juhid kaheks. Esimesed olid eelkdige valdkondliku
kogemusega, teised valdkondade iilese kogemusega. Ainuke sarnase karjéériga juhtide
teekond on hariduses, kus mdlemad intervjueeritavad on arenenud terve karjdari jooksul
samas valdkonnas. Kuigi moned juhid on intervjuude ldbiviimise hetkeks tegutsenud seni
vaid iihes valdkonnas, ei saa neid liigitada tihiste tunnustega gruppidesse. Eriti olulisena
inimkapitali osana toodi vélja elukogemust, mis annab oskused kriisis tekkiva esmase
segadusega toimetulekuks.

Uldiselt on juhid kdik tiiendkoolituste usku. Toodi vilja erialaste koolituste suur roll,
mis on aidanud juhtidel nii valdkondlikult kui ka juhina edasi areneda. Ainult iiks juht t5i vélja,
et tema puhul tavapirasest dppimispraktikast kasu ei ole, kuna praecgune haridussiisteem ei

toeta temasuguse inimese edukat dppet6dd. Tema hinnangul on tema kui juhi arengus suur roll
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praktikas Oppimisel ja eriti olulisena toi ta vilja dppimise kriisis, kuna pingeseisundis
tegutsemine on parim viis uusi oskusi omandada. Kolm juhti 13st olid ise ettevitte omanikud.
Autorid panid téhele, et nii-6elda omanik-juhid motestavad enda jaoks juhtimist teadlikult
vihem, kui seda teevad palgalised juhid. Siiski ei saa tuua intervjuude pdhjal vélja olulisi
erinevusi juhtide véartuste ja pohimotete vahel. Ainuke selge erinevus on see, et omanikud
tegutsevad juhina rohkem tunnetuslikult ja palgalised juhid rohkem mdtestatult.

Juhid tdid oma kogemuse baasil vélja, et empaatia on iilioluline juhtimise td0riist.
Samuti on oluline, et juht oleks julge, seda nii otsustes, kui ka véljakutsete otsimises ja
lahendamises. Eeltoodud omadustele lisaks on suur roll usaldusel (seda nii meeskonna poolt,
kui ka meeskonna suunal). Oskustest on eriti olulised kuulamise ja rahulikuks jadmise oskus.
Valdkondlike teadmiste vajaduse osas otsest liksmeelt ei ole. Leidub juhte, kes pidavad &ri
tundmist rohujuure tasandil iilioluliseks, kuid on ka neid, kelle hinnangul saab olla ka edukas
juht ilma selleta. Kdige olulisema oskusena, mis COVID-19 kriisis sai omandatud voi
taiendatud, toodi vélja digioskused. Samuti on olulisel méiéral kasvanud info to6tlemise ja
haldamise vdimekus. Aja planeerimine ja selle efektiivne kasutamine sai kriisi kontekstis uue

sisu. Seaduste lugemine muutus iga juhi t60s tavapéraseseks tegevuseks.

Tabel 10

Juhi sotsiaalse kapitali koige olulisemad koodid

Suhtlusvorgustik Juhi suhtlusvorgustik on lai ja tugev.
Kontaktide péaritolu Uhised mured liidavad, kontaktid loovad kontakte, Eesti on viike.
Kontaktide loomise ajastus Tugevaid suhteid ja usaldust on lihtsam luua heal ajal, raskel ajal

mured iihendavad.
Kontaktide kasutamine Kontaktid aitavad raskel ajal, usalduskrediidi kogumine toimub kogu aeg.
Suhete roll juhtimises Kommunikatsioon on kdige alus, valdkondlik koost66, suhtlus on

juhtimise funktsioon.

Suhted juhtimise tooriistana  Juhtimine 14bi suhete, suhete piisivus, suhete areng, enne kriisi loodud
suhete olulisus kriisis.

Meeskond Meeskonna olulisus juhtimise vaatest, usaldus, inimeste olulisus,
muutuste juhtimine.

Sisemised ja vilised partnerid Kodik ettevotte sisemised ja vilised partnerid.

Suhted kriisis Uhtekuuluvuse kasv, vaimse tervise viljakutsed,
tugevuste/norkuste esiletdus, usalduse olulisus.

Sotsiaalsed takistused Ajanappus, introvertsus, virtuaalsuhtlus.

Allikas: autorite koostatud intervjuude kooderimise tulemuste pdhjal
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Adner ja Helfat liigitasid igasugused mdjutamist, info ning ressursside hankimist
toetavad sotsiaalsed voimekused kokku tiheks voimekuste grupiks, mis nimetati juhi
sotsiaalseks kapitaliks (Adner & Helfat, 2003). Juhi sotsiaalsed voimed méngivad suurt rolli
juhi inimkapitali arengus, kuna info ja teadmised, mida l&bi suhete hangitakse on aluseks uute
inimkapitali arendamiseks (Helfat & Martin, 2015). Antud t66 vaatest kdige olulisemaid juhi
sotsiaalse kapitali koodid on vilja toodud tabelis 10.

Antud t66 tulemustel pdhinedes ei saa noustuda t66 teoreetilises osas vélja toodud
véitega, et vilised suhted on olulisemad, kui sisemised suhted (Adler & Kwon, 2002). See on
toendoliselt COVID-19 kriisi eripdra, aga antud t66 tulemused néitavad selgelt sisemiste suhete
suuremat olulisust vilistest. I[lmselt tuleneb sellest, et antud kriisis oli suur roll info haldamisel,
sihtgruppide (eelkdige organisatsiooni siseste) selgel kdnetamisel ja inimeste vaimsel tervise
hoidmisel. Kdik intervjueeritud juhid peavad oma suhtlusvorgustikke laiaks voi viga laiaks.
Juhtide hinnangul on kontaktide hankimine Eesti kontekstis lihtne. Tuuakse vilja, et koik
tippjuhid tunnevad iiksteist voi teavad vajadusel kedagi, kes tunneb neile olulist inimest.
Arvamused suhete loomise konteksti osas on véga erinevad. Kokkuvdttes saab delda, et suhete
loomine on sarnane nii kriisis, kui ka muul ajal. Siiski, usaldust kasvatatakse peamiselt kriisi

viliselt ja kriisis saab eelnevalt loodud usalduslike suhete baasil hankida ressursse ja infot.

"Hdid suhteid luuakse siis, kui on head ajad. Seda kapitali saab kasutada siis, kui on
raske. Ka usaldust luuakse heal ajal ning selle usalduskrediidi peal saab raskele ajale

vastu minna." (intervjuu 7)

Juhtide hinnangul on suhetel suur roll véljakutsetega hakkama saamisel. Kdige
olulisemana tuuakse vilja info hankimise vajadus. Suhetel on oluline roll ka juhtimisel. Juht juhib
1dbi suhete. Kaugtoo raskendab sotsiaalsete suhete tekkimist ja toimimist, kuna kaob &ra tunnetus
sellest, milline on inimese hetkeline seisund ja hoiak. Virtuaalmaailm kaotab koosolemise tunde.
Peamise viljakutsena sotsiaalsete voimekuste vaatest kriisis, tdid juhid vilja inimeste vaimse
tervise probleemid. Eriti teravalt tuli see fookusesse COVID-19 kriisi kestel, kui kadus
tavapirane todalane sotsiaalsus. Juhtimise seisukohast tekkis véljakutse hoida meeskonnaga
kontakti, mdista inimeste tegelikku vaimset seisu ja, sellest tulenevalt, kadus voimalus jooksvalt
asjakohast tuge pakkuda. Teine vaimse tervise viljakutse, millega juhid pidid silmitsi seisma, oli
nende endi vaimne tervis ja enesehoid. Ligi pooltes intervjuudes tdid juhid vilja ldbipdlemise, kui

kriisis esile tdusnud olulise teema, millele tuleks edaspidi oluliselt rohkem rohku panna.
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"Kriisis oli koige raskem juhtida vaimset kapitali. Oluline oli, et juhid ei murduks.
Toimus nende jirelevalve ja jdlgimine, et nende vaimne tasakaal ei kannataks. Samuti
ka teiste toétajate puhul. Olid noustamisliinid, et saaks psiihholoogidega

rddkida."(intervjuu 8)

Juhi tunnetus on kolmest diinaamilisest juhtimise viimekusest kdige laiahaardelisem,
kuna hdlmab endas erinevaid juhi sotsiaalse- ja inimkapitali osasid. Liihidalt voiks antud
voimekust kirjeldada kui juhi voimet teha vaimseid tegevusi tunnetuse baasil (Helfat &

Peteraf, 2015). Antud t66 tulemuste vaates kdige olulisemad koodid on vilja toodud tabelis 11.

,,Sul kas on see voi sul ei ole seda* (intervjuu 13)

Eelnimetatud tsitaat votab hasti kokku juhi tunnetuse teema, kuna see on siigavalt
inimesest endast tulenev voimekus, mida lisaks inimese isiklikele eeldustele toetavad
kogemus ja sotsiaalsed suhted. Tunnetusel on suur osa strateegiliste otsuste tegemisel ning
elluviimisel. Suure osa sellest moodustab ka reageerimine viliskeskkonna muutustele nagu nt
COVID-19 kriis (Adner & Helfat, 2003). Liihidalt kokkuvéttes, juht, kasutades kogu
kittesaadavat infot ja oma eelnevat kogemust, teeb otsuseid, juhib, toetab, planeerib ja
areneb. Antud t606 tulemused kinnitavad (vt joonis 8) teoreetilises késitluses (Helfat &
Martin, 2015) vélja toodud seisukohta, et tegemist on juhi kdige olulisema diinaamilise
voimekusega.

Eesti juhtide hinnangul on olulised juhi tunnused jirgmised: empaatia, stressitaluvus,
oskus kuulata, tagasihoidlikkus, hea suhtlusoskus, julgus otsustada, inimestest hoolimine ja
usaldamine. Lisaks toodi eraldi vilja juhi isikliku motivatsiooni olulisus. Juht peab uskuma
oma eesmirkidesse. Téhtis on, et ta naudib oma t66d ning saab aru oma rolli mojust laiemalt.
Oluline on lahti lasta ideaalidest. Eksimine on vdimalus dppida ja seda peab lubama ka
meeskonnale. Tahtsad on lahendused, mitte vigadesse kinni jaddmine. Markamine ja positiivne
tagasisidestamine on molemad juhi olulised oskused, mida Eesti juhid siiski peavad oma
ndrkuseks. Tugevusena saab, aga vilja tuua juhtide julguse olla haavatav. Seda iseloomustab
vigade tunnistamine, lahendustele orienteeritus ja arusaamine, et ideaalset juhti ei ole olemas.
Samuti mdistavad juhid oma vastutust, mis tuleneb tookeskkonna viirtuste kujundamisest
ning selle mdjust todtajatele, nende todtulemustele ja vaimsele tervisele. Kdik juhid toid

erineval moel vilja, et juht vastutab visiooni hoidmise eest, isegi kdige keerulisemal
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perioodil. Strateegilisest vaatest on oluline, et juhil on tuleviku tunnetus. Kriisis

keskendutakse tihti hetkele ning viljakutsetega hakkama saamisele ning tuleviku vaatega

kiisimused jddvad tahaplaanile. See voib pikas perspektiivis valusalt kitte maksta.

Tabel 11

Juhi tunnetuse koige olulisemad koodid

Juhtimispohimatted

Arvamused juhtimisest

Juhi eesmaérgid

Juhi voimekused

Aja tunnetamine

Suhtumine inimestesse
Juhina juhtimises
Keskkonnast tulevanevad
tunnetust mojutavad tegurid

Vaartused

Kogemuse mdju tunnetusele

Otsustamine

Suhtumine meeskonnaga

Tunnetuse areng

Empaatia, stressitaluvus, puudub juhi standard, kuulaja, véarikas,
tagasihoidlikkus, omab ideed, suhtleja, kas sul on see voi ei ole, usk
iseendasse, vajadus midagi dra teha.

Ideaalset juhti ei ole, vOtab ja annab tagasisidet, fookus, eksimuste
tunnistamine, juht toetub isseendale, loob sisekeskonna tooni,
usaldus, vastutus.

Vaimaluste otsimine, pikk strateegiline vaade, eesmérgi elushoidmine.

Delegeerimine, fookus, kaasamine, otsustamine, suure pildi tajumine,
tasakaal, probleemi leidmine, voime mitte votta isiklikult.

Aega on vihe, pikk plaan, trendide jélgimine.

Muutused on rasked, kuulamine, kiituse joud, usk inimestesse,
usalduse lihtsus, inimlikkuse arvestamine.

Mida teha, kuidas teha, usk enda tegevusse, tuleviku tunnetamine,
kokkulepped, kiired lahenused, plaanide muutmine.

Pidevad kiired muutused, mikromanageerimine, iseenda hoidmine,
arusaamine, et kriis ei soltu sinust, piiratud voimalus véljakutsete sisu jagada.

Ausus, avatus, inimlikkus, inimese-keskne, initsiatiivikus, kindlameelsus,
lojaalsus, vadrikus, viisakus, tdhelepanemine, vastutustunne.

Markamine ja tunnustamine on keeruline, asjad pole ettedpitavad,
enesekindluse kasv, kriitika, juhtimine peab meeldima, tagantjérele
tarkus, onnel on koiges oma roll.

Otsustamise olulisus, konkreetsus, otsuseid ei halvustata, harjumus
mitte otsustada, vastutus, emotsioonivaba otsus, enne rahune siis otsusta.
Hoolimine, inimestel pohinemine, koostdd voimestamine, julgus jagada,
tunnetus, eeskuju, usaldus.

Tunnetuse areng igapaevase kogemuse baasil, vigade tunnistamine
ja nende mitte kartmine.

Allikas: autorite koostatud intervjuude kodeerimise tulemuste pohjal

"Juhi tunnetus muutus kriisis koige rohkem. Said aru, et see, mida tavapdraselt

rakendanud oled, iihtikki enam ei kehtigi." (intervjuu 9)

"Oli viiga suur viga, kes ldksid eelmise kriisi vahenditega tegema seda uut kriisi"

(intervjuu 12)
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Intervjuu raames paluti juhtidel hinnata, et mil mairal nende juhtimisalased
toekspidamised COVID-19 kriisis muutusid. Eranditult hindasid kdik juhid, et nende senised
toekspidamised kriisi véltel ei muutunud. Lisandus uusi, COVID-19 kriisis esile tdusnud
teemasid, kuid olemasolevad arusaamad jéid samaks voi isegi kinnitusid. Lisaks palusime
juhtidel hinnata tunnetuslikult enda kui juhi hakkamasaamist COVID-19 kriisi
viljakutsetega. Hindamisskaala oli 0-10, millest ,,10° mirkis ideaalset hakkama saamist ja
,,0% lildse mitte hakkama saamist. Enamus juhte hindas ennast ,,7 vdi ,,8* punktiga. Oli
ainult kaks erandit, kellest iiks andis endale hinnangu ,,1* ja teine ,,10%“. Autorite hinnangul
saab neid, teistest selgelt eristuvaid hinnanguid peamiselt seletada juhtide erineva
nidgemusega endast kui juhist ning vihem hinnanguga méddunud perioodile.

Antud t06 eesmaérgist tulenevalt on oluline mdista, kas kriisis juhtimisel on
diinaamiliste juhtimisvoimekuste vaatest erinevust vorreldes igapdevase juhtimisega, mistottu
vaadeldakse t60s diinaamilisi juhtimisvoimekusi nii kriisi kontekstis kui ka iildiselt. See on
oluline nii antud t66 vaatest, kui ka teoreetilise kasitluse seisukohast. Teece nimetab
diinaamilisi voimekusi olulisteks juhi tooriistadeks hakkama saamisel kiiresti muutuvas
keskkonnas —(selle t60 nditel COVID-19 kriisis) (Teece, 2007). Kriisi roll voimekuste
muutmisel on survestada juhte ise muutuma ja ldbi selle mdjutama organisatsiooni
diinaamilisi voimekusi (Barrales-Molina et al., 2013). Antud t66 vaates on oluline juhtide
muutumine. Autorite eesmérk on vélja selgitada, kas saab vilja tuua erinevusi diinaamilistes
juhtimisvoimekustes kriisiolukorras. Tulemuste vordlemisel (kdik koodid vs kriisis
spetsiifilised koodid) joonistus viga selgelt vilja erinevus. Uldiselt on esikohal inimesed,
suhted ja meeskond. Kriisis on oluline otsustamine, aeg ja muutused. Tabel 7 ilmestab viga
hésti prioriteetide muutumist kriisis. Joonisel on vélja toodud erinevate diinaamiliste
juhtimisvéimekuste olulisus kriisis. Sealt on selgelt néha, et kdikide tulemuste iileselt on
koige olulisem voimekus juhi tunnetus, seejirel juhi inimkapital ning viimasena sotsiaalne
kapital. Vilja tuleb tuua ka seda, et iildiselt on erinevate voimekuste osakaal suhteliselt
sarnane (34-38-28) ja varieerub erinevate juhtide ldikes. Kriisis spetsiifiliste koodide analiiiis
nditab, aga juhi inimkapitali olulisust. Teisena touseb esile juhi tunnetus ja tildkokkuvdttes
véiheneb oluliselt juhi sotsiaalse kapitali roll (50-13-37). Intervjuude pdhjal saab seletada juhi
inimkapitali olulisust kriisiga hakkama saamisel 14bi juhi eelneva kogemuse. Mitmed
intervjueeritavad tdid vilja, et kogemus on Opetanud kriisi saabudes jdédma rahulikuks ja mitte
liiga kiiresti tegutsema. Kui esimene Sokk on iile elatud aitavad tunnetusel ja kogemusel

pohinevad otsused edasi liikuda. Vaata kriisi olulisi koode tabelist 12.
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Tabel 12

Kriisiga seotud olulised teemad koodide vaatest

Plaanid ja otsustusprotsess

Tempo ja tdomaht

Kasvamine

COVID-19 eriparad

Pikk plaan

Muutustega toimetulek

Suhted

Kommunikatsioon

Vaimne tervis

Kriisis tekkinud voimalused

Kriisis juhtimine

Tdekspidamised

Finantsid

Pidev otsuste iimbervaatamine, plaanide muutus, ei tea reegleid,
kiired otsused, piiratud teadmised, tinglikud otsused.

Kiirus koiges, oluliselt suurenenud tdomaht, mobiilsus,
paindlikkus, efektiivsuse kasv.

Koneisiku roll, IT kompetentside tdus, konkreetsuse tekkimine, juriidiliste
oskuste tous, kriisis Opiti arvutama, virtuaalne to6tegemine.

Teadmatus, voimetus ise midagi teha, muutused sotsiaalsetes tavades,
hirm mitmel tasandil, fookus inimlikel vaartustel, mitte &ril.

Kiriisis kaob fookus pikalt plaanilt, kriisis tegeled ainult olulisega.

Alati on vaja jargmist plaani, opid hindama praegust hetke, koige
olulisem on jddda rahulikuks, ei tohi hetke kinni jadda, emotsioonide
kontrollimine, klammerdumine t66 kiilge, oluline on optimism.

Teadmine, et sa ei ole kriisis liksi, koostod konkurentide vahel, liksteise
toetamine, kriis andis voimaluse kaasa rddkida riiklikul tasandil.

Info hankimine on iilioluline, info tuleb lainetena, info siistematiseerimise
vajadus, sdnumite sisu olulisus, kommunikatsioon on lahenduste voti,
arenes infovahetus, Kommunikatsioon on kdige alus.

Hirm, kriis ,,16hkus* noored &ra, inimesed on haiged, kriis voimendas
vaimseid probleeme, juhil on psiihholoogi roll, inimene tundis end kriisis
tarbetuna, jouetuse tunne, voimete piiril tegutsemine, korduv lédbipdlemine,
kriis on olukord, kus maailm kukub kogu aeg kokku, see kriis oli elu

ja surma kiisimus.

Aeg tegeleda asjadega, milleks enne ei olnud aega, paindlikkuse tuntav
kasv, dppisime odavamalt 14bi ajama, kriis soelub juhtidest juhid vilja,
efektiivsuse kasv, muutuste labiviimine oli kergem, kui tavaliselt.
Hierarhia suurem vajadus, keskne juhtimine, autokraatia, selgete
kaskude ootus, juhil on roll tasandada emotsioone kriisis,

vajadus leadershipi jérgi.

Moraalsed kahtlused, tdekspidamiste sédilimine, véirtuste konfliktid.

Likviidsus.

Allikas: autorite koostatud intervjuude kooderimise tulemuste pdhjal

Kriisis juhtimise eripdrana toodi vilja liihikese ajaperspektiiviga otsustamise ja iildise

otsustamise vajadus. Kdige hullem, mis juht teha saab, on mitte otsustada. Ajalised piirangud

vihendavad vdimalust inimesi kaasata ning kriisi juhtimine koondub {ildjuhul teatud tuumiku

iimber. Samas on véga oluline ka see, et kriisijuht on kéttesaadav. See tdhendab, et juhtimine

on kiill mdnevodrra autokraatlikum, kuid otsused peavad olema selged ning ldbipaistvad ja

selgelt kommunikeeritud. Oluline on mitte kaotada visiooni. Juht mdistab olukorda, kuid ta ei

saa sellesse kinni jadda, kuna kriis areneb aina edasi.
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“Tugevate hoopide korral on alguses Sokk. Aga kui sa oled seda palju libi elanud,
siis tead juba, et see Sokk ei tihenda midagi. Sokk on esimene reageering raskele
olukorrale. Sa tead, et kohe liheb viga halvaks. Aju loetleb koik need asjad, mis
hakkavad kohe halvasti minema. Surised, korvad ldhevad punaseks jne. Ajas olen
oppinud, et mis iganes juhtub, siis enne ei ole motet kuhugi liitkuda, kui sokk liheb iile.
Ja ta ldheb alati iile. Ja siis hakkad ndgema voimalusi, et mida sa saad teha”

(Intervjuu 8)

Lisaks juhtide intervjuudele, analiilisisime antud t66 raames ka viie organisatsiooni
kommunikatsioonimaterjale. Kommunikatsioonil oli COVID-19 kriisis ddretult tihtis roll.
Juhtide hinnangul keskendus see kriis kommunikatsiooni olulisusele, millel oli roll hirmu
mahavotmisel, rahustamisel, aga ka lihtsalt informatsiooni jagamisel, kuna olukord muutus
pidevalt. Koik juhid tdid COVID-19 kriisi vaates vélja info hankimise, to6tlemise ja
edastamise, kui eriti olulise oskuse, et olukorraga hakkama saada. Mitmed juhid leidsid, et
nende taust aitas kaasa eduka kommunikatsiooni tegemisele, enamuse jaoks olid, aga just
kommunikatsioonialased oskused kriisis suurimaks dppimise kohaks. Oluline oli mida, kuidas
ja millal kellelegi 6elda. Téhtis oli info edastamise kiirus ning ja ka see, et sdnumite sisu oleks
olnud voimalikult tihtemoodi arusaadav vdimalikult paljudele adressaatidele. Tohutu info hulk,

mis ajas pidevalt muutus ning mille valguses tuli oma tegevus pidevalt iimber korraldada.

.»Ma ei ole kommunikatsiooni spetsialist aga tegelikult oli iilimalt oluline, et mida
kuidas ja millal sa edastad. Informatsiooni edastamise puhul oli oluline iihelt poolt
kiirus aga ka see, et ta puudutaks ja oleks arusaadav. See oli just
organisatsioonisiseselt oluline. Sa saadad iihe kirja vilja, kiimme inimest loeb ja
igatiks saab erinevalt aru. Siis tuli nende kirjade puhul kommunikatsioon ddrmiselt
ldbi motestada enda jaoks. Kommunikatsioon oli minu meelest nagu votmesona kogu

selle asja lahendamise juures.* (intervjuu 10)

Kommunikatsiooni tegemise vaatest on kdige olulisem see, et sdnum jouaks dige
sihtgrupini selgelt ja kiirelt. Kdige olulisema organisatsioonisisese kommunikatsiooni
partnerina toovad tippjuhid vélja keskastmejuhid. Nemad teavad, mis organisatsioonis toimub
janemad viivad vajalikke sdnumeid organisatsioonis edasi. See on oluline ka eelnevalt vélja

toodud juhi sotsiaalse kapitali vaatest, mille kohaselt organisatsiooni sisemised kontaktid olid
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COVID-19 kriisiga hakkama saamisel olulisemad kui vélised. See oli ka kriisi vaatest {iks
olulisemaid juhtide ndrkuseid, mis vilja toodi. Nimelt keskenduti kriisi iildistele
véljakutsetele ja personaalne suhtlus sisemiste oluliste kontaktidega jéi tahaplaanile. See aga
viis selleni, et jirgmisena vaatluse alla tulev kommunikatsioon ei olnud alati niivord
efektiivne, kui ta oleks voinud olla, sest sdnumite sisend ei pruukinud olla 16puni asjakohane.
Kommunikatsioon on ,,Oigekeelsussdnaraamatu* jirgi suhtlus vdi suhtlemine, mis on
selgelt juhtimise sotsiaalne voimekus. Sonumite sisu ise on selgelt juhi tunnetuse ja juhi
inimkapitali vdimekustel pohinev. Kaootilises ning kiiresti muutuvas keskkonnas, mida on
raske mdista ja kus tegutsemise surve on viga tugev, muutub kiire reageerimine véga
oluliseks. Teoreetilises kisitluses on vilja toodud diinaamiliste juhtimisvdimekuste seosed
eduka kommunikatsiooniga jargnevalt: kiiresti muutuv keskkond nduab tegutsemist, mis on
improviseeritud (juhi tunnetus), kuid pShineb organisatsiooni iildisel strateegial ja
labiproovitud protsessidel (juhi inimkapital) (framework).(Coombs & Holladay, 2010)
Kommunikatsioonimaterjale kodeerides 1dhtusime intervjuude kriisi ja
kommunikatsiooni koodidest ning kriisikommunikatsiooni teoreetilisest kéitlustest (lisa 2).
Autorite hinnangul annab tulemustest vélja tuua teatud mustrid, mis kirjeldavad
diinaamiliste juhtimisvdimekuste avaldumist 14bi kommunikatsiooni. Dokumentide sisuks on
tookorraldus, reeglite tutvustamine, olukorra selgitamine vdi muu iildise info jagamine.
Toonilt hakkab silma rahustav toon, tekstid on selged ning konkreetsed, toetavat ja
julgustavat laadi. Selget joonistuvad vélja iildised kriisikommunikatsiooni pohimdtted.
Juhtide enda hinnangul on kommunikatsioonis oluline fookuse seadmine,
diinaamilisus, emotsioonide véltimine, kiirus, kindlustunde tekitamine, pingete maha
vOtmine, sdnumi selgus, moraali hoidmine, konkreetsus, inimestele toetamine, rahustamine.
On selgelt ndha, et juhtide isiklikud hinnangud ning arusaamad kommunikatsiooni rollist
kriisis hakkamasaamisel, peegelduvad ka sdnumites, mida edastatakse nii organisatsiooni
sees kui ka viljapoole. Kriisis on sdnumitel oluline nii vorm kui ka sisu. Sonumid peavad
olema kiired, jirjepidavad ja avatud. Vormi osas on oluline roll kogemusel. Kui miski on
toiminud minevikus, siis seda kasutatakse ka edaspidi. Sisu puhul on oluline vastata
kiisimustele: mis, miks, millal, kus ning kuidas (ehk mis juhtus?), mida sidusriihmad tegema
peaksid ja millised on kriisi juhtide jirgmised tegevused. (Coombs, 1999) Siinkohal on antud
t00 tulemused selgelt kooskdlas teoreetiliste kisitlustega.
Tulemustest on néha, et kommunikatsiooni vaatest on oluline roll juhtide vdimekusel

dra tunda olulised teemad, misjdrel kasutades eelnevaid kogemusi edastatakse ldbimoeldud
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tunnetusel pohinevad sdnumid organisatsioonile. Antud t66 vaatest annab kommunikatsiooni
materjalide analiilis voimaluse vaadelda intervjuudest vilja tulnud andmeid 14bi
triangulatsiooni. Selle meetodi eesmirk on iihe objekti (antud t66s juhtide tunnetusel pdhinev
vajaduse mirkamine ning kogemusel pdhinev lahendamine) vaatlemine erinevate allikate
pohjal. (“Valiidsus Ja Reliaablus | Kvalitatiivsed Uurimismeetodid Sotsiaalteadustes,” n.d.)
Analiiiisi tulemused ei too vilja erinevusi vaadeldud organisatsioonide kommunikatsioonis,
mistottu saame jéreldada, et kommunikatsioon kriisis ei soltu juhi isiklike voimekuste

eripiradest, vaid iildistest kriisikommunikatsiooni pdhimdtetest.

Inimesed on
Kriisis emotsionaalse Tunnetus
pinge all

Inimkapital

h 4

e s . Juhi tunnetus:
Juhi inimkapital (kogemus) juht suudab tuvastada
. L J“hfl vahda. sob.lva. probleemi, maistab selle olemust
mf?”e d:-lstamlse toon:n, mis aitab ( ning saab aru, et see vajab
tootajate muret vihendada. lahendamist.

Joonis 9. Kommunikatsiooni juhi diinaamiliste voimekuste vaates
Allikas: autorite koostatud intervjuude ja kommunikatsioonimaterjalide analiiiisi tulemuste

pohjal

Joonis 9 toob vilja juhtide hinnangul COVID-19 kriisis tekkinud véljakutsed, mille
lahendamine vajas tugevalt kommunikatsiooni abi. Peamine véljakutse oli leida ajasurve all
dige informatsioon, viia see kooskdlla organisatsiooni tegevustega ning anda info selgelt
sihtgruppidele edasi nii, et see ei tekitaks tdiendavad pingeid. COVID-19 kriisis tuli sisend

sihtgrupilt (emotsionaalse toe vajadus) ning juhtide roll oli probleemi olemasolust aru saada
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ning kommunikatsioonivahendite abil rahustav sdonum td6tajateni viia. Joonisel illustreerib
véline ring juhi tunnetust, mille abil ta tajub probleemi olemasolu ja olulisust ning
voimalikke lahendusi. Sisemine ring illustreerib juhi inimkapitalist tulenevate kogemusel
pohinevate oskuste olulisust juhi tunnetuse ellu rakendumisel. Mis on probleem, mis on selle
pohjused ja kuidas konkreetset olukorda lahendada? Eeltoodud tulemustest saab jéreldada, et
kui vaadelda oluliseks kriisijuhtimise tooriistaks olevat kommunikatsiooni, siis on
diinaamiliste juhtimisvoimekuste vaatest oluline, et juhil on hésti arenenud tunnetuslikud
voimekused, millega juht tajub antud olukorras olulisi probleeme. Kui juht suudab
tunnetuslikult leida diged lahendamist vajavad kommunikatsiooni probleemid, siis tuginedes
iilejadnud voimekustele, saab need ka lahendada.

Kokkuvote

Kéesolev magistritdo annab iilevaate diinaamilistest juhtimisvoimekustest kriisis,
nende rakendumisest COVID-19 perioodil, eripdradest vorreldes juhtide tavapiraste
véljakutsetega ning nende rakendamisest ldbi kommunikatsiooni sdnumite. T66 raames viidi
1dbi 13 intervjuud juhtidega erinevatest valdkondadest, mis kaotasid COVID-19 perioodil
kdige enam miitigitulu. T66 eesmérk on hinnata diinaamiliste juhtimisvoimekuste avaldumist
kriisis ning vélja tuua kdige tdhtsamad asjakohased voimekused, mida juhid peavad oluliseks
kriisis hakkama saamisel. Tulemusi vorreldakse teadusallikates vilja toodud seisukohtadega.

Magistritod teoreetiline osa annab teaduskirjanduse baasil lilevaade diinaamiliste
vOimekuste taustast, fookusega juhtimisediinaamilistel voimekustel. Lisaks kirjeldatakse
kriisi, kui néhtust, ja kommunikatsiooni, kui kriisis juhtimise olulist tooriista. Samuti tuuakse
viélja seosed diinaamiliste juhtimisvdimekuste ja kriisi ning kommunikatsiooni vahel.
Diinaamiliste voimekuste roll on aidata ettevottel hakkama saada muutuvas keskkonnas,
juhtides olemasolevaid ressursse parimal voimalikul viisil. Sellised voimekuste pdhialused on
voimaluste ja ohtude tajumine, nende drakasutamine ning ressursside ja protsesside
imberkujutamine. Kuna, aga ettevote tegutseb 1dbi juhtide, siis on iga juhi isiklikel
diinaamilistel juhtimisvdimekustel suur roll ettevotte edus ja ebaedus.

Diinaamiliste juhtimisvoimekuste olulisuse analiilisimiseks tdotati 1dbi 60+
teadusallikat, et anda t66 eesmérgi moistmiseks piisav iilevaade teema olulisusest ja selle
erinevatest osadest. Kdige olulisemana tuuakse vilja juhtide rolli ettevotte tulemustes, kuna
kahe tépselt samasuguse ettevotte erinev juhtimine viib ettevdtted erinevate tulemusteni.
Lihtuvalt sellest, et diinaamiliste juhtimisvdimekuste avaldumine on eriti oluline muutuvas

keskkonnas valiti t66 ajaliseks raamiks kriis, tdpsemalt COVID-19 kriis.
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Magistritod empiirilises osas viidi 14bi kvalitatiivne uuring COVID-19 kriis perioodil
juhi positsioonil tegutsenud juhtidega, kelle juhitavad organisatsioonid olid uuringu
labiviimise hetkel veel tegutsemas. T60 eesmirk on vilja selgitada milline on diinaamiliste
juhtimisvoimekuste roll COVID-19 kriisis Eesti organisatsioonide juhtide niitel. Autorid
otsivad uurimistdod raames vastuseid kiisimustele: Kas COVID-19 kriisis tekkinud
véljakutsed ndudsid juhtidelt tavapérasest erinevaid diinaamilisi juhtimisvdimekusi ning
millised diinaamilised juhtimisvdoimekused on kriisis olulised? Kuidas juhid kriisi ajal
diinaamilisi juhtimisvdimekusi kasutasid ning mil mééral need aitasid kaasa juhtimisele
kriisis? Kas juhi diinaamilistel juhtimisvdimekustel on mdju organisatsiooni
kommunikatsiooni sisule ja vormile kriisis?

Arvestades t60 eesmérki ja COVID-19 kriisi eripdra, defineeritakse ettevotte eduna
selle ellujddmise, mitte finantsnditajad. Uuringu ldbiviimise vormiks on poolstruktureeritud
intervjuu, et saada véimalikult mitmekiilgne iilevaade juhtide viljakutsetest. Intervjuude
kiisimused baseeruvad teaduskirjanduses vélja toodud teoorial ning struktuur pdhineb
diinaamiliste juhtimisvoimekuste ning kriisi teooria baasil. Tulemusi analiiiisiti 1&htuvalt
teoorias vilja toodud teemadest.

Selleks, et saada voimalikult laiapdhjaline tulemus vaadeldavale teemale, kasutavad
autorid triangulatsiooni meetodit. Teise vaatenurgana saamiseks paluti juhtidel voimalusel
jagada enda juhitava organisatsiooni COVID-19 kriisi aegseid kommunikatsiooni materjale.
Viiel uuringus osalenud juhil oli selline voimalus. Selleks, et materjalid oleks vorreldavad ja
juhtidelt palutava ettevalmistustod maht ei oleks liiga suur, méirasid autorid kolm iihe kuu
pikkust perioodi, mille jooksul paluti saadetud sonumeid vilja otsida. Neid materjale
vorreldakse eraldiseisvalt ning neid kdrvutatakse ka juhtidelt saadud vastustega. Materjalide
hulk, sisu ja iseloom ei voimaldanud teha jareldusi esmalt paika pandud perioodide 16ikes,
mistottu vaadeldi ja analiiiisiti neid tildiselt kriisikommunikatsiooni ja diinaamiliste
juhtimisvdimekuste vaatest. Materjalide analiiiis nditab, et kommunikatsioon ise on vaadeldav
kui sotsiaalse kapitali voimekus, kuid selle vorm, sagedus ning kanali valik toetub eelkdige juhi
inimkapitalil ja sGnumi sisu médrab juhi tunnetus. Juhi kogemus aitab mérgata teemat ning
anda lisavahendid, mida ja kuidas on vaja 1dbi kommunikatsiooni juhtida ning tunnetus aitab
sOnastada sonumite sisu ja madrata nende tonaalsuse. Teaduslikus kasitluses vélja toodu toetab
seda leidu. Nende kohaselt on oluline roll kriisi edukaks haldamiseks eelnevalt siisteemide

loomine. Samas sonumite sisul on roll juhtida sidusrithmade taju eesmérgipéraselt.
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Intervjuude tulemuste analiilisi ning teooria vordluse tulemus néitab, et suurim
erinevus teooria ja labiviidud uuringu vahel on juhtide tunnetuslik hinnang diinaamiliste
juhtimisvéimekuste tdhtsusele igapdevases juhtimises. Juhid hindavad tunnetuslikult kdige
olulisemaks voimekuseks juhi inimkapitali, mis hdlmab endas eelnevat kogemust ning
haridust, kui teaduskirjanduses tuuakse juhi tunnetust vélja kdige olulisemana. Juhi tunnetus
on juhi intuitsioon, millele toetudes ta oma otsuseid teeb. Intervjuude analiiiis nditab hoopis,
et tegelikkuses on ka intervjueeritud juhtide kdige tugevam vdimekus tildiselt juhi tunnetus.

Kommunikatsioon on oluline kriisijuhtimise tooriist, mille kasutamisel kasutab juht
oma voimekusi. Diinaamiliste juhtimisvdimekuste vaatest on oluline, et juhil on hésti
arenenud tunnetuslikud voimekused, millega juht tajub antud olukorras olulisi probleeme.
Kui juht suudab tunnetuslikult leida diged lahendamist vajavad kommunikatsiooni
probleemid, siis tuginedes iilejadnud voimekustele, saab need ka lahendada.

T66 raames kiisisid autorid ka kriisi-spetsiifilisi juhtimiskiisimusi, mis annavad
analiiiisimisel voimaluse vaadelda juhi voimekuste voimalikku erisust kriisis, mis oli ka
antud t60 iiks peamiseid kiisimusi. Teadusallikad toovad vilja, et diinaamilised voimekused
aitavad muutuvas keskkonnas hakkama saada. See tihendab ka seda, et voimekused
muutuvad ajas vastavalt keskkonnale. Analiiiisides diinaamilisi voimekusi kriisi-spetsiifiliste
koodide vaatest, jduavad autorid jareldusele, et tdepoolest on kriisis olulised teistsugused
voimekused vorreldes kriisivélise ajaga. Kriisis tdusis kdige olulisemaks vdoimekuste grupiks
juhi inimkapital. See leid aitab mdista ka seda, miks intervjueeritavate tunnetuslik hinnang oli
selline. Autorite hinnangul on praegune ettevotluskeskkond endiselt niivord muutlik, et
juhtimine toimub kriisile omastes tingimustes. Juhid toovad vélja, et kriisi olukorras aitavad
koige edukamalt hakkama saada eelnevad kogemused ning oskused. Need aitavad jdada
rahulikuks, planeerida ja luua siisteemseid protsesse, mille pealt tunnetuslikult kiiresti ning
véhese info pohjal otsustada. Otsustamine on ka iiks olulisemaid juhi tunnetuslikke tegevusi
kriisis. Praktiliselt kdik juhid kinnitavad COVID-19 kriisi kontekstis, et otsustamine on
iilioluline, seda ka olukorras, kus informatsioon on piiratud ja eksimise vdimalus on suur.

Huvitav leid on sotsiaalse kapitali vihene olulisus COVID-19 kriisis. Juhid hindavad
oma sotsiaalseid vorgustikke pigem suurteks, tuues vilja Eesti vdiksuse ning kdigele
ligipddsetavuse, samas leitakse, et sotsiaalsed tdoalased suhted ei olnud antud kriisi vaates
véga olulised. Palju olulisemad olid inimesed, rahavood ja paindlik organisatsioon.

Juhi tunnetus on oluline nii kriisis, kui ka viljaspool kriisi. Siiski kriisi kestel on sellel

pigem juhi inimkapitali toetav funktsioon. Juhtide hinnangul on tunnetuse juures eriti oluline
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empaatia, hoolimine, usaldus ning julgus. Juhid hindasid, et tunnetuslikult said nad COVID-
19 kriisis juhtimisega pigem hasti hakkama (keskmiselt hinnati ennast ,,7-8* punktiga kiimne
palli skaalal).

Lisaks teaduslikus késitluses vilja toodule, avastasid autorid intervjuudest vaimse
tervise juhtimise ja toetamise teema, kui olulise vdimekuse, mida juhilt {iha rohkem
oodatakse. Tegemist on kahepoolse viljakutsega, mis hdlmab endast nii juhi enda hakkama
saamist kiirete muutustega, aga eriti just tootajate toetamise vajaduse aina suuremat ootust.
Autorid ei leia senisest teaduskirjandusest vaimse tervise teemat diinaamiliste
juhtimisvdimekuste vaatest. Tulenevalt juhi {iha suuremast rollist inimeste vaimse tervise
toetamisel, vOiks antud teema olla edasise uurimustd6 fookus. Millise diinaamilise
juhtimisvéimekuse alla tuleks vaimse tervise teemad liigitada? Kas niivord oluline teema
voiks moodustada omaette voimekuse? Antud magistritdd nendele kiisimustele vastust ei

anna, kuid t66 tulemused kinnitavad teema iiha suuremat rolli juhtimises.
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Intervjuu plaan

Alamgrupp Algselt valmis olnud kiisimused

Diinaamilised Juhi

juhtimis-
voimekused

inimkapital
(Managerial
human
capital)

Juhi
sotsiaalne
kapital
(Managerial
social
capital)

Juhi
tunnetus
(Managerial
cognition)

Uldised juhtimisalased
taustkiisimused

Allikas: autorite koostatud

LISA 1

1. Palun tooge vilja iiks COVID-19 aegne lugu, kus Teie eelnevad tooalased
kogemused aitasid keerulise olukorraga toime tulla?

2. Palun rakige natuke oma taustast. Milline on Teie haridus ja eelnev todalane
kogemus?

3. Millised eelnevalt omandatud oskused aitasid Teie hinnangul keerulistes
olukordades koige paremini kohaneda ja edasi areneda?

4. Millised kompetentsid omandasite juurde ja millised COVID-19 kriisi
jooksul oluliselt arenesid? /paus/
Kuivdrd olete neid hilisemas praktikas rakendanud voi plaanite seda teha?

5. Kuidas Te hindate oma to6alase sotsiaalse vorgustiku tugevust? /paus/
Kui suur roll on Teie hinnangul tddalastel tutvustel COVID-19 kriisis vélja-
kutsetega hakkama saamisel?

6. Millised ettevotte vilised suhted/kontaktid osutusid kdige olulisemaks ja
aitasid Teil COVID-19 kriisis toime tulla? /paus/

Ja kes olid Teie peamised ettevotte sisesed partnerid?

7. Kuidas Teile tundub, kas kriisis ja tavaolukorras suhete loomisel ja nende
pusivusel on erinevust? /paus/

Kui jah, siis milles see erinevus seisneb? Palun vorrelge.

8. Palun iseloomustage enda jaoks olulisi juhtimispdhimotteid?

9. Kas te pidite COVID-19 kriisi ajal oma isiklikes protsessides (nt otsustamine
ja tegutsemine) vorreldes tavaperioodiga midagi muutma?

10. Mil moel ja milliseid tdekspidamisi Te kriisiperioodil timber hindasite?

11. Palun kirjeldage, milline on teie hinnangul iiks tubli juht?

(selgitus: Mdelge tihele inimesele, keda peate heaks juhiks. Tooge vilja,
kuidas ta oma t66d teeb jne).

12. Mil moel olete sarnane voi erinete just kirjeldatud juhist? /paus/ Kas ja
millised neist omadustest osutusid kriisiga toime tulemisel eriti oluliseks
(selgitus: kas tubli juht kriisis vi “tavaajal’” on erinev)?

13. Millise ettevotte ressursi juhtimine osutus kriisi tingimustes kdige keerulise-
maks?

14. Moeldes tagasi intervjuu esimesele poolele, milline tegur oli COVID-19
kriisis koige suurema vaértusega - kas Teie eelnev kogemus, sotsiaalne Teie
vorgustik voi Teie intuitsioon? Palun pdhjendage.

15. Maoeldes tagasi kriisile, milline oli juhtimisalaselt Teie suurim Sppetund?

16. Kas Teil endal on kriisiga seoses vélja tuua moni oluline niianss, mida me
praegu ei puudutanud?

17. Kuidas Te tulite enda hinnangul kriisiga toime? Palun hinnake 10 palli
skaalal.

INTERVJUUDE KAIGUS LISANDUNUD KUSIMUSED

18. Milline on Teie tunnetus praeguse kriisi osas? Kas see on keerulisem voi
kergem kui COVID-19 kriis?

19. Kas Te pidite COVID-19 kriisiperioodil tegema midagi, mis lidks Teie
vadrtustega konflikti? Kui jah, siis mida.

20. Kas ja Kuidas kriisis suhtlemine Teie valdkonna inimeste vahel kriisis
muutus?
Kui see muutus, kas see on jadnud peale kriisi piisima?
Lisaks muutsime intervjuu kdigus 14. Kiisimust veidi ja selle asemel, et
paluda vilja tuua koige olulisem diinaamiline voimekus, palusime me neil
need 3 tahtsuse jarjekorda panna.
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Sisekommunikatsioonimaterjalide analiiiisi tabel

Inter- Dokumendi Kellele Hinnang
vjuu tiiiip Teema Kirja toon suunatud | uudsusele Juhi taust Juhi hinnang juhtimisel Kriisis

11

Allikas:

e-kiri

e-kiri

e-kiri

e-kiri

infoslaidid
tootajatele

Ulevaade olukorrast

Reeglid, ettevaatusabi-
noud, soovitused,
desinfitseerimine,
koost60, kohustused

Tookorraldus, imber-
korraldused, desinfitsee-
rimine, tasustamine,
reeglid, piirangud,

Tookorraldus, tagasisi-
de, info jagamine,
koosolekute paevakor-
rad, iilevaade muudatus-
test, mojuhinnangud

Tookorraldus, reeglid,
soovitused, lahendused,
todvoo juhtimine

Rahustayv, selge,
konkreetne, korraldav

Rahulik, informatiiv-
ne, kehtestav, suunav,
toetav, nduandev,
hooliv

Rahulik,
informatiivne, toetav,
julgustav, kehtestav,
neutraalne

Asjalik, ametlik,
ergutav, vaba, murelik,
konkreetne, sobralik

Juhendav, toetav,
rahulik, informatiivne,
suunav

Tootajad

Koostdo-

partnerid

Tootajad

Tootajad

Tootajad

autorite koostatud kommunikatsioonimaterjalide pohjal

LISA 2

Puudub uudsus

Puudub uudsus

Kirjade vormis puudub
uudsus, kuid méningad
sonumid sisaldavad
uuenduslikke lahendusi.
Nt tasustamise siisteem voi
virtuaalsed lahendused.

Puudub uudsus

Kirjade vormis puudub
uudsus, kuid moningad
sonumid sisaldavad
uuenduslikke lahendusi.
Nt virtuaalsed lahendused.

58

Kultuur

Turundus

Turundus ja
kommunikat-
sioon

Akadeemiline

Sport

Alati saab minna hullemaks, vidhe demokraa-
tiat, paindlikkus, efektiivsus, kiirus, fookuse
seadmine, hetkes elamine, suur infovahetus,
inimvdimetega arvestamine, kiired otsused,
diinaamilisus kdiges.

Info siistematiseerimise vajadus tulenevalt
selle suurest hulgast, emotsioonide véltimine,
ajaline distants infol ja otsusel, olukorrast
arusaamise olulisus, drihuvi mitte unustami-
ne, efektiivsuse kasv, kiired otsused, problee-
midega harjumine, moraalsed kahtlused,
kindlustunde pakkumine meeskonnale,
inimestele keskendumine, pikk vaade kipub
ununema, kogemus aitab kohaneda, pingete
mahavotmine.

Kiire tegutsemine, tegevuste planeerimine,
inimeste rahustamine ja pingete maandamine,
surve nii seest kui véljast, koostdo, pidev
arevus, inimeste hoidmine, leppimine sellega,
mida muuta ei saa, kiired otsused, mille
tulemus selgub hiljem, raskustega harjumine.

Muutuste juhtimine on lihtsam kui tavaliselt,
hierarhiline juhtimine, selged sonumid,
moraali hoidmine, konkreetsus otsustes ja
reeglites, rahustav funktsioon, emotsioonide
juhtimise olulisus, kiired otsused.

Lahendustele orienteeritus, pidev muutuste
labiviimine, alternatiivide otsimine, inimeste
toetamine ja rahustamine, kiire tegutsemine,
stsenaariumite loomine, rapsida ei tohi.
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LISA 3

Niide sonade kodeerimisest

Kokkuvotlik miarksona Sonade arv kokku
2 56

otsus Otsus
otsused 9 Otsus
Otsuseid 1 Otsus
otsusega 1 Otsus
otsuseid 12 Otsus
otsustab 1 Otsus
otsustad 2 Otsus
otsustada 4 Otsus
otsustama 1 Otsus
otsustamatu 1 Otsus
otsustamatus 1 Otsus
otsustamine 9 Otsus
otsustamisega 1 Otsus
otsustamisprotsess 1 Otsus
otsustavad 2 Otsus
otsustavus 1 Otsus
otsuste 4 Otsus
otsustele 2 Otsus
otsustusvoime 1 Otsus

Allikas: autorite koostatud
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Summary
DYNAMIC MANAGERIAL CAPABILITIES’ ROLE IN COVID-19 CRISIS

Greetel Lee, Peeter Vahtramie

This master's thesis presents an exploration of dynamic managerial capabilities in a
crisis, focusing specifically on their role during the COVID-19 pandemic. An empirical study
was conducted involving Estonian business managers to gather practical insights, highlight
discrepancies between general and crisis management, and further extend theoretical
discussions.

The research reviewed current theories about dynamic capabilities, emphasizing
dynamic managerial capabilities. These capabilities, exceptionally valuable during periods of
change and uncertainty, informed the choice of the COVID-19 crisis as the empirical context.
The research found that crisis management and communication are crucial when leading in
crises.

The study looks at the relationship between dynamic managerial capabilities, crisis
management, and communication. Dynamic capabilities enable a company to adapt to a
changing environment by optimally managing resources. These capabilities rely on spotting
opportunities and threats, exploiting them, and transforming resources and processes.
However, the company's success or failure ultimately depends on each manager's personal
dynamic managerial capabilities.

The study involved interviews with 13 managers from different sectors that were
greatly affected by the COVID-19 pandemic. The goal was to evaluate the importance of
dynamic managerial capabilities in a crisis, identify the most important skills, understand
how managing in a crisis differs from managing in normal times, and compare the findings
with existing research.

The study revealed that crisis management demands a distinct set of dynamic managerial
capabilities compared to a stable environment. In stable circumstances, managerial cognition
(emphasizing people, communication, and cognitive processes) has the most influence.
However, in a crisis, the skills and knowledge of the manager become extremely important.
Managers' initial reactions to crises often set the course for future actions and decisions.
Experience helps managers to initially stay calm, let emotions settle, and then act quickly.

Examining communication materials, we found that communication could be
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considered a social capital capability. However, its form, frequency, and channel selection
largely depend on the managerial human capital. Managerial cognition determines the content
of the message, and their experience helps to identify the problem and form the content and
tone of the message.

Beyond the established scientific literature, the interviews unveiled mental health
management and support as an increasingly critical managerial capability. This dual-faceted
challenge involves not only managers' ability to handle rapid changes but also the growing

expectation of supporting employees' mental health.
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