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SISSEJUHATUS

Ténapdeval teadvustatakse tiha enam juhtide rolli ettevotte edukuses. Seda aga mitte
ainult klassikalise juhtimise, vaid ka eestvedamise (ing. leadership) poolest. Ettevotete
juhid peavad kaasaegses muutlikus majanduskeskkonnas olulisi ning kiireid otsuseid
langetama. Samas ei tohi nad unustada eestvedamise olulisust organisatsiooni
plisimajdémises. J. P. Kotter (1990) on 6elnud, et nii eestvedamine kui juhtimine on iiha
keerulisemas majanduskeskkonna tingimustes edukaks toimimiseks vajalikud.
Tippjuhtide kompetentsikeskuse juhataja Eve Limbach-Pirn: “Lugedes viimasel ajal
juhtimisest kirjutatut, on jdanud mulje, et Eesti juhtimises on puudu eestvedamisest.
Inimeste kaasatdmbamisest, inimeste silme ette tuleviku visandamisest ja neile usu
sisendamisest, et oleme sinnapoole teel.” (Riik otsib.. 2014) Autori arvates on seejuures
oluline tdhelepanu podrata miiiigijuhtide eestvedamisele, kuna miitigiinimestest sdltub
kokkuvottes kogu ettevotte tulemuslikkus. Seega peaksime uurima eestvedamisstiili,

mis on miitigivaldkonnas sobivaim.

Kéesoleva bakalaureusetoo eesmirk on tootada vilja ettepanekud, kuidas parandada
regionaalsete miiligijuhtide eestvedamist ettevottes X. Kuna uuritav ettevote tegutseb
jaemiiligi valdkonnas, viiakse ettevotte tegevjuhi soovil uuring lébi anoniilimselt ehk
firma nime avalikustamata. Avaldatav info on konfidentsiaalne ning vdib kahjustada
konkurentsi. Bakalaureusetod eesmirgi tditmiseks on tarvis vilja selgitada antud
ettevotte miiiigijuhtide eestvedamisstiilid. Antud ettevotte eestvedamisstiile on tarvis
uurida, et jagada soovitusi, kuidas parandada miiligijuhtide eestvedamist oma
alluvatega. Lisaks sellele on vaja uurida miiligitoo ja eestvedamise vahelisi seoseid, et
selgitada, milline eestvedamisstiil peaks miiligijuhtidele sobivaim olema. Antud
uurimuse praktiline vdljund on eelkdige ettevottel endal. Ettevotte regionaalsete
miiligijuhtide senist kéditumist analiiisitakse ning jagatakse vastavalt uuringu

tulemustele soovitusi.

Eesmaérgi saavutamiseks on autor piistitanud jirgmised uurimistilesanded:



* Eestvedamise olemusest ja teoreetilisest késitlusest iilevaate andmine;

* Eestvedamise erinevate eestvedamisstiilide tutvustamine;

* Eestvedamise ja miiiigitdd teoreetilistest ja empiirilistest uurimustest
iilevaate andmine;

* Intervjuu koostamine ning selle lébiviimine ettevottes X;

* [Eesti, Liti ja Leedu miiiigijuhtide eestvedamise ning eestvedamisstiilide
analiiiisimine

e Jérelduste ja soovituste tegemine miiligijuhtide eestvedamise parandamiseks.

Soltuvalt sellest, kui tdhusaks peavad regionaalsed miiligiesindajad ning Baltikumi juht
miiligijuhtide  eestvedamist, on vdimalik t60 tulemusi rakendada néiteks
keskastmejuhtidele mdeldud tdiendkoolitusega, nende eestvedamisstiilide arendamisega

ning miitigiesindajate ja -juhtide vahelise suhtluse parandamisega.

Kéesolev Dbakalaureusetod jaguneb kaheks suuremaks osaks: teoreetiliseks ja
empiiriliseks. TOO teoreetilise osa esimeses alapeatiikis antakse iilevaade eestvedamise
olemusest ning  eestvedamise  teoreetilistest  késitlustest.  Juttu  tuleb
isiksuseomaduslikest, ~ kditumuslikest,  situatiivsetest ja  postmodernlistlikest
eestvedamise kasitlustest. Teoreetilise osa teises pooles votab autor vaatluse alla
Bernhard Bassi eestvedamise stiilid ning miiiigit66. Autor tutvustab ldhemalt Avolio ja
Bassi (2004: 26-28) eestvedamisteooria kolme peamist stiili — iimberkujundavat (ing.
transformational leadership), pragmaatilist (ing. transactional leadership) ning laissez-
faire ehk minnalaskvat eestvedamist. Kuigi eestvedamisega seotud kisitlusi on palju, on
teisi teoreetilisi késitlusi praktikas raske rakendada. Seda niiteks situatiivse
eestvedamise teooriaga (Yukl, 1989). Seetdttu valis autor J. M. Burnsi ja B. M. Bassi
poolt viljatootatud stiilid. Lisaks eestvedamise stiilidele avab autor teoreetilise osa
teises pooles miiiigitdo ja eestvedamise vahelise teoreetilise tausta. Selgitatakse, miks
on eestvedamine miiligitods oluline. Niiteks on leitud, et miiligijuhtide eestvedamine
avaldab mdju nii miiligiinimeste tegevustele, tulemustele (néiteks ldbimiitigile voi tooga

rahulolule) kui ka t661t lahkumisele.

T66 empiiriline osa jaotub samuti kaheks alapeatiikiks. Esimeses neist selgitatakse

uurimuse ldbiviimise metoodikat, antakse {ilevaade konkreetsest valimist ning



uurimisobjektist. Empiirilise osa teises alapeatiikis toob autor vilja l1dbiviidud uuringu
tulemused ettevotte regionaalsete miiiigiesindajate eestvedamisstiilide kohta. Vordluse
all on miiiigiesindajate hinnangud, miitigijuhtide endi hinnangud ning nende otsese
iilemuse hinnang. Arvamustevahelise vordluse kaudu selgub, mis eestvedamisstiile
miiligijuht kasutab ning kui palju erinevad Eesti, Lati ja Leedu tliksuste miiligijuhtide
stiilid. Autor analiilisib saadud tulemusi ning teeb ettepanekud, kuidas regionaalsete
miiligijuhtide eestvedamist parendada. Kuigi eestvedamise uurimiseks sobivaid
teooriaid ja nendega seotud kiisimustikke on mitmeid, kasutab autor antud t66s Bassi ja
Avolio mitmefaktoriline eestvedamise kiisimustikul (MLQ-1) baseeruvat metoodikat,
mis keskendub juhtimise uurimisele eestvedamisstiilide kaudu. Autor koostab uuringu
tarbeks sellel kiisimustikul baseeruva poolstruktureeritud intervjuu. Mitmefaktorilise
eestvedamise kiisimustik on laialt levinud, see vOimaldab hinnata erinevaid stiile
(imberkujundavat, pragmaatilist ja laissez-faire’i) ning sealhulgas vorrelda juhtide
nidgemust nende alluvate ning iilemuse omaga. Viikese valimi (16) tdttu on tegu puhtalt
kvalitatiivse uurimusega. T60 koostatakse ainult konkreetse ettevotte miiligijuhtide

kohta. Mingeid suuremaid iildistusi Eesti, Léti voi Leedu kohta ei tehta.

Antud bakalaureusetodd iseloomustavad maérksonad: eestvedamine, eestvedamise

teooriad, liidrid, miitigijuhid ja juhtumiuuringud.

T66 autor tdnab oma bakalaureusetod juhendajat Kurmet Kivipdldu heade nduannete
ning toetuse eest. Samuti tdnab autor uuritud ettevotte Baltikumi tegevjuhti; Eesti, Léti
ja Leedu miiligijuhte ning miiiigiesindajaid, kes ndustusid koostdod tegema, oma aega

plihendama ning avatud olema.



1. EESTVEDAMISE JA EESTVEDAMISSTIILIDE
KASITLEMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1 Eestvedamise olemus ja erinevad teoreetilised kasitlused

Kéesolevas peatiikis antakse iilevaade eestvedamise olemusest ning sellega seotud
erinevatest teooriatest. Autor toob vilja erinevad teoreetilised késitlused
eestvedamisstiilide kohta. Tutvustatakse isiksuseomaduste ja oskuste teooriaid,
eestvedamisstiili ja kditumise teooriaid, situatiivseid ehk olukorra teooriad ning
postmodernlistlikke eestvedamise késitlusi. Lisaks sellele tuuakse vélja erinevate

teooriate kriitika.

Eestvedamine on laia haarde ning keerukusega mdiste. Eestvedamise teoreetik J. M.
Burns on mérkinud, et eestvedamine on iiks enim vaadeldud, kuid kdige vdhem
madistetud nédhtus. Sellest mdistest on kiimneid tunnustatud definitsioone, millel koigil
on Uhine nimetus. Need definitsioonid erinevad teineteisest, sest on keskendunud mdoiste
eri tahkudele. Moned definitsioonid keskenduvad liidri kditumisele ja soovitud
tulemuste vahelisele seosele, moned liidri ja jirgija vahelisele suhtele, moned
eestvedamisele kui tegevusele, teised aga nende kolme koostoimele. (McCloskey: 2)

Jargnev tabel 1 esitab valitud autorite definitsioone eestvedamisest:

Tabel 1. Mdiste “eestvedamine” analiitis

Autor Definitsioon

Stogdill Eestvedamine on vaadeldav kui organiseeritud grupi tegevuse mojutamise
(1950: 3) protsess eesmérkide seadmisel ja saavutamisel.

Burns (1978: | Eestvedamine on liidrite ja jargijate kditumine (teatud) iihise eesmirgi nimel,
19) milleks on liidrite ja jirgijate thised védrtused ja motiivid (soovid ja
vajadused, piirgimus ja ootused)

Hersey & | Eestvedamine on indiviidi v3i grupi tegevuse mojutamise protsess eesmargi
Blanchard | saavutamiseks.
(1988: 86)

Eestvedamine on kahe vdi enama rithmaliikme vaheline suhe, mis toob sageli
Bass (1990: | kaasa arusaamade ja ootuste korrigeerimise. Eestvedamine tekib, kui iiks

19-20) grupiliige muudab teiste grupiliikmete motivatsiooni vdi oskusi. Iga grupiliige
saab panustada mingi osa eestvedamisse.

Rost (1993: | Eestvedamine pohineb liidri ja jirgija vahelisel mdjusuhtel, mille eesmérgiks
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Autor Definitsioon

102) on tdeliste muudatuste tegemine iihiste eesmérkide (ing. shared purposes)
nimel.

Eestvedamine on juhtimisalane tegevus, mis tagab eestvedaja ehk liidri
Tiirk (1999: | vabatahtliku jargimise too6tajate (jérgijate) poolt. Eestvedamine on liidri ja

231) jérgijate vaheline suhe, mille eesméirgiks on iihine tdhus tegevus tddle
piihendumise dhkkonnas ning ta baseerub mojutamisel 14bi veenmisprotsessi
suhtlemise kaudu.

Allikas: autori koostatud

Moiste “eestvedamine” definitsioonidest voib vilja tuua kolm sdna, mis esinevad
paljudes selgitustes: moju, grupp ja eesmérk. Esiteks, eestvedamist on vaadeldud kui
juhi mdju teistele indiviididele (pannes neid teatud viisil kéituma). Teiseks toimub
mojutamine teatud grupis (meeskonnas). Kolmandaks paneb liider grupilitkmed
kdituma teatud (iihise) eesmidrgi nimel. (Parry ja Bryman 2006: 447) Kuigi antud
definitsioonid périnevad eri kiimnenditest, on need {pris sarnased. Enamus neist
vaatlevad liidri moju grupiliikmetele. Erandina voib vilja tuua B. Bassi definitsiooni,

mille jérgi voib eestvedamine toimuda ka kahe v3i enama rithmaliikme vahel.

Loputdds lédhtub autor J. M. Burnsi ja B. M. Bassi definitsioonidest. Nende pdhjal
muudab eestvedamine grupililkme motivatisooni vOi oskusi. Seda just {ihiste
eesmarkide — vdirtuste ja motiivide — kaudu. Tabelis esitatud autoritest peab autor antud
to0s oluliseks B. Bassi. Seda eelkdige seetdttu, et antud t60 uurimisprobleemiks on
ettevotte miiligijuhtide eestvedamisstiilid. B. M. Bass on vilja téotanud
imberkujundava eestvedamisstiili, mida peetakse oluliseks just miiiigipersonali

juhtimisel.

Oluline on seejuures vilja tuua terminite eestvedamine (ing. leadership) ja juhtimine
(ing. management) erinevused. Lidhtudes eestvedamisteooriast on juhtimine ja
eestvedamine erinevad ndhtused. Juhtimine seisneb eesmirgi saavutamiseks vajaliku
siisteemi ja struktuuri loomises ning selleks tarvilike pohimdtete ja protseduuride
véljatootamises ja arendamises. Juhtimine pdorab pdhitédhelepanu tehnoloogiale,
toodetele (kaupadele, teenustele) ja tootajatele kui ressursile. (Tirk 2001: 19)
Eestvedamine on diinaamiline juhtimistegevus, mis motiveerib ja mdjutab tdotajate
(jargijate) tegevust. Selle asemel, et otseselt juhtida ning kontrollida, pdoratakse
eestvedamisel pdohitdhelepanu tdotajate motiveerimisele ja arendamisele. (Tiirk 2001:

20) Jargnevalt tuuakse tabelis 2 vélja eestvedamise ja juhtimise erinevused:



Tabel 2. Eestvedamise ja juhtimise erinevused

Funktisoon Eestvedamine Juhtimine

Eesmairkide Inimeste suunamine: visiooni ja Planeerimine ja eelarvete

loomine arengukava koostamine eesmérkide | koostamine: tegevus- ja ajakavade
saavutamiseks koostamine, vahendite eraldamine

Inimeste Visiooni ja strateegia edastamine; Organiseerimine ja asjaajamine

arendamine iihtse meeskonna loomine, kel on (ing. staffing): Toollesannete
ithised eesmargid struktureerimine ja delegeerimine;

strateegia, protseduuride ja
jérelevalve viljato6tamine

Teostus Motiveerimine ja inspireerimine: Kontrollimine ja probleemide
julgustatakse inimesi raskusi lahendamine: tulemuste jélgimine
iiletama ja inimlikke vajadusi ja vajadusel abindude
rahuldama (ing. satisfy human rakendamine
needs)

Tulemus Loob positiivseid ning mdnikord Loob korra, jarjepidevuse ning
ka olulisi muudatusi oodatavad tulemused

Allikas: autori koostatud Kotter 1990 pdhjal

Tabelist 2 on kokkuvdtvalt ndha suuremaid erinevusi eestvedamise ning juhtimise
vahel. Kuigi juhtimist n#hakse jdiga ja biirokraatlikuna, eestvedamist aga
diinaamilisena, védidab Kotter, et modlemad neist on efektiivse organisatsiooni
toimimiseks vajalikud. Eestvedamine ja juhtimine on tema sonul kaks erinevat teineteist
tdiiendavat tegevust. Samuti on modlemad iiha keerulisema majanduskeskkonna

tingimustes edukaks toimetulekuks vajalikud. (Kotter 1990: 103)

Autori arvates on eestvedamise ja juhtimise iiks pohilisi erinevusi inimese- voi
iilesandekesksus. Eestvedamise erinevatel funktsioonidel on lédbivaks mirksdnaks

meeskond, juhtimisel aga {ilesanne.

Stistemaatilise sotsiaalteadusliku suunana alustati eestvedamise kisitlemist alles 1930.
aastatel. Eestvedamise kisitlused voib ajaloolise arengu jérgi sisuliselt neljaks jagada:
isiksuseomaduste teooriad (ing. trait approach); eestvedamisstiili ja kditumise teooriad
(ing. style approach); situatiivsed ehk olukorra teooriad (ing. contingency approach)
ning postmodernlistlikud eestvedamise késitlused (ing. new leadership approach).

Jargnevalt tutvustatakse koiki neid ldhenemisi.

Esimene ehk isiksuseomaduste ja oskuste teooria kujunes vilja 1930. aastatel. Eeldati,
et juhtidel on kindlad isiksuseomadused. Uuriti suurt hulka karakteristikuid, néiteks

sugu, pikkust, vdlimust kui ka autoritaarsust, intelligentsust ja vdimuiha. Suurem osa
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isiksuseomaduste ja oskuste teooriast on kirjutatud 1930.-1950. aastatel. (House ja
Aditya 1997: 410) Kuigi mitme uuringu tulemusena leiti, et juhi isiksuseomadused on
seotud eestvedamise tdohususega, peeti neid jéireldusi pigem juhuslikeks. Sellest
hoolimata leidis R. Stogdill, et juht peaks sdltuvalt situatsioonist, millega ta silmitsi on,
erineval viisil kédituma. Seda teooria arendust on alates 1980. aastate algusest ka
taiustatud. Isiksuseomaduste korval hakati nigema ka liidri eestvedamisstiili. (/bid.:
410-418) Isiksuseomaduste ja oskuste teooria arendusi on kritiseerinud néiteks
Schneider (1983: 11): indiviidi kditumist on vdimalik vaid monedes situatsioonides ette

arvata.

Jargmised ehk liidri kditumist kisitlevad teooriad hakkasid isiksuseomaduste asemel
tahelepanu juhtima liidri kditumisele ja tema eestvedamisstiilile. R. R. Blake’i ja J.
Moutoni teooria on iiks tuntumaid kditumisteooriaid. See mudel keskendub {iilesandele
vOi inimestele orienteeritud juhile kui ka nende kahe kombinatsioonile. Kahefaktorilisse
vorgustikku paigutatakse viis pohilist eestvedamise stiili. Selgub, et kdige tdhusamaks
eestvedamise stiiliks peetakse meeskonnajuhtimist ehk nii to6tajate kui toodangule
suunatud juhi kombinatsiooni, mis kannab hoolt nii tddtajate kui iilesannete eest.
(Bolden 2004: 10) Kriitikud on eestvedamisstiili ja kditumise teooriates vélja toonud

uuringul kasutatud kiisimustike vdhese usaldusvéérsuse. (House ja Aditya 1997: 420)

1960. aastatel sai alguse jargmine eestvedamist kisitlev teooria — situatiivne ehk
olukorrateooria. Kuigi kditumuslikud teooriad tutvustasid erinevate eestvedamisstiilide
olemust, ei selgitanud nad, mis modjutab eestvedamise tdhusust erinevates
situatsioonides. Tdnapédeval on enamik teadlastest seisukohal, et iikski eestvedamise stiil
pole koiki tingimusi arvesse vottes ainudige. Seega tootati iihe konkreetse stiili asemel
vélja situatiivne teooria, mille jargi sOltub eestvedamise stiil olukorrast, inimestest,

iilesandest, organisatsioonist ning teistest muutujatest. (Bolden 2004: 10)

P. Hersey ja K. Blanchardi eestvedamise mudel vaatleb situatiivset eestvedamist. See
mudel postuleerib, et sobivaim eestvedamisstiil sdltub jirgija arengutasemest. Hersey-
Blanchardi teooria pdhineb inimestele voi iilesannetele orienteeritud liidri kéditumisel,
kus liider peab eestvedamisel arvestama nii olukorra kui ka jérgija padevusega
(arengutasemega) iilesande téitmisel. Selle pdhjal jagunevad eestvedamise stiilid
neljaks: késkimine (ing. directing), juhendamine (ing. coaching), toetamine (ing.
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supporting) ja delegeerimine (ing. delegating). Hersey-Blanchardi teooria kohaselt
peaks liider jérgija arengutaseme kasvades kiskiva stiili asendama juhendamise,
toetamise ning delegeerimisega. Kriitikud peavad aga nii Hersey-Blanchardi kui
Fiedleri teooriate eestvedamisstiile liiga ekstreemseteks, kuna reaalsuses on paljude

liidrite kditumine kahe stiili vahel. (Bolden ez al. 2003: 10)

Uheks tuntumaks situatiivseks teooriaks on Fred Fiedleri sdltuvuseteooria (ing. LPC
contingency model). See teooria seisneb iilesande- ja suhetekeskse juhi
véljaselgitamises ning eestvedamisstiilide tohususe uurimises vastavalt olukorrale.
Teisisonu ldhtub Fiedleri teooria nii Blake-Moutoni ja Hersey-Blanchardi teooriatest.
Fiedler leidis uuringu tulemusena, et liidri rakendatava eestvedamisstiili tdhusus sdltub
kolmest tegurist: liidri ja jérgijate vahelisest suhtest, iilesande struktuurist ja
voimupositsioonist. Fiedleri poolt vilja to6tatud skaala voimaldab kindlaks médrata juhi
isiksuse olemuse. Teisalt loob see skaala teoreetilise baasi juhtimisalaste votete
parandamiseks ning olukorra iimberkujundamiseks. (Siimon ja Tirk 2003: 208-210)
Fiedleri soltuvusteooria kohta on aga vastakaid arvamusi eelkdige LPC skaala
usaldusvédrsuse parast — kas saadud tulemused on selle mudeliga kooskdlas. Situatiivse
teooria tulemused ei olnud jdrjekindlad ning kaotasid seetdttu huvi. (Parry ja Bryman

2006: 450)

Seega on nii Blake-Moutoni, Hersey-Blanchardi kui ka Fiedleri teooriad
kahedimensioonilised: suhetele ja lilesannetele (tulemustele) orienteeritud. Erinevus
leidub selles, et kui Blake’i ja Moutoni arvates on parimaks eestvedamise stiiliks vaid
meeskonna juhtimine, siis Hersey-Blanchard lisas, et ka teised eestvedamuslikud stiilid
on ka head, aga need soltuvad situatsioonist ja jirgija arengutasemest. Seega tdiendas
Fiedler mdlemat, nii kditumuslikku kui situatiivset teooriat ning lisas omalt poolt t66

iseloomu ja ametipositsiooni olulisuse.

Viimane eestvedamist késitlev raamistik ehk postmodernlistlik késitlus koondab
endasse suure hulga késitlusi, mis tekkisid alates 1980. aastatest. Need teoreetikud
tootasid vélja suure hulga mdisteid, et kirjeldada wuut tiilipi eestvedamist.
Postmodernistid vditsid, et klassikalised teooriad pole ka vaatamata rohketele
tehnilistele ja instrumentaalsetele lahendustele osutunud digeks (Siimon ja Tiirk 2003:
210). Organisatsioonis ja selle eestvedamises pole paljusid ndhtuseid ja seoseid
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voimalik matemaatiliste mudelitega seletada keskkonna kiire muutumise pirast. Lisaks
sellele on infot ebapiisavalt ning inimese tajuvdoimalused piiratud. Seetdttu on
eestvedamisel suur osakaal ka intuitsioonil ja spontaansusel. (Schermerhorn et al. 1988

Siimon ja Tiirk 2003: 210 vahendusel)

Voib oelda, et varasemad eestvedamise kasitlused tuginesid kvantitatiivsel analiiiisil.
Postmodernlistlikud  kédsitlused on aga suuresti kvalitatiivsel analiiiisimeetodil
pohinevad. Niiteks W. Bennis ja B. Nanus (1985) ning N. M. Tichy ja M. A. Devanna
(1986) kasutasid andmete kogumiseks mitteformaalset poolstruktureeritud intervjuud.
Lisaks sellele kasutasid F. Westley ja H. Mintzberg (1989) andmete kogumiseks
dokumentide vaatlust. (Parry ja Bryman 2006: 451)

Kuigi mitmed postmodernlistliku eestvedamise ideed olid esitatud ka niiteks P.
Selznicki ja A. Zalezniki poolt, andis uuele suunale hoo J. M. Burnsi 1978. aasta
uurimus poliitilisest eestvedamisest. Selles t60s tegi Burns ettepaneku, et (poliitilisi)
liildreid voiks eristada iimberkujundava (ing. transforming) ja pragmaatilise (ing.
transactional) eestvedamise poolest. Pragmaatiline eestvedamine on viis, kus jargija
taidab liidri soove, kuid mille eest liider jirgijat kas suuliselt vdi rahaliselt tunnustab.
Burnsi arvates pole selline eestvedamine ebaefektiivne, kuid selle tdhusus on piiratud.
Seda eelkdige seetdttu, et liider ja jargija ei oma {ihist suuremat eesmérki, mille nimel

ptitielda. (Parry ja Bryman 2006: 451)

Umberkujundava eestvedamisega tdstab liider jirgijate piiidu, nii et jérgijate ning
liidrite piitidlused tihilduksid. J. M. Burnsi loodud terminid said tuntuks 1982. aastal T.
Peters ja R. H. Watermani raamatus “Search in Excellence”, milles kinnitati
iimberkujundava liidri olulisust peaaegu koikides vdga edukates ettevotetes. Sellele
raamatule jirgnes rida autoreid, kes uurisid sarnaselt Petersile ja Watermanile edukaid
tippjuhte. Oluline on lisada, et tippjuhte vaadeldi pigem liidrite kui juhtidena,
samastades timberkujundavat eestvedamist ja liidrit ning pragmaatilist eestvedamist ja
juhti. Seega pani J. M. Burns iimberkujundavale eestvedamisele aluse. Tema jaoks on
imberkujundav eestvedamine vastastikune suhe jérgija ja liidri vahel, mis muudab

jérgijad liidriteks. (Parry ja Bryman 2006: 451)

12



Umberkujundava eestvedamise teooria algataja J. M. Burns (1978) on viitnud, et
pragmaatiline ning timberkujundav eestvedamine on teineteist vélistavad. B. M. Bass,
kes on teadlastest enim iimberkujundavat eestvedamist uurinud, véidab, et need on
iiksteist toetavad. Autor on kéesoleva bakalaureusetod keskseks teooriaks just
iimberkujundava ja pragmaatilise eestvedamise valinud. Autor 1dhtub bakalaureusetdos
B. M. Bassi poolt viljatdotatud eestvedamise teooriast, mis iitleb, et iimberkujundav ja
pragmaatiline eestvedamine ei pruugi teineteist vilistada. Bassi arvates voib juht nii tiht
kui teist eestvedamisstiili kasutada ning sellepdrast peame neid ka mootma ja
analiilisima. B. Bassi timberkujundav eestvedamine on vilja kujunenud varasematele
teooriate pohjal. Selle kaks esimest faktorit kirjeldavad liidri omadusi. Néiteks tiks
komponent — karisma — tuleneb paljuski inimeste omadustest. Teised kaks komponenti
rddgivad aga inimese arengut soosivast eestvedamisest. Kuigi Hersey ja Blanchard
radkisid oma teoorias indiviidi arengutasemest, pole varasemates eestvedamise
teooriates inimese arendamisele rohku poodratud. Seega kombineerib Bass erinevad
varasemad teooriad ning lisab neile olulise mddtme. Autor leiab, et Bassi viljatdotatud
stiillid sobivad miiiigijuhtide eestvedamist iseloomustama just seetdttu, et
iimberkujundav eestvedamine on inimese arengut soosiv eestvedamine. Samuti on Bassi
eestvedamisstiilidel mdddik, mida on vdrdlemisi lihtne kasutada. B. Bass on paika
pannud eestvedamisstiilide pohitunnused ning ning nende podhjal vilja tédtanud

vastavad kvantitatiivsed néitajad.

1.2 Bernard Bassi eestvedamisstiilid ja eestvedamise olulisus

mullgitoos

Kiesolevas peatiikis antakse laiem iilevaade Avolio ja Bassi eestvedamisteooria kolmest
peamisest stiilist. Autor tutvustab l&hemalt iimberkujundavat, pragmaatilist ning laissez-
faire eestvedamisstiili. Samuti pdhjendatakse, miks keskendutakse just sellele stiilile.

Lisaks sellele tutvustab autor eestvedamist ja miitigitood késitlevaid toid.

Umberkujundava eestvedamise eesmirk on muuta inimest ja organisatsiooni sdna
otseses mottes — muuta nende mdtlemist, avardada nende teadmisi ja arusaamu,
tapsustada eesmérke, panna inimesed tdekspidamiste, uskumuste vOi védrtustega

kooskdlas kiituma. Umberkujundav eestvedamine on laialt omaks vdetud viga
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erinevates organisatsioonides. See on viis liletada nii organisatsioonilisi kui
inimvdimeid. Umberkujundavat eestvedamist on tihti vastandatud traditsioonilisema
pragmaatilise eestvedamisega, kus jdrgija saab tehtud t66 eest teatud tasu, turvatunde

vm. (Bass ja Avolio 1994)

Jargnevalt kirjeldab autor lmberkujundava, pragmaatilise ning laissez-faire

eestvedamisstiilide pohitunnuseid.

Umberkujundav eestvedamine koosneb neljast pohiomadusest: idealiseeritud mdju (ing.
charismatic leadership), inspireeriv motiveerimine (ing. inspirational leadership),
intellektuaalne stimuleerimine (ing. intellectual stimulation) ja individuaalne
lahenemine (ing. individualized consideration). Selle kontseptsiooni kohaselt rddgivad
kaks esimest komponenti karismaatilisest eestvedamisest ning kaks teist inimeste

arendamisest.

Pragmaatiline eestvedamine on monevorra traditsioonilisem mudel eestvedamisest.
Seda voib mingil viisil vastandada timberkujundava eestvedamisega. Pragmaatiline
eestvedamine viitab liidri ja jéirgija vahelisele “vahetussuhtele”, kus mdlemad
tegutsevad enda huvide nimel. Pragmaatilist eestvedamist iseloomustavad kaks
komponenti: tulemustasu (ing. contingent reward), mille liider on eelnevalt paika
pannud, vdi aktiivne juhtimine erandi kaudu (ing. active management-by-exception),
kus liider jélgib jargijat ning rakendab vajadusel parandusmeetmeid. Juhul, kui liider on
passiivne ega sekku enne probleemide tekkimist, on tegu passiivse erandliku
sekkumisega (ing. passive managing-by-exception). Kui liider vildib mis tahes
meetmete rakendamist, on tegu laissez-faire ehk minnalaskva eestvedamisega. (Bass

1999)

Laissez-faire eestvedamise puhul on jirgijad jéetud todiilesannete tditmisel omapéi.
Teisisonu on laissez-faire eestvedamist defineeritud kui eestvedamise puudumist.
Laissez-faire’1 eestvedamisstiili puhul ignoreerib juht probleeme ning vastutuse votmist.

(Kriger 2012: 17-18)

B. M. Bassi kohaselt vdib iimberkujundavat eestvedamist kasutada, et tdsta

pragmaatilise eestvedamise tShusust, kuna néditeks iimberkujundav stiil on tddtajate
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arendamises sageli palju tdohusam. Bassi kohaselt motiveerib liider inimesi rohkem

tegema kui neilt tavaliselt oodatud on. Seda saab teha kolmel viisil (Bass 1985: 27-31):

1. Tosta oodatavate tulemuste teadvustamise olulisust;
2. Enda huvide allutamine meeskonna, organisatsiooni voi laiema iildsuse nimel;

3. Tousta Maslow’ vajaduste hierarhial korgemale.

Eestvedamisel ja miilimisel on teatavad sarnasused. Nii liidrid kui miiligiinimesed
iiritavad muuta ja mojutada jargija voi kliendi arusaamu, tundeid, otsuseid ja kditumist.
Kui miiiigiinimene voi liider suutis klienti voi jargijat mdjutada, loetakse miiiiki ja

eestvedamist Onnestunuks. Vastasel korral aga mitte. (Bass 1997)

Nii miiik kui pragmaatiline eestvedamine toimub vahetuse kaudu. Naiteks
pragmaatiline eestvedamine toimub tasu ja toOsoorituse vahetusprotsessi lébi.
Vastastikune protsess on aga edukam ja tShusam, kui liider on ka timberkujundava

stiiliga. (Bass 1997)

Dubinsky et al. (1995) uuringu kohaselt on iimberkujundava (karismaatilise,
inspireeriva, intellektuaalselt stimuleeriva ja individuaalse ldhenemisega) stiiliga
miiligijuhtide alluvad piihendunumad ja rahulolevamad kui pragmaatilist eestvedamist

kasutanud juhtidel.

Eestvedamisstiilid mdjutavad miiiigiinimeste tegevust, tulemusi (nditeks labimiiiik voi
tooga rahulolu, t66lt lahkumist ning todsooritust). Jérgnevas tabelis 3 on esitatud

kokkuvodte Bassi eestvedamisstiilidest ning selle paralleelidest miitigitoé kontekstiga:

Tabel 3. Ulevaade Bassi eestvedamisstiilidest

Eestvedamisstiil |Eestvedamuslik Miiiigit6o kontekst
kéitumisviis
Idealiseeritud Juhil on jérgijate austus ja  |Kasvatab klientides ja
-~ — |kéitumise ja usaldus; jéargijad tahavad kolleegides usaldust;
<2 |tunnuste mdju liidriga samastuda; liider selgitab kliendi, kolleegi ja
§ é (karisma) nditab sihikindlust ja iilemuse vajadused; pakub
2 g dumust; jagab duslikke lahendusi
<8 veendumust; jaga uuenduslikke lahendusi
2 iﬁ jérgijatega visiooni ning
:S § missioonitunnet;
uuenduslikud lahendused
probleemide lahendamisel
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Eestvedamisstiil |Eestvedamuslik Miiiigit6o kontekst
kiitumisviis
Inspireeriv Juht suurendab tootajate Rédgib klientide, kolleegide
motiveerimine optimisti ning entusiasmi;  |ja lilemustega veenvalt ja
(karisma) juht rddgib sdnaosavalt ja sonaosavalt
enesekindlalt; véljendab
olulisi eesmirke lihtsalt viisil
Intellektuaalne Juht julgustab probleemide |Kasutab klientide,
stimuleerimine lahendamisel uusi vaatenurki [kolleegide ja iilemuste
kasutama; tdhtsustab loovust [poolehoiu saamiseks
ja intelligentsust; paneb tootealaseid teadmisi ja
jérgijad kriitilise pilguga igapdevaseid kontakte; on
voimalusi, voimeid ning uutele ideedele ja
strateegiaid hindama lahendustele avatud.
Individuaalne Juht ldheneb igale to6tajale |Juhendab kliente ja
ladhenemine personaalselt; paneb iga kolleege; aitab klientidel
tootaja olulisena ja hinnatuna|otsuseni jouda; jagab
tundma; juhendab igat kolleegide ja tilemusega
tootajat vastavalt tema olulist turuinfot
isiklikule arengule
Stisteemne Juht edastab selged ootused |Lébirddkimised klientidega
o = [tasustamine toole; vastava tooiilesande  [nditeks miitigi vastastikust
g % tditmisele jargneb kiitus, kasulikkusest
5 % palgatdus, boonused voi
gn 2 tasu.
S £ |Aktiivne juhtimine |Juht on keskendunud vigade |Sekkub, kui soovimatud
A~ 8 |erandi kaudu véltimisele; sekkub vea korvalekalded ilmnevad
leidmisel
Passiivne Juht sekkub vaid juhul, kui [Sekkub vaid juhul, kui
juhtimine erandi ndudeid ei jargita voi kui midagi juba katki on.
N kaudu midagi 1dheb valesti Tellimuse votjad ja varude
§ tdiendajad
§ Laissez-faire Eestvedamine puudub; juht [Vildib klientidega
-‘§ on loobunud vastutusest, suhtlemist voi kliendi
~ otsustusvOimetu; soovimatus |soove. Néitab kliendi vastu
seisukohti votta; vihene hoolimatust
osalus

Allikas: Autori koostatud Bass (1997 ) pdhjal

Nii miimine kui

Umberkujundava ja pragmaatilise eestvedamisega on vdimalik miiiigi tohusust
suurendada. Umberkujundava eestvedamise kohaselt on miiiik tulemuslik, kui

miiligiinimesed on nii emotsionaalselt kui intellektuaalselt meeldivad ning arvestavad

klientide vajadustega.

tulemuslikud, kui neil on selge ettekujutus, kuidas nende pingutus kliendile kasu toob.

(Bass 1997)

eestvedamine

kujutavad

Pragmaatilise eestvedamise kohaselt

16

endast

mojutamise  eri

vorme.

on miiligiinimesed



Umberkujundava eestvedamise mdjuna teevad jdrgijad suuremaid jdupingutusi, et
saavutada paremaid tulemusi suurema rahuloluga. Dubinsky et al. (1995)
uuringutulemused nditavad, et pragmaatilise eestvedamise puhul vdib siisteemne
tasustamine olla peaaegu sama tdhus kui timberkujundava eestvedamise mis tahes vorm.
Seevastu erandi kaudu juhtimine on vidhemtdhusam kui siisteemne tasustamine voi
imberkujundava eestvedamise stiilid. Sellest hoolimata on aktiivne juhtimine erandi
kaudu eriti oluline miiligivaldkonna organisatsioonides, kus juhendajad kohtuvad

alluvatega viga harva. (Bass 1997)

Paljudes varasemates uuringutes on leitud, et miiiigijuhid kasutavad pragmaatilist
eestvedamist (Bass 1985: 35). Teisisonu antakse miiligiinimestele mirku nende
oodatavatest tegevustest — kuidas teatud tegevustega toime tulla ning kuidas dnnestunud
sooritus voib viia tunnustuseni. Miiligiinimeste tasustamine ja visioon, motivatsioon
ning nende tulemuste kontrollimine tuginevad seega suuresti pragmaatilisele

eestvedamisele. (Dubinsky et al. 1995)

Uuringu tulemustena on miiligiinimesed oma t60 suhtes positiivsema suhtumisega,
suurema pihendumuse ja paranenud tulemustega, kui miiigijuhid selgitavad
miiiigiinimestele nende iilesannete olulisust, kohustuste tdideviimist ning seda, kuidas
eduka soorituse puhul nende vajadused rahuldatud on. (Dubinsky et al. 1995) Kuna
miiligiinimesed todtavad tavaliselt iiksi, on nad teistest organisatsiooniliikmetest
eraldatud. Niisiis on miiiigijuhid ainsad, kellega kokku puututakse. Seega on
miiligijuhtide kiitumine (eestvedamine) vdga oluline. Tagamaks miiiligiinimeste
motiveerituse, produktiivsuse ning parima soorituse, on paljudes organisatsioonides
miiligijuhi kohustusteks anda miiligiinimestele ndu ja strateegiaid, pakkuda talle tuge

ning edastada visioon. (Riley 2006: 3)

17



2. MUUGIJUHTIDE EESTVEDAMISE PARANDAMINE
ETTEVOTTES X

2.1 Ettevotte ulevaade ja uuringu metoodika

Bakalaureuset66 uurimisobjektiks on rahvusvahelisse korporatsiooni kuuluva ettevotte
miiligijuhid. Vaatlusalune ettevdte tegutseb toiduainetetdodstuse kondiitritdostuse harus.
Ettevotte 1dhim tootmisiiksus asub Poolas, seega tegutseb ettevotte Baltikumi iiksus
ainult miitigivaldkonnaga ning seda jaemiiligi harus. Ettevotte Baltikumi tegevjuhi
soovil viiakse uuring ldbi anoniitimselt ehk firma nime avalikustamata. Seda eelkdige

seetdttu, et avaldatav info on konfidentsiaalne ning vdib kahjustada konkurentsi.

Kiesoleva t66 empiiriliseks uurimisprobleemiks on teha ettepanekuid, kuidas parandada
regionaalsete miiiigijuhtide eestvedamist. Selle tarbeks kasutatakse empiirilise analiiiisi
meetodina juhtumiuuringut. Juhtumiuuring (ing. case study) vOimaldab juhtumit
analiiiisida tervikuna, arvestades ndhtust grupi, protsessi, probleemi, siindmuse voi
tegevuse kontekstis (Yin 2003: 13-22). Konkreetsemalt on antud uuringus tegu
iiksikjuhtumiga (ing. single case), seega ei saa tulemustest mingeid suuremaid iildistusi
teha. Juhtumiuuringu kriitikana on vilja toodud selle subjektiivsust, vihest {ildistamist,
ajamahukust ning vdhest korratavuse kriteeriumit. Juhtumiuuring eeldab konkreetse
objekti pohjalikku tundmist ja konteksti valdamist. Autor on bakalaureuset6o
empiirilises osas kasutanud kvalitatiivseid andmekogumismeetodeid, et objekti kohta

stigavad teadmise saada ning pdhjalik analiiiis teha.

Vaatlusaluses ettevottes todtas 2014. aastal 34 inimest, sealhulgas 14 miiligiesindajat
(tdidetud kohtadega Eestis 4, Litis 6, Leedus 4) ja kolm miiligijuhti; Baltikumi
votmeklientide miiligijuht ja kolm vdtmeklientide miiligijuhti; kategooriaekspert;
turundusjuht ja turundusspetsialist; finantsjuht, finantsanaliiiitik, kaks raamatupidajat,
analiiiitik, klienditeeninduse spetsialist ja personaliosakonna spetsialist. Mdned tdotajad

tegelevad mitme valdkonnaga, nditeks Eesti, Lédti ja Leedu miiiigijuhid on
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miiligiesindajate otsesed {lilemused, kuid tegelevad ka toodete tarnimise eest

hoolitsemise ja vdiksemate klientide haldamisega.

Intervjuude uurimisobjektid ehk piitkonna miiiigijuhid on meesterahvad. Eesti
miiligijuhi vanus on 42 aastat, Leedu miitigijuhil 47 aastat ja Lati miiigijuhil 29 aastat.
Kuigi koikidel miiiigijuhtidel on varasem juhtimiskogemus, pole neil varem vahetuid
alluvaid olnud. Eesti ja Leedu miiligijuhid asusid antud positsiooni 2014. aasta aprillis
ning Lati miiligijuht 2014. aasta septembris. Seega on Eesti ja Leedu miiligijuhi tdostaaz

iiks aasta ja Lati miiiigijuhi to6staaz 7 kuud.

Antud uuringu valimisse kuuluvad Eesti, Léti ja Leedu miiiigijuhid, miiligiesindajad ja

Baltikumi tegevjuht. Joonisel on on kujutatud valimi struktuur:

Baltikumi tegevjuht

Eesti miitigijuht Lati miitigijuht Leedu miiiigijuht

} } }

Joonis 1. Valimi struktuur. Allikas: (autori koostatud).

4 miiiigiesindajat 5 miitigiesindajat 3 miitigiesindajat

Valimisse ei arvatud kahte miiiigiesindajat, kuna nad olid intervjuude toimumise ajal
vaid alla kuu ametis olnud. Nende vastused oleksid voinud tulemusi mojutada ning
seetdttu otsustas autor nad valimist korvale jatta. Antud bakalaureusetd6d koguvalim on
seega 16. Neist 12 on miiligiesindajad (s.h Eestist 4, Litist 5 ja Leedust 3), iiks
Baltikumi tegevjuht ja Eesti, Léti ja Leedu miiligijuhid. Vastamise osalusméér oli
100%. Intervjuud toimusid 1dbi Skype’i videokdne perioodil 27.03.15 kuni 12.04.15.
Miiiigiesindajatest olid 9 mehed (75%) ja 3 naised (25%), keskmise toOstaaziga 9,8

aastat, seejuures pikim 20 aastat ja lithim 9 kuud.

Kéesolev bakalaureusetdd on empiirilise uuringu lébiviimiseks kasutatud kvalitatiivset

uurimismetoodikat. Seda eelkdige ettevotte vdikese valimi tottu. T66 empiirilises osas
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kasutab autor probleemi lahendamiseks kahte erinevat meetodit: intervjuusid ja
dokumendivaatlust. Yin (2003: 89-90) peab juhtumiuuringutes intervjuusid iiheks
olulisemaks andmete kogumise meetodiks. Seda eelkdige selle tottu, et lahtised
kiisimused vdimaldavad intervjueeritavalt kiisida andmeid nii konkreetsete siindmuste
kui ka nende isikliku arvamuse kohta. Kiisimustikud seda ei voimalda, sest need on
struktureeritud ning enamasti kindlate vastusevariantidega. Joonisel 2 on toodud t63s

kasutatud andmete kogumise ja analiilisimise meetodid:

Intervjuud Intervjuud Dokumendi-
Miiigi- Baltikumi | Madgijuhid Personaliosakonna V;gglg‘; TEETTE
2 esindajad juht spetsialist, n=1. jooksul lahkunud
g Eesti n=4 n=1, s.h Ees.ti n=1 T661t lahkunud miliigiinimeste
jo: Lati n=5 Eesti, Liti ja Lati n=1 Leedu arv
2 g Leedu n=3 il(:iei;iguijumide Leedu n=1 nm_ulug1esmdaja, —t66.1t lahkumise
% % kohta eraldi pohjused
< g intervjuud
1. Kyvalitatiivne sisuanaliiiis — intervjuu vastuste 4. Dokumenteeritud
tolgendamine informatsiooni

% 2. Andmete kategoriseerimine ja kaalude andmine analiiiis

£ vastuste jargi. 5. Intervjuude kvalita-

g 3. Arvamustevaheline vérdlusmeetod riikide ldikes: tiivne sisuanaliiiis

Z 1) miiligiesindajate agregeeritud arvamus ja 6. Intervjuust

3 miiligijuhi arvamus ilmnenud ja

g 2) miiiigiesindajate agregeeritud arvamus ja d(jkgmenteieritud

Q Baltikumi juhi arvamus. pohjuste vordlus

i l

=

<

’ Miiiligijuhtide eestvedamise ning personalivoolavuse voimalike seoste leidmine |

B g \l,

32

Z 2 Kogutud informatsiooni ja kirjelduste omavaheline seostamine ja tdlgenduse andmine.
% % Vastavalt sellele jarelduste ja ettepanekute tegemine eestvedamise parandamiseks.
= B

= o

Joonis 2. Andmete kogumise ja analiiiisimise meetodid. Allikas: (autori koostatud).

Andmete kogumise meetodid jagunesid laias laastus kolmeks: intervjuud miiigijuhtide
kohta, intervjuud t66lt lahkumise pdhjuste kohta ning dokumendivaatlus. Kuna antud
t60 valim on véike, ei saa miiiigijuhtide eestvedamisstiilide madratlemiseks B. Bassi ja

B. Avolio MLQ kiisimustikku otseselt kasutada. Seega koostas autor timberkujundava,
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pragmaatilise ning laissez-faire eestvedamise pohitunnuste pohjal poolstruktureeritud

intervjuud.

Nii miiligiesindajate, miiiigijuhtide kui Baltikumi tegevjuhiga tehtud intervjuud
jagunevad teemade kaupa kolmeks. Esimese grupi kiisimused késitlevad
imberkujundava eestvedamise nelja faktorit: idealiseeritud modju, inspireeriv
motiveerimine, intellektuaalne stimuleerimine ja individuaalne ldhenemine. Teise grupi
kiisimused kisitlevad pragmaatilise eestvedamise faktoreid: siisteemne tasustamine ja
erandi kaudu juhtimise aktiivne vorm. Kolmanda grupi kiisimused késitlevad /laissez-
faire ehk minnalaskva eestvedamise komponente: erandi kaudu juhtimise passiivne
vorm ja laissez-faire stiili. Intervjuu kédigus iseloomustasid miitigijuhti nii nende alluvad
miiiigiesindajad, nende otsene ililemus (tegevjuht) kui ka miiiigijuhid ise. Kdikides
intervjuudes oli kokku 20 kiisimust. Detailne intervjuu struktuur miiligiesindajatele on
toodud lisas 1, miiiigijuhile lisas 2 ja Baltikumi juhile lisas 3. Autori koostatud intervjuu
kiisimused késitlevad koiki seitset faktorit ehk nelja {imberkujundavat, kaht
pragmaatilist ja laissez-faire eestvedamist. Intervjuud viidi ldbi maérsis ja aprillis 2015
ning need toimusid kas eesti, inglise voi vene keeles. Intervjuude kestvuseks oli 30-90
minutit. Nende kéigus saadud andmete dokumenteerimiseks kasutati helisalvestust ja

dokumenteerimislehti. Intervjuudest on kasutatud ainult t66d puudutavad andmed.

Dokumendivaatluses kasutati personaliosakonna halduses olevaid konfidentsiaalseid
dokumente perioodil 2006-2015 mérts lahkunud inimeste isikuandmete ning lahkumise
pOhjustega. Vajalikud dokumendid statistika ning lahkumise pdhjustega sai autor
ettevotte Baltikumi tegevjuhilt ja personaliosakonna spetsialistilt. Autor sai ndusoleku
nende  dokumentide  kisitlemiseks ettevOotte  Baltikumi  tegevjuhilt  ning
personaliosakonna spetsialistilt. Leiti jirgmised andmed: sugu, todstaaz, ametikoht
(valimi iseloomustus) ning lahkumise pdhjus. Neid andmeid ei saa aga otseselt
miiiigijuhtide eestvedamisega seostada, kuna miiligijuhid alustasid t66d 2014. aasta

kevadel.

Kolmanda andmekogumise meetodina intervjueeris autor ettevotte personaliosakonna
spetsialisti ning tiht Leedu miiiigiesindajat, et uurida miitigiesindajate t66lt lahkumise
pohjuseid. Personaliosakonna spetsialistilt kiisitleti perioodil 2012-2015 marts lahkunud
inimeste pohjuseid. Seda seetdttu, et personaliosakonna spetsialist asus tdole 2012.
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aastal, mistottu puudub tal eelnevalt lahkunud inimeste kohta tipne teave. Lisaks sellele
intervjueeris autor ka &sja to0lt lahkunud miitigiesindajat, kes pdhjendas, miks ta toolt
lahkus. Antud t66 kédigus tehtud intervjuud ja dokumendivaatlus leidsid aset 2015. aasta

martsis ja aprillis.

Andmeanaliilisi esimeses etapis toimus intervjuudest saadud andmete ldbikuulamine ja
intervjuudele kirjaliku kuju andmine. Andmete kogumisele jérgnes sisuanaliiiis ehk
intervjuude vastuste tdlgendamine ning vastuste kategoriseerimine ehk jaotamine Bassi
ja Avolio seitsme faktori vahel. Kuigi poolstruktureeritud intervjuus kaeti kdik
ettendhtud teemad, oli iiks ajamahukamaid etappe andmete analiiiisimisel intervjuu
kdigus saadud vastuste kategoriseerimine Bassi ja Avolio seitsme faktori vahel. Seda
just seetottu, et kuigi intervjuul oli teatav struktuur ning kdik teemad said kaetud,
kiisitles autor intervjueeritavaid vastavalt teema iileskerkimisele. Lisaks sellele
voimaldas poolstruktureeritud intervjuu vastuseid ile kiisida ja tdpsustada. Pérast
andmete kategoriseerimist tehti miitigiesindajate vastuste pdhjal teatud kokkuvdtted.
Sarnase sisu, motte ja vastuste pdhjal véljendab t66 autor tunnused protsentuaalselt (ehk
mitu vastajat koguarvust nii arvasid). Lisaks sellele jirjestas autor tunnused osakaalude
(protsentide) pohjal, et lihtsustada kokkuvotete tegemist. Jargmises analiilisietapis andis
autor nii miiligiesindajate agregeeritud arvamuse, miiligijuhtide endi arvamuse kui
Baltikumi juhi arvamuse pdhjal faktoritele erinevad kaalud: ndrk, keskmine ja tugev.
Autor arvestas lisaks vastustele intervjueeritavate hééletooni, sdnastust, kehahoiakut
ning vastuse voOimalikku vasturdékivust. Autor pidas faktori mdju nodrgaks, kui
intervjuudest ilmnenud vastused ei kattunud konkreetse eestvedamusliku faktori
olemusega. Autor pidas faktori moju keskmiseks, kui vastustes olid teatavad sarnasused
faktori olemusega, kuid mitte iilekaalukalt. Lisaks sellele loeti miiiligiesindajate
agregeeritud arvamuse pohjal faktori tugevust keskmiseks, kui védhemalt pool
vastanutest miiligijuhti just faktorile omasel viisil kirjeldasid. Autor pidas faktori mdju
tugevaks, kui intervjueeritavate vastused olid sarnased, neis ei esinenud vastuolulisi
arvamusi ning need kattusid eestvedamusliku faktori olemusega. Pérast andmete
kategoriseerimist ja neile kaalude andmist vordles autor miiligijuhi enda,
miiligiesindajate ja Baltikumi tegevjuhi arvamust. Arvamustevahelise vordlusmeetodiga

pooratakse tdhelepanu:

22



1. Miiiigiesindajate ja miitigijuhi arvamuste erinevustele,

2. Miiiigiesindajate ja Baltikumi juhi arvamuste erinevusele.

Arvamustevahelise vordluse kaudu votab autor kokku erinevad ndgemused miiiligijuhi
eestvedamuslikust kiditumisest. Autor vitab arvesse vastajate vOimalikud ala- ja
iilehindamised. Lisaks sellele on teada, et Baltikumi juht puutub miiligijuhtidega vihem
kokku kui miiiigiesindajad, kuna suhtlus kdib enamasti 1abi meilide. Seetdttu on pdhjust
arvata, et miiligiesindajate suhe oma otsese iilemuse ehk miiiigijuhiga on ldhedasem
(ning kokkupuude suurem) kui Baltikumi tegevjuhil. Seetdttu ldhtub autor
miiligiesindajate arvamusest médravamalt kui Baltikumi juhi arvamusest. Sellele
tuginedes vOib miiligijuht alluvate silmis miiligijuht olla paremate omadustega kui
Baltikumi juhi arvates. Pérast kokkuvdtvat arvamustevahelist analiilisi antakse nii Eesti,
Lati kui Leedu miitigijuhi igale eestvedamuslikule faktorile kaal: ndrk, keskmine tugev.
Selle kiigus selgub, milliseid eestvedamise stiille on miiligijuhtidel edaspidi vaja

arendada.

Jargnevalt viidi 18bi dokumenteeritud informatsiooni analiilis ja intervjuude
kvalitatiivne  sisuanaliilis. Autor pdoras tdhelepanu intervjuust ilmnenud ja
dokumenteeritud pdhjuste sarnasustele ja erinevustele. Neist ilmnenud asjad
iseloomustavad nii organisatsiooni ennast kui ka vdimalikke miiiigiesindajate toolt
lahkumise ja miiligijuhtide eestvedamisega seotud pdhjuseid. Lisaks sellele arvutati
personali puudutava informatsiooni pdhjal vélja erinevad niitajad: ettevotte todtajate
arvu muutus, tootajate lahkumisméddr ning miiligiesindajate lahkumise pdhjused.
Tootajate lahkumist vaadeldi nii suhtelisel kui absoluutsel skaalal piirkondade 13ikes.
See tdhendab, et suhtelisel skaalal arvutati miiligiesindaja lahkumismair iihe ametikoha

kohta. See annab meile vdimaluse ndha, kus on personalivoolavus kdige suurem.

Vordlusmeetod on aluseks ka jarelduse ja ettepanekute viljatootamisel, kus omavahel
vorreldakse miiligijuhtide eestvedamuslikke kéitumisi personaliosakonnast saadud
informatsiooniga. Ilmnevad miiligijuhtide ndrgad ja tugevad kiiljed, mille pdhjal
tehakse ettepanekud miiligijuhi eestvedamise parandamiseks. Lisaks sellele pakutakse
vélja soovitusi, kuidas vidhendada antud ettevottes miiligiesindajate kaadrivoolavust.
Intervjuudest ja dokumendivaatlusest ilmnenud informatsioon tdiendab iiksteist ning
neid kasutatakse jirelduste ja parandusettepanekute valjatootamisel.
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2.2 Muugijuhtide eestvedamisstiilide analuus ettevottes X

Empiirilise osa kidigus selgitatakse vélja Eesti, Ldti ja Leedu miiligijuhtide
eestvedamisstiilid. See selgub 1idbi arvamustevahelise vordluse, mida antud alapeatiikis
kisitletakse. Lisaks sellele késitletakse ettevotte kaadrivoolavuse statistikat ja inimeste
lahkumise pdhjuseid. Nende pdhjal tehakse kokkuvdttes jareldused ning soovitused

miiligijuhtide eestvedamise parandamiseks.

Autori koostatud intervjuude podhjal analiiiisib autor Eesti, Liti ja Leedu miiiligijuhi
eestvedamisstiile 1idbi Bassi ja Avolio seitsme faktori. Kuigi intervjuudes eristas autor
nii erandi kaudu juhtimise passiivset ja aktiivset vormi, kasutab autor andmetes ainult
erandi kaudu juhtimise vormi kokkuvdetult. Autor koostas kokkuvodtvad hinnangud nii
miiligiesindajate, miiligijuhtide endi kui nende otsese tiilemuse arvamuste pdhjal
tabelitena. Tasub maérkida, et kuna Eestis, Létis ja Leedus on erinev arv
miiligiesindajaid, on autor igale viljatoodud mairksonadele protsentuaalse
vastamisméédra andnud. Neid kokkuvotvaid hinnanguid Eesti miiligijuhi kohta saab
vaadata lisas 4, Lati miiligijuhi kohta tehtud kokkuvotvaid hinnanguid lisas 5 ja Leedu
miiligijuhi kohta tehtud kokkuvotvaid hinnanguid lisas 6. Koik intervjuude kdigus
kogutud andmed leiate lisast 7, kus on toodud koikide Eesti, Liti ja Leedu
miiligiesindajate, miiligijuhtide ja Baltikumi tegevjuhi vastused. Jargnev tabel 5
iseloomustab Eesti, Liti ja Leedu miiligijuhtidele tehtud kokkuvdtvaid hinnanguid. See
tabel koostati intervjuudest saadud vastuste pohjal. Soltuvalt miiligiesindajate

hinnangust on faktori tugevus jagatud kolmeks: ndrgaks, keskmiseks ja tugevaks.
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Tabel 5. Kokkuvottev hinnang Eesti, Léti ja Leedu miitigijuhtide kohta.

Eestvedamise Eesti Liti Leedu
stiil Miiiigi- |Miiiigijuht| Baltikumi | Miiligi- |Miiiigijuht| Baltikumi Miiiigi- | Miiiigijuht | Baltikumi
esindajad juht esindajad juht esindajad juht
o 1.1. Idealiseeritud | Keskmine Nork Nork Tugev Keskmine Tugev Nork Keskmine Nork
< ., [moju
S £ |1.2. Inspireeriv | Keskmine | Keskmine Nork Keskmine | Keskmine | Keskmine Nork Keskmine Nork
EE motiveerimine
E.;'g 1.3. Intellektuaal- | Keskmine Tugev | Keskmine | Keskmine Tugev Tugev Nork Keskmine Keskmine
g *q,z)‘ ne stimuleerimine
= @ 1.4, Individuaalne Nork Keskmine Nork Keskmine | Keskmine | Keskmine Nork Tugev Nork
— lihenemine
“E’ o |2.1. Siisteemne Tugev Tugev Keskmine | Tugev Tugev Tugev Tugev Tugev Keskmine
= E tasustamine
<
gg 2.2 Erandi kaudu | Tugev Tugev Tugev Tugev Tugev Tugev Tugev Tugev Tugev
sb 2 |juhtimine
= &
(o))
o |3.1. Laissez-faire Nork Nork Nork Nork Keskmine Nork Keskmine | Keskmine Nork
2 £ |ehk minnalaskev
=
2
7R~
»n D
s >
A~ 7
« D
en

Skz;;la: nork, keskmine ja tugev.

Allikas: (autori koostatud)
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Nagu ka tabelist 5 ndha, tajuvad miiligijuhid oma kéitumist teistmoodi kui
miiligiesindajad voi1 Baltikumi tegevjuht. Samuti selgus miiligiesindajate arvamusi
analiiiisides, et ka miiiigiesindajad tajuvad miiiigijuhti erinevalt. Uhelt poolt vdib
pohjuseks olla erinev kokkupuude miiiigijuhiga. Nimelt to6tavad osa miiligiesindajatest
kontoriga samas linnas (Tallinnas, Riias ja Vilniuses) ning suure tdendosusega puutuvad
seetottu ka miiligijuhtidega erineval maidral kokku. Teisalt tootavad enamus
miiiigiesindajatest teistes piirkondades. Intervjuudest selgus, et nii Eestis, Létis kui
Leedus saadakse vaid kord kvartalis kokku, mis vOib ka pohjustada erinevat
eestvedamuslikku tunnetust. Niisiis erinesid riikide 1dikes miiligiesindajate arvamused
iipris drastiliselt. Nditeks Eestis tdi Tallinna piirkonnas todtav miiligiesindaja vélja, et
miiligijuhi rahulolu véljendub tema kehakeeles, naeratuses ja silmsides. Seevastu
Tallinnast kaugemas piirkonnas td6tav miiiigiesindaja tajub miitigijuhi rahulolu kiituse

vO1 hea sOna niol.

Eesti miiligijuht kasutab miiligiesindajate hinnangul eelkdige pragmaatilist
eestvedamist. Umberkujundava eestvedamise faktoreid tajuvad miiiigiesindajad
keskmiselt, kui mitte ndrgalt. Miiiigiesindajate arvamus kattub suuresti miiiligijuhi
endaga, kes ndeb end samuti kasutamast eelkdige pragmaatilist eestvedamist. Sarnast
arvamust oma ka Baltikumi tegevjuht, kelle hinnangul kasutab Eesti miiligijuht
pragmaatilist eestvedamist. Seejuures on aga oluline mirkida, et Baltikumi tegevjuht
tajub Eesti miiligijuhi imberkujundavat eestvedamisstiili ndrgemalt kui miiiigijuht voi
miiiigiesindajad ise. Uheks pdhjuseks vdib olla miiiligiesindajate teatav reserveeritus
hinnangute andmisel. Autor tajus intervjuusid tehes mdnikord ebakindlaid voi tliksteises
vastuolevaid vastuseid. Seetdttu arvestas autor hinnangute andmisel mitte ainult iihe
konkreetse faktorile antud hinnangut, vaid ka teistest vastustest ilmnenud asju, mis
hilisemas andmete tootlemise etapis teise faktorisse liigitusid. Lisaks timberkujundavale
ja pragmaatilisele eestvedamisele uuriti ka minnalaskvat ehk laissez-faire eestvedamist,
mida nii miiligiesindajate, miitigijuhi kui Baltikumi tegevjuhi sonul Eesti miiligijuht ei

kasuta.

Lati miitigijuht kasutab miiligiesindajate hinnangul enim pragmaatilist eestvedamist.
Siinjuures tuleb vilja tuua, et Liti miitigiesindajad on korge todstaaziga (keskmine iile

10 aasta) ning nende miiligijuht vaid seitsmekuuse staaziga. Seetdttu tundus, et osa
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miiligiesindajatest polnud oma vastustes kuigi kindlad voi ei osanud vastata. Miitigijuhi
enda arvates kasutab ta enim nii imberkujundavat kui pragmaatilist eestvedamist.
Samamoodi tajus Léti miiigijuhti ka Baltikumi tegevjuht, kelle arvates kasutab Liti
miiligijuht Eesti ja Leedu miiligijuhiga vorreldes rohkem {imberkujundavat
eestvedamist. Seda eelkdige oma karismaatilisema iseloomu tdttu. Oluline on ka
mérkida, et Lati miiigijuht tajus end minnalaskvat stiili kasutamast. Seda eelkdige
eelmainitud pohjuse tottu — Léati miiligiesindajate todstaaz on péris korralik ning
miiiigijuht usub, et igailihel neist on oma viis asju teha. Seetdttu annab ta neile ka

rohkem otsustamisdigust.

Leedu miiligijuht kasutab miiiigiesindajate hinnangul kdige enam pragmaatilist
eestvedamist. Leedu miiiigiesindajate hinnang oma miiligijuhi limberkujundavale
eestvedamisele oli vaieldamatult madalaim. Miitigiesindajad ei pea Leedu miitigijuhti
karismaatiliseks ega inspireerivaks. Samuti toodi vélja minnalaskva eestvedamise
kasutamine. Osa miitigijuhtidest pdhjendas seda vastutuse vOtmise viltimise voOi
vastustega viivitamisega. Samuti toodi vélja, et miitigijuht sekkub vaid tema otseste
klientide puhul. Natuke sarnaselt tajub end ka Leedu miiiigijuht ise, kuid vdrreldes
miiligiesindajatega peab ta ennast ka limberkujundava eestvedamisstiili kasutajaks.
Samuti tunnistas miiiigijuht, et ei sekku miiligiesindajate t60sse, vaid laseb neil ise
probleemidele lahendusi leida. Baltikumi juhi arvamus kattus suuresti miiligiesindajate
omaga, kuid selle vahega, et Baltikumi juht arvab Leedu miiiigiesindajat minnalaskvat

eestvedamist mitte kasutavat.

Jargnev tabel 6 niitab kokkuvotvalt Eesti, Liti ja Leedu miiiigijuhtide eestvedamuslike

komponentide tugevust:
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Tabel 6. Eesti, Lati ja Leedu miitigijuhi eestvedamuslike stiilide ja komponentide
kokkuvote.

Komponent Eesti miiligijuht | Léti miiiigijuht | Leedu miiiigijuht
o 1.1. Idealiseeritud Keskmine Tugev Nork
< , [moju
g £ [1.2. Inspireeriv Keskmine | & | Keskmine | 2 Nork
S £ |motiveerimine g g 2
- - - iy, - iy, o 1}
b o 1.3. Intellektuaalne | Keskmine || Keskmine |7 Nork z
g Z stimuleerimine N M
=2 @ |1.4. Individuaalne Nork Keskmine Nork
= |lihenemine
“E’ o |2-1. Siisteemne Tugev Tugev Tugev
= .£ |tasustamine
s E > > >
] - 5 o [
En S 2.2 Erandi kaudu Tugev 21 Tugev 2 Tugev 2
& £ |juhtimine = = =
oS Ju
A O
. Y
()]
o |3.1. Laissez-faire Nork Nork Keskmine
o £ i g
g § ehk minnalaskev < f‘s g
= 0
k z - g
S M
D
e D

Skaala: ndrk, keskmine, tugev.
Allikas: (autori koostatud).

Nagu tabelist 6 ndha, kasutavad nii Eesti, Ldti kui Leedu miiligijuhid eelkdige
pragmaatilist eestvedamist. See tdhendab, et nad on kdikidele oma alluvatele selgeks
teinud, mida neilt oodatakse ning mis vastutasuks antakse. See kattub juba varem
teoreetilises osas késitletud teooriaga, mille pdhjal kasutab enamik miitigijuhtidest
pragmaatilist eestvedamist. Seevastu iimberkujundav eestvedamine on nii Eesti kui Léti

miitigijuhil korgem kui Leedu miiiigijuhil.

Samas esines ka Eesti ja Ldti miiligijuhil iseenda iilehindamist, kuid seda tiksikute
komponentide ndol. Niiteks intellektuaalse stimuleerimise komponendi ndol arvavad
koik miiiigijuhid end rohkem véljakutseid ja arendavaid tegevusi vélja pakkuvat kui
miiligiesindajad ise. Lisaks sellele paistab vélja, et kdik Baltikumi piirkondlikud
miiligijuhid pigem ei kasuta individuaalset 1dhenemist. Ka siin esineb Eesti ja Leedu
miiiigijuhi iseenda iilehindamist. Umberkujundavast eestvedamisest on aga just
intellektuaalse stimuleerimise ja individuaalse ldhenemise komponendid need, mis
keskenduvad alluvate arendamisele. Seega saaks miiligijuhtide eestvedamist parandada

just nende kahe faktori ndol. See tihendab miiiigiesindajatele arendavate tegevuste
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leidmist, miiiigijuhtide ja miiiigiesindajate koolitamist ning miiligiesindajate

individuaalsete arenemis- ja saavutusvajaduste arvestamist.

Autor leiab, et miiligijuhtide dige enesehinnang aitaks eestvedamist ja teiste mojutamist
parandada. Oluline on, et miiiigijuht ei ala- ega iilehindaks ennast. Nditeks selgus
uuringus teatav tendents: Leedu miitligijuht tilehindab ennast ning kasutab minnalaskvat
eestvedamist. Seevastu Eesti ja Ldti miiiigijuhid ei iilehinda ennast ning neil ei
ilmnenud minnalaskva eestvedamise kasutamist. Seega vdib iilehindamine teatud
médral timberkujundavat eestvedamist vihendada. Kui miiligijuhtidel on enda kohta
oige hinnang, oskaksid nad arendamist vajavatele kohtadele ka tédhelepanu pddrata ning
neid rakendada. Lisaks sellele vdib Leedu miiligijuhi puhul tdheldada norka
imberkujundava eestvedamise kasutamist. Seega on oht, et kodikide timberkujundava

eestvedamise faktorite ndrk mdju voib viia passiivse eestvedamise kasutamiseni.

Intervjuudest ilmnes ka, et Baltikumi miiiigijuht peab Eesti ja Leedu miiiigiesindajat
vordlemisi sarnaseks. Samuti tuleb vélja tuua, et Baltikumi juht tajub nii Eesti, Lati kui
Leedu miiligijuhte sarnast pragmaatilist eestvedamist kasutavat. Seda arvatavasti
seetdttu, et intervjuu kdigus pidas Baltikumi tegevjuht miiiigijuhtide ameti puhul viga
oluliseks tehnilisi oskusi. See jii silma ka miiligiesindajatega tehtud intervjuudest, kus
miiligijuhti peeti kompetentseks, kuid ettevotte visiooni liihiajaliseks voi muutlikuks.
Nii miiigijuhid kui Baltikumi tegevjuht leidsid, et kdige suuremat rohku panevad
miiiigijuhid just tehnilistele kiisimustele ja lahendustele. Baltikumi juhi silmis on
karismaatilisus ning visiooni edasiandmine eelkdige ettevotte juhtkonna roll. Samas toi
Baltikumi tegevjuht vélja, et kogu Balti riikide meeskond kohtub vaid kord aastas,
mistottu ei pruugi koik tootajad motiveeritud voi inspireeritud olla. Seega lisaks
miiligiesindajate arendamisele voib miiligijuhtide eestvedamist parandada ka libi
inspireeriva motiveerimise, mis seoks ettevotte eesmirgid ja visioonid todtajate isiklike
ja grupi eesmirkidega. Sellise komponendiga juhi alluvad on t6dle &drmiselt

plihendunud ja nende efektiivsus on kdorge.

Lisaks miiligijuhtide  eestvedamisstiilidele  analiilisib autor miiligiesindajate
kaadrivoolavust ning nende vOimalikku seost piirkondlike miitigijuhtide
eestvedamisega. Oluline on mainida, et ettevottes on aastatel 2006, 2010, 2012 ja 2014

toimunud struktuurimuudatused, mille tagajérjel on todtajate arv vdhenenud 67-1t 34-le
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inimesele. Seejuures puudus veel 2006. aastal ettevottes personali- ja organisatsiooni
eest vastutav isik. Ettevotte reeglistik ndgi toona ette saja inimese allumist iihele
personaliga tegelevale inimesele. Kuna 2006. aastal todtas ettevottes 67 inimest, puudus
Baltikumil personaliga tegelev inimene. Sellega tegeles kaudselt Skandinaavia
personaliosakonna juht. Jooniselt 3 ndeb todtajate arvu muutust ettevottes perioodil
2006-2014. Jooniselt tuleb selgelt vilja, et kdige rohkem on vahenenud miiligiesindajate

arv (43-1t 14-le). Seda eelkoige muutunud t6diseloomu tottu.

70
60

50 W Kokku

40 # Miiiigiosakond

30
® Miiligiesindajad

20

10

Joonis 3. Ettevotte tootajate arvu muutus perioodil 2006-2014. Allikas: (autori
koostatud).

Jooniselt on aga nidha, et miiligiesindajate arv oli suurim 2006. aastal ning pérast seda
aasta-aastalt vihenenud. Uhe pdhjusena vdib tuua juba eelmainitud organisatsioonilisi
muudatusi, teisena inimeste vabatahtlikult t66lt lahkumist. Koige vdhem
miiligiesindajaid (12) tootas ettevottes 2012. aastal. Ettevotte struktuur ndeb hdivatud
ametikohtade puhul t661 17 miiligiesindajat. Seejuures vaib ka vélja tuua, et ettevottega

on viimase 12 kuu jooksul liitunud 8 inimest, kellest 3 on miiligiesindajad.

Lisaks on oluline vilja tuua statistika inimeste lahkumisméérast. Nimelt on ettevotte
eesmirk vdhendada inimeste t66lt lahkumise méédra alla 10% todtajatest. Joonisel 4 on
kujutatud inimeste t66lt lahkumise mééra perioodil 2009-2014. See miér kujutab endast

nii koondamistega kui ka vabatahtlikult t661t lahkunud inimesi.
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Joonis 4. Tootajate lahkumisméér ettevottes perioodil 2009-2014. Allikas: (autori
koostatud)

Jooniselt 4 on selgelt ndha inimeste lahkumisméédra suurt kdikumist 2011. aastal 9%-It
kuni 2012. aastal 43%-ni. Seega on ettevote viimase kuue aasta jooksul vaid iihel aastal
oma kaadrivoolavusega piistitatud eesmérki, kus inimeste lahkumismiir on alla 10%,
tiitnud. Ulejisinud puhkudel erineb see lausa neljakordselt. Seejuures huvitab meid
antud t60 raames miitigiesindajate kaadrivoolavus. Antud ettevotte miiligijuhid on oma
positsioonil vaid aasta olnud, seega ei saa tootajate lahkumismééra otseselt seostada
miitigijuhtide eestvedamisstiiliga. Kiill aga on see midr oluline kirjeldamaks
organisatsiooni iildisemalt. Perioodil 2006-2015 mirts lahkus ettevottest vabatahtlikult
31 miiiigiesindajat (Eestist 10, Latist 12 ja Leedust 9) ja iihise kokkuleppe tagajérjel 3
miiligiesindajat. Lisaks sellele vallandati antud ajavahemikus kolm miiiigiesindajat
(koik Eestist) ja organisatoorsete muudatuste tagajdrjel koondati 22 miiiigiesindajat
(Eestist 2, Litist 6 ja Leedust 14). Jooniselt 5 on ndha ettevottest lahkunud

miiligiesindajate lahkumise pohjuseid Eesti, Liti ja Leedu ldikes:
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Joonis 5. Miiiigiesindajate ettevottest lahkumise pdhjused perioodil 2006-2015 marts.
Allikas: (autori koostatud)

Jooniselt 5 on selgelt ndha, et kokkuvdtvalt on ettevottest miiligiesindajaid
vabatahtlikult rohkem lahkunud kui organisatoorsete muudatuste tagajdrjel. Samuti
ilmneb, et kuigi Létis on absoluutarvuna kdige rohkem miiiigiesindajaid vabatahtlikult
lahkunud, siis suhteliselt mitte: Litis on liks ametikoht tditmata ja 2,4 lahkujat {ihe koha
kohta. Leedus on iiks ametikoht tditmata ning 3 lahkujat {ihe kohta. Eestis on suhteline
lahkujate arv 2,5 lihe koha kohta. Seega paistab Leedu lahkujate suhtelise arvu kohalt
halvemini silma kui Eesti ja Lati, kus lahkujate arv on {ihe ametikoha kohta viiksem.
Kuigi neid andmeid ei saa otseselt konkreetse miiiigijuhiga seostada, saab neid seostada
piirkondadega. Kuigi Eestis ja Létis on ka personalivoolavus probleemiks, pole need nii
kriitilised kui Leedu néitajad. Seega peaksime tdhelepanu poérama Leedu (ja ka Eesti ja
Lati) miiigijuhi imberkujundava eestvedamise parandamisele. Seda néditeks Leedu
miitigijuhi puhul laissez-faire eestvedamise vihendamisega. Lisaks sellele peavad nii

Eesti, Lati kui Leedu miitigijuhid tdhelepanu pdérama oma alluvate arendamisele.

Seejuures ilmnes, et vabatahtlikult lahkunud miiiigiesindajate keskmine vanus oli Eestis
33,5 eluaastat, Létis 37,6 eluaastat ja Leedus 34 eluaastat. Samuti selgus, et Lati
miiligiesindajate to0staazi mediaan oli lahkumise hetkel 1 aasta ja 3 kuud (sealjuures
koige liihemalt tootanud 6 kuud ja pikimalt 4 aastat ja 11 kuud). Eesti miiligiesindajate

to0staazi mediaan oli lahkumise hetkel 3 aastat ja 1 kuu (liihim 2 kuud ja pikim 5 ja

32



pool aastat). Leedus oli mediaan 2 aastat ja 2 kuud (lithim 6 kuud ja pikim 5 aastat ja 8

kuud).

Personaliosakonna spetsialistiga toimunud struktureerimata intervjuu kdigus kiisitles
autor, mis pdhjustel lahkusid miiiigiesindajad perioodil 2013-2015 marts. Seda just sel
perioodil, kuna personaliosakonna spetsialist asus todle 2012. aasta lopus. Intervjuu
kiigust selgus, et inimeste to6lt lahkumise pdhjuseid ei dokumenteerita. Kiill on aga
grupeeritud t66lt lahkunud inimesed neljaks: vabatahtlikult lahkunud, kokkuleppel
lahkunud, vallandatud ja organisatsioonilise muutuse tagajirjel koondatud inimesed.
Seega ei saa dokumentide pdhjal delda, kas miiligiesindajate lahkumise pohjused olid
seotud tema otsese iilemuse eestvedamuslike kditumustega vOi mitte. Samas oskas
personaliosakonna spetsialist vastuseid anda viie miiiigiesindaja kohta, kes sel perioodil
olid lahkunud. Lahkumise pohjusteks olid enamasti uue todkoha leidmine. Eraldi voib
vélja voib tuua kahe miitigiesindaja lahkumise pdhjused, milleks oli ettevotte pohimote,
mille jirgi peab to6taja oma ametikohal vihemalt 2 v4i 3 aastat todtama, enne, kui tal
tekiks voimalus jargmisele positsioonile saada. Lisaks personaliosakonna spetsialistile
onnestus autoril intervjueerida ka iiht Leedu miiiigiesindajat, kes otsustas oma
ametipositsioonilt lahkuda. Tema tdi lahkumise pdhjusena vilja véhese
arenemisvOimaluse ning karjddrivoimaluste piiratuse. Seega toetavad nii Leedu
miiiigiesindaja kui personaliosakonna spetsialist oma vastustega eelnevalt kasitletud
miiligijuhtide eestvedamise stiile, mille jargi oli nii Eesti, Léti kui Leedu vaja arendada

eelkdige iimberkujundava eestvedamise inimest arendavaid komponente.

Kuigi ettevottes kasutatakse personaalset arengukava (Personal Development Plan),
mida ka peaaegu koik miitigiesindajad, miitigijuhid ning Baltikumi tegevjuht vilja tdid,
julgesid osa miiiigiesindajatest tunnistada, et see neid ei arenda. Seega vdib arvata, et
tegu on formaalse instrumendiga. Autor usub, et see instrument ei tdida oma eesmérki,
kuna inimesed ei saa piisavalt arendavaid tegevusi. Nditeks tdi liks miiligiesindaja vilja,
et moned eesmirgid tunduvad viga ebareaalsed. Seega ei nde miiligiesindaja, et need
eesmirgid oleksid saavutatavad ning ei seo end nendega emotsionaalselt. Niisiis tuleks
numbriliste eesmirkide seadmisesse kaasata ka miitigiesindajad. Sellisel juhul oleksid
eesmirgid labirddgitud ning motestatud — miiligiesindajad saaks aru nende tdhendusest

ja olulisusest ning nad tunneksid end kaasatult. Autor leiab, et see instrument tuleks
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edasise uurimisega iile vaadata ning analiilisida, kas seda instrumenti kasutatakse valesti

vOi puudub tal tegelik otstarve.

Too kdigus selgus, et vaatlusaluses ettevottes ldhenetakse miiligiesindajatele enamasti

1abi pragmaatilise eestvedamise. Seda eelkdige miitigijuhtide todiseloomu tottu, mis on

suuresti tehnilist laadi. Andmete kogumise ja analiiiisi kdigus selgus, et miiligiesindajate

t60 pole oma iseloomult viga vidljakutsuv. Miiligijuhtide eestvedamise parandamiseks

pakub t66 autor vilja voimalikke lahendusi:

Miiiigiesindajatega iihiste eesmérkide piistitamine

Miiiigiesindajatega karjadrivoimaluste arutamine ja ettevotte visiooni jagamine
Viljakutsuvate todlilesannete pakkumine, nditeks miiligiesindajale rohkem
vastutust andes

Miiiigijuhtide eestvedamisalane koolitamine, kus miiiigijuhid saaksid dige
hinnangu enda kasutatavate stiilide kohta

Miiiigiesindajate t66 vastu huvi tundmise suurendamine

Samuti leiab autor, et lisaks miiligijuhtidele saab eestvedamist parendada ka

personaliosakond ning tegevjuht:

Autor

Miitigiesindajate to6lt lahkumise pohjuste dokumenteerimine, et tulevikus oleks
voimalik ennetada inimeste t661t lahkumist
Personaalse  arengukava  iimberhindamine ning selle  efektiivsuse

véljaselgitamine

ei ndustu teoorias késitletud J. M. Burnsi arvamusega, mille pdhjal on

iimberkujundav ja pragmaatiline eestvedamine teineteist vilistavad. Autor usub B.

Bassi ja B. Avolio seisukohta, mille pdhjal vdivad need teineteist hoopis tidiendada ja

paralleelselt toimida. Seega tuleks lisaks miiligieesmérkide rohutamisele téhelepanu

poorata ka miiligiesindajate arendamisele.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva bakalaureuset6d “Miiiigijuhtide eestvedamine rahvusvahelise korporatsiooni
nditel” esimeses peatiikis anti iilevaade erinevatest eestvedamise teooriatest. Sealhulgas
selgus erinevate eestvedamisteooriate paljusus ja mitmekesisus. Seetdttu pidi autor
tegema valiku miitigivaldkonnale sobivaima teooria kasuks, milleks osutus

iimberkujundav, pragmaatiline ja laissez-faire ehk minnalaskev eestvedamisstiil.

Umberkujundava eestvedamise eesmirk on muuta inimese mdtlemist, avardada nende
teadmisi ja arusaamu ning tipsustada eesmirke. Umberkujundava eestvedamisstiili neli
komponenti on idealiseeritud mdju, inspireeriv motiveerimine, individualiseeritud
ldhenemine ja intellektuaalne stimuleerimine. Pragmaatiline eestvedamine on liidri ja
jargija vaheline suhe, kus mdlemad tegutsevad enda huvide nimel. Pragmaatilise
eestvedamise komponentideks on siisteemne tasustamine ja erandi kaudu juhtimine.
Laissez-faire eestvedamist on defineeritud ka kui eestvedamise puudumist. See
tdhendab, et liider vildib mis tahes meetmete rakendamist. Sellise eestvedamisstiili
komponentideks on passiivne juhtimine erandi kaudu ja laissez-faire. Umberkujundava
eestvedamise kaks esimest tulenevad liidri omadustest. Teised kaks komponenti on aga
inimese arengut soosivad eestvedamised. Kuna varasemates teooriates pole sellist

lahenemist olnud, valis autor just Bassi ja Avolio véljatodtatud teooria.

Eestvedamisstiilid mdjutavad miiligiinimeste tegevust ning tulemusi. Teooria pdhjal
selgus, et Umberkujundava stiiliga miitigijuhtide alluvad on piihendunumad ja
rahulolevamad kui pragmaatilist eestvedamist kasutanud juhtidel. Paljud varasemad
uuringud on aga leidnud, et miiligijuhid kasutavad pragmaatilist eestvedamist. See
tahendab, et miiligiinimestele antakse kiill mérku nende oodatavatest tulemustest, kuid

tahelepanuta jdib alluvate arendamine ja neile individuaalne l&henemine.

T66 empiirilises osas viidi 1dbi analiiiis, mille kdigus uuriti Eesti, Léti ja Leedu
miiiigijuhtide eestvedamise parandamise voimalusi. Eestvedamist uuriti Bassi ja Avolio

mitmefaktorilise eestvedamisstiilide kiisimustiku pohjal koostatud poolstruktureeritud
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intervjuu ning dokumendianaliilisiga. T60 tulemuste pohjal selgus, et nii Eesti, Lati kui
Leedu miiligijuhid kasutavad peamiselt pragmaatilist eestvedamist. Koikidele
miiligiesindajatele oli védga selge, mis pohimdtete kohaselt neid tasustatakse ning
premeeritakse. Samas ei kasuta koik piirkondlikud miitigijuhid {imberkujundavat
eestvedamist, kuigi seda peetakse miiiigitoo puhul véga oluliseks. Kuigi Eesti ja Lati
miitigijuhid laissez-faire ehk minnalaskvat eestvedamist ei kasutanud, paistis selle
moningase kasutamisega silma Leedu miiligijuht. Nagu teoorias viljatoodud, pole iikski
eestvedamise stiil koiki tingimusi arvesse vottes ainudige. Seega voiksid koik
miiligijuhid lisaks pragmaatilisele eestvedamisele kasutada {imberkujundava
eestvedamise komponente. Seda eelkdige tdhelepanu pdoramisega tootajaid
arendavatele komponentidele ehk intellektuaalsele stimuleerimisele ja individuaalsele
lahenemisele. Sarnased jdreldused voib teha ka dokumendivaatluse ning
personaliosakonna spetsialisti ja t66lt lahkunud Leedu miiiigiesindaja intervjuudest.
Nimelt on vélja toodud inimeste lahkumise pdhjusena véhest perspektiivikust karjééri

mdttes ning viheseid todalaseid viéljakutseid.

Lisaks eelmainitule vdiks tdhelepanu pdorata ettevotte miiligijuhtide t66 iseloomule. Nii
miiligijuhid kui Baltikumi tegevjuht leidsid, et kdige suuremat rdohku panevad
miiiigiesindajad just tehnilistele kiisimustele ja lahendustele. Seda oli aru saada ka
miiligiesindajate vastuste pohjal, sest nad pidasid oma miitigijuhti kompetentseks, kuid
ettevotte visiooni lithiajaliseks voi muutlikuks. Seega voib lisaks miiiligiesindajate
arendamisele miitigijuhtide eestvedamist parandada ka 1dbi inspireeriva motiveerimise,
mis seoks ettevotte eesmirgid ja visioonid tOdtajate isiklike ja grupi eesmérkidega.
Sellise komponendiga juhi alluvad on todle ddrmiselt pithendunud ja nende efektiivsus

on korge.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu miiiigiesindajale eesti keeles.

Toostaaz ja vanus?

Intervjuu kiisimused miiiigiesindajale

Eestvedamise stiil Kiisimused
1. Umberkujundava 1. Milliste omadussdnadega kirjeldate oma lilemust kui juhti/liidrit?
eestvedamise stiilid 2. Kui karismaatiline ta on?
1.1. Idealiseeritud mdju 3. Millega on ta Teile eeskujuks?
4. Uks todsituatsioon: kuidas lahendaks ta juhtumi, kus mingi klient

ootab teatavaid kingitusi (rahaline hiivitis miitigi pealt vim)??

1.2. Inspireeriv 5. Kui sdna- ja kdneosav ta on?
motiveerimine 6. Kas ta jagab oma visiooni teistega? Kuidas ta radgib tulevikust?
7. Millega ja kuidas ta Teid innustab — palun kirjeldage neid asju
ldhemalt.
1.3. Intellektuaalne 8. Kuidas ta Teid toetab uusi lahendusi leidma ja neid proovima?
stimuleerimine 9. Missuguseid viljakutseid ja arendavaid tegevusi ta Teile annab?
10. Missugune (kasulik ja konstruktiivne?) on tema antav tagasiside?
Miks?
1.4. Individuaalne 11. Kas ta mdistab, et Teil on erinevad saavutus- ja arenemisvajadused?
lahenemine Mille pohjal seda iitlete?
12. Kuidas ta neid arvesse vitab ja neid saavutada aitab?
2. Pragmaatilised 13. Kuidas viljendub tema rahulolu, kui tegutsete vastavalt tema
eestvedamise stiili ootustele?
2.1. Siisteemne 14. Kuidas ta Teid eesmérgi saavutamise puhul tasustab? (palk,
tasustamine preemia, hea sdna vdi muu?)
2.2. Erandi kaudu 15. Kuidas ta juhib Teie tdhelepanu kdrvalekalumistele, vigadele ja
juhtimise aktiivne vorm positiivsetele saavutustele?
16. Missugust tagasisidet ta ldbi kontrolliraportite (store checki) annab?
Kas tema arvates on hésti tehtud asjad loomulikud ja iseenesest
mdistetavad?
3. Passiivsed 17. Millisel juhul aitab ta Teil probleemi kerkides selle dra lahendada?
eestvedamise stiilid 18. Millal peab ta sekkumist vajalikuks?
3.1.Erandi kaudu
juhtimise passiivne vorm
3.2. Laissez-faire 19. Kas ta on oma alluvatele alati kéttesaadav ja vastab nende
kiisimustele kohe?
20. Mis olukordades laseb tal Teil otsuseid ise langetada?
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Lisa 2. Intervjuu miitigijuhile eesti keeles

Intervjuu kiisimused miiiigijuhile

Too6staaz? Kui kaua oled iilemusena to6tanud? Vanus?

Eestvedamise stiil Kiisimused
1. Umberkujundava 1. Milliste omadussonadega kirjeldate iseennast kui juhti/liidrit?
eestvedamise stiilid 2. Kui karismaatiline Te olete?
1.1. Idealiseeritud mdju 3. Millega olete teistele eeskujuks?
4. Uks todsituatsioon: kuidas lahendaksite juhtumi, kus mingi klient

ootab teatavaid kingitusi (rahaline hiivitis miiiigi pealt vim)?

1.2. Inspireeriv 5. Kui sdna- ja kdneosav Te olete?
motiveerimine 6. Kas Te jagate oma visiooni teistega? Kuidas radgite tulevikust?
7. Millega ja kuidas Te oma to6tajaid innustate — palun kirjeldage neid
asju ldhemalt.
1.3. Intellektuaalne 8. Kuidas toetate oma alluvaid uusi lahendusi leidma ja neid
stimuleerimine proovima?
9. Missuguseid viéljakutseid ja arendavaid tegevusi oma alluvatele
annate?
10. Kas Teie antav tagasiside on konstruktiivne ja kasulik? Miks?
1.4. Individuaalne
lahenemine 11. Kas Teie alluvatel on erinevad saavutus- ja arenemisvajadused?
Mille pohjal seda iitlete?
12. Kuidas Te neid arvesse votate ja neid saavutada aitate? Kas tunnete
nende vajaduste vastu huvi?
2. Pragmaatilised 13. Kuidas véljendub Teie rahulolu, kui to6taja tegutseb vastavalt teie
eestvedamise stiili ootustele?
2.1. Siisteemne 14. Kuidas tasustate toGtajat eesmargi saavutamise puhul? (palk,
tasustamine preemia, hea sdna voi muu?)
2.2. Erandi kaudu 15. Kuidas juhite alluvate tdhelepanu nende korvalekaldumistele,
juhtimise aktiivne vorm vigadele ja positiivsetele saavutustele?
16. Missugust tagasisidet annate 1&bi kontrolliraportite (store checki)?
Kas Teie arvates on hésti tehtud asjad loomulikud ja iseenesest
mdistetavad?
3. Passiivsed 17. Millisel juhul aitate alluval probleemi kerkides selle dra lahendada?
eestvedamise stiilid 18. Millal peate sekkumist vajalikuks?
3.1.Erandi kaudu
juhtimise passiivne vorm
3.2. Laissez-faire 19. Kas olete oma alluvatele alati kittesaadav ning vastate nende
kiisimustele kohe?
20. Millal lasete alluval ise otsuseid langetada?
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Lisa 3. Intervjuu Baltikumi tegevjuhile miitigijuhtide kohta inglise keeles

Intetrvjuu Baltikumi tegevjuhile Eesti, Liti ja Leedu miiiigijuhtide kohta

Toostaaz? Vanus?

Eestvedamise stiil Kiisimused
1. Umberkujundava 1. How would you characterize him as a manager?
eestvedamise stiilid 2. How charismatic he is?
1.1. Idealiseeritud mdju 3. What do you admire the most in him?
4.  One situation: how would he act if one client (Maxima or a manager

of a small shop) is waiting for some gifts (money based on the sales
or something else)?

1.2. Inspireeriv 5. How well does he speak? Does his speech catch your attention?
motiveerimine 6. Does he spread his vision with his followers (or with you)? How
does he speak about future?

7. How does he inspire others? Please explain.

1.3. Intellektuaalne 8. How does he encourage sales representatives on trying new ways
stimuleerimine and solutions?

9.  Which new learning opportunities has he created for them?

10. Is his feedback to sales representatives constructive and useful?
Why?

1.4. Individuaalne 11. Does he recognize sales representatives different needs for
lahenemine achievement and growth? Please explain.

12. How does he support them in reaching those different needs?

2. Pragmaatilised 13. How does he reward sales representatives when they achieve a
eestvedamise stiili goal?

2.1. Siisteemne 14. How does he express his satisfaction with the sales representatives
tasustamine work?

2.2. Erandi kaudu 15. How does he lead sales representatives attention to his/her failures,
juhtimise aktiivne vorm mistakes and success?

16. Which feedback does he give with the store checks? Do you think
that if someone performs well, it is obvious (a standard) for him? In
other words, is it something that is expected?

3. Passiivsed 17. How does he act when problems arise?

eestvedamise stiilid 18. When does he interfere?

3.1.Erandi kaudu

juhtimise passiivne vorm

3.2. Laissez-faire 19. When there is something urgent, can people always reach him or
he’s busy?

20. When does he let sales representatives to decide?
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Lisa 4. Kokkuvdttev hinnang Eesti miitigijuhi kohta

Eestvedamise stiil

Miiiigiesindajad (ME)

Miiiigijuht (MJ)

Baltikumi juht (BJ)

1. Umberkujundav
eestvedamine

Abivalmis (75%), usaldusvéarne
(75%), tookas (50%), keskmiselt

1.1. Idealiseeritud mdju

karismaatiline (50%), sdbralik
(25%), tapne e. detailides kinni
(25%), meeldiv (25%),
kohusetundlik (25%), otsekohene
(25%), vdga karismaatiline (25%).

Enesekriitiline, introvert, tegutseja,
pole karismaatiline. Tagasihoidlik,
kohusetundlik, nduandja,
kogemustega.

Korgete tehniliste oskustega,
vastutustundlik, pragmaatiline,
introvert, mitte viga
karismaatiline, loominguline
tehnilistes kiisimustes.

1.2. Inspireeriv
motiveerimine

Piisavalt kdoneosav, tuleb toime
(100%). Kiitus innustab (100%).
Peab end ise innustama (50%).
Rédgib tulevikust positiivselt
(25%). Visioon muutlik (25%).
Jagab visiooni (25%), vahel jagab
visiooni (25%), pigem ei jaga
visiooni (25%). Innustavad
arenguvestlus (25%), koolitused
(25%).

Ei ole kdneosav, visioon sdltub
aastaeesmarkidest ja
arengueesmarkidest. Jagab visiooni
Eesti tasandil. Suuremat jagavad
korgemad iilemused. Innustab labi
iseenda tookuse ning koolituste.

Rédgib rahulikult ja lihtsalt,
hea terava huumorimeelega,
tagasihoidlik kdneleja, jagab
iiks iihele hdid asju. Pole kdige
koneosavam. Ei jaga visiooni,
keskendub igapéevastele
probleemidele. Inspireerib
funktsionaalsete oskustega.

1.3. Intellektuaalne
stimuleerimine

Tagasiside kasulik ja
konstruktiivne (75%). Laseb
umber teha voi parandada (75%).
Tagasiside on toetav (50%). An-
nab rohkem kohustusi juurde
(50%). Esitab ideid (25%).
Aastane eesmdrk arendab (25%).

Julgustab. Innusab kolleegidelt néu
kiisima vdi koos tootama. Vilja-
kutseteks aastacesmirgid. Tagasiside
konstruktiivne ja kasulik. Rohkem
tagasisidet noortele to6tajatele kui
vanadele.

Uritab individuaalselt
lahedena, julgustab keeli
Oppima. Radgib nooremate ja
vanemate miiligiesindajatega
erinevalt. Otsene ja kasulik
tagasiside, kriitiline tagasiside.

1.4. Individuaalne
ldhenemine

Pole kindel, kas teab kdikide
erinevaid saavutus- ja arenemis-
vajadusi (75%). Areneda peab ise
tahtma ja radkima (75%). Pakub
arendavaid tegevusi (50%). Sober
(25%). Mbistab norkusi ja tugevus
(25%). Aitab nii palju, kui ta
voimuses (25%).

Koikidel on erinevad saavutus- ja
arenemisvajadused. Kui vihem
tootanud, on rohkem arengu-
voimalusi. Austab otsust, kui to6tajal
pole ambitsiooni — hindab ta
hastitehtud t66d. Arutab edasisi
voimalusi. Arengueesmairgid = PDP.

Mirkab erinevaid vajadusi.
Arvatavasti mitte tdielikult.
Voib kaitsta oma tookohta — ei
julgusta ME kiireks arenguks.
Pragmaatiline. ME vGimalusi
limiteeriv.

2. Pragmaatiline
eestvedamine

Kiidab, kui nédeb tehtud t66d
(100%). Tasub hea sonaga
(100%). Preemia kord aastas

2.1. Siisteemne
tasustamine

(75%). Rahulik, mitte viga
ekspressiivne (50%). Niisama ei
kiida (25%). Rahulolu viljendub
naeratuse, silmside voi
kehahoiakuga (25%).

Teeb selgeks, mida ootab. Hea t66
puhul iitleb 1abi meili voi kdne.
Viikesed voistlused ja auhinnad.
Raske hinnata, kui ME pilti ei saada.
Igapdevaselt iseenesestmdistetavaid
ei kiida. ME hinnatakse eesmargi
tditmise pohjal preemia ja
palgatdusuga.

Otsene ja personaalne
tagasiside. Jagab pilte heast
to0st. Tunnustab 1:1-le
vestluses ja hindamises.
Introvert. Loodetavasti véljen-
dab rahulolu otseselt ja
kohapeal. Mainib, kui t66
korralikult tehtud. Jalgib,
kuidas todtab ja annab siis
tagasisidet.

2.2 Erandi kaudu
juhtimise aktiivne vorm

Utleb vead otse vilja (100%).
Hasti tehtud asjad on loomulikud
ja iseenesestmoistetavad (100%).
Tagasiside kontrollraportis viga
detailne (75%). Kui midagi hésti,
mainib dra (50%). Arutame, mida
voiks paremini teha. Reageerib
kiiresti, kui midagi valesti (25%).
Kontrollib 14bi siisteemi eelnevaid
toOpéevi. (25%)

Utleb, kui midagi on histi, viga v&i
voiks teistmoodi olla. Hastitehtud
asjad on loomulikud. Pigem leiab
asju, mis voiks teistmoodi olla. Ka
hastitehtud toob vélja. Store check —
Opetus, mis peaks jargmine kord
teistmoodi olema. Kui midagi viga
hésti, ei jdd see markimata. Kdik
korras — “ok”. Kiidab, kui ME on
endast 120% (mitte 100%) andnud.

Kui midagi valesti, rdagib
sellest otse. Hasti — samuti.
Korged ootused, standardid.
Positiivne pole alati esile-
toodud. Ule keskmise sooritus
tunnustatud ja tulemus
vastavalt premeeritud. Ootus-
tele vastav tulemus (hinne 3)
on aastakokkuvotetes koige
levinum. Ei kiida viga lihtsalt.

3. Passiivne
eestvedamine

Aitab alati, kui abi kiisin voi
hakkama ei saa (100%). Mingi
lahenduse peab kdigepealt ise

3.1. Erandi kaudu
juhtimise passiivne
vorm

leidma (100%). Vajadusel sekkub
(100%).

Aitab, kui probleem on. Sekkub, kui
keegi radagib voi ise mérkab. Pooltel
juhtudel saab teada, kui ME ise
radgivad.

Viga toetav, kui ndeb (store
checkiga), et abi vajatakse ja
ei saa iseseisvalt hakkama.
Risk: ei marka, kui keegi abi
vajab.

3.2. Laissez-faire ehk
minnalaskev

Helistab tagasi, kui ei saa vastata
(100%). Laseb mul otsustada enda
t60 piires (100%). Paljud asjad on
kontori tasemel &ra otsustatud
(50%).

Alati helistan tagasi, kui momendil
vastata ei saa.

Alati kittesaadav. Kui
otsusega ei kaasne finantsilisi
investeeringuid (peale displei)
ja kui ndeb, et ME on piisava
iseseisvusega, laseb tal
otsuseid langetada.

Mdirkus: vastanud miiiigiesindajate osakaal (%)

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 5. Kokkuvdttev hinnang Liti miiiigijuhi kohta

Eestvedamise stiil

Miiiigiesindajad (ME)

Miiiigijuht (MJ)

Baltikumi juht (BJ)

1. Umberkujundav
eestvedamine

Hea iilemus (60%). Rahulik (60%).
Karismaatiline (40%). Sihikindel

1.1. Idealiseeritud
moju

(20%). Professinaalne (20%). Hea-
tahtlik (20%). Meeldiv vestluskaas-
lane (20%). Usaldusvéirne (20%).
Tolerantne (20%). Noor (20%). Hea
eeskuju (20%). Téonarkomaan (20%).

Situatiivse eestvedamise kasutaja.
Meeldib iilesandeid delegeerida.
Pole vdga kontrolliv ja juhtiv.
Eeldab, et inimesed teavad, mida
nad teevad ja ka vastutavad oma t60
eest. Moningane karisma.
Pithendumus ja tdonarkomaan.
Korged standardid.

Niéeb asju laiemas perspektiivis, esimest
korda liider. Uudishimulik ja enese-
arengule keskendunud. Vastutustundlik jg
tulemustele orienteeritud. Viga detaili-
dele orienteeritud. Ekstravert, karismaa-
tiline (hinne 3,5). Valmis teistelt abi
kiisima.

1.2. Inspireeriv
motiveerimine

Radgib selgelt ja arusaadavalt (60%),
tulevikust positiivselt (40%), rahuli-
kult (40%). Jagab oma visiooni (40%).
Keskmine oskus motiveerida (40%).
Keskmise kdneosavusega (40%). Ei
jaga oma visiooni (40%). Tahab, et
rohkem pingutaksime (40%). Viga
tiahelepanelik, vastab otse kiisimustele
(20%). Motiveerib oma eeskujuga
(20%). Hea motiveerija (20%).
Julgustab karjédri tegema (20%).

Kodneosavus iile keskmise. Kalduvus
liiga pikki lauseid kasutada voi
teemast korvale kalduma. Rahuldav
koneleja. Ei armasta avalikult
ridkida. Uritab visiooni edasi anda.
Tahab oppida inimesi inspireerima.
Uritab eeskujuks olla ja firma
printsiipe kasutada.

Keskmise koneosavusega, aga piisav, et
publikut koita. Keskmine visiondr.
Pragmaatiline. Arutleb asjade iile seal,
kus ta pole vastusega rahul. Radgime
tulevikust. Huvitatud karjéarist
viljaspool Baltikumi. Moderaator.

1.3. Intellektuaalne
stimuleerimine

PDP (100%). Organiseerib arendavaid
tegevusi (60%). Julgustab uusi lahen-
dusi proovima (60%). Tagasiside aus
(60%), konstruktiivne (60%) ja
kasulik (40%). Ei vaja toetust (20%).
Viljakutseid ja arendavaid tegevusi
voiks rohkem olla (20%).

Julgustab. Inimestel oma viis asjade
tegemiseks. Viljakutsed — PDP.
Kokku leppinud, kus inimesed
areneda tahavad. Aitab inimesi selles|
protsessis. Tagasiside on alati tehtud
to6le kasulik ja konstruktiivne. Orga
niseerib viikeseid vdistluseid.

Laiendab inimeste intellektuaalset
voimet. ME viljuvad oma
mugavustsoonist jagades oma oskusi
tookaaslastega (igaiihel on lisaiilesanne
juba eelmisest miitigijuhist). Otsene ja
kasulik tagasiside.

1.4. Individuaalne
ldhenemine

PDP — iiheaastane plaan (80%). Néeb,
et mul on erinevaid saavutus- ja
arenemisvajadused (40%). Aitab mind
oma voimaluste piires (40%). Aitab,
kui mul on kiisimusi (20%). Jagab oma|
kogemusi (20%). Teab minu tugevusi
ja norkusi (20%). Arenemisvoimalusi
vihe (20%).

Uritab aru saada ME erinevatest
vajadustest, peab seda veel
arendama. Uritab toetada ja
motiveerida. Julgustab oma
enesekindlusega ka teisi.

Loodab, et mirkab erinevaid vajadusi.
Arvatavasti mitte tdielikult.
Pragmaatiline. Arendab vdimalusi,
kuidas ME areneda saaksid.

2. Pragmaatiline
eestvedamine

Tasu t60 eest on preemia (80%). Hea
sona (80%). Foto pdhjal hindab ja
annab tagasisidet, mis voiks

2.1. Siisteemne
tasustamine

teistmoodi olla (40%). Personaalne
kiitus hea t66 puhul (40%). Utleb
“aitdh!” (40%). Saab viikse auhinna
(20%). Hoiab mu t661 silma peal
(20%). Aitab kohkluste korral (20%).

Tasustatakse 14bi aastase t60
hindamise. Paneb isiklikele
eesmirkidele suurt rohku. Rahaline
tasu. Lepivad ootustes esialgu
kokku. R6omustab, kui keegi on
head t66d teinud. “Aitdh!”, “hea
t66!”. Silmapaistvaid t6id jagab
teistega. Kiitus peab olema teenitud.

Otsene ja personaalne tagasiside ja
komplimendid. Jagab pilte heast to0st.
Tunnustab 1:1-le vestluses ja hindamises.
Ekstravert. Loodetavasti viljendab
rahulolu otseselt ja kohapeal. Mainib, kui
t60 korralikult tehtud. Jalgib WERA
kaudu, kuidas ME t66d teeb ja annab siis
tagasisidet.

2.2 Erandi kaudu
juhtimise aktiivne
vorm

Toob vilja vead (100%) ja head
(60%). Kasutame WhatsAppi, kus
saab kohe kommenteerida (40%).
Store checkis teeb vigadest pildi ja
saadab e-maili (40%). Utleb, mida
muutma peab (40%). Hindab iga
saavutust eraldi (40%). Ei tunnusta
igapdevast, rutiinset t66d, vaid pigem
erakordset t66d (20%).

Utleb, kui nieb viga, ebadnnestu-
mist voi kordaminekut. Store check
— tagasiside hea ja halva kohta. Kdik
peaksid ootustele vastavalt tdtama
—seda ei pea eraldi kiitma. Standar-
did on kdrged. Vaib tunnustada
jarjepidevat, stabiilset tood. Aeg-
ajalt kiidab aga see peab olema
viljateenitud.

Kui midagi valesti, rddgib sellest otse.
Hasti — samuti. Inimesed mérkavad
rohkem neg. kui pos. asju. Kérged
ootused, standardid. Positiivne pole alati
esiletoodud. Ule keskmise sooritus on
tunnustatud ja tulemus vastavalt
premeeritud. Ootustele vastav tulemus
(hinne 3) on aastakokkuvotetes kdige
levinum. Ei kiida véga lihtsalt.

3. Passiivne
eestvedamine

Kindlasti laseb probleemi ise dra
lahendada ja iseseisvalt tegutseda
(100%). Sekkub, kui vaja (80%). Kui

3.1. Erandi kaudu
juhtimise passiivne
vorm

néeb, et ei saa hakkama, pakub abi
(40%). Igapdevaselt ei tunne vajadust
talt abi kiisida (20%). Pisiasjadesse ei
sekku (20%).

Kogenud meeskond. Enamus
probleemidest lahendavad nad ise.
Kui midagi suuremat, iiritab
sekkuda. Lepib ME kokku, milline
on parim viis probleemi lahendada.
Kui ME ise hakkama ei saa, {iritab
viahemalt oma toestust pakkuda.

Viga toetav, kui nieb, et ME vajab abi
ja ei saa iseseisvalt hakkama. Risk: ei
marka, kui keegi abi vajab. Néeb vaid
1abi Store checki.

3.2. Laissez-faire
ehk minnalaskev

Laseb mul alati ise otsuseid langetada
(80%). Kattesaadav (60%). Pole alati
kattesaadav, aga helistab alati tagasi
(40%). Vastutan ise oma t60 eest
(20%). Otsime koos lahendusvariante
(20%). Suuremad kiisimused pean
temaga ldbi arutama (20%).

Alati ei saa vastata, aga helistab
tagasi. Laseb tihti ise otsustada, mis
on parim. Laseb ME ise otsuseid
langetada, kui tulemus on
varasemalt kokkulepitud. Aktsep-
teerib erinevaid tegutsemisviise.

Alati viga kittesaadav. Kui otsusega ei
kaasne finantsilisi investeeringuid (peale
displei) ja kui ndeb, et ME on piisava
iseseisvusega, laseb ME-I ise otsuseid
langetada.

Mdrkus: vastanud miiiigiesindajate osakaal (%)
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 6. Kokkuvdttev hinnang Leedu miitigijuhi kohta

Eestvedamise stiil

Miiiigiesindajad (ME)

Miiiigijuht (MJ)

Baltikumi juht (BJ)

1. Umberkujundav
eestvedamine

1.1. Idealiseeritud
moju

Mitte vdga karismaatiline (100%).
Motiveeritud, aga mitte hea motivaa-
tor (100%). Hea kolleeg, kuid mitte
tilemus (100%). Enesekindel (67%).
Korged tehnilised teadmised (67%).
Sobralik (33%). Peab enda arvamust
teistest paremaks (33%). Heatahtlik
(33%). Emotsionaalne (33%).

Aus, diglane. Hindab iseseisvust,
professionaalsust, diglust ja ausust.
Loomupoolest karismaatilisust pole.
Eeskujuks avameelsuse, aususe ja
otsekohesusega.

Korgete tehniliste oskustega,
vastutustundlik, pragmaatiline,
piisava juhtimiskogemusega.
Introvert, mitte vaga karismaatiline
(2), loominguline tehnilistes
kiisimustes.

1.2. Inspireeriv
motiveerimine

Rédgib plaanidest tehnilistest asjadest
(100%). Motiveerime end ise (100%).
Ei kasuta iileliigseid sonu - otsekohene
(67%). Pole hea motivaator (67%).
Kdne voib huvi pakkuda (33%).
Radgib histi (33%). Tunneb mugavalt
iiks tihele rddkides, mitte suure
auditooriumi ees (33%). Uritab
positiivne olla (33%).

Soltuvalt olukorrale valib konestiili.
Niib koigile erineva kdneoskusega.
Alluvate hulgas tunneb end kdne-
osavalt. Visiooni jagamisel teatab,
mida ME-It ootab. Loob pildi
odigetest lahendustest. Kiidab
alluvaid hea ja digesti tehtud t66
puhul. Innustab oma eeskujuga.
Ehitab meeskonnatdd.

Radgib lihtsalt, kuid kirglikult. Ei
jaga visiooni, keskendub iga-
paevastele probleemidele.
Inspireerib funktsionaalsete
oskustega. Sdilitanud ja arendanud
tegevust kriitilistel aegadel ilma
kdrata.

1.3. Intellektuaalne
stimuleerimine

Tagasiside voiks konstruktiivsem olla
(100%). Tahab, et me iseseisvalt
tootaksime (100%).T66 pole viga
viljakutsuv (67%). Soovib, et me ise
lahendusi otsiks ja loovad oleksime
(33%). On mulle kohustusi juurde
andnud (33%).

Laseb uue idee esmalt ME-1 endal &r.
proovida, pérast arutatakse
kollektiivselt. Eksimine on loomulik|
Viljakutseteks saadab ME tiiksinda
raske kliendi juurde labirddkimisele.
Igal aastal koolitused. Tagasiside:
igast veast on midagi Oppida.

Valdavalt funksionaalne
stimulatsioon. Rohkem vastutust
ME-le andnud, kes seda tahtsid.
Otsene ja kasulik tagasiside.

1.4. Individuaalne
ldhenemine

Ei mérka inimeste erinevaid vajadusi,
voimeid ja piitidlusi (67%). Ainult, kui

sellest radgin (67%). Toetab instrumen-|

tidega, mida pakub (67%). Annab ndu,
kuidas eesmirke saavutada (33%).
Esimene aasta suunas, kui tehnilisi
oskusi dppisin (33%). Karjaari raske
teha (33%).

Koik on erinevate tugevustega.
Soovib, et ME keskenduksid oma
tugevatele kiilgedele. Teab, mida
inimesed karjaariredelil tahavad —
PDP. Aitab viikeseid samme
saavutada. Leedus meeskond, kelle
karjadrindudmised tagasihoidlikud.

Loodab, et mérkab erinevaid
vajadusi. Arvatavasti mitte
taielikult. Voib kaitsta oma to6kohta
— ei julgusta ME kiireks arenguks.
Pragmaatiline. ME véimalusi
limiteeriv. Kasutab ME abi uue
liikme sulandumisel.

2. Pragmaatiline
eestvedamine

2.1. Siisteemne
tasustamine

Tasu ldbi preemia ja palgatousu, mis
kord aastas (100%). Mdnikord néitab
oma rahulolu (67%). Pole viga
ekspressiivne (67%). Tasustab lidbi hea
sdna (67%). Viljendab rahulolu
naeratuse voi hea tujuga, rahul-
olematust paha tuju voi soovitusega
paremini teha (33%).

Tasustab 1dbi hea sona, sest palka ei
saa otseselt tdsta. Paneb koik
saavutused kirja, peab tegude iile
arvestust. Markab, kui to0sse on
aega pithendatud. Markab nii hdid
kui halbu asju ja tegusid. Rahulolu
véljendab hea sonaga. Teeb aasta
16pus palgatousuks voi preemiaks
ettepaneku. See soltub tehtud toost.

Otsene ja personaalne tagasiside ja
komplimendid. Jagab pilte heast
to0st. Tunnustab 1:1-le vestluses ja
hindamises. Introvert. Loodetavasti
viéljendab rahulolu otseselt ja
kohapeal. Mainib, kui t66 korralikult
tehtud. Jalgib WERA kaudu, kuidas
ME t66d teeb ja annab siis
tagasisidet.

2.2 Erandi kaudu
juhtimise aktiivne
vorm

Store check: saadab e-maili
tulemustest ja asjadest, mille pean dra
parandama (100%). Ridgime asjadest,
mis on hésti, valesti voi mida saaks
muuta (67%). Otsekohene (67%).
Saadab pildi digesti tehtust (33%).
Palub kolleegidelt nou kiisida (33%).
Kiidab, kui t66 histi tehtud (33%).
Eeldab alati, et koik annaksid endast
parima (33%). Peab mu vigade iile
arvestust (33%).

Toob vilja, kui korvalekaldumisi,
vigasid voi positiivseid saavutusi
mérkab. Suunab inimesi enese-
analiiiisile. Store check: meili teel
teatab, mis oli halvasti ja histi. ME-
130 péeva asju parandada ja raporti
saata. Ei pea histi tehtud asju
loomulikuks ja iseenesest mdisteta-
vaks. Soltumata staazist kiidab hea
t60 puhul. Iga pisiasja aga mitte,
vaid suuremaid saavutusi.

Kui midagi valesti, rdagib sellest
otse. Hasti — samuti. Inimesed
mérkavad rohkem neg. kui pos.
asju. Korged ootused, standardid.
Positiivne pole alati esiletoodud.
Ule keskmise sooritus on tun-
nustatud ja tulemus vastavalt
premeeritud. Ootustele vastav
tulemus (hinne 3) on aastakokku-
votetes koige levinum. Ei kiida viga
lihtsalt.

3. Passiivne
eestvedamine

3.1. Erandi kaudu
juhtimise passiivne
vorm

Laseb ME lahenduse vilja moelda
ning kas kiidab heaks voi mitte
(100%). Probleemide kerkides ei tdtta
ta neid dra lahendama (100%). Laseb
ME-I teistelt kolleegidelt abi kiisida
(33%). Sekkub harva (67%). Aitab
mind, kui teda palun (33%).

Aitab, kui keegi ta poole poordub ja
abi palub. Kui vaja, ldhevad koos
kliendi juurde. Kui ME tema poole
ei poordu, siis selleks on meeksond.

Viga toetav, kui ndeb, et ME vajab
abi ja ei saa iseseisvalt hakkama.
Risk: ei mérka, kui keegi abi vajab.
Nieb vaid ldbi Store checki.

3.2. Laissez-faire
ehk minnalaskev

Laseb mul ise otsuseid langetada
(100%). Suuresti kattesaadav (67%).
Pole vajadusel kittesaadav (33%) Kui
ta rangelt ei {itle, vOin ise otsustada
(33%). Otsustan ise, vajadusel aitavad
vanemad ME-d (33%). Viivitab
kiisimustele vastamisega (33%).

Vastab poole tunni jooksul. Kui
oluline kiisimus, siis helistatakse.
Tahab, et enamus otsuseid
langetaksid ME ise. Kiisib ME-It,
kuidas nad selle olukorra ise
lahendaksid.

Alati véga kittesaadav. Kui
otsusega ei kaasne finantsilisi
investeeringuid (peale displei) ja kui
ME on piisava iseseisvusega, laseb
ME-I ise otsuseid langetada.

Mdirkus: vastanud miiiigiesindajate osakaal (%)
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 7. Intervjuude kokkuvdte Eesti, Liti ja Leedu miiligiesindajate, miiiigijuhtide ja Baltikumi tegevjuhiga.

Stiil/hinnang Eesti Liti Leedu
Miiiigiesindajad Miiiigijuht Baltikumi juht Miiiigiesindajad Miiiigijuht Baltikumi juht Miiiigiesindajad Miiiigijuht Baltikumi juht
1. Umber- 1:Abivalmis, sobralik, |Enesekriitiline. High functional 1: Proffesional, works |Practises situational Broad perspective and |1: Friendly, sometimes |Aus, diglane. Hindab  |High functional
kujundav tookas. 2:Abivalmis, Juhioskused jatavad experience in the hard every day, can call |leadership. Likes to hands on leader, still categorical. Thinks iseseisvust, experience in the
1.1 Ideali- aus, kohusetundlik, soovida. Introvert. company, highly him after work. 2: good |delegate tasks. Not very |learning the business in |others opinion is good |professionaalsust, company, highly
seeritud tegutseja.3:Usaldusvédr | Tegeleb liiga vihe responsible, results and [example for other controlling and the company, First time |but his is better. 2: diglust. responsible, results
mdju ne, diglane. 4: Aus, alluvatega. Teeb seda, |action driven. managers, good guy, directive. Expects line manager. High Motivated, but nota  |Loomupoolest and action driven.
otsekohene, toonarko- [mida lubab ja oskab. Pragmatic but yet not  |young 3: perspective, |people to know what curiosity and self- good motivator. karismaatilisust pole, |Pragmatic leader

maan, soltuvalt
situatsioonist karm voi
lahe.

1: Meeldiv, 16bus
inimene. Viskab nalja.
2: Viéga karismaatiline
— oma iilemust peab
kuulama ja jargima.

3: Keskmiselt karis-
maatiline. Piisavalt
karismaatiline. 4:
Keskmine ehk pole
loomupéraselt karis-
maatiline, pigem reser-
veeritud. 1: Tookusega
eeskujuks. 2: Abivalmis
ja ndus igas situatsioon-
is aitama lahendusi lei-
da. 3: Tema teadmised
ja kogemused tekitavad
turvatunde. Tépne,
detailides kinni. 4:
Teeb kdvasti t6od,
usaldusvéirne. Kui
mure, aitab lahendust
leida. 1: Soltub klien-
dist, kui vajalik klient,
siis leiab midagi. 2: Kui
klient perspektiivikas,
on vdimalik midagi
saada. 3:Kergekéeliselt
ei anna, peab vilja-
teenitud kingitus olema.
4: Soltuks, kas klient on
suur voi véike ja kui
suure miitigiga.

“Vihem juttu ja rohkem
tegusid” printsiibi
jérgija.

Pole enda arvates viga
karismaatiline. Harju
keskmine. Esine-
misoskus ja
miitigioskus jétab
kovasti soovida. Teeb
kdvasti t66d, aga ei
tOsta seda esile ega
radgi sellest. Peab
esinemisoskust
parandama.
Tagasihoidlik, mitte
véga esilepiirgiv. Voiks
olla rohkem avatud.
Voorastega suheldes
pigem tagasihoidlik.
Teistele eeskujuks
kohusetundlikkuse ja
suurte kogemustega.
Oskab head ndu anda
erinevates situats-
ioonides. Kogemus-
tepagasi edasiandmine.
Viisakusreeglite piires
jagaksin midagi. Suur-
klientidega arutan
allahindlusi libi
kontori, kes vastutab
ketikaupluste eest.

very experienced
people leader, ok
learning agility.
Introvert, therefore not
very charismatic by
nature (personality) —
score 1. [ admire his
expertise, high
reliability,
responsibility, drive for
result, creativity in
merchandising issues.
Would possibly share a
courtesy product.
Sample but of the client
expects an
inappropriate personal
favour of any material

kind would politely but
distinctively refuse and

mention that this is
against company ethics.
We have commerical
policy — how much
discount we can have,
few souveniers etc. Is

dealing in legal
bounaries.

good manager, patient.
4: tolerant, purposeful
(sihikindel). 5: usaldus-
vadrne, rahulik koge-
mustega.l: Very
charismatic, interesting
conversations. 2: Has
interesting point of
view. 3: People like to
talk with him and like
to be together with him.
4: Yes, of course every
leader needs to be
charismatic (ei vasta
otse kiisimusele). 5: Jah,
on karismaatiline
(ebalev).1: Admire his
patience, the ability to
stay cool. 2: doesn’t
stress. 3: doesn’t get
nervous. 4: Example by
his work, good
manager. 5: Eeskujuks
oma tdoga, kogemus-
tega ja potentsiaaliga, .
Et saavutada oma
tahtmist, hoida klientide
suhteid - With big client
we could think some-
thing. Small present —
some sweet (chocolate
or something). Not sure
if he would give a gift.
We have tools to work
with traditional trade
(small gifts etc).

are they doing & to be
resposnible for their
work.For that he gives
Salesreps freedom to
decide on their own.
Assumes he has some
charisma. The others
admire his dedication
and hard work
(workaholic),. He’s not
only asking but putting
a lot work in as well.
High standard for other
people, leades them by
example.

If'it’s not a pribe, then
it’s ok to give some
little gifts (pens, t-
shirts).

development focused.
Responsible and result
driven. Extravert, more
charismatic than others
(score 3,5). Admires his
high reliability, self and
people’s development
focus; ability to reach
out and accept help of
others.

Would possibly share a
courtesy product
Sample but of the client
expects an
inappropriate personal
\favour of any material

kind would politely but
distinctively refuse and

mention that this is
against company ethics.
We have commerical
policy — how much
discount we can have,
|few souveniers etc. Is

dealing in legal
bounaries.

Doesn’t know how to
motivate others. Good
collegue, but not a
good boss/manager.
Youthful compared to
his age. 3: Good
person.Great potential.
Needs more
experience to work as
a manager. Less
effective than he could
be. 1: Not very strong
charisma. 2: Not very
charismatic. 2:Very
charismatic. You can
feel when he’s sad or
happy. It influences his
and others work.
Emotional by nature.
1: Admire his
confidence - shows he
understands
everything, even if he
doesn’t. 2: Always has
an answer. Optimistic.
3: Knowledge level
very high- functional
competence.

He will give bonus
(something from the
company — approaved
instruments), not a
gift.

aga kui vaja, voib ka
karismaatiline olla.
Arvab, et inimesed
néevad teda erinevalt.
Teistele eeskujuks
avameelsusega,
aususega ja
otsekohesusega. Usub,
et kdik peaksid
kaunistamata tode
rddkima.

Usna range
vilimusega. Usub, et
inimesed ei julgeksid
talt kingitusi kiisida.
Pisiasju voib neile
muidugi anda
(pastakas vm). Pean
seda loomulikuks. See
on justkui lojaalsuse
hoidmiseks ja
meelespidamiseks.

with sufficient
people leader
experience,
primarily in
functional area, ok
learning agility.
Rather introvert, not
very charismatic
(2). Admire his
expertise, high
reliability,
responsibility, drive
for result and
creativity in
merchandising
issues.

Would possibly
share a courtesy
product Sample but
of the client expects
an inappropriate
personal favour of
any material kind
would politely but
distinctively refuse
and mention that
this is against
company ethics. We
have commerical
policy — how much
discount we can

have, few

souveniers etc. In
legal bounaries.
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1.2 Inspireeriv
motiveerimine

1: Sénaosavus kdvasti
arenenud (3+). 2: Ta tuleb
toime. 3.Piisavalt sona- ja
kdneosav oma posi-
tsioonile. 4. Keskmise
sona- ja kdneosavusega.
1.Ta sdber — minuga jagab
visiooni. Radgib
tulevikust positiivselt. 2:
Peab riadkima tulevi-kust,
et oleksime sellest
teadlikud. Firma ees-
markide tottu on visi-oon
muutlik. 3: Vahe-peal
jagab visiooni. Jagab oma
visiooni, kui see jutuks
tuleb. Ta tahab, et teised
ka visiooni jagaksid.
Rédgib tulevikust, aga
mitte védga pikaajaliselt.
Rédgib positiivses toonis.
4: Pigem ei jaga visiooni
(radgib luhiajaliselt
eesmairkidest, mida
tegema peame).

1: Ei teagi. Pean end ise
innustama. Kiidab, kui
midagi paremaks ldinud.
2: Innustab kiites, e-maile
ja tagasisidet saates, ndu
andes ja informatsiooni
jagades.3:Arenguvestlus
innustab ja kui meilile
vastab. Peab millegagi
positiivses mattes hak-
kama saama, et kiitust
saada. Keegi ei kiida voi
innusta niisama. Kiidab,
annab tagasisidet ja
innustab motiveerivalt. 4:
Innustavad kiitus, koolitu-
sed, kokkusaamised
(harva). Pean end ise
innustustama.

Ei pea ennast eriti
kdneosavaks. Kdonede
pidamine ja ettekannete
tegemine vajab
arendamist. Ei ole eriti
sonaosav.

Visioon =
aastacesmargid,
arengueesmérgid
(isiklikud ja
numbrilised).
arenguvestlus.
Suuremat visiooni
rddgivad korgemad
inimesed kord aastas
aastakoosolekul. Jagab
Eesti visiooni
aastacesmargi pohjal—
mis need on ja mis on
konkreetse
miitigiesindaja
eesmirgid. Pole
visiooni suuremas
mastaabis jaganud.
Innustab 1abi iseenda —
teeb vahel koos todd,
korraldab tiritusi,
radgib, mis on oluline ja
mis pole. Toob ennast
eeskujuks ja 14bi selle
innustab (1dbi t60).
Peab koolitust samuti
oluliseks innustuseks.

Speaks in calm and
simple way, has great
sense of dry and simple
humor. Not the best
speaker, shy. Has great
things to share when
you speak one on one.
Not that confident in
English,but making
great progress.

His speech isn’t that
engaging

Does not spread his
vision with others,
primarily focuses on
managing today’s
situations and issues.
We discuss more things
in a functional level.
Passionate about his
own ideas. Certain
barrier for other ideas
from another country.
Inspires by delivered

results and reliability,
can trust him 150%.

The inspiration comes
primary from the
functional competence.
Leading by example.
Loyal, responsible.

Expects similar
behaviours from the

associates.

Being inspirational not
his absolute strenght.
His role is operational.
He has great potential.
Introvert. Hasn'’t
advertized himself.

1: Speaks well, clear
and calm. 2: Can al-
ways understand what
he wants, intermediate
speaker. 3: Sometimes
speaks charismatic,
sometimes calm. 4:
Very attentive, always
answers straight to the
questions. 5: Okay
speaker. 1: Shares his
vision. 2: Sometimes
speaks about vision.
Always speaks about
future in a positive way.
3: Bad news — analyses,
what happened, what
we can do. Always
positive. 4: Doesn’t
share his vision. In our
team everyone has the
right to have his own
vision. Talks about
small vision (display)
but also bigger. 5: Ja-
gab plaane, radgib ko-
nkreetsetest sammudest,
mida tegema peame.1:
Motivates okay.
Motivates by being an
example and sharing his
experience. 2: Enthuses
me by talking about
moving up the latter—
for that you need to do
more work. Shows
career opportunities. 3:
He wants more from
others. 4: He supports
teamwork. We discuss
together where we want
to move. Trusts our
experienced team. 5:
Vordleb mind teiste
kolleegidega, tahab, et
rohkem pingutaksime.

Speech is above
average. Tends to use
too long sentences or go
off-topic, but has
noticed those and is
working for those.
Okay speaker. Doesn’t
love speaking publicly
but wants to be good at
it.

Tries to give meaning
land context everything
we do (show cause and
effect relationship).
[Explains what’s the
strategy, what do they
want to achieve and
how does these smalls
things fit into that
bigger picture.

Hasn’t thought how
long the vision is.
Mostly medium (3-5
years). Primary goal is
similar — category,
share. Just changes the
approaches or tactics.
Wants to learn how to
inspire people. Tries to
lead by example. Tries
to use the principles of
the company. Does
competitions, small
actionable thing for
SReps. Daily tasks
development.

Speaks moderate but
yet subtile enough to
engage audience.
Moderate visionary.
Challenges me more in
intullectual level.
Would try to solve the
functional things with
other sales managers.
Very pragmatic.
Discusses things where
he doesn’t get the
satisfying answers.
Different from other
sales managers. We talk
about perspectives.
Challenges me often as
a line manager with his
views. Very detail
orientated, wants to get
involved and is being
inspired by what is
happening in other
locations of the
company. More open
for offers outside the
Baltics.

Moderator —can solve
issues, can provide
more resources, can
escalate things, can give
more visionary view for
the future for someone
they relate to.

Leading a lot by
example. Loyal,
responsible. Expects
similar behaviours from
the associates.

1: His speech can
interest. Speaks very
well. 2: He doesn’t use
unnecessary words. He
talks directly (straight)
what he wants from
me. Feels comfortable
talking one on one.
Bigger audience can
cause a little problem.
Felt it was making him
nervous. 3: Speaks ok.
1: Hasn’t shared the
vision, but plans are in
one year perspective.
Breaks plans down
step by step — what we
must do. 2: Talks
about a year plan. Not
a big picture, but more
technical things (how
it could be solved). 3:
Trys to look better
(positive) if there are
bad news.

1: Not a good
motivator. Creates
good teambuilding,
where we motivate
ourselves. We meet
once in quartal.
Sometimes he’s asking
if I need help from
him, but that’s all.

He motivates us by
teambuildings.

2: He doesn’t motivate
me, but bonus level
pushes and motivates.
Motivates if he
recognizes yhat I did
something good. 3: 1
motivate myself.

Soltuvalt olukorrast
hindab oma kéitumist
ette. Oskab nalja heita,
aga on tdsine, kui vaja.
Tundub kdigile erineva
kdneoskusega. Alluvate
ja omade hulgas tunneb
end koneosavalt,
vooras situatsioon voib
pingeid tekitada. Oma
visiooni jagamisel
annab teada, mida neilt
ootab. Radgib
oodatavatest
tulemustest. Loob pildi
digetest lahendustest.
Ootustest ja plaanidest
riadgib e-maili teel.
Kiidab alluvaid hea ja
digesti tehtud t66
puhul. Innustab oma
eeskujuga. Ehitab
meeskonda. Nt tehtud
mitteametlikke
kohtumisi ja
heategevust.

Speaks in simple
but passionate way.
Barrier is the
language. Can’t
evaluate his
eloquence. Does not
spread his vision
with others,
primarily focuses on
managing today’s
situations and
issues. We discuss
more things in a
functional level.
Passionate about
own ideas. Certain
barrier other ideas

\from anouther

country.

The inspiration
comes primary from
the functional
competence.
Inspires others by
delivered results
and reliability — can
trust him 150%.
Has maintained and
developed
operations without
any noise in critical
times.
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1.3 1: Uue lahenduse korral | Julgustab uusi Still on a very 1: Always tells to try ~ |Encourages people to  |More visionary and 1: He seeks us to work |Laseb uue idee sel Predominatly on a
Intellektuaalne |saadan talle pildi ja siis |lahendusi proovima. developing stage. Starts |new things. 2: I get new |try new things. Most stretches on their individually. Wants miitigiesindajal endal | functional stage;
stimuleerimine |annab tagasisidet. 2: Kaotada pole midagi. |learning to be a line experience. I’'m not people are willing to intellectual capacity. our creativity to grow. |[selle dra proovida. Starts learning to be

Utleb karmi sdna ja on
jarjekindel, kui midagi
vaja tehtud saada.
Annab omapoolse
hinnangu. Laseb timber
teha, kui ei iihti tema
voi firma visiooniga.
3:Toetab, kui toob néite
lahendusest, kuidas var-
em tehtud. 4: Utleb,
mis halvasti voi histi.
Annab lahendustega
ideid, mille peale ei
oleks ise tulnud.1:
Soovitab keelt dppida.
Pakkus kohustusi juur-
de, et saaksin véljakut-
seid. 2: Viljakutsuv
iga-aastane eesmérk.
3:Plaanis mulle rohkem
vastutust anda. 4: Kor-
raldas meile vdistluse.
1:Kiisid ise tagasisidet
(nt véljamiiiikide arv).
2: Tagasiside on kons-
trukutiivne. Nii pos. kui
neg. tagasiside kasulik.
See aga kas annab ener-
giat vdi tdmbab tempot
maha. Arutame 1abi,
kuidas seda paran-
dada.3: Ta tagasiside
on kasulik ja konstruk-
tiivne. Tal on hea mélu.
Saan tagasisidet sellele,
mis ise saadan — toob
vilja, mida voiks pa-
randada. 4: Tagasiside
konstruktiivne, mida
teistmoodi pean tegema

Naitab ise, kuidas vdib
konkreetses olukorras
kéituda. Innustab ka
kolleegidelt ndu kiisima
voi nendega koos
tootama. Qotab
miitigiesindajalt tehtud
toddest pilte, kuna ei
joua ise kogu aeg kohal
olla.

Viljakutsed
=aastacesmargid. Peab
ennast tiletama, et
saavutada neid
eesmirke.

Tagasiside on
konstruktiivne ja
kasulik. Pohjendab, et
dpetada ja suunata
tegema asju nii, nagu
firmas soovitakse néha.
Inimesed arenevad,
kuna firmas muutuvad
igal aastal eesmérgid ja
t00 iseloom. Oleks vaja
rohkem vastastikust
tagasisidet
miiiigiesindjatelt ja
minult neile.

manager in our
company’s culture.
Recognizes the
necessity of individual
approach and
situational leadership.
Very traditional. Peer
support especially
onboarding period.
Acknowledges the need
for individual
approaches. Has a big
challenge — 50 % of his
team —know each other
for decades. Talks
differently to older and
younger sales reps.
Buddies.

Gives direct and useful
feedback. Sometimes
feedback (more critical
was put up and not

given on a spot, but
later. Needs to learn

that.

Should learn to practice
situational leadership.

afraid of failures. 3:
Talked about new
solutions last meeting
(glass displays).  don't
need encouragement
because we solve basic
problems. 4: Sometimes
encourage to try new
ways. 5: Pakub isiklik-
ku abi. 1: Organized
English studies. Helps
to improve my present-
ation skills. 2: PDP.
Kiisib, kuidas mul
eesmérkidega ldheb. 3:
PDP. English course
and trainings. 4: PDP.
Doesn’t help that much.
5: Pakub vilja kursusi
(inglise keel) ja esine-
misoskuse arendamist.
Viljakutseid ja
arendavaid tegevusi
voiks rohkem olla. 1:
Feedback is constru-
ctive and useful, always
points to my mistakes
and gives good advice.
2: Feedback is sincere
and honest. Doesn’t
through a good word
everywhere, rather says
it when he belives it. 3:
Feedback and critics is
constructive. 4:
Feedback is ok. Haven’t
seen he would give
wrong feedback about
something. 5: Tagasi-
side konstruktiivne,
kasulik ja faktidel
tuginev (firma
ndudmisel).

give a try. But everyone
has their own way of
daily activities. Often I
let people decide on
their own what is the
best for them. If the
new way is good — we
adapt it, if not — we’ll
move on.

New learning
opportunities — PDP.
Have agreed on things
people want to do and
develop. Tries to find a
supportive environment
where they can do it.
Helps them in the
process. Hope that his
feedback(always about
performance) is
constructive and useful.
Records what he sees
and gives his notes —
this is good, this is bad,
could we do something
differently.

SReps stretch their
comfort zones by
exposing their expertise
to their peers; everyone
has an additional role.
Has taken over from the
previous Latvian sales
manager — good custom
—more individual tasks
for SReps in Latvia.
Gives direct and useful
feedback. Sometimes
feedback (more critical
was put up and not

given on a spot, but
later. Needs to learn

that.

Should learn to practice
situational leadership.

Wants that we would
search for solutions by
ourselves. He’ll rate if
the job is good or I
have to change
something. 2: [ accept
if something was
wrong [ motivate
myself. Let’s to change
if something is wrong.
3: He always
encourages to find
untraditional
solutions1: 1:Work
isn’t very challenging,
rather easy. He doesn’t
need to challenge me, I
challenge myself. 2:
He’s not challenging
me. 3: He gave me
customer where it
wasn’t standard
solution.

1: I feel my solution is
better than his. First
year he’s feedback was
constructive and
useful. Now I feel I
can do better than he
or I will better ask
senior sales rep. 2: 1
don’t need his
feedback. Once in
three months I ask
from him - what can I
do better, what was
wrong in my actions.
3: Feedback is useful
but could be more
constructive. Usually
his feedback is short. I
always ask for more
feedback.

Pérast arutame
kollektiivselt miitingul.
Otsustame, kas jitkame
sellega voi jatame idee
sinnapaika.

Eksimine on loomulik.
Kes ei toota, see ei
eksi.

Viljakutseks saadab
miitigiesindaja iiksinda
raske /ebameeldiva
kliendi juurde
labiradkimisele, et
saaks end proovile
panna. Igal aastal
koolitused, erinevad
kampaaniad. Paneb neil
1-2 korda aastas
tiimit60 proovile.
Tagasiside: ei karista
kunagi, kui on tahtmatu
eksimus. Igast veast on
midagi dppida.
Miitingutel jagavad
kdik oma positiivseid
ja negatiivseid
kogemusi, et teised
saaksid sellest dppida.

a line manager in
the company’s
culture. Recognizes
necesscity of
individual approach
and situational
leadership.

Peer support,
particular in
onboarding period.
Some SReps
stepped up to take
more responsibility
and lead negoti-
ations.

Has given more
responsibility to
sales reps so they
would be as little
key account
managers.

Gives direct and
useful feedback.
Sometimes
feedback (more
critical) was put up
and not given on a

spot, but later.
Needs to learn that

Should learn to

practice situational
leadership.
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14 1: On mu sdber, radagi- |Alluvatel on ikka I hope he recognizes the|1: He recognizes my Is trying to recognize |l hope he recognizes the|1: He hardly can K&ik on erinevate I hope he
Individuaalne me koigest. Ei tea, kas |erinevad arenemis- ja  |different needs for different needs for sales reps different different needs for recognizes my tugevustega. Tahab, et |recognizes the
lahenemine ta teab kdikide erine-  |saavutamis-vajadused. |SReps achievemnts and |achievement and needs for achievement |SReps achievemnts and |different needs for iiksteiselt opiksid ning | different needs for

vaid ambitsioone ja
vajadusi. 2: Maistab, et
kdik oleme erinevad.
Maistab minu ndrkusi
ja tugevusi. Ta ei pea
mu saavutusvajaduste
vastu 100% huvi
tundma. Kui inimene ei
taha areneda, siis ei
saa teda sundida.

3: Usun, et mdistab
alluvate erinevaid
vajadusi. Arengu-
vestluses radgime,
kuidas mina ennast
néden ja kuidas tema
mind néeb. See toetab,
kui on sarnane visioon.
4: Kahtlen, et mdistab
minu erinevaid
saavutus- ja arenemis-
vajadust, kuna me pole
sellest rddkinud.1: Pead
ise midagi tahtma ja
radkima, midagi kandi-
kul ette ei tooda.2:
Aitab mind nii palju,
kui ta voimuses — firma
dikteerib paljusid asju,
ka piiranguid. Pakub
koolitusi ja annab infor-
matsiooni.3: Sétib il, et
saaksin viljakutseid. 4:
Firmal on omad reeg-
lid, ta ei saa midagi te-
ha. PDP-ga aitab mind,
aga see pole viljakutse.

Eeldab, et vihem
tootanud inimesel on
rohkem
arenguvdimalusi kui
kauem to6tanud
inimesel. Eesmérk=
arengueesmérgid
(PDP). Kui rahul selle
positsiooniga ja ei
plirgi kuhugi -
arengueesmdrk pole ka
nii suur.

Firmas vihem téétanud
inimesele peaks
tagasiside ja toetust
rohkem olema kui
sellele, kes kaua
tootanud.

Need, kes kauem
tootanud — paljud asjad
on neile
iseenesestmaistetavad.
Kui t66tjal pole
ambitsiooni, siis austab
ta otsust ja hindab ta
t60d, kui teeb seda viga
hasti. Ei saa sundida,
see peaks temast endast
tulema. Samas tuleks
talle méista anda, et
koik teed on lahti ja
voimalused on olemas.
Kui inimene on rahul
oma hetkeolukorraga,
arutan ikkagi edasisi
voimalusi jargmisele
positsioonile.

growth. Probably don’t
know it to fully extent.
He might be too
protective for himself.
Not encourage his
SReps for quick
advance. Pragmatic.

“Developing your own
successor”.

Determinating how he
responds differently
SReps needs for
achievement and
growth.

The challenge of broad
diversity in the team.
Maybe sees limited
opportunities for
himself in the company
in the future. More
limiting the possibilities
of the sales reps.

He uses individual
hands-on (pracmatic,
approaches, utilizing
the experience of SReps
with high seniority
during on-boarding
period and beyond
Has far mostly the
technical skills of
managing the job.

growth (he knows my
strenghts and weak-
nesses). PDP — to learn
English and improve
my presentation skills.
We worked together for
this target. 2: We are
working together to
develop my strenghts.
PDP — 1 year plan. 3:
Every year we have a
personal development
plan (PDP), so he
should know my goals.
4: Not sure if he knows
my goals. Helps me
with PDP.5: Ta saab
aru mu erinevatest
vajadustst. Siin aga
keeruline karjdéri teha,
sest pole viga arengu-
voimalusi. 1: Helps me
when I have a question.
Shares his experience, 1
can learn from him.

2: Doesn’t know
exactly how he helps to
achieve something.

3: He helps me in his
possibilities. He keeps
eye on my work
(targets, working hours,
work results) with the
system and PDP. 4:
Encourages me. Helps
me if he can. 5:
Motiveerib eesmirkide
poole edasi piirgima.

and growth. Wants to
work more on that. Not
that confident if he does
it properly. Tries to
support, motivate on a
way that is efficient — if
somebody is not
confident, then he tries
to instill confidence. He
feels that if he is
confident, they follow.
It might be just the lack
of belief in themselves.
If he sees there is a lack
of knowledge, he tries
to support that.

growth. Probably don’t
know it to fully extent.

Pragmatic.

More advanced via
basic line manager
training.

Developing the
opportunities to sales
TEPS tO grow.

«

‘Developing your own
successor” —. Sees

more opportunities in
the company.
Determines how he
responds differently to
SReps needs for
achievement and
growth.

Uses individual hands-
on (pracmatic)
approaches, partly with
the help of utilizing
experience of SReps
with high seniority
during on-boarding
period and beyond.

achievement and
growth. Only if I tell
him. First year was
easy — he said what [
need —‘you need
technical skills, have
to know about the
products”. Now he
doesn’t know what I
need to do better. 2:
He doesn’t know my
needs, only super-
ficially (skills). Only I
know these by myself.
3:He thinks salesreps
are different persons.
He is happy because
the team can learn
from them. We discuss
PDP.1: Teambuildings
support me. He
supports me through
what instruments I’'m
using to seek my
achievements better.
Only helps me if I tell
him something — he
will give me example
from his life (what he
did). 2: He gave me
advice how to achieve
my goals. Gave me
some clients. 3:We had
some trainings. But the
rotation of the workers
is small, so I have to
wait in order to have a
career.

kogemusi jagaksid.
Tahab, et nad ei
hébeneks, vaid
keskenduksid oma
tugevatele kiilgedele.
Uritab
meeskonnavaimu
arendada.Teab, mida
inimesed tahavad
karjédriredelil
saavutada — selleks on
PDP. Nad kirjutavad
seal ise oma
ndgemustest. Aitab neil
viikeseid samme
saavutada. Leedus on
veel noor meeskond ja
nende
karjadrindudmised ja
unistused on
tagasihoidlikud.

SReps achievemnts
and growth.
Probably don’t
know it to fully
extent.. He might be
too protective for
himself. Not
encourage their
SReps for quick
advance.
Pragmatic.

¢

‘Developing your
own successor”

More experienced
as a people leader.
Maybe sees limited
opportunities for
himself in the
company in the

| future. Deter-

minating how he
responds differently
SReps needs for
achievement and
growth. Uses
individual hands-on
(pracmatic
approaches, partly
with the help of
utilizing experience
of SReps with high
seniority during on-
boarding period and
beyond
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2. Pragmaatiline |1: Saadan t66st pildi — |Arvab, et teeb piisavalt |Direct personal 1: Says “thank you” or |Reward by assessment |Direct personal 1: Rewards only (!) Tasustab 14bi hea sona, |Direct personal
2.1 Siisteemne | kiidab. Niisamaei kiida. [selgeks, mida ootab, feedback & a good word. — their total feedback & with compliments. 2:  [sest palka t3sta ei saa. |feedback &

tasustamine

Hea sdna. Palka ja
preemiat ei saa ta
otsustada 2: Hindab,
tehtud t66d (meili teel
voi helistades).
Motivatsiooni
suurendab joulude ja
suvepdevade pidamine.
Palk ei soltu otseselt
temast. Paneb mulle
vaid aastalopuhinde.
3:Tasub hea sdnaga.
Preemiat ei saa
otsustada. 4:Utleb
mone hea sdna labi
meili voi helistab. 1:
Rahulolu viljendab hea
sonaga. Kord aastas
preemia, iilejddnud aeg
suuliselt.2: Tema
rahulolu véljendub
naeratuse, silmside voi
kehahoiakuga

3: Rahulolu
viljendamisel tavaline
eestlane — rahulik,
roomust lakke ei hiippa.
“Véga hea”, “tdnud”,
“lahe!”.4: Rahulolu
véljendub hea sdnaga.
Paneb aasta 16pus
hinde, millele vastavalt
iiks kord aastas preemia
ja palgatdus.

aga moni asi vajaks
rohkem selgitamist.
Peab kdima ja vaatama,
kuidas t66 on tehtud.
Eeldab, et need asjad,
mida tema pole
rddkinud, on teised
kolleegid rddkinud.
Eesmairgid —konkreetne
—selgitab, mida tegema
peab.

Hea t66 =iitlen meili
voi telefoni teel. “Viga
tubli!”. Viikesed
voistlused ja auhinnad.
Kui to6 hasti tehtud,
siis Gitlen.

Kui heast to0st
saadetakse pilt,
saadakse head
tagasisidet. Keeruline
oma (mitte)rahulolu
véljendada, kui
miitigiesindaja ei saada
pilti - raske hinnata, kas
ta on t66d hasti voi
halvasti teinud.
Igapéevaselt kiita
iseenesest moistetavaid
asju ei ole motet.
Pigem, kui mingi
projekt voi pilt voi kui
huvitav riiulilahendus.

compliments; sharing
info (photo) within the
company/senior
management or
recognition in personal
1:1s.

Recognizition is given
in one-on-one
discussion, evaluation
and talks. Would do it
in his individual
approach and
personality (introvert).
Hope his satisfaction is
expressed very directly
on spot and without a
big delay.

Mentions, if the work is
properly done. Salesrep
tells what customers he
had and what issues he
solved. Sees from
WERA what work has
done — he will tell what
work have they done.
Expect that SReps get
constant feedback from
their line managers.

Sometimes he organizes
a little local
competition (to
challenge — install
bigger stands etc) with
little gifts for winners.
Bonus once a year 2:
Based on a photo he
evaluates it and gives
feedback, what could be
different. My reward
for the results is bonus.
3: I sent him photo and
he replies with a good
word or what should be
changed. Based on my
work the salary could
change and I get bonus.
4: Often personal prize.
Says “good work”
when a good job has
been done. 5: Utleb hea
sona. Ténab koigi ees
avalikult. Aitab
kohkluste korral. Toob
minevikust positiivseid
niiteid. Kui ei tdida
eesmirke, ei saa
palgatdusu ega
preemiat.

performance throughout
the year. Puts the most
weight on personal
goals. Tries to support
achive those. Cash
prize, some
competitions. Agrees
on expectations with
everyone. Cheers when
someone has done good
job. Says thank you.
Comes naturally to him
(doesn’t consider it as a
reward). “Good job”.
Exceptional work —
shares with others.
Encourages people to
show his satisfaction.
Above expectation
achievement = notices
and praises. Praise
should be earned.

compliments; sharing
info (photo) within the
company/senior
management or
recognition in personal
1:1s.

Recognizition is given
in one-on-one
discussion, evaluation
and talks. Would do it
his individual approach
and personality (more
expressive). Hope his
satisfaction is expressed
very directly on spot
and without a big delay.
Mentions, if the work is
properly done. Salesrep
tells what customers he
had and what issues he
solved. Sees from
WERA what work has
done — he will tell what
work have they done.
Expect that SReps get
constant feedback from
their line managers.

Says “You are good”
“good job” in front of
collective (once in
three months) or via e-
mail that. “This is
example for everyone”
3:Wage & bonus once
a year. Compliments
once a week or often
(depends how much
pictures I send). 4:
Reward=bonus. A
good word “great job”,
“doing good”. Not
very expressive. 5.
Bonus ja wage. 1: Via
e-mai: “Good job”,
“Well done” “In
timely done” 2: Not a
compliment —
“everything is ok,
good work”. 3:
Sometimes shows his
satisfaction. Not that
expressive. 4: PDP
pushes and motivates
us. Bonus level - if
you perform well the
financial bonus is
higher.5: Feels he is
satisfied with my work
when he’s smiling or
in a good mood.
Expresses
dissatisfaction when in
a bad mood or advises
how to do better.

Paneb koik saavutused
kirja, peab tegude iile
arvestust. Markab, kui
to0sse on aega pithen-
datud. Mérkab hiid ja
halbu asju ja tegusid.
Kui keegi on eksinud,
piiiiab selguseni viia, et
nad opiks sellest ja
teeks jiargmine kord
hulga paremini.

Peab eksimuste iile
arvet.

Rahulolu viljendab hea
sOnaga. Saab aasta
10pus palgatdusuks ja
preemiaks ettepaneku
teha. Tulemustasu
(preemia) soltub
objektiivsetest
néitajatest — WERA
statistika, store check.

compliments;
sharing info (photo)
within the company/
senior management
or recognition in
personal 1:1s.
Recognizition is
given in one-on-one
discussion.
evaluation and
talks. Would do it in
his individual
approach and
personality
(introvert). Hope his
satisfaction is
expressed very
directly on spot and
without a big delay.
Mentions, if the
work is properly

done. Salesrep tells
what customers he

had and what issues
he solved. Sees
from WERA what
work has done — he
will tell what work
have they done.
Expect that SReps
get constant

| feedback from their

line managers.
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2.2 Erandi kaudu|1: Utleb otse, kui viga v5i |Utleb, kui midagi vdiks They all give similar 1: We always talk Says if he notices |They all give similar 1: We talk what was Iga kord toob vélja, kui | They all give similar
juhtimise hiésti. Arutame koos, mida |teistmoodi olla voi ndeb | feedback. about my work — mistakes, failures |feedback. They don’t  |wrong and what can be |kellegi feedback.
aktiivne vorm  |vdiks paremini teha. 2: viga. Pohjendab. Sama, If something is wrong, |failures and and success. lead on the same way  |changed. Also says “ask|korvalekaldumusi, If something is

Reageerib kiiresti (kui
voimalik), kui midagi on
valesti. Osutab téhelepa-
nu, kui midagi on tege-
mata voi voimalik teisiti
teha. 3: Utleb otse vilja
minu vead ja korvale-
kaldumised. Kui midagi
hésti, siis mainib &ra.
Otsene, konkreetne. 4:
Utleb otse, kus tegin vea.
Pos — ,,0k!“ 1:Kontroll-
raportite kaudu téispikk
tagasiside. Alati saab
paremini teha. Neid kohti
vihe, kus on viga hea.
Hasti tehtud asjad on
iseenesest moistetavad ja
loomulikud. 2: Tagasiside
positiivne, kui véljapanek
on korras, tooted paigas ja
reklaamid olemas. Tagasi-
side negatiivne, kui mida-
gi on tegemata —midagi
puudu, riiuli vélja-
ndgemine pole korras. Ta
arvab, et héstitehtud asjad
on loomulikud. Igapdeva-
tooga pole kiitust vaja.
Kontrollib libi siisteemi
eelnevaid toopéaevi
vaadates. 3: Tagasiside
kontrollraportite kaudu on
véga detailne. Mingil
madral on histi tehtud
asjad loomulikud ja
iseenesestmdistetavad —
need on monikord dra
mainitud. Nt kui koik on
korras - “OK”. Vead de-
tailselt lahti kirjutatud. 4:
Hastitehtud asjad loomu-
likud. RShk on asjadel,
mida muutma peab.

kui hésti tehtud.
Hastitehtud asjad
loomulikud — store
checkiga kipub pigem
viélja tulema asju, mis
voiks teistmoodi olla. Kui
histi tehtud, siis toob selle
vilja. Keskmisi asju vilja
ei too. Store checkiga
tiritab opetada, mismoodi
peaks olema. Kui midagi
véga histi, ei ja4 see
mérkimata. Kui kaupluses
on koik korras, siis ok. Sel
juhul on miiiigiesindaja
ehk andnud 100%, mitte
120%. Siis ei pruugi see
kiitus kiiresti tulla. Kui
midagi mdrkimisvddrset,
nditab miiiigiesindaja, et
on end iiletanud —
kindlasti tuleb ka kiitus.
Kui igapdevane t66
tehtud, siis ka tubli, aga
eraldi seda esile ei tosta.
Aastaeesmargid ja
aastapreemia. Iga
miitigiesindaja numbrid
voetakse kokku ja antakse
hinne, mis on
aastaboonuse iiks
mdjutajatest. Palgatdus
seotud, kuidas eelmine
aasta oma eesmarke tditis.
Store check: vaadata,
kuidas miiiigiesindaja oma
t66d teinud ja kas asjast
aru saanud. Arutada
tipselt libi, mis oleks
voinud teistmoodi olla.

they would directly
address it. If something
is good — also. Nature
of people — they
perceive automaticly
less comments on good
work and get more on
bad. Don’t lead on the
same way attention to
the mistakes and
successes. I wouldn’t be
able to differenciate the
three guys. We expect a
high standard, which is
not always positively
mentioned and well-
celebrated. Above
avarage performance is
standing out and is
being rewarded

accordingly. We could
do more of it. it

Sometimes we aren’t
celebrating perfor-
mance in a way that is
engaging. There could
be a tendency in the org

\for all — mid-exp. is

taking the standard.
(annual performance
raiting 5 criteries:
outstanding, exceeds
expectations, mid-exp,
belove-exp, un-
acceptable.) Feedback
is maybe not provided
here in appropriate
ways. We expect that
something that is
outstanding in other
companies is obvious

\for us. That might me

somewhat disengaging
for associates.

successes. 2: Sends
me e-mails about my
mistakes, failures and
successes. 3: E-mail
and WhatsApp. Says
if something could be
changed. Trusts my
work. 4: Says what
can be changed. 5:
Juhib vigadele viaga
konkreetselt
téhelepanu. 1: He
sees my mistakes in
store checks — he
takes photos and
sends me e-mail
(often). 2: We use
Whatsapp program to
share the pictures of
our work. After store
check we always
meet and talk, what
was good and bad,
discuss problems,
how can we do
things better. 3: We
are professional, we
know how to do
things right. We can
have some mistakes.
He will says “good!”
when he sees good
work. If it’s not so
good — “maybe you
can change some-
thing?”. 4: Doesn’t
praise everyday
(routine) work, rather
something exceptio-
nal. Always thanks
me. 5: Histitehtud
asjad pole
loomulikud. Hindab
iga saavutust eraldi.

Store checks:
writes everything
he think — good
and bad.
Everybody should
perform on an
expected level — it
shouldn’t be
praised. The
standards are high.
Could praise the
consistantcy,
which is also
important. From
time to time says
“good job”, but
then it shouldn’t
be average or
standard. Depends
on salesrep
experience.
Encouragement is

attention to the
mistakes and successes.
L wouldn’t be able to
differenciate the three
guys. We expect a high
standard, which is not
always positively
mentioned and well-
celebrated. Above
avarage performance is
standing out and is
being rewarded
accordingly. For
outside — external
recruitment — may feel
we could do more of it.
it Sometimes we aren’t
celebrating
performance in a way
that is engaging for
everybody. There could
be a tendency in the org

imporant but it
should be earned.

for all — mid-exp. is

taking the standard.

When it’s average,
I must not say
“good job” when
it’s not.

(Annual performance
raiting with 5 criteries:
outstanding, exceeds
expectations, mid-exp,
belove-exp,
unacceptable.)
Feedback is maybe not
provided here in
appropriate ways. We
expect that something
that is outstanding in
other companies is
obvious for us. That
might me somewhat
disengaging for
associates. Doesn’t
praise every time.
Depends if Senior
SalesRep. or younger

from collegues” — so 1
wouldn’t make
mistakes. Sometimes I
get feedback from other
collegues. 2: Straight
person. Shoots
everything out — what
was wrong etc 3. Says
directly what was
wrong. 1: Store checks:
He sends me an e-mail
what I must do, what
was wrong. Sometimes
calls — what he meant,
saw and what he wants
to see. If not a standart
situation: he breaks
down step by step what
I need to do. He says
something good as well
— “this stand was very
good“. What motivates
me is when I install an
advertisment which is
in a good position(1.2).
2: After store check
sends excel sheet with
my results and
comments. Then have a
meeting, discuss what
was good, bad and can
be better. 3: Always
expects everyone to do
the best. If the result is
bad — he’s in a bad
mood. If the result is
good — good mood. But
sometimes I'm not
responsible for
empty/broken display
etc.

vigasid voi positiivseid
saavutusi mérkab.
Tahab, et téétajad
tegeleksid
eneseanaliiiisiga.
Rddgivad ise oma
eksimutest ja
onnestumistest. Nad
peavad vastutama oma
tegude eest. Vahepeal
tulevad miiiigiesindajad
ise positiivseid (ja
negatiivseid) asju esile
tooma. Utlevad, millega
eksisid, ning kuidas nad
selle dra lahendasid.
Praktiliselt ei pea
vigadele tdhelepanu
juhtima, sest tulevad ise
nendest rddkima.

Store check — annab e-
maili teel teada, mis oli
halvasti ja hésti.
Seejérel teeb
miitigiesindaja 30 pdeva
jooksul raporti asjadest,
mis on dra parandatud.
Ei pea hésti tehtud asju
loomulikuks ja
iseenesest moistetavaks.
Soltumata staazist titleb
tootajale alati hasti, kui
t00 on hésti tehtud.
Store checkis iga hasti
tehtud pisiasja ei pane
kirja, selleks peab
suurem asi tehtud
olema.

wrong, they would
directly address it. If
something is good —
also. They don’t lead
on the same way
attention to the
mistakes and
successes. I wouldn’t
be able to
differenciate the
three guys. We
expect a high
standard, which is
not always positively
mentioned and well-
celebrated. Above
avarage performance
is standing out and is
being rewarded
accordingly. For
external recruitment
may feel we could do
more of it. it
Sometimes we aren’t
celebrating
performance. There
could be a tendency
in the org — mid-exp.
(3) is taking the
standard. (annual
performance raiting
in 5 criteries).
Feedback is maybe
not provided here in
appropriate ways.
We expect that
something that is
outstanding in other
companies is obvious
for us. That might me

somewhat

disengaging for

associates..
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3. Passiivne

3.1 Erandi kaudu
juhtimise
passiivne vorm

1:Aitab alati probleemi
dra lahendada, kui ise
hakkama ei saa ja abi
kiisin. Kui asjad kéivad
1dbi kontori, teatan otse
teda. 2: Ta aitab, kui
probleem tekib. Mingi
lahenduse peab
kdigepealt ise leidma.
Kui keegi on poes
koigele vastu, tuleb
temaga tihendust votta.
Ta sekkub, kui tema
meelest peavad asjad
teistmoodi tehtud
olema (ehk on
halvasti). 3: Pigem
ootab mult kdigepealt
lahendust. Kui olen
hédas, siis pakub oma
variandi ka vilja. Aitab
mul igal juhul
probleemi dra
lahendada, kui abi
kiisin (muidu ta ei
teaks, et abi vajan). Kui
nédeb probleemi siis igal
juhul. 4:Alati, kui abi
palun, aitab mul seda
lahendada. Samas peab
esmalt ise probleemile
lahenduse leidma.
Samuti, kui ise mérkab.

Aitab probleemi &dra
lahendada. Kui mingi
probleem on, iiritab
sellele probleemile
lahendust leida.
Sekkub, kui keegi
raégib voi ise mérkab.
Kuna néeb kahte
miitigiesindajat, siis
saab sellest probleemist
teada, kui ta ise radgib.
Muidu ei pruugi teada
saada (kui ainult store
checkiga).

Kui mitterahuldav
tulemus — selgitab, miks
pole rahul ning miks
see asi pole nii, nagu
peab. Uritab aru saada,
miks nii. Véib-olla on
kehvasti informeerinud,
kuidas asjad tehtud
peavad olema.

Very supportive when
he sees that SReps
needs help and can’t
manage by himself.
Risk: doesn’t see when
someone needs help.

Sees it through store
checks.

1: Kindlasti laseb
probleemi ise dra
lahendada ja iseseisvalt
tegutseda. 2: Algul
laseb mul endal
lahendada. 3:
Pisiasjadesse ei sekku.
Igapéevaselt ei tunne
vajadust tema kéest abi
kiisimiseks. 4: Laseb
iseseisvalt tegutseda.
Helistab ja kiisib,
kuidas mul ldheb. 5:
Aitab probleemi
kerkides selle dra
lahendada. Enamasti
laseb mul probleemi ise
lahendada. 1: Kui ndeb,
et ei saa ise hakkama,
pakub abi. 2: Ta
sekkub, kui abi kiisin.
3: Ei sekku. 4: Sekkub,
kui talt abi palun voi
kui nédeb, et ei saa
hakkama. 5: Sekkub,
kui kriitiline aeg
laheneb.

Latvian sales reps are
very experienced and
most of the problems
they are able to solve
by themselves. If it’s
something bigger he
tries to be involved (if
they couldn’t solve it).
Depends on a situation.
Agrees with the
salesrep if the best way
to solve it is on store
level, lets the salesrep
handle it (it’s more
efficient). If the
problem is related to the
distributor, then it also
depends:1) sales rep
contacts with their
direct contact in that
region 2) he contacts
the office. They work
as a team. If the sales
rep has tried in different
ways to solve and he’s
stuck, then he always at
least offers his
assistance.

Very supportive when
he sees that SReps
needs help and can’t

manage by himself.
Risk: doesn’t see when

someone needs help.
Sees it through store
checks.

1: When problems
arise he doesn’t hurry
to resolve. He lets me
to think for the
solution. When my
idea is good, he will
say it. 2: He likes me
to solve the problems
by myself. 60% of the
situations he’ll say:
“Ask from other
collegues, what must
be done in this
situation. *“ He
interferes only with his
direct clients. He will
interfere only if it’s
about his clients, not
with my clients”

Many times I don’t ask
from him, because
senior rep. knows
better solutions or how
to solve something.

3: Sometimes if I don’t
know something, I will
call him and we
discuss. We would
think 3 possible ways
how to solve it. Only
helps me if I tell him
something — he will
give example (what he
did). If the problem is
big, he gets nervous, if
easy, then stays calm.

Kui keegi ta poole
poordub, et ei joua voi
ei saa millegagi
hakkama, siis aitab
alluval probleemi éra
lahendada. Naiteks
probleemne klient — kui
vaja, laheme koos
kohale. Kui
miitigiesindaja ei
po66rdu mu poole, siis
selle jaoks on
meeskond. Meeskonda
peab aitama oma
kolleege. Abi
saamiseks peab kellegi
poole péérduma.
Regioonist
(distribuutoritelt) tuleb
ka tagasisidet, kui
midagi on néiteks viltu.

Very supportive

when he sees that
SReps needs help
and can’t manage

by himself.
Risk: doesn’t see

when someone
needs help. Sees it
through store
checks.

51




Lisa 7 jarg

Stiil/hinnang

Eesti

Liti

Leedu

Miiiigiesindajad

Miiiigijuht

Baltikumi juht

Miiiigiesindajad

Miiiigijuht

Baltikumi juht

Miiiigiesindajad

Miiiigijuht

Baltikumi juht

3.2 Laissez-faire
ehk minnalaskev

1: Kui ta ei saa kdnele
vastata, helistab tagasi.
Vahel vastab alles 30
min pérast, kui olen
poest dra ldinud. 2:
Alati pole kéttesaadav.
Vastab esimesel
voimalusel, ei jita
kunagi vastamata. 3:
Kogu aeg ei saa
konedele vastata. Pole
aga jadnud infosulgu.
Ta venitab toopdevad
pikaks, kui varem ei saa
vastata. 4: On peaaegu
alati kittesaadav. Kui
pole, helistab tagasi. 1:
90% ulatuses laseb mul
ise otsuseid langetada —
olen oma piirkonna
peremees. Paljude
ketipoodidega ei saa ise
otsustada, kuna kindel
kokkulepitud sortiment.
2: Ise langetan enamus
ajast otsuseid. Kui
suured lepingud on
ketiklientidega, siis ei
saa ma ise midagi teha.
Igapédevatdo suhtes teen
ise plaane. 3: Otsustan
enda to0 piires. 4:
Laseb ise otsustada, kus
piirkonnas nidalas t66d
teen. Samas kiisin alati
talt ndu erinevate
lahenduste puhul (kas
need kehtivad firma
standarditega). Kui teda
kitte ei saa, kiisin
kolleegidelt.

Minu ametipostil
keeruline vastutusest
modda hiilida. Otsuseid
ja asju piitian teha.

Very approachable and

always reachable.
When there is no

additional finicial
investment (other than

display) necessary and

when he sees that SRep
has reached sufficient
level of independence
would let sales rep. to
decide on their own.

1: I can always reach
him. We are using
Whatsapp — he’s always
online. 2: Not always
reachable. If he’s in the
meeting — always calls
me back later. 3: Kui
aega on, vastab alati.
Pole alati kéttesaadav,
aga helistab tagasi. 4:
Enamasti kéttesaadav.
Vastab, kui saab voi
helistab hiljem tagasi.
5: Alati kittesaadav.

1: Always lets me to
decide on my own. 2:
Usaldab mind. Oma-
vahel konsulteerime ja
otsime lahendusvariante
koos. Alguses viin ta
kurssi. Vastastikune
info kiib (vdimalused,
Sansid ja riskid
maédratakse dra). 3:
Laseb mul iga péev ise
otsuseid langetada. 4:
Otsustan ise. Vastutan
oma to0 eest. 5:
Poodides laseb ise
otsustada. Suuremaid
teemasid (sortiment jm)
tahab, et labi radgitaks.

There are times he can’t
pick up the phone. If
it’s possible, then is
available. If he’s on a
meeting, he gives a call
back. Working hours
are not the limit.

Lets sales reps to decide
on their own if the
result is what they have
agreed on. Accepts that
everyone does things in
a different way. Latvian
team is very
experienced — they are
very confident and
knowledgable. If the
scope of the decision is
their responsibility,
then ok. Some things
are decided mutually
but some things are
open for a discussion.
Lets them to do their
own everyday work, but
if he has an opinion,
he’ll say it out (but not
impose it). Everyone
has their own way of
daily activities. Often I
let people decide on
their own what is the
best for them.

Very approachable and

always reachable.
When there is no

additional finicial
investment (other than

display) necessary and

when he sees that SRep
has reached sufficient
level of independece,
would let sales rep. to
decide on their own.

1: 90% I can call or
reach him. He usually
asks me to ask from
other (senior) sales
reps. 2: Always can
reach him and speak
with him. 3: Not
always reachable.

1: Lets me to decide. If
he wouldn’t say it
strictly, it’s my
decision. 2: I decide by
myself and senior
collegue helps me.

I agree with his
opinion, but sometimes
1 know better ways
how to resolve
problems and do
something. If he says
strictly “I must do it!”,
so [ will do it. But if I
see my idea is better
than his, I'll do by
myself -what I think.
Always calls back.3:
He always lets me to
decide on my own. [
have quite often my
own decision. He
never told me what I
have to do. If  have a
question or problem
then I ask advice and
then work out possible
ways.

Vastab poole tunni
jooksul. Kui on oluline
kiisimus, siis
helistatakse. Talle ei
helistata tiihiste asjade
pdrast.

Tahab, et enamus
otsuseid langetaksid
miitigiesindajad ise.
Kui kiisivad arvamust,
siis kiisib vastu, kuidas
ta selle ise lahendaks?
Laseb neil ise vastuseni
jouda. Siis hindab seda
lahendust. Kui
miitigiesindaja on uus,
po6rdub ta pigem kohe
teiste miitigiesindajate
poole. Eeldabki, et nad
poorduksid kohe teiste
miitigiesindajate poole.

Very approachable
and always
reachable.

When there is no
additional finicial
investment (other
than display
necessary and when

he sees that SRep
has reached

sufficient level of
independence,

would let sales rep.
to decide on their

own.

Mairkus: Kaldkirjas esitatud tekst on oluline, kuid ei seostu otseselt konkreetse faktoriga. Allajoonitud tekst tihendab samasugust arvamust
koigi kolme miitigijuhi kohta.
Allikas: (autori koostatud).
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SUMMARY

Sales Leaders’ leadership as an example of International Corporation

Elo Sinisaar

It is said that nowadays the role of the leaders in the company is more and more crucial.
Since the economical environment is changing in a rapid pace, the leaders have to make
critical decisions in a short time. J. P. Kotter (1990) has said in order to be successful in
difficult conditions, the use of leadership and management is both necessary. In the
author’s view, it is important to pay attention to the sales managers leadership styles
because the company’s performance ultimately depends on sales people’s performance.

Therefore we should explore the leadership styles that are the most suitable in sales.

The aim of this research is to develop proposals on how to improve the leadership of

regional sales managers in company X. Therefore, the author has set research tasks:

* Give an overview of the nature of leadership and the theoretical approaches of
leadership

* Introduce the different styles of leadership

* Give an overview of the previous theoretical and empirical studies in leadership
and sales

* Prepare and conduct an interview in the company X

* Analyze the results for the Sales Leaders leadership use and their leadership
styles.

* Make conclusions and recommendations to improve the Sales Managers’

leadership

The thesis consists of two major parts: theoretical and empirical part. In the first part
author gave an overview of the nature of leadership. Also, the author covered the most
important leadership theories. More specifically, the author introduced Bernhard Bass
and Bruce Avolio’s three main leadership styles — transformational leadership,

transactional leadership and laissez-faire leadership. Although there are several theories
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about leadership, the author decided to take Bass’s and Avolio’s leadership theory as
the basis of this thesis.

The second part of the thesis is empirical. Author used a case study as a method for this
research. The research is qualitative. Author collected the data by the interviews and
documents. The semi-structured interviews were composed by the author. The basis of
the interview was the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). The author
interviewed Estonian, Latvian and Lithuanian Sales Leaders, Sales Representatives and
the General Manager. In addition, the author interviewed the Personnel and
Organization Specialist and one Sales Representative who decided to leave the

company.

The result of the analysis indicate that Estonian, Latvian and Lithuanian Sales Leaders
use mostly transactional leadership. It matches with the theory that claimed most Sales
Leaders to be using transactional leadership. It means that the followers understand
exactly which performance is expected from them. By reaching the goals they have set,
a Sales Representative will have something as a reward. On the other hand, the results
indicate that all regional Sales Leaders don’t use transformational leadership. As the
result of that, the Sales Representatives aren’t challenged and developing. Therefore,
Sales Leaders need to put more emphasis on understanding the different needs for Sales

Representatives achievement and growth.

As the result of the analysis, the author suggests different methods how to improve the

Sales Leaders’ leadership:

1. To set mutual goals with the Sales Representatives
Share the vision of the company and show the career opportunities

To give challenging tasks to the Sales Representatives

D

Sales Leaders training about leadership, so they will know their strengths and
weaknesses

5. The revaluation of the use and effectiveness of Personal Development Plan.
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