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Sissejuhatus

Ténapdeva organisatsioonid tegutsevad kiiresti muutuvates tingimustes — vastavalt
keskkonnale tuleb kohanduda tundmatu ja kompleksse hetkeolukorraga ning olla valmis
reageerima protsessidele, mis kaasnevad arengu suundade ettearvamatusega.
Keskkonnaga kohandumine nduab organisatsioonilist muutust, mida defineeritakse kui
olemasolevate toorutiinide ja strateegiate muutmist, mis mdjutavad kogu
organisatsiooni (Herold ja Fedor, 2008). Enamasti on sellise muutuse iiheks osaks ka
organisatsiooni struktuuri muutmine. Muutustega Kiiresti kohanemine eeldab teadmisi,
oskusi ja voimekust koikidelt organisatsiooni liitkmetelt, mitte ainult juhtidelt ning
jarjest enam tostetakse esile organisatsioonilise Oppimise ja eestvedamise aspekti.
Tootajad on ettevotte suurim vara ning nende oskuslik juhtimine on jétkuvalt oluline,
samas tuleb arvestada, et tegemist on vastastikmdjuga - ka tootajad mojutavad

omakorda organisatsiooni ning seeldbi ettevotte edukust.

Uurimisteema on aktuaalne, sest globaliseerumine ning majanduskriis on sundinud
ettevotteid efektiivsemalt tegutsema ning seetdttu iile vaatama ka oma strateegiad ja
struktuuritiiibid (Corkindale, 2011). Oluline on mdista, milliseid protsesse kétkeb
organisatsiooniline  muutumine, milline roll on muutustega toimetulekul
organisatsioonilisel eestvedamisel ning millised on omavahelised seosed struktuurilise

muutuse ja eestvedamise vahel.

Nagu mitmedki teised ettevotted, otsustas majandusoludest ldhtuvalt oma struktuuri
muuta ka jaekaubanduses tegutsev Kaubamaja AS. Uhegi ettevdtte jaoks pole olemas
iihte ja parimat organisatsioonistruktuuri tiilipi, kdik oleneb konkreetsest situatsioonist,
mistottu oleks vaja pdhjalikumalt kirjeldada ja analiiiisida praegusest olukorrast

lahtuvalt erinevaid struktuuritiitipe, nende komponente ning seoseid eestvedamisega.

Bakalaureuset66 eesmérgiks on vilja tuua AS Kaubamajas toimunud struktuurimuutuse

seosed organisatsioonilise eestvedamisega.



Uurimistdo eesmérgist ldhtuvalt on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:
1) Organisatsiooni struktuuri teoreetilistest késitlustest {ilevaate andmine.
2) Organisatsioonilise muutuse teoreetiliste késitluste siistematiseerimine.
3) Organisatsioonilisest eestvedamisest teoreetilise iilevaate koostamine.
4) AS Kaubamaja formaalse struktuurimuutuse analiiisimine
5) Organisatsioonilise eestvedamise vdimekuse (Organizational Leadership
Capability) muutuse analiitisimine.
6) Struktuurimuutuse ja organisatsioonilise eestvedamise muutuse seoste vélja

toomine.

Too koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast, mis kokku moodustavad viis
alapeatiikki. Teoreetiline osa koosneb kahest alapeatiikist, mille keskmes on formaalne
oraganisatsiooni struktuur, organisatsioonilised muutused ja eestvedamine. Teoreetilise
osa esimeses peatiikis siistematiseeritakse mitmete autorite késitlusi vastavate teemade
kohta ning piiiitakse neile tuginedes avada ning mdista erinevaid struktuuri
konseptsioone ja kisitlusi, organisatsioonilise muutuse olemust, eestvedamist
organisatsiooni kui terviku tasandil ning nende omavahelisi seoseid. Organisatsiooni
formaalse struktuuri analiiiisimisel késitletakse selle komplekssust, formaliseeritust,
standardiseeritust ning tsentraliseeritust ja nendest omadustest ldhtuvalt erinevaid
organisatsioonitiilipe. Teoreetilise 0sa esimeses alapeatiikis antakse ka iilevaade
organisatsioonilise muutuse mdistest ning sisust. Teoreetilise osa teises alapeatiikis
analliiisitakse eestvedamist, selgitatakse vilja organisatsioonilise eestvedamise seosed
struktuuriga ning pohjendatakse, miks just Organisatsioonilise Eestvedamise

Voimekuse (edaspidi OEV) mudel on sobilik antud t66 eesmaérgi taitmiseks.

Empiiriline osa koosneb kolmest alapeatiikist. Esimene alapeatiikk sisaldab
uurimisobjektiks oleva ettevotte, AS Tallinna Kaubamaja kirjeldust, metoodika ja
valimi iseloomustust ning ettevotte formaalse struktuurimuutuse analiilisimist.
Empiirilise osa teises alapeatiikis keskendutakse organisatsioonilise eestvedamise
voimekuse analiitisimisele OEV mudeli alusel. Empiirilise osa kolmas ehk viimane
alapeatiikk kajastab struktuurimuutuse ja organisatsioonilise eestvedamise muutuse

seoseid ning hinnangu andmist 1dhtuvalt uurimiseesmargist.



| Peatiikk: Organisatsiooni struktuur, selle muutused ja
eestvedamine.

1.1 Organisatsiooni struktuur ja selle muutused

Kaasaegset maailma ei kujuta enam keegi ette ilma organisatsioonideta — igapdevaselt
nendega kokku puutudes voOi neis tootades on joutud arusaamisele, et koostod loob
suuremat vaartust kui iksikindiviid omaette tegutsedes. Lihtsustatult voiks
organisatsiooni méaratleda kui koostoé vormi, kuid ilmselt jidks sellest antud
kompleksse ja keeruka siisteemi kirjeldamiseks vaheseks. Enamik 20. sajandil ilmunud
teadustoid késitlevad organisatsiooni pdohiliselt just tema formaalsest olemusest
lahtuvalt, mida voib seletada asjaoluga, et keskkond oli suhteliselt stabiilne ning
muutused jark-jargulised ja sujuvad. Sellest annavad Kinnitust ka sel ajal enam levinud
organisatsiooni definitsioonid. Naiteks Schein (1983) kirjeldab organisatsiooni kui
teadlikult  koordineeritud inimestest koosnevat {iksust, mis on hierarhiline,
kindlapiiriline ja kindlate funktsioonidega ning suunatud ihiste eesmirkide tiitmisele.
21. sajand on oma kiiresti muutuva keskkonnaga ettevotetele viéljakutseks ning see on
sundinud nii ettevotteid kui teadlasi otsima uusi suundi muutmaks ettevotete tegevust
efektiivsemaks. Uheks uueks suunaks on kindlasti paralleelne arvestamine nii ettevotte
formaalse kui ka mitteformaalse struktuuriga. Kuigi sellisele kasitlusele on hakatud
rohkem tihelepanu pdorama alles viimasel kiimnendil, on moned teadlased
mitteformaalset struktuuri uurinud ka varem. March ja Simon (viidatud Johnson, 2005
kaudu) leidsid juba 1958. aastal, et organisatsiooni kommunikatsioonistruktuur koosneb
nii formaalsetest kui ka mitteformaalsetest elementidest ning neid osasid ei saa vaadata
tiksteisest eraldiseisvana. Et pohjalikumalt mdista organisatsiooni struktuuri olemust,
késitletakse jargnevalt esimesena formaalse struktuuri pdohialuseid ning seejérel

mitteformaalse struktuuri elemente.



Henry Mintzberg (1983) on oma konfiguratsiooniteooriat késitlevates toodes kajastanud
selliseid organisatsiooni formaalse struktuuri parameetreid nagu spetsialiseeritus,
formaliseeritus, grupeeringud (erinevad osakonnad), planeerimine ja kontrollsiisteemid,

infovahetus, tsentraliseeritus ja detsentraliseeritus.

Spetsialiseerimine on tédjaotus, mis vastavalt oma ulatusele muudab t66 olemust kas
keerulisemaks voi lihtsamaks ning selle vajadus oleneb organisatsiooni suurusest. Kui
t60 on suures osas spetsialiseeritud, siis on lihtsam t66tajaid asendada, sest teostatavate
tilesannete arv on vdiksem. Samas tekitab liiga kitsas spetsialiseerimine rutiini. Kitsas
spetsialiseerimine on kahjulik ka toGtaja tunnetele ja motivatsioonile. Alternatiivina
kasutatakse t60 laiendamist ehk iihe ametipositsiooni raames todiilesannete lisamist.
Selle eesmirgiks on eelkdige Kkitsalt spetsialiseeritud t66de vaheldusrikkamaks
muutmine. T66 laiendamise iiks alalitke on t66 rotatsioon, mille puhul todtaja liigub
tihelt ametipositsioonilt teisele. T06 rikastamisel on t60 laiendatud vertikaalselt ja
horisontaalselt. ToGtaja teeb mitut iilesannet ning ka vastutab nende tegemise eest.
(Valk, 2003). Mintzberg (1983) leiab, et vertikaalse spetsialiseerimise puhul erineb juhi
to0 tasandite 10ikes. Korgema tasandi ja kesktaseme juhtidel on enam otsustusdigust ja
voimu ning nende vertikaalse spetsialiseerituse tase on viike. Madalama tasandi juhtidel
on t6d rohkem piiritletud ja otsustamisdigus véiksem, seestottu voib nende t66 olla

rohkem vertikaalselt spetsialiseeritud.

Teine struktuuri parameeter on toprotsesside formaliseerimine, mis néitab kui palju on
organisatsioonis standardiseeritust, ehk normatiive, millega t66 tulemusi vorreldakse.
Formaliseeritus on dokumentide ja eeskirjadega ette kirjutatud tegevuse ja kditumise
reguleeritus. To6 formaliseerimist kasutatakse selleks, et vihendada muutlikkust, et
paremini tulemusi ette ndha, t66d kontrollida ja vdhendada tdotajate omavolilist

tegutsemist. (Mintzberg, 1983)

Grupeerimise kaudu koordineeritakse t60 organisatsioonis ning médratakse millised
iiksused kellele alluvad ja mille eest vastutavad. Grupeerimise kdigus luuakse erinevate
positsioonide ja iiksuste vahel tihine jarelvalvesiisteem ning enamasti tuleb neil jagada
samu ressursse, soodustades sellega vastastikust reguleerimist. (Mintzberg, 1979).
Grupeerimise tottu toimub tootajate vastastikune kohandumine, mis on inimese

sotsiaalset iseloomu arvestades loomulik. Grupis tegutsemise pdhjuseks on vastastikune



kasu, sest joupingutused iihiste eesmérkide saavutamiseks vdimaldavad paremini voi

kiiremini saavutada ka isiklikke eesméirke.

Planeerimise ja kontrollsiisteemide rakendamine tagab, et igapdevatoiminguid tehes
hoitakse fookuses pikaajaliste eesmirkide saavutamine. Mintzbergi (1983) kisitluse
jérgi on planeerimine suunatud tegevuste tipsustamisele, mis leiavad aset tulevikus ning

kontrollsiisteemid voimaldavad praeguseks tehtud t66d monitoorida.

Infovahetuses eristatakse operatiivset- ja iildinformatsiooni. Operatiivne informatsioon
on tegevusele suunatud ning organisatsiooni ja tddtajate seisukohalt hadavajalik.
Uldinformatsioon on abistav ning sisaldab iildteavet ettevdtte ja tema tegevuse kohta.
(Uverskaja ja Papp, 2012). Infovahetuses on oluline roll ka vastastikusel reguleerimisel
ja kooskolastamisel, mida kasutatakse mitteformaalse kommunikatsiooniprotsessi
kaigus (Mintzberg, 1983). Organisatsioonipsiihholoogiliste uuringute pdhjal on leitud
erinevad infovahetust soodustavad ja takistavad asjaolud (Tabel 1.), mille analiilisimine
aitab hinnata organisatsioonisisese koostoovorgustiku efektiivsust ja valmisolekut info-

ja teadmusjuhtimiseks (Uverskaja ja Papp, 2012) .

Tabel 1. Infovahetust soodustavad ja takistavad tegurid

Tegur Soodustav Takistav
Faktide, asjade, inimeste | Objektiivne Vidrtusmoodupuu alusel
Kirjeldamine

Probleemsituatsioonid Orientatsioon  probleemi | Kohtumdistmine
lahendamisele

Eneseviljendus Spontaanne ja siiras Strateegiline
kommunikatsioon
eesmargiga saavutada teatud

efekt
Teiste inimeste | Respekteerimine  endale | Uleolek
kohtlemine vordsete indiviididena
Oma seisukohtade | Valmisolek  vdimalikeks | Dogmaatiline hoiak
esitamine vastuargumentideks ja
erinevateks tolgendusteks
Empaatiavéime Teiste inimeste tunnetest | Kiilm, tikskoikne vOi
arusaamine neutraalne suhtumine

Allikas: Autori koostatud (Uverskaja ja Papp, 2012, alusel)

Tsentraliseeritus ja detsentraliseeritus nditavad kui suur otsustusdigus on madalama

tasandi tootajatel. Tsentraliseeritus tihendab, et otsuste langetamine on koondunud iihe



isiku voi véikse grupi padevusse. Detsentraliseerituse puhul on otsuste langetamine
hajutatud ja otsustusdigust omavad ka madalamate tasandite iiksused. (Mintzberg,
1983). Viiksemates ettevotetes on enamasti juhtimine tsentraliseeritud ning tootajatele
annab toodiilesandeid ja kontrollib nende tditmist iiks inimene, kes vastutab ka tulemuste
eest. Otsene jarelvalve ja kontroll muutub oluliseks siis, kui organisatsioon kasvab ning
inimesi ja ilesandeid tuleb juurde. Selleks, et otsese jarelvalvega seotud kulusid
vidhendada ja t60d efektiivistada standardiseeritakse tooprotsesse. Kui tooprotsessid on
standardiseeritud, siis ei ole enam vaja vastastikust kooskolastamist ning otsest
kontrolli, sest t60 sisu on véga iiksikasjalikult méiératletud. Standardiseerimiseks
koostatakse erinevaid to6juhendeid ja protseduurireegleid, et tooiilesanded saaksid
oigesti tehtud. Samas liigne standardiseeritus elimineerib tdotajate alternatiivsed
kditumisvoimalused ning kaotab vdimaluse, et todtajad nende alternatiivide iile
motleksid (Robbins, 1990). Viljundite standardiseerimise kdigus méadratakse voi
programmeeritakse  viljundite modtmed vOi ulatus.  Oskuste ja teadmiste
standardiseerimine tdhendab, et palgatakse spetsialistid, kes valdavad vajalikke
toovotteid. Ulesannete tditmiseks toimub detsentraliseeritud vorgustikus tihedam
suhtlus ja sOnumite vahetamine, kuid seal esineb infovahetuses ka rohkem vigu.
Detsentraliseeritud siisteemides on otsuselangetamine madalama tasandi tootajatele

lahemal ning nad moistavad paremini vastu voetud otsuseid. (Mintzberg, 1983).

Olenevalt spetsialiseerituse ja standardiseerituse tasemest eristatakse mehaanilisi ja
orgaanilisi organisatsioone. Mehhaaniline organisatsioon paneb inimesed kaituma
ettearvatavalt, samas kui orgaaniline struktuur toetab paindlikkust ja kiiret reageerimist
muutuvatele tingimustele. Burns ja Stalker (1961), kes uurisid suurte todstusettevotete
nditel organisatsiooni formaalset {ilesehitust ja organisatsioonilist tulemuslikkust,
leiavad, et ettearvamatus ja muutuvas keskkonnas peaksid ettevotted muutuma
orgaanilisemaks. Samas Stinchcombe'i (1965) arvates on uutes ettevotetes ja
majandussektorites ebaselguse ja ebakindluse pdhjuseks struktuuri vdhesus (i.k lack of
structure). Viimast seisukohta kinnitab ka 2006. aastal 1dbi viidud uuring uute
ettevotetega, kes tegutsevad diinaamilises keskkonnas. Vastava uuringu tulemused
nditasid, et mehaanilise struktuuriga uued ettevotted olid korgema suutlikkusega kui
orgaanilise struktuuriga ettevotted. (Sine et al, 2006). Eelnevast ldhtudes voib Oelda, et

spetsialiseerituse ja standardiseerituse tase organisatsioonis ei saa soOltuda ainult



ettearvamatust ja diinaamilisest keskkonnast, vaid oluline on ka ettevdtte vanus ja
suurus. Seega, sobivate struktuuriparameetrite valik on védga organisatsioonispetsiifiline

ning edukad ettevotted peavad leidma enda jaoks sobiva tasakaalu.

Organisatsiooni struktuuri kujundajaks ettevotetes on (tipp)juhatus, kes saab oma voimu
omanikelt. Juhatuse iilesandeks on panna paika organisatsiooni eesmargid ning seejarel
kujundada nende eesmaérkide ellu viimiseks sobiv formaalne struktuur. Struktuur on
vahend, mis aitab saavutada institutsioonil oma ecesmirke, tagab eduka ressursside
paigutuse ning annab 1idbi organiseerimise mehhanismi vdimaluse nende edukaks
koordineerimiseks. Struktuuri kaudu on voimalik tagada organisatsiooni liikmete
sisemine korrastatus, selleks tuleb selgitada neile pandud ootusi ja kindlustada
operatiivne siisteem. Organisatsiooni struktuur nditab kui palju on organisatsioonis
ametikohti ja osakondi, kellele need alluvad ja mille eest vastutavad. (Child 1973,
viidatud Valk, 2003 vahendusel). Perrow (1986) kirjeldab struktuuriliselt méératud
ametikohti kui formaliseeritud organisatsioonilisi rolle, mis vdhendavad t66 ebaselgust,
voimaldavad indiviididel keskenduda, Oppida ja otsuseid langetada, vdhendada
koordinatsioonikulusid ja suurendada tohusust. Viikestel ettevotetel puudub tihti viga
selge formaalne struktuur, kuid suurte ettevotete puhul on sellise struktuuri olemasolu

moddapddsmatu.

Osakondadesse grupeerimise kaudu luuakse organisatsioonides formaalsed voimu- ja
alluvussuhted ja ehitatakse iiles organisatsiooni hierarhia. Mida kdrgemale hierarhias
litkuda, seda vihem on juhikohti, kuid seda suurem on ka vastutus. Hierarhia iilemises
tipus asetseb tippjuht, kes vastutab kogu organisatsiooni t66 eest. (Brooks, 2009).
Vastavalt hierarhiatasemete arvule eristatakse korge ja madala hierarhiaga
organisatsioone. Peamised probleemid korge hierarhiaga organisatsioonide puhul on
kommunikatsiooniprobleemid, motivatsiooniprobleemid ja biirokraatiale tehtavad
kulutused. (Jones, 2009). Madalates, lihtsa struktuuriga organisatsioonides on tavaliselt
otsuse tegemine informaalsem, sest koik tdhtis informatsioon on tsentraliseeritud iihe
juhi kétte, kes organisatsiooni vdiksuse ja vdheste hierarhiatasandite tdttu on vdimeline
omandama informatsiooni  vahetult ning toimima vajadusel viivitamata.
(Organisatsiooniline kontekst, 2012). Lihtudes minimaalse késuliini teooriast peaks

organisatsioon valima madalaima voOimaliku hierarhiatasemete arvu, mis antud
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tingimustes voimalik (Jones, 2009). Organisatsiooni hierarhiatasemete kindlakstegemise
itheks vOimaluseks on analiiiisida ettevotte formaalset struktuuri, mis on ndhtav

organisatsiooni struktuuriskeemilt.

Organisatsiooni struktuuriskeem on organisatsiooni iilesehituse visuaalne esitlus, mida
enamasti kujutatakse 1abi makrostruktuuri. Erinevalt mikrostruktuurist ei hdlma
makrostruktuur iiksikuid positsioone, vaid juhtkonda, osakondi ja suuremaid alliiksusi.
Struktuuriskeem nditab peamiselt kahte asja: t60 jaotamist komponentideks ja
alluvussuheteks. Lisaks sellele voib skeemidelt vilja lugeda muudki: iga komponendi
(iksuse vOi tooOtaja) poolt teostatava t60 iseloomu, komponentide grupeeritust
funktsionaalsuse, regionaalsuse voi teenuste alusel ning juhtimistasandite arvu.
Organisatsiooniskeemid niitavad peamisi kommunikatsiooniliine, kuid ei nédita neid
koiki. Organisatsiooni formaalne struktuuriskeem ei ndita kuigivord vastutuse ja
otsustusdiguse madra, mis on erinevatel tiksustel voi tootajatel samal juhtimistasandil,
see tdhendab, et skeem ei niita detsentraliseerituse méédra igal juhtimistasandil.
(Lemmik, 1999). Samuti ei ndita formaalne strktuuriskeem mitteformaalseid
kommunikatsiooniliine. Ametliku ehk formaalse struktuuri iilesandeks on infokanalite
madramine horisontaalseks ja vertikaalseks suhtlemiseks. Tegelikkuses aga ei kattu

kasutatavad infokanalid struktuuriga (Organisatsiooniline kontekst, 2012).

Iga organisatsioon on suur kommunikatsioonivorgustik, milles lisaks formaalsetele
suhetele toimivad mitteformaalsed suhted, mis omakorda moodustavad mitteformaalse
organisatsiooni struktuuri. Mitteformaalsed suhted ei ole ette kirjutatud, kuid tdiendavad
ja modifitseerivad formaalset struktuuri. Niiteks voib iilemus toetuda otsuste
langetamisel alluvale, kes talle head ndu suudab anda. Sellisel juhul toimib
otsustusdigust omava formaalse positsiooni ndustamine seda mitte omava
mitteformaalse suhtega. (Lemmik, 1999). Formaalse ja mitteformaalse struktuuri seotust
on autor kujutanud joonisel 1. Formaalne struktuur on ,,ndhtav* organisatsiooni osa, mis
kajastub hésti organisatsiooni struktuuriskeemil. See on teadlikult disainitud ning
suhteliselt detailselt paika pandud ning hdlmab organisatsiooni ametlikke teemasid ja
protsesse. Samas on igas organisatsioonis olemas mitteformaalne struktuur, mida ei
kajasta  iikski  organisatsiooni  struktuuriskeem ning mis  kerkib  esile

organisatsiooniliikmete omavaheliste suhete tulemusena. Seda organisatsiooni o0sa on
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keerulisem moista tema hédgusa ja varjatud olemuse tottu, samas mojutab

mitteformaalne struktuur tugevalt ettevotte tildist valjundit ning edukust.

FORMAALNE
STRUKTUUR
Organisatsiooni skeem,
ametlik ideoloogia, teemad ja
protsessid

Disainitud

Nahtav organisatsiooni

— Vastastik-méju> Uldine viljund

\V

MITTEFORMAALNE
STRUKTUUR
Peidetud voimu hierarhia,
varjatud teemad ja protsessid

Hagus, varjatud
Esilekerkiv

Joonis 1. Formaalne ja mitteformaalne struktuur (Autori koostatud).

Cutlip, Center ja Broom (1985, viidatud Mailberg, 2001 vahendusel) radgivad
mitteformaalsest struktuurist kui kultuurilisest vorgustikust. See on “peidetud” voimu
hierarhia, mis koosneb jutustajatest, “spioonidest” ja kuulujuttude levitajatest, keda
kasutatakse teatud informatsiooni ja védrtuste levitamisel, et saavutada soovitud

kiditumine.

Organisatsiooniteoreetikud Hatch ja Cunliffe (2006) kasutavad formaalse ja mitte-
formaalse struktuuri asemel moisteid fiilisiline- ja sotsiaalne struktuur. Fiisilist
struktuuri defineeritakse kui ruumilist ja alalist suhet organisatsiooni fiiiisiliste
elementide vahel nagu niiteks organisatsiooni iilesehitus ja geograafiline asukoht.

Sotsiaalse struktuuri all mdistetakse suhteid inimeste vahel, kellel on oluline roll kas
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organisatsiooni jaoks vOi organisatsiooniliste gruppide (0osakonnad ja divisjonid) jaoks
kuhu nad kuuluvad. Ka Hatch ja Cunliffe (2006) tddevad, et fiilisiline ja sotsiaalne
stuktuur ei ole iiksteisest eraldiseisvad, vaid nad kattuvad sama pShimotte jargi nagu
inimesel on nii fiilisiline keha kui ka sotsiaalne identiteet. Strateegilises juhtimises
kujutatakse organisatsiooni kui avatud siisteem, mis eksisteerib iseseisvas keskkonnas
ning on kehtestatud 14bi sotsiaalse siisteemi ja organisatsioonis osalejate vastastikmdju
(Smircich, Stubbart, 1985). Beerel (2009) toob vilja, et sotsiaalsus on oluline
organisatsiooni  aspekt. Samuti maédratlevad Smircich ja  Stubbart (1985)
organisatsioone kui jagatud motete sotsiaalseid siisteeme. Nende kisitluse jargi
mojutavad  organisatsiooniliikmed ennast {Umbritsevat keskkonda  sotsiaalse
vastastikmojuga. Inimestevaheline suhtlemine voib votta ootamatuid vorme, mis voivad

olla olulised protsesside arendamisel efektiivsuse suunas.

Eelnevast saab jareldada, et formaalne ja mitteformaalne struktuur on omavahel tihedalt
seotud. Seega vOib Oelda, et mitteformaalset struktuuri on teatud viisil voimalik
mdjutada ldbi formaalse struktuuri- elementide paigutus struktuuris paneb nad teatud
viisil kdituma. Jargnevalt Kirjeldatakse kuidas formaalse struktuuri alusel saab eristada
struktuuritiitipe ning tuuakse vélja nende voimalikud mojud ettevottele. Vastavalt
organisatsiooni struktuuri parameetritele eristatakse mitmeid erinevaid stuktuuritiitipe.
Kirjanduses on laialdasemat kasutust leidnud sellised struktuuritiiipide méératlused

nagu funktsionaalne-, divisionaalne- ja maatriksstruktuur.

Funktsionaalse struktuuri puhul on terve organisatsioon jagatud tiksusteks konkreetsete
tegevuste ehk funktioonide baasil ning vastava iiksuse todtajad vastutavad tulemuste
eest oma tiiksuse piires. Sellisteks iiksusteks voivad olla naiteks rahandus, turundus ja
suhted. See stuktuur eeldab funktioonide alusel korget spetsialiseeritust ning
standardiseeritust. Kuna funktsioonid on eraldatud, on kontroll tShusam ja see aitab
sdilitada kvaliteeti, samuti on efektiivsus suurem sest iga funktionaalne tiksus tdidab
piiratud arvu tegevusi. Samas on vilja toodud, et funktionaalne struktuur voib tekitada
segadust, sest koordineerimine muutub raskemaks ning valdkondade vaheline kontroll
ndrgaks. (Functional Organization, 2013). Valdkondade vaheline ndrk seotus ja
tiksteisest ebapiisav arusaamine voib tekitada konflikte ja muuta seetdttu orgnisatsiooni

kui terviku eesmirkide saavutamise raskemaks. Samuti ei kohandu funktionaalne
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struktuur véga kiiresti uute oludega ning seega sobib ta pigem stabiilsesse keskkonda.
Info liikkumine organisatsiooni sees on acgandudev, sest teave ei liigu otse, vaid alluvalt

ilemusele ja sealt teisele tilemusele. (Lemmik, 1999)

Divisionaalne struktuur voib olla maéddratud toote, geograafilise piirkonna voi
Kliendigrupi pdhiselt (Morris, 1996), koosnedes suhteliselt autonoomsetest iiksustest,
mistottu lasub keskastme juhtidel peamine kontrollifunktioon. Seda struktuuri
iseloomustab korge standardiseeritus, formaliseeritus ja spetsialiseeritus ning korge
detsentraliseerituse aste (Lemmik, 1999). Divisionaalse struktuuri eeliseks on asjaolu, et
ta laseb ettevottel keskenduda strateegilistest eesmérkidest lahtuvalt kdige olulisematele
aspektidele. Naiteks, kui ettevote teenindab kahte védga erinevat kliendigruppi ja
mdlemad grupid on potentsiaalselt tulutoovad, voib ettevote tootmise kohandada nende
gruppide vajadustele vastavaks. Samas voib sellises struktuuris olla palju dubleerimist,
nditeks igas divisionis vdib olla oma toote- voi turundusosakond. (Lewis et al, 2007)
Divisionaalne struktuur on tulemustele orienteeritud, osakondadel on selge vastutusala
ning thtsustunne tekib kergelt. See struktuur pakub to6tajale vdimaluse Oppida uusi
oskusi ja laiendada teadmisi, sest tOOtajad saavad kergemini litkuda erinevate
ametikohtade vahel, samas voib probleemiks osutuda asjaolu, et divisjoni sees ei pruugi
olla piisavalt spetsialiseeritud tdookohti, et inimeste voimekust ja oskusi tdielikult
kasutusse rakendada. Spetsialistid voivad tunda end isoleerituna teistest sama ala
kolleegidest. Ulemuslikuks vdivad saada osakonna eesmirgid, mistdttu kaob fookus #ra

ettevotte kui terviku eesmarkidelt. (Cummings ja Worley, 2009).

Maatriksstuktuuris toimivad nii horisontaalsed kui ka vertikaalsed kasuliinid
samaaegselt, mis tdhendab, et aruandmine kiib paraleellselt kahele juhile.
Maatriksstruktuur on sisuliselt funktsionaalse ja divisionaalse struktuuri segu. Selline
struktuur voimaldab ebastabiilses keskkonnas kiiret reageerimist ning efektiivset
muutustega kohanemist ilma tippjuhte kaasamata, mistottu nduab selline struktuur ka
madalama tasandi juhtidelt ning alluvatelt suurt juhtimislikku kompetentsi.
Maatruksstruktuur on keerukas ning sellega kaasnevad tihti konfliktid, ebaselged
voimupiirid, suured administeerimiskulud ja seoses sellega rahulolematud kliendid.
Samas on vilja toodud, et see struktuur toetab paremat inimressursi kasutamist ning

otsuste langetamist vOimalikult madalamal tasemel. (Ulejev, 2012). Joyce (1986)
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uuringust selgub, et maatriksstruktuur suurendab infovahetuse hulka, kuid alandab selle
kvaliteeti. ~ Mitme  késuliini  tShus  koostoime  eeldab  mitteformaalsete
integratsioonimehhanismide tuge konfliktide ja infolotkudega toimetulekul.
Inimestevaheliste mitteametlike kontaktide ja iihtse organisatsioonikultuuri kujunemine
on aga aegandudev (Roolaht, 2013). Maatriksstruktuuri eeliseid ja puudusi on
kisitlenud Ford, Randolph (1992) ja Dunn (2001). Nende tdodest selgub, et
maatriksstruktuur muudab ebaselgeks ressursikasutuse ning personaalse tooiilesannete
jaotuse ning ei ole vastavuses iihtse kdsuliini seadusega. Samuti on vilja toodud, et see
stuktuuritiitip on ebaselguse ja konfliktide allikaks ning organisatsiooni seisukohalt
koige raha- ja ajakulukam. Maatriksstuktuure eelistatakse nditeks siis, kui samal ajal on
vaja efektiivselt tegutseda kahes sektoris, kui tegemist on ebakindla keskkonnaga,
mistdttu on infotdotlemise vajadus viga korge ning juhul kui ettevote tegutseb tugevates

finants-ja inimressursside piirangutes (Ulejev, 2012).

Muutused turusituatsioonis, ettevotte tegevuses ja majanduses sunnivad organisatsioone
efektiivsemalt tegutsema ning vastavalt olukorrale oma struktuuri kohandama, vastasel
juhul véheneb ettevotte konkurentsivdime ning edukus. Boonstra (2004) késitleb
organisatsiooni muutust kahel viisil: planeeritud muutus, mis kerkib esile
sisekeskkonnast ja areng, mis on mojutatud véliskeskkonnast. Planeeritud muutus
holmab protsesse ja tehnikaid, mis aitavad ettevottel konkreetset muudatust saavutada ja

on otseselt fokusseeritud organisatsiooni efektiivsuse saavutamisele.

Areng on suunatud organisatsiooni probleemilahendamise voimekuse parandamisele ja
tdiustamisele. Boonstra (2004) jéargi on viliskeskkonnast tulenev muutus pohjustatud
sellest, et organisatsioonid asuvad pidevalt tasakaalutuse ja tasakaalu piiril. Kiiresti
muutuv viliskeskkond tekitab olukorra, kus arengu suund ja eesmérk ei ole kindlad ning
see viib ka organisatsiooni ettearvamatute tulemusteni, tekitades palju konflikte, mis
annavad aluse uuendustele. Diinaamilised siiteemid vdtavad muutustega kohanedes uusi
vorme, mis ei ole eelnevalt kirjeldatud, kuid arenevad tidnu organisatsioonis olevate ja
timbritsevate inimeste koostoole. Ebastabiilne keskkond sunnib ettevottes tegutsevaid
inimesi motlema loovalt. Osalejad muutuvad spontaalselt aktiivsemateks, organiseerides
enda tegevusi ja luues uusi suhteid teistega, mistottu toimub uuenemine pidevalt ning

organisatsiooni koostoovorgustik laieneb. Osalejatel, kes omavahel suhtlevad on
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erinevad vaatenurgad. Informatsioon ja tagasiside liiguvad Kiirest ning uuenemisega
seotud tunded ja vaatenurgad arutatakse ldbi. See omakorda aitab juhtida teadmatust

ning sellega on loodud ise-organiseerumise protsess.

Organisatsioonilisi muutusi on oma mitmetes t6odes kasitlenud ka Minzberg (1979,
1983, 1994, 1998, 2003). Tema poolt kirjeldatud konfiguratsiooniteooria tugineb kuuele
struktuurile: lihtne struktuur, masinbilirokraatia, professionaalne biirokoraatia,
divisjonstruktuur ja adhokraatia. Konfiguratsiooniteooria késitleb organisatsiooni ja
teda Umbritsevat keskkonda kui konfiguratsioone. Suurema osa ajast voib
organisatsiooni kirjeldada stabiilse konfiguratsioonina, mis teatud ajaperioodi jooksul
vOtab omaks teatud struktuurse vormi ja sobib vastavasse keskkonda. Aja jooksul
timbritsev keskkond muutub ning valitud konfiguratsioon ei vasta enam nii hasti uutele
oludele.  Seetdttu tuleb nende stabiilsete  perioodide vahele aeg-ajalt
transformatsiooniprotsess, mis on vajalik tileminekuks teisele konfiguratsioonile.
Vastavalt organisatsiooni elutsiiklile liigub organisatsioon erinevate struktuuritiiipide

vahel ning on pidevas muutumises.

Organisatsiooni struktuuri muutuste kirjeldamiseks kasutatakse selliseid moisteid nagu
muutuste juhtimine, restruktureerimine ja organisatsiooni iimberkujundamine (Burns ja
Stalker, 1961; Chandler, 1962; Lawrence and Lorsch, 1967; Mintzberg, 1979). Sajandi
alguses domineeris organisatsiooni disainimiseks ,,Uks ja parim lihenemisviis“. Niiiid
on aga mitmed ebadnnestumised tdestanud, et pikaajalised planeerimissiisteemid voi
organisatsiooni arengu programmid sobivad osadele, aga teistele mitte. Seetdttu on
viimane juhtimisteooria liikunud eemale ,,iihest ja Gigest™ struktuuritiilibi méaératlusest
ning hakanud arvestama ettevotte eripdra, mida késitletakse situatsiooniteoorias (i.k
contingency theory). Niilidisajal on arusaam, et struktuur peaks kajastama
organisatsiooni situatsiooni — naiteks, selle vanust, suurust, tootmissiisteemi, mil mééaral
tema keskkond on kompleksne ja diinaamiline. (Mintzberg et al, 2002). Siisteemiteooria
titleb, et siisteemi tervikkditumine soltub tervest struktuurist. Seega tuleb arvestada nii
formaalse kui ka mitteformaalse struktuurikomponendiga. Viga palju kulutatakse
organisatsioonides aega selleks, et disainida digeid struktuure, mis aitaksid saavutada

strateegilisi eesméarke. Beerel (2009) toob vilja, et siisteemid tootavad kdige paremini
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siis, kui nende osadel vdimaldatakse ise-organiseerumist, selle asemel, et méddrata

struktuurid loogilistel voi ratsionaalsetel alustel.

1996. aastal t0i Austraalia organisatsiooniteoreetik Lex Donaldson oma t66s vilja, et on
olemas mitmeid situatsioonifaktoreid: strateegia, suurus, lilesande maédramatus ja
tehnoloogia. Need on organisatsiooni karakteristikud, mis kajastavad keskkonna mdju
milles organisatsioon tegutseb. Seega, et olla efektiivsed, peab organisatsioon sobitama
oma struktuuri organisatsiooni situatsioonifaktoritega ja jarelikult ka keskkonnaga.
Seega organisatsioon peab kohanduma keskkonnaga.(Hatch, Cunliffe, 2006). Samas on
tdnapdeval keskkonnaga kohandumine raske, sest see on ettearvamatu, ebakindel,

diinaamiline ja kiiresti muutuv.

Organisatsiooni muutmisega kaasnevad ka probleemid, niiteks on vilja toodud, et
organisatsiooni toOtajad on tihti vastumeelt organisatsiooni muutmisele, kuna nad
kogevad seda kui pealetiikkivat ja hiirivat muutust, mis segab rutiini ja sotsiaalseid
suhted (Beer, Eisenstat, Spector, 1990; Strebel, 1996). Vastumeelsuse pdhjuseks voib
olla ka suurenenud to0koormus, mis tuleneb uutest tooiilesannetest, lisaks tuleb
kohaneda uute toOsuhetega ja uute strateegiliste eesmarkidega (Pollard, 2001,
Schweiger, DeNisi, 1991). Kuna struktuuri muutes piiiitakse saavutada parem tulemus
kui oli enne, tuleks ettevitete juhtidel muudatuste eel analiiiisida ka selle voimalikku

negatiivset moju.

1.2 Organisatsioonilise eestvedamise véimekus

Eelnevast alapeatiikist selgus, et organisatsioon on pidevas vastastikuses seoses
muutuva viliskeskkonnaga, samas tuleb arvestada, et organisatsioonil on ka sisemine
siisteem, kus kehtivad teatud normid, reeglid ja tdekspidamised, mis reguleerivad
organisatsioonilitkmete kaitumist. Igal organisatsiooni liikmel on oma spetsiifilised
oskused, motivatsioon, véirtused ja tunded. Organisatsiooni sisemine siisteem ja
indiviidi tasandi tdekspidamised kokku mdjutavad organisatsioonilist eestvedamist, mis
erinevaid tasandeid kokku vottes on oluliseks aspektiks organisatsiooni edu tagamisel
muutuvas viliskekskonnas. Organisatsioonide jaoks on oluliseks kerkinud kiisimus - kui

efektiivselt organisatsioon suudab ebastabiilses keskkonnas informatsiooni téddelda ja
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otsuseid vastu votta. Juhtimisteoreetik Peter Drucker on oma 1988. aastal kirjutatud t60s
viildanud  asjaolule, et tulevikuorganisatsioonid on  peaaegu  lébinisti
informatsioonipdhised ning meenutavad rohkem siimfooniaorkestrit kui Kindla
struktuuri kaudu hallatavat juhtimis- ja kontrollsiisteemi. Pracguseks voib Oelda, et
seoses tehnika arenguga on informatsiooni liikumine ettevottes muutunud tunduvalt
efektiivsemaks ja kiiremaks, kuid tdielikult struktuurist kui juhtimissiisteemist loobutud
pole. Choo ja Bontis (2002) leiavad, et iga organisatsioon, mis tegeleb muutuva
keskkonnaga diinaamiliselt, peaks mitte ainult to6tlema informatsiooni efektiivselt, vaid
ka looma informatsiooni ja teadmust. Organisatsiooni efektiivne toimimine sdltub iihest
kiiljest nii organisatsiooni struktuurist, kuid teisest kiiljest ka struktuuri jaddvustunud

oskustest ja teadmistest, mille rakendamisel on oluline roll eestvedamisel.

Traditsiooniline eestvedamine kasitleb eestvedamist indiviidi tasandil, kuid jérjest enam
on hakatud aru saama kollektiivse eestvedamise olulisusest, mis késitleb eestvedamist
grupi tasandil. Eestvedamist defineeritakse kui kollektiivset voimekust registreerida ja
korrigeerida oma tegevusi vastavuses viliskekkonna muutustele, hoides fookuses
organisatsiooni pohieesmirke. Gary Yukl (2012) iitleb, et eestvedamise sisuks
organisatsioonides on individuaalsete ja kollektiivsete joupingutuste mojutamine, et
tdita tihist eesmérki. Mitmed autorid, nditeks Marion ja Uhl-Bien (2001) , O Connor ja
Quinn (2004) madratlevad eestvedamist kui iiht olulisemat organisatsioonide késutuses
olevat ressurssi, mis otseselt mojutab  organisatsioonide tulemuslikkust.
Tulemuslikkusega on seotud ka organisatsiooni kdsutuses olevate ressursside kasutus ja

paigutus.

Kollektiivse eestvedamise keskmes on meeskonnaliikmete vastastikmojud, mis viivad
meeskonna eestvedamise jagamiseni. Pearce ja Conger (2003) nimetavad kollektiivset
eestvedamist jagatud eestvedamiseks. See on diinaamiline, interaktiivne mojutamise
protsess grupis olevate indiviidide vahel, mille eesmairgiks on iiksteise mojutamine
saavutamaks grupi vOi organisatsiooni eesmirke. Gronn (2002) mirgib kollektiivse
eestvedamise juures dra ka mitteformaalsuse aspekti - eestvedamine ei puuduta mitte

ainult juhte vaid koiki organisatsiooni litkkmeid.

Hiller et al (2006) rohutavad, et kollektiivne eestvedamine on organisatsiooniline vara,

mis on juurdunud sotsiaalsetesse, vahetusel pdhinevatesse, rollidesse. Friedrich et al
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(2009) toovad vilja, et kollektiivne eestvedamine ei ole staatiline - erinevad probleemid
vajavad lahendamiseks erinevaid teadmisi ja oskusi. Seetottu vahetuvad
juhtpositisioonid meeskonna sees pidevalt (Pearce ja Conger 2003), mistottu on oluline
meeskonnaliikmete iseorganiseerumise voime. Tsai (2000) nimetab indiviidide vahelisi
suhteid iseorganiseeruvates gruppides sotsiaalseks kapitaliks. Meeskonna tasemel
kajastub sotsiaalne kapital seostes ja suhetes, mis grupis meeskonna erinevate lilkmete
vahel on (Newell et al, 2004). Meceskonna sotsiaalset kapitali voib pidada unikaalseks
ressursiks, mis loob vairtust, mida on raske imiteerida ning mis on viga jatkusuutlik

(Barney, 2001).

Varasemalt on eestvedamise kollektiivset fenomeni wuuritud suhteliselt vihe.
Modteinstrumentidena on  kasutatud nditeks ,Juhtide Tegevuse Moddikut” (i.k
Manageral Practices Survey), ,Mitmefaktorilise Eestvedamise Kiisimustikku* (i.k
Multifactor Leadership Questionnaire), ,,Suurt Viisikut“ (i.k Big Five), ja
,Institutsionaalse Eestvedamise Koefitsenti (i.k Intitutional Leadership Quotient).
Nende modtmisinstrumentide negatiivseteks kiilgedeks on asjaolu, et esimesed neist ei
ole vilja tootatud spetsiaalselt kollektiivse eestvedamise uurimiseks ning viimane

voimaldab kollektiivset eestvedamist hinnata ainult juhtide tasandil. (Kivipold, 2011).

Kollektiivsest eestvedamisest veelgi laiem tasand holmab kogu organisatsiooni.
Organisatsiooni kui terviku eestvedamise voimekust, mida nimetatakse ka
organisatsiooniliseks vdimekuseks, on kisitlenud Grant (1996), Collis (1994), Amit ja
Schoemaker (1993). Nad nimetavad organisatsioonilist voimekust immateriaalseks
varaks, mille moodustavad lisaks organisatsioonilistele  protsessidele ka
organisatsiooniliikmete oskused ja teadmised, mis salvestuvad organisatsiooni
terviklikku kaitumismustrisse ehk struktuuri. Lisaks Oigete inimeste valimisele on
oluline ka nende omavaheline paigutus ja sobivus. See teadmine tuleneb Hoffmanni ja
Jonesi (2005) uurimusest, mis késitleb organisatsoiooni kui ,kollektiivset personat®
ning tema seoseid juhtimise ja kollektiivse suutlikuse vahel. Antud uurimusest kajastub
ka organisatsioonilise Oppimise seisukoht, mis seostub ,kollektiivse personaga“ —

tootajate lahkudes jddb teadmus ettevotte kdsutusse.

Eestvedamisest on kasitlenud oma doktoritoos K. Kivipold (2011), kes tdlgendab

eestvedamist kui organisatsiooni terviksiisteemi salvestunud organisatsioonilist

19



voimekust. Seega lisandub indiviidi ja grupi tasandile veelgi laiem mdode —
organisatsioon kui tervik. Ettevotte konkurentsieelisteks on tema unikaalsed ressursid ja
kompetentsid. Sisemine oskuste, tehnoloogiate, teadmiste ja ressursside integreeritud
kombinatsioon ei baseeru iiksikutel v3i védiksematel ettevdttesisestel gruppidel, vaid
terviksiisteemil. Strateegiate edu sdltub oluliselt ettevotte suutlikkusest dppida ja uusi

kompetentse vélja arendada.

Eelnevale tuginedes voib 6elda, et organisatsiooniline eestvedamine ei puuduta ainult
juhte, kellel on alluvad, vaid ka esmatasandi to6tajaid, sest ka neil on oma igapaevat6o
efektiivsemaks muutmisel vajalikik eestvedamise oskus, julgus ja tahe. Tulemuslikkus
soltub koigi litkmete panusest ning eestvedamise voimekusest organisatsiooni Kkui

terviku tasandil.

Organisatsiooni iilesehitusse salvestunud kollektiivne eestvedamine on kompleksne ja
keerukas fenomen (Kivipold, 2011). Klassikaline organisatsiooniteooria kisitleb
kompleksust, nagu ka tsentraliseeritust ja formaliseerituse taset kui organisatsiooni vara.
Kompleksus on objektiivne organisatsiooni struktuuri karakteristik, mis on defineeritav
ja mdddetav tema koostisosade arvu, nende mitmekesisuse ja suhetega. (Lawrence,
Lorsch 1967; Thompson, 1967; Galbraith, 1973). 1990ndatel hakati kompleksust
tdlgendama keeruka organisatsioonilise kditumisena, kus toimuvad pidevalt viikesed
muutused iiksuse vOi tootaja tasandil, mis vdivad erinevate osade koostoimel kokku
liidetuna pohjustada keerulisi ,,mustreid” (Anderson, 1999; Lissack, 1999; Marion,
1999). Samas iga osa eraldi jalgib suhteliselt lihtsaid kaitumuslikke reegleid.
Kompleksuse kiisimus on organisatsiooniteooria seisukohalt oluline, kuna see muudab
organisatsioonikditumise aspekti tillatuslikuks ja raskesti etteennustatavaks, samuti nagu
organisatsiooni efektiivuse saavutamise. Seega peaksid otsustajad olema teadlikud oma
teadmiste piiratusest ja pidevalt Oppima kompleksete siisteemide protsesside toimimist,
milles nad tegutsevad. Kompleksuse mdistmine on oluline raskustega toimetulekul kui
kiisimuseks tuleb organistasiooni disain ja otsuste tegemine, sest efektiivsete
organisatsioonide disainimise ja otsuste vastuvotmise muudab keeruliseks allsiisteemide
rohkus ja mitmekesisus, seosed nende vahel ja nende osade kui terviku ettearvamatu
kaitumine. (Fioretti; Visser, 2004).
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Pole kindlat iihest kokkulepet kuidas kompleksust peaks mddtma. Uhest kiiljest kajastub
kompleksus horisontaalselt paigutatud iiksuste arvus ja vertikaalsete kihtide arvus,
teisest kiiljest nditab kompleksust organisatsioonis see, millist tiilipi seoseid ja sidemeid
erinevate iiksuste ja kihtide vahel esineb. To6tajad erinevad iiksteisest voimekuse osas
ning nende suunamine teatud positsioonile organisatsioonilises struktuuris maérab
toendosuslikult kindlaks tildise tulemuslikkuse, mistottu vajab organisatsiooni struktuuri

looja rohkem teavet tootajate voimetest ja spetsiifilistest oskustest.

Organisatsioonilise eestvedamise uurimiseks saab kasutada Kivipdllu (2011) poolt
viljatootatud moStmisinstrumenti, Mis voimaldab modta eestvedamise voimekust kogu
organisatsiooni tasandil, mitte ainult juhtide tasandil. Eestvedamise uurimine ettevotte
kui terviku tasandil on eelkdige oluline just teenindus-, informatsiooni- ja
teadmispoOhistes organisatsioonides, sest seal on ka madalama tasandi tootajate
teadmiste ja oskuste osakaal kogu organisatsiooni kdsutuses olevast ressursist suurem
vorreldes nditeks tootmisettevotetega. See tuleneb asjaolust, et tootmisettevotete
esmatasandi tootajad teevad teatud perioodi jooksul rutiinseid, kindlaks mé&ératud
tooilesandeid, samal ajal kui nditeks teenindusorganisatsiooni esmatasandi tootajad
peavad ldhenema erinevatele olukordadele loovalt ja kasutama oma eestvedamise

oskusi.

Kivipdld (2011) viis ldbi uuringu, kus koguti andmeid kuuelt erinevalt Eesti
organisatsioonilt ning mééras kvantitatiivse analiiiisi, sh faktoranaliiiisi tulemuste pShjal
faktorid (vt Tabel 2), mille alusel on vdimalik hinnata organisatsioonilise eestvedamise
voimekust. Organisatsiooniline  eestvedamise vOimekuse mudel kajastab nii
traditsioonilise kui Kkollektiivse eestvedamise aspekte. Traditsiooniline eestvedamine
kasutab véljundina néiteks rahulolu astet, seotust, lojaalsust, indivisuaalset suutlikkust,
positiivset kliimat ja oppimist — koik need omadused niitavad indiviidi voi grupi
efektiivsust. Kollektiivset eestvedamist uurinud Day et al (2004) ja Hiller et al (2006)
toovad vilja, et eestvedamise peamine {ilesanne on saavutada organisatsiooni
efektiivsus ja edu nii organisatsioonilise funktsioneerimise kui organisatsioonilise

suutlikuse seisukohalt.
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Jargnevalt on lahti kirjutatud Kivipollu (2011) poolt koostatud organisatsioonilise
eestvedamise voimekuse moOdtmisraamistiku  struktuur. See  koosneb  kahest
dimensioonist: organisatsiooniline orientatsioon ja organisatsiooniline adaptsioon ning
kolmest pohi- ja kahest alamfaktorist, mis kajastuvad joonisel 3. Pohifaktoriteks on
,viline fookus ja sisene kontekst, ,organisatsioonisisene koostodvorgustiku
arhitektuur ja ,,kontroll-tagasiside silisteem*. Organisatsioonisisene koostoovorgustiku
arhitektuur jaguneb alamfaktoriteks ,tsentraliseerituse tase* ja ,mitteformaalne

kommunikatsioon®.

Organisatsioonilise
eestvedamise voimekus

Organisatsiooniline
adaptsioon

Organisatsiconiline

orientatzioon

Organisatsioonisisene
koostadvirgustion arhiteldunr

_ Kontroll-
Waline fookus | tagasiside
Ja SisEne - Tsentraliseerituse M1tteformaa_1ne siisteetn

kontekst | tase kommunikatsicon

Joonis 2. Organisatsioonilise eestvedamise voimekus (Kivipold, 2011).

Tabelis 2. on autor grupeerinud pohi- ja alamfkatoritele vastavad viited, et
néitlikustada, kuidas faktorid moodustuvad. Pohifaktoritele ,,vdline fookus ja sisene
kontekst“, ning ,,kontroll-tagasiside siisteem* vastavad viited asuvad tabeli esimeses
veerus. Pohifaktori ,,organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhitektuur® viited
moodusutvad alamfaktori ,,mitteformaalne kommunikatsioon“ teisest ja kolmandast
vditest ning alamfaktori ,tsentraliseerituse tase” kolmandast ja neljandast véitest.
Alamfaktorite ,,mitteformaalne kommunikatsioon” ja ,tsentraliseerituse tase” véiited

asuvad tabeli teises veerus.
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Tabel 2. Faktoritele vastavad viited

Pohifaktorid Alamfaktorid

Viline fookus ja sisene kontekst

1.Meil on arusaadavad, kdigile teadaolevad
tegevusplaanid ja -kavad (dristrateegia)

2. Meil on seatud nii peacesmargid Kui
vahe-eesmargid

3. Minu isiklikud eesmargid tihilduvad
organisatsiooni pikaajaliste eesméarkidega

4. Osalen aktiivselt meie eesmérkide
seadmise ja nende elluviimise kavade
kujundamises

Mitteformaalne kommunikatsioon

1. Suhtleme kaastootajatega ka toovéliselt
<+—2. Meie organisatsioonis korraldatakse
toovéliseid thistiritusi
<+——3. Meie organisatsioonis korraldatakse
tooga seotud iihistiritusi
4. Meie organisatsioonis on kohad
(puhkenurgad), kus kdime koos,
et suhelda oma kaastootajatega

e e . Tsentraliseerituse tase
Organisatsioonisisene koostoovorgustiku

arhitektuur 1. Meil t661 suhtutakse iiksteisesse kui
vordsetesse

2. Meil on koigil tootajatel piisavalt
tegevusvabadust

. Meil toimub tdhtsate otsuste
vastuvotmine lihise arutelu kdigus

. Otsuste vastuvotmisel on meil
madravad kogemused ja padevus, mitte
ametipositsioon

Kontroll-tagasiside siisteem

1. Arvan, et meie kontrollmeetodid on
oiglased

2. Heade tulemuste saavutamist margatakse

3. Heade tulemuste eest tunnustatakse
piisavalt

4. Meil arutavad alluvad ja juhid, mida
tootajad ootavad organisatsioonilt

Allikas: Autori koostatud (Kivipold, 2011, alusel).

Oluline on moista ja aru saada ka faktorite sisust. Pohifaktor ,,viline fookus ja sisene
kontekst™ kirjeldab strateegilist protsessi, mille osaks on ka organisatsiooniline

eestvedamine. Organisatsiooni tulevik kujuneb strateegia rakendamise kaudu, mis
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toimub 14bi nii sisemiste kui ka vélimiste dimensioonide. Organisatsiooni eesmargid ei
kanna mitte ainult organisatsiooni enda eesmirke, vaid ka tema liikmete eesmérke ja
soove tulevikuks. Seega organisatsiooni eesméirgid toovad organisatsiooni litkmed
kokku, et kéituda kui liks tervik, motestada oma t60d ja tekitada seeldbi piithendumist ja

omavahelisi sidemeid.

Pohifaktor organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhitektuur nditab organisatsiooni-
vorgustiku  vOimet toddelda informatsiooni mis kogu organisatsiooni ldbib.
Informatsioon vdib olla nii tegevusele suunatud kui ka taustinfo. lga organisatsiooni osa
vajab kogu tegevusele suunatud informatsiooni, mis puudutab tema valdkonda, kuid
mingil médral on vaja ka taustinformatsiooni, et olla kursis mis toimub organisatsioonis
tervikuna. Tegevusele suunatud informatsiooni on vaja selleks, et tdita oma igapaevatoo
tilesandeid voimalikult efektiivselt ning saavutada organisatsiooni poolt médratud
lihiajalised eemérgid. Taustinformatsiooni vajavad tootajad ettevotte  pikaajaliste
eesmarkide fookuses hoidmiseks, et osakonnad tegutseksid ettevotte kui terviku kasu
nimel ja ei hakkaks iiksteisele vastu tootama. Informatsioonivoog organisatsioonis on
keerukas ning see liigub nii formaalseid kui mitteformaalseid kanaleid pidi,
informatsioonivoogu voib kokkuvdtvalt nimetada orgaisatsioonilise koostéovorgustiku
mustriks. Informatsioonivoogu organisatsioonis kujutavad faktorid mitteformaalne

kommunikatsioon ja tsentraliseerituse tase.

Alamfaktor mitteformaalne kommunikatsioon kujutab informatsiooni voolu 1abi
mitteametliku  suhtlusvorgustiku.  Mitteformaalsed  vorgustikud on  tavaliselt
komplekssemad ja vdhem organiseeritud kui formaalsed kanalid ja nende kaudu
jagatakse erinevat informatsiooni kogu organisatsiooni ulatuses, seda nii
funktsionaalsetel kui hierarhilistel tasanditel. Organisatsiooni liikmed peavad
mitteformaalseid kanaleid vorreldes formaalsetega, tdpsemateks ja usalduvdirsemateks,

mis tuleneb sellest, et neis liigub informatsioon kiiremini.

Alamfaktor tsentraliseerituse tase nditab informatsiooni voolu 1dbi formaalse vorgustiku
ja seda mis mééral on vdim organisatsioonis jaotatud. Suhted formaalses vorgustikus
nditavad  organisatsiooni  ressurssi, mida  organisatsiooniliikmed kasutavad.
Informatsiooni vool formaalsetes kanalites on tsentraliseeritum, kui otsuste

vastuvotmine toimub hierarhia korgematel tasanditel ning detsentraliseeritum kui
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otsustusprotsessi kaasatakse ka madalama tasandi to6tajad. Kui organisatsiooniliikmete
omavaheline suhtlemine on véhene, jddb kasutamata osa organisatsiooni kasutuses
olevast ressursist, sest inimestel erinevatel ametipositsioonidel on ka erinevad oskused,

kogemused ja padevused, millest v3ib kasu olla teatud otsuste vastuvotmisel.

Pdohifaktor kontroll-tagasiside siisteem nditab eneseregulatsiooni protsessi, mille iiks osa
on eestvedamine. Oluline on nii negatiivne kui positiivne tagasiside. Negatiivne ehk
regulatiivne tagasiside protsess voimaldab organisatsioonidel sidilitada oma eesmarke ka
muutuvas keskkonnas, samas kui positiivne tagasiside tagab uute asjade avastamise,

innovatsiooni ja organisatsioonilise muutumise. (Kivipold, 2011)

Organisatsiooniline eestvedamise vdimekus avaldub koigi faktorite koostoimes.
Tegemist on protsessiga, kus organisatsiooni litkmed tdidavad oma igapdevaseid
tooiilesandeid hoides fookuses pikaajalisi eemérke. Liikmed suhtlevad omavahel, nende
kditumine on koordineeritud ning lihendatud tervikuks tagasiside protsesside kaudu,
mida juhitakse suhete 1dbi. (Kivipdld, 2011). Formaalsed suhted on paika pandud
organisatsiooni struktuuriga, kuid samal ajal toimub suhtlemine ka mitteformaalsetel
alusel. Iga suhtlev osake mdjutab teist ning seetdttu voib muutuda kaootiliseks
kaitumiseks mille tulemusena darmuslikus olukorras tekiks anarhia. Anarhia ja kaose
tekkimist takistab organisatsioonis paika pandud struktuur, kditumisreeglistik ning
tagasisideprotsessid. Tagasiside protsess loob aluse iseorganiseerumiseks ja soodustab
eestvedamise avaldumist ning see omakorda annab organisatsioonidele vdimekuse

kohanduda muutuva keskkonnaga.
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|| Peatukk: Struktuurimuutused ja organisatsioonilise
eestvedamise voimekus ettevottes AS Kaubamaja

2.1 Formaalse struktuuri muutus

Bakalaureuset6o objektiks on jackaubandusettevote AS Kaubamaja, mille koosseisu
kuuluvad miitigimajad nii Tartus kui ka Tallinnas, oma tegevuses ldhtutakse iihtsest
konseptsioonist. AS Kaubamaja on kédibe poolest suurim kaubamaja Eestis (Kaubamaja
veebilehekiilg, 2012) ning edukuse aluseks voib pidada ettevotte head kohanemisvoimet
muutuvate keskkonnatingimustega. Kaubamaja konkurentsieelisteks on viga hea
asukoht kesklinnas, tuntud firmamaérk, terviklik ostukeskkond, atraktiivne
brandiportfell, soe ja sobralik teenindus ning piisikliendiprogramm (Kaubamaja Uue
Tootaja Infopdev, 2007). Kaubamajas on oma tegevusaastate jooksul 1dbi viidud
mitmeid vaiksemaid tookorraldust muutvaid protsesse (aastatel 1973, 1980, 1990, 1992,
1996) ning mdned suuremad restruktureerimised (aastatel 1994, 2003, 2012) (50 aastat
Kaubamaja, 2010). Antud bakalaureuseto6 keskendub perioodil 2003-2012 toimunud

muutustele.

AS Kaubamajas toimunud struktuurimuutuse ja eestvedamise vOimekuse muutuse
uurimiseks kombineeritakse kvalitatiivseid ja kvantitatiivseid uurimismeetodeid.
Uuringu tiitibina kasutatakse juhtumiuuringut. Juhtumiuuring (i.k case study) on
uuringustrateegia, mis keskendub indiviidi, grupi, protsessi, probleemi, siindmuse voi
tegevuse koikehdlmavale mdistmisele. Siindmuseks voivad olla nditeks mingid otsused
vOi organisatsioonilised muutused. Juhtumiuuringu meetod sobib kasutamiseks, kui
soovitakse selgitada situatsiooni, uurida voi kirjeldada objekti voi nahtust. (Yin, 2003).
Eelnevast tulenevalt on selline uurimistrateegia valik sobilik antud bakalaureuset66

uurimiseesmargi taitmiseks.
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Et moista organisatsiooni struktuuri muutmise ja organisatsioonilise eestvedamise
voimekuse seoseid, koostas autor uurimissiisteemi, mida illustreerib joonis 3. T66s
uuritakse ettevottes AS Kaubamaja varasema struktuurina 2003-2011 aastatel kasutusel
olnud stuktuurilist iilesehitust, mida nimetatakse | perioodiks ning uue struktuurina

2012. aastast kasutusel olnud struktuurilist tilesehitust, nimetades seda II perioodiks.

Joonisest 3. ldhtuvalt wuuriti (1) organisatsiooni formaalset struktuuri, (2)
organisatsioonilise eestvedamise vOimekust ning (3) analiiiisiti formaalse struktuuri

muutmise ja organisatsioonilise eestvedamise voimekuse seoseid.

Formaalse struktuuri muutus Orgaisatsioonilise eestvedamise
muutus
e R
| periood Il periood | periood Il periood
V} A\ 4 \ 4 \ 4

Andmete kogumise meetodid: Andmete kogumise meetodid:
Kvalitatiivsed andmed : Kvantitatiivsed andmed:
Dokumendid: Ankeetkisitlus - OEV kiisimustik

Ettevottesisene ajakiri - Teavitaja
Uue todtaja infopdeva materjalid
Raamat - 50 aastat Kaubamaja
Intranet; Kaubamaja veebilehekiilg
Ettevottesisene kiriavahetus

Andmete analiitisi meetodid.: Andmete analiitisi meetodid:
Kwvalitatiivne sisuaaliitis- Suunatud Kirjeldav statistika:
sisuanaliiiis Keskvaartus-Aritmeetiline keskmine

Varieeruvus- Standardhédlve
Mann-Whitney U-test

Formaalse struktuuri muutmise ja
organisatsioonilise eestvedamise
seoste anallilisimine

Jareldused

Joonis 3. Organisatsiooni struktuuri muutmise ja organisatsioonilise eestvedamise

seoste uurimissiisteem (Autori koostatud).
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Vastavalt joonisele 3 koguti esmalt informatsiooni AS Kaubamaja formaalse struktuuri
kirjelduste kohta. | ja Il perioodi kohta kdiva informatsiooni hankimiseks kasutati
erinevaid allikaid ning andmeid otsiti vGtmesdnadest ehk koodidest ldhtuvalt. (vt Tabel

3). Dokumentidest otsiti materjali votmesonade kirjelduste, konteksti ja sisu kohta.

Tabel 3. Andmete kogumise allikad

Votmesona | periood Il periood
Missioon-visioon ,,00 aastat Kaubamaja” Kaubamaja veebilehekiilg
2010 2012
Uue Tootaja Infopaeva Teavitaja 2012
materjalid 2007
Struktuuriskeem Uue Tootaja Infopédeva Intranet 2012
- juhtimistasandite arv materjalid 2007
Organisatsiooni hierarhia Teavitaja 2003-2012 Intranet 2012
- formaalse struktuuri
Kirjeldus
- tsentraliseerituse tase
- alluvussuhted
Juhtimise korraldus Uue tootaja Infopdeva | Teavitaja 2012
- teeninduse juhtimine materjalid 2007
- kaubagruppide juhtimine
- osakondade tookorraldus

Muudatuste vajadused ja Ettevottesisene kirjavahetus 2012
pohjused

Allikas: Autori koostatud.

Jargmiseks koguti andmeid organisatsioonilise eestvedamise vdimekuse kohta.
Andmete kogumise aluseks oli OEV kiisimustik, mille on koostanud Kivipold ja Vadi
(2010). Autor otsustas andmete kogumiseks kasutada OEV mudeli kiisimustikku, sest
tegemist on kontrollitud ja tddtava mudeliga, mis vdoimaldab uurida lisaks juhtidele ka
teisi t0oOtajaid ning hinnata organisatsioonilise eestvedamise vOimekust tervest
organisatsioonist ldhtuvalt. Kiisimustik koosneb kolmest pdhifaktorist: ,,vdline fookus ja
sisene  kontekst, , kontroll-tagasiside  siisteem™ ja  ,,organisatsioonisisene
koostoovorgustiku  arhitektuur ning viimase pohifaktori kahest alamfaktorist
»tsentraliseerituse tase* ja ,,mitteformaalne kommunikatsioon®. Vastajatel palutakse
anda hinnang kokku 16le suletud kiisimusele skaalal 1-7, kus 1 tdhistab véitega
mittendustumist ning 7 tdielikku ndustumist. Kiisitlustulemuste jaotumist illustreerib
Tabel 4.
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AS Kaubamaja alla kuuluvad nii Tallinna kui ka Tartu miiligimaja, kuid t66s kasutati
valimina vaid Tallinna miitigimaja tootajad. Pohjuseks asjaolu, et vanema struktuuri
kohta saada olevad andmed on kogutud ainult Tallinna miiiigimajast. I perioodil 1abi
viidud kiisitlusele vastas 630st todtajast 109. II perioodil 1dbi viidud kiisitlusele vastas
425st tootajast 64. Lisaks erinevatele perioodidele eristati ja vorreldi valimis omavahel
kahte gruppi: teenindajad ja mitteteenindajad, et oleks vdimalik hinnata kas nendesse
gruppidesse kuuluvate tdotajate arvamused erinevad. Teenindajad on nn. eesliini
tootajad, kes puutuvad oma igapdevatods pidevalt ja otseselt kokku klientidega.
Mitteteenindajate alla kuuluvad to6tajad, kes oma igapaevatoos otseselt kliendiga kokku
el puutu, nditeks erinevad juhid, assistendid, spetsialistid. Kisitlustulemuste
jaotustabelist (Tabel 4.) selgub, et tildkogumi kaetus valimiga | perioodil on 17,3% ja Il
perioodil 15,1%. Valimi maht on vdhenenud kiisimustikule mittevastanute vorra ning ei
saa vdita, et tegemist on representatiivse valimiga, mistottu analiiiisi osa tulemuste
alusel tildkogumile vastavaid jareldusi teha ei saa. Kiill aga voimaldab antud t66 teha

jéreldusi valimi suhtes.

Tabel 4. Kiisitlustulemuste jaotumine

| periood Il periood
07.05.2007-11.06.2007 20.08.2012-15.09.2012
Uldkogum 630 425
Valim 109 64
Teenindajad 60 42
Mitteteenindajad 49 22
Uldkogumi kaetus valimiga % 17,3% 15,1%

Allikas: Autori koostatud

Selleks, et hinnata, kas kogutud andmeid saab analiiisida OEV mudeli alusel,
arvutatakse igale faktorile vastav Cronbachi alfa vairtus. Cronbachi alfa vdartus alates
0,7st on kriteeriumiks ning mida korgem alfa, seda usaldusvédiarsem on test (Nunnally,
Bernstein, 1994). Samas tuleb arvestada, et alfa vaartus ile 0,9 voib tdhendada, et
moned kiisimused faktoris on iileliigsed ja moddavad sama aspekti (Streiner, 2003).
Antud t60 kontekstis nditab Cronbachi alfa mil médral moddab iga {iiksikkiisimus
faktoris organisatsioonilise eestvedamise voimekust. Vastavate andmete alusel arvutati

vélja I ja II perioodi kohta Cronbachi alfa véaartus, mida on néha tabelist 5.
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Tabel 5. Cronbachi alfa viirtused faktorite 1dikes.

Faktor | periood Il periood
Viline fookus ja sisene kontekst 0,76 0,82
Kontroll-tagasiside siisteem 0,80 0,91
Organisatsioonisisene koostodvorgustiku arhitektuur 0,71 0,80
Mitteformaalne kommunikatsioon 0,70 0,72
Tsentraliseerituse tase 0,79 0,87

Allikas: Autori koostatud

Cronbachi alfa véartuste pohjal voib oelda, et OEV mudelit voib kasutada selle t66
raames organisatsioonilise eestvedamise voimekuse uurimiseks, kuna faktoritele vilja
arvutatud madalaimad Cronbachi alfa véirtused on vordsed voi suuremad seatud

kriteeriumist.

Organisatsiooni struktuuri muutmise analtitisimiseks viidi 14bi kvalitatiivne sisuanaliiiis.
Flick (2006, viidatud Laherand, 2008, kaudu) toob vilja, et tekstidega tootamise liheks
voimaluseks on tekstimaterjali vdhendamine kvalitatiivse sisuanaliilisi kaudu.
Kvalitatiivne sisuanaliiiis keskendub tekti sisule voi kontekstilisele tdhendusele. Hsieh
ja Shannon (2005, viidatud Laherand 2008, kaudu) defineerivad kvalitatiivset
sisuanaliiiisi kui uurimismeetodit, mida rakendatakse tektiandemete sisu subjektiivseks
tolgendamiseks siistemaatilise liigendamis- ja kodeerimisprotsessi ning teemade voi
mustrite Kindlakstegemise abil. T66 autor kasutas formaalse struktuuri analiiisimiseks
Hsiehi ja Shannoni (2005, viidatud Laherand 2008, kaudu) poolt kirjeldatud suunatud
sisuanaliilisi meetodit. Antud bakalaureuseto0 teooreetilisest osast ldhtuvalt koondati
analiiiisi kédigus sarnase sisu ja tdhendusega tekstiosad vastavate vOotmesonade ehk
kategooriate alla. T66 autor kasutas teksti analiiiisimiseks vGtmesonu, mis on nahtavad
tabelist 3. Tekstidest otsiti vGtmesonadele vastavaid kirjeldusi ja kontekstilisi tdhendusi,
et saaks vorrelda I ja I perioodi omavahel ning leida hiljem seoseid t66 esimeses osas

kasitletud teooriatega.

Organisatsioonilise eestvedamise vOimekuse analiiisimine toimub OEV mudeli
ankeetkiisitluse vastuste alusel. Mudeli ja sellele vastava kiisimustiku todkindlust
toestab Kivipdllu (2011) doktoritéds ldbi viidud uuring, kus koguti andmeid kuuelt
erinevalt Eesti organisatsioonilt. Labi viidud faktoranaliiiis tdestas, et OEV mudelis
kasutatavad véited voOimaldavad hinnata organisatsiooni eestvedamise vOimekust,

millest tulenevalt kasutab autor samu faktoreid ja ise faktoranaliilisi ldbi ei wii.
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Bakalaureusetod  piiratud mahtu arvestades  késitletakse  kéesolevas  t60s
organisatsioonilise eestvedamise voimekuse uurimiseks pdhi- ja alamfaktorite tasemeid.

OEV mudeli pdhi- ja alamfaktorid on ndhtavad joonisel 2. kdige alumises ringis.

Kuna ankeetkiisitluse vastustes kasutatakse skaalat, siis on sellest tulenevalt
modtmistulemused  viidud  arvulisele  kujule ning  analiiiisitavad  vastava
statistikaprogrammi abil, kasutades keskvaartusi ning U-testi. Aritmeetiline keskmine
kirjeldab jaotuse keskmist taset ning vdimaldab vorrelda elementide néitaja vaartusi.
Aritmeetiline keskmine sdltub igast iiksikust elemendist, mis muudab selle erandlike
vaartuste suhtes tundlikuk ning ei pruugi seetottu anda alati jaotusele vastavat infot.
Standardhdlve niitab hajuvust, ehk seda, kui palju iksikud véirtused erinevad
keskmisest vaidrtusest. Mida suurem on standardhélve, seda rohkem véartused erinevad.
Seega, suure standardhélbega aritmeetilist keskmist ei saa lugeda reaalselt keskmisele
vastavaks, sest vastanute hulgas on vdga korge ja vdga madala hinnangu andjaid ja
tunnused erinevad tiksteisest suurel madral. Keskvéirtused niitavad iihe arvuga terve
kogumi koondiseloomustust. Nad vdimaldavad hinnata, kuidas mdtleb suurem hulk
inimesi ja kas kiisitletud inimesed mdtlevad sarnaselt voi erinevalt. Keskvéartused
voimaldavad hinnata kas viljaarvutatud tulemuste pdhjal saab teha jéreldusi kogu
valimile. Mann-Whitney U-testi kasutatakse selleks, et kontrollida soltumatute
tildkogumite keskviirtuste erinevusi. Mann-Whitney U-testi pdhjal saab tdpsemalt
Oelda, kas keskvairtused erinevad tiksteisest olulisel médral voi mitte. U- testi
eelistatakse seetdttu, et andmetest tulenevalt ei ole tegu normaaljaotusega. U-testiga
vorreldakse omavahel | perioodi teenindajaid ja mitteteenindajaid, 11 perioodi
teenindajaid ja mitteteenindajaid, 1. ja Il. perioodi teenindajaid, I. ja Il. perioodi

mitteteenindajaid ning viimaks 1. ja Il. perioodi to6tajaid kokku.

Et leida seoseid formaalse struktuuri muutmise ja organisatsioonilise eestvedamise
vahel vorreldakse empiirilise osa kolmandas etapis formaalse struktuuri kohta saadud

kvalitatiivseid andemeid OEV muutust naitavate kvantitatiivsete andmetega.
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2003. aastal aset leidnud muudatuste kédigus hakati AS Kaubamajas ellu viima uut
kaubanduslikku ldhenemist. Loobuti senisest missioonist-visioonist ning sdnastati uus
eesmark. Kaubamaja meeskond hakkas alates 2003. aastast ldhtuma oma
igapdevategevustes dridefinitsioonist (missioon) ,,Oleme Eesti juhtivad poepidajad ja
teenindajad” ning eesmark-ideest ehk visioonist ,,Meie eesmargiks on lisada inimeste
ellu vérvi ja rodomu. Selleks loome inspireerivaid linnasiidameid, kohtumispaiku, kus
pakume elamusi, kaupu ja teenuseid, mis erutavad inimeste meeli ning kus nad saavad
ilusamaks, Onnelikumaks ja targemaks® (50 aastat Kaubamaja, 2010). Muudeti ka
teeninduskonseptsiooni: kui seni oli kaup miiiigisaalis organiseeritud tootepiirkondade
kaupa, siis niiid mindi ile brandipiirkondadele. (50 aastat Kaubamaja, 2010).
Kaubamaja pdohivairtusteks olid loovus, tahe, koostoo ja ausus. (Kaubamaja Uue
Tootaja Infopdev, 2007). Sel ajal kehtinud struktuuri jérgi oli miiiik kdige olulisem
valdkond ning see oli korraldatud 14dbi osakondade (nt. ilumaailm, meestemaailm).
Ostuteenistus, turundus ja véljapanek ,,lébisid* horisontaalselt mdlema maja osakondi
ning toetasid oma tegevusega miiiigimaailmu. Kaubamaja varasem struktuuriskeem on

ndhtav jooniselt 4.

Tallinna Kaubamaja AS
Juhatuse esimees

I 1
| | Tallinna Kaubamaja miiiigi- ja Tartu Kaubamaja direktor
— Arendusteenistus | Ostudirektor turundusdirektor
—| Juriidiline teenistus | | nnistikansakond | —| Dinimaailm | | 1h1- ia Naistemaailm |—
—| Raamatunidamisosakon | — —| llumaailm | | Kodu- ia |—
| | Personali ja
—| Ariarvestuse osakond | teenindusdirektor —| Kodumaailm | | Leiunood |——| Haldusosakond
I
Personaliteenistus | —| Leiunood | Meeste-, Spordi- ja
Digimaailm
—| Meestemaailm
- - - | Toidumaailm |——| Turundusosakond
Miiiigi- ja —| Naiste- ia | astemaailm

turundusdirektor
I —| Noortemaailm
Turundusosakond —

Haldusosakond

Joonis 4. AS Kaubamaja struktuuriskeem aastal 2007. Allikas: Kaubamaja Uue To6taja
Infopédev (2007)



Juhtimine oli korraldatud 1dbi kahe erineva miiligimaja Tallinnas ja Tartus.
Struktuuriskeemilt on ndha, et Tallinna Kaubamaja AS juhatuse esimehele allusid viie
suurema tksuse juhid: ostudirektor, personali- ja teenindusdirektor, miiigi- ja
turundusdirektor, Tallinna Kaubamaja miiiigi ja turundusdirektor ning Tartu Kaubamaja
direktor. Lisaks eelnevatele, allusid juhatuse esimehele ka arendusteenistus,
infotehnoloogia osakond, juriidiline teenistus, raamatupidamisosakond ja driarvestuse

osakond.

Tallinna Kaubamaja miitigi- ja turundusdirektorile ning Tartu Kaubamaja direktorile
allusid vastavavalt Tallinna ja Tartu miiligimaailmade juhid ehk osakonnajuhatajad.
Osakonnajuht koostas miiligieelarve ja andis ostuosakonnale seeldbi suunised ja nd
»tellimuse® teatud koguse kauba sisseostuks. Osakonnajuhataja iilesandeks oli ka
kulude eelarve koostamine. Osakonnajuhataja vastutas sisuliselt kodige eest, mis
osakonnas toimus ning aitas kaasa erinevate osakondades iiles kerkivate probleemide
lahendamisel. Kategooriajuhid ja teenindusjuhid kuulusid vastava miiligiosakonna
koosseisu ja allusid osakonnajuhatajale. Kaubagruppide juhtimine oli korraldatud eraldi
— sama kaubagrupi kategooriajuht oli olemas nii Tallinnas kui ka Tartus. Kategooria on
terviklik ja kliendile tajutav osa saalist. Iga kategooria omab sarnast iseloomu voi
kasutusotstarvet. Kategooria omab miiiigisaalis kindlat miiigipinda, millelt on voimalik
modta tema pinnatootlikust. Kategooria voib olla kaubagrupi- voi kaubamaérgi-pShine.
(Uue Tootaja Infopéev, 2007). Teenindusjuhi iilesandeks oli teenindajate juhtimine, mis

toimus n.6 kontori poole pealt.

Ostuosakonda, nagu ka logistikaosakonda juhatas ostudirektor. Ostuosakond oli iiks
kahest Kaubamaja pdhiprotsessi osast: ost ja miiiik. Ostujuhi rolliks oli planeerida ja
ette ndha ning tekitada ostjate vajadusi homses pédevas — inspireerida Kklienti.

Ostuosakond koostas miiligieelarve baasil ostueelarve ja ostis vajalikud kaubad sisse.

Personali ja Teenindusdirektorile allus personaliteenistus - Tartu miiligimaja
personalijuht, Tallinna miiligimaja personalijuht, koolitusjuht, juhtkonna assistent ja
sekretdrid. Tartu miiligimaja personalijuhile allus Tartu personalispetsialist ning
Tallinna miiligimaja personalijuhile allusid Tallinna personalispetsialist ja

tookeskkonnaspetsialist.
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Miiiigi  ja  Turundusdirektorile  allus  turundusosakond.  Turundusosakonna
pOhitegevusalaks olid kliendid, maine ja miiligitoetus. Tallinna turundusosakond
koosnes jargnevatest ametipositsioonidest: miitigi- ja turundusdirektor, loovjuht, Art
Director, véljapanekujuht, turundusspetsialistid (2), turundusassistent, infojuht,
viljapanekuspetsialistid (5) véljapanekuassistendid (5), klienditeeninduse assistendid
(5), lastenurga perenaised (3). Tartu Turunduosakonnas tddtasid turundusjuht,

valjapanekuspetsialistid (3), klienditeeninduse assistendid (3).

Vaatamata mitmetele Kaubamaja konkurentsieelistele tuli 2007. aastale jargnenud
majanduskriisi tottu hakata suurt tihelepanu poorama t66jou efektiivsusele ja kulude
kokkuhoiule. Mitmeaastase t60 ja arutelu tulemusena leitigi, et olemasolevat ettevotte
struktuuri tuleb muuta. Uute majandusoludega kohanemiseks ja konkurentsivoime
sailitamiseks alustati 2011. aastal uute struktuuriliste muudatuste sisseviimist parema

kaubandusliku juhtimise tagamiseks, mis viidi 16pule 2011. aasta talvel.

Struktuurimuudatuste eesmargiks oli eraldada kaubandus- ja teenindusvaldkond, muuta
struktuur ldbipaistvamaks, lamedamaks ning konkurentsivdoimelisemaks. Vajadus

muutuste labiviimiseks oli pdhjustatud jargmistest teguritest:

e Kaubandusliku juhtimise efektiivistamine — kaubalise vastutuse ja planeerimise
koondamine tihe valdkonna alla.

e Marginaali ja varude parem juhtimine — kaubagruppide juhtimine majade
ileselt.

e Kaubandusmeeskonna parem juhtimine.

e Teeninduskvaliteedi ja —aktiivsuse tdstmine.

e Miiligimeeskondade efektiivsem juhtimine

e Opereerimise efektiivsuse tostmine.

(Ettevottesisene kirjavahetus, 2011)

2012. aastal oli ettevdtte tegevus korraldatud juba uue struktuuri jargi. Seoses sellega, et
uus struktuur erines eelnevast, uuendati ka missiooni ja visiooni sOnastust. AS
Kaubamaja uueks missiooniks on ,,teha Eesti inimeste elu mugavamaks ja rddmsamaks,
tuues maailmast koju kétte parimad kaubad ja pakkudes suurepérast ostuelamust” ning

lisaks sellele ,,olla Eesti parimad kaupmehed ja teenindajad”. Kaubamaja uueks
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visiooniks on ,jddda alati Eesti kvaliteetkaubanduse liidriks ja suunaniitajaks”.
Kaubamaja varasematele pohivairtustele - loovus, tahe, koostoo ja ausus lisandusid veel
usaldusvéirsus ja hoolivus. (Kaubamaja veebilehekiilg, 2012). Juhtimine viidi kindlate

juhtimispiiramiidide alla. Kaubamaja uus struktuuriskeem on nihtav joonisel 5.

Kaubamaja AS
Tegevjuht
|
Kaubandusdirektor Turundusdirektor Ariarvestusdirektor Personali- ja Arendusdirektor
teenindusdirektor
|
Kaubandusiuhid | Turundusosakond | | Analitiitiknd | —| Sekretérid | Arendus |
I Logistikajuht
Kaubandus s. Kliendiinfo | —| Personaliosak. | Tallinna haldus |
Ostiad
—| Koolitus ia kv. | Tartu haldus | -I Estakaadid |
V0 Toidumaailm 3. Kodu-Diai/l aste

V1 Humaailm 2. Meeste/ Kinaa-koti

/2 Naistemaailm

|
|
1. Naiste/ llumaailm |
|

A4-A5 Lastemaailm

B2 Kodu- ia Dinimaailm

— - - L 1T " T " T

|
|
|
A1. A2. A3 | 0. Toidumaailm
|
|
|

Leiunood

Joonis 5. AS Kaubamaja struktuuriskeem aastal 2012. Allikas: Intranet (2012)

Tallinna ja Tartu miiligimaja ildjuhtimine kuulub uues struktuuris tegevdirektori
vastutusalasse. Talle omakorda alluvad erinevate valdkondade direktorid, logistikajuht
ning Tallinna ja Tartu Toidumaailm. Endiselt omavad ettevotte tegevuses olulist rolli ka
finantsteenistus, IT osakond, jurist ja siseauditi osakond- need on aga kontserniiilesed

ning Kaubamaja struktuuriskeemil ei kajastu. (Teavitaja nr 132).

Téiesti uueks tegevussuunaks on juhtimine 1dbi kahe vordvéddrse vertikaali —
kaubanduse ja teeninduse, mida juhivad vastavalt kaubandusdirektor ja personali- ja
teenindusdirektor. Kaubagruppide juhtimine on korraldatud 14ibi majade. Uks inimene
juhib iihte kategooriat nii Tallinnas kui Tartus. Teeninduse juhtimine on uues
struktuuris korraldatud 14bi miiligimaailmade. Miiligimaailma juhib miiligimaailma juht,
kes kuulub teenindus- ja personalidirektori meeskonda. Miiligipinnal on suur hulk
teenindajaid, keda uue struktuuri jargi juhivad tiimi liidrid ehk teenindusspetsialistid.
Teenindusspetsialistid on oma kompetentside ja teadmistega teistele eeskujuks ning

miitigimaailma juhile ,,paremaks kéeks*. (Ettevottesisene kirjavahetus)
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Uuenenud struktuuris jagunevad Turundusosakonna tegevused nelja vastutusvaldkonna

vahel- kommunikatsioon, viljapanek, infolettide t66 ning piisikliendiprogramm.

Tabel 6. nditab kokkuvdtvalt AS Kaubamaja struktuuri vordlust enne ja parast 2011,
aastal sisseviidud muudatust. Andmete vordlus on teostatud Tabelis 3 ndhtavatest
votmesonadest 1dhtuvalt ning vorreldud on I perioodi II perioodiga ja piiiitud leida

seoseid teoreetiliste késitlustega.

Tabel 6. AS Kaubamaja struktuuriparameetrite vordlus

Struktuur | periood Il periood

Korgeim hierarhiaaste | Juhatuse esimees Tegevjuht

Tsentraliseerituse tase | Detsentraliseeritum Tsentraliseeritum

Juhtimise korraldus Tartu ja Tallinna miitigimaja | Kaubandusjuhtimine ja

teenindusjuhtimine

Kaubagruppide Miitigimajade pShiselt Majade iileselt

juhtimine (Tartu ja Tallinna iiksuse (Ule mdlema iiksuse)
pohiselt)

Teeninduse Teenindusjuht Teenindusspetsialist

juhtimine

Spetsialiseeritus Laiem Kitsam

Allikas: Autori koostatud.

Kui | perioodil juhtis Tallinna miiigimaja Tallinna Kaubamaja miiligi- ja
turundusdirektor ning Tartu miiigimaja Tartu Kaubamaja direktor, kes molemad allusid
juhatuse esimehele, siis Il perioodil on koondunud moélema maja juhtimine tegevjuhi
katte, kellele omakorda alluvad erinevate valdkondade direktorid. Eelnevast tulenevalt
voib oelda, et Kaubamaja juhtimine on muutunud tsentraliseeritumaks. | perioodil oli
juhtimine korraldatud 14bi kahe erineva miiligimaja Tallinnas ja Tartus, mis andis
molemale miiligimajale teatava autonoomsuse ning vdimaldas mdningaid otsuseid
langetada kohalikest oludest ldhtuvalt. Il perioodil on juhtimise korraldus muudetud

miiligimajade pohisest ldhenemisest kaubanduse- ja teeninduse pohiseks.

I perioodil oli kaubagruppide juhtimine samuti korraldatud eraldi — sama kaubagrupi
kategooriajuht oli olemas nii Tallinnas kui ka Tartus. Eelnev asjaolu viitab
dubleerimisele, mis organisatiooni kui terviku seisukohalt on kulukas. Il perioodil on
kategooriate juhtimine korraldatud 1ibi majade. Uks inimene juhib iihte kategooriat nii
Tallinnas kui Tartus, seetdttu tuleb to0ga seoses rohkem litkuda ning t60aega vastavalt

vajadusele miiligimajade vahel jaotada.

36




Osakondade ehk miiligimaailmade juhatajate vastutusala on muutunud vorreldes
varasema struktuuriga kitsamaks. Kui varem vastutas osakonnajuhataja sisuliselt koige
eest, mis osakonnas toimus ning tal oli digus erinevate probleemide osas kaasa ridkida,
siis uues struktuuris piirdub tema vastutus teenindusvaldkonnaga. Osakonnajuhatajast
sai Teenindusmaailma juht, kes kuulub Personali- ja Teenindusdirektori meeskonda
ning seega vastutab ta oma miiligimaailma piires teenindusvaldkonna ja sellega
seonduva eest. Lihtudes eelnevast voib Gelda, et osakonnajuhi t66 muutus Kitsamalt
spetsialiseeritumaks. Ka teenindajate juhtimises toimusid muutused. Kui varem juhtis
teenindajaid teenindusjuht n.6 kontori poole pealt, siis niitid on juhtimine viidud
esmatasandile ldhemale ning on korraldatud l&bi teenindusspetsialistide, kes osa oma

todajast teevad samuti teenindustdod.

Eelnevast kirjeldusest voib jareldada, et vanema struktuuri puhul oli tegemist
maatriksstruktuuriga, kus ostuteenistuse, turunduse ja véljapaneku osakonna litkmed
kuulusid kahte alliikksusesse, nditeks ostuteenistus nii ostuosakonda kui ka vastava
miiligimaailma koosseisu. Teoorias peaks selline alluvussuhe vdimaldama ettevottel
saavutada samaaegselt mitmeid eesmirke, samas praktikas voib ta olla ebasobiv paljude
biirokraatlike probleemide tottu. Kooskdlastamisprotsess on sellises struktuuris aeglane
ning puudub paindlikkus probleemidega tegelemisel. Voivad ilmneda alliiksuste
vastastikused siitidistused ja voimuvditlus, mis vihendavad efektiivsust veelgi. Samuti
peavad maatriksstruktuuris olema inimesed, keda juhitakse, ka ise juhtimislikult vaga
hésti arenenud, et siisteem tOrgeteta toimiks. Maatriksstruktuurides ilmnevaid
probleeme vdivad lahendada voi vdhendada paindlikkuse — suurendamine,
mitteformaalsete suhete arendamine ning {ihiste tdekspidamiste loomine. AS
Kaubamaja otsustas radikaalsema muutuse kasuks ning saab Oelda, et toimus
struktuurimuutus maatriksstruktuurilt funktsionaalsele struktuurile. See tdhendab, et
organisatsioon on jaotatud funktsioonide baasil, mis on seotud osategevustega. AS
Kaubamajas on nendeks osategevusteks kaubandus, turundus, driarvestus, personal ja
teenindus ning arendus. Nende funktsioonide tditmist koordineerib ja kontrollib
tippjuhtide meeskond kelle moodutavad vastavate valdkondade direktorid. Selle
struktuuri puhul on otsustusprotsess juba olemuselt suhteliselt tsentraliseeritud. Teisest
kiiljest on ettevotte struktuur muutunud lamedamaks, mis tdhendab, et juhtimistasandite

arv on vaiksem.
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2.2 Organisatsioonilise eestvedamise véimekuse muutus

Jargnevalt analiiiisiti organisatsioonilise eestvedamise voimekust. Analiiiisi aluseks on
struktureeritud kirjalik kiisitlus, mis viidi 1dbi erinevatel perioodidel: vanema struktuuri
(I periood) ajal kogutud andmed parinevad 2007. aastast ning praegust struktuuri (Il
periood) iseloomustavad andmed on kogutud antud bakalaureuset66 autori uurimust6o
eesmargi tditmiseks 2012. aastal. To0s kasutatav kiisimustik on eelnevalt Kivipdld, K.
poolt viljatootatud Organisatsioonilise Eestvedamise Voimekuse kiisimustik, millest
autor kasutab oma to0s 16 vaidet, mis jagunevad nelja osa vahel. Kiisimustiku erinevad
osad aitavad vilja selgitada ettevotte iilesehitusest tulenevaid omadusi — viline fookus
ja sisene kontekst (4 véidet), mitteformaalne suhtlus (4 véidet), tsentraliseeritus (4
viidet) ning kontrolli- ja tagasisidesiisteemist tulenevad aspektid (4 véidet). Analiiiisi
kdigus moodustatakse mitteformaalse suhtluse kahest- ja tsentraliseerituse kahest
kiisimusest organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhitektuur (4 viidet) (K.Kivipdld

2011).

Andmete analiitisimiseks kasutati statistilisi meetodeid ja kirjeldavat statistikat, mis
holmab aritmeetlist keskmist, standardhdlvet ja U-testi. Analiiis viidi 14bi
programmides MS Excel ja SPSS. Kiisitluse alusel kahel perioodil kogutud andmeid
toodeldi programmis MS Excel, kus arvutati vilja keskmised ja standardhilbed kolmele
pohifaktorile ,,vdline fookus ja sisene kontekst”, ,kontroll-tagasiside siisteem® ja
,organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhitektuur ning kahele alamfaktorile
»tsentraliseerituse tase™ ja ,,mitteformaane kommunikatsioon”. Et vorrelda erinevate
gruppide ja perioodide erisusi, arvutati esmalt vélja aritmeetline keskmine ja
standardhélve I perioodi teenindajate ja mitteteenindajate kohta ning kogu | perioodi
tootajate kohta kokku. Jargmisena arvutati samad nditajad vélja Il perioodi teenindajate

ja mitteteenindajate ning terviklikult II perioodi to6tajate kohta (vt Tabel 7).
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Tabel 7. 1 ja Il periood: pohi- ja alamfaktorite keskmised(K) ja standardhélbed(S)

Faktorid I 1 i v \%
Vorreldavad grupid K S K S K S K S K S
| teenindajad 4,79 11,38 |4,51(1,49|4,31|153|4,45|1,68|4,32|1,44
S
2| mitteteenindajad | 4,94 | 1,41 (508 |14 |486|15 |4,19|1,70|5,15 1,38
[<B]
=1 kokku 486 |1,39|4,77 (1,48 456|154 (433|169 |4,69|147
| teenindajad 529 [159]4,21|195|3,66|176|4,05|180|4,2 |18
o
% mitteteenindajad | 5,62 | 1,29 | 4,46 | 1,70 { 3,94 | 1,65 | 3,92 | 1,70 | 4,46 | 1,57
gkokku 540 |150(4,21|1,87 (3,76 1,73 4,01 |1,76 |4,29|1,73
Autori koostatud.
Legend: pohifaktor | -Viline fookus ja sisene kontekst, pdhifaktor Il1- Kontroll-
tagasiside siisteem, pohifaktor 111 — Organisatsioonisisene koostoovorgustiku

arhitektuur, alamfaktor IV- Mitteformaalne kommunikatsioon, alamfaktor V —
Tsentraliseerituse tase.

Erinevate perioodide ja uurimisgruppide vordluseks viidi 1dbi U-test, et hinnata kas

keskmised antud gruppide osas erinevad statistiliselt olulisel méaéral (vt Tabel 8)

Tabel 8.U-testi tulemused: OEV faktorite vordlus vanas (I periood) ja uues (11 periood)

struktuuris:

Vorreldavad grupid/ Faktorid I Il Il v \Y/

I p. teenindajad/mitteteenindajad 0,290 | 0,002 |0,019 |0,211 | 0,000
Il p. teenindajad/mitteteenindajad 0,434 0,966 | 0,465 |0,983 | 0,535
| p. teenindajad/ Il p. teenindajad 0,020 | 0,348 | 0,015 | 0,056 | 0,641
I p. mitteteenindajad/ I1.p mitteteenindajad 0,016 | 0,009 |0,001 |0,603 |0,029
Kokku I periood/ 11 periood 0,001 |0,018 | 0,000 |0,073 | 0,054

Autori koostatud.

Legend: pohifaktor I -Viline fookus ja sisene kontekst, pdhifaktor Il1- Kontroll-
tagasiside siisteem, pohifaktor 111 — Organisatsioonisisene koostoovorgustiku
arhitektuur, alamfaktor I1V- Mitteformaalne kommunikatsioon, alamfaktor V -
Tsentraliseerituse tase.

U-testi tulemused néitavad, et I faktori 0sas | perioodi teenindajad ja mitteteenindajad ei
erine, samuti pole erinevust Il perioodi teenindajate ja mitteteenindajate vahel. V&ib
oelda, et I faktori osas on samal perioodil teenindajate ja mitteteenindajate hinnangud

tthesugused, mis nditab struktuuri sisemist {ihtsust. Vorreldes I ja II perioodi
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teenindajaid omavahel, selgub, et need grupid erinevad, samuti erinevad | ja Il perioodi
mitteteenindajad. Sellest tulenevalt toimus struktuurimuutusega seoses muutus molema
tootajate grupi hinnangutes, mida niitab ka I ja II perioodi to6tajate vordlus kokku. 11

perioodil on nii teenindajate kui ka mitteteenindajate hinnangud muutunud korgemaks.

Il faktori osas erinevad | perioodi teenindajad ja mitteteenindajad omavahel, kuid Il
perioodi teenindajate ja mitteteenindajate vahel erinevust pole. Sellest tulenevalt vdib
Oelda, et struktuurimuutusega seoses toimus iihtlustumine ning uues struktuuris
muutusid teenindajate ja mitteteenindajate hinnangud sarnaseks. 1 ja 1l perioodi
teenindajate vordluses erinevust ei ole, kuid erinevus on I ja II perioodi
mitteteenindajate vahel, mis nditab, et muutus toimus mitteteenindajate hinnangutes.
Statistiliselt oluline on ka I ja II perioodi vordlus kokku, mis nditab, et
struktuurimuutusega seoses toimus muutus ka selles faktoris. Faktori aritmeetilise
keskmise tasemed on muutunud madalamaks ning see on eelkdige toimunud

mitteteenindajate hinnangute alanemisega seoses.

I11 faktori osas erinevad | perioodi teenindajad ja mitteteenindajad omavahel. Il perioodi
teenindajate ja mitteteenindajate vahel erinevust pole. Ka selles faktoris, sarnaselt
eelmisele, toimus struktuurimuutusega seoses tOotajate gruppide vahel iihtlustumine
ning hinnangud muutusid sarnasemaks. I ja II perioodi teenindajad erinevad tiksteisest
ning omavahel erinevad ka | ja Il perioodi mitteteenindajad. See niitab, et
sturkuutimuutus on toonud kaasa nii teenindajate kui ka mitteteenindajate hinnangute
muutuse selles faktoris. Aritmeetilise keskmise tasemed on muutunud uues struktuuris
madalamaks, mis tuleneb nii teenindajate kui ka mitteteenindajae hinnangute
alanemisest. Kuna |1l faktor moodustub kahest alamfaktorist (faktorid 1V ja V), saab

viimaseid analiilisides teha tdpsemalt kindlaks millistes aspektides muutus toimus.

IV faktori osas statistiliselt olulist erinevust iihegi grupi 16ikes ei ole, seega | ja Il
perioodi vordluses tervikuna muutust ei toimunud. V faktori osas erinevad omavahel |
perioodi teenindajad ja mitteteenindajad. Il perioodi teenindajate ja mitteteenindajate
vahel erinevust ei ole. Seega, struktuurimuutusega seoses toimus muutus hinnangutes,
mille tulemusena uues struktuuris teenindajate ja mitteteenindajate arvamused
ihtlustusid. | perioodi teenindajate ja Il perioodi teenindajate vahel erinevust pole, kuid

erinevus on | perioodi mitteteenindajate ja Il perioodi mitteteenindajate vahel. See
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nditab, et muutus selles faktoris on toimunud eelkdige mitteteenindajate hinnangute
muutusest. Uues struktuuris muutusid aritmeetlise keskmise tasemed madalamaks ning
alanemine toimus mitteteenindajate hinnangute langusest. V faktori | ja Il perioodi
vordluses tervikuna statistiliselt olulist erinevust pole, kuid kuna tegemist on
alamfaktoriga, mis mojutab temast moodustuvat pohifaktorit (III faktor), siis tuleb

gruppide vahel esinevaid muutusi arvesse votta III faktori juures.

I ja II perioodi vordluses kokku oli statistiliselt oluline erinevus I, II ja III faktori osas,
mis nditab, et nendes aspektides on toimunud muutus. 1V ja V faktori osas erinevust ei
tuvastatud. | faktori aritmeetlise keskmise tasemed muutusid kdrgemaks, mis tulenes nii
teenindajate kui ka mitteteenindajate hinnangute paranemisest. 11 ja 11l faktori tasemed
muutusid seevastu madalamaks. Il faktori aritmeetlise keskmise tasemete alanemine on
tingitud eelkdige mitteteenindajate hinnangute langusest ning Il faktori alanemine on

seotud molema grupi hinnangute alanemisega.

2.3 Struktuurimuutuse ja organisatsioonilise eestvedamise
seosed

Struktuurimuutuse ja organisatsioonilise eestvedamise voimekuse seoste viljatoomiseks
vorreldi antud bakalaureusetdo teoreetilises osas siistematiseeritud informatsiooni t66
empiirilises osas saadud analiilisi tulemustega. Jargnevalt kirjutati lahti

struktuurimuutuse ja organisatsioonilise eestvedamise seosed.

Esimese faktori (véline fookus ja sisene kontekst) 13ikes olid samal perioodil
teenindajate ja mitteteenindajate hinnangud sanased, mis niitab struktuuri sisemist
tihtsust. Struktuurimuutusega seoses muutusid modlema tdotajate grupi hinnangud
sarnaselt. Aritmeetlise keskmise tase muutus Il perioodil kdrgemaks, ning see oli
tingitud nii teenindajate kui ka mitteteenindajate hinnangute muutusest. Pohjuseks voib
olla asjaolu, et seoses struktuurimuudatusega selgitati ja tutvustati tootajatele rohkem
ettevotte strateegilisi eesmirke. Uues struktuuris teadvustavad tootajad endale rohkem
milline roll on nendel ettevotte edukuse saavutamisel ning millist kasu nad ise ettevotte
edust saavad. Varasemas maatriksstruktuuris, kus ka juhtimine toimus mitme kasuliini

kaudu, voisid tootajatel jadda ebaselgeks ettevotte kui terviku strateegilised eemérgid.
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Teise faktori (kontroll-tagasiside) osas | perioodil sisemist iihtsust ei olnud, teenindajad
ja mitteteenindajad erinesid iiksteisest. Struktuurimuutusega seoses toimus tihtlustumine
ning teenindajate ja mitteteenindajate hinnangud muutusid sarnaseks. Kontroll-
tagasiside silisteem nditab eneseregulatsiooni protsessi, mille liheks osana avaldub
eesvedamine. Siia alla kuulub nii positiivne kui negatiivne tagasiside, mille kaudu
tootaja saab oma kditumist suunata. Sellele faktorile vastavad aritmeetlise keskmise
tasemed on uues struktuuris muutunud madalamaks ning hinnangute langus tuleneb
eclkdige mitteteenindajate vastustest. Tootajad, eriti mitteteenindajad tunnevad, et
tulemuste saavutamist ei margata, ega tunnustata piisavalt ning see voib tuua kaasa
motivatsiooni vdhenemise. Eelmises, maatriksstruktuuri kdis aruandmine paralleelselt
kahele juhile ning seega ka tagasiside tuli kahelt juhilt, mis tihelt poolt vois tekitada
positiivse siinergia. Positiivse siinergia tekkimine maatriksstruktuuris on vdimalik, kui
suudetakse iiletada keerulisest siisteemist tulenevad konflikid ja paika panna tépsed
voimupiirid. Uues, funktsionaalses struktuuris saavad todtajad, pohiliselt just
mitteteenindajad, tagasisidet ainult iihelt juhilt, millega seoses tagasiside hulk vahenes
ning see voib olla pdhjuseks, miks on mitteteenindajate hinnangud on muutunud

madalamaks.

Kolmanda faktori (koostoovorgustiku arhitektuur) analiitisist selgub, et | perioodi
teenindajad ja mitteteenindajad erinesid tiksteisest ning strukuurilist sisemist iihtsust ei
olnud. Struktuurimuutusega seoses muutusid teenindajate ja mitteteenindajate
hinnangud sarnaseks. Koostoovorgustiku arhitektuur nditab organisatsioonivorgustiku
voimet toodelda informatsiooni, mis kogu organisatsiooni ldbib. Selle faktori
aritmeetliste keskmiste tase on uues struktuuris madalam, mis tuleneb nii teenindajate
kui ka mitteteenindajate hinnangute alanemisest. Kuna ettevotte struktuur muutus
tsentraliseeritumaks, vO0ib madalamate hinnangute pdhjus tuleneda asjaolust, et
otsuselangetamine toimub tdotajatest kaugemal ning otsuste vastuvotmisel ei kiisita
enam nil palju tootajate arvamust nagu varem. Koostoovorgustiku struktuuri
alamfaktori  (Tsentraliseerituse tase) analiiiis nditas, et pohiliselt tunnevad

otsustusoiguse ja tegevusvabaduse vihenemist mitteteenindajad.

Neljanda faktori (mitteformaalne kommunikatsioon) puhul ei esine erinevust iihegi

grupi 10ikes, mis nditab, et muutust mitteformaalses kommunikatsioonis pole toimunud.
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See faktor niitab informatsiooni voolu ldbi mitteametlike kanalite. Kuigi neljas faktor
staistiliselt olulisel maéddral ei muutunud, moodustab ta {ihe osa pohifaktorist
Organisatsioonisisene koostoovorgustiku arhitektuur. To6 teoreetilisest osast selgnud
asjaolu, et mitteformaane kommunikatsioon on oluline aspekt muutustega Kkiiresti
kohanemisel, tasuks leida voimalusi kuidas erinevaid todtajate gruppe kaasates saaks
organisatsiooni suhtevorgustiku kaudu liigutada suuremat hulka informatsiooni.
Mitteformaalsete kanalite potentsiaali voiks organisatsioonis piilida paremini &ra

kasutada niiteks tihisiirituste korraldamisega, mis aitaksid laiendada suhtlusvorgustikku.

Viienda faktori  (tsentraliseeritus) osas erinevad | perioodi teenindajad
mitteteenindajatest, kuid Il perioodil teenindajate ja mitteteenindajate vahel erinevust
pole. Seega voib Oelda, et muutus toimus ning teenindajate ja mitteteenindajate
hinnangud muutusid sarnaseks. Muutus toimus mitteteenindajate hinnangute languse
tottu. | ja Il perioodi vahel tervikuna statistiliselt olulist erinevust pole, kuid kuna antud
alamfaktor on iiks osa III faktorist, tuleb muutustega selles faktoris siiski arvestada.
Tsentraliseerituse tase néitab informatsiooni voolu 1dbi formaalsete kanalite ning kuidas
voim organisatsioonis on jaotatud. Aritmeetilise keskmise tasemed on uues struktuuris
muutunud madalamaks, mis néitab et to6tajad, eriti just mitteteenindajad tunnevad oma
tegevusvabaduse ja otsustusdiguse vidhenemist. Eelmises maatriksstruktuuris oli
voimalik otsuseid langetada ilma tippjuhte kaasamata. Kuna uus struktuur on
tsentraliseeritum ning osakonnajuhtide t66 rohkem spetsialiseeritud on antud tendets

loomulik.

Eelnevast tulenevalt voib oelda, et struktuurimuutus on seotud organisatsioonilise
eestvedamise voimekuse muutusega selle moningates aspektides. | ja Il perioodi
vordlusest selgub, et uues, funktsionaalses struktuuris on teenindajate ja
mitteteenindajate hinnangud muutunud sarnasemaks. Muutus on toimunud OEV koigis
pohifaktorites: viline fookus ja sisene kontekst, kontroll-tagasiside siisteem ning
organisatsioonisisene koostoovargustiku arhitektuur. Struktuurimuutusega seoses on
toimunud positiivne muutus faktori viline fookus ning sisene kontekst aspektides ning
negatilvne muutus kontroll tagasiside ja organisastioonisisese koostoovorgustiku
arhitektuuri  aspektides. Toimunud struktuurimuutus on mdjutanud rohkem

mitteteenindajate  hinnanguid, mis vO0ib tuleneda sellest, et mitteteenindajate
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toolilesannetes ja vastutusalas toimusid suuremad muudatused ja need olid rohkem
tajutavad. Faktorite aritmeetilise keskmise tasemed (v.a esimene faktor) on iildiselt
muutunud madalamaks ning selle pohjuseks vaib olla t66 teoreetilises osas vilja tulnud
asjaolu, et tootajad on tihti vastu organisatsiooni muutmisele, kuna nad kogevad seda
kui pealetiikkivat ja hdirivat muutust, mis segab rutiini ja omaseks saanud sotsiaalseid
suhted. Madalamate hinnangute pdhjuseks voib olla ka suurenenud té6koormus, mis
tuleneb uutest toodlilesannetest, samuti nduab uute toosuhete ja uute strateegiliste
eesmérkidega kohanemine aega. Uus situatsioon sunnib té6tajaid mugavustsoonist vilja
tulema ning tekitab seetottu ebakindlust. To6tajate negatiivne suhtumine muutustesse
voib mojuda halvasti organisatsiooni efektiivsele kohandumisele muutuva keskkonnaga,
mistottu tuleks leida voimalusi to6tajate meelestatuse positiivsemaks muutmiseks. Kuna
AS Kaubamaja ndol on tegemist teenindusettevottega, ning suure hulga tdodtajatest
moodustavad esmatasandi tootajad, kes puutuvad igapdevaselt klientidega kokku, on
oluline, et nende hinnangud véga palju ei langeks. Faktor kontroll-tagasiside niitab
eneseregulatsiooni protsessi, mille iiheks osaks on eestvedamine, peaks jilgima, et
tagasiside kaudu saadetaks nii positiivset kui negatiivset tagasisidet. Kui to6taja saab
ainult negatiivset tagasisidet, siis ta reguleerib oma tegevuse ndudmistega vastavaks,
kuid eestvedamise avaldumist ei toimu, mistottu voivad jadda avastamata uued aspektid,
mis aitaksid kaasa innovatsioonile ja organisatsioonilisele muutumisele. Kuna t66
teoreetilisest osast selgus, et informatsioon liigub nii formaalseid kui mitteformaalseid
kanaleid pidi, aitaks todtajate  hinnanguid  faktori  organisatsioonisisene
koostoovorgustiku arhitektuur valdkonnas tdsta néiteks tihisiiritustega, mis aitaks kaasa

suhtlusvorgustiku laienemisele.
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Kokkuvote
Organisatsioon on kompleksne ja keerukas siisteem, mille struktuur ei piirdu ainult

formaalse ja struktuuriskeemil ndhtava osaga, vaid holmab ka mitteformaalseid suhteid.
To6 autor vordles erinevaid struktuuri konseptsioone ja kisitlusi ning tdi vilja antud t66
seisukohalt koige olulisemad aspektid. T0O esimesest osast selgus, et tootajate
eestvedamise vdimekus, mis on salvestunud ettevotte tegevusmustrisse ehk struktuuri
on iiheks muutustega kiiresti kohanemise eelduseks ja seega ka ettevotte edukuse
aluseks, mis on muutumas jérjest olulisemaks arvestades tdnapéevast Kiiresti muutuvat
keskkonda. Organisatsiooni struktuuri muutes piilitakse saavutada parem tulemus kui oli
enne muutust ning seetdttu pidas t60 autor oluliseks uurida antud bakalaureuset6o
kdigus organisatsiooni struktuuri muutmise ja organisatsioonilise eestvedamise

voimekuse seoseid AS Kaubamaja niitel.

Uurimuse empiirilises osas 1ébi viidud analiiiisi tulemused niitavad, et organisatsiooni
struktuuri tiitip muutus maatriksstruktuurist funktsionaalseks. Selgus, et organisatsiooni
struktuuri muutus toob kaasa eestvedamise vOimekuse muutuse selle mdningates
aspektides ning seega ilmselt organisatsioonilise eestvedamise vdimekuses tervikuna.
AS Kaubamaja tootajate hinnangutest jareldub, et uue struktuuri kasutuselevotuga
muutus tootajatele arusaadavamaks, et organisatsiooni eesmirkide saavutamine aitab
saavutada ka isiklikke eesmérke ja unistusi. Samas tunnevad tootajad, eelkdige
mitteteenindajad puudust konstruktiivsest tagasisidest ning arutelu voimalusest. Uues
struktuuris on informatsioonivoog formaalsetes ja mitteformaalsetes kanalites muutunud
viiksemaks, ei korraldata nii palju {hisiiritusi kui varem ning otsuste vastuvotmine
toimub pigem kodrgematel organisatsiooni hierarhia tasanditel kui iihise arutelu kéigus.

Antud bakalaureusetods tehtud jdreldusi saab kasutada jdrgneva uuringu
alusmaterjalina. Naiiteks voiks uurida tOotajatelt, millest tdpsemalt on tingitud
madalamad hinnangud ning mida ettevote saaks teha, et tootajate hinnangud oleksid

kdrgemad.
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Lisad
Lisa 1. OEV kiisimustik

I OSA

1. Meil on arusaadavad, koigile teadaolevad tegevusplaanid ja —kavad
(dristrateegia)

ei ole lildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tiiesti
nous

2. Meil on seatud nii peaeesmirgid kui vahe-eesmérgid
ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

3. Minu isiklikud eesmiirgid iihilduvad organisatsiooni pikaajaliste eesmérkidega
ei ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tdiesti
nous

4. Osalen aktiivselt meie eesmérkide seadmise ja nende elluviimise kavade
kujundamises

ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

11 OSA

1. Suhtleme kaastootajatega ka tooviliselt

tildse mitte 1 2 3 4 5 6 7 véga tihti
2. Meie organisatsioonis korraldatakse tooviliseid iihisiiritusi

ildse mitte 1 2 3 4 5 6 7 véga tihti
3. Meie organisatsioonis korraldatakse tooga seotud ithisiiritusi

ildse mitte 1 2 3 4 5 6 7 véga tihti
4. Meie organisatsioonis on kohad (puhkenurgad), kus kdime koos, et suhelda oma
kaastootajatega

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

1. Meil to6] suhtutakse iiksteisesse kui vordsetesse

ei ole iildse nous 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

2. Meil on koigil tootajatel piisavalt tegevusvabadust
ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

3. Meil toimub tihtsate otsuste vastuvotmine iihise arutelu kiaigus
ei ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tdiesti
nous

4. Otsuste vastuvotmisel on meil mairavad kogemused ja padevus, mitte
ametipositsioon

ei ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

IV OSA

1. Arvan, et meie kontrollmeetodid on 6iglased

ei ole lildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

2. Heade tulemuste saavutamist méargatakse
ei ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tdiesti
nous

3. Heade tulemuste eest tunnustatakse piisavalt
ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tiiesti
nous

4. Meil arutavad alluvad ja juhid, mida tootajad ootavad organisatsioonilt

el ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tiiesti
nous
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V OSA

1. Meie organisatsioon rakendab koiki tootajate oskusi ja voimeid

ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

2. Meie organisatsioon pakub hiid arenguvoimalusi
ei ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen tdiesti
nous

3. Meie organisatsioon on edumeelne
ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

4. Meie organisatsioon tegeleb t60 tulemuslikkuse tostmisega
ei ole iildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

5. Meie organisatsioon on edukas
ei ole tildse ndus 1 2 3 4 5 6 7 olen téiesti
nous

6. Meie organisatsioon suudab ka tulevikus edukalt piisida konkurentsis

ei ole tildse nous 1 2 3 4 5 6 7 olen tiiesti
nous
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SUMMARY

ORGANIZATION STRUCTURE AND ITS RELATIONSHIP TO THE
ORGANIZATIONAL LEADERSHIP BASED ON THE EXAMPLE OF AS
KAUBAMAJA.

Liina Laks

Today's organizations operate in rapidly changing conditions — they must adapt to
unfamiliar and complex situations based on environment and have to be prepared to
respond to the processes associated whit unpredictable developments.

Adapting to the environment requires organizational change, which is defined as a
change in the existing work routines and strategies that affect the entire organization
(Herold and Fedor, 2008). Usually this change also includes changes in organizational
structure. Effective functioning of the management is based on the organization
structure and influences employees behavior. A company's employees are its greatest
asset, and their skilful management is continuously important, but it must be considered,
that it is interaction — employees in turn, affect the organization and therefore the sucess
of the company. It requires knowledge, skills and abilities of all organization members
to adapt to changes rapidly.

The subject of this research is actual due to globalization and the economic crisis which
is forcing companies to operate more efficiently and therefore to review the
organization's strategy and the type of structure. It is important to understand what is

the interrelationship between structural change and leadership.
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Due to the economic situation, retail company AS Kaubamaja has also decided to
change its structure. For any company, there is no best type of organization structure. It
all depends on the specific situation, and therefore it would be necessary to describe and
analyze different types of structures, their components and relationships with

leadership.

The aim of this research is to bring out relationships between structural change and

organizational leadership based on the example of AS Kaubamaja.

Research tasks:
a) Make overview of organizational structure theoretical approaches
b) Systematization of organizational change theoretical approaches
c) Make theoretical overview of organizational leadership.
d) Analyzing the formal structure change of AS Kaubamaja
e) Organizational leadership capability (OLC) change analysis.
f) Organization structure change and Organizational Leadership Capability change

Leadership capability is important in order to transfer strategic assets of organizations
because it helps to achieve better performance on a daily basis with long-term success.
Organizational leadership capabilities relay on the leadership skills and knowledge of
the members of the organization and their skills and knowledge are embedded in the
structure of an organization. The measurement of organizational leadership capability is

important for improving organizational performance.

To fulfill the purpose of the research, the author compared two periods of structure
change: I. period is 2003-2011 and Il. period is from 2012 onwards, and also custumer
servants and non-servants. The results of the analysis indicate that the type of
organizational structure changed from matrix structure to functional. It turned out that
change in organizational structure will lead to a change in some aspects of
organizational  leadership capabilitie. From the assessments of AS Kaubamaja
employees, it can be concluded that with the new structure, it became clearer to
employees that achieving the organization's goals also helps to achieve personal goals

and dreams. However, employees, in particular non-servants, feel lack of constructive

56



feedback and discussion. With the new structure the flow of information in formal and
informal channels became smaller, less collective events were organized than earlier
and decisionmaking takes place at higher levels of the organization hierarchy, rather
than a common discussion.

The findings of this study can be used as a base material for the following research. For
example, a study to find out what company can do so that employees ratings would be
higher.
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