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ABSTRAKT

Magistritod pealkiri on: generatsioonide roll dumaliste vbimekuste arendamisel:
AS Peppersack nditel. T66 kirjutamise ajendiks toitlustusettevotte AS PeppersacK’i
eelnevate perioodide vahenenud ariline tulemustikking vajadus suurendada juhtimise
kvaliteeti eri generatsioonide tootajate Ule. T@&$meargiks oli tootada valja meetmed AS
Peppersack’i kasumlikkuse suurendamiseks labi dasgtsiooni dinaamiliste vOimekuste
arendamise eri generatsioonide tdotajate abil. #léesnagistritod koosneb neljast peattkist:
teoreetiline Ulevaade, uuringu kirjeldus, ettevotigvustus ning uuringu tulemused,
diskussioon ja soovitused.

Autor viis AS Peppersack’i kdigi osakondade ja (#suootajate seas labi empiirilise
uuringu (n=117), kasutades kvantitatiivset uuringetodit ehk struktureeritud
ankeetkisimustikku. Kusimustiku kaudu sooviti saadormatsiooni AS Peppersack’i
Oppimisvdéime ja diunaamilisi véimekusi soodustavégurite esinemise ning tdotajate
organisatsioonilise dppimise suhtumise kohta. \faist@ maaraks kujunes 82%. Tulemuste
tblgendamiseks kasutati statistilisi analltse: édatsioonanallts, regressioonanallus,
ANOVA, t-test, Fisheri LSD test.

Uuringu tulemustest ilmnes, et diinaamiliste voinst&uwarendamisel voib beebibuumi
generatsiooniga esineda enim vastuseisu. X germaisgpuhul peab suurt réhku panema
strateegilise juhtimise olulisuse selgitamisele. géneratsioon on aga kobige paremini
suunatav, kuid ka enim teistest isikutest soltuam8ti selgus, et dppimisvbime liikke ja
dinaamilisi vbimekusi soodustavaid tegureid esis8dPeppersack’is keskmisel maaral ning
arendamise vajadus on nende ko&igi puhul olemas.arsgtsiooni tdotajad hindasid
nimetatud dimensioonid olulisemaks, kui neid reslalsakendatakse, mis viitab to6tajate
kdrgetele ootustele nii organisatsioonilise dppenlaui ka juhtimise kvaliteedi kohta. Saadud
informatsiooni pohjal to6tati valja praktiliselt #atatavad meetmed dinaamiliste voimekuste
arendamiseks, kaasates seejuures protsessi keneragsioonide to6tajad.

Votmesdnad: generatsioonid, dunaamilised vdimekused, Oppimmedi AS
Peppersack, toitlustus.



SISSEJUHATUS

Magistritoo teema valikul osutus maaravaks asjasti@utor on toitlustusettevotte AS
Peppersack’iga (edaspidi Peppersack) pikaajaliéésuhtes ning soovis oma I6putéona
téotada valja meetmed organisatsiooni aritegevasarklikkuse suurendamiseks. Aktsiaseltsi
eelnevate perioodide oodatust nérgemad majandustigled (AS Peppersack majandusaasta
aruanne 2013, 2014) on tingitud Eestis valitsev@dd&onkurentsi taseme, riigisisese - ning
globaalse keskkonna dinaamilisuse ja ebamaaraSasap(u 2014), toitlustusvaldkonna
vahese tulemuslikkuse (Jager 2015) ja lisandvartdgomise véhenemise tottu
(Statistikaameti pressiteade 2015).

Peppersack’i personalispetsialisti sénul on viiralasiastatel olnud organisatsioonis
pidevalt arutluses, kuidas eri generatsioonideajatgle paremini laheneda (Kuusman 2015).
Generatsioonide mitmekesisust ja iseloomulikke &epid tdokohal on mainitud olulise
teemana Eesti meedias ka eelnevatel aastatel (P& Karlson 2014). Dinaamilises
keskkonnas jatkusuutlikuks ja kasumlikuks aritegeks on vajalik teada tootajate eriparasid
ja juhtida generatsioone individuaalselt ning difgseeritult ja seelabi rakendada todtajaid
t6oalaste eesmarkide sihiparasele taitmisele.

Peppersack’i arikeskkonda iseloomustavate naitajkenkurents, dianaamilisus,
vahene tulemuslikkus) pdhjal saab jareldada, edrosgtsiooni aritegevust on vaja téhustada.
Toitlustusalase tegevuse efektiivsuse suurendamsaaks Uhe vdimalusena toimuda labi
organisatsiooni dinaamiliste vdimekuste teadvustamja pideva arendamise, mis on
moeldud hakkama saamiseks just dinaamilises ak&asks (Teeceet al. 1997).
Organisatsiooni ja tbotajate OppimisvOimel on dimidai voimekusi kujundav omadus
(Kostopouluset al.2011).

TOO uurimisprobleem on tingitudajadusest suurendada Peppersack’i aritegevuse
kasumlikkust, tdhustada juhtimise kvaliteeti eringetsioonide tt6tajate Ule ning luua
unikaalne konkurentsieelis teiste ettevbtete eemaliiliste voimekuste arendamise kaudu.

Uurimisprobleemist on tuletatud uurimiskisimuseds koosnevad peakisimusest:



Kuidas rakendada efektiivsemalt eri generatsioonidet66tajaid organisatsiooni
dinaamiliste vbimekuste arendamisel?

ja alamkusimustest:

1. Millisel maaral rakendab Peppersack 6ppimisvoimej Kiunaamilise vdimekuse
protsesse ning milliseid neist saaks edasi arendada

2. Kuidas suhtuvad eri generatsioonide tddtajad orgatsioonilisse Oppimisse ja kas
mdistavad antud tegevuse olulisust?

3. Millisel maaral soodustavad Peppersack’i tootingsad ja inimressursi juhtimise
kvaliteet dinaamiliste vbimekuste arendamist?

Magistrito0 eesmaéargiks on kaardistada Peppersackippimisvoime, eri
generatsioonide to6tajate suhtumine organisatdieenbppimise protsessi ning méaaratleda,
mil maaral Peppersack’i tbétingimused ja inimressyuhtimise kvaliteet soodustavad
duinaamiliste vOimekuste arendamist. Labiviidavasseingusse on lisatud ka tootajate
ametikoha kategooria, mis aitab leida seoseid Rsppiei ametikohtade ja diunaamiliste
vOimekuste arendamise vahel. Seejarel tootab awdiia meetmed eri generatsioonide
tootajate puhul diferentseeritud lahenemise kassika ning seeldbi organisatsiooni
duinaamiliste vdimekuste arendamiseks. Valminud stagioga jagab Peppersack’i
juhtkonnale informatsiooni diinaamiliste voimekugtedppimisvéime olulisusest tdnapaeva
dinaamilises keskkonnas.

TooO tulemuseks on empiirilise uuringu pohiselt taled meetmed, mis on kasuks
tootajate efektivsemal rakendamisel igapaevastiilé$annete taitmisel, dppimisvéime
kujundamisel ja dunaamiliste voimekuste arendaniegpersack’is. Pikemaajalisem mddde
on organisatsiooni aritegevuse kasumlikkuse parainda

TOO esimeses peatilkis antakse lUlevaade dinaambistekuste ja nende Uhe alaliigi
— Oppimisvéime kontseptsioonidest ning nahtusteitgosnist strateegilises juhtimises ja
toitlustusvaldkonnas nii globaalselt kui ka Eeasandil. Samuti tuuakse valja dinaamiliste
vOimekuste ja inimressursi vahelised seosed. S#ejtirtvustatakse beebibuumi/X/Y
generatsiooni isikute iseloomulikke omadusi ningoh@rjumust ja vaartushoiakuid
mojutavaid eriparasid. Lisatud on ka toitlustuskaltha llevaade, mis selgitab antud
valdkonna olemust inimressursi juhtimise ja Eelstisé olukorra kaudu vaadelduna.

Teine peatikk kirjeldab kasutatud uurimismeetodantkeetkisimustiku koostamise ja

empiirilise uuringu labiviimise p&himotteid, kusistikus kasutatud dimensioonide skaalasid.



Peatikk annab Ulevaate uuringu valimi moodustumiskasutatavatest kategooriatest,
vastamise maarast ja valimi sotsiaaldemograafilist&iitajatest. Autor nimetab andmete
tootlemise ja analluside labiviimise meetodeiddhmvastuste usaldusvaarsust ning vordleb
nende reliaabsust kiisimustikus kasutatud eelneabdteeritud mdddikutega.

Kolmandas peatikis tutvustatakse uurimisobjekti Ak Peppersack’i arikorraldust,
ari- ja personalistrateegiat, to6tajaid, organisats struktuuri, juhtimisstiili ning kehtivaid
pdhivaartuseid.

Neljandas peatukis votab autor kokku empiiriliseingu tulemused. Algul kaardistab
Peppersack’i hetkeolukorra kusimustiku dimensioenitbikes. Seejarel kirjeldab eri
generatsioonide ja eri ametikohtade tootajate mguoia ja suhtumist organisatsioonilise
Oppimise, Oppimisvdime ja diunaamilisi véimekusi dostavate tegurite kohta ning esitab
vastavad jareldused. Viimaks pakub autor valja medt mille abil saab rakendada
efektiivsemalt eri generatsioonide todtajaid Opgwdime ja dunaamiliste vdimekuste
arendamiseks organisatsioonis, konkurentsieelismikeks ja Peppersack’i kasumlikkuse

suurendamiseks.



1. DUNAAMILISED VOIMEKUSED, OPPIMISVOIME JA ERI
GENERATSIOONIDE TOOTAJAD TOITLUSTUSVALD-
KONNAS

1.1 Dinaamiliste vdimekuste kontseptsioon

Dunaamiliste vOimekuste teooria (i.k. dynamic capabilitids on lahiaastatel
margatavalt tugevdanud oma positsiooni strateegiliguhtimises, sest kontseptsiooni
teoreetiline Ulesehitus aitab oluliselt mdista kamdntsi fenomeni pidevalt muutuvates
globaalsetes tingimustes. On selge seos dunaamil§imekuste ja organisatsiooni
aritegevuse vahel: dinaamilised vbimekused voinvaldiakujundada ja modifitseerida
organisatsiooni kompetentse, funktsionaalset kdgup ressursse, mis omakorda tingivad
aritegevuse tulemuslikkuse ja organisatsioonile ukdsu turupositsiooni. Qyfert ja
Krzakiewicz1 2014)

Dunaamiliste vBimekuste termin (Teee¢ al. 1990) oli esialgselt konstrueeritud
leidmaks vastust kisimusele kuidas organisatsioorsdavutavad ja sdilitavad
konkurentsieelise kiirete tehnoloogiliste muutugtehul. Kasutusel on kaks pdohilist
duinaamiliste vdimekuste kontseptsiooni, mille orjukdanud Teeceet al. (1997) ning
Eisenhardt ja Martin (2000), kelle artikleid ontégritud teistest autoritest kordades enam —
vastavalt 1721 ja 671 korda (Peteeafal. 2013). Autoritel on erinevad ja isegi vasturaakiva
nagemused dunaamiliste vdéimekuste kohta. Tesceal. (1997) kirjeldasid dunaamilisi
voimekusi kui organisatsiooni vdimeintegreerida, luua ja rekonfigureerida siseseid ja
valiseid ressursse kohanemaks kiiresti muutuvakkkesas ja luua pusiv konkurentsieglis
Eisenhardt ja Martin (2000) taiendasid dinaamilig@mekuste teooriatdinaamilised
voimekused on homogeensed organisatsioonilisedrgéesgilised praktikad ning rutiinsed
tegevused labi mille organisatsioon saavutab vijaliessursside konfiguratsioonieeceet
al. ning Eisenhardt ja Martini arvamused lahevad lalkkisimuses, kas dinaamilistes

vOimekustes on potentsiaali selgitada pusiva kaeisgieelise kujunemist kiirelt muutuvas



keskkonnas. Kui parimad praktikad on laialt levimidg kdik konkurendid vordselt kogenud,
siis organisatsioonil ei pruugigi tekkida konkursaelist, kuid kui praktikad ei ole levinud ja

konkurendid ei tegele nendega igapaevaselt, sits kljuneda vaartuslik konkurentsieelis.
Konkurentsieelis parimate praktikate kaudu vOib kig&k olukorras, kus suured

organisatsioonid konkureerivad vaiksematega, keigé piisavalt vahendeid ega kogemusi
taolise lahenemise jaoks (n: restoraniari) (Peterafl. 2013). Dunaamiliste voimekuste abil

vaartust luues ning pikaajalise konkurentsieelisejukdamisel peab organisatsioon
adapteeruma kiiremini ja t6husamalt &arikeskkonndga konkurendid. Fookuses on

reageerimise aeg vOrreldes konkurentide kaitumiségeece 2007)

Nii Teeceet al. (1997) kui Eisenhardt ja Martin (2000) portretead dinaamilisi
vOimekusi ressursipdhise vaate laiendusena, mis kirjeldab seoseid organisatsiooni
strateegiliste ressursside ja pusiva konkurentsee@hhel. Plsiva konkurentsieelise annavad
organisatsioonile ressursid, mis on vaartuslikudyva esinevad, mittejaljendatavad ja
asendamatud (VRIN). Ressursid on vaartuslikud niagi lubavad ettevottel efektiivsust tosta.
(Barney 1991) Arvestades asjaolude kiiret muutunkat ka kiiret imiteerimist, siis
ressursipdhine vaade ei suuda oma staatilisusagerahle piisavalt kiiresti reageerida.
VRIN voib, aga ei pruugi olla piisav pusiva konkatgeelise saavutamiseks (Teexteal.
1997). Ressursipdhine vaade keskendub ressursnigsale, dinaamilised vOimekused aga
ressursi uuendamisele vastavalt hetkeolukorrakerthiardt ja Martini (2000) kohaselt peavad
dinaamilised vBimekused olema organisatsiooni vaimlaselt jagunenud, et kujundada
pisivat konkurentsieelist.

Dunaamiliste vbimekust@rotsesseon pidevalt arendatud, kaasajastatud, eristatud
kompetentsideks: a) tunnetada ja kujundada vOimghlusohte (k. sensiny b) haarata
vOimalustest i(k. seizing c) sailitada konkurentsivdime l|abi ettevbtte miasete ja
immateriaalsete varade suurendamise, kombineerimisgtsmise ja vajadusel ka
rekonfigureerimisei(k. transformatioh (Teece 2007) ning klassifitseeritud neljaks pemiks
organisatsiooni voimekuseks: 1) efektiivne innomesi ja muutuste protsessi juhtimine 2)
laitmatu intuitsiooni ja visiooni omamine 3) efeksiete investeerimisotsuste tegemine 4)
efektiivne organisatsiooni tegevuste ja protsesgitiéimine (Teeceet al. 2008). Teece ja
Feiler on kirjeldanudtanapéeva dunaamiliste vOimekuste terminit ning dunaamiliste
vOimekuste teadvustamist ja arendamist organisatso “Dinaamilised vAimekused on

korraldatud ja juhitud tegevuste kogum, mis volite aitab teha otsuseid edasise
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tegevussuuna kohta, valmistab ette plaani ja kobridavigrupid ja tuvastab organisatsiooni
valmisoleku muutuseks ning seelabi tegelikult jubaudab organisatsiooni vfimaluste
haaramiseks, lisavaartuse loomiseks ja riskide paidamiseks.(Teece ja Feiler 2014, 2)
Eelnimetatud autorid mainivad, et dinaamiliste \@koste kujundamisel ja muudatuste
protsessi puhul on vajalikud liidrite sbnad ja te(yfert ja Krzakiewiczl 2014), mis
mobiliseerivad, motiveerivad ja inspireerivad tgéih muutuma. Samuti ei saa alahinnata
keskkonna seire tahtsust valiskeskkonna véimaldstatifitseerimiseks (Teece 2012), mis ei
pea tingimata suuri sisendeid ndudma. Finantsitessursside vahesus ei saa olla takistuseks
organisatsiooni dinaamiliste voimekuste arendamiBet¢znik 2014)

On tdestatud, et dinaamiline keskkond mojub pusélt dinaamiliste véimekuste
arendamisele organisatsioonis (Drnevich ja Krianagi2011, Molina-Barralest al. 2012)
ning neis peab valitsema kdrge detsentraliseeritngér, tagatud paindlikkus ja vfimalus
keskkonna muutustele kiiresti reageerida. Tavaliseganisatsioonilised tegevused (t60
tasustamise premiaalstisteemid, kulude kontroll jrar) vajalikud, kuid ebatdhusad
konkurentsieelise tagamiseks. Seega on organisatsiolemuslikkus soltuv lisategevustest
nagu uuringud ja arendamise vdimalused ja paljusede kbrgema taseme voimekused:
rekonfigureerimine (varade ja ressursside konfigman), finantsvbimendus (ststeemi ja
protsesside konfiguratsioon), Oppimine (to6ulestartéitmise tdhusus ja efektiivsus) ja
kreatiivne integratsioon (varade ja ressurssidegiatsioon). (Ambrosini ja Bowman 2009)

Dunaamiliste vOimekuste arendamisel on kesksekariteg dinaamilisest ja
muutlikust keskkonnast mdjutatuippimise mehhanism Konkurentsieelise saavutamiseks
ja pusivuseks on kriitiline tingimus dppimise pessi efektiivsus. Oppimine genereerib uusi
teadmisi ja innovaatilist mdtlemist, peegeldab argatsiooni ressursside ja vdimekuste
kasutamist ja lubab organisatsiooni tegevustekkiini toimuda. Olulised on ka vahendid,
kuidas organisastioon ©Opib ja kogub uusi kompegenting voOimekusi, sest edukas
keskkonnaga manipuleerimine tdstab organisatsiodaisumlikkust. (Teece 2007)
Oppimisvéime on ks dinaamiliste véimekuste liikidest (Teec@70ning seetdttu on ka
inimressurss muutunud maaravaks organisatsioonipkoendiks (Ambrosini ja Bowman
2009). Oppimisvdimet kasitletakse lahemalt peatilikes

Tanu segadusele kahe peamise dunaamiliste voineekssisukoha vahel on
raskendatud empiiriliste uuringute labiviimine gadud tulemuste tdlgendamine. Seetbttu on

ka harvad empiirilised t66d dunaamiliste vdimekgate sest tulemused vdivad olla
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ebavordsed ja killustatud. (Peteraf al. 2013) Kritiseeritud on nii terminoloogiat kui

erinevate dunaamiliste vdimekuste kontseptsioonid@hel orienteerumist, nagu

funktsionaalsed ja dunaamilised vOimekused (Helfat Winter 2011). Dunaamiliste

vOimekuste alased empiirilised uuringud keskendugadmasti spetsiifiliste dinaamiliste
voimekuste uurimisele, naidates kinnitamata tulemas propageerides uusi uuringuid
integreeritud arusaamise kujunemiseks (Ambrosini Bewman 2009). On taheldatud
kvantitatiivsete uuringute populaarsust dinaaneiligbimekuste uurimisel. Kvalitatiivseid

uuringuid soovitatakse, et aru saada dunaamilisbenekuste strateegilisest majust,
kvantitatiivseid uuringud on omakorda sobilikud, &tendada dunaamiliste vdimekuste
modtmise vahendeid. (Helfat ja Winter 2011) Dundismidimekusi saab moota strateegilise
-, struktuurilise — ja funktsionaalse paindlikkuagilolina-Barrale®t al. 2012).

Eesti Teadusportaali (www.etis.ee) andmetel Egstiga seonduvat dinaamiliste
voimekuste alast akadeemilist kirjandust veel didaieé vahe. DUnaamiliste v8imekuste
nahtuse uurijatena voib tuua valja Rungi, kes ojelkianud Eesti ettevotete seas labi viidud
empiirilise uuringu pdhjal juhtide valikukriteeriute moju dunaamiliste vBimekuste
kvaliteedile (Rungi 2013), erinevate dinaamilisemekuste komponentide mdju ettevotte
tulemuslikkusele (Rungi 2014) ning ettevotte elklisseost dinaamiliste voimekuste valiku
ja arendamisega (Rungi 2015); Sillamé&e ja Kurmdil{2 on vaadelnud dinaamiliste
voimekuste, keeruka majandussituatsiooni ja orgésizonilise eestvedamise vahelist
korrelatsiooni; Wahl ja Prause (2013) selgitasigaoisatsiooni ressursside, kompetentside ja
vOimekuste olemust ning seoseid strateegilise ukdga; Wahl (2012) on maaratlenud
ettevOtte omanike tiipoloogia moju dinaamiliste \@koste arendamisele; Kolk ja Putmann
(2008) soovitavad ettevotte tulemuslikkuse maksimaseks arendada dinaamilisi
vOimekusi ja avatud innovatsiooni strateegiaid ébes.

Erinevate nédgemuste ja nende pideva muutumise totiu keeruline jouda
konsensuseni mis on ja kuidas arendada dunaamibsnekusi (Argote ja Ren 2012,
Bitercount ja Tondolo 2014), seetbttu peaks igaoigatsioon leidma kontseptsioonist omale
sobiva temaatika ning kohandama seda vastavaltnigagaiooni tegevusvaldkonnale,
suurusele ja keskkonna diinaamilisuse maéarale (B£264.0).

Restoraniaris voib dinaamilisi vOimekusi vaadelda kui teadmiétept diinaamilisust
seoses valiskeskkonnaga. Just teadmusressursigppeniée mehhanismid suurendavad

organisatsiooni tulemuslikkust ja on kriitilised rdiamiliste vdimekuste arendamisel. Juhid
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peavad olema suutelised need ressursid vastaviallusele Kiiresti ja efektiivselt Gmber
kujundama, kuid ennekdike peavad nad moistma teadrssursi kui strateegilise ressursi
olemust. Vaid sellisel juhul saavutavad organisatsid konkurentsieelise, mis viib
aritegevuse suurenenud tulemuslikkuseni (Joonig€Chien ja Tsai 2012).

Teadmus- Oppim_ise _ Di‘ir_laamilised Organisatsiooni

Joonis 1. Toitlustusorganisatsiooni aritegevusenwislikkuse kujunemine
Allikas: (Chien ja Tsai 2012, 435)

Kéesolevas magistrittosvaadeldakse dinaamilisi vdoimekusi kui korraldagad
juhitud tegevusi ja parimaid praktikaid, mis aitdvaastu votta digeid otsuseid keskkonna
pakutavate vOimaluste haaramiseks, lisavaartusaisais ja riskide pehmendamiseks ning
seeldbi unikaalse konkurentsieelise kujundamisgkiise tdhelepanu all on organisatsiooni
Oppimisvéime ja inimressurss, mis on kriitilise tEisega dinaamiliste vOimekuste

arendamisel.

1.2 Oppimisvdime

Cohen ja Levinthal on maaratlenuwppimisvéime (i.k. absorptive capaciyy kui
organisatsiooni voime ara tunda uue valise inforsmadni vaartust, seda omandada ning
rakendada érilise kasumlikkuse nimg990, 128). Oppimisvdime kontseptsioon tugineb
organisatsioonilise Oppimise teooriale, mille kohaselt peab organisatsioon tegelema
Oppimisega, et tanapaeva diunaamilises keskkondasgi edasi areneda: rakendada ja ellu
viia organisatsiooni strateegilisi protsesse ningada tootajaid, kes hangivad, mdistavad ja
tootlevad valiskeskkonnast tulevat informatsioamignsaavad aru oma tegevuste tulemustest
(Crossaret al. 1999). Organisatsioonilist 6ppimist vbib seostégaiva organisatsiooniga

mis on saavutanud oskuse pidevalt dppida ja kolar@ppiva organisatsiooni tunnusteks on
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tootajad, kes pidevalt laiendavad enda vOimekusa lsoovitud tulemusi; organisatsioonis
soodustatakse uusi ja avatuid ideid ja mottemuktkeillektiivsus on véimendatud ja loodud
on dppimist soosiv organisatsioonikultutBeqge 1990)

Oppimisvdimel on funktsionaalseid véimekusi kujundamadus. Oppimisvdime
avaldab innovatsioonile otsest positiivset mdjdinantstulemustele kaudset positiivset moju
ning on kui tooriist identifitseerimaks ja Ulekanaks valiseid teadmisi, mis vOivad po6rduda
hilisemalt materiaalseks kasuks. Jatkuv investgesppimisvoimesse vOib kanduda pisivaks
erisuseks tulemuslikkusel ja eristada organisatsioselgelt teistest konkurentidest.
(Kostopouluset al.2011)

Keskseteks organisatsiooni tulemuslikkuse paranskarteguriteks on neli erinevat,
kuid Uksteist tédiendavat dppimipeotsessi(Zahra ja George 2002petamine(acquisition)

— vbime identifitseerida ja haarata kriitilisi teadi; omandamine (assimilation) — vGime
analliUsida, toodelda, interpreteerida ja moistaisei@ teadmisi; transformatsioon
(transformation) — vdime kombineerida uut ja oleolagat teavet, et koguda uusi nagemusi
ja perspektiive; rakendamine (exploitation) — vOime ({hendada omandatud ja
Umberkujundatud teavet organisatsiooni tegevuste§aetamine ja omandamine on
organisatsioonipotentsiaalne dppimisvdime ning transformatsioon ja rakendamine on
realiseeritud Oppimisvdime Innovatsioon saab toimuda ainult labi realisedrit
Oppimisvdéime, mitte potentsiaalse Oppimisvbime kaudewin et al. (2011) po6oéravad
téahelepanu dppimisvéime rutiinsele struktuurilgggavad termini organisatsioonisiseseks ja
—valiseks vBimekuseks. Nad nimetavad &ppimisvoikuetsiseste protsesside varieerumist,
valikut ja asendamist, mida saab seostada varbamisedamise, tddsoorituse moodtmise,
tasustamise ja karjaari planeerimisega. Koik eattatud protsessid suurendavad teadmiste
vahetust organisatsioonis. To66soorituse paranenane tingitud eelkdige realiseeritud
Oppimisvdimest, kuid ka juhtidel on seejuures véghtis roll — nad peavad kujundama
sobivad koosto6 struktuurid ja mehhanismid, misegeerivad omakorda vdimekusi, et
efektiivselt imber kujundada ja rakendada uut ted®®oet al.2012)

Eelnevad uuringud soovitavad, et iga intellektuaaksapitali komponent etendab
olulist rolli teadmiste juhtimise protsessis labdividuaalsete teadmiste jagamise, arendamise
ja integreerimise organisatsiooniliseks kapita{fkang ja Snell 2009). Intellektuaalse kapitali
suurendamine labi inimressursi praktikate voimenkldppimisvbime protsesse. Varbamine

ja tootajate arendamine on positiivses seoses igajaimoni viimega soetada ja omandada

14



uut valist teavet. Kollaboratiivseid inimressursaktikaid on tarvis, et seda teavet efektiivselt
ara kasutada ning uuteks toodeteks, teenustek®tsepsideks vormida. Organisatsiooniliste
vOimekuste osatahtsus on samuti tdhtsal kohaleksitoimiv IT-slisteem organisatsioonis.
Organisatsioonile on vajalik oma tootajaid kaasatasuurendada inimressursi praktikate
toimimist uue teabe soetamiseks, omandamiseks jbefkmjunduseks. Seejarel saab
poorduda jargmise sammu juurde ja rakendada temuetesside ja tegevuste taiustamiseks.
(Soo et al. 2012) Kostopouluset al. (2011) vaidavad, et organisatsiooni osalemine
innovatiivses koosttds koos erinevate valiste oslgga (tarnijad, kliendid, konkurendid,
uuringuorganisatsioonid jt.) rikastab organisatsioteadmiste baasi ja kujundab parema
voimekuse omandada ja rakendada valiseid teadmisi.

Duchek on 6elnud, et dppimisvBime kontseptsioorkigasnevad epistemoloogilised
probleemid, kuna olemasolevad meetodid on uurihguiglt mitmesugused ja ebamaarased.
Senini ei ole loodud Uhtset ja standardset Oppigniseg moddikut. Mitmed uuringud on
kasutanud Oppimisvbime moodtmiseks indikaatoreids min kas sisendile voi véljundile
orienteeritud, kuid multidimensionaalsed mdddikudbavad paremini dppimisvéime, Kui
terviku kompleksset Ulesehitust. Multidimensionatds moddikute eesmargiks on
identifitseerida teadmiste omandamise ja rakendanpmotsess ja nende abil selgitada
Oppimisvdime taset organisatsioonis. Taolised madtisaavad anda informatsiooni isegi iga
Oppimisvdime uUksiku elemendi taseme kohta ningsiitkeerivad kokkuvotvalt teadmiste
omandamise protsesse ja rutiine. Eelnevate Opptims alaste empiiriliste uuringute
anallilis toob vélja edasijoudnud uuringute vajadigdies valdkonnas, sest dppimisvéime
mootmise meetodid ei poora tdhelepanu kontseptskmonplekssusele ja tunnevad vaevu ara
Oppimisvdime rutiinipdhise iseloomu. (Duchek 2013)

Eesti kontekstipbhiselt on Oppimisvdimet uurinud Rungi $tulova (2014), kes
kirjeldavad Eesti ettevotete valimi p&hjal turbuksn keskkonna mdoju eri 6ppimisvéime
dimensioonidele.

Toitlustusvaldkonnas aitab Oppimisvoime kujundamine lahendada jooksvaid
probleeme, téhustada inimressursi juhtimist ja @aela restoranide tooteid vastavalt turu
ndudlusele ja globaalsetele trendidele, mis viiarenenud kliendi rahulolu ja lojaalsuseni
(Cannonet al. 2014). Téosuhete ajutisuse, ebapusivuse ja vdbgsdsuse tottu (Barroat
al. 2014) on organisatsiooni juhtidel tahtis Ulesale@a mdjuvad motivaatorid, et to6tajad

oleksid nGus oma Oppimisvdimet arendama ning mustiega kaasa minema (Garcia ja
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Ballesteros 2007). Organisatsioonikultuur, mis smbalb meeskonnattod, toetab ja kaasab
tootajaid, stimuleerib teadmiste jagamist toitlgstilevottes. Lisaks  suurendab
teadmusressursside vahetus tO0tajate motiveeritugy véimustab neid dppimisvéimet
tahtsustama ja innovatiivsete lahendustega kaasanmai. (Hwet al. 2009)

Autor kasutab dppimisvéime mdodtmiseks Flatetral. (2011) kujundatud, testitud ja
valideeritud multidimensionaalseid Oppimisvdime tpesside mdddikuid, mis tuginevad
kontseptsiooni kujundanud autorite seisukohtad@thén ja Levinthal 1990, Zahra ja George
2002).

1.3 Dunaamilised véimekused ja inimressurss

Inimressursi alaste uurijate fookus on alates 1@860-iikunud mikro-analtdtilistelt
lahenemiseltmakro-strateegilisele vaatele (Gurbuz ja Mert 2011). Kuna tdnapéevane
majanduslik ja tehnoloogiline keskkond labib kidediinaamilisi ja ebapusivaid muutusi, siis
on turu ja tbo6stusharu ndudmistega kaasaskaimisa#tavajalik olla valmis muudatusteks
ning omada sobivat inimkapitali (Shanahan al. 2012). Inimressursi kompetentse peab
arendama nii tanapaeval, kui ka looma inimressudginekusi tuleviku vajaduste tarbeks
(Chaioet al. 2010). Organisatsioonid, kes juurutavad inimressuimekusi kui dinaamilisi
voimekusi ja rakendavad inimressursile ressursg@®kinate |Ahenemist, omavad potentsiaali
pusivaks konkurentsieeliseks (Barney 1991) ninkakkuvottes edukamad (Breznik 2014).
Kui inimressursi funktsioonid ja praktikad on orgeaisioonisstrateegilised siis esineb
positiivne seos nende, strateegilise inimressuesidamise ja dinaamiliste vimekuste vahel.
Inimressursiarendamine suunab inimkapitali vastavalt organisatsiooni eagide ja sihtide
muutustele ning annab seetdttu organisatsioongavdiartust. Tootajate arendamine on
positiivses seoses integratsiooni, Oppimise, toansitsiooni ja dinaamiliste véimekuste
arendamisega. (Shanahetral. 2012)

Dunaamiliste vO@imekuste arendamist toetab organisatsiooni inimressursi
ettevotlikkus, loovus, paindlikkus, kohanemisvoirses, riski- ja maaramatuse taluvus ja
pihendumus; sotsiaalse kapitali méttes ulatusligubtevdrgustikud ja teabe edastamine;
juhtimisliku poole pealt innovatsioon, Oppimine, ganisatsiooniline muutumine ja
uuenemine. Dunaamiliste voimekuste kujunemist t@d¢ainimressursi juhtimise praktikate

susteemile on omane lahtuda inimressursist kutestgglisest varast ja konkurentsieelise
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alusest, mille kohaselt kulutusi inimkapitalile datdakse kui pikaajalist investeeringut.
Inimressursi  juhtimise praktikad on tooriistaks elfgktuaalse kapitali pikaajalise
jatkusuutlikkuse arendamisel. (Steinberg 2011)

Strateegiline inimkapitali vGimendamine on kasulik inimressursi protsesside
taiendamiseks. Tegevus toetab organisatsiooni esgydisi vajadusi ning hdlbustab
inimkapitali restruktureerimist, organisatsiooni ingike vdimekuste kujunemist ning
soodustab dinaamiliste voimekuste arendamist. Mteitpuhul on tahtsal kohal tulevikku
suunatud motteviis, protsessi diglus ja tootajadtestiimine. (Wanget al. 2011)Paindlikkus
on véaga oluline kollektivne kompetents organisaisidele, kes opereerivad Kkiirelt
muutuvates keskkondades. Paindlikkust saab arenslaat@®egia pohiste tegevustega ning
seda tuleks teha enne, kui reaalne vajadus tekiimréssursi poliitikad, praktikad ja
tegevused on organisatsiooni paindlikkuse ja Oppiime kujunemise aluseks. (Hal al.
2011)

Organisatsiooni poolsethvesteeringud inimkapitali kujundavad t6otajad, kes on
kiired 6ppijad, head suhtlejad ning omavad kogenwgevate inimestevaheliste sidemete ja
vorgustike loomiseks, mis kujundab omakorda aldsktiéevseks teadmiste juhtimiseks. (Hall
et al. 2011) To6o6tajate oskused, vaartus ja unikaalsub yuhtimislike vOimekuste,
organisatsioonikultuuri, paindlikkuse, strateegilis visiooni, tehniliste vdimekuste,
innovatsiooni, kliendi lojaalsuse, kvaliteedi jeotiete eristatuseni, mis omakorda majutab
positiivselt organisatsiooni tulemuslikkust. Puhemdd t66tajad on hadavajalikud
organisatsiooni tulemuslikkuse ja organisatsioodimekuste kujundamisel. (Erdit al.
2010)

On taheldatud, et eksisteerib véhe inimressursinadiniliste vOimekuste ja
Oppimisvdime alaseid uuringuid (Lewat al, 2011; Volberdaet al, 2010). Samuti on veel
vordlemisi noor akadeemiline valdkond toitlustuse ipimressursi strateegilise juhtimise
kohta, kuid seoses kasvava turbulentsusega globaalses keslkagreab ka toitlustuses
rakendama strateegilist lahenemist, et haaratavilde voimalusi ja valjakutseiHarrington
ja Ottenbacher 2011, Barroet al. 2014). Aritegevus ning sellest tulenévimressursi
juhtimine peab olema strateegilif€haioet al. 2010, Chien ja Tsai 2010, Hadt al. 2011,
Steinberg 2011, Shanahahal. 2012, Wanget al. 2011), kui organisatsioon soovib valtida
juhuslikkust, vdhendada riske ning jaada ellu jabla pikaajaliselt jatkusuutlik tanapaeva

dinaamilise keskkonna tingimustes (Encyclopediausiness).
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1.4 Generatsioonide liigitus

Howe ja Strauss generatsioonide teooria kohaselt vahetuvad inimkonna
generatsioonid iga 20-25 aasta tagant. Stinniaashasel saab tanapaeva to6turul eristada
kolme eri generatsiooni: beebibuumi generatsioamdsud 1943-1960), X generatsioon
(sindinud 1961-1981) ja Y ehk milleeniumi generni (stindinud 1982-2007). Igale
generatsioonitiitibile vastanduvad iseloomulikud amead, hoiakud, vaartushinnangud ja
harjumused, mida saab teadlikult ara kasutada td@muslikkuse suurendamiseks
organisatsioonis. (Howe ja Strauss 2007)

Beebibuumi generatsiooni tb6tajal on tugev enesetaju, enesest lugupidarane
eneseteostuse vajadus. Nad kalduvad perfektsignigmividualismi ja eetilisuse poole.
Voivad olla vastuseisvad, teisi kujundavad ja kinmina veendumustes. Beebibuumi
generatsiooni esindajad ei pea raha kdige tahtssinkakd tahavad pensionile jdddes edasi
tootada prestiizikatel, tihti madala tasuga amletiiad tajuvad hasti ebavordsust. (Howe ja
Strauss 2007) Barroret al (2014) on beebibuumi generatsiooni iseloomustakud
téonarkomaane, kellel on ndrk t60 ja eraelu tadakilad eelistavad t6balaselt otsest
kommunikatsiooni. Beebibuumi generatsiooni too&gtumist organisatsiooniga soodustab
isikliku arengu vdimaluste pakkumine. Generatsiaon lojaalne, puhendunud, kannatlik,
stabiilne, kompetentne, sdbralik ja usaldusvaddeed oskused vdivad viia paindlikkuseni ja
kohanemisvdimelisuseni. (Lee 2012)

X generatsiooni inimesi peetakse reaktiivseteks, kreatiivsetekssadeks ja
praktilisteks tbotajateks, kes suudavad kergeléieliske votta. Nad eelistavad vabakutselisi
ameteid ehk tahavad olla oma aja peremehed. i@ iseloomustab neid dinaamilisus,
paindlikkus ja tulemustele orienteeritus. Seejuuxeditseb oht ruttu labi pdleda. X
generatsioonile ei meeldi reeglid ja muudatusedllitd on t60 ja eraelu tasakaal ja head
suhted perega. Juhtidena soodustavad nad teist@st efektiivset t60d ja innovatsiooni, on
head labiraakijad ja hiivede taotlejad ning Kiirésletajad. Oma reaktiivsuse téttu vahetavad
tihti t66d ja sissetulekut. Vdivad teha toid, mésstele generatsiooni esindajatele ei sobi. X
generatsiooni puhul loeb eelkdige tulemus, kui w@etaha vdi teekond vastava tulemuseni.
(Howe ja Strauss 2007) X generatsiooni tootajaddnad otsest ja kohest kommunikatsiooni
ning regulaarset ja vaartuslikku tagasisidet. Sidumorganisatsiooniga soodustab

intellektuaalne stimulatsioon. (Barrehal 2014)
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Y generatsiooni kuulujad on harjunud reeglite, standardite, ikiklivastutuse ja
organisatsioonilise dppimisega. Nad tahavad koeriga beebibuumi generatsiooni
ebapraktilisust ja X generatsiooni ebadistsipliitast. Neil on tahtsal kohal kollektivism,
sOprussuhted ja kogukond. Y generatsiooni tootagatbomustab optimism, meeskonnatdo
vaartustamine, grupimodtlemine, laiaulatuslikud &gwdrgustikud, globaliseerumine.
Eeldavad t6dlt lisaks palgale ka erinevaid mittalsh lisahlvesid ning ei muretse oma
tuleviku parast. On enam enesekindlad, usaldavaetatavad ja suunatavad, kuid ka enam
hellitatud, riskivastased ja soltuvad. Y generaisio esindajad soovivad regulaarselt
tagasisidet, kuid ise ei ole punktuaalsed ningrau@i pidada lugu viisakusest ja etiketist.
Eesmarkide saavutamist soodustab selgete juhisieniaa ja vdimalus neid eesmarke
meeskonnaga realiseerida. Nad vahetavad tihtiaggablustavad karjaari uuesti. Voitlevad
agaralt ebavordluse vastu ja ootavad juhtidelt l|perhide lahendamist. Eraelu on Y
generatsioonile tdhtsam kui td6tamine. (Howe jagis 2007) Y generatsiooni vdib veel
iseloomustada kui visasid ja ettevotlikke muutuslieviijaid ning neile peab efektiivseks
t6oks tagama vajalikud ressursid ja tehnoloogilidadendused. Nad on teistest enim
paindlikumad ja eesmargile orienteeritud ning n@abaypidevat tagasisidet, tunnustamist,
tahenduslikku t66d ja vastavat tasustamist. Egbstasuhelda |abi sotsiaalse meedia ja nende
seotust organisatsiooniga soodustavadki just sd¢égd suhted t6okaaslastega. (Barbal
2014) Y generatsioon koosneb teadlikest, kvaliétgad ja elupdlistest dppijatest, keda on
raskem varvata, hoida, motiveerida ja juhtida Kuegi teist generatsiooni (Lee 2012).

Eri generatsioonidel on ka isearalikke sarnasu8ik lgeneratsioonid vaartustavad
boonuseid; otsivad sarnaste omadustega t66d (kundatanguvdimalustega, hea tbodtasuga,
hea juhtimiskvaliteediga); mdistavad uue tehnolaagikendamise vajadust, et seelébi tbsta
tbhusust, efektiivsust ja tootlikkust. (Hannay jaetwell 2010) Samas ei arvesta
generatsioonide kategooriad individuaalsete is#gdbiste omadustega ja eelistustega ega
elu/karjaari tagajargedega, mis voivad samuti witdiravateks teguriteks vaartuste ja ootuste
kujunemisel. (Delcampet al.2011)

Vaga tahtis on luua tookeskkond, mis arvestab féi@aruppide omavahelisi suhteid,
vanust, oskusi, suhtumisi, ootusi ja GppimisstitE&im pdrkuvad erisuste tottu beebibuumi
generatsioon ja Y generatsioon, kuid just erisugggkohal on 21.sajandi tunnus — tuleb
maksimeerida to6tajate iseérasustest tulenevatganheEdukad organisatsioonid on tuleviku

perspektiiviga ning aktsepteerivad mitmekilgseet@mist, mille alusel profiilide ja oskuste
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kaardistamine ja diferentseerimine voib luua erdkeid tulemusi. (Lee 2012)

Koorits (2014) on kohandanud generatsioonide ligjitEestile sobivamaks ning
nimetanud beebibuumi generatsioordukogude pdlvkonnaks X generatsiooni
Vahepdlvkonnaks ja Y generatsioonEuroopa pdlvkonnaks NOukogude pdlvkonnale on
iseloomulik kompromissivoime ja stgavate veendumuptuudumine ning vananenud
seisukohtade omamine. Vahepdlvkond on segaste temmdepigem oportunistlikud st.
kaituvad enese heaolu huvides ega hooli laiemtdgajargedest. Nad omavad vahe isiklikke
kontakte valjaspool Eestit ning neil on kehv vo@keoskus. Euroopa pdlvkond omab aga
vastupidiselt tihedaid sidemeid valisriikidega, mmab omakorda eeldused laia silmaringi ja
elukogemuse kujunemiseks. Nende uskumused, véadrtyse hoiakud on mojutatud
globaalolukorrast. Uheks olulisemaks konfliktiks &njunemas seni peaaegu markamatu
konflikt Euroopa ja NGukogude pdlvkondade vaheln&valt tavalisest voitlusest ressursside
parast on siinkohal tegemist ka selgelt maailmalisat konfliktiga. Euroopa poélvkond ei
ndustu Noukogude pdlvkonna arusaamaga ideaalsis&bithast. (Koorits 2014)

Eesti kontekstis on senini enim téhelepanu p6oratud negesiooni pealetungile, sest
neil lasub kohustus arendada vabariigi majandughiskonda. Nende kates on thiskonna- ja
majandusmudelite valjatdotamine, passiivse rotnaal aktiivse positsiooni edendamine ning
vastutuse votmine. (Parna 2013) Y generatsioonalea ttbotada t60 enese pérast, vaid
eelistatakse tegevust, mis annab elule mingisugilsmduse, proovida erinevaid ameteid ja
end seeldbi arendada. 89% Eesti Y generatsioondagsiest ei soovi todtada kontoris,
toopaeviti 9:00-17:00-ni. Tanapdeva ettevotetel raske mdista ja leppida, et noorem
pdlvkond tahab to6tada enda pustitatud kriteeriemaiusel. Varbamisel tuleb arvestada Y
generatsiooni karjaaritee huppelisust ning edut@misaaluda staatuse tahtsustamise

vahenemise tottu enam horisontaalsete karjaarivdstepakkumist. (Karlson 2014)

1.5 Toitlustusvaldkonna tlevaade (uuritav kontekst)

Toitlustusvaldkonnas kui kdesoleva t60 uuritavas kontekstis, on tedusikvaliteedi,
kliendi rahulolu ja kliendi lojaalsuse, konkureetslise ja organisatsiooni tulemuslikkuse
tagamiseks esmataht®mpetentneinimressurss ning inimressursi juhtimise protsess peab
vastava ressursi organisatsioonile ka kujundamal(Kanet al. 2010).

Karjaari toitlustuses on iseloomustatud kui madalgglist, vahese staatusega,
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hooajalist, Uksluiset ja monotoonset. Antud valdkonametikohtadel vbivad olla
ebameeldivad fldsilised toétingimused, antisotamat6daeg ja suurenenud keerukus
inimressursi juhtimisel. Taolised tingimused ei ymyu sobituda kdigi eri generatsioonide
tootajate vaartuste ja hoiakutega. (Richardson ROldtlustuses pannakse rdohku mitte
eelnevale kogemusele, vaid sobilikele iseloomuorsidie, seda eriti teenindavatel
ametikohtadel. Toosuhteid iseloomustab ajutisusap@sivus ja vahene lojaalsus
organisatsioonile. Uute tehnoloogiate kasutamingrgmdamine ei ole laialt levinud. (Barron
et al 2014) Esineb kdrge tootajate voolavuse maar wnigadpamisel loodetakse eelkdige
noortele to6tajatele. (Davidsah al 2010) Tulevikus peab lisaks noortele panustameikte
generatsioonide to6tajate peale (Bareval.2014).

Too tulemuslikkust mojutab tdotajate sidumine organisatsiooniga, susrendab
tootajate todga rahulolu jpuihendumist. Pikemas perspektiivis tuleb arendada arusaama
tootajate eri hoiakute, vajaduste ja ootuste ilas raitab juhtidel teha 6igemaid
juhtimisotsuseid, adopteerida sobivaid juhtimisstja inimressursi juhtimise poliitikaid ja
praktikaid. Ta&napaeval peab ka toitlustusvaldkonmpédevalt rikastama tookorraldust,
toéotajaid enamkaasama ning nendesaavutusi teadvustama ja hindama. (Barron et al.
2014) Kindlustades rohkem pusivaid t6otajaid vabenmolavuse maar ja suureneb
margatavalt t66 tootlikkus. Positiivselt tulemuklisele mojub kadodtasu sidumine to0
tulemustega (Huaet al 2009)

Eestis mojutavad toitlustusvaldkonna (turism, majutuggélustus) aritulemusi riigis
valitsev kérge konkurentsi tase ja riigisisene rgnglobaalne keskkonna dinaamilisus ja
ebamaarasus. Tulevikus saavad edu aluseks jusidtgagettevotlikud tédandjad ja —votjad.
(Sarapuu 2014). Samuti iseloomustab Eesti touthigildine vAhene kasumlikkus ja valitsev
pankrotioht, kuna ei suudeta oma varasid piisakiaksti realiseerida (Jager 2015). 2014.
aastal vahenes toitlustusteenuse pakkumise mabeejdttu kahanes valdkonna vdime luua
lisandvaartust, mis omakorda mojus negatiivseltiEstssemajanduse koguprodukti kasvule.
(Statistikaameti pressiteade 2015) Ettevotte loemseisukohast on restoraniari siiski
maaratletud oma Uldise kasumlikkusega 2-le koh&estltulusast arivaldkonnast. Edukat
aritegevust toitlustuses soodustab majanduslang@dsgne restoranide kilastatavuse
populaarsuse kasv. Efektiivseks majandamiseks onjalikya eelnevalt omada
valdkonnapdhiseid teadmisi ja kogemusi ning teatddss toitlustusega kaasnevaid vaga

kdrgeid pusikulusid. (Director.ee 2012)
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2. DUNAAMILISTE VOIMEKUSTE UURINGU KIRJELDUS

Lahtuvalt kaesoleva magistritbcuurimisprobleemist — vajadus suurendada
Peppersacki aritegevuse kasumlikkust, tdhustadamjige kvaliteeti ning luua unikaalne
konkurentsieelis teiste ettevotete ees dinaamwSimekuste arendamise kaudu — seati t60
eesmargid kaardistada Peppersack’i dppimisvdime, eri gasganide todtajate suhtumine
organisatsioonilise Oppimise protsessi ning mésdail mil maaral Peppersack’i
tootingimused ja inimressursi juhtimise kvaliteatodustavad dinaamiliste vbimekuste
arendamist. Leida seoseid Peppersack’i ametikohtadénaamiliste vimekuste arendamise
vahel. Seejarel tb6tada valja meetmed eri genemtile todtajate puhul diferentseeritud
lahenemise kasutamiseks ning seelabi organisaisidmaamiliste voimekuste arendamiseks.
Valminud magistritbdga jagada Peppersack’i juhtladen informatsiooni dinaamiliste
vOimekuste ja dppimisvéime olulisusest tAnapaevadinilises keskkonnas.

TOO eesmarkide saavutamiseks puUstitatirimiskisimused, mis koosnevad
peakisimusest: Kuidas rakendada efektiivsemalt eri generatsioonide to6tajaid
organisatsiooni diinaamiliste voimekuste arendamiselning alamkusimustest) Millisel
maaral rakendab Peppersack Oppimisvioime protsesag milliseid neist saaks edasi
arendada?; 2)Kuidas suhtuvad eri generatsioonide to6tajad orgatsioonilisse dppimisse
ja kas mdistavad antud tegevuse olulisusy;Millisel maaral soodustavad PeppersacKii
todtingimused ja inimressursi juhtimise kvaliteghdamiliste voimekuste arendamist?

Pustitatud uurimiskisimustele vastuse saamisekst®i autor Peppersack’i to0tajate
seas labi empiirilise uuringu kasutade&vantitativset uurimismeetodit ehk
ankeetkusimustikku. Kvantitativne meetod osutus valituks, sest onbilgdam
konstrueeritud teooriate ja nahtuste vahelistetegestimiseks. Nimetatud meetodi abil saab
uuringu tulemusi Uldistada, eemaldada soovimatudutapad ning tOestatult kirjeldada
pdhjus-tagajarg suhteid. Samuti on kvantitatiive@mismeetodi eeliseks kiirem ja lihtsam
uuringuandmete kogumine ning télgendamine ning wdaxhdmete tapsus, objektiivsus ja
sOltumatus uuringu labiviijast. (Johnson ja Chnstn 2013)

Empiiriline uuring viidi Peppersack’i restoranides labi ajavahemikil04.2015-
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21.04.2015. Struktureeritud paberkandjal kiusimudtdosnes 26-st liitkisimusest 9 eri
dimensiooni kohta, kus kisimuse esimeses osas Vaigiaja hindama kirjeldatud vaite
rakendatavuse ulatust Peppersack’is ning teises @ama selle olulisusele oma
vaartustepdhise hinnangu. Ankeetklisimustiku nagié &kaesoleva to0 lisas 1. Kisimused
olid eelnevalt testitud iga generatsiooni Uhe td@dtpeal, kes kinnitasid kisimuste
arusaadavust ja Uheselt moistetavust. TO6tajadl @ddma oma hinnangud Likerti 5 palli
skaalal, kus 1-le vastas hinnang: ei ole Uldse npédusle hinnang: taielikult ndus. Skaala
I6ppu oli lisatud ka kuues vastusevariant: ei oslada. Likerti skaala osutus koige
sobivamaks, sest on vastajale holpsasti mdistetag sobib oma olemuse poolest just
hoiakutepdhise hindamisega (Likert 1932). Uuringtakpilisuse suurendamiseks lisati
kusimustikku ka Peppersacki ametikohtade kategdoria

Antud magistritd6s kasutatav empiirilise uurinkisimustik on koostatud kolme eri
autori pdhjal ning seda on kusimuste arvu ja vdhesgaral ka tlesehitust muutes kohandatud
toitlustusvaldkonnale sobivamaks (Tabel 2 |k 25)gddisatsiooni Oppimisvoime valja
selgitamiseks kasutati Flatteret al. (2011) kujundatud, testitud ja valideeritud
multidimensionaalseid dppimisvdime protsesside niddd. Kusimustikku on lisatud veel
moodikuid to0 teoreetilises osas kirjeldatud inigstgsi juhtimise praktikate ja omaduste
kohta, mille kasutamine vdimendab Gppimisvbime gEese ja dinaamiliste véimekuste
kujunemist organisatsioonis (Sebal.2012, Wanget al. 2012).

Kisimustiku sissejuhatavas osas kirjeldati kisilk®ostamise eesmarki, andmete
to6otlemise pdhimdtet ning kisimustele vastamisal&oKisimused algavad lisakisimustest
tootaja vanusegrupija ametikoha kategooriakohta. Seejarel kisitakse informatsiooni
soetamise, omandamise, transformatsiooni ning ddrse skaala kohta (Flattext al.
2011). Oppimisvdime analiiiisil naitametamiseskaala (kiisimused 1-3) organisatsiooni
vOimet identifitseerida ja hankida uut informatsio@élistest allikatestOmandamiseskaala
(4-6) seostub organisatsiooni vbimega arendadagsse ja rutiine, mis on kasulikud valise
informatsiooni maistmisel, analttsimisel ja tdlgamdsel. Transformatsiooniskaala (7-8)
mdddab ulatust, mil maaral on organisatsioon vdmeehrendama oma praktikaid ja rutiine,
et lihtsustada seniste teadmiste ja uue informasikombineerimist ja et luua uusi teadmisi
ja lahendusi.Rakendamiseskaala (9-11) hindab ulatust, mil maaral orgasieah on
vOimeline kasutama ja rakendama uusi véliseid tesidtootmaks uusi tooteid, teenuseid

jalvoi protsesse. Jargmisena tulevad kisimusedanmavad vastuse, mil mééral soodustavad
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Peppersacki to6tingimused ja inimressursi juhtindppimisvéime ja seeldbi ka dinaamiliste
vOimekuste arendamist organisatsioorsgateegiline juhtiming12-14), juhtimise kvaliteet
(15-17) organisatsiooni vOimekused (18-19), inimkapitali arendamine (20-22),
kollaboratiivsus(23-26) (Socet al.2012, Wanget al. 2012).

Uuringu valimisse valiti Peppersack’i kdik osakonnad ja Uksused kogma
tootajaskonnaga (1.04.2015 seisuga 117 t66tajty &metikohad kategoriseeriti jargnevalt:
klienditeenindus(restoranide -, kohviku - ja grilli klienditeeniagd); toidu valmistamine
(kokad, pagar-kondiitrid, abikokadyhtimine (tippjuhid, Uksuste ja osakondade keskastme -
ning alamastme juhid); buroo (muddgi- ja turunduspersonal, finantsosakond,
personalispetsialist ja ostuspetsialistgldus (koristajad, nbudepesijad, transporttdolised ja
hooldustddlised).

Too autoril 6nnestus sblmida osakondade ja Uksjustedega eelnev kokkulepe
uuringule kaasa aitamiseks, mis sisaldas tootajatengust teavitamist ning kisimustike
laiali jagamist. Autor viis ka ise kusimustikkedlj mis suurendas vastajate osakaalu ning
lihtsustas ndutud valimi mahu téis saamist. Puhkjsehaiguslehel olevatele ttttajatele
saadeti kusimustik e-maili teel. Uuringu valimi nnraalne vajalik maht (n) usaldusnivool
95% on 92 vastajat. (Sample Size Calculator). Algtdagastati 98 ankeeti. Analttsiks olid
neist sobilikud 96, mis teeb vastamise maaraks 82%alimi liigitus ja
sotsiaaldemograafilised naitajad on toodud vékelia 1:

Tabel 1. Valimi sotsiaaldemograafilised naitajad

Ametikoht g!dkogum:valim _ _Yas_ta'ate arv
tootajat protsenti tootajat protsent
Peppersack AS 117 100% 96 100%
Klienditeenindus 37 31,7% 34 35,5%
Toidu valmistamine 44 37,6% 38 39,5%
Juhtimine 15 12,8% 12 12,5%
Bilroo 6 5,1% 6 6,25%
Haldus 15 12,8% 6 6,25%
Generatsioon
Beebibuum 16 13,7% 9 9,4%
X 37 31,6% 31 32,3%
Y 64 54,7% 56 58,3%

Allikas: (Autori arvutused)
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Kusitluse tagasiside oli valdavalt positivhe — tootajatele meeldis, létsiti nende
arvamust Peppersack’i tookorralduse parendamiséakd@sad t6otajad jatsid ka kirjalikke
kommentaare neid enim puudutanud kisimuste kohtanimMdast negatiivset tagasisidet
palvisid kiisimustiku mahukus ning keerulised kisedi

Empiirilise uuringu viimase tegevusena sustematisge analtdsiti kogutud andmed
statistiliselt andmetootlustarkvara MS Excel abMlustuseks hinnati saadud andmete
usaldusvaarsust usaldusvaarsuse koefitsérmhbach a-ga, mis ndaitab, kui kdrge on skaalat
moodustavate dimensioonide sisemine reliaabsuse(Tah VOordluseks on toodud ka
algallikate (Flatteret al. 2011, Socet al. 2012, Wanget al. 2012) kisimuste Cronbach
Usaldusvaarsuse varieerumise vais tingida autaringus kasutatud kisimuste méningane
kohandamine toitlustusvaldkonnale sobivamaks, guti valimi mahtude erinevus ja
kaesoleva magistritod uuringu valimi heterogeendd@ningate autori kasutatud kisimuste
reliaabsus osutus isegi kérgemaks, kui algallikas@ul. Kokkuvdtvalt voib jareldada, et
kogutud andmed olid statistiliselt olulised & 0,7) ja on sobilikud edasiseks analtsiks
(Osula 2010:23).

Tabel 2. Cronbach vaartused dimensioonide I6ikes

Uuringu Uuringu Allikate
Dimensioon kiisimuste | Cronbach | Cronbach
arv o o
9 o |nforma_t3|oon| 3 84 73
= soetamine
S -IC;J informatsiooni 3 73 .85
o) pmandamlne _
mformatswom 2 64 93
transformatsioon
|nformat3|90n| 3 86 .80
rakendamine
strateegiline
_ _‘cén juhtimine ? o %
7 ———
se Juhtl'mlse 3 75 .78
SR kvallte_et _
g > o[ganlsatsmonl 2 79 87
S = yqlmekgseq
S 3 |n|mkap|tgll 3 71 .85
0 3 arendamine
? | kollaboratiivsus 4 .79 .78

Allikas: (Autori arvutused, Flatteet al. 2011, Socet al.2012, Wanget al. 2012)
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Andmeanaluusil toodi valja Peppersack’i hetkeolukailevaade, eri generatsioonide
ja eri ametikohtade tootajate hinnangud ja dimemsde vahelised seosed ning
varieerumised kirjeldava ja Uldistava statistika kaudu: protsentuaalsed osakaalud,
homogeensuse ja erisuste hindamine - aritmeetilikeskmine, standardhalve,
korrelatsioonanallitis, regressioonanaltiis, ANOVApeatsioonanallits, Fisheri LSD test
keskvaartuste mitmeseks vordlemiseks, t-test tdgede ja oodatavate tulemuste vahe
kirjeldamiseks. Seejarel tdlgendati ja seostatiisdanformatsioon to6 teoreetilise osaga, anti
hinnang saadud tulemustele ja to6tati valja meetPegbersack’i dinaamiliste véimekuste
arendamiseks eri generatsioonide to6tajate difeeentud juhtimise kaudu.

Dunaamiliste vdimekuste empiiriline uuring on lakiidud toitlustusvaldkonna
pbhiselt ning Uhe konkreetse ettevotte naitel, sgab teiste uurijate jaoks teatud piirid

uuringu korduvale teostamisele.
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3. AS PEPPERSACK TUTVUSTUS

Aktsiaselts Peppersackon toitlustusettevote, mis opereerib kolme eritaemiga
Tallinna Vanalinnas. Pearestoran “Peppersack”’ asastal 2002 (lisaks tegutsevad samas
hoones veel omaette grillrestoran, kondiitritood&tehh ja kohvik). Alates 2005. aasta
kevadest on avatud teine aktsiaseltsi restora®#ilhaus Daube®. 2013. aastal otsustati oma
ari laiendada veel Ghe restorani vOrra. Pearesttihedal avati uus toitlustuskoht — ,Scheeli
Restoran®. Peppersack’is tootab vastavalt hooa2@ — 140 inimest, enamus neist
pearestoranis -€a 70%. POhikohaga (v.a tahtajalise todlepinguga jatisad tdotajad)
tootajate keskmine aastane voolavuse maargadlh% piiresse.

Ettevotte sihtturu  moodustavad eraisikud, juriidilised isikud, reigibod ja
vahendajafirmad nii Eestis kui ka valisriikides §paselt Soome, Venemaa, Léti, Leedu,
Rootsi, Norra, Taani). Valisklientide osakaalaB80% ettevotte kaibest.

Missioon: “Pakkuda klientidele meeldejadvat s66gi- ja jetginust koos keskkonda
sobiva meelelahutusega. Kliendid tahavad meie n@stoikka ja jalle uuesti kulastada.” (AS
Peppersack aristrateegia)

Visioon: “Olla Tallinna vanalinna eelistatuimaks so6ogigpoja meelelahutuse
pakkujaks edendades sellega kohalikku elu, ollelinfa vanalinna visiitkaardiks ja
pakkudes jatkuvalt uusi téokohti just kohalikeleortele.” (bid.)

Peppersack’is podratakse palju tahelepanu straeegirgimisele, oma
konkurentsieelise tundmisele ning seatud eesmarlgdavutamisele. Oma peamiseks
konkurentsieeliseks peetakse organisatsioonikultuuri ja sellest tulahetugevat ning
pihendunud meeskonda, kes Uheskoos tagavad kéiekddliteetse toote ning positiivse
emotsiooni. Eristutakse l&abi restoranide stiiligkaegne pearestoran, juugendstiilis Scheeli
Restoran, grillrestoran Grillhaus Daube) ning pstarani mahutatavuse (voimaldab korraga
toitlustada kuni 400 in. suuruse grupipid.)

Aristrateegia kohaselt on Peppersack’is kasutlasaestruktuur, kus esineb vahe
hierarhilisi astmeid ning valitseb vahene kontradse tootajate Ule. Kdige tahtsamad on
kliendid, sest neist sOltub ettevotte tulevik. Kbie vahendab muugiosakond. Jargnevad
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tksused, kes klientidega vahetult kokku puutuvadivik ja kondiiter, teenindus, kook, grill,
Grillhaus Daube ja Scheeli Restoran. Uksustel jmkasdadel on oma kindlad juhid, kes
juhinduvad oma otsustes ettevotte eesmarkidesuvahtja vastutavad oma lksuse voi
osakonna tulemuste eest. Neid Uksuseid toetavaidsalgpnnad: koristus-, ndudepesu-,
haldus-, finants-, personali- ja ostuosakond. Tsmkondade t60d koordineerib juhatus ehk
restorani tegevjuht. Ettevotet juhib-likmeline ndukogu koos 1-likmeline juhatusega
(nbukogu ja juhatus koosnevad Peppersack’i 6-sti@krist), kes omavad pikaajalist
teenindus- ja toitlustusalast to6kogemust Viru Hiatestoranis, baarides ja 66klubis.

Peppersack’i tdotajad juhinduvad oma tegevuses koaaatdd, aususe, usalduse
ning toodalase — ja isikliku arengudhivaartustest Rakendatakse kindlat eMjuhtimisstiili
(McGregor 1960): juhtimine on suunatud tulevikkujvhiatud muutustest; orienteeritud
pikale perioodile; haaratud visioonist; suunab, tenitei kontrolli alluvaid; kasutab
innovatsiooni; to6tajad on kaasatud igapéevaseggnigatsiooni juhtimisse ning voéim ja
otsuse tegemine on delegeeritud alumistele juht@sesnetele. (AS Peppersack aristrateegia)

Peppersack’i tegevjuht on loonud votmeisikute grugeda nimetatakse
organisatsioonijuhtisikuteks. Juhtisikute Ulesandeks on oma osakondades jastidssu
tookvaliteedi ja motivatsiooni hoidmine. Nad jalgd/pidevalt oma meeskonna tédsooritust ja
t60 vastavust paika pandud kvaliteedistandarditetey tekkivad probleemid ja ebakdlad
kdrvaldatakse koheselt. Uksuste ja osakondade ekisimaseadmisel arvestavad juhtisikud,
et eesmargid oleksid selged, pdhjendatud, saavathtga vajadusel alleesmarkideks
jaotatavad. Nad peavad looma positiivse sisekliarganisatsioonis ning tekitama tootajates
“MEIE” tunde. (bid.)

Peppersack’ipersonalistrateegia Uldiseks eesmargiks on tagada, et kdik t6otajad
vivad meeskonnattd ja jarjepidevuse kaudu ellevétte strateegiaid ja eesmérke ning
hoiavad hinnatud t66andja mainet. Personalistraekghaselt on tdotajate jaoks olulised
ettevOtte eesmargid ja strateegiad, ettevotte mamge klientide rahulolu. Tod6tajad hindavad
neile pakutavaid arenguvdimalusi ning on avatud tostele ja uuendustele. Vastavalt
personalistrateegiale on ettevottes kujundatud kimdel varbamisprotsess, mis maarab ara,
kas uus potentsiaalne to6taja on Peppersack’iles sabeskonnatodtaja voi mitte. LOpliku
valiku tegemisel on olulise kaaluga t66taja valjgukenudpositiivsed hoiakud ja suhtumine
opihimulisus ning potentsiaal ja meeskonnatd6 slhide teadvustamine. Personali arendamise

ja koolituse eesmargiks on suunata ja toetada jaiétarengut viisil, mis kdige paremini
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sobiks nii organisatsiooni pikaajaliste eesmarkide ka toodtaja potentsiaali, teadmiste,
oskuste ja vdimetega. Peppersack vaartustab tihtak@s on ise huvitatud pidevast
enesetaiendamisest ja kes rakendavad omandatudisegaoskusi ka oma t66s. Regulaarselt
panustatakse koigi tootajate, aga ennekdike kaslegsthtide t66- ja isiksuse arengu alasesse
koolitamisse ning arendamisse.

Peppersack’is on valja tootatud rahalised kui kamitterahalised tasud Rahalised
tasud koosnevad pohipalgast, tulemustasudest, ststest ning isikupdhistest hilvitistest.
Pdhipalk on kas kuupalk vai tunnitasu, mille maasmihvoetakse arvesse valdkonnapdhist
reaalset turuolukorda. Tulemustasusid makstakskdigel heade mudgitulemuste eest —
korraldatakse erinevaid muugivdistluseid, fiksedse kuu soovitatavad mudgiplaanid jm.
Soodustused, preemiad ja isikupfhised hivitisednéiteks omahinnad ettevétte toodete
ostmisel, eriti hea tédsooritus, isikupdhised prieeimm. Mitterahalised tasud koosnevad
valjakutset pakkuvast to0st, Oppimis- ja arenguwistest, organisatsioonikultuurist,
organisatsioonis pakutavatest hivedest, regul@stseihisuritustest, tunnustamisest jm.
Mitterahalised tasud on koondatud Peppersanidtivatsioonipaketti, et oleks vdimalus
tootajaid innustada oma t66d asjatundlikult tegeng tekitada emotsionaalset puhendumist
ettevOttes. Peppersack’iga seotud tbotajad tagaatseNOtte hea maine tooturul. (AS

Peppersack personalistrateegia)
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4. UURINGU TULEMUSED, DISKUSSIOON JA SOOVITUSED

Kusitluse tulemused vdtab autor kokku empiiriliseringu dimensioonide kaupa.
Algul annab ulevaate Peppersack’i hetkeolukorr&sejarel toob valja eri generatsioonide
tbotajate ja eri ametikohtade td6tajate hinnangudgtused ning omavahelise homogeensuse
ja varieerumise erinevate statistiliste anallilisié. Autor esitab omapoolse diskussiooni
koheselt peale kisitluse tulemuste kirjeldamist.riius kasitletavad dimensioonid —
informatsiooni soetamine, informatsiooni omandamimngormatsiooni transformatsioon,
informatsiooni rakendamine, strateegiline juhtiminahtimise kvaliteet, organisatsiooni
vOimekused, inimkapitali arendamine ja kollaboxatiis on kdesolevas peattikis analtitsitud
suures osas dimensioonide koondtulemuste IGikessikBi§jalike kusitluse tulemustega
generatsioonide ja ametikohtade I6ikes saab tutt@disas (Lisad 2-5). Tuginedes anallusi
tulemustele ja teoreetilistele allikatele tootaktoawiimaks vélja meetmed Peppersack’i

dinaamiliste vimekuste arendamiseks eri geneaatile to6tajate abil.

4.1 Ulevaade olukorrast

Informatsiooni soetamine — Peppersack’is kasutatakse valiseid ressurssdati#
informatsiooni kogumiseks ‘vahetevahgsiin ja edaspidi kasutatavad kusitluse skaala
nimetused on ” markides) (aritmeetiline keskmie3)d; standardhalvé=0,93): beebibuumi
generatsioon (edaspidi beebibuum) ja Y generatsieolaspidi Y) ‘vahetevahel’ ning X
generatsioon (edaspidi X) ‘tihti’. Uue informatsiodankimist valiste ressursside kaudu peeti
pigem ‘oluliseks’ (x3,9; 6=0,92). K&ik generatsioonid £8; 6=1,10) arvasid, et juhid
motiveerivad ‘vahetevahel’ to6tajaid to0ulesandpididutavat uut informatsiooni hankima.
Klienditeenindaja nr.1 kommentadduhid motiveerivad uletldse to6tajaid vahesel naléar
Juhtide toetust/motiveerimist enese regulaarseldkeanapdhiseks taiendamiseks peeti
‘oluliseks’ (x=4,1; 6=0,79). Uut ja kasulikku informatsiooni séilitataktilevaste perioodide

tarbeks pigem ‘tihti’ (x3,7;6=0,96): beebibuumi arvates ‘vahetevahel’, X ja Yaaes ‘tihti’.
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Uue ja kasuliku informatsiooni sdilitamist tulevasperioodide tarbeks peeti ‘oluliseks’
(x=4,2;6=0,60). Valiste ressursside kasutatavuse maaraztutbvalja tabelis 3:

Tabel 3. Valiste ressursside kasutatavus %

Valine Beebibuumi X Y

ressurss generatsioon | generatsioon | generatsioon
Isiklikud tutvused ja vorgustikud 44% |+ 94% + 96% |+
Kliendid 11% - 52% 63%
Koostbopartnerid 22% %39 41%
Konsultandid 22% 13% - 11% -
Konkurendid 0% ¢ 42% 52%
Koolitused 89% 1t 96%4 95% +
Seminarid 11% ¢ 68%4 59%
Internet 44% + 9%% 98% +
Andmebaasid 11%|- 29% 34%
Meedia 78% 1 77% 89%
Turu-uuringud 33% 359 32% -
Regulatsioonid ja seadusandlus 33% 55% 39%
Muu — erialane kirjandus 0% - 3% - 0% -

Markus: (+)-kdige enam kasutatavad ressursid,diyekvahem kasutatavad ressursid
Allikas: (Autori koostatud)

Beebibuumi to6tajad kasutavad kbige vahem valiseidssursse enese
valdkonnapdhiseks tadiendamiseks. Kodigest alla mbatétajad kasutavad internetti ning
konkurentide seiret ega erialase kirjanduse lugemiidharrasta Ukski tootaja. Asjaolu on
tingitud beebibuumi generatsiooni individualismiktndlatest veendumustest, vastuseisust
uuendustele (Howe ja Strauss 2007) ja vananenwdiksditadest (Koorits 2014). X suur
isiklike tutvuste ja vorgustike kasutamise osakélekab imber vaite, et X generatsioon omab
vahe isiklikke kontakte (Koorits 2014). Y suur ifile tutvuste ja vOrgustike kasutamise
osakaal kinnitab vaidet, et Y generatsioon omatusl&ku suhtevorgustikku (Koorits 2014).
Kuna X ja Y omavad t6husaks kommunikatsiooniksudbike suhtevorgustikke (Steinberg
2011), siis saab seda ara kasutada Peppersackénoseks innovatiivses koostods koos
erinevate valiste osapooltega, mis loob omakoradanpad eeldused nii potentsiaalse kui ka
realiseeritud Gppimisvéime kujundamiseks (Kostopewtt al. 2011). Kui koolitustel on
kainud enamus tdotajaid, siis seminaridega ondigiki ainult pooled neist kokku puutunud,
mis on tanapaeval samuti Uheks oluliseks inforroatsi soetamise kanaliks ning aitab

tootajaid arendada ja edukamalt keskkonnaga maepdh (Teece 2007). Veel tasuks
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tahelepanu po6orata turu-uuringute kasutamiselekéhetasutab/on kasutanud vaid 30%
tootajatest/juhtidest), seda eelkdige juhtide puhyidev keskkonna seire on vaga oluline
duinaamiliste vBimekuste arendamiseks ja vdib voakikirentsieelise saavutamiseni (Teece
2012). Konsultantide abi on kasutantel15% t66tajatest, mis on samuti efektiivne moodus
arilist kasumlikkust suurendada ja uusi teadmigjaarsatsiooni tuua. Erialase kirjanduse
vahene lugemine vaib olla tingitud kirjanduse piich kattesaadavusest tbotajate jaoks, mille
tottu eelistatakse informatsiooni hankida pigemnutrteel.

Informatsiooni omandamine — uued ideed ja teadmised on arutusel osakondade |
Uksuste vaheliselt ‘vahetevahel™=%0; 6=1,21): kOik generatsioonid. Uute ideede ja
teadmiste arutamist osakondade ja Uksuste vahlehsgahati ‘oluliseks’ (<4,4; 6=0,58).
Juhid soodustavadiksuste ja osakondade vahelist koostood teadmistmnjisel ja
probleemide lahendamisel ‘vahetevaheF20;6=0,63): beebibuumi arvates ‘harva’, X ja Y
arvates ‘vahetevahel'. Juhtide loodud soodustatnagimusi Uksuste ja osakondade vahelisel
teadmiste jagamisel ning probleemide lahendamisadti p‘oluliseks’ (%=4,2; 6=0,70).
Informatsiooni liikkumise kiirus on Peppersack’islaalkeskmise’ (x2,9, 6=1,01): kdik
generatsioonid. Informatsiooni kiiret liikumist isl pigem ‘vaga oluliseks’ enamus t66tajaid
(Xx=4,6;6=0,58).

Informatsiooni soetamise ja omandamise vOib kokkibitav kui potentsiaalse
Oppimisvdime (Zahra ja George 2002), mille seisukord on Peppklisa rahuldav.
Tulemusele viitab vahetevahel t66alase valise méisiooni hankimine (ka juhtide puhul)
ning monevdrra alla ‘keskmise’ jddv informatsiobikumise kiirus.Uued ideed ja teadmised
on arutusel Uksuste ja osakondade vaheliselt “eahbel’, mis on pdhjustatud asjaolust, et
juhid soodustavad tootajate vahelist koostood tésteémjagamisel ning probleemide
lahendamisel ka ainult ‘vahetevahel’. Positiivne, @ soetatud ja omandatud kasulikku
informatsiooni sailitatakse pigem ‘tihti’ tulevagterioodide tarbeks, mis likkab tUmber vaite,
et dunaamiline keskkond vahendab eelmiste perieostitbrmatsiooni kasutamise osakaalu
(Rungi ja Stulova 2014). Kdigepealt tuleb teadvdatpotentsiaalse dppimisvoime olulisust,
alles seejarel saab poorduda realiseeritud dpptmsy kujundamise juurde (Zahra ja George
2002).

Informatsiooni transformatsioon — td6tajad saavad jagada oma uusi ideid
tooulesannete ja protsesside muutmiseks ning #iseks ‘vahetevahel 68,4; 6=1,11):

beebibuum ja Y ‘vahetevahel’, X ‘tihti’. Oma uuteleede jagamist toollesannete ja
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protsesside muutmisel ning taiustamisel peeti isdkls’ (x=4,0; 6=0,87). Juhid korraldavad
perioodilisi Uksuste ja osakondade vahelisi kodaote et vastastikuselt vahetada uusi ideid
ning kanda ideed Ule uutseteks lahendusteks ‘vedletd (x=3,3;06=1,23): beebibuum ‘tihti’,

X ja Y ‘vahetevahel’. Klienditeenindaja nr.2 komniear: “Kahjuks korraldatakse uletldse
vahe koosolekuid olulise informatsiooni arutamisek8urootottaja nr.l1 kommentaar:
“Koosolekud on tavaliselt suhteliselt sisutud jaidéid lahendusi ei leita ega ka otsita”
Perioodilisi Uksuste ja osakondade vahelisi kodaote uute ideede vahetamiseks ning
uudsete lahenduste véljaté6tamiseks peeti ‘oluis@e4,0;6=0,87).

Informatsiooni rakendamine — seniseid teadmisi ja uusi nagemusi Uheskoos on
todllesannetes harjutud rakendama pigem ‘tintF3(X, 6=0,91): beebibuum ‘vahetevahel’,
Xja 'Y ‘tihti". Seniste teadmiste ja uute ndgemustest rakendamist oma téoulesannete puhul
peeti ‘oluliseks’ (x4,1; 6=0,76). Peppersack’is rakendatakse uut informatsioo
kohandamisel ‘harva’ kuni ‘vahetevahel™=&,9; 6=1,07): kdik generatsioonid. Uue
informatsiooni rakendamist organisatsiooni t60 katamisel hinnati ‘oluliseks’ 7&4,2;
6=0,61). Juhid kaasavad too6tajaid organisatsiooikidhandamiseks ‘vahetevahel’=1;
6=1,09): beebibuum ‘harva’, Y ‘vahetevahel’ ja X htii. Juhtide poolset kaasamist
organisatsiooni to0 regulaarseks kohandamiseks ‘paéiseks’ (X=4,1;6=0,7).

Informatsiooni transformatsiooni ja rakendamisebvkokku votta kuirealiseeritud
Oppimisvioime (Zahra ja George 2002), midasineb Peppersack’is keskmisel maéaaral.
Tulemust kinnitab ‘vahetevahel’ uue informatsioorakendamine organisatsiooni t66
kohandamiseks ning samal eesmargil Uksuste ja ndakle vaheliste koosolekute
korraldamine. ‘Vahetevahel kaasatakse ka tootaf@d kohandamiseks ja oma ideede
esitamiseks. Igapdevases t00s kasutatakse kull' ‘téniseid teadmisi ja uusi nagemusi
Uheskoos, kuid sama protsessi peab sooritama kateegilise suunitlusega. Uue
informatsiooni rakendamist, uudsetele lahendusgelenatud koosolekuid ning tootajate
kaasamist ja voimustamist t660 kohandamiseks pealdtama perioodiliselt (Crossat al.
1999), mis oli ka Peppersack’i to6tajate soov, $@svivad anda oma panuse organisatsiooni
heaolu suurendamiseks. Peppersack’i aristrate@gia valja innovatsiooni kasutamise ja
tootajate kaasamise igapaevasesse organisatsiolotninisse, kuid uuringu tulemused ei
kinnita aristrateegia jargimist taielikul mé&éaralnnbvatsiooni kasutamine ja seelabi

todsoorituse paranemine ei saagi Peppersack’iseealda taiel maaral, sest eelnevalt tuleb
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voimendada realiseeritud 6ppimisvéime protsessaftenrdatavust organisatsioonis (Zahra ja
George 2002, Soet al. 2012).

Strateegiline juhtimine — Peppersack’i pohivaartustest ja strateegiligesmarkidest
ollakse ‘keskmiselt’ teadlik &3,2; 6=1,13): kdik generatsioonid. Buroott6taja nr.2
kommentaar:“Peppersack’is ei eksisteeri tbotajatele teadaoldyakehtivaid strateegilisi
eesmarke”. P6hivaartuste ja strateegiliste eesmarkide teddpasb ‘oluliseks’ suurem
enamus tootajatest$#,2; 6=0,67). Pohivaartuseid ja strateegilisi eesmarkegitgkse oma
t6os ‘suurel maaral™x3,9;6=0,97): kdik generatsioonid. Toidu valmistaja rkdinmentaar:
“Jargin vahe, sest tean neid vahesel maar&0hivaartuste ja strateegiliste eesmarkide
jargimist oma igapéaevases t66s peetakse ‘olulis€ks4,3; 6=0,65). Juhid tegutsevad
‘vahetevahel’ kuni ‘tihti’vastavalt Peppersack’is kehtivatele pohivaartugeestrateegilistele
eesmarkidele 3,8; 6=0,90): koik generatsioonid. Juhtide tegutsemiststaszalt
pdhivaartustele ja strateegilistele eesmarkidettghse enda kaitumisest veelgi ‘olulisemaks’
(x=4,4; 6=0,66). Oma kéaitumist ollakse ndus ‘suurel maamaliutma, kui PeppersacK’i
aristrateegia seda nduab=85; 6=0,84): beebibuum ja X ‘keskmisel maaral’, Y ‘suure
maaral’. Klienditeenindaja nr. 2 kommenta&@len ndus end kohandama, kui ndudmised
dhtivad minu kaitumise ja hoiakutegaJuhi nr.1 kommentaatOleneb strateegia suunast —
kas soovin selles osaledaKlienditeenindaja nr. 3 kommentadOlen ndus muutma, kui ei
minda vastuollu seadusega ja minu vaartushoiakttegaese pidevat kohandamist vastavalt
aristrateegia muutustele peeti pigem ‘oluliseks38;6=0,75).

Paljud tootajad ei ole Kkursis organisatsiooni pabiuste ja strateegiliste
eesmarkidega ning ei saa seetbttu neist ka omajuhirsduda. Tootajad soovivad teada
pdhivaartuseid ja strateegilisi eesmarke, et Uheskoganisatsiooni heaolusse panustada, sest
need isikud, kes teavad, jargivad eesmarke ja aahiwseid suurel maaral. Tulemused ei
toetanud mitmete autorite arvamust, et aritegewnig sellest tulenev inimressursi juhtimine
peab olema strateegiline (Chabal. 2010, Chien ja Tsai 2010, Hadt al. 2011, Steinberg
2011, Shanahaet al. 2012, Wanget al. 2011) ka toitlustuse valdkonnas (Baretral. 2014),
kui organisatsioon soovib valtida juhuslikkust, @atlada riske ning jaadda ellu ja/voi olla
pikaajaliselt jatkusuutlik tdnapdeva dinaamiliseskkenna tingimustes (Encyclopedia of
Business). Juhid toimivad ‘vahetevahel’ kuni ‘tilMastavalt pohivaartustele ja strateegilistele
eesmarkidele, kuid peavad tegutsema pidevalt ndidates teistele tdotajatele oma

kaitumisega eeskujlCf/fert jaKrzakiewiczl 2014, Teece 2012). Samuti ei kinniénevad
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tulemused Peppersack’i ari- ja personalistrateeqgidle kohaselt podratakse palju taéhelepanu
strateegia jargimisele ning seatud eesmarkide saansele.

Juhtimise kvaliteet — Peppersack’i td6tajad on ‘pihendunud’ oma igepste
téoulesannete taitmisel£4,0; 6=0,82): kbik generatsioonid. PUihendumist peeti dbies
‘oluliseks’ (x=4,3; 6=0,72). Peppersack’i t6otajaid teavitatakse labawiate muudatuste
olemusest ja teostamise vajalikkusest pigem ‘valabtel’ (x=3,5; 6=1,03): beebibuum ja X
‘vahetevahel’, Y ‘tihti". Enese teavitamist labidavate muudatuste olemusest ja teostamise
vajalikkusest peeti ‘oluliseks™64,3; 6=0,74). Tootajatele rakendatakse vordse kohtlemise
pohimodtet ‘vahetevahel’ 7683,2; 6=1,09): koik generatsioonid. Klienditeenindaja nr.4
kommentaarEi kohelda vordselt, vaid vastavalt staatusel&do6tajate vordse kohtlemise
pbhimdte hinnati ‘vaga oluliseks™$4,5;6=0,70).

Dunaamiliste vBimekuste arendamist soodustab egkdiotajate kdrge puhendumuse
tase, mis viitab vastavate inimressursi juhtimisakpkate rakendamisele organisatsioonis
(Barronet al. 2014, Erdilet al. 2010, Steinberg 2011). Tanu puhendumusele ollaksa
kaitumist ja hoiakuid ndus suurel maaral muutma,Reppersack’i aristrateegia seda nduab
ehk ollakse paindlikud (Halet al. 2011). T66tajaid teavitatakse labiviidavate muusdeg
olemusest ja teostamise vajalikkusest ainult ‘vaadtel’ ning samavdrra rakendatakse
tootajatele ka vordse kohtlemise pohimdtet, misilhgust madalama staatusega tdotajaid.
Protsessi diglus ei ole tagatud kdikide tootajatkg, mis on vaga oluline tegur dinaamiliste
vOimekuste arendamise puhibifl.).

Organisatsiooni vBimekused — Peppersack’i tooprotsessid, t6dvahendid,
tehnoloogiad ja IT-sisteemid on omavahel ‘keskrhikehi ‘suurel maaral’ integreeritud
(x=3,5; 6=0,94): beebibuum ‘keskmiselt’, X ja Y ‘suurel makr Tooprotsesside,
téovahendite, tehnoloogiate ja IT-slsteemide omalisgthintegreeritust hinnati ‘oluliseks’
(x=4,3; 6=0,70). Koolitus- ja arendustegevusi té6évahendi#bnoloogiate ja IT-slisteemide
efektivsemaks kasutamiseks on tG0tajad saanude*vidmi ‘keskmiselt’ (2,8; 6=1,11):
kdik generatsioonid. Toovahendite, tehnoloogiate Jj&-slsteemide efektiivsemaks
kasutamiseks koolitus- ja arendustegevuste sapewsit ‘oluliseks’ (x4,3;6=0,70).

Dunaamiliste vBimekuste arendamist soodustavad éPspgk’i organisatsioonilised
vOimekused — tdoprotsessid, tddvahendid, tehnodmbga IT-stisteemid, mis on omavahel
‘keskmisel’ kuni ‘suurel maaral’ integreeritud, nksnitab ka Socet al. (2012) arvamust.
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Koolitusi nimetatud vahendite efektiivsemaks kasusgks ollakse saanud vaid ‘vahe’ kuni
‘keskmiselt’, mistbttu ei kasutata neid vahendedthk tdhusamalt ega eesmargiparasemailt.

Inimkapitali arendamine — oma t66s saadakse arendavat ja tulevikku suunatud
tagasisidet ‘harva’ kuni ‘vahetevahel™4g,8; 6=1,08): kdik generatsioonid. Arendava ja
tulevikku suunatud tagasiside saamist peeti ‘cbllss (x=4,3; 6=0,65). Peppersack’i
pakutavaid koolitusi saab iseloomustada kui lakasl&kke, spetsiifilisi ja tulevikku suunatud
tegevusi ‘keskmisel maaral™£8,1; 6=1,08): kbik generatsioonid. Klienditeenindaja nr.5
kommentaar‘Koolitusi pakutakse tdotajatele olematul méaaral’aiaulatuslikke, spetsiifilisi
ja tulevikku suunatud koolitusi peeti ‘oluliseksk=4,0; 6=0,76). Organisatsioonisiseseid
arenguvoimalusi rakendatakse Peppersackis ‘vabb@#v (x=3,1; 06=0,91): koik
generatsioonid.  Toidu valmistaja nr.2 kommentaar:Oleneb  osakonnast”
Organisatsioonisiseste arenguvdimaluste olemasohat ‘oluliseks’ (x4,2;6=0,79).

Oma t66s saadakse arendavat ja tulevikku suunagasbisidet ainult ‘vahetevahel'.
Kisitluse kéigus mainiti soovi saada ‘pidevalt’ radavat tagasisidet ning rohkem
laiaulatuslikke, spetsiifilisi ja tulevikku suunatikoolitus- ja arendustegevusi, mida hetkel
pakutakse ‘vahetevahel' (osad tootajad ei saa Jildsegi kdikide tbotajate arendamise ja
koolitamise nGue on maaratud Peppersack’i persiratiegiaga. Organisatsioonisiseseid
arenguvoimalusi rakendatakse Peppersack’is ‘vabhtdv ja seda ka ainult teatud
osakondades ning mitte kdikidele tootajatele. Pesgol’i motivatsioonipaketis on toodud
valja mitterahalised hiived nagu Oppimis- ja aredgualused ja tunnustamine, mis ei
leidnud analtusil taielikku kinnitust. Labiviidududngu ning Kang ja Snelli (2009)
tulemused ei dhti kisimuses, kas intellektuaalneitéh etendab suurt rolli teadmiste
juhtimise protsessis labi individuaalsete teadmjaggamise, arendamise ja integreerimise
organisatsiooniliseks kapitaliks, voi mitte. Erdil al. (2010) seisukoht, et t66tajate jatkuv,
strateegiline arendamine on oluline, sest justajaté oskused, vaartus ja unikaalsus viib
juhtimislike vdimekuste, organisatsioonikultuuri, aipdlikkuse, strateegilise visiooni,
tehniliste vbimekuste, innovatsiooni, kliendi |dg#se, kvaliteedi ja toodete eristatuseni, mis
omakorda mojutab positiivselt organisatsiooni kalskkust, ei leidnud samuti kinnitust
Peppersack’is labiviidud uuringu kaigus.

Kollaboratiivsus — tdoulesannete taitmisel peavad todtajad teiskandade ja
Uksustega koostbod tegema pigem ‘tihtir'=8@; 6=1,06): kdik generatsioonid. Teiste

osakondade ja uUksustega koostoo tegemist peelisehs’ (x=4,2; 6=0,77). PeppersacK’i
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tootingimused soodustavad meeskonnatddd ‘kesknksal ‘suurel méaaral’ (%3,7; 6=0,76):
beebibuum ‘keskmiselt’, X ja Y ‘suurel maaral’. Khditeenindaja nr.3 kommentaaiKoik
oleneb inimestest, kellega koos t6dl ollakseMeeskonnatod toimimiseks sobivaid
toéotingimusi  organisatsioonis peetakse ‘vaga auls (x=4,6; 6=0,49). Peppersack’i
pakutavad koolitus- ja arendustegevused sisalddkadkmiselt’ meeskonnat6d vorme
(x=3,0; 6=0,95): kdik generatsioonid. Meeskonnatt6 jatkuaegndamist organisatsioonis
peetakse ‘vaga oluliseks™$4,5; 6=0,69). TO0 tasustamine on seotud meeskonnapdhiste
boonustega ‘vahesel maaral=&4; 6=1,06): beebibuum ja Y ‘vahesel’, X ‘keskmisel
madaral’. T60O tasustamist vastavalt Uhiselt meeskgansaavutatud eesmarkidele peetakse
‘oluliseks’ (x=4,2;6=0,82).

Kuigi oma tooulesannete taitmisel peavad to0tagdtd osakondade ja Uksustega
koostddd tegema ‘tihti’ ning seda soodustavad karal maaral’ Peppersack’i todtingimused,
siis koolitus- ja arendustegevused sisaldavad faikeskmiselt’ meeskonnatéd vorme ning
t60 tasustamine on seotud meeskonnapdhiste bogaust@hesel maaral’. Tulemus ei Uhti
taiel maaral Socet al (2012) ja Huaet al (2009) arvamustega, mille kohaselt voib
kollaboratiivsete inimressursi juhtimise praktikasgurel maaral véimendamine mdjuda
positiivselt t66 efektiivsusele organisatsioonis.

Klienditeenindajad andsid esinemise hinnangu ‘harva’ kuni ‘vahetelahe
informatsiooni transformatsioonile ja inimkapitaliendamisele, mis on pdhjustatud vahesest
Uksuste ja osakondade vaheliste perioodiliste Kekate korraldamisest ideede vahetamise
ning uudsete lahenduste vélja t66tamise eesmangg wahesest tagasiside, koolitus- ja
arenguvoimaluste saadavusdsiidu valmistajate arvates esineb ‘harva’ kuni ‘vahetevahel’
informatsiooni omandamist ja inimkapitali arendamisis on tingitud aeglase kiirusega
likuvast informatsioonist, vahesest koosolekutar&iolamisest uute ideede ja teadmiste
arutamiseks ning vahesest tagasiside, koolitusar@nguvdimaluste saadavuseBiiroo
arvates rakendatakse ‘harva’ kuni ‘vahetevahelbnmiatsiooni omandamist ja rakendamist,
organisatsiooni voimekusi ja inimkapitali arendammigvamuse on tinginud aeglase kiirusega
likuv informatsioon, vahene koosolekute korraldaenuute ideede ja teadmiste arutamiseks,
vahene seniste teadmiste ja uue informatsiooninsitl ja juhtide poolne kaasamine t60
kohandamiseks, tdoprotsesside, -vahendite, tehgelm ja IT-slsteemide véhene
integreeritus ning véhene tagasiside, koolitus- ajgnguvdimaluste saadavuduhtide

dimensioonide rakendatavuse hinnangud jaid ‘tilkanti. Selgus, et juhid né&evad
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Peppersack’i tookorraldust ja inimressursi juhtimgaremini toimivana, kui ulejaanud
tootajad. Juhid hindasid, et uued ideed ja teadin@me arutusel osakondade ja Uksuste
vaheliselt ‘tihti’; t66tajad saavad jagada uusiiddedd kohandamiseks ‘tihti’; to6tajaid
toetatakse/motiveeritakse uut informatsiooni harkirttihti’; perioodilisi Uksuste ja
osakondade vahelisi koosolekuid uute ideede argekwmija uudsete lahenduste valja
tootamiseks korraldatakse ‘tinti’; uut informatsmmaakendatakse t060 kohandamisel ‘tihti’;
tootajaid teavitatakse labiviidavatest muudatustalti’; tootajatele rakendatakse vordse
kohtlemise  pdhimdtet ‘tihti’; to0tajad saavad arewat tagasisidet ‘tihti’;
organisatsioonisiseseid arenguvdimalusi pakutakséti’ © — tegelikkuses toimuvad
eelmainitud tegevused aga ‘vahetevahel'. Peppérsatdtingimused soodustavad
meeskonnatodd juhtide arvates ‘taielikult’, toctajarvates ‘keskmiselt’ voi ‘suurel méaaral’.
Olukord vOib olla tingitud vahesest kommunikatsimsbnjuhtide ja tootajate vahel,
strateegiliste eesmérkide puudumisest ning juliBddmatusest keskkonna dinaamilisuse ja
strateegilise juhtimise olulisuse kohtblalduse t66tajad hindasid ainult informatsiooni
transformatsiooni ‘harva’ kuni ‘vahetevahelkanti, mis on po&hjustatud ametikoha
valjakujunenud to6protsessidest, mille puhul ome&seénud vahe vdimalust oma arvamust
avaldada.

Uuring lukkab Umber arvamuse toitlustusvaldkonridjate vahese pusivuse (Barron
et al 2014, Davidsort al. 2010) ja lojaalsuse ning eelneva tookogemusele@imse kohta.
Samuti ei saa vaita, et t606 toitlustuses on uksljgnmonotoonne, mida tdestab Peppersacki
tootajate kdrge puhendumuse maar. Kinnituse leidiovatiivsete lahenduste piiratud

kasutamine toitlustuses. (Barrehal 2014)

4.2 Eri generatsioonide tb6tajate hinnangute statika

Peppersack’i eri generatsioonide tb6tajate dimemsie koondhinnangud on toodud
valja joonisel 2 (lk 39). Tootajad suhtuvad poggelt organisatsioonilisse dppimisse ning
tahtsustavad 8ppimisvbime protsesSe4(d), seetbttu vdib teha jarelduse Peppersack’i
efektiivsest  varbamisprotsessist ning tootajate meliusest. Beebibuum peab
organisatsioonilist dppimist mdnevorra vahem ‘deks’ (x3,7; 6=0,67) ning X ja Y
‘rohkem oluliseks’ x4,2; 6=0,70), mis toetab generatsioonide iseloomulikepdade

teooriat (Howe ja Strauss 2007). Kokkuvottes sag&dkdrgema hinnangu informatsiooni
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omandamine x=4,2), mis viitab Gppimise kultuuri edendamiselgparsack’is ning kdige
madalama hinnangu pélvis informatsiooni transfosian &=3,8), sest todtajad pole
harjunud oma ideede jagamisega uudsete lahendistaseks. Informatsiooni soetamise ja
informatsiooni rakendamise hinnangute keskvaartusedl ‘olulise’ (x=4,0) vahemikku.
Kdikide dunaamilisi véimekusi soodustavate teguhianang oli mdnevdrra kérgem kui
Oppimisvdéime protsesside puhuk=4,3; 6=0,70). Juhtimisega seonduvad nahtused ja
kollaboratiivsus on too6tajatele tahtsamad, kui oppe protsessid (v.a informatsiooni
omandamine), mida saab seostada toitlustusvaldkenpéraga, kus ei rakendata korgel

maaral dppimist ega innovatsiooni (Baretral. 2014).

Eri generatsioonide t66tajate hinnangud
5 -
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Markus: Hinnangute erinevus on statistiliselt alaltasemel: *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Joonis 2. Eri generatsioonide t66tajate hinnangud
Allikas: (Autori arvutused, ANOVA)

Uuringu dimensioonidest pealbeebibuumi generatsioon kdige ‘olulisemaks’
strateegilist juhtimist X=4,0; 6=0,62), organisatsiooni v@imekusix=3,9; 6=0,17),
kollaboratiivsust X=3,9; 6=0,56) ja informatsiooni omandamisk=3,9; 6=0,59). Vahem
tahtsustatakse informatsiooni transformatsioat#3(4; 6=0,76), inimkapitali arendamist
(x=3,4,;6=0,44) ja juhtimise kvaliteetixE3,4;6=1,12) ettevottes. Beebibuumi to6tajad ei ole
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vaga uuenduste-—$8,2; 6=0,67) ega muutustemeelsed=8®; 6=0,88) ega vaartusta
vorreldes teiste generatsioonidega niivord infosioamni kiiret liikumist (3,8; 6=0,67) ja
informatsiooni vahetuse koosolekuid=&4; 6=0,53). T66 tasustamist vastavalt Uhiselt
meeskonnaga saavutatud eesmarkidele peab beebipigem ‘oluliseks’ (x3,7; 6=1,00),
sest ei hinda sellises ulatuses raha, kui teisadrgesioonid (Howe ja Strauss 2007). Kdige
rohkem varieerusid beebibuumi arvamused juhtimigaiteedi puhul ¢=1,12) ning kdige
sarnasemad olid organisatsiooni vBimekuste juure8,{7).

Beebibuumi generatsioon ei vaartusta niivord orgmsioonilist dppimist, kui
strateegiliste eesmarkide ja pohivaartuste teadmigj neist juhindumist; organisatsiooni
voimekusi ning toimivat koostood teiste osakondgaelksustega. Beebibuumile ei ole
juhtide toetus/motiveerimine vajalik ning nad andi& samapalju koolitus- ja arenguvdimalusi
ja tagasiside saamist, kui teised generatsioonatl pble oma eelneva tddalase kogemuse
(NBdukogude pdlvkond) ja vananenud seisukohtade t@borits 2014) harjunud t66tajate
vOrdse kohtlemise, enese muudatustest teavitanaiserganisatsioonile puhendumisega.
Tulemused sobivad generatsioonide teooriaga (Hawétrauss 2007, Lee 2012), mille
kohaselt on beebibuumi inimesed tugeva eneseta emesest lugupidamisega, lojaalsed,
stabiilsed, uuendustele vastuseisvad ning kinni am@ndumustes. Kinnitust ei leidnud
omadused nagu kompromissivoime (Koorits 2014),viddialism ja ebavdrdsuse tajumine
(Howe ja Strauss 2007). Peppersack’i puhul ei pai&ap et beebibuumi tédtajaid saab
organisatsiooniga siduda labi arenguvdimaluste pakke (Barronet al. 2014), pigem
eelistavad nad paika pandud ndudeid ja eesmargistdindlat strateegilist juhtimist,
organisatsiooniliste voimekuste olemasolu ningddmdratiivseid tegevusi.

X generatsioonijaoks on ‘oluline’ juhtimise kvaliteet 64,4;6=0,63), organisatsiooni
vOimekused (x4,4; 6=0,66), kollaboratiivsus 4,4, 6=0,67) ja informatsiooni omandamine
(x=4,4;6=0,60), vdhem ‘oluline’ on strateegiline juhtimife=3,5;6=0,72) ja informatsiooni
transformatsioon &3,8; 6=0,90). Arendava tagasiside saamine4(%; 6=0,62) ja koolitused
t6o efektiivsuse tOstmiseks %4,5; 6=0,57) on téhtsaim just X generatsiooni jaoks.
Madalaimad hinnangud palvisid strateegiliste eekidérja pdhivaartuste teadmine=&3;
6=0,75) ja jargimineT(x3,5;6=0,76) ning X ei eelda ka juhtidelt taielikult vasat kaitumist
(x=3,3;6=0,62). X generatsioon ei hinda strateegilist judt, mis sisaldab kindlaid reegleid
ja muudatusi (Howe ja Strauss 2007). Kdige rohkaneerusid X arvamused informatsiooni
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transformatsiooni kusimusesdé=0,90) ning kdige Uksmeelsemad oldi informatsiooni
omandamise ja juhtimise kvaliteedi puh&#Q,60).

X generatsioon on tulemustele orienteeritud, midastab juhtimise kvaliteedi
tahtsustamine ning soov saada arendavat tagas(sidete ja Strauss 2007, Barrat al.
2014) ja koolitusi t66 efektiivsuse tostmiseks endmi teised generatsioonid. Sarnaselt
beebibuumiga ei vaartusta oma ideede jagamist td@rdamiseks ega uUheskoos uudsete
lahenduste vélja tootamist, mis ei sobi kokku tebtlise seisukohaga X generatsiooni
kreatiivsusest (Howe ja Strauss 2007). X generatdi® on uue teabe hankimisel ‘oluline’
juhtide toetus/motiveerimine ning nad on suurel rABaaindlikud organisatsiooni vajaduste
piires, mis lukkab tUmber Howe ja Strauss (2007kuda@ha X generatsiooni vahesest
paindlikkusest. To6tajad hindavad vaga vordse kafide pdhimdtet, enese muudatustest
teavitamist ja puhendumist organisatsioonile. Kmblatiivsetest praktikatest tahtsustavad
enim tootingimuste sobivust toimivaks meeskonnaso@ikng eesmarkide realiseerimist
meeskonniti. Sidumist organisatsiooniga peaks sstadwua intellektuaalne stimulatsioon
(Barronet al.2014), kuid siinkohal vdib parem pakkuda haid it@gitmusi ja kdrget juhtimise
kvaliteeti, eesmarkide saavutamise véimalust onigil ning kollaboratiivseid tegevusi.

Y generatsioon vaartustab kdige rohkem juhtimise kvaliteeti=4x5; 6=0,58),
kollaboratiivsust (x4,4; 6=0,64) ja informatsiooni omandamist=4; 6=0,60), sest on
generatsioonide teooria pdhjal tuttavad reegli@dardite ja organisatsioonilise dppimisega
ning neil on tahtsal kohal kollektivism ja sdprustad (Howe ja Strauss 2007) Teised
dimensioonid hindas Y ‘oluliseks™®4). Y tahtsustab teistest enam meeskonnatéoksaidbi
tingimusi (x4,7;6=0,45), ndhtuse pidevat arendamist organisatsid@rsi,7; 6=0,51) ning
thiseid koosolekuid uudsete lahenduste valja todtka (x4,2; 6=0,78), mis sobitub ka
generatsioonide teooriagadbid.) Vajab monevdrra vdhem juhtide poolset kaasantiét t
kohandamiseks 764,0; 6=0,71) ning koolitusi t66 efektivsemaks muutmisefs=4,2;
6=0,78), kuid Y generatsioonile on uue teabe hardehwluline juhtide toetus/motiveerimine
(x=ca 4,2). Enim varieerusid Y puhul informatsioonoetamise ja informatsiooni
transformatsiooni hinnangudd<0,80) ning k&ige vahem varieerus arvamus juhtimise
kvaliteedi kohtad=0,58).

Kvaliteetset juhtimist peab Y elementaarseks t@mtnuste osaks, juhtidelt ootab
ebavOrdsuse véahendamist, puhendumise soodustarmst probleemide lahendamist.

Strateegiliste eesmarkide ja pohivaartuste teadming neist juhindumine on ‘oluline’ Y
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arvates, samuti on Y suurel méaaral paindlik vadtadmastrateegia nduetele. Eelnev sobib
generatsioonide teooriaga (v.a paindlikkus), nitkhaselt tahab Y generatsioon korrigeerida
vOimalikud puudused; vditleb agaralt ebavordsusstwaon eesmargile orienteeritud,
uuendusmeelne ja ettevotlik, kuid valdib riske nisgovib juhtidelt vajalike vahendite
muretsemist, suunamist, tunnustamist, motiveerjmédtenduslikku t66d (Karlson 2014) ja
vastavat tasustamist (n: t60 tasustamine meeskpiiHibwe ja Strauss 2007, Lee 2012).
Seotust organisatsiooniga soodustavad sotsiaalgeedstookaaslastega (Barrenal. 2014),
millele vOib veel Ilisada kdrge juhtimise kvaliteedorganisatsioonis, jatkuvate
arenguvbimaluste pakkumise ning vOimaluse pidevplistitatud eesmaéarke (Uhiselt
meeskonnaga) saavutada.

Levene testi tulemus (0,08>olulisuse nivoo 0,05 ldka@gumite hajuvused vorrel-
davates gruppides on samad) naitaB\NMOVA analiitisi eeldused on taidetud (Real Statistics
...). Dispersioonanalttsi tulemusel voib vaita, einevate generatsioonide td0tajate
koondhinnangud orstatistiliselt oluliselt erinevadSauga 2005:42). Statistiliselt olulised
hinnangute erinevused on margitud joonisele 2 (8. Eri generatsioonide tddtajate
hinnangute erinevus informatsiooni omandamise, rimé&siooni transformatsiooni,
organisatsiooni vBimekuste ning kollaboratiivsusstk onstatistiliselt oluling mis viitab
tulevikus taiendava uuringu labiviimise vajadusahtud dimensioonide puhul.

Hinnangute keskvaartuse olulise erinevuse tottakse lisaks labi keskvaartuse
mitmene vordlemineFisheri LSD testi abil. Omavahel vorreldakse beebibuumi ja X,

beebibuumi ja Y ning X ja Y vastuste varieerumisitiel 4):

Tabel 4. Fisheri LSD test keskvaartuste mitmesékdlgmiseks

Fisheri LSD test
Parameetri kriitiline vaartus = -2,064 — 2,064
Beebibuum, X Beebibuum, Y X, Y
3,769 4,716 0,946
Allikas: (Autori arvutused)

Kui parameetri empiiriline vaartus jaab kriitilisgaartuse vahemikku, siis olulist
erinevust ei ole (Sauga 2005:43), seega X ja Y msieonide hinnangute vahel olulist

erinevust ei esine. B ja X ning B ja Y vastusteeladn aga oluline erinevus. Generatsioonide
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hinnangute mitmese keskvaartuse vordlemise abil Meldada, et beebibuumi ning X ja Y
generatsioonide to6tajate hinnangute vasaieb olulisi erisusi

Korrelatsioonanaltits kinnitab ja tdpsustab eelnevaid jareldusi (Tabel)6ja Y
hinnangud orkeskmise tugevusegaotud ning beebibuumi ja X, beebibuumi ja Y himgnad
ei ole Uldse omavahel seoty®auga 2005:45). Beebibuumi generatsiooni hinndngu
oluliselt erinevad X ja Y generatsioonide hinnamgtit mis tdhendab, et X ja Y
generatsioonile vdib kohandada sarnaseid juhtintisif) kuid beebibuumi generatsioonile

peab rakendama omaette diferentseeritud lahenemist.

Tabel 5. Eri generatsioonide t66tajate hinnangaoteckatsioonimaatriks

Beebibuum X Y
Beebibuum 1
X -0,055 1
Y -0,041 0,551 1

Markus: hinnangute korrelatsioon on statistiligltine tasemel: *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001
Allikas: (Autori arvutused, Sauga 2005:45)

4.3 Eri ametikohtade to6tajate hinnangute statistila

Eri ametikohtade td6tajate dimensioonide koondhigoa on toodud valja joonisel 3
(Ik 44). Klienditeenindajate arvates on kdige ‘olulisem’ juhtimise kvaliteetg5; 6=0,56),
kollaboratiivsus 1x4,4; 6=0,63) ja informatsiooni omandamine =4k4; 6=0,58). Ka
ametikoha teiste dimensioonide hinnangute keskwggtb ‘olulise’ ja ‘vaga olulise’ vahele,
mis viitab Peppersack’i eriti efektiivsele varbatagevusele klienditeenindajate vallas.
Eelistatud on meeskonnatdodd soodustavad to6tingich@e=4,7; 6=0,45) ja néhtuse jatkuv
arendamine organisatsioonis=¢7; 6=0,53) ning to6tajatele vordse kohtlemise pdhimotte
rakendamine™(x4,7; 6=0,45). Vahem ‘oluliseks’ peeti valiste ressurstdsutamist tobalase
informatsiooni kasutamiseks £,7; 6=0,89) ja enese kohandamist vastavalt aristrateegia
nduetele 1x3,9; 6=0,61). Kdige rohkem varieerusid hinnangud kusirsuseillises ulatuses
peaksid juhid toetama/motiveerima to6tajaid tocdiekeid puudutava uue informatsiooni
hankimisel §=0,99) ning kdige vaiksem hinnangute erinevus asit@tajate vordse
kohtlemise pdhimbtte ja meeskonnatdoks sobivatengiinute kohtad=0,45).
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Eri ametikohtade t66tajate hinnangud

- 1 o
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Markus: Hinnangute erinevus on statistiliselt alaltasemel: *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Joonis 3. Eri ametikohtade tddtajate hinnangud
Allikas: (Autori arvutused, ANOVA)

Toidu valmistajad vaartustavad informatsiooni omandamist=4,3; 6=0,61),
kollaboratiivsust X=4,3; 6=0,68) ja juhtimise kvaliteeti x€4,2; 6=0,58). ‘Olulisest’
monevorra madalama kaaluga on informatsiooni saata®=3,9; 6=0,58) ja informatsiooni
transformatsioon x=3,7; 6=0,95). Koige ‘olulisemad’ on meeskonnatooks sothiva
tootingimused X=4,5; 6=0,51) ning t66 tasustamine vastavalt meeskonnageusatud
eesmarkidelexE4,5; 6=0,65), mida tuleks toidu valmistajate t60 omadusitéu jatkuvalt
voimendada. Vahem ‘oluliseks’ peeti perioodilist&ksiiste ja osakondade vaheliste
koosolekute korraldamist uudsete lahenduste véljgamiseks X=3,6; 6=0,95) ja véliste
ressursside kasutamist tbédalase informatsiooni kiggks €=3,7; 6=0,84), mis on tingitud
nahtuste vahesest propageerimisest Peppersackimamgud erinesid enim muutuseid,
taiustamist ja uudseid lahendusi kasitlevate kustmguures d=0,98), kbige vahem aga
informatsiooni sailitamise puhul tulevaste periatediarbeksd=0,35).

BlUroo jaoks on vaga ‘oluline’ juhtimise kvaliteekx<4,8; 6=0,44), informatsiooni
soetamine ¥=4,6; 6=0,70), informatsiooni omandamin&=4,7; 6=0,54), informatsiooni

rakendamine x=4,6; 6=0,62), strateegiline juhtiminex£4,5; 6=0,83), organisatsiooni
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voimekused x4,7; 6=0,52) ja kollaboratiivsus 764,5; 6=0,52), teised dimensioonide
koondhinnangud olid ‘olulised’. Buroo to6tajad @stavad enim OppimisvOime protsesse,
kui teised Peppersack’i tootajad, sest peavad odda admaduste tottu teistest rohkem
igapéevaselt kokku puutuma vélise informatsioonigamnangud varieerusid kdige enam
madalaima vaartuse saanud kiusimuses enese pdseo#lithandamise kohta vastavalt
aristrateegia nouetele £8,5; 6=1,97), sest ei olda teadlikud strateegilistestmggkidest.
Uksmeelel oldi, et valiseid ressursse on ‘vagaimdilkasutada todalase informatsiooni
hankimiseks(x5,0;6=0,00).

Juhtide arvates on ‘vaga olulinguhtimise kvaliteet 1%4,8;6=0,31), organisatsiooni
vOimekused (x4,7; 6=0,47), informatsiooni soetamine #%,5; 6=0,60), informatsiooni
omandamine x4,6; 6=0,60), strateegiline juhtimine $4,5; 6=0,66) ja kollaboratiivsus
(x=4,5;6=0,59), teised dimensioonid hinnati kokkuvottesepig'oluliseks’. Juhtide arvamus
erines enim klsimustes t00 tasustamises vastavediskonnaga saavutatud eesmaérkidele
(x=3,8; 6=1,11) ja perioodiliste Uksuste ja osakondade vsteekoosolekute korraldamise
vajalikkuse kohta uudsete lahenduste vélja t66tksi$x=3,8; 6=0,94), sest neid néhtusi ei
ole eelnevalt organisatsioonis v@imendatud. Koikiduarvasid, et ‘vaga oluline’ on
tootajatele vordse kohtlemise pdhimdtte rakendaming osakondade ja Uksuste vaheline
koost66 (%5,0;6=0,00), mis ei leidnud aga kinnitust Peppersactidmukorra anallusil.

Haldus hindab ‘vaga oluliseks’ organisatsiooni vOimekuséd=4,5; 6=0,55),
kollaboratiivsuse (x4,5; 6=0,36) ning ‘oluliseks’ strateegilise juhtimise=41; 6=0,21).
Ulejaanud dimensioonide hinnangute keskvaartualjai‘olulise’ (x<3). Kdige madalam oli
hinnang juhtimise kvaliteedi kohta<,3; 6=1,41), sest halduse tdotajate hulka kuuluvad
enamus beebibuumi generatsiooni tootajaid, kes p@ieasemalt harjunud kvaliteetse
juhtimise rakendamisega organisatsioonis (Noukogpdkrkond-Koorits 2014). Halduse
tootajad tahtsustavad Uksmeelselt osakondade jasidksahelist koostéod=£s,0; 6=0,00),
strateegiliste eesmarkide ja pohivaartuste jargemgse (x4,0; 6=0,00) ja juhtide x5,0;
6=0,00) poolt, enese pidevat kohandamist vastavatra@eegia nduetele £4,0; 6=0,00).
Oma t60 kohandamiseks vajavad juhtide poolset kaigsa(x=4,0; 6=0,00). Hinnangud
erinesid kdige enam puhendumise, enese muudatustagitamise ja tOdtajate vordse
kohtlemise kusimustes£1,1 — 1,64).

Levene testi tulemus (0,134>olulisuse nivoo 0,0&ldkogumite hajuvused vorrel-

davates gruppides on samad) naitaB\NMOVA anallitsi eeldused on taidetud (Real Statistics
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...). Dispersioonanaliilisi tulemusel selgub, etesate ametikohtade to6tajate hinnangud
ole statistiliselt oluliselt erinevadSamas on parameetri empiiriline vaartus suurem ku
parameetri kriitiline vaartus (F>Fkrit), mis seaballisi tulemuse digsuse kusitavuse alla.
Iga dimensiooni hinnangut eraldi anallisides selgilieatud varieerumise@rvamustes
siiski esinevadStatistiliselt olulised hinnangute erinevusedno@rgitud joonisele 3 (lk 44).
Eri ametikohtade tO0tajate hinnangute erinevusrmétsiooni soetamise, informatsiooni
omandamise, informatsiooni transformatsiooni, infatsiooni rakendamise, strateegilise
juhtimise ja organisatsiooni vBimekuste ning kodleddiivsuse kohta ostatistiliselt oluling
mis viitab tulevikus taiendava uuringu labivimgsgadusele antud dimensioonide puhul.
Hinnangute keskvaartuse olulise erinevuse tottakse lisaks labi keskvaartuse
mitmene vordlemin&isheri LSD testi abil. Omavahel vorreldakse klienditeenintigj#oidu

valmistajate, blroo, juhtide ja halduse arvamuatéeerumist (Tabel 6):

Tabel 6. Fisheri LSD test keskvaartuse mitmesekdleiseks

Fisheri LSD test
Parameetri kriitiline vaartus = -2,021 — 2,021
Kliendit., toidu v. Kliendit., blroo Kliendit., juh timine | Kliendit., haldus
1,844 -2,766 -1,963 2,830
Toidu v., kliendit. Toidu v., biroo Toidu v., juhtimine Toidu v., haldus
-1,844 -4,610 -3,807 0,986
Blroo, Kliendit. Blroo, toidu v. Bilroo, juhtimine Buroo, haldus
2,766 4,610 0,803 5,596
Juhtimine, kliendit. | Juhtimine, toidu v. Juhtimine, bliroo Juhtimine, haldus
1,963 3,807 -0,803 4,793
Haldus, kliendit. Haldus, toidu v. Haldus, biroo Hddus, juhtimine
-2,830 -0,986 -5,596 -4,793

Allikas: (Autori arvutused)

Kui parameetri empiiriline vaartus jaab kriitilisgaartuse vahemikku, siis olulist
erinevust el ole (Sauga 2005:43), seega klienditdajate ja toidu valmistajate,
klienditeenindajate ja juhtide, toidu valmistajgehalduse ning blroo ja juhtide hinnangute
vahel olulist erinevust ei esine. Ulejaanud amdtiide paaride arvamuste vahel on aga
oluline erinevus. Ametikohtade hinnangute mitmesskkaartuse vordlemise abil voib

jareldada, et eri ametikohtade t66tajate hinnangaibelesineb olulisi erisusi
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Analtusides ametikohtade hinnanguid Pearsoni lkaisielonikordajaga (Tabel 7) voib
omakorda kinnitada, et eri ametikohtade tO6tajatearauste vahel eksisteerivad teatud

seosed:

Tabel 7. Eri ametikohtade t66tajate hinnanguteetatrsioonimaatriks

Kl'e.nd" T0|c!u BiUroo | Juhtimine | Haldus
teenindus | valmist.
Klienditeenindus 1
Toidu valmist. 0,704* 1
Blroo 0,375 0,465 1
Juhtimine 0,448 0,6867 0,841** 1
Haldus -0,192 0,147, -0,218 0,000 1

Markus: hinnangute korrelatsioon on statistilisdltine tasemel: *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001
Allikas: (Autori arvutused, Sauga 2005:45)

Korrelatsioonanalttsil selgub, et halduse kategooria hinnangud on kb@ygemalt
seotud klienditeeninduse, toidu valmistamise, juige ja blroo hinnangutega (vaga nork,
olematu seos), mis tdhendab, et halduse t6otajpsale rakendama omaette diferentseeritud
lahenemist. Kodigetugevamalt on omavahel korrelatsioonis juhtimise ja bulroo gnin
klienditeeninduse ja toidu valmistamise hinnangideile v6ib kohandada sarnaseid
juhtimisvétteid. Ulejaanud ametikohtade hinnangulid comavahel keskmisel maaral,
samasuunaliselt seotud (Sauga 2005:45) ning nellil pigem diferentseeritud lahenemine.
Ametikohtade hinnangute sarnasusi ja ka erisuseksulkindlasti arvestada tootajate
diferentseeritud juhtimisel. Uhesuguste hoiakutgijiajad tegutsevad efektiivsemalt iihise

eesmargi nimel, kui nende vaartushinnangud seejuilrevad ja vastupidi.

4.4 Taiendamist vajavad dimensioonid
Labiviidud uuringu tulemuste ja tehtud anallusidjpl leiab vastused pustitatud

uurimiskisimustele ning voib teha jarelduse, etMajd eeldused dinaamiliste vimekuste

arendamiseks on Peppersack’is olemaketkeolukorra anallisil ilmnes, et uuringu
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dimensioonide — informatsiooni soetamine, omandamiransformatsioon ja rakendamine;
strateegiline juhtimine; juhtimise kvaliteet; orggatsiooni vOimekused; inimkapitali
arendamine, kollaboratiivsus — rakendatavuse hmrjan pigem ‘vahetevahel’ kanti, mis
tahendab, et arendamise ja taiustamise vajadugmerkdigi puhul olemas (Tabel 8 Ik 49).
Peppersack’i tddtingimusedja inimressursi juhtimise kvaliteet toetavad pigenkeskmisel
maaral’ dunaamiliste véimekuste arendamist3(®; 6=0,99). Samuti vajab arendamist
Oppimisvdime protsesside rakendamine organisatsioorss,& 6=1,10) (uurimiskisimused
1, 3 Ik 7). Tulemused on mdjutatud asjaolust, didundevad tookorraldust ja inimressursi
juhtimist paremini toimivana, kui ulejaanud toothjdk 37). Olukord vdib olla tingitud
vahesest kommunikatsioonist juhtide ja tootajateeVaing juhtide teadmatusest keskkonna
dinaamilisuse ja strateegilise juhtimise olulisukehta. Peppersack’i to6tajaid ei
informeerita, kaasata, motiveerita ega vOimustasgalkul maaral (pt 4.1). Samuti ei
eksisteeri Peppersack’is Uhtseid ja kdikidele tjatede teadaolevaid strateegilisi eesméarke
ega pohivaartuseid (lk 34).

Regressioonanaliitis(Lisa 6) (Sauga 2005, 50) naitab, et vdéimendad=zdud
Oppimisvdéime protsesse (kdige enam on positivsesses informatsiooni soetamine,
transformatsioon ja rakendamine) suurenevad sexguka teised dinaamiliste voimekuste
arendamist soodustavad tegurid ja dinaamilises kkeslas tegutsemiseks vajalikud
omadused. Informatsiooni kiire liikumine ning seéaigeadmiste ja uute ndgemuste Uhine
rakendamine on kill vajalikud tegevused, kuid kigesinemisel vdivad hoopis parssida
dinaamiliste véimekuste arendamist. DinaamilisekKkannas oluline —puhendumus on
enim positiivselt mdjutatav valiste ressurssideukamise, vbimaluse ule oma ideid jagada
todllesannete ja protsesside tdiendamiseks nirntgwads koosolekute kaudu, sest mainitud
tegevused tekitavad tootaja kaasatust, mis viib komta pihendumiseni. Pihendumisele
vOib negatiivselt mdjuda nii juhtide liigne toetjasmotiveerimine, informatsiooni liiga kiire
likumine kui ka seniste teadmiste ja uute nagemugtine rakendamine, mis tekitavad
muutusi ja vahendavad seetbttu plihendumuse madrdtajdte hoiakuid saab koige
efektiivsemalt suunata juhtide toetuse ja motivese, osakondade ja Uksuste vahelise
kommunikatsiooni ja vOimaluse labi jagada oma ided@bilesannete ja -protsesside
taiendamiseks — juhtide abil, eelkdige labi meeskt®d ja kaasamine. Kui on suur vajadus
muuta tootajate hoiakuid, siis tasuks omakordaiddilinformatsiooni liiga kiiret liikumist,

koosolekuid uutsete lahenduste loomiseks ja julp@Eset kaasamist t60 kohandamiseks.
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Tabel 8. Taiendamist vajavate dimensioonide x

Dimensioon

Mida taiendada

Potentsiaalne
Oppimisvdime
(informatsiooni

soetamine ja
omandamine)

véliste ressursside kasutamified — 3,€ *X,Y

juhtide toetus/motiveerimine véliste ressurssidpil@arseks kasutamiseks
30—-41 *X,Y

uue ja kasuliku informatsiooni sailitamine tule\eaperioodide tarbeks
3,6—4.2 *X,Y

uute ideede ja teadmiste arutamine osakondadesjsstigkvaheliselt juhtide
soodustatud tingimuste alSij0 — 4,4 *B,X,Y

informatsiooni liikkumise kiiru®,9— 4,¢€ *B,X,Y

Realiseeritud
Oppimisvdime
(informatsiooni

transformatsioon
ja rakendamine)

tootajate osalus uute ideede jagamisel tooulesam@rotsesside muutmisel
ning taiustamised,5— 4,0 *X,Y

perioodiline Uksuste ja osakondade vaheline ko&atdekorraldamine ideede
jagamiseks ning uudsete lahenduste vélja tootasisek
3,3—4,0 *X,Y

tootajate vbimekuse suurendamine seniste teadjaisigte ndgemuste dhise

ks

rakendamisek8,8 — 4,1 *X,Y
uue informatsiooni rakend. t66 kohandamis2lés— 4,z *B,X,Y
tootajate kaasamine organisatsiooni t00 regulaarsatfkandamiseks

32— 4,1 *B,X,Y

tootajate teadlikkus pdhivaartuste ja strat. eekiaéikohta3,2— 4,2 *B,X,Y

Strateeqgiline toOtajate juhind. pbhivaartustest ja strat. eesidésk3,9 — 4,3 *X,Y
juhtimine juhtide tegevus vastavalt pohivaartustele ja stedmarkidele
3944 *X,Y
tootajate hoiakute muutmirg6 — 3,8 *X,Y
Juhtimise tbbtgjate_pﬂhenduminfela 4.3 _ *L3,X,Y
kvaliteet t(?g_lwt_amm? muudatuste@,lﬁ—» 4,z X, Y
tootajate vordne kohtlemirgg4 — 4,5 *X,Y

Organisatsiooni

tooprotsesside, -vahendite, tehnoloogiate ja ITesiiside omavaheline

integreeritus3,7— 4,3 *X,Y

vOimekused koolitus- ja arendustegevused tooprotsesside, nditeg tehnoloogiate ja IT-
stisteemide efektiivsemaks kas3jo — 4,3 *BYK
arendav ja tulevikku suunatud tagasisdge— 4,2 *B,X,Y

Inimkapital laiaulatuslikud, spetsiifilised ja tulevikku suundtkoolitus- ja arendus-

arendamine tegevuse®,3— 4,0 *X,Y|
organisatsioonisisesed arenguvbimalus&d— 4,z *X,Y
osakondade ja tksuste vahelise koost60 osdkdab 4,2 *B,X,Y

Kollaboratiivsus meeskonnatbbo_l soodustavad t66tingimu8¢dl— 4,6 *X,Y

meeskonnat6o jatkuv arendamB@ — 4,5 *B,X,Y
meeskonnapdbhine t60 tasustaning— 4,2 *B,X,Y

Markus: *B-beebibuumi generatsiooni jaoks olulineeredada, *X-X generatsiooni jaoks oluline
arendada, *Y-Y generatsiooni jaoks oluline arendada
Allikas: (Autori arvutused, t-test)

Peppersack’i tootajad on

vaartustavad OppimisvBime protsesse=4({; ©6=0,72) ning dunaamilisi
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soodustavaid tegureid=4,3; 6=0,70). Tanu madalale pdhikohaga t6dtajate vookleuga
10% aastas) ei pea muretsema intellektuaalse kap@gavoolu parast. Markimisvaarne
asjaolu on, et to6tajad hindasid koik dimensioomtlilisemaks, kui neid reaalselt
Peppersack’is rakendatakse, mis viitab tootajateyekéle ootustele nii organisatsioonilise
oppimise, kui ka kvaliteetse juhtimise kohta (uusikbisimus 2 Ik 7).

Peppersack’i dunaamiliste vOimekuste arendamiseiégendamist vajavad
dimensioonid on toodud valja tabelis 8 (lk 49). Vasakpoolne bemtahendab olukorra
hetkeseisu, parempoolne number kirjeldab to6tajatasi vastava nahtuse suhtes. Tabelisse
on lisatud ka marge, milliste generatsioonide jaoks dimensiooni/nahtuse arendamine
statistiliselt oluline (t-test) (Sauga 2005, 26). Sidudes dimensiooni@adamist tootajate
ootustega, suureneb ka tbdotajate seotus Peppégsacing sdilib/kasvab pihendumus, mis
mojub omakorda positiivselt t60 tulemuslikkusel&idge suurem erinevus hetkeolukorra ja
oodatava tulemuse vahel on informatsiooni liikunkgeuses (potentsiaalne dppimisvdime),
innovatsiooni  kasutamises t60 kohandamiseks (emmlisid OppimisvOime) ja
meeskonnapdhiste boonuste rakendamises (dunaamifignekuste arendamist soodustav
tegur). Neile dimensioonidele tasub koérgendatudelgpanu poéorata, kuid tuleb votta
arvesse, et liigne arendamine vdib hoopis parsdidl@aamiliste véimekuste arendamist
Peppersack'is.

4.4 Soovitused AS Peppersack’i diinaamiliste vbimekte arendamiseks

Autor on pakkunud Peppersack’i dinaamiliste voins¢&uarendamiseks jargnevad
meetmed, mis tulenevad eelnevalt labi viidud armtgi tulemustest (ptk 4), taiendamist
vajavate dimensioonide kirjeldamisest (Tabel 89k ding to0 teoreetilisest osast (ptk 1):

1) juhtide diinaamilise mdtteviisi kujundamine;

2) strateegilise juhtimise protsessi taiustamine;

3) tootajate informeerimine, kaasamine, motiveerimme ja voimustamine;

4) potentsiaalse — ja realiseeritud Oppimisviime tsesside kujundamine
regulaarseteks tegevusteks;

5) dunaamiliste vBimekuste arendamist soodustavatéegurite véimendamine

igapéevasteks tegevusteks.
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Mainitud meetmed on detailsemalt kirjeldatud tG@Evas osas. Soovituste paljususe
tingib diinaamiliste vbimekuste n&htuse komplekdaseahitus, mille t6ttu on ka dinaamiliste
vOimekuste arendamine ulatuslik ja kompleksne tegevVastavate meetmete abil
korraparaselt dinaamilisi vbimekusi arendades layad Peppersack’is organisatsioonilised
parimad praktikad (Eisenhardt ja Martin 2000), ioisvad unikaalse konkurentsieelise teiste
toitlustusettevotete ees (Teeek al. 1997) ning suurendavad organisatsiooni aritegevuse
kasumlikkust Cyfert jaKrzakiewicz1l 2014).

Esimeseks sammuks dinaamiliste vGimekuste arendlaonguhtide dinaamilise
motteviisi kujundamine, milleks on vaja:

e teadvustada dinaamilise arikeskkonna eriparasglteexddmusressursi ja inimressursi,
kui strateegilise ressursi olemust;

e vaartustada ja propageerida muudatusi ning mitteakadimalikke negatiivseid
tagajargi ja oma staatuse vahenemist;

e teadvustada innovatiivsete lahenduste vajalikkust;

e teadvustada uue vdlise informatsiooni soetamisekgskkonna seire teostamise
vajalikkust;

e teadvustada toodete, teenuste ja protsessidedidiigst ja arendamise ning ressursside
konfiguratsiooni vajalikkust;

Dunaamilise métteviisi kujundamise jargselt saalbrgtdastrateegilise juhtimise
protsessi taiustamisguurde:

e tOOtada valja keskkonnaga sobinduv éaristrateegidlesn tulenevalt redigeerida
kehtivat personalistrateegiat, organisatsiooni y@duituseid ja motivatsioonipaketti;

¢ kindlustada juhtide kaitumine vastavalt aristratalega pohivaartustele;

e teadvustada muudatusi kdikide tasemete tOotajakahellustada tOotajate arusaam
strateegilise juhtimise olulisusest ning seadatestgast tulenevad saavutatavad
eesmargid;

e luua sobivad koostdd struktuurid ja Oppimise meldmam: iga tootaja roll,
Ulesanded, vastutusalad ning nende mé6tmine peatadiipselt maaratletud,;

e suurendada todtajate hindamise osakaalu eesmélkialeiparase saavutamise osas.
Olles paika saanud kindla visiooni tulevaste petide perspektiividest ja vajalikest

tegevustest tuleb protsessiga siduda Peppersatidiajad neid vajalikul maaral
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informeerides, kaasates, motiveerides ja voimustadeSiinkohal on vaga oluline arvestada

eri generatsioonide ja eri ametikohtade t66tajatakute ja eripdradega:

kaardistada iga tootaja vOimekuste ja oskuste iprofig seejarel tootajaid vastavalt
diferentseeritult juhtida;

eristada arengupotentsiaaliga tootajad ning kaasath dinaamiliste vOimekuste
arendamise protsessi;

informeerida tb6tajaid Oppimisvoime ja dunaamilist®imekuste arendamise
olulisusest;

leida vastavad motivaatorid ja vOimustamise vahdnel to0tajad oleksid nbus oma
Oppimisvdimet arendama ning muudatustega kaasamaine

Tootajate osaluse kindlustamise jargselt vdib mird@pimisvbime protsesside

kujundamise juurde, mis juba iseenesest annavagePsrk’ile eelise valiskeskkonna

voimaluste haaramiseks, lisavaartuse loomisekssjade pehmendamisek®otentsiaalse

Oppimisvdime kujundamisel regulaarseteks tegevustsion vajalik:

sisendada tdotajatele valise informatsiooni soetanmwajalikkust ning margata,
suunata ja motiveerida vastava potentsiaaliga j@idta end regulaarselt
valdkonnapdhiselt tdiendama, tunnustades ja predesevaartuslikke ideid;

muutuvate turgude ndudluse seost pakutavate togdétéi teenustega; Uldiseid
muutusi turul ning vBimalusi klientide paremaksieeamiseks;

kasutada vajaliku informatsiooni soetamiseks rohksminare, turu-uuringuid ja
professionaalseid valiseid konsultante;

suurendada juhtide abil osakondade ja lUksuste igakebstood, et omavahel arutada
uusi ideid, teadmisi, probleeme ja saavutusi nieglinhaks parim lahendus igas
olukorras;

parandada informatsiooni liikkumise kiirust: luua esakondade ja Uksuste tbotajate
vahel efektiivsed suhtlusvérgustikud;

luua tbotajate-klientide-koostddpartnerite vahebnatevorgustik.

Potentsiaalse &ppimisvbime kujundamine loob vaj@ikeeldusedrealiseeritud

oppimisvdime kujundamiseks regulaarseteks tegevusteks
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e revideerida perioodiliselt pakutavaid tooteid jarteseid ning kasutatavaid protsesse,
tehnoloogiaid ja todkorraldust ja kohandada neidtaxaalt uutele teadmistele ja
keskkonna ndudmistele;

e kaasata, innustada ja vOimustada sobiva potentmadbotajaid jagama ideid
todllesannete, protsesside, toode, teenuste jaltayiate muutmiseks, taiustamiseks
ja arendamiseks;

e suurendada tootajate kompetentsi olla harjunud uesidmisi haarama, neid
struktureerima ja kasutama hilisemates té6tlesasnet

e suurendada tdotajate kompetentsi uute teadmisteerliondamisel uuteks voi
taiustatud toodeteks, teenusteks voi protsessideks;

e rakendada enam innovatsiooni t66 kohandamisel.

Kuigi dppimisvdime protsesside rakendamine voiményda iseenesest dinaamilisi
vOimekusi soodustavaid tegureid Peppersack'is,tsle vastavate tegurite esinemist siiski
jatkuvalt vaadelda ja vajadusel ka konfigureerib@inaamiliste vdéimekuste arendamist
soodustavate tegurite voimendamisel igapaevastelegevustekguleb:

e rakendada tOoOtajatele vOrdse kohtlemise pdhimdtahendada vdi elimineerida
staatuse astmetest tulenevaid erisusi;

e hoida tootajate puihendumist ning dldist voimekostla praegusel hetkel omatakse;

e informeerida ja arutada tOootajatega varakult oduliskaaluga muudatusi
organisatsioonis, voimalusel soodustada tootapabust protsessis;

e tegeleda toOprotsesside, todvahendite, tehnolaogjat IT-ststeemide jatkuva
integratsiooni ja arendamisega ning korraldada eoyanisatsioonisiseseid koolitus-
ja arendustegevusi eelnimetatute efektiivsemakstaasseks;

e anda tbotajatele regulaarset, arendavat ja tulevékikinatud tagasisidet;

o koostada tbotajate koolitus- ja arendusplaan, nmslasaulatuslik, spetsiifiline ja
tulevikku suunatud ning pdhineb strateegilistehegkidel;

e arendada jatkuvalt meeskonnat66d organisatsioants tnua meeskonnatéd vorme
sisse tootajatele eesmarkide seadmisesse ja $dgjdi® tasustamisse ning koolitus-
ja arendustegevustesse;

Oppimisvdime ja diinaamiliste véimekuste arendanpseb kdige enam selgitustodd
tegema beebibuumi generatsioonile sest nad ei vaartusta niivord organisatsioonilist

Oppimist, ei ole uuenduste- ega muutustemeelsed,hieda Kkiiret infovahetust ja
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kommunikatsiooni ega oma osalust uudsete lahendudja tootamisel vOi protsesside
muutmisel ega teadvusta puhendumise vajadust. Bunedstada, et voivad olla vastuseisvad,
teisi kujundavad, vananenud seisukohtadega, kinmk @eendumustes ega hinda niivord
rahalist premeerimist. Beebibuumi generatsiooni tajadega vOib esineda raskusi
kompromissi saavutamisega. Oigel juhtimisel on agd lojaalsed, perfektsed, pihendunud,
kompetentsed, soObralikud ja usaldusvéaarsed, mi® wmakorda paindlikkuseni ja
kohanemisvdimelisuseni. Tooalaselt eelistavad bdtdesmmunikatsiooni. Beebibuumi
generatsiooni puhul vdiks suurendada isiklike tatgya vorgustike ning interneti kasutamise
osakaalu neid vajadusel suunates ja abistades. Sdaiol Peppersack’iga siduda labi kindla
strateegilise juhtimise, organisatsiooniliste vdmnge olemasolu ning kollaboratiivsete
tegevuste pakkumise kaudu. Beebibuumi tdotajateleabp kohandama omaette
diferentseeritud lahenemist.

X ja Y generatsioonile vbib rakendada sarnast lahenemist ning neil peab
Oppimisvdime ja dinaamiliste véimekuste arendansisg&ma tagatud kvaliteetne juhtimine,
efektivne meeskonnatod ja vOimalused informatsioojitkuvaks omandamiseks.
Generatsioonid on enam paindlikumad, kui beebibudtiajad. Omavad ulatuslikke tutvus-
ja suhtlusvorgustikke, mida saab rakendada afilegemarkidel. Méningad erisused X ja Y
generatsiooni vaartushoiakute vahel siiski ¥ngeneratsioonipuhul peab suurt tdhelepanu
poorama strateegilise juhtimise ja muudatuste ssk tutvustamisel ning seostama seda X
omadusega olla orienteeritud tulemustele. Anda elbrkrendavat tagasisidet ning pakkuda
erinevaid arenguvdimalusi, sest nad eelistavadsbjaekohest kommunikatsiooni. X puhul
vOiks lubada realiseerida eesméarke omal viisil la céaktiivne. Pidada meeles, et X on hea
juht — lasta juhtida teatud protsesse, soodustadavatsiooni ja osaleda labirddkimistel.
Jalgida, et oma dunaamilisuse tottu tulemuste saasel tle lubatud piiri ei laheks, sest X
generatsioonile ei loe meetod, raha ega teekoedhtugeni, vaid tulemus ise. X generatsiooni
toosoorituse Ule peab teostama pidevat kontr@$t sad vbivad olla oportunistlikud ja mitte
hoolida tagajargedest. X generatsiooni saab Pepgeéiga siduda heade t6otingimuste ja
kdrge juhtimise kvaliteedi kaudu, labi vdéimaluseas#tada eesmarke omal viisil ning
kollaboratiivsete tegevuste pakkumise kaudu.

Y generatsioonon kdige enam harjunud organisatsioonilise dppgasning reeglite
ja standarditega ehk neile peaks olema kdige ketgbemeda. On kdige paremini dpetatavad,

kuid ka enim riskivastased ja teistest isikutesttus@d. Y generatsiooni tulemuslikuks
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erinevaid Uhisuritusi ning vBimalust meeskonnitsreérke saavutada. Neile voib pakkuda
teistest enam mitterahalisi hivesid. Y puhul onnhind tdhenduslik t66, tunnustamine ja
tulemustele vastav tasustamine ning nad soovivgdlaarset tagasisidet oma tulemustele.
Eelistavad kommunikatsiooni |&bi tehnoloogiliste hdaduste ja sotsiaalse meedia.
Efektiivseks t06ks vajavad etteantud ressurssenotebgilisi lahendusi ja jooksvate
probleemide lahendamist, mida eeldavad juhtidelbrganisatsioonilt. T66tingimusi tuleb
korrigeerida ja kaasajastada kdige enam just Y rgésieoni ootuste kohaselt, sest nad
omavad kobige paremaid eeldusi vaimseks t6oks, Keireeageerimiseks ja muutustega
kohanemiseks. Y generatsiooni on kdige raskem @gtmiooniga siduda. Nahtust
soodustavad sotsiaalsed suhted totkaaslastegae kdingmise kvaliteet organisatsioonis,
jatkuvate arenguvbimaluste pakkumise ning vOimaligevalt pistitatud eesmaérke (Uhiselt
meeskonnaga) saavutada. Tahelepanu tuleb po6oratandalmavaateliste konfliktide
esinemisele beebibuumi ja Y generatsiooni too6tayateel ning proovida neid ara tunda ja
ennetada.

Kdikide ametikohtade tdotajate puhul tuleb jatkataostdod soodustamist ja
vOimendamist ning kvaliteetse juhtimise tagamistienditeenindajatele tuleb selgitada
valise informatsiooni hankimise vajalikkustoidu valmistajatele tuleb selgitada vélise
informatsiooni hankimise ja koosolekute pidamisghlekust uudsete lahenduste loomiseks.
Biroo, kui kdige kdrgema Oppimispotentsiaaliga tootagmbvivad rohkem teadlikkust
strateegilisest suunitlusesiuhtidele peab selgitama t60 tasustamise olulisust vastavalt
(meeskonnaga) saavutatud eesmarkidele ning peligiedikoosolekute korraldamise
vajalikkust. Haldusele tuleb selgitada organisatsioonilise dppimise slidt ning tutvustada
tanapaeva kvaliteetset juhtimistJuhtidele-biroole ja klienditeenindajatele-toidu
valmistajatele vbib kohandada sarnaseid juhtimisvotteid rinadduse kategooria tdotajatele

on sobilik omaette diferentseeritud ldhenemise inem
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KOKKUVOTE

Kaesolev magistritdd keskendus eri generatsioonidétajate ja dunaamiliste
vOimekuste arendamise vahelise seose leidmiselleistinisettevotte AS Peppersack néitel.
Too kirjutamise ajendiks oli Peppersack’i eelnevpggioodide vahenenud kasumlikkus ja
vajadus suurendada juhtimise kvaliteeti eri gesevahide tbotajate Ule. TO0 eesmargiks oli
kaardistada Peppersack’i Oppimisvbime, eri gene@igde tOotajate suhtumine
organisatsioonilise Oppimise protsessi ning mésdail mil maaral Peppersack’i
tootingimused ja inimressursi juhtimise kvaliteetodustavad dinaamiliste v&imekuste
arendamist. Tahelepanu pdorati ka tootajate antwiko et tuvastada seoseid Peppersack’i
ametikohtade ja dinaamiliste vOimekuste arendawaibel. Seejarel tootati valja meetmed eri
generatsioonide tootajate puhul diferentseerituden@mise kasutamiseks ning seelébi
organisatsiooni dinaamiliste vBimekuste arendaraisé&lminud magistritdbga soovis autor
jagada Peppersack’i juhtkonnale informatsiooni @imméiste vBimekuste ja dppimisvdime
olulisusest tdnapaeva dinaamilises keskkonnas.

T66d labivaks uurimiskusimuseks oliKuidas rakendada efektiivsemalt eri
generatsioonide t66tajaid organisatsiooni dinaamgite vbimekuste arendamisel?mida
tapsustasid alamkisimused) Millisel maaral rakendab Peppersack Oppimisvdinkei
dinaamilise vBimekuse protsesse ning milliseidteasks edasi arendada?; 2) Kuidas
suhtuvad eri generatsioonide to6tajad organisatsitiese Oppimisse ja kas moistavad antud
tegevuse olulisust?; 3) Millisel maaral soodustav&kppersack’i todtingimused ja
inimressursi juhtimise kvaliteet dinaamiliste vdiongte arendamist?

Uurimiskisimusele vastuse saamiseks ja t60 eesmmaayiutamiseks andis t66 autor
esmalt teoreetilise Ulevaate dinaamiliste voimek & ipimisvoime, strateegilise inimressursi
juhtimise, eri generatsioonide ja toitlustusvaldkaolemusest ja eriparadest. Seejarel viis
Peppersackis labi empiirilise uuringu, milleks Kasukvantitatiivset uurimismeetodit ehk
struktureeritud ankeetkisimustikku. Uuringu valimmoodustas kogu Peppersack’i
tootajaskond (n=117) ning vastamise maaraks kuj8aés. Kusimustiku kaudu sooviti saada
informatsiooni AS Peppersack’i Oppimisvoime ja damdgisi vOimekusi soodustavate
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tegurite esinemise ning tootajate organisatsicgmibppimise suhtumise kohta. Tulemused
sustematiseeriti ja tdlgendati statistiliste anaidé abil: korrelatsioonanalis,
regressioonanaltiis, ANOVA, t-test, Fisheri LSD.test

Peppersack’i hetkeolukorra analtisil ilmnes, et Oppimisvéime protsesside
(informatsiooni soetamine, omandamine, transforimatsja rakendamine) ning dinaamilisi
vOimekusi soodustavate tegurite (strateegilineipoimie, juhtimise kvaliteet, organisatsiooni
vOimekused, inimkapitali arendamine ja kollaboxatiis) rakendatavuse hinnang jai pigem
‘vahetevahel’ kanti, mis tahendab, et arendamigéijstamise vajadus on nende kdigi puhul
olemas Qurimiskisimused 1)3Tulemused kinnitasid, et Peppersaai generatsioonide
tootajate omadused ja hoiakudlangevad suures osas kokku generatsioonide tg@oria
(beebibuum 1943-1960, X 1961-1981, Y 1982-2000)g nuastavate eriparadega tuleb
kindlasti arvestada to6tajatele diferentseeritudifnise rakendamisel (Howe ja Strauss 2007)
(uurimiskisimus R Lisaks selgus, et Peppersack’i tbotajghrtustavad dppimisvoime
protsesse ning dunaamilisi vBimekusi soodustavadureid. Tootajad hindasid kdik
dimensioonid olulisemaks, kui neid reaalselt Peggual(’is rakendatakse, mis viitab tootajate
korgetele ootustele nii organisatsioonilise Gppenlaii ka kvaliteetse juhtimise kohta.

Beebibuumi generatsioonipuhul peab kdige enam selgitust66d tegema diniasamil
vOimekuste arendamisel, sest nad ei vaartusta rdiledganisatsioonilist dppimist, ei ole
uuenduste- ega muutustemeelsed, ei hinda pidevaiirgg kommunikatsiooni ega oma
osalust protsesside muutmisel vbi uudsete laheaduija tootamisel. Tuleb arvestada, et
vOivad olla vastuseisvad, teisi kujundavad, vanaderseisukohtadega ja kinni oma
veendumustes. Neile peab kohandama omaette dgessitid lahenemist. Peppersack’iga
saab siduda labi kindla strateegilise juhtimisgaoisatsiooniliste véimekuste olemasolu ning
kollaboratiivsete tegevuste pakkumise kaudu.

X ja Y generatsioonile voib hoiakute kattumise tottu raleala sarnast lahenemist —
dunaamiliste voimekuste arendamiseks peab olenauidvaliteetne juhtimine, efektiivne
meeskonnatod ja vdimalused informatsiooni jatkuvaksandamiseks. Nad on enam
paindlikumad ja omavad ulatuslikke suhtevérgustikkeida saab rakendada érilistel
eesmarkidel.X generatsiooni puhul peab suurt réhku panema strateegilise jusgina
muudatuste labiviimise olulisuse selgitamisele nipgostama seda X omadusega olla
tulemustele orienteeritud. Neile tuleb anda rohkefiasisidet, kuid pidada meeles, et X

eelistab eesmarke saavutada omal viisil — ollatigak, pidada edukaid labirddkimisi ja
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soodustada innovatsiooni. X generatsiooni tulebrtopestlike kalduvuste téttu teistest enim
pidevalt kontrollida. Seotust Peppersack’iga sotatukodrge juhtimise kvaliteet, voimalus
saavutada eesmarke omal viisil ja kollaboratiivéetevuste pakkumine.

Y generatsioonon enim harjunud organisatsioonilise dppimisegakdige paremini
suunatavad, kuid ka koige enam riskivastased jatetsi isikutest soOltuvad. Nende
tulemuslikuks rakendamiseks on vajalikud tootajatghelised head suhted, erinevad
Uhisiritused, vBimalus meeskonnaga eesmarke saayyiaev tagasiside ja tunnustamine,
tahenduslik t66 ja tulemustele vastav tasustamifwoksvate probleemide lahendamist
ootavad eelkdige juhtidelt ja organisatsioonilgleiivseks t06ks vajavad etteantud kindlaid
juhiseid, ressursse ja tehnoloogilisi lahendusbt@s Peppersack’iga soodustab efektiivne
meeskonnatod ja head suhted tOOkaaslastega, kadg@mise kvaliteet ja jatkuvate
arenguvdimaluste pakkumine. Beebibuumi ja Y ges@ahi vahel vOib esineda
maailmavaatelisi konflikte.

Juhtidele-biroole ja klienditeenindajatele-toidu valmistajatele v6ib hoiakute
kattumise tottu kohandada sarnaseid juhtimisvotténd) halduse kategooria tootajatele on
sobilik omaette diferentseeritud lahenemise loomine

Autor on pakkunud Peppersack’i dinaamiliste voins¢&uarendamiseks jargnevad
meetmed (detailsemalt |k 51)1) juhtide dinaamilise motteviisi kujundamine; 2)
strateegilise juhtimise protsessi taiustamine; 3)ddtajate informeerimine, kaasamine,
motiveerimine ja vOimustamine; 4) potentsiaalse Opgmisvbime protsesside
kujundamine regulaarseteks tegevusteks; 5) realisgaid OppimisvOime protsesside
kujundamine regulaarseteks tegevusteks; 6) diunaanmste vOimekuste arendamist
soodustavate tegurite voimendamine igapaevasteksggvusteks.Vastavate meetmete abil
korraparaselt dunaamilisi voimekusi arendades layjad Peppersack’i parimad praktikad,
mis loovad unikaalse konkurentsieelise teiste usitisettevitete ees ning suurendavad
pikemas perspektiivis organisatsiooni aritegeviesiklikkust.

Magistritod uurimiskisimused leidsid vastuse ja tpatsid eesmark sai téidetud.
Valminud t66 on praktilise vaartusega eelkdige A8ppersackile ning on esitatud
Peppersack’i juhtkonnale tutvumiseks. DUnaamiligiénekuste empiiriline uuring on labi
viidud toitlustusvaldkonna pdhiselt ning Uhe kordtee ettevotte ndaitel, mis seab teiste
uurijate jaoks teatud piirid uuringu korduvale teeosisele.
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SUMMARY

THE ROLE OF THE GENERATIONS IN DYNAMIC CAPABILITIES
DEVELOPMENT: ON EXAMPLE OF AS PEPPERSACK

Kristiina Stolbova

A foodservice company Peppersack’s business prvitydhas decreased during last
few years, which is caused by high level of contjetj by dynamic environment and by low
productivity inside the hospitality sector. Secqrdblem is how to manage employees from
different generations more efficiently due to the@rsonal specialities, values and attitudes.
Writing reason of this master's thesis was author's wish to iase Peppersack’s
profitability. It could be done through dynamic e@gities development, which are ment for
coping in dynamic business environment. Author alganted to involve Peppersack’s
different generation employees in this procesdeudfitiate them and manage employees
according to their specialities.

A researchproblem was caused from the need to increase Peppergaciitability,
to intensify the quality of management above ddfgrgeneration employees and to create an
unique competition advantage through dynamic cdiiabi development. Research
questions were derived, including main questiohtow to apply different generation
employees more efficiently in dynamic capabilitieslevelopment?and sub-questiong)

On which extent are Peppersack applying absorpti@pacity, as processes of dynamic
capabilities and which ones could be develop&)™How valuable Peppersack’s employees
consider organizational learning and do they untkeng importancy of this action®) On
which extent are Peppersack’s work conditions amchdin resource management promoting
dynamic capabilities development?

The goal of the thesis was to map Peppersack’s absorptpaaity, attitude of
different generations employees towards organimatidearning and to specify on which

extent are Peppersack’s work conditions and hunmesource management promoting
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dynamic capabilities development. Afterwards to eomp with some suggestions for
managing generations differentially and therebyetlgy organization’s dynamic capabilities.
With completed master’s thesis to increase Peppleésananagement awareness about
absorptive capacity and dynamic capabilities imgroey in nowadays dynamic environment.
Developed suggestions create an unique competiitmantage and increase Peppersack’s
profitability in longer perspective.

To get answers for research questions and to risechoal of this thesis author first
gave some theoretical review of dynamic capabsljitebsorptive capacity, strategic human
resource management, different generations andithligpsector. Then she conducted a
empirical research with quantitative research method — structuredstioenaire. Research
sample included all Peppersack’s employees (n=add)the response rate was 82%. Results
were systematized and interpreted using statisticalyses: regression, correlation, ANOVA,
t-test, Fisher LSD test.

Peppersack’sactual situation analysis confirmed that processes of absorptive
capacity (information acquisition, assimilatiorarisformation and exploitation) and factors,
which promote dynamic capabilities development aefic management, quality of
management, organizational capabilities, humantassyelopment and collaboration) were
applied mostly ‘sometimes’, what means that thera need to develop and improve all of
those dimensionsdsearch questions 1,3

It appears thapersonal specialitiesof Peppersack’s employees fit largely with
Generations Theory (Baby boomers 1943-1960, X 198BIt, Y 1982-2000) and it is
important to consider this when managing employktsrentially (Howe and Strauss 2007)
(research question)2 In addition it turns out thaémployees valueabsorptive capacity
processes and factors, which promalgnamic capabilities development. Employees
evaluated all research dimensions as more valudide they actually are applied in
Peppersack. It leads to employees higher expegtatio organizational learning and high-
guality management actions.

Baby boomersneed the most explaining about dynamic capabilitiegelopment,
because they don’t apprecite organizational legrtiiat much, aren’t innovative or change
minded, don’t value continous and fast communicatimr their participation in process
conversions or creating innovative solutions. Theuld be resistive, formative, with

outdated opinions and stuck in their beliefs. lingortant to adapt separate differentiated
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approaches to Baby boomers. They can be engagedppersack through certain strategic
management, availability of organizational capébsiand offering collaborative activities.

It is possible to apply same approacheX @ndY generations in dynamic capabilities
development, due to their similar attitudes. img@ortant to ensure high-quality management,
effective teamwork and continous possibility torginowledge. They are more flexible and
posess extensive communication networks, whichdcbal applied in Peppersack’s business
activities. X and Y have also some slight differeme it is necessary to explain importance of
strategic management and changes in organizatiod generation and link it with X
characteristic to be oriented in outcomes. Theylre®ot of feedback, but should be kept in
mind that X prefer to realize goals in their ownywa to be reactice, hold succesful
negotiations and favour innovation. There is a needontrol them constantly because they
can be opportunistic and self-interested. X gemaratan be engaged to Peppersack through
high-quality management, possibility to realize Igoan their own way and offering
collaborative activities.

Y generation is most used with organizational learning, is bdistcted in desired
way while being against the risks and dependenbtber persons. To have them working
effectively it is necessary to own good relatiopshbetween employees, many common
events in organization, opportunity to realize goaith the team, continous feedback and pay
for performance. They expect that leaders and argton solve their work issues and need
certain instructions, resources and technologiggetiorm well. Y generation can be engaded
to Peppersack through effective teamwork, goodiogla between employees, high-quality
management and continous development opprtunifiaere can occur some ideological
conflicts between Y and Baby boomers, which shiaedonsidered and prevented.

Due to similar attitudes the same management apipesaare appliable tbanagers
office workers andwaitresses-cooksAdministration workers need separate differentiated
approaches.

Next some suggestions are given to develop Pepgpessdynamic capabilities, which
are based on the results of the analyses and ametiwal review. First step of dynamic
capabilities development is shhape the dynamic mindset of managers (1A\fterwards it is
necessary to turn strategical management process improvement (2yVhen certain future
perspectives and needed activities are defined ¢beres the possibility tmform, involve,

motivate and empower (3)potential employees to participate in these prseRsTherefore it
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Is very important to take into account all generadi specialities, values and attitudes.
Absorptive capacity processes can be shaped afterriag employees involvement. In the
beginning it is important tehape potential absorptive capacity into regular dtvities (4)
and then it is possible tehape realized absorptive capacity into regular aotities (5).
Though absorptive capacity processes ampdityors, which promote dynamic capabilities
development automatically, it is significant t@bserve and configure those factors as
everyday activities (6) Developing dynamic capabilities regularly throubbkse suggestions
can shape Peppersack’s best practises, this craatesmique competition advantage and
increases company’s profitability.

The research questions of this master's thesis dfoamswers and the goal was
achieved. This thesis has some practical valuegpifiyrfor AS Peppersack and it is given for
examining to Peppersack’s management. Researchldmsome limitations: it is conducted

in hospitality field and based on one concrete camyp
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Lisa 1. Ankeetkisimustik
Hea kolleeg!

Olen Tallinna Tehnikadlikooli majandusteaduskonnagistrant Kristiina Stolbova ja palun
Sinu abi oma magistritod koostamisel. Selleks p&uhosaleda kuisitluses, mille eesmark on
valja selgitada AS Peppersacki 6ppimisvbime hetkegédtingimuste sobivus vdimekuste
arendamiseks ning suhtumine dppimise protsessgaeneratsioonide tddtajate seisukohast
vaadelduna. Kisimustele vastamine on anonuumnedtabvorienteeruvalt 15-20 minutit
aega. Saadud andmeid kasutan oma magistritoost difdistatud kujul. Palun toimeta
taidetud kisimustik minu katte voi vii vahetuse erarate kabinetis asuvasse minu sahtlisse
hiljemalt 16.04.2015

Tanan Sind puhendatud aja ja uuringus osalemisk ees
Parimate soovidega,
Kristiina Stolbova.

Palun tdmba kdige sobivamale vastusevariandile ringmber!
Palun mérgi oma stinniaasta vahemik.

1943-1960, 1961-1981, 1982-2000.

Palun méargi oma ametikoha kategooria.

Klienditeenindus, toidu valmistamine, juhtimine ybd, haldus.

1) Palun hinda, millises ulatuses kasutad valiseidessursse to0alase informatsiooni
kogumiseks.

Valised ressursid = isiklikud tutvused ja vorgustk kliendid, koostoopartnerid, konsultandid,
konkurendid, koolitused, seminarid, internet, anbla@sid, meedia, turu-uuringud, valdkonnap®hised
regulatsioonid ja seadusandlus.

1-ei kasuta Uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-thgiidevalt, *-ei oska 6elda.

1.1) Palun margi, kui oluliseks pead tddalase uuenformatsiooni hankimist valiste
ressursside kaudu.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

1.2) Palun margi, milliseid valiseid ressursse ole#tasutanud t66alase informatsiooni
kogumiseks.

Isiklikud tutvused ja vorgustikud, kliendid, kooétiartnerid, konsultandid, konkurendid, koolitused,
seminarid, internet, andmebaasid, meedia, turuigud, valdkonnapdhised regulatsioonid ja
seadusandlus, Muu (PalUN TAPSUSTA) ... ..eie it e e e e e e e
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2) Palun hinda, millises ulatuses juhid toetavad/mtoveerivad to6tajaid igapaevaseid
todllesandeid puudutava uue informatsiooni hankimisl.

1-mitte kunagi, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tihtpi8evalt, *-ei oska 6elda.

2.1) Palun margi, kui oluliseks pead juhtide toetugmotiveerimist enese regulaarseks
valdkonnap®&hiseks uute teadmistega tadiendamiseks.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

3) Palun hinda, millises ulatuses sailitatakse Peppsackis uut ja kasulikku
informatsiooni tulevaste perioodide tarbeks.

1-ei koguta Uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tipjdevalt, *-ei oska 6elda.

3.1) Palun margi, kui oluliseks pead uue ja kasulilk informatsiooni sailitamist tulevaste
perioodide tarbeks.

1l-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

4) Palun hinda, millises ulatuses on Peppersackisued ideed ja teadmised arutusel
osakondade ning Uksuste vaheliselt.

1-ei ole Uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tihpjdevalt, *-ei oska 6elda.

4.1) Palun maérgi, kui oluliseks pead uute ideede jeeadmiste arutamist osakondade ning
Uksuste vaheliselt.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

5) Palun hinda, millises ulatuses juhid soodustavadiksuste ja osakondade vahelist
koostddd teadmiste jagamisel ning probleemide lahdamisel.

1-ei soodusta uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, §-fifgidevalt, *-ei oska 6elda.

5.1) Palun margi, kui oluliseks pead juhtide loodudsoodustavaid tingimusi Uksuste ja
osakondade vahelisel teadmiste jagamisel ning pra®@mide lahendamisel.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

6) Palun hinda, kui kiire on informatsiooni likumi ne Peppersackis.
Informatsiooni kiire liikumine = kui tksus voi osakd omandab uut ja kasulikku informatsiooni, siis
kui kiiresti seda teiste Uksuste ja osakondadeggmtgise.

1-vaga aeglane, 2-aeglane, 3-keskmiselt kiirejré;kb-vaga kiire, *-ei oska 6elda.
6.1) Palun margi, kui oluliseks pead informatsioonkiiret liikumist organisatsioonis.
1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

7) Palun hinda, millises ulatuses saad jagada uusieid oma to6ulesannete ja protsesside
muutmisel ning taiustamisel.

l-ei saa Uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tihpidevalt, *-ei oska delda.

7.1) Palun margi, kui oluliseks pead enda uute idée jagamist oma tédillesannete ja
protsesside muutmisel ning taiustamisel.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.
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8) Palun hinda, millises ulatuses korraldavad juhidperioodilisi Uiksuste ja osakondade
vahelisi koosolekuid, et vastastikuselt vahetada wu ideid ning kanda ideed Ule
uudseteks lahendusteks.

1-ei korralda Uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4;thpidevalt, *-ei oska 6elda.

8.1) Palun margi, kui oluliseks pead perioodilisi ksuste ja osakondade vahelisi
koosolekuid, et vastastikuselt vahetada uusi ideiding Uheskoos t66tada vélja uudseid
lahendusi.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

9) Palun hinda, millises ulatuses oled harjunud om#&dulesannetes rakendama seniseid
teadmisi ja uusi nagemusi Uheskoos.

1-ei ole Uldse harjunud, 2-harva, 3-vahetevah&hti-5-pidevalt, *-ei oska 6elda.

9.1) Palun margi, kui oluliseks pead oma téoulesamte taitmisel seniste teadmiste ja
uute nagemuste thist rakendamist.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

10) Palun hinda, millises ulatuses rakendatakse Ppprsackis uut informatsiooni
organisatsiooni t66 kohandamisel.

Too6 kohandamine = pakutavate toodete ja teenustsutétava tehnoloogia ning tookorralduse
uuendamine ja muutmine vastavalt klientide eeltstigsturuolukorra muutustele.

1-ei rakendata uldse, 2-harva, 3-vahetevahel,t4-ifpidevalt, *-ei oska Gelda.

10.1) Palun margi, kui oluliseks pead uue informaisoni rakendamist organisatsiooni
t00 kohandamisel.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

11) Palun hinda Peppersacki juhtide poolset kaasase ulatust organisatsiooni t60
kohandamiseks.

1-seda ei esine, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tiggidBvalt, *-ei oska delda.

11.1) Palun margi, kui oluliseks pead juhtide pookt kaasamist organisatsiooni t60
regulaarseks kohandamiseks.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

12) Palun hinda, millises ulatuses oled teadlik Pgersackis kehtivatest pdhivaartustest
ja strateegilistest eesmarkidest.
Strateegiline = pikaajaline, tulevikku suunatud.

1-ei ole teadlik, 2-vahe teadlik, 3-keskmiselt tdad-teadlik, 5-taielikult teadlik, *-ei oskéelda.

12.1) Palun margi, kui oluliseks pead Peppersackikehtivate pdhivaartuste ja
strateegiliste eesmarkide teadmist.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

12.2) Palun hinda, millises ulatuses jargid Peppeaski pohivaartuseid ja strateegilisi
eesmarke oma igapaevaseid to6ulesandeid taites.

1-ei jargi Uldse, 2-jargin vahe, 3-jargin keskmiséljargin, 5- jargin taielikult, *-ei oska telda.
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12.3) Palun margi, kui oluliseks pead Peppersacki ghivaartuste ja strateegiliste
eesmarkide jargimist oma igapaevaste tooulesannet@tmisel.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

13) Palun hinda, millises ulatuses juhid tegutsevadlastavalt Peppersackis kehtivatele
pohivaartustele ja strateegilistele eesmarkidele.

1-ei tegutse vastavalt, 2-harva, 3-vahetevaheht4-b-pidevalt, *-ei oska delda.

13.1) Palun margi, kui oluliseks pead juhtide teguemist vastavalt Peppersackis
kehtivatele pdhivaartustele ja strateegilistele eesarkidele.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

14) Palun hinda, millises ulatuses oled ndéus endaikumist ja hoiakuid muutma ehk end
kohandama, kui Peppersacki aristrateegia seda néuab

1-ei ole Uldse ndus, 2-vdhesel maaral ndus, 3-kisskmaaral ndus, 4-suurel maaral ndus 5-taielikult
ndus, *-ei oska oelda.

14.1) Palun maérgi, kui oluliseks pead enese pidevikbhandamist vastavalt Peppersacki
aristrateegiale.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

15) Palun hinda, millises ulatuses oled pihendunuoma igapaevaste todilesannete
taitmisel.

l-ei ole puhendunud, 2-vdhe pihendunud, 3-keskimipghendunud, 4-pihendunud, 5-vaga
puhendunud, *-ei oska Gelda.

15.1) Palun margi, kui oluliseks pead puhendumist ma igapaevaste tddllesannete
taitmisel.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

16) Palun hinda, millises ulatuses Peppersacki tdgjaid teavitatakse labiviidavate
muudatuste olemusest ja teostamise vajalikkusest.

1-mitte kunagi, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tihtpi@evalt, *-ei oska 6elda.

16.1) Palun margi, kui oluliseks pead enese teavitast labiviidavate muudatuste
olemusest ja teostamise vajalikkusest.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

17) Palun hinda, millises ulatus rakendatakse Peppgacki tdotajatele vordse kohtlemise
pdhimotet.
Vardse kohtlemise p&himdte = kdigile on loodud \&&d vdimalused oma t66d hasti teha.

1-ei rakendata Uldse, 2-rakendatakse vahe, 3-rakakgk keskmiselt, 4-rakendatakse enamasti, 5-
rakendatakse alati, *-ei oska 6elda.

17.1) Palun margi, kui oluliseks pead to0tajate vaset kohtlemist.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.
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18) Palun hinda, millises ulatuses on Peppersackitdprotsessid, toévahendid,
tehnoloogiad ja IT-sisteemid omavahel integreeritud
Integreeritud = seotud.

1-ei ole Uildse seotud, 2-vahe seotud, 3-kesknsseltud, 4-suurel maaral seotud, 5-taielikult seotud
*-ei oska Oelda.

18.1) Palun margi, kui oluliseks pead t66protsessid todvahendite, tehnoloogiate ja IT-
susteemide omavahelist integreeritust.

1-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidegluline, 5-vaga oluline, *-ei oskdelda.

19) Palun hinda, millises ulatuses oled saanud katnis- ja arendustegevusi todvahendite,
tehnoloogiate ja IT-slsteemide efektiivsemaks kasamiseks.

1-ei ole Uldse saanud, 2-olen vahe saanud, 3-@sknkiselt saanud, 4-olen suurel maaral saanud, 5-
olen taielikult saanud, *-ei oska 6elda.

19.1) Palun margi, kui oluliseks pead koolitus- ja arendustegevuste saamist
toévahendite, tehnoloogiate ja IT-susteemide efekiisemaks kasutamiseks.

1l-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

20) Palun hinda, millises ulatuses saad oma t00s emdavat, tulevikku suunatud
tagasisidet.

l-ei saa Uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tihpidevalt, *-ei oska delda.

20.1) Palun margi, kui oluliseks pead oma t60s areava, tulevikku suunatud tagasiside
saamist.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

21) Palun hinda, millises ulatuses saab Peppersagkakutavaid koolitusi iseloomustada
kui laiaulatuslikke, spetsiifilisi ja tulevikku suunatud tegevusi.

1-ei saa Uldse, 2-saab vahesel maaral, 3-saab isetkm-saab suurel maaral, 5-saab taielikulti *-e
oska Oelda.

21.1) Palun margi, kui oluliseks pead laiaulatuslike, spetsiifilisi ja tulevikku suunatud
koolitustegevusi.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

22) Palun hinda, millises ulatuses rakendatakse Ppprsackis organisatsioonisiseseid
arenguvoimalusi.

Organisatsioonisisesed arenguvdimalused = @ppitddkohal, juhendamine, mentorlus, coaching,
likumine eri tbkohtade vahel.

1-ei rakendata Uldse, 2-rakendatakse harva, 3-dakakse vahetevahel, 4-rakendatakse tihti, 5-
rakendatakse pidevalt, *-ei oska 6elda.

22.1) Palun margi, kui oluliseks pead organisatsiousiseseid arenguvdimalusi.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.
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23) Palun hinda, millises ulatuses pead oma tooubemete taitmisel tegema koostdod
teiste osakondade ja tksustega.

1-ei pea uldse, 2-harva, 3-vahetevahel, 4-tihpidevalt, *-ei oska delda.

23.1) Palun margi, kui oluliseks pead oma to6ulesaete puhul teiste osakondade ja
Uksustega koostdo tegemist.

1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

24) Palun hinda, millises ulatuses soodustavad Peggacki to6tingimused
meeskonnat6od.

1-ei soodusta Uldse 2-soodustab vahe, 3-soodussiimiselt, 4-soodustab suurel maaral, 5-soodustab
taielikult, *-ei oska 6elda.

24.1) Palun margi, kui oluliseks pead meeskonnatodoimiseks selleks sobivaid
to6tingimusi.
1l-ebaoluline, 2-vahe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

25) Palun hinda, millises ulatuses sisaldavad Peppgacki pakutavad koolitus- ja
arendustegevused meeskonnat66 vorme.

1-ei sisalda Uldse, 2-vahe, 3-keskmiselt, 4-p&ljuaga palju, *-ei oska Gelda.

25.1) Palun margi, kui oluliseks pead meeskonnatddjatkuvat arendamist
organisatsioonis.

1l-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.

26) Palun hinda, millises ulatuses on Peppersacki 6d tasustamine seotud
meeskonnapdhiste boonustega.

1-ei ole Uldse seotud, 2-on vahesel maaral se8tod, keskmiselt seotud, 4-on suurel méaral seotud,
5-on taielikult seotud, *-ei oska 6elda.

26.1) Palun margi, kui oluliseks pead t66 tasustami vastavalt Uhiselt meeskonnaga
saavutatud eesmarkidele.

1-ebaoluline, 2-véhe oluline, 3-keskmiselt olulidgluline, 5-vaga oluline, *-ei oska delda.
Tanan Sind veelkord piuhendatud aja ja uuringuensaé eest!

Allikas: (Autori koostatud)
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Lisa 2. Eri generatsioonide tb6tajate hetkeolukorraarvamus

Kirjeldav B* N v

Dimensioon statistika ~ — _
_ n=9 | n=31| n=56

n=96

.g 1) Valiste ressursside kasutamine St:i;;ﬂ;glve 327 ?6%3 30‘;
% 2) Juhtide toetus/motiveerimine uue teabe  keskmine 2,9 3,0 3,0
g hankimisel standardhalve 1,05 1,18 1,0
n . L e . keskmine 3,1 3,7 41
3) Uue ja kasuliku info sailitamine standardnalve 0.83 108 048
) 4) Uus teave arutluses osakondade ja keskmine 2,7 2,9 3,1
g Uksuste vaheliselt standardhélve 1,00 1,26 1,2
g 8 | 5) Juhid soodustavad osakondade ja tiksuste keskmine 2,4 2,9 3,1
] S | vahelist koostdod teadmiste jagamiseks | standardhalve 0,73 120 1,2
z g 6) Informatsiooni liikkumise kiirus keskmine 2,7 2.7 3.1
% standardhélve 050 108 1,0
18- 5 § 7) Voimalus jagada oma ideid keskmine 2,8 3,5 3,5
“g % tooulesannete ja protsesside taiendamisgksstandardhalve 0,97 1,11 1.1
g g 8) Juhtide korraldatud koosolekud ideede keskmine 3,9 3,3 3,1
vahetuseks ja uudsete lahenduste loomisekstandardhélve 145 111 1,2
o 9) Seniste teadmiste ja uute nagemuste keskmine 3,1 3,8 3,8
'€ | Uhine rakendamine té6llesannetes standardhélve 093 0,98 0,8
8 | 10) Uue informatsiooni rakendamine t66 keskmine 2,8 2,8 2,9
S kohandamisel standardhalve 1,04 1,20 1,0
T‘IS 11) Juhtide poolne kaasamine t60 keskmine 2,3 3,6 3,0
kohandamiseks standardhélve 0,4 1,17y 1,0
12) Teadlikkus pGhivaartustest ja strateegi- keskmine 2,8 3,3 3,1
S| @ listest eesmarkidest standardhélve 097 118 11
E = Q | 12.2) Pohivaartuste ja strateegiliste eesmar-_keskmine 3,8 4,0 3,8
> | @ g | kide jargimine igapéevases t60s standardhélve 083 094 1.0
& % £ | 13) Juhtide tegevus vastavalt pdhivaartus-  keskmine 4,0 4.1 3,7
2 7 =, | tele ja strateegilistele eesmarkidele standardhélve 100 086 0,8
E 14) Enese kohandamine vastavalt keskmine 3,4 3,5 3,6
a aristrateegia nduetele standardhalve 052 0,78 09
9 . . keskmine 4.0 4.0 4.0
§ o 15) Puhendumuse maar standardhalve| 0,50 0,91 0,8
B | ES L keskmine 3,1 3.4 3,5
% % g 16) Muudatustest teavitamine standardhaive 0.60 117 1d
= . . . keskmine 3,0 3,3 3,2
"g 17) Vordse kohtlemise rakendamine standardhaive 0.71 128  1d
c | 4 | 18) ToOprotsesside, -vahendite, tehnoloo- keskmine 3,2 3,5 3,6
B 'g g giate ja IT-slsteemide integreeritus standardhélve 0,83 1,04 0,8
25 | 19) Koolitused téoprotsesside, -vahendite ... keskmine 3,0 3,2 2,6
© > | efektiivsemaks kasutamiseks standardhalve 1,00 1,19 1,0
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Lisa 2 jarg

Kirjeldav B* Xk v
Dimensioon statistika ~ A _
_ n=9 | n=31 | n=56
n=96
o | 20) Arendav, tulevikku suunatud keskmine 2,6 3,2 2,6
T £ | tagasiside standardhalve | 1,06 1,10 1,0
= %_cg 21) Laiaulatuslikud, spetsiifilised ja keskmine 3,0 3,4 3,0
S = < | tulevikku suunatud koolitused standardhélve 0,87 1,13 1,0
8 € | 22) Organisatsioonisisesed arengu- keskmine 3,1 3,1 3,0
3 vOimalused standardhélve 0,78 0,81 0,9
kS 23) Koostdo ulatus teiste osakondadelja  keskmine 4,2 4,0 3,7
32 @ | uksustega standardhalve 1,09 1,26 0,9
@ 5 £ | 24) Meeskonnatod soodustavad keskmine 33| 39 3,6
¥ 8| § | wotingimused standardhélve | 0,71 0,80 0,7
% _c% 25) Meeskonnat6dd soodustavad keskmine 3,2 3,2 2,8
é = koolitus- ja arendustegevused standardhélve 0,97 0,89 0,9
o .
B 26) Meeskonnapdhised boonused st:ﬁzl;rrr(ljlrr:zlve gz: 2058' 21:1

*Markus: B-beebibuumi generatsioon, X-X generatsjd6iY generatsioon

Allikas: (Autori arvutused)
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Lisa 3. Eri ametikohtade to6tajate hetkeolukorra avamus

Kirjeldav K* T | B* | 3+ | p
Dimensioon statistika n=3 | _ _ _ _
_ n=38| n=6 | n=12 | n=6
n=96 4
1) Valiste ressursside keskmine 3,0 3,3 4,8 39 3,
2 | kasutamine standardhéalve| 0,90 | 0,66|0,41| 1,16 | 0,82
€ | 2) Juhtide toetus/motiveeriming __keskmine 30| 2,84 27| 321 4,0
*%‘j uue teabe hankimisel standardhalve; 1,08 1,260,82| 0,83 | 0,00
@ | 3) Uue ja kasuliku info keskmine 3,9 3,3 38| 40| 3,8
sdilitamine standardhalve; 0,88 1,000,96| 0,63 | 1,10
4) Uus teave arutluses osakon keskmine 3,2 2,6 2,1 3,6 3,
_g dade ja tksuste vaheliselt standardhalve 1,28 1,26 0,820,79 | 0,84
g % 5) Juhid soodustavad osak. ja keskmine 3,0 28| 2,0 33| 3,8
0 2 Uks. koostt6d teadmiste jagam]. standardhalve| 1,0( 1,370,63| 0,78 | 0,98
3| & [6)Informatsiooni likumise keskmine | 29| 30| 25| 28 | 32
% S | kiirus standardhalve] 1,08 1,150,84] 0,58 | 0,41
o | L § |7)Voéimalus jagada ideid tooil| keskmine 3,0 3,7 3,5 3,8 3,
e -8 .g ja protsesside taiendamiseks | standardhalve| 1,13 1,190,58| 0,72 | 0,55
& © | 8) Juhtide korrald. koosolekud keskmine 2,7 3,7 25 39 | 3,0
£ E | yudsete lahenduste loomiseks| standardhalve 1,32 0,991,05| 1,00 | 1,41
o 9) Teadmiste ja uute ndgemuste keskmine 3,6 3,7 4,3 4.1 3,
I= uhine rakend. tooulesannetes | standardhalvel 0,96 0,770,82| 0,90 | 1,21
& | 10) Uue informatsiooni keskmine 3,0 25/ 22| 36| 33
S rakendamine t66 kohandamisel standardhélve| 0,97 1,1yv1,127| 0,69 | 0,52
‘F‘E 11) Juhtide poolne kaasamine keskmine 3,0 3,1| 2,3 39 | 34
t66 kohandamiseks standardhéalve] 1,03 1,040,50| 1,08 | 1,52
12) Teadlikkus pGhivaartustest|  keskmine 3,0 31| 21| 44| 23
o ja strateegilistest eesmarkidest standardhalve] 1,34 0,74 1,170,51 | 0,82
= O | 12.2) Pohivaartuste ja strat. ees- keskmine 3,7 4,0 3,3 4,3 3,
- ?E markide jargimine igap. t66s standardhalve| 1,1( 0,98 1,260,45 | 0,84
S | 8 £ | 13) Juhtide tegevus vastavalt keskmine 3,5 3,71 35 4,4 4,
D 7 = | phivaartustele ja strat. eesm-le standardhalve] 1,00 0,78 0,580,51 | 0,41
s 14) Enese kohandamine keskmine 3,6 3,5 3,2 3,7 3,
o vastavalt aristrateegia nbuetele standardhalve] 0,94 0,69 1,640,79 | 0,41
‘g 15) Pihendumuse maar keskmine 3,9 4,0 4.0 4.9 3,
2| 8% standardhalve, 0,91 0,800,89| 0,51 | 0,41
S E g 16) Muudatustest teavitamine keskmine 3.5 33| 2.7 43 | 3.5
»n | EC standardhalve| 1,09 1,041,03| 0,45 | 0,55
[ == [17) Vérdse kohtlemise keskmine 28| 33| 25| 42| 37
% rakendamine standardhalve| 1,3( 0,761,22| 0,58 | 1,03
E | 4 . | 18) Tooprots. -vahendite, tehngl. _keskmine 3,7 35| 224 40 3,
Q 'g g ja IT-susteemide integreeritus | standardhéalve| 0,7 1,011,17| 0,43 | 1,03
= g’;é 19) Koolitused tdoprotsesside, |... keskmine 2,5 27| 20| 36 | 4,2
a efektiivsemaks kasutamiseks | standardhalve] 1,03 1,081,10| 0,51 | 0,75
. | 20) Arendav, tulevikku suunatud keskmine 2,5 2,7 2,2 3,5 4,
é g tagasiside standardhélve| 1,03 1,040,45| 0,67 | 1,17
'S g | 21) Laiaulat., spetsiifilised ja keskmine 2,9 29| 25| 42| 35
tulevikku suunatud koolitused | standardhalve] 0,80 1,320,84| 0,39 | 0,55
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Lisa 3 jarg

Dimensioon ggtells(ii\; K* ™ B I H
_ n=34 | n=38 | n=6 | n=12 | n=6
n=96
}3 E g 22) Org.sisesed keskmine 2,8 3,1 2,7 3,5 3,8
g | £ g |arenguvGimalused standardhalvel 0,96| 095 082 052 041
>
B 23) Koostdo ulatus teiste keskmine 3,6 3,5 4,3 4,8 50
@) osakondade ja Uksustegastandardhalve 0,90 1,11 0,82 0,39 000
nyg 9@
% 5 B8 |24) Meeskonnatood keskmine 3,7 36| 32 42 438
2 g ag soodustavad to6tingim. | standardhalve 0,90 0,60 0,75 0,72 0/52
g g 25) Meeskonnat66d keskmine 3,0 2,8 2,8 3,3 4,0
©© ‘® | soodustavad koolitus- ja - i
; E arendustegevused standardhéalve 0,95 1,00 0,75 0,80 000
B 26) Meeskonnapohised| keskmine 2,0 2,6 2,0 2,3 3,2
boonused standardhalve 1,09 1,12 0,83 0,75 0|75

*Méarkus: K-klienditeenindus, T-toidu valmistaminebBroo, J-juhtimine, H-haldus
Allikas: (Autori arvutused)
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Lisa 4. Eri generatsioonide tb6tajate hinnangud

. Kieldav | g | yx | s
Dimensioon statistika ~ A _
= n=9 | n=31 | n=56
n=96
.g 1.1) Valiste ressursside kasutamine St;ﬁg;ﬂggwe 36',%9 31%L %%
% 2.1) Juhtide toetus/motiveerimine uue tealje keskmine 3,6 4,2 41
g hankimisel standardhélve; 092 0,69 0,8
2 , S ot keskmine 3,9 4,2 4,2
3.1) Uue ja kasuliku info séilitamine standardhalve 0,38 060 0.6
o | 4.1) Uus teave arutluses osakondade ja keskmine 3,9 4,4 4,4
g Uksuste vaheliselt standardhélve| 0,6( 0,62 0,5
g 8 | 5).1 Juhid soodust. osakondade ja iksuste keskmine 4,0 4,3 4,2
0 S | vahelist koostodd teadmiste jagamiseks standardhélvel 0,5( 0,73 0,7
z g 6.1) Informatsiooni liikumise kiirus keskmine 3.8 4.6 4.7
% ' standardhalve] 067 056 04
Q | L § |7.1)Voimalus jagada oma ideid keskmine 3,3 4,0 4,1
e 1,9, .g téoulesannete ja protsesside tdiendamiseksstandardhalve] 1,0( 0,98 0,7
& © | 8.1) Juhtide korraldatud koosolekud ideede keskmine 3,4 3,7 4,2
5 E | yahetuseks ja uudsete lahenduste loomisekstandardhéalvel 0,53 0,87 0,7
o 9.1) Seniste teadmiste ja uute ndgemuste keskmine 3,2 4,1 4,3
'€ | Uhine rakendamine t66llesannetes standardhélve; 0,67 0,85 0,8
8 | 10.1) Uue informatsiooni rakendamine t66| keskmine 3,7 4,3 4,2
S kohandamisel standardhalve| 0,5( 0,4% 0,6
T‘IS 11.1) Juhtide poolne kaasamine t60 keskmine 3,9 4,3 4,0
kohandamiseks standardhélve| 0,6( 0,65 0,7
12.1) Teadlikkus p6hivaartustest ja strateggi- keskmine 4,1 3,3 4,3
o listest eesmarkidest standardhélve] 0,33 0,7% 0,8
= Q | 12.3) PGhivaartuste ja strateegiliste eesmar- _keskmine 4,2 3,5 4,3
- @ € | kide jargimine igapaevases t6os standardhélve] 0,44 0,76 0,6
5 % £ | 13.1) Juhtide tegevus vastavalt pohivaartus- keskmine 4,2 3,3 4,4
D 7 = | tele ja strateegilistele eesmarkidele standardhalve| 0,83 0,62 0,6
s 14.1) Enese kohandamine vastavalt keskmine 3,6 3,9 3,8
o aristrateegia nduetele standardhélve| 0,88 0,7% 0,7
‘g 15.1) PiUhendumuse maar keskmine 3.4 4.4 4.4
3 o g ' standardhélve] 1,13 0,62 0,6
o | €2 N keskmine 3,3 4,3 4.4
= % ‘_;5 16.1) Muudatustest teavitamine standardhalvel  1.0( 070 04
D | = . . . keskmine 3,6 4,6 4,6
% 17.1) Vordse kohtlemise rakendamine standardhalve| 124 056 0.3
£ | 4 « |18.1) Tooprotsesside, -vahendite, tehnolog- _keskmine 3,9 4,3 4,3
S 'g g giate ja IT-slsteemide integreeritus standardhélve| 0,33 0,7% 0,7
% ?‘é 19.1) Koolitused td6protsesside, -vahendite keskmine 4,0 4,5 4,2
a ... efektiivsemaks kasutamiseks standardhalve| 0,0( 0,57 0,7
&%E 20.1) Arendav, tulevikku suunatud tagasis d% t;ﬁ;gﬂﬂglve :Sj p) %,562 %?é
% @ 21.1) Laiaulatuslikud, spetsiifilised ja keskmine 3,2 4,1 4,1
= © | tulevikku suunatud koolitused standardhélve; 0,44 0,60 0,8
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Kirjeldav . * *
Dimensioon statistika B_ >_( t

= n=9 | n=31 | n=56

n=96

© . .
% = % 22.1) Organisatsioonisisesed arengu- keskmine 3,2 40| 45
@ | € s|voimalused standardhalve  0,44) 0,84 0,8
g 23.1) Koosto6 ulatus teiste osakondade ja__keskmine 44 | 42| 42
» 8| & | uksustega standardhalve 0,73 0,80 0,7
2 3| 2 |24.1) Meeskonnatddd soodustavad keskmine 4,0 4,5 4,7
® 8| ® | tdotingimused standardhéalve 0,00 051 0,4
% 8 | 25.1) Meeskonnatéod soodustavad keskmine 3,6 4,4 4,7
> ‘=§ koolitus- ja arendustegevused standardhalve 0,53 0,80 0,5

c ~ k .
S - eskmine 3,7 4,6 4,2
a 26.1) Meeskonnapdhised boonused standardhalva 1.00 057 0.8

*Markus: B-beebibuumi generatsioon, X-X generatsio6 generatsioon

Allikas: (Autori arvutused)
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Lisa 5. Eri ametikohtade to6tajate hinnangud

Kirjeldav
Dimensioon stejltistika K* ™ B* > H
n=96 n=34 | n=38| n=6 | n=12 | n=6
e . . keskmine 3,7 3,7 5,C 4.6 3,8
1.1) Valiste ressursside kaSUtam"'cstandardhélve 089 | 084]000] 050 | 1.03
_E 2.1) Juhtide toetus/motiveerimine| keskmine 4,2 39| 43| 41| 4,2
% uue teabe hankimisel standardhalve 0,99 0,561,21| 0,70 | 0,41
g 3.1) Uue ja kasuliku info keskmine 4,1 41| 43| 4,7 | 4,0
o | sailitamine standardhalve 0,82 0,350,82| 0,49 | 0,00
o | 4.1) Uus teave arutluses osakon- keskmine 4.4 4,3 4.8 4,3 4.0
g dade ja tksuste vaheliselt standardhalve 0,50 0,5¢0,41| 0,75 | 0,63
€| 8 |5.1) Juhid soodustavad osak. ja uks. keskmine 41| 41| 43| 46 | 3.8
0| & | koostodd teadmiste jagamisel standardhalve 0,75 0,690,82| 0,51 | 0,41
2| 5 |61 mformatsioon likumise ki keskmine | 46| 45| 48| 48| 40
£ -1) Informatsioon liikumise Kirus=co - dhalvd  0.50  0,560,41] 0,39 | 1,10
ol + §| 7.1) Véimalus jagada ideid t66ul. ja keskmine 4,1 3,9 4 4,5 3,5
e % .g protsesside tdiendamiseks standardhéalve 0,66 0,981,41| 0,80 | 0,55
& ©| 8.1) Juhtide korrald. koosolekud keskmine 4.4 3,6| 4,8 3,7 | 4,0
£ E| yudsete lahenduste loomiseks standardhédlve 0,60 0,950,41| 0,65 | 0,00
© 9.1) Teadmiste ja uute ndgemuste keskmine 4.3 3,8 471 4.4 3,8
'€ | Uhine rakend. tG6ulesannetes standardhédlve 0,58 0,750,52| 0,79 | 0,98
8 | 10.1) Uue informatsiooni keskmine 4,3 41| 47| 42 | 37
& | rakendamine t66 kohandamisel | standardhalve 0,57 0,540,52| 0,72 | 0,82
® | 11.1) Juhtide poolne kaasamine t90 keskmine | 4,0| 40| 45| 44 [ 4,0
kohandamiseks standardhélve 0,67 0,770,84| 0,51 | 0,00
12.1) Teadlikkus p6hivaartustest ja  keskmine 4,2 411 48| 48 | 35
o strateegilistest eesmarkidest standardhdlve 0,70 0,54 0,410,45| 0,84
= ©| 12.3) Pohivaartuste ja strat. ees- keskmine 4,2 43| 478 4.8 4,0
8'@ markide jargimine igapaevases topstandardhalve 0,7( 0,6b 0,500,45 | 0,00
5 % £ 13.1) Juhtide tegevus vastavalt keskmine 4,4 4,3| 4.8 4,5 5,0
D 7 =A pohivaartustele ja strat. eesm-le | standardhalve 0,66 0,64 0,450,80 | 0,00
s 14.1) Enese kohandamine vastavalt keskmine 3,9 3,8] 35 3,8 4,0
o aristrateegia nduetele standardhédlve 0,61 0,55 1,970,94 | 0,00
‘g 15.1) Pihendumuse maar keskmine 4.3 4.3 4.8 4.1 3.0
3 Q5 ' standardhédlve 0,68 0,550,41| 0,49 | 1,10
o E é 16.1) Muudatustest teavitamine keskmine 4.5 41| 4.7 | 48 | 33
nle S ' standardhélve 0,56 0,610,52| 0,45 | 1,51
[ =~[17.1) Vérdse kohtlemise keskmine 47| 43| 48] 50| 35
% rakendamine standardhalve 0,45 0,570,41| 0,00 | 1,64
E| » | 18.1) Tooprots. -vahendite, tehnol. _keskmine 4,2 4,1 4.7 4.8 4.5
Q| 'S g ja IT-slisteemide integreeritus standardhalve 0,58 0,800,52| 0,45 | 0,55
= ?‘é 19.1) Koolitused to6protsesside, .|. keskmine 4,3 40| 47| 47 | 45
a efektiivsemaks kasutamiseks standardhalve 0,86 0,540,52| 0,49 | 0,55
£| 20.1) Arendav, tulevikku suunatud  keskmine 4,3 4,3 4,7 4.4 45
é-‘gd tagasiside standardhélve 0,67 0,550,98| 0,79 | 0,55
'© 0| 21.1) Laiaulat., spetsiifilised ja keskmine 4,2 38, 48| 41| 35
® | tulevikku suunatud koolitused standardhédlve 0,91 0,610,41| 0,67 | 0,55
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Dimensioon ggtellsotli\; K* ™ B* > H”
_ n=34 | n=38 | n=6 | n=12 | n=6
n=96

-O - . -
S E % 22.1) ) Org.sisesed keskmine 4,4 4,1 4,0 4,3 3,7
£ | £ g|arenguvdimalused standardhalvel 0,74 078 089 078 0,82
>
3 23.1) Koost00 ulatus keskmine 4,1 3,9 4,8 5,0 50
@ o| « |leiste osak.ja Uksustega| standardhélve 0,67 0,78 0,41 0,00 0)00
I = § 24.1) Meeskonnat6od keskmine 4,7 4,5 4,3 4,8 4,3
% &| £ |soodustavad tootingim. | standardhalve] 045 051 052 045 0)52
= g 25.1) Meeskonnat6od keskmine 4,7 4,2 4,8 4,5 4,2
1) ® | soodustavad koolitus- ja 3}
é S | arendustegevused standardhélve 0,53 0,79 0,41 0,80 041
5’ 26.1) Meeskonnapdhised  keskmine 4,1 4,5 4,2 3,8 4,3

boonused standardhélve 0,88 0,65 0,75 1,11 0,52

*Méarkus: K-klienditeenindus, T-toidu valmistaminebBroo, J-juhtimine, H-haldus.
Allikas: (Autori arvutused)
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Lisa 6. Regressioonanallls

Dimensioonid

OppimisvBime protsessid _Strat. Juht. Ojg. Inimk. Kollab. Pithend. Hoiakute
juht. kval. voim. arend. muutm.

Informatsiooni soetamine
Valiste ressursside kasutamine 0,303 0,186 + 0,152 + 0,056 0,312 +* 0,185 + 0,136
Jufiide 10etus ja motiveerimine uue teabe 0151* | -0098- | -0079 | 0382+F 0137 |-0,093- | 0,250+
Uue ja kasuliku info sdilitamine 0,194 0,106 -0,143 - 0,178 0,213 0,143 | 0,103
Informatsiooni omandamine
\l/J;hSetI?sagf on arutluses osakondade ja Uksuste 0,017 0,123 0262+% 0,009 0,539 +*0.127 0,149 +
Juhid soodustavad koostodd teadmiste jagamiseks0,346 - * 0,011 0,140 -0,142 - -0,058 ©,00 0,042
Informatsiooni liikumise kiirus -0,122 - -0,247 -0,134 -0,167 - -0,353 - * -0,267 - -0,29% -
Informatsiooni transformatsioon
V6imalus jagada oma ideid to0dl. ja prots. 0,374 +* | 0,362+*| 0245-*| 0018 | -0344-* | 0307+* 0,201%
taiendamiseks
Koosolekud |dee.de vahetamiseks ja uudsete 0,280 * 0.185 + 0,087 0,077 - 0.112 6.1 0,176 -
lahenduste loomiseks
Informatsiooni rakendamine
Seniste tegdm|ste ja uute ndgemuste uhine 0,150 - 0,166 - 0,261 - * 0.277 + 0,157 | -0,132 - 0,073
rakendamine
Uue informatsiooni rakend. t66 kohandamisel 0,247 | 0,099 0,113 0,105 -0,260 - 0,104 0,044
Juhtide poolne kaasamine t66 kohandamiseks 6,287 0,084 0,356 +*4 0,344 + * 0,286 + 0,028 -0,055 -
R2 0,591 0,421 0,576 0,573 0,492 0,353 46D,
F 6,296 *** | 3,641 *** 7,168 *** | 5376 *** 4,846 *** 2,920 ** 4,431 ***

Markus: *p<0,05, **p<0,01, **p<0,01, (+)-dimensiod kdige enam mdjutavad Sppimisvbime protsessiddifhensiooni kdige véhem mdjutavad

Oppimisvdime protsessid
Allikas: (Autori arvutused)




