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LUHIKOKKUVOTE

T66 pealkiri: B.M. Bassi juhtimisstiilide praktikad kiiresti kasvavate ettevotete nditel.

Magistritod eesmérgiks oli védlja selgitada, mis juhtimisstiili kasutavad kiiresti miiiigitulu ja
drikasumit kasvatanud ettevotted. TOO teoreetiliseks aluseks on voetud B.M. Bassi juhtimisstiili
teooria, mis pohineb eelkdige juhtide kditumuslikel aspektidel (Bass 1999). Teema valikul 1&htus
autor isiklikust huvist edukate ettevotete juhtimise vastu. Autoril on olnud todtajana varasem
kokkupuude mitmete juhtidega, kelle erinev juhtimisstiil mdjus erinevalt autori tddalasele
motivatsioonile ja to6tulemustele. Samuti on teema aktuaalne, kuna kasvavaid ettevotteid Eestis
on palju (juba juhtiva pievalehe Aripideva poolt 2018. a avaldatud kiiresti kasvavate ettevdtete
topis oli vélja toodud 901 ettevotet (Rebane 2018) ning nende ettevotete juhtide juhtimisstiil ja -
otsused mdjutavad oluliselt ettevotte kdekdiku. Ettevotet viivad edasi inimesed, kes seal tootavad.
Seetdttu on oluline teada, kuidas peaks ettevotte juht toimima, et todtajad toodaksid tulemusi, mis
on {ile-ootuste kvaliteetsed, head, 1dbimdeldud ja originaalsed, mis omakorda mdjutab positiivses

suunas ettevotte edukust.

Uuringu valimi aluseks olid kiiresti miiiigitulu ja drikasumit kasvatavad ettevotted, mis olid vélja
toodud Aripieva 2018. a avaldatud kiiresti kasvavate ettevdtete (gasellide) topis (Rebane 2018).
Uuringusse oli kaasatud kuus ettevotet, mis eristusid gasellettevotetest suurema tdotajate arvu ja
miiligitulu osas. Samuti on nad valitud voimalikult erinevatest valdkondadest, et teha iildistavaid

jéreldusi, mis kehtivad sdltumata ettevotte tegevusalast.
T66 tulemused vastavad varasemate uuringute tulemustele, mille kohaselt edukate juhtide

juhtimisstiil on nii imberkujundav kui ka pragmaatiline.

Votmesonad: Bassi juhtimisteooria, iimberkujundav ja pragmaatiline juhtimisstiilid, edukate

ettevotete juhtimine, kiiresti kasvavate ettevotete juhtide juhtimisstiil
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SISSEJUHATUS

Statistikaameti andmete jirgi oli Eestis 2017. a majanduslikult aktiivseid ettevotteid kokku
127 622, neist enam kui 50 tootajaga 1344 ettevotet, 10-49 todtajaga 6 391 ettevotet ja vihem kui
kiimne tootajaga 119 887 ettevotet. Kdige enam kasvab alla kiimne to6tajaga ettevotete arv, nt
2017. a lisandus 2016. a vorreldes 7110 uut ettevotet (Majanduslikult... 2018). Seega on Eestis
tohutu potentsiaal ettevotlusmaastikul, kui arvestada alla kiimne tootajaga ettevotete

arenguvOimalusega. Selles peitub ka oluline perspektiiv Eesti majanduse arengule.

Ettevote kasvu aluseks voib olla hea toode, hea turundus- ja miitigit66 voi mingi muu aspekt, kuid
koik need (edu)tegurid tulenevad inimeste, ettevotte tootajate toOpanusest. [lma tootajateta ei
toimuks ettevotte tegevust, ilma ettevotte juhi ja tema otsusteta ei arencks ettevote nii nagu ta
areneb. Ettevotte juht ja tema kéditumine mojutab oluliselt tdotajate todpanust (Harris et al. 2009,
380). Viimasest soltub ettevotte toote voi teenuse kvaliteet, selle originaalsus ning see, kui hésti
see lahendab kliendi probleeme, mis kdik méidravad 16ppkokkuvdttes ettevotte edukuse ja on
ettevotte kasvu aluseks. Seetdottu on olulised nii ettevotte tootajad kui ka juht ning tema

juhtimisotsused ja kditumismustrid.

Magistritod eesmirk on vilja selgitada, kuidas Eesti kiiresti kasvavate ettevotete juhid juhivad
oma ettevotteid, kuidas nad kdituvad ning mida peavad oluliseks. B.M. Bassi juhtimisteooria
annab selleks hea toetuspunkti, kuna kategoriseerib juhtide erinevaid kditumismustreid, otsuseid
ja seisukohti erinevate juhtimisstiilide alla (Bass et al. 2003). Kuigi juhtimisteooriaid on mitmeid,
mis pdhinevad erinevatel alustel — nt juhtide isikuomadustel, alusvéartustel, motiveerimisel, juhi-
alluva suhtel jne (Dionne et al. 2014, 16-18), siis modjutab autori hinnangul tootajat koige
otsesemalt juhi kditumine ja tema tédide viidud otsused. Juhtide isikuomadused ja alusvédrtused on
olulised, kuid autori arvamusel on olulisem juhi tegevus. Seda mdjutavad mitmed asjaolud, kuid

autori hinnangul mitte ainult isikuomadused voi alusvédértused omaette. Paljud muud aspektid,



nagu niiteks motiveerimine ja juhi-alluva suhe, on Bassi juhtimisteooriaga hdlmatud. Seetdttu

vOttis autor kiiresti kasvavate ettevotete juhtide uurimise aluseks Bassi juhtimisstiilide teooria.

Magistritoo eesmérgi saavutamiseks on autor piistitanud jargmise uurimuskiisimuse:

Missugust juhtimisstiili kasutab Kiiresti miiiigitulu ja drikasumit kasvatava ettevotte juht

B.M. Bassi juhtimisteooria valguses?

Uurimismeetodina kasutas autor kvalitatiivset uuringut, mille kdigus viis 14bi poolstruktureeritud
kiisimustega intervjuud. Need viidi 14bi kuue ettevotte juhiga, kes olid peamiselt tegevjuhid. Kiire
kasvu all luges autor ettevotte miiligitulu ja drikasumi kiiret kasvu. Seetdttu valis autor ettevotted
Aripdevas 2018. a avaldatud gasellettevdtete seast (Rebane 2018), kuna gasellettevdtteks luges
Aripiev ettevotteid, mis on kolme viimase aasta jooksul kasvatanud nimetatud niitajaid vihemalt
50%. Valiku kriteeriumiks sai keskmisest suurem tootajate arv ning miiligitulu suurus. Samuti
eelistas autor valida ettevotted erinevatest valdkondadest, et uuringu tulemused kajastaksid

iildistatud tulemusi, mis kehtiksid sdltumata tegevusvaldkonnast.

Kéesolev magistritdo jaguneb kolmeks osaks. Magistritdo esimeses peatiikis kisitleb autor B.M.
Bassi juhtimisteooriat ning selgitab lahti erinevad juhtimisstiilid. Lisaks toob autor vilja t66ga
haakuvad varasemad uuringute tulemused, mis pohinevad samuti Bassi juhtimisstiilide teoorial.
T606 teises peatiikis kirjeldab autor uurimismeetodit, valimi moodustamist, intervjuu labiviimist ja
andmete analiilisi. Samuti kirjeldatakse lithidalt ettevotteid, mille juhtidega intervjuud tehti.
Magistritod kolmandas peatiikis analiilisitakse intervjuude kéigus saadud informatsiooni ning
voetakse kokku uuringu tulemused. Valdav osa magistritoos kasutatud kirjandusest on

inglisekeelne ning parineb EBSCO andmebaasidest.

Magistritoo autor tdnab juhendajaid professor Mait Rungit ja doktoranti Valeria Kiiske, kes andsid
head ndu ja kiiret tagasisidet t60 koostamisel. Samuti tdnab autor kdiki juhte, kes olid valmis

panustama kdesoleva t66 valmimisse 1dbi intervjuude andmise.



1. BASSI JUHTIMISTEOORIA

1.1. Uldist

B.M. Bassi juhtimisteooria alustalaks olevat iimberkujundava ja pragmaatilise juhtimise
konseptsiooni tutvustas esimest korda J.M. Burns 1978.a (1978). B.M. Bass arendas nimetatud
kontseptsiooni edasi (Bass 1999). Bassi teooria kohaselt jagatakse juhtide juhtimisstiilid samuti

iildjoontes kaheks: timberkujundav (transformational) ja pragmaatiline (transactional) (joonis 1).

Juhtimise timberkujundav stiil rajaneb tihepoolselt liidri omadustel ning viértustel ja fokuseerub
muudatuste elluviimisele. Samas pragmaatiline juhtimisstiil baseerub juhi ning alluva vahelistel

kahepoolsetel tehingutel (Rungi 2017, 33).

Umberkujundava juhi iilesanne on joondada organisatsiooni ja selle liikmete huvid. Kui
pragmaatiline juht praktiseerib tootajate soltuvat rakendamist kokkulepete kaudu ja méangib
tootajate liihiajalistel huvidel, siis imberkujundav juht inspireerib, stimuleerib intellektuaalselt ja

laheneb tootajatele individuaalselt, hoiab moraali ja motivatsiooni iileval. (Bass 1999, 9)

To66jouturul ja todturul toimunud muutused toetavad iiha rohkem Bassi juhtimisteooria kasutamist
ja sellest dppimist. Juhid peaksid julgustama tootajaid, et need néitaksid tiles korget kaasatust nii
individuaalsel kui tiimide tasandil, olles fokuseeritud kvaliteedile, teenindusele, kulu-

efektiivsusele ja toodangu kvantiteedile (/bid.).
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l Bassi juhtimisteooria

Umberkujundav juhtimisstiil Pragmaatiline juhtimisstiil
(transformational leadership) (transactional leadership)

Joonis 1. Bassi juhtimisstiilide tildine liigitus
Allikas: Koostatud autori poolt tuginedes Bass (1997, 21).

Algselt jagas Bass pragmaatilise ja imberkujundava juhtimise alla seitse juhtimist puudutavat
faktorit, mida ta nimetas karismaks, inspiratsiooniliseks juhtimisstiiliks, intellektuaalseks
stimulatsiooniks, individualiseeritud 1dhenemiseks, to0st sdltuvaks tasustamiseks, juhtimiseks 14bi
erandi ja /laissez-faire juhtimisstiiliks. 1991. a asendati mdiste ,,karisma* moistega ,,idealiseeritud

moju. (Bass 1999, 12)

1.2. Umberkujundav juhtimisstiil

1.2.1. Uldine kirjeldus

Umberkujundav juht kasutab visiondrset ja loomingulist juhtimisstiili, mis inspireerib tootajaid
laiendama oma huvisid todde osas, mida nad teevad, ja olema innovatiivne ning loominguline.
Umberkujundav juhtimisstiil seondub ka tootaja psiihholoogilise heaoluga. (Nielsen et al.

2008,16)

Umberkujundava juhtimisstiiliga on tegemist siis, kui juhid ergutavad alluvate huvisid, loovad
teadlikkust ja indiviidide pithendumist grupi eesmirgile ja missioonile. Umberkujundavad juhid
loovad {ihtse visiooni, 14bi mille tagavad tihendusrikka ja loomingulise baasi, millest saavad

alguse muudatused inimestes ja limbritsevates asjaoludes. (/bid.,17)

Umberkujundava juhtimisstiiliga juht juhib tihelepanu alluvate isiklikelt huvidelt nd suuremale
pildile. Nad esitavad véljakutse pilirgima selle poole, mis vOiks olla, mitte jidma kinni hetke
praktilistes viljavaadetes. Tootajad hakkavad motlema selle peale, mis on hea teiste inimeste,
organisatsiooni ja iihiskonna jaoks. (Weese 1994, 182) Umberkujundav juhtimine suurendab

tootaja kiipsuse ja ideede taset (Bass 1999, 11).
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Umberkujundavad juhid julgustavad todtajaid tditma oma iilesandeid paremini, kui nad esialgu
kavatsesid ja arvasid, et on voimalik, ja saavutama oma eesmérgid. (Abdullah, Varatharajoo 2017,
711)

Kuid vaid inspireerimisest ei piisa, et olla iimberkujundav juht. Umberkujundav juht on siiralt
austatud tootajate poolt. Too6tajad usuvad, et juhil on kompetentsi ja iseloomi, et visioon
reaalsuseks muuta. To6taja kindlus juhti ja organisatsiooni visiooni on suur. Todtajad usuvad
iimberkujundavat juhti ja ei arva, et nende kulutatud energiat vOi panust raisatakse niisama.
Viiksemad edusammud aitavad tugevdada pithendumist ja emotsionaalset sidet, mis tootajatel on
oma iimberkujundava juhi suhtes. Selline juht mojutab to6tajaid pingutama rohkem, et oma kogu
potentsiaal realiseerida, et nii isikul endal kui ka organisatsioonil oleks sellest kasu. Juht seab end

eeskujuks. (Weese 1994, 184-185)

Umberkujundav juhtimisstiil koosneb jirgmistest komponentidest (Bass 1999; joonis 2):
idealiseeritud moju (idealized influence), inspireeriv motivatsioon (inspirational motivation),
intellektuaalne stimulatsioon (intellectual stimulation), individuaalne ldhenemine (individualized

consideration).

Idealiseeritud madju
Inspireeriv motiveerimine

Individuaalne lahenemine
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Intellektuaalne stimulatsioon

Joonis 2. Umberkujundava juhtimisstiili komponendid.
Allikas: Koostatud autori poolt tuginedes Bass (1999, 11)

Umberkujundava juhtimisstiili tulemus on td6tajate kdrgem pithendumine ja paremad
tootulemused vorreldes pragmaatilise juhtimisstiiliga (Weese 1994, 182). Umberkujundav
juhtimine mojutab positiivselt tdotajate produktiivsust ja tootajate poolt todiilesannete tditmist
tingimusel, et tootajad usaldavad organisatsiooni litkmeid (Menges et al. 2011, 903-904).
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1.2.2. Idealiseeritud moju

Idealiseeritud moju holmab moju ideoloogia ja ideede iile ning moju globaalsete (,,bigger-than-
life ) teemade osas (Bass 1999, 19). Sellist juhti imetletakse, austatakse ja usaldatakse. Alluvad
samastuvad juhiga ning tahavad imiteerida teda. Austuse viljateenimiseks juht muu hulgas
arvestab alluvate vajadustega rohkem kui oma vajadustega. Juht jagab alluvatega riske ja on

jarjepidev tegutsama, jélgides eetikanorme, printsiipe ja vaartusi. (Bass et al. 2003, 208)

Idealiseeritud mdju ja inspireeriv juhtimisstiil avaldub siis, kui juht loob ettekujutuse soovitud
tulevikust, artikuleerib, kuidas saaks seda saavutada, on eeskujuks teistele, seab korged standardid,

niitab sihikindlust ja enesekindlust. Alluvad tahavad sellise juhiga samastuda. (Bass 1999, 11)

Idealiseeritud moju jaotatakse kaheks: omadused (attributes) ja kiitumine (behaviours) (Bass
1997, 21). Idealiseeritud mdju omaduste alla loetakse sellise juhtimisstiiliga juhte, kes on
karismaatilised. Neid nidhakse enesekindlatena ja joulistena, samuti inimestena, kes keskenduvad
korgematele ideaalidele ja eetikale. Alluvad imetlevad, austavad ja usaldavad selliseid juhte kui
eeskujusid ning tahavad neid imiteerida. (Fukushige, Spicer 2011, 2113) Bassi kohaselt 1dhevad
idealiseeritud mdju alla ka sellised omadused nagu teiste vajaduste olulisemaks pidamine isiklikest

vajadustest, samuti teadlikkuse tdstmine oluliste teemade osas (Bass et al. 1999, 450)

Idealiseeritud moju kéitumise alla loetakse juhtimisstiili, kus juht rdfigib koige olulisematest
védrtustest ja arusaamadest, eesmérgi olemasolu olulisusest. Selline juht mdtleb otsuse tegemisel
moraalsetele ja eetilistele tagajirgedele ning réhutab kollektiivse missiooni olemasolu téhtsusele.
(Hemsworth et al. 2013, 857) Fukushige ja Spicer lisavad, et juht mitte ei rddgi olulistest
védrtustest ja arusaamadest, vaid ka kiitub vastavalt nendele. Selline juht on jérjekindel. (2011,

2113)

1.2.3. Inspireeriv motivatsioon

Juhi kéitumine inspireerib teda iimbritsevaid inimesi, andes tdoOtajate toole tdhenduse ja
véljakutseid. Juht véljendab optimismi tuleviku suhtes. Juht julgustab ette kujutama atraktiivseid
tulevikuseisundeid, mida to6tajad saavad l1opuks ka ise ette kujutada (Bass et al. 2003, 208) ja
soovivad seda saavutada ning demonstreerida eesmirkidele ja jagatud visioonile pithendumist

(Fukushige, Spicer 2011, 2113). Inspireeriv juht seab kdrged ootused tootaja suhtes (Bass 1997,
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21). Juht ergutab meeskonnavaimu (Fukushige, Spicer 2011, 2113). Juht rddgib entusiastlikult
sellest, mida tuleks dra teha. Samuti véljendab kindlust, et eesmérgid tdidetakse (Hemsworth et al.

2013, 857).

Karismaatiline juht on inspireeriv juht ning inspireerivat juhtimisstiili ei saa eristada

karismaatilisest, st inspireeriv juht peab olema karismaatiline (Bass 1999, 19).

Umberkujundav juht inspireerib oma alluvaid, tekitades neil tunde, et neid hinnatakse,
védrtustatakse ja et nad on kriitilise tdhtsusega organisatsiooni visiooni saavutamiseks. Sellised
juhid annavad organisatsiooni visioonile selguse ja tdhenduse 14dbi selle, et nad lihtsustavad, mida
tuleks &dra teha ja kommunikeerivad seda sellise enesekindluse ja karismaga, et alluvad on

innustatud seda visiooni realiseerima. (Weese 1994, 184)

1.2.4. Individuaalne liihenemine

Juht poorab tdhelepanu iga iiksikisiku saavutus- ja arenguvajadusele, tegutsedes mentorina.
Tootajates tuuakse vélja suurem potentsiaal. Luuakse uued Oppimisvéimalused koos toetava
ohkkonnaga, milles saab isik no kasvada. Juhid mérkavad individuaalseid erinevusi vajaduste ja

soovide osas. (Bass et al. 2003, 208)

Individuaalne lihenemine avaldub siis, kui juht osutab tihelepanu alluvate arenguvajadustele,
toetab ja on todtajate mentoriks. Juhid delegeerivad iilesandeid kui arenguvdimalusi (Bass 1999,
11). Juht keskendub iga to6taja vajaduste teadasaamisele ja todtab pidevalt selles suunas, et

tootajad arendaksid end oma tiispotentsiaalini (Bass et al. 1999, 444).

Juht kulutab aega dpetamisele ja juhendamisele. Juht kohtleb todtajaid kui indiviide, mitte kui
lihtsalt grupilitkmeid. Juht eristab alluvate erinevaid vdimeid, vajadusi ja saavutuseesmérke ja

aitab tootajatel arendada oma tugevusi. (Hemsworth et al. 2013, 858)

Individuaalse ldhenemine koosneb kahest komponendist: a) igat grupiliiget koheldakse kui
indiviidi, mitte kui numbrit. Igat situatsiooni vaadatakse individuaalselt ldbi, kuna tingimused,
faktilised asjaolud on erinevad. Sellised juhid on aktiivsed kuulajad ja {iritavad aru saada tootaja

poolt vilja toodud vaatenurgast; b) indiviidide isiklik areng. Umberkujundav juht aitab
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identifitseerida tootaja ndrgad kiiljed ning aitab tal saada vastavad ressursid ja abi selleks, et

parendada end ja eesmérke saavutada. (Weese 1994, 184)

Selline juht julgustab kahekonet pidama, praktiseerib ,ringi-liikuvat® juhtimist ja delegeerimist

(Bass 1997, 21).

1.2.5. Intellektuaalne stimulatsioon

Juht stimuleerib to6tajaid olema innovatiivsed ja loomingulised, seades kiisimérgi alla eeldusi ja
oletusi, probleeme timber sdnastades ja vanadele situatsioonidele uut moodi ldhenedes. Isikute
vigu ei naeruvadristata ega kritiseerita avalikult. To6tajaid kaasatakse probleemide lahendamise ja
lahenduste leidmise protsessi, tootajaid palutakse vilja tulema uute ideedega ja loominguliste
lahendustega. (Bass et al. 2003, 208) Juht mojutab to6tajaid vaatama probleemidele teise pilguga.
Probleeme hakatakse ndgema kui vdimalusi voi viljakutseid. (Weese 1994, 183) Intellektuaalne
stimulatsioon avaldub siis, kui juht aitab toGtajatel saada innovatiivsemaks ja loomingulisemaks.

(Bass 1999, 11)

Intellektuaalne stimulatsioon viitab juhi oskusele dratada iiles tootajate intellektuaalne huvi. Nad
inspireerivad ja esitavad véljakutseid intellektuaalsel tasandil. Nad panevad todtajaid ldhenema
probleemidele loomingulisemalt. Need juhid, kes stimuleerivad teisi intellektuaalselt, ei karda
seda, et peavad oma tdotajatelt dppima. Nad tunnustavad siinergia potentsiaali ja kollektiivse
loomingulisuse voimu. Nad saavad aru, et tootajad, kellele esitatakse vaimseid véljakutseid ja keda
tunnustatakse, saavad sellest stiimulit ja energiat. Sellised to6tajad on ergutatud, mis on

organisatsioonile virskendav ja to6taja jaoks motiveeriv. (Weese 1994, 183-184)
Selleks, et juht saaks mdjutada tootajaid motlema loomingulisemalt ja innovatiivsemalt, peab juht
olema avatud ja hea kujutlusvoimega. Juht peab olema avatud selles mottes, et ta peab aru saama

ja adapteeruma tootajate motlemise ja perspektiividega. (Abdullah, Varatharajoo 2017, 715)

Juhid saavutavad imberkujundamise lébi idealiseeritud mdju ja intellektuaalse stimulatsiooni.

Ainult tanu idealiseeritud mdjule vaib intellektuaalne stimulatsioon toimuda. (Zbid., 715-716)
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1.3. Pragmaatiline juhtimisstiil

1.3.1. Uldine kirjeldus

Pragmaatiline juhtimisstiil viitab lepingulisele suhtele juhi ja alluva vahel eesmérgiga rahuldada
nende isiklikke huvisid. See vOib votta tasustava juhtimisstiili vormi (contingent reward
leadership), kus juht selgitab alluvale 14dbi juhiste andmise ja osavotu, mida alluv peab tegema, et
olla tasustatud panuse eest. See vdib votta ka juhtimine 14bi erandi (aktiivse) vormi (management
by exception (active)), kus juht monitoorib alluva t66d ja tegutseb korrigeerivalt, kui alluv ei tdida
iilesandeid standarditele vastavalt. Samuti vOib see votta passiivse juhtimise 14bi erandi vormi
(management by exception (passive)), mille kohaselt juht praktiseerib passiivset juhtimine l4bi
erandi stiili, oodates probleemide esilekerkimist enne kui korrigeerivalt tegutsema hakkab vdi
laissez-faire vormi, millega véldib iildse igasugust tegutsemist. (Bass 1999, 10-11) Pragmaatilise

juhtimisstiili komponendid on vélja toodud joonisel 3.

— Tasustamine
— Juhtimine labi erandi (aktiivne)

— Juhtimine labi erandi (passiivne)
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Joonis 3. Pragmaatilise juhtimisstiili komponendid
Allikas: Koostatud autori poolt tuginedes Bass (1999, 11)

Pragmaatilise juhtimisstiili juures ndustuvad tootajad tditma iilesandeid vastutasu eest.
Vastutasuks saavad alluvad vastava materiaalse voi psithholoogilise kompensatsiooni voi vildivad
korrale kutsumist. (Weese 1994, 180) Preemiaid ja tunnustust jagatakse soltuvalt sellest, kas rolle

voi iilesandeid tdidetakse edukalt. (Bass et al. 2003, 208)

Sellise juhtimisstiili edukaks toimimiseks on viga oluline kahepoolsus — juht selgitab eesmérki ja

alluv aktsepteerib seatud eesmérki. Juhid, kes kasutavad konstruktiivset pragmaatilist
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juhtimisstiili, peavad leppima iilesannete tditmise aktsepteeritavate standarditega ja tOotaja

plihendumuse keskmise tasemega. (Weese 1994, 180)

1.3.2. Tasustav juhtimisstiil

Selline juhtimisstiil tdpsustab ootusi ja pakub tunnustust, kui eesmirgid on tdidetud. Eesmérkide
tdpsustamine ja tunnustuse pakkumine, kui eesmérgid on tdidetud, peab tagama selle, et isikud ja
grupid saavutavad oodatud sooritustaseme. (Bass et al. 2003, 208) Tegemist on proaktiivse

pragmaatilise juhtimisstiiliga (Bass 1999, 21).

Selline juht pakub oma tuge vastavalt sellele, palju todtaja panustab oma todsse. Juht tapsustab,
kes on vastutav tditmiseesmérkide saavutamise osas. (Bell Il et al. 2016, 116-117) Sellised juhid
on efektiivsed, kuid mitte nii palju kui iimberkujundava juhtimisstiiliga juhid. (Fukushige, Spicer

2011, 2113)

Juhi-alluva tehingud, mis soltuvad tasust, vdivad todtada histi, kui juht saab pakkuda alluvatele
tasu, mida alluv hindab (Bass 1990, 23). Juhipoolne sooritus on nditeks tasu voi preemia maksmine
vOi tootaja karistamine toGtaja poolt eesmérgi mittetditmisel. Regulatsioonide mittejargimine voib

olla pdhiline karistuste kohaldamise alus (/bid., 21).

Preemia jargnemise vOi karistuse mittejirgnemise lubamine motiveerib tootajat, kui juhil on
preemiate ja karistuste kohaldamise osas kontroll ning kui té6taja soovib preemiat voi kardab
karistusi. Paljudes organisatsioonides, aga, otsustavad néditeks palgatdusu ja preemiate iile
korgemad tiilemused ja edutamised soltuvad kvalifikatsioonist ning organisatsiooni poliitikast,
mille osas on keskastmejuhtidel vidhe kaasa rddkida. (Ibid., 21) Sel juhul ei pruugi tasustav

juhtimisstiil toGtada.

Toetumine vaid tasustamise juhtimisstiilile on limiteeriv. Kuigi tasustamisstiil on positiivne ja
aktiivne juhtimisstiil, vaid sellele toetumisel on omad puudused. Tasustamisstiili puhul rakendab
tootaja oodatud pingutuse taset ja tulemuseks on standardne sooritus. Tasustamisstiili piiranguks
on see, et ta pakub vihe toetust voi julgustust selleks, et todtaja iiletaks soorituse taset, milles oli

esialgselt kokku lepitud. (Spinellli 2006, 17)
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1.3.3. Aktiivne juhtimine libi erandi

Juht tépsustab korrektse tditmise standardeid, samuti seda, mis on ebaefektiivne iilesannete
tditmine. Juht v3ib karistada alluvaid selle eest, kui alluvad ei tdida standardeid. Sellise juhtimise
juures monitooritakse korvalekaldeid, vigu ja vdetakse ette korrigeeriv tegevus niipea kui need
esile kerkivad. (Bass et al. 2003, 208) Juht ei tegutse enne kui probleemid muutuvad tdsiseks.

Tegemist on vihem efektiivse juhtimisega kui tasustav juhtimisstiil. (Bass 1999, 21)

Aktiivse juhtimise 1ébi erandi stiili puhul juht jélgib tilesannete tditmist, keskendudes vdimalikele
probleemidele ning lahendades neid probleeme, et sdilitada olemasolev tase iilesannete tditmisel
(Bass et al. 1999, 445). Juhi fookus on vigadel, ta ,korvaldab tulekahjusid“, keskendub
labikukkumistel (/bid., 450). Samuti keskendub standarditest kdrvalekaldumistel, kaebustel,

vigade parandamistel ning jélgib td6taja tehtud vigu (Bell 111 et al. 2016, 116-117).

1.3.4. Passiivne juhtimine libi erandi

Alluvate pdhjustatud vigade puhul juht ei tegutse kohe, vaid ootab, kuni probleemid esile kerkivad.
Sellised juhid vildivad kokkulepete tdpsustamist, ootuste selgitamist ning ei sea eesmirke ega
kommunikeeri standardeid, mida alluvad saaksid téita. (Bass et al. 2003, 208) Kui probleemid juba
iiles kerkivad, siis hakkab juht tegutsema. (Fukushige, Spicer 2011, 2113) Tapsemalt hakkab juht
tegutsema siis, kui probleemid muutuvad tdsiseks voi no krooniliseks. Juht usub iitlemisse, et ,.kui

see ei ole katki, siis dra seda paranda“!. (Bell III et al. 2016, 116-117)

1.3.5. Laissez-faire juhtimisstiil

Probleemide esilekerkimisel juht ei tegutse, et probleeme kdrvaldada. Sellised juhid vildivad
kokkulepete tapsustamist, ootuste selgitamist ning ei sea eesmérke ega kommunikeeri standardeid,
mida alluvad saaksid tdita. (Bass et al. 2003, 208) Juhti ei ole, kui teda on vaja ning ta ei tegutse
isegi juhul, kui probleemid muutuvad krooniliseks. Alluvad on sellise juhtimisstiili puhul
rahulolematud, konfliktsed ja ebaefektiivsed. (Bass 1999, 21) Selline juht vildib otsuste tegemist,

vastutuse vOtmist ning ei kasuta oma vOimupositsiooni. (Fukushige, Spicer 2011, 2113) Juht ei

"Inglk.: ,,If it ain’t broke, don’t fix it.*
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sekku isegi oluliste teemade esilekerkimisel. Juht véldib otsuste tegemist ja viivitab kiiretele

kiisimustele vastamisega. (Bell III et al. 2016, 116-117)

Laissez-faire juhtimistiiliga juht voib soodustada t661 kiusamist, kuna ta ei kommunikeeri, mis on
aktsepteeritav ja mis on mitteaktsepteeritav kéitumine. See v0ib pdhjustada frustratsiooni ja
isikutevahelisi pingeid ja konflikte, asotsiaalset kéditumist. Seega vdib laissez-faire juhtimisstiil

olla potentsiaalselt destruktiivse modjuga. (Dussault, Frenette 2015, 731)

1.4. Juhtimisstiilide omavaheline kohaldumine

B.M. Bass joudis 1dbi viidud uuringutes tddemuseni, et timberkujundav juhtimisstiil ei asenda
pragmaatilist juhtimisstiili, see pigem lisab efektiivsust pragmaatilisele juhtimisstiilile (Bass 1997,
22). Igal juhil on nii timberkujundava kui ka pragmaatilise stiili kditumismustreid, kuid iga juhi
profiilis on esindatud iihte juhtimisstiili rohkem kui teist. Need juhid, kes on rohkem soositud
alluvate poolt ja kes on efektiivsemad juhtidena, on rohkem tlimberkujundavad ja vdhem
pragmaatilise juhtimispraktikaga (Bass 1999, 11). Keerulisemate organisatsioonide haldamiseks
ja laiendamiseks on vajalik nii timberkujundavat kui ka pragmaatilist juhtimist (Spinellli 2006,

17).

Kdige paremad juhid on nii iimberkujundavad kui pragmaatilised (Bass 1999, 21). Nt Franklin
Delano Roosevelt oli nii pragmaatiline poliitik kui ka Ameerika iiks koige timberkujundavamaid
presidente (House et al. 1991). Nii limberkujundav kui ka pragmaatiline tasustamisstiil on
aktiivsed ja juhtimise konstruktiivsed vormid. Efektiivsed juhid nditavad mdlemat juhtimisstiili
erinevas mahus. Pidev kokkulepetest kinnipidamine voimaldab tekitada usaldust ja jarjekindluse
taju, mis aitab kaasa usalduse ja austuse tekkimisele to6tajas juhi vastu, see omakorda seostub juba

iimberkujundava juhtimisega. (Bass et al. 1999, 455-457)
Umberkujundav juht on efektiivsem kui pragmaatiline juht lisapingutuse, pithendumise ja tootajate

rahulolu loomises. Sellistel juhtidel on konstruktiivsem minapilt, nende to6tajad on rohkem

motiveeritud ning saavutavad oma iiksuses suurema produktiivsuse. (Bass 1999)
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1.5. Varasemate uuringute tulemused

1.5.1. Erinevate uuringute kokkuvotted

Umberkujundava, pragmaatilise ja laissez-faire juhtimisstiili osas 1ibi viidud bibliomeetrilises
uuringus toodi vélja, et naisjuhid on rohkem timberkujundavad kui meesjuhid ja kasutasid ka palju
tasustamisstiili. Erinevused mees- ja naisjuhtide vahel olid vdikesed, kuid samas naisi julgustavad.
(Eagly et al. 2003, 569) Naisjuhid praktiseerivad meesjuhtidest vihem passiivset juhtimine-lébi-
erandi ja laissez-faire juhtimisstiili (Bass et al. 1996, 30). Sellised tulemused annavad julgustust
naisjuhtidele ja samuti ettevotete omanikele voi ndukogu litkmetele ning teistele juhtidele uue juhi

valikul.

Bell III, T.J., Anderson, T.D., Conner, C., Severance, J. uurisid tudengite peal juhtimisstiilide
mdjusid meeskonnatod diinaamikale ja saadud hinnetele, kasutades selleks standardset
kvantitatiivset kiisimustikku (2016, 112). Tulemused néitasid, et mida kaugemale on tudengid
joudnud oma tilikoolidpingutes, seda rohkem kasutavad nad iimberkujundavat juhtimisstiili. (Zbid.,
119) Seega sobib timberkujundava juhtimisstiiliga juht paremini juhtima haritud to6tajaid. Haritud
tootajad, kes on innukad oma voimeid t66] rakendama ja arendama, areneksid paremini juhi kée
all, kes edastab missioonitunnetust, stimuleeritud Oppimise kogemusi ja siititab uut moodi
motlema. Samas juht, kes lihtsalt tasustab tehtud t66d, nagu kokku lepitud, ei siitita neid tootajaid,

kes ootavad t60s rikastavaid kogemusi. (Bass, Hater 1988, 702)

Ulalmirgitud Bell I1I et al. uuringus toodi vilja ka huvitav leid, et iimberkujundava juhtimisstiili
tunnused (idealiseeritud moju ja intellektuaalne stimulatsioon) seonduvad madalamate hinnetega
ja pragmaatilise juhtimise stiil (juhtimine 14bi erandi) seondub kdrgemate hinnetega (2016, 119).
Tudengid, kellel oli pragmaatiline juhtimisstiil, suutsid paremini kaasa aidata {ilesannete
loomisele, delegeerida ja anda juhiseid selleks, et tagada {ilesannete tditmise tdhtaegselt ja ndutud
detailide tasemel. Need oOpilased, kellel oli pragmaatiline juht, said parimad hinded. Kuna
iilikoolides vidrtustatakse paremaid hindeid, siis sellega toetatakse pragmaatilist stiili. (/bid., 120)
Samas védrtustatakse juhtimises itha rohkem timberkujundavat juhtimisstiili, sest see puudutab
meeskonnat6dd, analiiiitilist motlemist jne (/bid., 112). Seega tuleks juba iilikoolidppes 1dhtuda ka
iimberkujundavast stiilist ning dppuri poolt saadav hinne peaks peegeldama ka iimberkujundava
stiili kasutamist, et stimuleerida erinevate juhtimisstiilide kasutamist. (/bid., 120) Seega tulevad

juhtmisstiilide m&jud juba iilikoolist kaasa. Ulidpilastele saab selgeks, et edukam on pragmaatiline
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lahenemine. Selle arusaamisega minnakse edasi todle, kus voib selguda, et liigne detailsus ja n6

mikrojuhtimine ei pruugi olla edukas pikas perspektiivis.

Positiivne on see, et imberkujundav juhtimisstiil on dpitav. Niiteks uurisid T. Dvir, D. Eden, B.J.
Avolio ja B. Shamir, kuidas juhtidele korraldatud iimberkujundava juhtimise viljadpe mdjutab
nende juhtide alluvate arengut ja tulemusi. Tulemused niitasid, et pérast sellist koolitust oli
juhtidel palju positiivsem moju alluvate arengule ja tulemustele, kuna paranesid juhtidel moned
imberkujundava juhtimisstiili tunnused. (Dvir et al. 2002) Samuti uuriti iimberkujundava
juhtimisalase koolituse mdjusid Kanada pangajuhtide peal, kus leiti samuti, et koolituse tulemusel

suurenes alluvate plihendumus ja paranesid organisatsiooni tulemused (Barling et al. 1996).

D. I. Jung on maininud, et tihti defineerivad juhid ka organisatsiooni kultuuri, olustiku ja
grupinorme. Selliselt médravad juhid keskkonna, milles inimesed t66d teevad (2001, 192). D. L.
Jung uuris erinevate juhtimisstiilide mdju ja ajuriinnaku tingimusi katsealuste mdotlemisele. 194-le
iiliopilasele anti iiks konkreetne ajuriinnaku iilesanne (/bid., 185). Umberkujundava juhiga
meeskonnad genereerisid oluliselt rohkem unikaalseid ideid vdrreldes meeskonnaga, kellel oli
pragmaatiline juht. Juhid, kes julgustasid lahkarvamuste tekkimist ja suure hulga alternatiivide
kaalumist, edendasid grupis loomingulisust. (/bid., 192) Seega ridgib limberkujundava
juhtimisstiili kasuks ka loomingulise Ohkkonna tekitamine, mis omakorda voib ettevottes
mdjutada todtulemusi ja nende originaalsust. Sama on rohutanud ka B. M. Bass, et imberkujundav

juhtimisstiil aitab kaasa innovatiivsuse kasvule (Bass 1999, 22).

B.M. Bass, B.J. Avolio, D.I. Jung ja Y. Berson leidsid oma uuringus, et muutuvas, keerulises voi
turbulentses keskkonnas ning ebakindlal ajal saavad timberkujundava juhtimisstiiliga ettevotted
paremini hakkama, suurendades meeskonna iihtekuuluvustunnet, parendades tiideviimist ning
tulemusi. Pragmaatiline juhtimisstiil on eelkdige vajalik selgete standardite ja tulemuste osas
ootuste seadmiseks, samas timberkujundav juhtimine loob meeskonnas pigem usaldust oma juhi
vastu, kui juht usaldusvéirselt tdidab seda, milles on kokku lepitud. Tanu usaldusele saab juht
mojutada tootajaid ettevotte vadrtuste, missiooni ja visiooniga seostuma. Nimetatud Bassi et al.
uuringus selgus, et tegutsedes keskkonnas, kus konkurendid on suuremad ja pikema kogemusega,
on vaja nii iimberkujundavat kui pragmaatilist juhtimisstiili. Samuti sai uuringus kinnitust see, et
passiivne juhtimisstiil (laissez-faire) on iildiselt negatiivselt seotud meeskonna pithendumuse,

rahulolu ja tulemustega. (2003, 216)
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J. Chrisentary ja D. Barrett uurisid virtuaalsete meeskondade juhtimist, mis on tinapdeval
muutumas iiha aktuaalsemaks teemaks seoses nii ettevotete laienemisega erinevatesse linnadesse
vai riikidesse kui ka {iha enam levinud kaugt66 voimaldamisega. Chrisentary ja Barrett viisid labi
kvalitatiivse uuringu viieteistkiimne keskastmejuhiga, kes juhtisid virtuaalset meeskonda, et
uurida nende kogemusi selliste meeskondade efektiivse juhtimise osas. Ténapdeva tehnoloogiate
juures on {iha enam levinud virtuaalne suhtlus ehk suhtlus 14bi interneti, n6 virtuaalsed meeskonna-
koosolekud jne. Meeskonna liikmed vdivad asuda erinevates linnades, maakondades voi riikides.
Tehnoloogia on kui sild geograafiliste kauguste vahel ning virtuaalne suhtlus nduab juhtidelt
usalduse ja seotuse loomist ning teiste motiveerimist 14bi tehnoloogia. (Chrisentary, Barrett 2015,
25) Uuringute tulemused nditasid, et sellistes kaugtoogruppides osalejad hindasid eduka grupit6o
aluseks jargimisi juhi omadusi: meeskonna julgustamine; kommunikatsioon, et luua isiklik seotus
virtuaalse tiimiga; usaldus juhi ja meeskonnalitkme vahel; julgustamine/inspireerimine, mis on
vajalik selleks, et luua meeskonnaliikmete vahelist seost; ausus, mis on vajalik selleks, et
organisatsioon usuks visiooni, juhti ja meeskonnaliikmetesse; alluvaga ithenduses olemine — see
oli esimene samm, et ehitada {iiles juhi/alluva koostool pohinevat suhet. Ilma alluvaga tihendust
saamata ei saa juht teisi siin nimetatud omadusi (julgustamine, kommunikatsioon jne) arendada.

(Ibid., 31)

Uuringu tulemused niitasid, et efektiivne juhtimisstiil virtuaalsete meeskondade puhul on
iimberkujundav juhtimine. Lisaks niitasid tulemused, et virtuaalse tiimi efektiivne juhtimine on
koostodl pdohinev ettevotmine, mis nduab juhtimist ehtsa sooviga olla iihenduses
meeskonnaliikmetega individuaalsel tasemel. Juhtimisstiil, mis fokuseerub indiviidile, et iiles
ehitada koos tootavat meeskonda, iiletab virtuaalsusest tulenevad piirangud ja komplikatsioonid.
Virtuaalse tiimi puhul peavad juhid looma ja iilal hoidma grupi siinergia, arendama meetodeid, et
vihendada isolatsiooni mdjusid ja fiilisilise kontakti puuduse ning suhtlema erinevate
tehnoloogiate abil. Umberkujundavad juhid on oma alluvatega iihenduses personaalsel tasandil ja

on mentoriks, et iiles ehitada usaldus alluva ja liidri vahel. (/bid., 31).
B. M. Bassi ldbi viidud bibliomeetrilise uuringu jirgi enamik 200-st uurimusest kinnitasid, et

iimberkujundava juhtimise faktorid on palju rohkem korrelatsioonis efektiivsete tulemustega ja

tootaja rahuloluga kui seda oli tasustamise juhtimisstiil. Tasustamise juhtimisstiil on tulemustega
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rohkem korrelatsioonis kui juhtimine 14bi erandi. Samas on laissez-faire juhtimisstiil tullemustega

negatiivses korrelatsioonis. (Bass 1999, 22)

Seega voib timberkujundaval juhtimisel olla positiivne mdju todtegemisele ja t66 tulemustele.
Oluline on, kui todtajad ja juht moistaksid professionaalset kvaliteeti sarnaselt, sest siis on
tulemuseks parem t60 kvaliteet. Juht mojutab professionaalide arusaamist t66 kvaliteedist. Kui
juht on timberkujundava juhtimisstiiliga, on ndha rohkem sarnast modistmist professionaalse

kvaliteedi osas ja rohkem kvaliteetsemat t66d. (Andersen et al. 2018, 67-68)

Samuti tuleb tdnapdeva juhtidel arvestada sellega, et erinevad kultuurid vdiva viértustada
erinevaid juhtimisstiile. Nt on juhtimisstiilide eelistuste vahe jaapanlaste ja brittide vahel, nagu
selgus Fukushige ja Spiceri ldbi viidud uuringus. Briti tootajatele meeldib timberkujundava
juhtimisstiili juures idealiseeritud mdju (omadused ja kiitumine), inspireeriv motiveerimine,
individuaalne lihenemine. Jaapanlased eelistavad, aga, intellektuaalset stimulatsiooni, samuti
tasustamise stiili ja juhtimist 14bi erandi- (aktiivset juhtimisstiili). Seega kokkuvottes eelistavad
inglased rohkem {imberkujundavat juhtimisstiili ja Jaapani tootajad rohkem pragmaatilist

juhtimisstiili. (Fukushige, Spicer 2011, 2127-2128)

1.5.2. Méju tootajale ja tootaja rahulolu

Tootaja rahulolu soltub olulisel madral tema vahetu tilemuse juhtimisstiilist. To0tajad eelistavad
juhte, kes arvestavad nende arvamustega, julgustavad neil end vabalt viljendama ja end arendama.
Tootajatele meeldib rohkem no pere-tiitipi tookultuur. Todga ollakse rohkem rahul siis, kui juht
on meeskonna osa ja jagab todtajatega oma teadmisi ja oskusi (iimberkujundav juhtimisstiil).
(Belias, Koustelios 2015, 108) Mida rohkem alluv kogeb timberkujundavat juhtimisstiili, seda
enam ta pingutab, on juhiga rahul ja usub, et juht on efektiivne. (Spinellli 2006, 13-17)

A. Pierro, B.H. Raven, C. Amato, J.J. Bélanger uurisid, kuidas timberkujundav juht mdjutab
to0tajate organisatsioonilist plihendumust. Tulemused viitasid sellele, et iimberkujundav ja
karismaatiline juhtimisstiil olid positiivselt ja oluliselt seotud tootajate valmidusega jargima no
pehmet voimu alust (soft power bases), mis omakorda suurendas organisatsioonilist piihendumist.
Uuringu tulemused néitasid, et limberkujundava ja karismaatilise juhi jargimine pdhineb nd
pehmel voimu alusel. (Pierro et al. 2013, 1131-1132) N6 pehme ja jarsk voimu alus eristub selle

poolest kui suurt vabadust inimene tunneb, tehes valikut selle vahel, kas kuuletuda voi mitte. Jarsk
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voimu alus (harsh power bases) piirab indiviidi vabadust juhi ndudmistele kuuletumisel. See
hoélmab nt sundi, preemiat, positsiooni legitiimsust. Pehme vdimu alus annab indiviididele rohkem
vabadust ja autonoomiat juhi ndudmiste aktsepteerimisel. See hdlmab eksperti, referenti,
informatsioonilist voimu, sdltuvuse legitiimsust. Kuid mitte kdik juhid ei kasuta pehme voimu
alust. (/bid., 1124) Uuringu tulemused néitasid, et 1) mida rohkem osalejaid raporteerisid, et neil
oli timberkujundav juht, seda rohkem olid nad valmis jargima pehmet (mitte jarsku) voimu alust;
ja 2) suurem valmidus jirgida pehmet voimu alust suurendas organisatsioonilist pithendumist.

(Ibid., 1122)

Positiivne, aktiivne (iimberkujundav) juht voib mojutada tootajaid todle jadma, kui neil on
kahtlused oma elukutse vdi t66 osas. Umberkujundava juhtimisstiili inspiratsioonilised aspektid
suurendavad tootaja emotsionaalset piithendumist, mistdttu tootaja voib otsustada toolt mitte

lahkuda. (Bycio et al. 1995, 475)

Tootajate vajaduste rahuldamine on oluline to6taja plihendumiseks. S. Kovjanic, S.C. Schuh, K.
Jonas uurisid 190 isiku peal, kuidas mdjutasid iimberkujundav ja pragmaatiline juhtimisstiilid
ajuriinnaku-laadse iilesande tulemusi (2013, 543). Umberkujundavad juhid adresseerivad kolm
keskset tootaja vajadust: kompetentsuse vajadus (st oskamise/valdamise ja efektiivsuse tunne),
seotuse ja teiste jaoks tdhtis olemise tunde vajadus ning autonoomia vajadus (valikute
tunnetamine). (/bid., 545) Uuringute tulemused kinnitasid iilaltoodut, et {imberkujundavad juhid
adresseerivad kolm nimetatud toGtaja vajadust. Tulemuste kohaselt ennustas kompetentsi ja
seotuse ning teiste jaoks tdhtis olemise tunde vajaduste (ja mitte autonoomia vajaduse)
rahuldamine tootajate toole piihendumust (limberkujundava juhtimise kontekstis). Todle
plihendumus mojutas omakorda parema tookvaliteedi saavutamist ja suuremat piisivust iilesannete

taitmisel. (/bid., 550)

K. Nielsen, R. Randall, J. Yarker, S.-O. Brenner uurisid iimberkujundava juhtimise moju to6taja
psiihholoogilisele heaolule. Uuringus osalesid 188 Taani kohaliku omavalitsuse tootajat. (Nielsen
et al. 2008) Uuringu tulemusena leiti, et tdhendusrikka t60 omamise tunnetus on seotud
imberkujundava juhtimisstiili ja to6taja heaoluga. Umberkujundaval juhil vdib olla oluline mdju
tootaja tunnetusele oma t60 suhtes, sest imberkujundav juht osutab isiklikku tdhelepanu toGtajale
(individuaalne 1dhenemine), voimaldab uut viisi to6tada, soodustab uut viisi probleeme lahendada,

juhendab ja julgustab. Samuti seostus suurema heaoluga suurenenud delegeerimine ja osavott.
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Korge sotsiaalne toetus kdrgema ametijirgu inimeste poolt seondus madalama stressi ja

labipdlemisega. (1bid., 18)

Nimetatud uuringu tulemused néitasid, kui tdhtis on juhtide teadlikkus selles osas, et nad saavad
mojutada tdotajate heaolu ja nende taju tootingimuste osas. Kui juht kditub timberkujundavast
juhtimisstiilist ldhtuvalt (nt stimuleerib todtajaid osa votma keerulisest otsustuse tegemisest ja
probleemide lahendamisest, tagades selge visiooni, koolitamise ja toetuse), voib see suurendada
alluvate heaolu. Samuti leiti, et juhi kditumine v3ib muuta t66 tunnsjooni. Selle asemel, et viia
sisse laiaulatuslikud organisatsiooni tasemel muudatused t66 disainis ja tootajate t66 korralduses,
vOib juhtide koolitamine olla sama mdjuga. (/bid., 28) Sellest tulenevalt, kui nditeks analiiiisida
juhtimistreeningu moju, peaks hindama ka juhi muutunud kditumise mojusid to6tajatel (nt kiisides
tootajatelt nende poolt tajutud t60 tunnusjoonte kohta), mitte ainult uurima muutusi juhtide

teadmises ja suhtumises. (/bid., 29)
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2. UURINGU METOODIKA

2.1. Uuringu meetodi Kkirjeldus

Kiesoleva magistritod uurimuskiisimusele vastuse leidmiseks otsustas autor 1dbi viia kvalitatiivse
uuringu. Valik langes nimetatud meetodi kasuks, kuna see annab parema iilevaate ja rohkem
informatsiooni uurimuskiisimusele vastuse saamiseks. Kvantitatiivne uuring on uurimiviiside
kogum, mida on seetdttu raske defineerida. (Laherand 2008, 24). Kvalitatiivne uuring siseneb no
,musta kasti“, kuidas sotsiaalsed fenomenid reaalajas moodustuvad; see tegeleb nii sotsiaalsete
praktikate kui ka kéitumiste uurimisega (Qualitative... 2016, 3). Lébi kvalitatiivse uuringu piiiiab
autor jouda arusaamiseni, kuidas on gasellistaatusega ettevotetes juhitud inimesi ja ettevotet ning
mis on tehtavate juhtimisotsuste tagamaad uuringu kiisimustes kisitletud teemade osas. Intervjuu
kdigus keskendutakse nii juhile endale, tema arusaamistele juhtimisest, tema otsustuse
vastuvotmise protsessile, kui ka inimeste juhtimisele, td6tajate motiveerimisele, t06 korralduse

aspektidele ja toode juhtimisele ning kontrollile.

Intervjuu kiisimused olid loodud poolstruktureeritud kujul. Poolstruktureeritud intervjuu on enim
kasutatav intervjuu vorm sotsiaalteadustes. Nimetatud intervjuu kasutab histi dra dialoogide
teadmisi andvat potentsiaali, kuna vdimaldab kiisida lisakiisimusi, mis on viljaspool intervjuu
ettevalmistatud kiisimusi, teemadel, mis intervjueerijale tundub oluline probleemikésitlusega
seoses. (Leavy 2014) Uuringu eesmirgiks oli jouda arusaamiseni, missugust Bassi
juhtimisteooriast tulenevat juhtimisstiili kasutavad Eesti kiiresti kasvavate ettevotete juhid.
Intervjueeritavate valiku eesmérk oli leida ettevotted, mille kiire kasumi ja kéibe kasv peegeldaks

inimeste ja ettevotte juhtimisega seotud aspekte.
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2.2. Andmete kogumise protseduur

Kéesoleva magistritod raames kokku lepitud intervjuud viidi 14dbi 2018. a aprillikuus. Intervjuu
kiisimused olid iiles ehitatud B. M. Bassi teooria pdhjal. Iga kiisimus puudutas mdnda juhtimisstiili
aspekti voi oli kaudselt mone juhtimisalase aspektiga seotud. Intervjuu kiisimuste eesmirgiks oli
kisitleda igat Bassi juhtimisteooria faktorit otseselt voi kaudselt 1dbi kiisimuste, mis puudutasid
juhi kéitumist tihes voi teises juhtimisalases olukorras voi siis juhi pShimdtteid ja arusaamu,
millest l&htuvalt juht oma kiitumist kujundab. Intervjuu kiisimustik on dra toodud lisas 1,
kiisimuste kategoriseerimine erinevate juhtimisstiilide alla on toodud tabelis 1. Nimetatud tabelis
on kiisimused dra jagatud Bassi juhtimisstiilide kaupa autori enda hinnangu jirgi. Kuna tegemist
oli pohiliselt avatud kiisimustega, siis ei pruukinud kiisimuse vastus tabelis toodud juhtimisstiili
siiski vahel puudutada. Samuti vois kiisimuse vastusest sdltuda, kas vastus ldheb iihe voi teise

juhtimisstiili alla, seetdttu on mitmete kiisimuste numbrid toodud vélja mitme juhtimisstiili all.

Tabel 1. Juhtimisstiilid ja intervjuu kiisimuste numbrid

Juhtimisstiil Intervjuu kiisimuse number
UMBERKUJUNDAV 1, 3-5,11
- Idealiseeritud moju 3,9
- Inspireeriv 8,9, 15
motiveerimine
- Individuaalne 6,12, 14,15, 18
lahenemine
- Intellektuaalne 6,7,16, 18
stimulatsioon
PRAGMAATILINE 1,3-5, 11
- Tasustamine 8,10, 12, 15, 17

- Juhtimine lébi erandi
(aktiivne ja passiivne)

6, 10, 14, 18

- Laissez-faire

6, 10, 14,18

Allikas: Juhtimisstiilide liigitus koostatud autori poolt tuginedes Bass (1999), kiisimuste jaotus

koostatud autori hinnangu jargi.

Autor vottis uurimuses osalenutega ithendust e-posti teel. Kuna iihe kirja saatmine ei andnud

soovitud tulemust, siis saadeti igale osalenule keskmiselt kaks, kolm e-kirja monepédevase vahega.
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See vdoimaldas juhtidega iihendust saada ning 10puks intervjuude ajad kokku leppida. Poorduti 11
ettevdtte juhi poole, millest kuus andsid positiivse vastuse. Ulejidinud ei vastanud e-kirjale.
Ettevotete juhid ei olnud magistritdod autorile tuttavad, samuti ei olnud kontaktid saadud tuttavate
kaudu. Juhtide kontaktid parinesid kas Aripdeva infopangast (Aripdeva...) vdi kahel, kolmel
ettevotte juhil olid kontaktid ettevotte kodulehel iileval.

Intervjuud viidi 1dbi kohtumise teel. Intervjuude kestuseks oli umbes 40-75 minutit olenevalt
sellest, kui kiiresti ja kui palju intervjueeritav rddkis voi palju juhil oli intervjuu jaoks tiheda
ajagraafiku tottu voimalik aega eraldada. Viimati mainitud pohjusel oli kaks intervjuud 40-
minutilise pikkusega. Esimene intervjuu kestis 75 minutit, kdik iilejddnud intervjuud kestsid
hinnanguliselt 55-60 minutit. Esimene intervjuu oli ka inglisekeelne, kdik iilejdéinud toimusid eesti
keeles. Kuna tegemist oli enamasti avatud kiisimustega intervjuuga, siis paljud intervjueeritavad
andsid tihele kiisimusele vastates vastuse ka modnele muule kiisimusele ja seetdttu jattis
autor/intervjueerija hiljem mone kiisimuse kiisimata. Autor jalgis tildiselt kiisimustiku struktuuri,
kuid vestluse arenedes kiisis ka kiisimustikuvéliseid lisakiisimusi intervjueeritava poolt
puudutatud teemade osas, mis oli huvitav ja/vdi vdis olla potentsiaalselt oluline informatsioon
uurimuse seisukohast. Kdik intervjuud salvestati, millest olid kdik intervjueeritavad teadlikud ja
ndusoleku andnud. Intervjuud transkribeeriti késitsi, mone intervjuu puhul, kui intervjueeritav
ridkis aeglasemas tempos ja taust oli vaikne, oli transkribeerimisel abiks TTU Kiiberneetika
Instituudis vilja tootatud abivahend (Veebipdhine konetuvastus...), mis lihtsustas veidi
transkribeerimise t60d (triikkimise poole pealt), kuid sellele vaatamata ei vidhendanud t66 mahtu.

Tekstid ei olnud korrektsed ning vajasid sdna-sdna haaval iilevaatamist ja parandamist.

Intervjuud toimusid intervjueeritavate ettevitete ruumides, asukohaga Tallinnas ja Tartus. Iga
intervjuu puhul oli dhkkond vdga meeldiv, intervjueeritavad paistsid ennast tundvalt histi,
intervjuud andes tundusid enesekindlad ja siirad. Intervjuud viidi 14bi enamuselt ettevotete
tegevjuhtidega, kes juhivad nii ettevdtet kui inimesi igapdevaselt. Uhe ettevdtte, Duglas & Duglas
OU puhul viidi intervjuu 14bi isikuga, kes ei olnud juhatuse liige ega tegevjuhi ametipositsioonil,
kuid kes sisuliselt vastutas ettevotte igapdevase toimimise eest (ingl.k. ametinimetusega

operational manager). Seda tegi autor Duglas & Duglas OU juhataja ja omaniku soovituse alusel.
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2.3. Valimi kirjeldus

Uuringu eesmirgiks oli analiiiisida kuute kiiresti kasvava ettevotte juhtimist. Selleks, et valimit
piirata, luges autor kiiresti kasvavaks ettevotteks kiiresti miiiigitulu ja drikasumit kasvatavaid
ettevotteid. Valimi tegemise aluseks vottis autor Eesti juhtiva pdevalehe Aripdeva poolt 2018. a
avaldatud kiiresti kasvavate ettevotete (gasellide) topi (Rebane 2018). Autor eelistas ettevotteid,
mis esindaksid erinevaid valdkondi, et saada parem iilevaade erinevates valdkondades tegutsevate
ettevotete juhtimisest, mitte keskenduda iihele konkreetsele turunissile. See voimaldaks vélja
selgitada ka erinevates tegevusvaldkondades tegutsevate ettevitete juhtide {ihiseid

kditumismustreid ja mottemalle.

Aripdevas 22.veebruaris 2018. a avaldatud gasellistaatuses ettevdtete paremusjirjestus sisaldas
901 ettevotet (Rebane 2018). Gasellettevoteteks kvalifitseerusid aritihingud, mis 2014-2016. a
kasvatasid miitigitulu ja kasumit vihemalt 50% vorra. “Gasellfirma kéive pidi 2014. aastal ulatuma
vdhemalt 100 000 euroni ja jadma 2016. aastal alla 15,3 mln euro. Ettevote pidi olema tegutsenud
vihemalt kolm jdrjestikust majandusaastat /.../ ja tegutseb ka praegu. Ettevotte miiligitulu oli
2016. aastaks vorreldes 2014. aastaga kasvanud vihemalt 50%, drikasum pidi samal ajavahemikul
olema kasvanud vihemalt 50%. Kuigi 2016. aasta drikasum pidi olema suurem kui 2014. aastal,
vOis 2015. aasta drikasum olla vdiksem kui 2014. aastal, kuid tihelgi aastal ei tohtinud ettevdttel

olla kahjumit”. (Rebane 2018)

Valimi tegemisel vilistas autor esmajirjekorras ettevotted, mille tegevusvaldkond on ehitus,
ehitust toetav voi sellega seonduv tegevus, kuna on voimalik, et umbes alates 2015. a kestab no
kinnisvarabuum (nt Karner 2015) ning ehitusega seotud ettevotte edu aluseks vdivad olla hoopis
majanduskeskkonnast ning mitte juhtimisest tulenevad tingimused. Seejérel keskendus autor
valiku tegemisel ettevotetele, mis olid todtajate arvu poolest iihed suurematest gasellettevotetest
ning mis on teeninud véimalikult suurt miitigitulu. Nimetatud kriteeriumite jérgi vélja selekteeritud
ettevotetest tegi autor 10pliku valiku ettevotete tegevusalade jargi, valides valimisse voimalikult

erinevad ettevotted.

Kéesolevasse uurimustoosse kaasati jargmised gasellettevotted:
e Mooncascade OU

e Icosagen Cell Factory OU
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e Duglas & Duglas OU
e Apollo Kino OU
e ThorGate Management OU

e Initiative OU

2.4. Intervjuude analiiiisimise protseduur

Intervjuude pohjal on autor koostanud kokkuvdtvad mérksdnad, mida autor pdrast intervjuude
transkribeerimist transkriptsioonidesse (lisa 8) lisas lithikeste kokkuvotvate kommentaarina, et
selle pohjal koostada cross-case analiiiisi tabel. Tabel annab iildistava {iilevaate kogutud
informatsioonist Bassi juhtimisstiilide kaupa. Seejdrel analiilisis autor vastuseid siigavuti,
korvutades erinevate intervjueeritavate seisukohti ning vordles vastuseid Bassi juhtimisteooriaga.
Samuti koostas autor sdnapilved internetis tasuta kéttesaadava tarkvara WordClouds abil (lisad 4-
7). Sonapilved koostati intervjuude transkriptsioonide (lisa 8) pdhjal, et oleks visuaalselt kiiresti
haaratav, millele intervjueeritavad kdige enam téhelepanu podrasid. Sdnapilvede koostamisel jittis

autor vélja side- ja nd parasiitsdnad, et tulemus peegeldaks sisulisemat poolt.

2.5. Ulevaade uuringus osalenud ettevdtetest

Allpool on toodud liihiiilevaade ettevotetest, kelle juhte autor intervjueeris. Ettevotete lilevaated
on koostatud selliselt, et tekiks no tildpilt, millega ettevite tegeleb, mis on ettevdtete miitigitulude
ja kasumite suurused ning mitu todtajat on ettevottes. Autor ei pidanud vajalikuks ettevotteid
pikemalt ja siligavuti tutvustada, kuna wuuritav teema ei ole seotud {iihegi ettevotte

tegevusvaldkonnaga, vaid keskendub ettevotete viimaste aastate iildjuhtimisega seotud aspektidel.

2.5.1. Duglas & Duglas OU

e Podhitegevusala: juuksuriteenus (Creditinfo...)
e Asutamise aasta: 2012 (Ariregistri...)

e Miitigitulu ja drikasum (tabel 2):
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Tabel 2. Duglas & Duglas OU miiiigitulu ja drikasum aastatel 2015 ja 2016

2015 (eurodes) 2016 (eurodes)

Miiiigitulu 345 658 1127562

Allikas: Duglas & Duglas OU 2015. a ja 2016. a majandusaasta aruanded

e Tootajate arv: 2016. a 40 (Duglas & Duglas OU 2016...), 31.03.2018. a seisuga 38
(Creditinfo...)
e Intervjueeritav: John Richard Carter, operatsioonide juht (operational manager) ettevotte

omaniku ja juhataja, Ly Duglase (Ariregistri B-kaart) soovitusel.

Duglase 2016. a majandusaasta aruande kohaselt koondati 2017. a veebruaris Duglas & Duglas
OU alla neli ettevotet. ,,2016. a majandusaasta on koostatud ithinenud ettevdtete arvniitajatega.
(Duglas & Duglas OU 2016...). Duglases tehakse tootajatele koolitusi klienditeeninduse,
klienditoodete, juuksuri ja stilisti valdkonnas. (/bid.) John Richard Carter on enda sdnul olnud
Duglase salongidega seotud viimased kaks aastat. Tema {ilesanneteks on olnud salongide

igapdevane majandamine, sh personaliteemad.

2.5.2. Mooncascade OU

e Pohitegevusala: veebi ning mobiili tarkvaraarenduse tiisteenuse osutamine nii kodumaisel
kui ka rahvusvahelisel turul (Mooncascade OU 2015...)
e Asutamise aasta: 2007 (Ariregistri...)

e Miiligitulu ja drikasum (tabel 3):

Tabel 3. Mooncascade OU miiiigitulu ja drikasum aastatel 2015 ja 2016

2015 (eurodes) 2016 (eurodes)
Miiiigitulu 2215321 3277044

Allikas: Mooncascade OU 2015. a ja 2016. a majandusaasta aruanne
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e Tootajate arv: 2016. a 57 (Mooncascade OU 2016...), 31.03.2018. a seisuga 76
(Creditinfo...)

e Intervjueeritav: Asko Seeba, juhatuse liige (Ariregistri B-kaart) ja tegevjuht

Mooncascade kodulehe kohaselt on ettevdte asutatud nelja tarkvara inseneri poolt, kellest kaks on
endised Skype insenerid. 2016. a majandusaasta aruande kohaselt keskendub ettevote
tavaparasemast keerukamatele ning korget erialast kompetentsi noudvatele projektidele. Samuti
tegeldakse uurimis- ja arendustegevusega. Mooncascade sai 2016. aastal Archimedeselt toetuse
andmeteaduse projektile, mille ,,eesmirgiks on arendada vélja todriistade komplekt, mis sisaldab
algoritme rahvastiku litkumise analiiiitikaks, seireks ja ennustamiseks mobiilsideandmete pealt.*

(Mooncascade OU 2016...)

2.5.3. Icosagen Cell Factory OU

e Pohitegevusala: biokeemiliste molekulaar- ja rakubioloogiliste toodete ja teenuste miiiik
ning arendamine (Icosagen Cell Factory OU 2016...)
e Asutamise aasta: 2005 (Ariregistri...)

e Miiligitulu ja drikasum (tabel 4):

Tabel 4. Icosagen Cell Factory OU miiiigitulu ja drikasum aastatel 2015 ja 2016

2015 (eurodes) 2016 (eurodes)
Miiiigitulu 912 855 1555063

Allikas: Icosagen Cell Factory OU 2015. a ja 2016. a majandusaasta aruanded

e Tootajate arv: 2016. a 21 (Icosagen Cell Factory OU 2016...), 31.03.2018. a seisuga 40
(Creditinfo...)

e Intervjueeritav: Mart Ustav, juhataja (Ariregistri B-kaart), omanik ning tegevjuht

2016. a majandusaasta aruande kohaselt on ettevotte iiheks tegevusalaks ,,uute tehnoloogiate
viljatootamine, rakuliste testsiisteemide véljatootamine ravimiarenduseks ning viljatootatud
tehnoloogiate turustamine (litsenseerimine)“. Icosagen on litsenseerinud vélja tootatud
tehnoloogiat kiimnele koostdOpartnerile, kelle seas on nt Bayer Healthcare ja Bristol-Myers

Squibb. Nimetatud tehnoloogiaplatvormi intellektuaalomand kuulub 100% lcosagen Cell Factory
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OU-le ning selle varalisi digusi on patenteeritud Euroopa Liidu riikides, Ameerika Uhendriikides
jt riikides. Icosagen teeb intensiivset teadus- ja arendustddd ettevotte enda ja Euroopa Komisjoni
rahastusel (Euroopa Komisjoni teadus- ja arendusprogrammi Horizon 2020 raames). 2016. a
lackus arendustegevuse finantseerimiseks Euroopa Komisjonilt 427 930 eurot. Peamised

vilisturud on EU riigid ja USA. (Icosagen Cell Factory OU 2016...)

2.5.4. Apollo Kino OU

e Pghitegevusala: kinofilmide linastamine (Apollo Kino OU 2016...)
e Asutamise aasta: 2012 (Ariregistri...)

e Miitigitulu ja kasum (tabel 5):

Tabel 5. Apollo Kino OU miiiigitulu ja 4rikasum aastatel 2015 ja 2016

2015 (eurodes) 2016 (eurodes)
Miiiigitulu 1313 703 5 605 520

Allikas: Apollo Kino OU 2015. a ja 2016. a majandusaasta aruanded

e Todtajate arv: 2016. a 33, lisaks renditakse t66joudu Apollo Holding OU-It (Apollo Kino
0U 2016...), 31.03.2018. a seisuga 113 (Creditinfo...)

e Intervjueeritav: Rauno Stiiff, juhatuse liige (Ariregistri B-kaart) ja tegevjuht

R. Stiiffi sonul on Apollo Kino viga jouliselt laienenud Eesti turul. 2016 a. avati kino Tallinnas,
Mustamie keskuses. Lisaks avati 2016-2017 kinod Narvas ja Tartus (Apollo Kino OU 2016...).
Kinodes kidis 2016. a jooksul kokku enam kui 1,2 miljonit vaatajat. Apollo Kinol on vélja
arendatud 400 000 kasutajaga lojaalsusprogramm, mis on seotud lisaks kinole ka Apollo
raamatupoodidega ning Blender mahlabaaridega (Apollo Kino OU 2015...). Apollo Kino juhi
sonul tulid nad turule, mis oli vdga selgelt vilja kujunenud, seetdttu oli vaja eristuda. R. Stiiffi
sonul on olnud innovatiivsus ja teistmoodi asjade tegemine iiks neid pohjusi, miks nad suutsid

kasvada.
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2.5.5. ThorGate Management OU

e Pghitegevusala: disainiteenuse ja IT arendusteenuse pakkumine (OU ThorGate

Management 2016...)
e Asutamise aasta: 2011 (Ariregistri...)

e Miiigitulu ja drikasum (tabel 6):

Tabel 6. ThorGate Management OU miiiigitulu ja drikasum aastatel 2015 ja 2016

2015 (eurodes) 2016 (eurodes)

Miiiigitulu 543 320 903 207

Allikas: OU ThorGate Management 2015. a ja 2016. a majandusaasta aruanded

e Tootajate arv 2016. a: 21 (OU ThorGate Management 2016...)
e Intervjueeritav: Raido Pikkar, juhatuse liige (Ariregistri B-kaart) ja tegevjuht

OU Thorgate Management kodulehe kohaselt loob ettevdte veebi- ja mobiilirakendusi. Nende
kontorid asuvad nii Tallinnas, Oslos kui ka Londonis. (OU Thorgate Management koduleht)
Ettevote on suunatud ekspordile, pikemas plaanis soovitakse olla 100 protsenti ekspordile

suunatud. (Thorgate...)

2.5.6. Initiative OU

e Pohitegevusala: meediateenuste vahendus (Initiative OU 2016...)
e Asutamise aasta: 1998 (Ariregistri...)

e Miitigitulu ja drikasum (tabel 7):

Tabel 7. Initiative OU miiiigitulu ja 4rikasum aastatel 2015 ja 2016

2015 (eurodes) 2016 (eurodes)
Miiiigitulu 4475915 5691 956

Arikasum 155 949 273 637

Allikas: Initiative OU 2015. a ja 2016. a majandusaasta aruanded
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e Todtajate arv 2016. a: 13 (Initiative OU 2016...), 31.03.2018. a seisuga 22 (Creditinfo...)

e Intervjueeritav: Indrek Soom, juhatuse liige (Ariregistri B-kaart) ja tegevjuht

Initiative kodulehekiilje kohaselt on Initiative rahvusvaheline meediaagentuuride kett. Initiative
OU kuulub meediaagentuuride gruppi IPG Mediabrands (globaalselt 2500 + td6tajat, enam kui 70
riigis). Initiative pakub turundusvaldkonna teenuseid. (Initiative kodulehekiilg) Intervjuust saadud

andmete pohjal on hetkel ettevottes ligi 30 toGtajat.
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3. TULEMUSED JA ARUTELU

Kéesolevas peatiikis analiiiisib autor intervjueeritavate poolt antud vastuseid teemade kaupa ning
kategoriseerib need B.M. Bassi juhtimisteooria faktorite alla. Autor késitleb juhi omaduste ja
védrtustega, toOtajate motiveerimisega, ettevotte visiooni, missiooni ja eesmarkide késitlemisega,
probleemide lahendamisega, t06de delegeerimisega, tootulemuste modtmisega ja ebakvaliteetse

t00 jargse toimimisega seoses antud selgitusi.

Autor on koostanud intervjuude podhjal cross-case analiiiisi tabeli (lisa 2), kus liigitab vastused
juhtimisteooria valguses, et ndidata dra, mis aspektid ithe voi teise juhtimisstiili alla ldhevad.
Lisaks kasutas autor Wordclouds’i nimelist tarkvara sdnapilvede moodustamiseks (lisad 4-7), et
anda kiire iilevaade enim kasutatavatest sonadest. Side- ja parasiitsonad vottis autor vilja, et oleks

paremini néhtav, millele intervjueeritavad keskendusid.

3.1. Hea juhi omadused

Intervjueeritud juhid tdid hea juhi omadustena vélja jargmist:

e omab selget visiooni - seda rohutas nii Initiative'i juht Indrek Soom kui ka Apollo Kino
juht Rauno Stiff. Viimase sonul on visioon oluline, "et inimesed saaksid aru, miks me
teeme teatud asju";

e omab empaatiavdimet - Thorgate'i juht Raido Pikkar mainis, et oluline on inimestega
samastuda, ennast nende rolli panna, sest "kui sa ei suuda ennast teise inimese rolli panna,
siis ei suuda sa neid ka motiveerida, sa ei saa aru, mis on nende motivaatorid".
Empaatiavdime tahtsust rohutas ka Icosagen'i juht Mart Ustav. Ta lisas, et peab mdistma,
et tootajatel on ka oma elu;

e annab inimesele vOimaluse iseseisvalt toimetada, iseseisvalt otsustada, iseseisvalt

tegutseda, ei tegele liiga palju kdehoidmise ja no kdsupoliitikaga. Seda tdhtsustab
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Mooncascade'i juht Asko Seeba ja Apollo Kino juht R. Stiiff. A. Seeba lisas, et samas peab
olema selge siht eesméirkide osas ja probleemide osas, mida tuleb lahendada.
Mooncascade’i juht mérkis, et "kui sul on hea tiim, /.../ lased neil iseseisvalt tegutseda,
oma talenti, annet rakendada, siis tegelikult see annab alati viga hea tulemuse." Sama
rohutas ka Apollo Kino juht R. Stiff - hea juht annab inimestele piisavalt palju
otsustusvOimalusi, et inimesed tunneksid, et nad vastutavad reaalselt oma
vastutusvaldkonna eest, eriti on see oluline just keskastmejuhtide [kinojuhtide] puhul;
oskab kuulata ja informatsiooni vastu votta. Seda nimetas Thorgate'i juht Raido Pikkar
koige tihtsamaks omaduseks, oeldes: "mida rohkem infot, seda parem otsus";
oskab oma nigemust, visiooni véimalikult hésti oma td6tajateni viia, et nad tunnetaksid,
jagaksid seda (Initiative juht I. Soom);
eestvedaja, suudab tekitada meeskonnas selge tunde, et meeskond tahab kaasa minna
(Apollo Kino juht Rauno Stiiff);
oskab motiveerida (Mooncascade'i juht Asko Seeba);
inspireerib inimesi (Duglase juht John Richard Carter);
on teistele eeskujuks (Duglase juht J. R. Carter);
fokuseerub 1opp-tulemusele, mida tahetakse saavutada. (Duglase juht J. R. Carter);
oskab teha digeid asju — tuleneb Peter F. Druckeri tsitaadist, mille kohaselt oluline on oskus
mitte teha ilmtingimata asju digesti, vaid teha digeid asju. See tdhendab seda, et tuleks
moelda ainult selle peale, mis on see kdige digem asi, mida teha, ja mitte keskenduda
sellele, kuidas mingit asja, mida sa teed, teha lihtsalt digesti (Thorgate'i juht Raido Pikkar);
oskab head tiimi &ra tunda (Mooncascade'i juht A. Seeba);
leab inimestes selle {ihisosa ja fokusseerub inimeste paremale kiiljele vai olulisele kiiljele
(Icosageni juht M. Ustav);
loob dige dhkkonna tiimis. See, kuidas juht ennast tunneb, mdjutab otseselt inimesi tema
iimber. (Duglase juht J. R. Carter);
nd meeskonna méngija, arvestab meeskonna arvamustega, ei sdida meeskonnast iile.
Koikide hddled on meeskonnas vordsed, arvestatakse koikide arvamusi, "ei ole nii, et ainult
juhi arvamused ja teiste arvamused". (Apollo Kino juht Rauno Stiiff);
vihemalt mingil miiral selle teenuse spetsialist, mida ettevdte pakub. See tekitab austust
tootajates (Initiative juht I. Soom);
tookas — sellega néitab juht eeskuju ja mdjutab toétajate enda suhtumist toosse (Initiative
juht I. Soom);
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e hoiab oma inimesi (Initiative juht I. Soom);

e hoiab todkollektiivis lileval suhtevorgustikku ja mentaalsust (Icosagen'i juht Mart Ustav).

Enamus nimetatud omadustest on iimberkujundava iseloomuga, kuna keskenduvad enamasti
tootajal voi korgematel véartustel. Ainuke omadus, mida Duglase juht J. R. Carter vélja tdi ja mis
kuulub rohkem pragmaatilise juhtimisstiili alla oli fokuseerumine 15pp-tulemusele, mida tahetakse

saavutada (tasustav juhtimisstiil ja juhtimine 1dbi erandi).

3.2. Viirtused, millest inimeste ja ettevotte juhtimisel juht lihtub

Enamasti toodi intervjuudes véirtustena vilja inimestega, nende omadustega, suhtumise ja
suhtlemisega seotud véértusi, mis nditavad timberkujundavat juhtimisstiili (Weese 1994, 183-
185). Ainukesena olid Icosageni juhil viirtused ettevotte ja selle edu kesked, mis pigem kalduvad

pragmaatilisse késitlusse (Bass 1999, 21).

Thorgate'i juht Raido Pikkari sdnul on nende ettevotte vdirtused ettevotte nime esitdhtedesse dra
koondatud. Thorgate iga tihe kohta on inglisekeelne viirtus. ,,T* tdhendab usaldusvidirsust
(trustworthiness), see on véga oluline, et kui inimene {itleb midagi, et siis ta ka teeb seda ja peab
oma sona. Teine on nélg teha midagi, ambitsioonikus v4i soov midagi muuta (hungryness). ,,0%
on avatus (open-mindedness), see tihendab nii mitmekiilgsust ettevottes inimeste kontekstis,
avatust erinevatele rahvustele, kultuuridele, keeltele, ldhenemistele jne. ,,R* on leidlikkus, et
kuidas vdhemaga teha rohkem voi kuidas targalt todtada (resourcefulness), et mitte lihtsalt to6tada
iiheksast viieni ja palju t66d teha. Ulejisinud neli tihte on koondatud sdnadega "great ambitious
team effort”, seega tiimit6o vadrtustamine. Samuti on Thorgate'i juhil lisaks juhina ldbivaks

vadrtuseks ldbipaistvus ja ausus.

Duglase juhi sonul on pdhiliseks vairtuseks inimesed. Initiative'i juht Indrek Soom tdi védrtustena
vélja inimlikkust ja iiksteise suhtes hoolivust, samuti téokust. Apollo juht tdi vélja julguse ja
aususe ning inimeste suhtumise ja hoiakud, sobitumist tiimi, mida ta hindab eriti to6taja

véarbamisel.

Mooncascade'i juht A. Seeba rohutas iseseisvust, iseseisvalt hakkamasaamise voimet, suhteliselt

avatud suhtlemist ja suhtlusjulgust, et "julgetakse rddkida mingitest probleemidest, julgetakse
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anda tagasisidet, julgetakse teha ettepanekuid". Kui professionaalses érilises keskkonnas tekib
mingisugune porkumine v3i mingisugune konfliktilaadne olukord, siis on oluline seda analiiiisivalt
votta ja rahulikult suheldes arutada. Samuti on védrtuseks otsustamis- ja tegutsemisjulgus, et
inimesed ei kardaks teha vigu (aga kui vigu tehakse, siis on oluline, et neist Oppust voetakse).

(Mooncascade'i juht A. Seeba)

Icosageni juht rohutas vairtustena seda, et organisatsioon on eluterve ja dri edasi ldheb, et kasv on
ja et ettevottel on voimalus laiendada tegutsemist. Samuti pidas ta vdértuseks ettevotte orgaanilist
kasvu, et Icosagen ei vOta ega ole votnud investorite raha oma tegevuse n6 kdigushoidmiseks, vaid
on kasvu baseerinud sellele kasumile, mida nad oma &ritegevuses saavad (aeg-ajalt voetakse siiski

pangalaenu voi taotletakse Euro- voi Eesti grante oliste investeeringute tegemiseks).

Kokkuvotvalt vairtustavad juhid véga palju isikuga seotud omadusi, nt usaldusviirsust ja ausust,
ambitsioonikust, avatust, inimlikkust ja hoolivust, julgust, otsustus- ja tegutsemisjulgust, aga ka
teatud oskusi ja voimeid, nt targalt tootamise oskust, iseseisvalt hakkamasaamise voimet, oskust
avatult ja rahulikult suhelda. Tiimit66d ja tiimiga seotust peeti samuti oluliseks. Vaartusena toodi
viélja ka ettevotte edu. Kdik nimetatud isiku omaduste, oskuste ja voimete ning tiimitéoga seotud
véértused on seotud timberkujundava juhtimisstiiliga. To6kuse vairtustamine ja ettevottega seotud

véértused nditavad pigem juhi pragmaatilist Idhenemist (Bass 1999, Bass et al. 2003).

3.3. Ideede genereerimine ja meeskonna kaasamine

Enamikes ettevotetes, kelle juhte autor intervjueeris, genereeritakse ideesid vidhemalt
kaheliikmelises grupis. Ideede genereerimise vormiks on nii spetsiaalselt kokku kutsutud koosolek

kui ka spontaanselt kommunikeeritavad motted.

Rohkem struktureeritud viisil genereeritakse ideid Thorgate'is ja Mooncascade'is, kus pannakse
erineva taustaga inimesed kokku tihte ruumi ja tehakse no brainstorm'imise workshop'e. A. Seeba
kirjeldas ideede brainstorm’imise workshop'i selliselt: "koos kliendi voi kellegagi, /.../ me ajame
ruumi kokku mingisuguse hunniku inimesi, kes jagunevad kuidagi té6ogruppideks ja /../ vaatame,
et need inimesed oleksid voimalikult mixed, et seal oleks nagu erinevaid aspekte ja nagu vaateid

elule ja instrueerime inimesi sedasi, et nad motleksid probleemidele, mida nad on reaalselt
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kohanud, et head ideed on selle koha peal, kus lahendatakse dra mingeid reaalseid probleeme. /.../

ideede genereerimine hakkab pihta mingite probleemide peale motlemisest."

Ka Thorgate'i juht viitas sellele, et pannakse kokku eri valdkondadest, eri oskuste ja kogemustega
inimesed, nt mérkis ta, et kui lasta riistvaraeksperdil ja arstil ideid genereerida, siis ,,sealt tuleb
midagi vdga huvitavat". Initiative'is on selliseid brainstorming'uid vaid juhtkonna tasandil, kus
osalevad paar inimest juhatusest ja ndukogu esindajaga. Suurema kollektiiviga brainstorming'uid

seal ei korraldata.

Vabamas vormis ja rohkem juhuslikumas laadis uutele ideedele joudmine toimub iilejadnutes
kiesolevas magistritoos kasitletud ettevotetes. Apollo Kino juht, R. Stiiff {itles, et viga palju ideid
tuleb neil alt iiles kinojuhtidelt vai kinode todtajatelt, nt ,,kui keegi on vilismaal kdinud ja midagi
huvitav ndinud, keegi on kuskilt midagi lugenud". Ta mirkis, et kuulatakse véiga palju altpoolt
tulevaid ideid. Vahepeal tuleb uusi ideid vélja Apollo Kino kuu kokkuvétte koosolekutel, "kiill me
voiks seda teha voi voiks hoopis teistmoodi hinnastada voi voiks need asjad iildse dra kaotada,
selle asemel hoopis seda teha". Samuti tulevad mingid ettepanekud voi mdtted spontaansetest
diskussioonidest, nt kinojuhtidelt, mdnikord omanikelt voi kinotdodtajatelt. Kinotddtajatelt tuleb
ideid eriti siis, kui Apollo Kino juht teeb eesliini pdevi®. Sel juhul tulevad ideed, "mida /.../ toesti
rohujuure tasandil teha nditeks piletikontrollis, mida teistmoodi arvestada, mida /.../ viravate /.../

veateadetes nditeks teistmoodi teha" (R. Stiiff).

Icosagen'i juhi sonul tulevad ideed "t60 kdigus, nii nagu probleemid tekivad". Nagu litles ka
Mooncascade'i juht, mérkis ka M. Ustav, et "ideed tekivad probleemide lahendamiseks." Kuid

erinevalt Mooncascade'ist [cosagenis spetsiifiliselt ideede genereerimise aega ette ei néhta.

Initiative'i juhi ja Duglase juhi sonul tulevad enamus ideedest neilt voi Duglase puhul ka Ly
Duglaselt, kes on Duglase juhataja ning omanik. J.R. Carteri sonul tulevad enamus ideedest Ly

Duglaselt, sest salongid on tema visiooni jérgi iiles ehitatud ning tal on viga konkreetne ndgemus

2 Eesliini pievadel kiib Apollo Kino juht, Rauno Stiiff, umbes korra kuus (poole pieva ulatuses) erinevates kinodes
kliente teenindamas, pileteid kontrollimas, kdige nd rohujuuretasandi t60d tegemas, millega ettevotte
klienditeenindajad kokku puutuvad, et esiteks aru saada, kas on mingisugused viljakutsed, mida niiteks teeninduses
peaks muutma, kas on mingisuguseid ettepanekuid, mida néiteks eesliinitdotajal on, kuidas asjad reaalselt toimivad ja
et suhelda klientidega. Kuulata, mis tagasisidet klientidelt saab, millised murekohad seal vilja joonistuvad.
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neist ning kuhu nad peaksid liikkuma. Samas mainis J.R.Carter, et ideed presenteeritakse
meeskonnale kui visiooni, et nt see on see, kuhu tahetakse jouda vdi mida tahaks proovida ning
mainitakse dra, kuidas nad ndevad, et seda vdiks teha. Seejérel kiisitakse salongide juhatajatelt voi
teistelt meeskonnaliikmetelt tagasisidet ja arvamusi, et kas selline idee todtaks. Vahel tulevad
salongide juhatajad oma ideedest radkima ja juhid kuulavad nad &ra. Kuid 16pliku otsuse idee
rakendamise osas teeb alati Ly Duglas. Enne idee rakendamist radgitakse sellest tootajatega,
kiisitakse tagasisidet muutuste osas, tehakse tagasiside alusel vastavaid parandusi
kavandatavatesse muudatustesse. Kokkuvotvalt tulevad Duglase salongides ideed enamasti iilalt
alla, kuid tagasiside saamiseks minnakse no alt iilesse. Lopuks kui muudatused rakendatakse,
saavad koik todtajad aru, milleks muudatused vajalikud on ja mis kasu sellest saadakse, sest seda
on eelnevalt juba arutatud. Kuigi algselt tulevad ideed omanikelt endalt, on Duglase juhtide
lahenemisstiil autori hinnangul ikkagi intellektuaalse stimulatsiooni ndide, kuna ideedele otsitakse
tagasisidet ja sellega kaasatakse tootajaid aktiivselt probleemide lahendamisse (Bass et al. 2003,

208).

Initiative'i puhul mirkis I.Soom, et ideed tulevad kindlasti temalt, et ta "tina ei eeldagi, et kolleeg
voi spetsialist, et ta suudaks ideed genereerida lihtsalt niisama kdigu pealt, ma arvan, et see on
omaette protsess, nagu omaette tihelepanu. Et ma ise piitian /.../ leida selle vabaduse mingil hetkel
natuke moelda, natuke hingata, natuke ringi vaadata, suhelda inimestega. Et ma ei saa eeldada,
et koik need inimesed, kes igapdevaselt teevadki tihedalt t6od, et neil ei teki sellist hetke, et nad on
fokusseeritud lihtsalt teistele asjadele". Selline iilevalt alla ldhenemine ideede genereerimise puhul

on omane paljudele Eesti ettevotetele (Rungi, Kiisk 2018).

Tootajate kaasamine ideede genereerimisse inspireerib mingis mdttes tdotajaid motlema
suuremalt, samuti nditab, et juht véadrtustab tdotajat ja tema seisukohti. Probleemidele lahenduste
leidmine viitab intellektuaalsele stimulatsioonile, kuna juht soodustab loomingulist 1dhenemist ja
lahenduste leidmist. Grupitddga nditab juht todtajatele silinergia potentsiaali, mis on samuti
intellektuaalselt stimuleeriv juhtimisstiil. (Weese 1994, lk 183-186) R. Stiiffi eesliinipdevad on n6

ringi-liikkuv juhtimine ja nditab individuaalset ldhenemist. (Bass 1997, 21)
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3.4. Tootajate pithendumine ja rahulolu

Tootajate plihendumise osas mérkisid mitmed juhid, et oluline on leida diged inimesed. Niiteks
Apollo Kino juht mirkis, et nad ei ole ettevdte, kes maksavad teenindusvaldkonnas turu
keskmisest (oluliselt) suuremat palka. Pigem {iritatakse leida Oigeid inimesi, kelle jaoks on
kinovaldkond histi inspireeriv ja keda kino reaalselt kdnetab. Tdotajate virbamise protsessi
tosidust réhutas ka Icosageni juht. Kui vérvata diged todtajad, siis need on reeglina pithendunud.
Icosageni juht kommenteeriski, et todtajad on reeglina pithendunud. Ta markis, et "tegemist
noorte, haritud inimestega, nad tegelevad probleemide lahendamisega ja nad lahendavad need

probleemid."

Teiseks on oluline kommunikatsioon ja tootajaga suhtlemine ning selle innustamine. Thorgate’i
juht R. Pikkar raikis, et "meil on igakuised one-on-one’id koikide tootajatega, meil on kord kuus
anoniitimselt voimalik mulle esitada igal tootajal kiisimusi, millele ma avalikult siis seal tegevjuhi
punasel toolil vastan". "Kogu see inimeste, meeskonna juhtimine on eelkoige kommunikatsioon ja
see viljend on mul hdsti levinud, et ettevotte edukuse aluseks on kolm ,,K “-d: kommunikatsioon,
kommunikatsioon, kommunikatsioon ja see téotajate rahulolu ma arvan sealt nagu tulebki". (R.
Pikkar) Thorgate'is mdddetakse tdotajate rahuloluindeksit igakuiselt, mis on neil keskmisest kolm
korda korgem. Eesmérk on jilgida ja reageerida kohe. "Kui sa selle kultuuri oled tekitanud, et sa
kuulad ja siis ka teed midagi pdrast seda®, siis on voimalik kiiresti to6taja rahulolu tdsta. Ka
Duglase ettevottes on regulaarsed kohtumised tootajatega, igakuised kohtumised salongide
juhtidega, kus arutatakse ldbi eelmise kuu no plussid ja miinused. Samuti tehakse kvartaalseid
kohtumisi koolitajatega ja mentoritega (nende salongide to6tajad), kus arutatakse uusi ideid ja asju,

mida tahetakse katsetada.

Thorgate'i juht viitas piihendumise all ka sellele, et "tuleb neid [toétajaid] kuulata, mida haritumad

Jja teadlikumad toétajad, seda rohkem on oluline, et sa lased ka altpoolt iilesse juhtida."
Tootajad on Duglase dris keskse vdirtusega, kuna todtajad suhtlevad klienditega ja kliendid on

olulised. Tootajatga radkimisel pooravad juhid tdhelepanu, et tootajad tunneksid ennast mugavalt

selles, mida nad teevad.
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Duglase juht mérkis, et oluline on ka selgitada, miks teatud asju ndutakse. Ta ei rddgi tootajatega
kiskivalt, vaid palub viisakalt midagi teha ning selgitab, miks see vajalik on. Selgitamise olulisust
rohutas J.R.Carter mitmel korral. Néiteks palub ta administraatoril piisti tdusta, kui klient sisse
konnib. Ta selgitas, et selle pohjus on see, et piistitdusmisega nditab administraator austust kliendi
suhtes; see nditab professionaalsust. Tuleb ennast panna kliendi kingadesse ja kujutada ette, kuidas
klient tunneks, iitles Duglase juht. Selgitamine on individuaalse 1&henemise ndide, mille kohaselt

on juht tootajatele mentoriks (Bass 1999, 11).

Duglase juht maérkis pithendumise all, et nende toGtajad tahavad teada, kuidas teha oma t66d
paremini. Seetdttu investeeritakse Duglases tootajate koolitamisse. Vahel pannakse salongid kinni
ja koondatakse kdik tootajad Tallinnasse, kus on Duglasel koolituskeskus. Todtajatele ndidatakse,
mis juhtub, kui nad piitiavad veidi rohkem, kui nad teevad asju veidi teisiti. Koolitustega
rahuldatakse tootajate arenguvajadus, mis tagab omakorda ka todtaja pithendumise. Osadest
tootajatest, kellel on selleks potensiaali ja kes seda ise tahavad, saavad kooitajad voi mentorid, kes
on teistele todtajatele abiks. Seega on iiles ehitatud efektiivne tugisiisteem, et tootajal oleks
voimalik oma t66d histi teha, tunda ennast mugavalt ja voimalusel kiisida ndu. Ka koolitamine on
iiks osa individuaalse ldhenemise juhtimisstiilist, kuna juht peab vajalikuks too6tajaid Opetada

(Hemsworth et al. 2013, 858).

Kommunikatsioon, vestlused todtajaga ja todtaja kuulamine néditab juhtide individuaalset
lahenemist. Tootajatele selgitamine ja nende koolitamine on samuti eelkdige individuaalne

lahenemine ja seega limberkujundav kéitumine (Bass 1999, 11; Hemsworth et al. 2013, 858).

3.5. Tootajate motiveerimine

Mooncascade'i juht A. Seeba iitles motiveerimise kohta, et see on "siuke pidev non-stop challenge,

millega peab kogu aeg tegelema, et inimesed oleksid hdsti motiveeritud".

Tootajaid motiveerivad tegurid sdltuvad véga palju valdkonnast, kus ettevote tegutseb, ja sealt
tulenevalt ka erinevatest inimeste huvidest. Niiteks toodi mitmel korral esmajérjekorras vélja
palga suurust ja preemiaid kui motivaatorit. Samas mones sektoris ei ole palgad enam véga

motiveerivad. Ka inimeste huvid vdivad valdkonniti olla védga erinevad. Nii néiteks to6tab Apollo
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Kinodes pakutav soodustus kino todtajatele, keda kinomaailm kdnetab, palju motiveerivamalt kui

mone muu valdkonna inimesele.

Head teenimisvdimalust kui motivaatorit rdhutas Icosageni juht ja Duglase juht, Apollo Kino juht
luges tiheks motiveerivaks teguriks pakutavaid soodustusi, mis on meelelahutusmaailmaga seotud.
Duglase juht maérkis, et nad selgitavad toGtajatele, et neile ei maksta selle eest, et nad tdokohale
vélja ilmuvad. Duglase juht rddgib tootajatele, et koik, mida saadakse selles elus, tuleb vélja
teenida, palga viljateenimiseks peab t60d tegema, inimene peab makstavat raha vdirt olema.
Tootajatele luuakse vdimalused liikuda iilespoole, teenida rohkem liikudes vastavate oskuste
olemasolul juuksurist stilistiks, seejdrel vanemstilistiks, siis koolitajaks. Tootasuga ja
soodustustega motiveerimist voib késitleda tasustava juhtimisstiili nditena, kuna see on seotud

tootaja ja juhi vahelise kokkuleppega (Bass 1990, 21-23).

Thorgate’i ja Mooncascade’i juhid palga suurust motiveerivaks ei pidanud. Mooncascade'i juht
markis, et motiveerimise juures palkadest ei tasu ridkida, need peavad head olema, "see on
elementaarne". Thorgate'i juhi sonul on teatud teemad juba "hiigieenifaktorid". Teatud tasemest
palgad ja mingid muud hiived on sellised, mis tegelikult motivatsiooni mdjutavad védga vihesel
madral. "Meie sektoris /.../ palk /.../ peab olema mingis kohas, me oleme keskmisest nagu korgema
taseme ettevotte oma kvaliteedilt ja seega on ka palgad vastavad. Seega see [palk] ei ole nagu
vdga suur faktor, seal peavad olema asjad korras, aeg-ajalt pead vaatama, et sa seal turus maha
ei jad." (R. Pikkar) Thorgate'is on ettevotte {lilene preemiate siisteem, mis on seotud tdotajate
eesmérkide tditmisega. ,,... koik viljamaksed ja boonused on kvartaalsed ja joulu oma, siis viis
korda aastas."

Seega ka Thorgate’is kasutab juht motiveerimise osas eelkdige tasustavat juhtimisstiili (Bass 1999,

21-23).

Mooncascade'i juht A. Seeba kommenteeris, et tinapédeva tehnoloogia sektoris kéib motiveerimise
puhul nd voditlus [Maslow] piiramiidi tilemises kolmandikus, "mida meie iiritame saavutada on
see, et inimestel oleks tunne, et see, mida nad teevad, omab vddrtust, omab motet /.../ et me ei teeks
/.../ asju priigikasti". Samuti peab inimestel olema "véimalus areneda, et nad peavad pidevalt
midagi uut saama oppida ja ise ennast tdiendada ja ennast teostada /.../ Teine pool on see, et
inimene, kes on saanud areneda, tahab ka seda teistega jagada, oma kogemusi ja oskusi." (A.

Seeba) Mooncascade'is otsitakse selliseid vdimalusi, kus kliendile ei tarnita mitte ainult
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valmisarendatud toodet, vaid {iiritatakse ka seda teadmist ja oskust sinna suunata, et seal kus vaja,
aidatakse kliendi enda tootearendustiimi paremale tasemele voi tdiesti nullist iiles ehitada. Seega
on Mooncascade’i juhi stiil eelkdige individuaalne ldhenemine, kuna keskendub tdotajate

arenguvajadustele (Hemsworth et al. 2013, 858).

Thorgate'i juht sidus toGtajate motivatsiooni eelkdige ettevotte visiooniga. ,,Nad peavad aru
saama, kas nende vddrtused ja ettevotte vddrtused sobivad. See, kuhu me liigume viie aasta
kontekstis, kas see on arusaadav, kas see on viljakutsuv" (Thorgate’i juht). Seega viitas Thorgate’i
juht pigem ettevotte pikematele eesmérkidele kui motiveerivatele faktoritele, mida autor paigutaks
seetdttu pigem pragmaatilise tasustava stiili alla, kuna selle stiili puhul on eesmairkide

tapsustamine ja nende saavutamine kesksel kohal (Bass 1999, 21).

Individuaalse ldhenemise stiiliga on ka Apollo Kino juht (/bid.). Tema sonul on eriti noortele
oluline positiivse tdokeskkonna loomine. Apollo Kino juhi sonul on see asi, mida tinapdeva
noored viirtustavad ja mis on muutunud isegi olulisemaks kui sissetulek. T66 juures on oluline,
"milline sul juht on, kuivord hooliv, arvestav, arvestav inimeste keskne ta on, et me oleme
proovinud oma juhtide valikul ka nagu lihtuda sellest, et nad oleksid inimeste inimesed, et nad ei

oleks sellised /.../ vana kooli fiitirerid".

Samuti motiveerib to6tajaid juhi eeskuju. Seda mérkis Apollo Kino juht, lisades, et iiksuse juht ise
motiveerib oma tiimi, ise seab teenindusstandardid oma isikliku eeskujuga, teeb kiireid otsuseid,
ei lase negatiivsetel asjadel liiga kaugele minna, argumenteerib inimestele, miks me teatud asju
teeme, teatud juhtimisotsuseid. "Viga selline ldbipaistev juhtimisstiil on tavaliselt alati selline,
mis nagu tekitab inimestel iihtse arusaama, et miks me teeme teatud asju, miks me teatud asju ei
tee. Ja (...) hands-on lihenemine on alati, mis (...) motiveerib eesliini ja aitab ka sellisele
positiivsele keskkonnale kaasa." (R. Stiiff) Eeskujuga inspireerimine on individualiseeritud mdju

(imberkujundav juhtimisstiil) (Bass 1999, 11).

Apollo Kino juht iitles, et motiveeriv on ka paindlik todaeg, mida Apollo Kinodes vdimaldatakse.
R. Stiiff mirkis, et paljud kéivad graafikuga t606l, osalise koormusega ehk siis toograafik sobitub
nende elustiiliga. Paindlikkust rohutas ka Initiative'i juht I. Soom. Kui t66tajal on vaja todajast
kuskile minna isiklikel pdhjustel, siis seda lubatakse. Initiative'is on kokkulepe, et t66 peab alati

tehtud olema ja tehakse ka iiletunde, kui on vaja, aga vastupidi, ettevote tuleb alati vastu, kui
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tootajal on endal vaja todajast isiklikke asju ajada. Paindlik to6graafik voib kuuluda individuaalse
lahenemise alla, kuna sellise juhtimisstiili juures arvestatakse mh tdotajate vajadustega

(Hemsworth et al. 2003, 858).

3.6. Ettevotte ja tootaja eesmarkide kooskola

Ettevotte ja tootaja eesmirkide kooskdla all moisteti eelkdige seda, kas todtaja saab ettevotte
eesmérkidest aru ja kas ta tdidab neid. To0taja enda eesmirke, nt arenguvajadust vastustes antud
kiisimusele ei puudutatud. Sisuliselt loetakse tootaja eesmérgiks ettevotte eesmérgid. Teine
lahenemine ettevotte ja tootaja eesmérkide kooskdla osas oli pigem to6taja pohine. Juht pidas
oluliseks selgitada vilja, mis on tootaja enda eesmérgid voi soovid ning piilidis need joondada
ettevotte eesmarkidega. Esimene variant puudutab eelkdige pragmaatilist tasustamisstiili (Bass

1999, 21), teine 1dhenemine individuaalset 1dhenemist (Bass et al. 2003, 208).

Esimese ldhenemise ndideteks oli Initiative’i, Duglase, Apollo Kino, Icosageni ja Thorgate’i
juhtide vastused. Duglase juhi sdnul on oluline, et koik tootaksid koos, totajatele peavad ettevotte

eesmérgid selged olema, selge peab olema see, miks teatud asju tehakse.

Apollo Kino juht mérkis, et iiritatakse leida digeid inimesi, kelle jaoks on kinovaldkond hésti
inspireeriv ka keda kino reaalselt kdnetab. Kui varbamisprotsessis on valida inimeste vahel, kes
tulevad toole raha parast voi ei ole neil kuskile parajasti minna voi inimeste vahel, kes ldhevad n6
polema sellest valdkonnast, "siis loomulikult, mida rohkem sa vdrbad inimesi, kes tegelikult
tulevad siia oigete pohimatete pdrast, siis seda lihtsam*. Teiseks td1 Apollo Kino juht vilja pideva
eesmarkide ja tulemuste kommunikeerimise ning samuti informatsiooni edastamine, miks mingeid
asju tehakse. "Mida rohkem infot allapoole nagu liigutada, seda paremini inimesed ka ise
suudavad siis loppude lopuks aru saada, et kas see, kuhu ettevotte liigub, miks me teatud asju
teeme, kuidas me teatud asju teeme, kas see on nagu see, millega ma tahan ennast seostada voi
mitte". (R. Stiiff) Oluline roll sealjuures on otsesel juhil, kes kommunikeerib ettevotte eesmirke ja
miks teatud asju teatud viisil tehakse. Kui on l4bi rddgitud ja éra seletatud see, miks teatud asju
vaja teha on, mis kasu ettevote saab sellest, mis konkreetselt kasu inimene saab sellest - mida
paremini on need kiisimused 14bi radgitud inimestega, dra seletatud, seda paremini inimene tunneb

ka oma rolli siin ettevdttes ja seda, kuidas tema aitab kaasa ettevotte eesmargi saavutamisele, mida
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temalt oodatakse. "Mida paremini inimene [oma] rolli tunnetab, seda paremini see haakuvus

ettevotte ja inimese enda eesmdrkide vahel ka on.* (Apollo Kino juht)

Ka Initiative'i juhi sonul on tédhtis see, kas todtajale toovaldkond meeldib. Selleks on oluline juhi
intuitsioon, "sa pead dra tunnetama, kas see inimene teeb seda to6d isuga ja et kas talle meeldib
see, et see on minu meelest /.../ kogu selle no asja alus, et kui toétajale see t60 meeldib, siis ta teeb
seda isuga". Teise asjana t0i Initiative'i juht vilja tookuse ning kollektiivi sobitumise. Samuti peab

I. Soomi sonul todtaja uskuma sellesse, mida ta teeb ehk mis on meie ettevotte olemus ja visioon.

Thorgate'i juhi sonul ongi ettevotte ja todtaja eesmirkide kooskodlastamiseks igakuised iiks-ithele
vestlused. Uks-iihele vestluste loogika on nii aastane siht, kvartaalne siht, kui ka kuine siht.
Ettevotte sihid paneb paika juhtkond pérast seda, kui on saanud sisendit meeskonnalt. Aasta 16pus,
aasta alguses toimub iga tiimi liikmega, koikide inimestega, sh juhtidega aasta eesmirgi
paikapanemine, "mis on selline isiklik aastane plaan ja see koik tuleneb ettevotte eesmdrkidest".
Ettevotte eesmérgid liiguvad juhtide kaupa iga meeskonnaliikmeni vélja. Igal meeskonnaliimel on
siis mingi eesmirk, mis on otseselt seotud ettevotte eesmirkidega (nt eesmirk selles osas, kui palju
peaks R&D-d tegema, see eesmirk liigub R&D osakonna juurde; kui eesmargiks on nditeks kliendi
rahulolu, see liigub projektijuhtide eesmairgiks). "Ja igakuiselt seda jdilgitakse, kas me liigume
selles suunas, pannakse paika siis moodetavad eesmdrgid ehk siis management by objective,
siukene struktuur tekib, kus igal téotajal on kolm-neli koige tihtsamat KPI-d ja moodikut. /.../
Ettevotte peale kokku tuleb tihtipeale neid eesmdrke seitse-kaheksa. Juhtidel on neid isiklikke
eesmdrke neli-viis, mida jdlgida, siis tihtipeale jddb tiimi litkmele alles kaks voi kolm ja siis kui
iga kuu one-on-one’i jilgida, vaadata, mis seis on, rddkida iile ka koik tousud ja moonad, siis
sellega on tagatud, et kogu ettevote on pidevalt nagu samal suunal." (R. Pikkar). See ettevotte
poolt todtajale pandud tulemuslikkusse votmenditaja (ingl.k. key performance indicator — KPI) on
Thorgate'i juhi sonul tema eesmirkidega seotud. "Kui me rdcdgime mingitel hetkedel kogu tiimile
ettevotte eesmdrkidest, siis peaks iga tiimi liige mingisuguse selle ettevotte iilese moodiku dra

tundma. Et oh, jah, ma mojutan otse seda."(R. Pikkar)

Icosageni juht tdhtsustas samuti seda, et toOtaja peab ndgema mingisugust iihisnimetajat
organisatsiooniga, kelle heaks ta to6tab. ToGtaja peab aru saama, mida ta teeb, mitte ei ole sellise
suhtumisega ,,/ don’t know, I don’t care, I just work here”. To6taja suhtumist selgitatakse vilja

tulemusvestlustel.
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Teise ldhenemise nditeks olid Mooncascade’i juhi vastus. Tema sOnul on ettevdtte ja todtaja
eesmérkide kooskdlastamisel oluline suhtlemine ja motivatsioon, "pead omama arusaama sellest,
mis inimesi motiveerib, omavahel tuleb kuidagi suhelda ja siinkroniseerida, mis kellegi eesmdrgid
on". Mooncascade'i juht mirkis, et mingis osas on vdimalik eesmérke joondada, aga mingis osas
tuleb seda votta normaalse elu osana, sest vahel siinnib tdotaja katsetustest ka huvitavaid asju,
mille peale ei oleks tulnud. Tegemist on ainukese niitega imberkujundavast juhtimisstiilist

kédesoleva teema raames.

3.7. Visioonist, missioonist riaikimine

Visiooni kommunikeerimine viitab inspireerivale motivatsioonile, kui juht teeb seda sellise
enesekindluse ja karismaga, et alluvad on innustatud seda visiooni realiseerima (Weese 1994,

184).

Visioonist radgitakse kas 4-5 korda aastas (Thorgate), 4 korda aasta (Initiative), 2 korda aastas
(Icosagen). Duglases rddgitakse visioonist 1 kord kuus salongide juhtidele ja 4 korda aastas
suuremale meeskonnale, samuti eeldatakse, et salongide juhid rddgivad visioonist oma tiimi
kohtumistel. Samas Apollo Kino juht mérkis, et visioonist rddgib véga harva, 1-2 korda aastas

jouluiiritusel voi suvepédevadel vaib-olla tuletatakse inimestele meelde.

Mooncascade'i juht riikis, et tal on tunne, et nad voiks oma ettevotte sees sellest rohkem ridkida,
kui nad seda praegu teevad. Ei tohiks sellega iile forsseerida, siis see tekitab eemaletdoukamist. Aga
samas ei saa radkimata péris ka jitta. "Mingi maani sa pead seda visiooni silme ees hoidma, et,
oleks mingi kokkulepe voi siinkroniseering olemas, mis on see sihivektor, mille poole me piitidleme
ikkagi". Asko Seeba sonul iiritab ta kord kuus vdi paari kuu tagant kirjutada ettevotte siseselt

koikidele inimestele no siselisti "CEO update’1", kus iiritab kajastada ka visiooni teemat.
Visiooni  kommunikeerimine  seostub  iimberkujundava, inspireeriva  motiveerimise

juhtimisstiiliga. Kuna iildiselt visioonist ikkagi rddgitakse, siis voib selle koha pealt lugeda juhte

pigem iimberkujundavaks.
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3.8. Eesmarkidest raiakimine

Eesmaérkidest radkimine nditab pragmaatilist tasustamisstiili olemasolu, kuna see tépsustab no

kokkulepet to6taja ja juhi vahel ja juhi ootust todtaja toode suhtes (Bass 1999, 21).

Icosagenis rédgitakse eemirkidest paar korda aastas voi korra kvartalis, nt mis programmid
ettevottes kdimas on, kuidas ettevote oma tegevust muudab. Samuti radgitakse eesmérkidest iga
projekti raames. Ka Initiative'is rddgitakse eesmérkidest neli korda aastas samal ajal kui visioonist

ridgitakse.

Mooncascade'is radgitakse eesmérkidest suve- ja talvepidevade raames, samuti iga kuu on niidelda
all team meeting’ud ja kord kuus voi paari kuu tagant kirjutab A. Seeba ettevotte siseselt koikidele

inimestele siselisti CEO update’i.

Duglase juhi sonul, kui sdnum on selge, siis sellest radgivad edasi koolitajad, salongide juhid ja

mentorid, nii et selles mottes on ridgitakse eesmérkidest pidevalt.

Thorgate'is on asi viidud palju individuaalsele tasemele, eesmirkidest radgitakse seal igakuistel
iiks-tihele vestlustel. Ka Apollo Kinos riédgitakse eesmérkidest kord kuus. Ettevotte iildistest
eesmérkidest rdfgitakse Apollo Kinos voib-olla kord aastas, "aga /.../ kuna meil on ka tulemustasu
skeem seotud koikidel eesliini inimestel, siis kinojuhid tegelikult igakuiselt kommunikeerivad
jargmise kuu eesmdrke, nii et tegelikult kinopohiselt inimesed teavad tdpselt, kui palju nende
tiksuses on vaja tulemusi saavutada ja vdiga hdsti saavad nad aru sellest, mis nende roll selles on
ja mida nad siis ise voivad saavutada ldbi selle, kui need tulemused tdis tulevad, et sellist nagu
liksuse pohist tulemuste kommunikeerimist, et mis on eesmdrk ja kuidas meil ldiks ja selliseid asju,

see on igakuine protsess." (R. Stiiff)

3.9. Arenguvestlus

Viies ettevottes tehakse tootajatega teatud aja tagant arenguvestlusi. Kui seal puudutatakse ka
tootaja enda arengut, mitte ainult ettevotte eesmérkide tditmist, siis on tegemist imberkujundava
individuaalse 1dhenemisega (Weese 1994, 184). Vastasel juhul on pigem pragmaatiline tasustav

stiil (Bass 1999, 21).
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Initiative’is arenguvestlusi ei toimu, aga juhi sonul on seal védiksem kollektiiv ja vabam dhkkond
ning tootajatel on voimalik no iga kell juhi poole poorduda, kui vajadus tekib. Kuna seal kiisib
juht aeg-ajalt ise todtajatelt, kuidas neil ldheb, siis siin v3ib ikkagi olla tegemist individuaalse

lahenemisega (Bass et al. 2003, 208). Seda juhul, kui radgitakse tootaja arengust.

Thorgate'is, aga, on vastupidi — tiimijuht vestleb to6tajaga tiks-iihele iga kuu. Thorgate’i juhil on
iilevaade olemas koikidest igakuistest one-on-one vestlustest. Kdikide inimeste kommunikatsioon
on tal laias laastus teada, olemas on ka to6taja rahuloluindeks ja lithiiilevaade iga to6taja kohta, et
mis hetkel seis on td6tajaga. Samuti on td6tajatel otseliin juhini alati olemas, iga todtaja teab, et ta
vOib juhile alati kirjutada kui mingi mure on ja "seda tehakse ka". Pisteliselt teeb Thorgate'i
tegevjuht ka vestlusi ise ja korra aastas teeb teadlikult iiks-lihele vestlused koikide tootajatega.
Thorgate'is kasutatavad siisteemid ja protsessid toetavad viga palju kommunikatsiooni. "Meil on
olemas Clanbeat, Slack, Toggl, Basecamp, Trello. Nditeks Clanbeat on meil selline siisteem, kus
inimesed iga pdev postitavad hetkel nende praeguse meeleolu. Iga kuu lopus ma saan /.../ tootajate
rahulolu indeksi, ma saan ka keskmise tuju. /.../ Sellised /.../ téoriistad tanapdeval aitavad seda

/.../ tunnetust jdlgida." (R. Pikkar)

Mooncascade'is lritatakse koikide tootajatega teha arenguvestlusi sagedusega keskmiselt kord
poole aasta tagant. Vestlusi viib 1dbi selle tootaja tiimi liider. Arenguvestluse kdigus kéiakse lébi
inimese no arenguaspektid - kuidas tal poole aasta jooksul ldinud on, kuhu ta edasi areneda tahab,
mis selles kontekstis jargmise poole aasta, aasta vOi paariga juhtuda vdiks, mingeid ideid ja
motteid, motivatsioonikiisimusi arutatakse, vajadusel korrigeeritakse palkasid. Samuti vesteldakse
jooksvalt, kui kellegil tekib mingi mdte vdi mure, siis saab jooksvalt oma tiimi liidriga arutada.
Juhul, kui keegi on mingisse projekti voi teemasse liiga kaua kinni jddanud, tahab sealt dra saada,
siis juhid tulevad vastu ja aeg-ajalt muudavad asja. Viimane aspekt niitab samuti individuaalset

lahenemist (iimberkujundav juhtimisstiil) (Bass et al. 1999, 444).

Ka Icosagenis toimuvad koikidel tasemetel tulemusvestlused, kus "inimesed piistitavad né oma
ndgemuse sellest, kuidas nende positsioon organisatsioonis on ja siis vastava taseme juhid siis
suhtlevad sellest, /.../ kuidas on sinu areng ldinud, kas sa saad aru, mida sa teed (.) voi sa lihtsalt

nii-oelda I don’t know, I don’t care, I just work here voi sa nded, et sul on ka mingisugune
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tihisnimetaja selle organisatsiooniga, kelle heaks sa toétad". Arenguvestlused toimuvad vihemalt

iga poole aasta tagant.

Apollo Kinos tehakse iga-aastaseid arenguvestlusi keskastmejuhtidega. Eesliini kdikide
tootajatega arenguvestlusi ei toimu, need toimuvad vastavalt vajadusele. Samas kord kvartalis
toimuvad iiksuse pohised infopdevad, "nagu kino iildkoosolek", kus vaadatakse tulemusi lébi,
arutatakse jooksvaid teemasid, mis on histi, mis on halvasti. Sellel koosolekul liigub

informatsiooni molemas suunas, tilevalt alla ja alt iiles.

3.10. Konfliktide ja/voi probleemide lahendamine

Konflikti ja/vdi probleemide lahendamise kiisimuse eesmirk oli teada saada, kas probleemidega
tegeldakse ja kas konflikti puhul juht sekkub, et olukorda lahendada. Vastasel korral néitaks see
pragmaatilist laissez-faire juhtimisstiili. Ukski vastanutest ei kvalifitseerunud viimati nimetatud
juhtimisstiilile, kuna sekkuvad konflikti lahendamisse. Mdned juhid kiill mitte kohe, lastes
osapooltel konflikt ise dra lahendada, kuid viimase instantsina nad ikkagi tegutsevad. Seda vdib
kvalifitseerida autori hinnangul pragmaatiliseks juhtimisstiiliks, tdpsemalt juhtimine l&bi erandi

(passiivne) (Bell III et al. 2016, 116-117).

Thorgate'is on pdhimote, et ei minda mitte kunagi ringiga, kui vdhegi voimalik on, st konflikte ei
lahendata otseste juhtide kaudu. Ettevottes on reegliks, et liks-iihele voivad kdik inimesed iikskdik
kellega rddkida ja talle kriitikat avaldada ning see kiib ka juhtide kohta. Vilditakse seda, et kriitika
andmine oleks esimese hooga kogu meeskonna ees. Eesmidrk on tekitada pdohimote, et asju
radgitakse 14bi liks-lihele, "see to6tab meil pdris hdsti, inimesed saavad aru, et see on efektiivne ja
kiire ja loogiline". Kui konflikti lahendada ei donnestu, siis enamasti peab iiks juhtidest voi iiks
inimestest sinna juurde vahendamiseks appi minema. Vahendamisprotsessi lilesehitus on R.
Pikkaril palutud teha sarnasel viisil - "informatsioon ja argumendid lauda emotsioonideta".
Rédgitakse lihtsalt faktidest tulenevalt ning sellest, mis oleks ratsionaalne ja loogiline kokkulepe

vOi otsus. "95% protsenti juhtudest saab sellega nagu lahendatud."

Initiative'is lahendatakse konflikt selliselt, et konflikti osapooled kutsutakse eraldi ruumi, et
arutada konflikti teemat ja kuulata dra pooled. Juht piitiab mdlemast poolest aru saada ja mingile

kompromissile jouda. Oluline on kuulata ja diglane olla. Esimese hooga I. Soom konflikti kindlasti
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ei sekku. "Nii palju téna olen tdna dppinud, et nad peavad ise esimese taseme probleemid suutma
dra lahendada. Kui asi on tOsisem, siis ma kindlasti sekkun." Selline kéitumine voOib olla
indikatsiooniks passiivsest pragmaatilisest juhtimisstiilist (juhtimine 1dbi erandi (passiivne)), kuna
juht sekkub probleemi lahendamisse alles siis, kui see muutub tdsiseks (Bell 111 et al. 2016, 116-
117).

Icosageni juht selgitas, et ta ei saa minna konflikti detailidesse, eriti siis, kui tegemist on inimeste
eracluga vdi nende erasuhtlusest tulenevate probleemidega. Airmisel juhul kutsutakse konflikti
osapooled koosolekuruumi, "pannakse iiks iihele poole ja teine teisele poole [lauda] ja neile
pannakse ultimaatum, et kas te teete koos, saavutate oma eesmdrgid koos voi ldhete molemad sealt
uksest vdlja ja enam tagasi ei tule." TOO ja tootulemus seatakse primaarseks, Icosagenis on viga
reglementeeritud kvaliteedikontrollile allutatud tegevus, "seda noudes ja seda jdlgides tavaliselt

need probleemid, konfliktid tasanduvad".

Mooncascade'i juht mérkis, et kui on moddarddkimine kuskil, siis see arusaamatus lahendatakse
dra. Kui asi kipub rohkem olema fundamentaalne, et on sattunud inimeste paar, kes omavahel
kuidagi kokku ei klapi vdi on keegi, kes mingisugusesse tiimi hésti ei sobi, siis katsutakse need
inimesed kuidagi eraldada, et nad ei satuks {ihte tiimi. Kui on keegi, kes kipubki olema konfliktne
siistemaatiliselt, siis kdigepealt antakse talle tagasiside ja kui tundub, et see paremaks ei muutu,

siis see olukord liigub laialimineku suunas.

Professionaalsel tasandil iiritatakse suuremaid keerulisemaid probleeme Mooncascade’is vélistada
valideerimisega. Mingile potentsiaalsete kasutajate valimile ndidatakse tulevase toote pildid ja
vaadatakse, kuidas nad reageerivad nende piltide peale, kas nad saavad neist aru ja kas need
tegelikult viljendavad lahendust probleemile voi mitte. Kui sealt saadakse positiivne signaal, siis
minnakse toodega julgemini edasi. Kui saadakse tagasiside, et inimesed kohe iildse ei saa aru,
millest rddgitakse, mida tehakse, siis on oht viga suur, et kui arendusega edasi minnakse, siis on

pérast selle toote valmissaamist ka samasugune reaktsioon kasutajate poolt.
Viiksemate pisikeste probleemikestega on Mooncascade’i juhi sdonul pigem tihti otsustusjulguse

teema. Kui on mingi vdiksem probleem, siis tegeleda sellega tuleb, iile mdelda ei ole madtet, lihtsalt

proovida, katsetada &ra ja vaadata, kas "ldks elu paremaks voi ei ldinud" ja kui ei 1dinud, tuleb

52



proovida teistmoodi asja lahendada. "Vigu teha ei tohiks karta, et tuleb asjaga edasi minna ja

katsetada, selle kdigus siis lopuks ikkagi mingisugused oiged asjad juhtuvad." (A. Seeba)

Duglase juht mainis KISS printsiipi, mis tdhendab sisuliselt lihtsustamist (keep it simple stupid).
Duglase juht eristab professionaalset ja personaalset konflikti. Professionaalse konflikti puhul on
konflikt kas t66s, mida tehakse, voi selles, kuidas t66d tehakse ja see mdjutab ettevotet otseselt.
Sel puhul astuvad salongide juhid vahele, viimases etapis astub J. R. Carter vdi Ly Duglas vahele,
et lahendust otsida. Juhid on erapooletud, vaadatakse iihe poole argumente ja teise poole
argumente, mis on rahulolematuse pdhjused, iiritades emotsioone korvale hoida. Vahel tdhendab
see kellegi koolitamist vdi midagi muud, kuid alati otsitakse n6 win-win lahendust ja kui mdlemad
inimesed on védrtuslikud, siis tehakse kdik, et mingi lahendus leida. Juhul, kui konflikt on
personaalsel tasandil, inimestel on ego'd ja emotsioonid, siis istutakse maha koos juhiga ja juht
palub, et nad asja dra lahendaks. Ettevdte ei sekku personaalsetesse konfliktidesse. Seisukoht on,

et personaalsed probleemid nd ei tule toole kaasa, nad jddvad nd ukse taha.

Apollo Kino juht on proovinud tavaliselt lasta inimestel konflikt ise dra lahendada. Tavaliselt
sekkub R. Stiiff peale seda, kui konflikti lahendamine ei ole dnnestunud. Seega on Apollo Kino
juht siinkohal passiivse pragmaatilise juhtimisstiiliga (juhtimine 1dbi erandi (passiivne)) (Bell III

etal. 2016, 116-117).

3.11. Toode delegeerimine

Uldiselt koik juhid delegerivad, v.a Initiative'i juht, kes kommenteeris, et ta on viga halb
delegeerija ja kipub ise t60d dra tegema. Mitmed juhid (nt Thorgate’i, Duglase, Apollo Kino juhid)
rohutasid, et tootajatele tuleb tod delegeerimisel anda suund kétte, mitte selgitada liiga tapselt,
mida ta peab dra tegema. Thorgate’i juht selgitas, et todtaja votab siis tooeesméargi kdige paremini
omaks. Delegeerimist vaadatakse kui individuaalset 1dhenemist (imberkujundav juhtimisstiil), kui
juht delegeerib iilesandeid kui arenguvdimalusi (Bass 1999, 11). Seetottu loeb autor
individuaalseks ldhenemiseks sellist delegeerimist, kus tddtajale on antud teatud
vastutusvaldkond, mis tdhendab enamasti, et tal on selles osas otsustusdigus. Selline valdkonna

eest vastutamine on tootaja jaoks kindlasti arendav.
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Icosageni juht, M. Ustav vattis juhi rolli n6 kuldsete sonadega kokku: "juhi tilesanne on ennekoike
organiseerida, koordineerida, delegeerida". M. Ustav mérkis, et "inimestele tuleb anda iilesande,
/.../ anda suund ette ja loota nende loomingulisusele". Delegeerimise kohta iitles Icosageni juht, et
ta delegeerib vdga palju. Ta mirkis, et "selleks on meil ju inimesed, ega siis eesmdrk ei ole minul
nende eest t00d dra teha, igaiiks on voetud ametisse ja igatiks saab aru, igaliihel on ametijuhend
nii-oelda ja kui see kuulub tema tegevusalasse, siis, noh, see talle ka delegeeritakse". Icosageni
juht delegeerib toid vastava liksuse juhile ning viimane delegeerib selle iihele voi teisele todtajale.
Delegeeritud toid jalgitakse Icosagenis korra nddalas toimuvatel juhtkonna koosolekutel aruannete

alusel.

Duglases antakse toode delegeerimisel iildised suunad kétte. Duglase juhtkond teeb otsuse,
kommunikeerib selle asjaosalistele, kus selgitatakse, mida tahetakse muuta voi saavutada ja miks
seda tahetakse teha. Selgitus on Duglase juhi sonul véga oluline. Seejirel kiisib juhtkond
asjaosaliselt, et ,kuidas me seda teeme?. Teostuse osas antakse vabadust, mis tdhendab seda, et
erinevad salongid vdivad erinevalt toimida, et saavutada soovitud tulemused. Seega Duglases

antakse ette suund - "siin oleme me praegu ja seal tahaks me olla".

Duglase juhid delegeerivad vastutust salongide juhtidele ja viimased delegeerivad toid vastavalt
sisule edasi Oigetele inimestele. Mida Duglase juht on Oppinud, on see, vastandina iildisele
arvamusele, et delegeeritakse t6id, mida endale ei meeldi teha, on kdige parem siiski delegeerida
neid asju, mida endale meeldib teha. Selliselt meeldib selle t66 tegemine ka isikule, kellele t66

delegeeriti. Tavaliselt tuleb see nd heategu tagasi.

Apollo Kino juht on andnud kinojuhtidele ehk keskastmejuhtidele palju otsustusvabadust ja
delegeerinud dra enamus kohapealsete kinodega seotud teemasid. "Koik kinojuhid vastutavad oma
tiimi komplekteerimise eest, koiki inimestega seotud otsuseid teevad juhid ise kohapeal Nad
vastutavad kohapealse hinnastuse eest, /.../ kas hinda tosta, hinda langetada kauba miiiigis, piletite
miitigis. Ehk siis sisuliselt /.../ nad juhivad nagu miniettevotteid, iga kino on omaette ettevote oma
kulude ja tuludega". (R. Stiiff) Kui Apollo Kino juht votab inimese tddle, siis ta tekitab viga selge
kokkuleppe, milles see konkreetne inimene vastutab, et nii juht kui uus td6taja saavad aru, mille

alusel juht tema t60d hindab. Peale seda usaldab R. Stiiff teda sada protsenti.
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Apollo Kino juht proovib kinojuhte kontrollida nii vihe kui vdhegi voimalik. Tema sonul, sellest
ajast saadik, kui ta on hakanud juhtima keskastme juhte, sellest ajast on ta proovinud teadlikult
vihem sekkuda nende tegemistesse ja anda neile rohkem tegutsemisvabadust. Uks kord kuus on
kinojuhtidega kokkuvdtte koosolekud, kus rddgitakse viga konkreetselt numbritest ja vaadatakse
nii ette- kui tahapoole, kuidas 14ks ja mis on planeerimisel. Kord nidalas face-to-face koosolekuid
Apollo Kino juht ei pea hetkel vajalikuks teha. Kiill tehakse koosolekuid vastavalt vajadusele.
Apollo Kino juhi arvates on regulaarsed {liks-kord-nédalas koosolekud iiks indikatsioon sellest, et

ei usaldata inimesi, et nad igapdevaselt toimetavad digete asjadega.

Kuigi Apollo Kino juht kontrollib kinojuhtide t66d minimaalselt, siis visuaalselt saab ikkagi ka
koosolekute vilisel ajal tuvastada, kas kinol on né asjad korras. Seda niitab nt milline on kino
iildilme, kuivord korras see on, kuivord hdsti protsessid toimivad, kas inimesed tegelikult
suhtlevad klientidega voi mitte. "Ka kinokiilastuste ajal saab /.../ viga hea pildi sellest, et /.../
kuivord hdsti [on] asjad paigas". Samuti {itlevad numbrilised mdddikud tegelikult viga selgelt ja

véga kiiresti, kui asjad on ikka véga liimist lahti.

Delegeerimise kohta mérkis Apollo Kino juht, et "delegeerimine on iiks selline asi, mida juhina
on siin aastaid-aastaid opitud ja jdrjest rohkem nagu sujuvamaks muutnud seda protsessi, et /.../
koik, mida vihegi voimalik on delegeerida, tuleks delegeerida". Tema sonul on tavaline see, et ei
delegeerita piisavalt, "proovitakse ise asjad dra teha, et teine nagunii ei saa sellega nii hdsti
hakkama voi siis ma saan vihemalt kindel olla, et asjad on korrektselt tehtud" - need on
tiiipilisemad juhtimise vead, mis tdhendavad seda, et "tegelikult ei ole korralikult inimesed vdlja
opetatud voi siis tegeletakse valede asjadega, et tegelikult juhi roll ei ole tegeleda tdpselt samade
teemadega, millega tema inimesed tegelevad, pigem on aidata kaasa seda meeskonda tervikuna
koos hoida ja natuke suuremat pilti jdlgida, et loomulikult aeg-ajalt ise kded kiilge liitia". Juhi roll

ongi pigem tagada see, et inimesed tegelevad digete asjadega.

Isikule delegeerimisel riaégib Apollo Kino juht selle inimesega 14bi, mis on tema vastutusvaldkond
ja koiki iilesandeid, mida see isik peab tegema, kirja ei panda. Pigem proovib ta viga tépselt dra
méiiratleda seda, milline on see 10pptulemus, mida inimene peab saavutama. Seda rdhutas ka

Duglase juht, et tootajale selgitatakse seda, mida inimeselt oodatakse.
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Thorgate'i juht 1dhtub t66de delegeerimisel S.M.A.R.T. printsiibist - delegeeritav iilesanne peab
olema voimalikult selge, detailne, arusaadav, mdddetav ja tdhtajaga. See on Thorgate'i juhi sonul
delegeerimise puhul A ja O. "Kui sa kommunikeerid, kommunikeeri selgelt, et mida on vaja teha,
mis jdrjekorras on vaja teha ja dra unusta kontrollida. Usalda, aga kontrolli". Thorgate'i juhil on
harjumus lasta endale tagasi kommunikeerida nt kirjalikult voi iganéddalasel iilevaatel, et mis on
tehtud, mis on planeeritud, mille jérgi on ndha, et kas tootaja saab antud korraldustest aru. Juhtide
puhul palub R. Pikkar oma plaanist rdékida, "et see on see eesmdrk, see on see ndgemus, neid asju

me voime teha, rddgi oma plaan mulle vastu".

Juhiste andmise osas mérkis Thorgate'i juht, et "targale toétajale sa ei pea iitlema, et tee nii-nii-
nii. Talle tuleb anda eesmirk ja oma nidgemus asjast ja mis suunda voiks minna. "... inimene votab
ikkagi /.../ selle eesmdrgi koige paremini omaks, kui ta ka on detailidega ise nagu siiviti kokku

puutunud, ja sellega ise tegelenud, et see plaan paika panna".

Thorgate'is jdlgitakse delegeeritud to6de progressi - praktiliselt kdikides osakondades on kas
iganidalased voi iilenddalased progressikoosolekud. Progressikoosolekud on pigem liihikesed ja
nad on tihtipeale sellised, kus vaadatakse n6 dokumendile otsa, kus kdik tiimiliitkmed on oma KPI-
d, oma numbrid, oma tehtud tilesanded iiles kirjutanud. Kdik tiimi litkmed on viie minutiga kursis,
mis toimub, mis seis on ja lahendatakse tegelikult kahte, kolme véljakutsuvat olukorda voi
probleemi. Samuti on Thorgate'is "igapdevased standup’id", st iga paev kell 13:30 on ,,dri*,
»admin® ja projektijuhtidega viisteist minutit koosolek, kus koik saavad minuti, kus kisitletakse,
"mis ma tegin eile, mis ma teen tdina, kas on mingeid probleeme". Lisaks kord nddalas on poole
tunnine koosolek, kus vaadatakse iile nddala kontekstis, kas eesmirgid on sama koha peal. Samuti

korra kvartalis on see koht, kus vaadatakse jargmist kvartalit suuremalt.

Mooncascade'i juhi sonul on neil kokku lepitud, kes millega tegeleb. Isikule antakse tema
vastutusalas otsustusvabadus, "keegi tal kitt ei hoia, mikromanageerimisega ei tegelda".
Delegeeritud iilesannete kontrolli osas méarkis Mooncascade'i juht, et enamikel juhtudel jdib ta
lihtsalt tulemust ootama, kui seda tulemust endal vaja on. Kui tulemust on kellelgi teisel vaja, siis
ta voib-olla ei pruugi isegi pika aja jooksul midagi mérgata, et midagi on valmis saanud ja
toimetatud. Kui on mingisugune tundlikum, kriitilisem teema voi kui on selline teema, kus A.
Seeba peab paratamatult ise kaasa tegelema, siis ta jélgib ka protsessi ja tegeleb asjaga kaasa.

"Olukordi ongi erinevaid."
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3.12. Tootulemuste mootmine

Tootulemuste mootmisi on erinevaid. Mdned ettevotted mdddavad todtajate KPI-d voi muid
numbrilisi nditajaid (Thorgate, Duglas, Apollo Kino), mdoned modddavad tulemusi voi teostust
projektipdhiselt (Mooncascade, Initiative, Icosagen). Tulemuste mddtmine seostub pragmaatilise
tasustava juhtimisstiiliga, mille kohaselt on oluline eesmirkide tépsustamine ja nende tditmise

jargimine (Bass et al. 2003, 208).

Thorgate'is on tootajatele kehtestatud ettevotte eesmirkidest ldhtuvad mdddikud, KPI-d, mida
praktiliselt koikides osakondades kas iganddalaselt voi iilenddalaselt progressikoosolekutel iile

vaadatakse.

Initiative'is ei ole todtajate tootulemuste modtmist. Kiill aga vaadatakse, kuidas on klientidega
ldinud, mis on kliendi rahulolu ja mis on kliendi kéibed. Kliendirahulolu on eraldi eesmark, et see

peab olema teatud maal, aga "kliendi kdive tekib nii, nagu kliendil endal on vdimalus".

Ka Mooncascade'is "joonlauaga moodetavaid KPI-sid ei ole", v.a miiiigitiimis, kus moddetakse
miiligi tulemuslikkust, kuna seal on miitigiboonus kehtestatud, mis sdltub KPI-st. Samas voib olla
see, et neil on kusagil mingis arendusprotsessis kehtestatud mingisugune printsiip, mingi viga
oluline printsiip, mida nd nui neljaks kdikides projektides peab jélgima. Sellises olukorras
jélgitakse selle jargimist. Samuti inimesed margivad iiles oma ajakasutuse, seda mdddetakse, sest

ajakasutuse alusel esitatakse klientidele arved.

Icosagenis jélgitakse projektipohiselt, kuidas kdive on ja kas projekt ldks vilja tdhtaegselt ja kas
nendele parameetritele vastavalt, kuidas kliendiga oli kokku lepitud ja kas kvalitatiivsed,

kvantitatiivsed aspektid olid tdidetud.

Duglases on kaks standardit, mida jélgitakse - kvalitatiivne ja kvantitatiivne. Kvantitatiivse poole
pealt vaadatakse kdibeid, juuksurite jaemiiliki ning mitmele kliendile on antud uus aeg.
Kvalitatiivne on t60 kvaliteet, kuidas 16ikusi tehniliselt tehakse. Ly Duglase vastutus on
kvalitatiivne kiilg, J.R.Carteri vastutus kvantitatiivne. Iga aasta hinnatakse juuksurite tehnilisi

oskusi.
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Apollo Kinos toimuvad igakuised kuu aruandluskoosolekud, kus kinojuhid rddgivad oma
tulemustest, mis ldks hdsti, mis halvasti, mida sellest dppida. Finantsvaade on ettevottes viga
labipaistev (see, kui palju piletid ostetud, millistele filmidele jne). Samuti on tihe jooksev
infovahetus. Tootulemused on iiksuste pohilised, kogu info jookseb pidevalt jooksvalt vilja ja

toimub selle igakuine hindamine.

3.13. Tootajate juhendamine

Thorgate's usutakse coach’imisse ja paaristootamisse. Andekatel inimestel on vdime ise Oppida,
nad tihtipeale omavad juba ise Oigeid vastuseid, vOoimekust digeid vastuseid vidlja mdelda.
Coach’imise mdte on see, et 1dbi kiisimuste esitamise ja ldbi inimese suunamise saad inimeselt
Oige asja kitte. Juhte piititakse ka dpetada niimoodi, et ta oskkaks kiisida digeid kiisimusi, mitte

ette Oelda, vaid labi kiisimuste suunata.

Thorgate'is rakendatakse t60s paaris todtamist, nii arendamisel, projektijuhtimisel kui ka miiiigi
puhul. Paaristootamise eelis on R. Pikkari sdnul see, et tihtipeale iiksinda to6tades 1dheb inimene
liiga siiviti mingisse teemasse sisse dra ja veidi kaotab selle tildeesmaérgi édra. "Kahekesi toétades

oled sunnitud kommunikeerima iiksteisele pidevalt seda progressi ja eesmdrki iile vaatama".

Initiative'i juht maérkis, et juhendamist on piisavalt palju ja see ongi pdhjus, miks peab olema
spetsialist. "Iga inimene saab tulla iga hetk, tulla kiisida, mis sa sellest arvad, kuidas me seda

teeme. Siis sa pead oskama vastata, sealt tekib see respekt, avatus ja see suhe." (1. Soom)

Mooncascade'i juht rdédkis juhendamise kohta, et uut inimest juhendatakse péris palju. Kui ta on
alustanud t66tegemisega, siis teda voib keegi mentordada nt tehniliste oskuste vallas voi kui on
mingi projekti tilevotmine, siis vanem olija jéllegi juhendab wuut, lisanduvat inimest
projektispetsiifilistes kiisimustes. Olemasolevatel td6tajatel on teada oma vastustusala, tal on seal

oma vastutusalas otsustusvabadus, mikromanageerimisega ei tegelda.

Ka Apollo Kino juht mirkis, et uude valdkonda sisseelamisel ta proovib oma tiimil nii palju
olemas olla kui vihegi vdimalik ja julgustada neid kiisima nii palju kui vihegi vdoimalik, "uued

inimesed ei tohi tunda ennast ebamugavalt tipsustamast mingeid toéiilesandeid voi protsesse voi
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viise, kuidas asju tehakse". Sisuliselt esimese kolme-nelja kuu jooksul inimene ei tohiks kunagi

moelda sellele, et kas ta kiisib selle kiisimuse voi mitte, vaid pigem alati kiisida.

Icosagenis saab tegevus realiseeruda libi SOP — specific operation procedure ehk teiste sonadega
on olemas detailne juhend koos tegevuse kirjelduse, iilesande piistituse, véljundiga ja
kontrollparameetritega. Sellistest protseduuridest kinnipidamine ,,on essentsiaalne, sest meie
tegevuses kvaliteet on pohiline". Kuidas konkreetne tegevus kanaliseeritakse lihele voi teisele
inimesele, see on vastava tasandi juhi kiisimus. M. Ustav valdkonnajuhte ei juhenda, sest "nad on
elukutselised inimesed. Kui me lepime kokku, et nded selline iilesanne on piistitatud, selline

eesmdrk on piistitatud, siis nemad juba teavad, kuidas nad tegutsema peavad".

Duglase juhi sonul ei peaks juht to6tajat instrueerima kogu aeg, vaid juht peaks rddkima seda, mida
tootajalt oodatakse. Voib-olla esimest korda ndidata, kuidas voib toimida ja selgitada, miks see
kasulik on, selle asemel, et lihtsalt késkusid jagada. Juht selgitab todtajale, mida soovitakse
saavutada, mida peaks selleks tegema ja miks see vajalik on. Juhul, kui to6taja ikkagi ei tee seda,
siis jagatakse juba konkreetsem kdsk. Kui inimene ei saa hakkama, siis ndidatakse ette kuidas
peaks tegema, et see isik saaks jélgida ja Oppida ning hiljem juba ise toimetada. Duglase juhid
iiritavad hésti palju selgitada, miks nad midagi on otsustanud teha, miks nad tahavad liikuda
punktist A punkti B ja miks to6taja tahaks liikuda samas suunas. Samas teatud olukordades on

juhised véga tipsed, nt toomeili kasutamise tingimused.

Seega on juhendamist péris palju (nt Thorgate’is, Initiative’is, Duglases), uute todtajate pohjalikku
juhendamist tdid vilja Mooncascade’i ja Apollo Kino juht, kuid tdenéoliselt toimub seda igas
ettevottes. Juhendamine on Bassi jirgi individuaalse 1dhenemise (limberkujundav) juhtimisstiil,
kuna nimetatud stiili juures pdorab juht tdhelepanu todtaja arengule, loob dppimisvdimalused ja

tegutseb mentorina (Bass et al. 2003, 208).

3.14. Ebakvaliteetse t00 jargne toimimine

Vigade tegemist tolereeritakse kui need ei kordu. Vigadest dpitase ja seda on mitmed juhid ka
rohutanud (Apollo Kino, Initiative juhid). Vigu ei tolereerita Icosagenis, kuid selline rangem kord

tuleneb nende t66 iseloomust ja tegevusvaldkonnast ning on mdistetav.
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Thorgate'i sonul toimuvad neil iga kuu eesmirkide iilevaatamine, seepdrast on iga kuu vdimalik
otsesel juhil juba anda kommunikatsiooni, et "kuule, on ndha, et sa oled hetkel liikumas selles
suunas, et seal kvartali kontekstis sa oled oma eesmdrkidele alla jdidmas ja miks see nii on".
Tegemist on aktiivse juhtimisega 14dbi erandi néitega, vigu monitooritakse ja korrigeeriv tegevus
voetakse ette niipea kui need esile kerkivad (Bass et al. 2003, 208). Kui on mingi probleem, siis
sellega tegeldakse igakuiselt. See, et hakatakse preemiat vihendama reaalselt, on "ikkagi pigem
ekstreemne juhtum". "Number iiks samm on see, et juba esimesel kuul, kui sa mdrkad, siis annad
talle moista, aga praegu on olukord, kus ma peaksin sinu kvartali preemiat natukene vihendama,
kuna sa oled nii palju protsente oma eesmdrgist maha jddmas." (R. Pikkar) Aga véga harva jouab
see tulemuseni, et tegelikult ongi vaja reaalselt seda vihendada kuni sinnamaani vélja, et palju
moistlikum otsus on nii-oelda vastu tulla ja preemiat mitte vihendada, "kui sa ise juhina tuled
vastu, tuleb ka tegelikult tiimi liige tihti nagu vastu /.../ ja see inimlik kditumine ja suhtumine aitab
motivatsioonil iiles saada". Aga samas iitleb R. Pikkar, et kolm on kohtu seadus, kui see teema
kordub, siis see eskaleerub jargmisele juhile ja siis on surve juba sellel keskastmejuhil. "Me
enamasti oleme éelnudki, et tikskord andeksandmine on okeli, teine kord on juba see koht, kus peab
olema asi tosine. Ja kolmas kord, kolm on kohtu seadus, /.../ et seal peaks [see] juba tihendama,
et midagi on /.../ vaja muuta". Tihti ei tdhenda see muutus tootaja lahtilaskmist, vaid kiisimus voib
olla selles, et tema huvi, motivatsioon, oskused on nihkunud, selleks ongi vaja vdib-olla
teistsugust juhti, kes saab seda muudatust aidata l&bi viia. Tihti tuleb vélja, et, on mingisugune
isiklik teema. Seal on pdhimdte, et ollakse pigem vastutulelikud, olgu ta kvartal vdi pool aastat,
aidatakse inimesel sellest iile saada ja ta on hiljem palju motiveeritum inimene. "On ka moningaid
olukordasid, kus on probleem /.../ selles konkreetses juhis, et mingi aeg tootas, enam see ei toota
Jja tegelikult mingi juhi juhtimisstiil ja selle tiimi liikme stiil lihtsalt ei ldinud kokku ja on vaja teha
vangerdus, jdllegi asi nagu tootab." (R. Pikkar) Nimetatud asjaolude kaalumine, miks todtaja
eesmirkide tditmiseni ei joudnud, annab viite individuaalsele ldhenemisele, mille kohaselt

lahenetakse situatsioonile juhtumipdhiselt (Weese 1994, 184).

Ka Initiative'i juht on vastutulelik. Ta mérgib, et "kindlasti tuleb rddkida, iiks, kaks ja ilmselt ka
voib-olla kolmas kord ja ndidata talle, mitte lihtsalt oelda, ma olen ise kogenud seda, et éeldakse,
et noh, see ei ole pdris see". Nii vastutulelikkus kui ka selgitamine viitab individuaalsele
lahenemisele (/bid.; Bass 1999, 11). Samas, kui tootajat on paar korda juba piiiitud aidata ja

olukord ei muutu, siis tuleb suhe lihtsalt 10petada.
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Mooncascade'i juhi sonul, kui on tegemist laisa todtajaga, kui on niha, et ta tiimi kuidagi "ei sobitu,
et ta ei hakka toimima nagu iildine kultuur voiks", siis tuleb inimesega avatult rddkida, tagasisidet
anda, et millised on ootused tema suhtes. Uurida, et kas miski segab teda, kas teda on vdimalik
aidata jne. "Vahest juhtub ka, et see aitabki." Seega ka Mooncascade’i juht on individuaalse
lahenemisega (Bass 1999). Kui probleem ei lahene, siis joutakse koos viisakalt arusaamisele, et
ilmselt vdib-olla mdistlikum laiali minna. Uldiselt oli A. Seeba seisukoht laisa inimese puhul, et
tegemist on virbamisveaga ja "see ei ole asi, mida sa parandad sellega, et sa hakkad lihtsalt

inimesi mikromanageerima".

Icosagenis, kui t60 ebadnnestub ja kui pdhjus on ebaselge, siis see pohjus selgitatakse vilja. See
on kogu protsessi optimeerimine, kui on tegemist miski asja né ebakdlaga. Kui protseduur voi
protsess ei todta iga kord, siis on vaja teada, mikspérast t60 ebadnnestus. Kui saadakse pohjus
teada, siis tehakse korrektiivid vastavas protokollis, "sest me eeldame, et inimene, kes teeb todd,
Jjdlgib protokolle, on kirjaoskaja ja saab aru, mida ta peab tegema. /.../ Kui on tegemist sellest
isikust soltuvate pohjustega, subjektiivsete pohjustega, noh, mis iganes (kontomineeris) kultuuri
dra voi pani kraani valesse asendisse ja koik nii-6elda viiskiimmend tuhat eurot maksev /../ molekul
Jjooksis kraanikausist alla, no siis tuleb /.../ inimene koolitada, kui ta ikka oppust ei vota ja kordub
siis noh, tal ei ole enam kohta siin. /.../ Me eeldame, et inimesed teevad voimalikult vihe vigu.
Protseduurid on robustsed ja tootavad hdsti. /.../ Kui me ndeme, et see on subjektiivne pohjus, et
nii-oelda protsess ebaonnestus, siis voib-olla on tal oigem tegelda kusagil mujal, millegi muuga."
(M. Ustav). Sellised Icosageni juhi kéitumisreeglid viitavad aktiivsele juhtimisele 1dbi erandi
(pragmaatiline juhtimisstiil), sest vigu monitooritakse ja vOetakse ette korrigeeriv tegevus, kui
vead ilmnevad, et sdilitada olemasolev tase ililesannete tditmisel (Bass et al. 1999, 445; Bass et al.

2003, 208).

Duglase juhi sonul maailm né ei 16pe sellega, kui miski léks valesti. Istutakse maha ja radgitakse
sellest, mis valesti ldks, mis on selle tagajérjed ja mida saaks muuta. Kui probleem on isiku
kditumises, mis mdjutab kaastodtajaid ja kliente, siis radgitakse tosiselt tema kditumisest ja mida
see on kaasa toonud ning kui asja on juba iile votnud Duglase juhtkond (eelnev tase on salongi
juhataja), siis mainitakse tootajale, et kas ta korrigeerib oma kéitumist voi nende teed ldhevad
sealkohal lahku. Duglase juhi sonul ei karda nad inimesi lahti lasta, kui inimene ei sobitu

kollektiivi.
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Kui aga niiteks selgub, et Duglase juhtide poolt delegeeritud t66 kéis tdotajal iile jou, et ta arvas,
et saab hakkama, kuid hindas oma vdimeid iile, siis sekkutakse protsessi ja ndidatakse ette, kuidas
vOib toimida. Néitena toodi vilja viarbamisprotsessi, kus administraatori virbamine delegeeriti
salongi juhatajale. Mone aja pérast selgus, et ta ei olnud administraatori koha osas intevjuusid
teinud, tunnistades, et ei oska. J.R.Carter sekkus protsessi ja oli intervjueerimisel abiks. Salongi
juhatajat ei siitidistatud, vaid talle néidati ette, kuidas inimesi intervjueerida. Duglase juhi sonul
toimetatakse teisiti siis, kui to6taja on katseajal. Selle perioodi 10ppemisel otsustatakse, kas
inimene jadb vOi mitte. Seega voib ka Duglase juhi kditumises iildistatult ndha individuaalset
lahenemist (Weese 1994,184), aga samuti aktiivset juhtimist l&dbi erandi (pragmaatiline
juhtimisstiil), kuna juht korrigeerib to6taja kditumist, kui tdotaja ei tdida vastavaid standardeid

(siinkohal nt kéitumisstandardid) (Bass et al. 2003, 208).

Apollo juhi sdnul "vigade tegemine on viga-viga okei, igaiiks peab saama teha vigu, mitte kiill
samu vigu korduvalt ja korduvalt, aga iga inimene eksib ja see on tdiesti inimlik. Kui inimene ei
eksi, see tdhendab seda, et, eriti just keskastme juht, jdarelikult ta ei teegi midagi, ei otsusta midagi.
Ta ei julge otsustada, kartes kogu aeg ebaonnestumist ehk siis, kui sa kardad ebaonnestumist, sa
el tee otsuseid, mis on vajalikud dri arendamiseks." Seda proovitakse viga selgelt propageerida,
et kinojuhid julgeks katsetada, proovida, sest kunagi ei tea, kui sa ei katseta, kas asi voib toimida
vOi mitte. Oluline on votta vastutus eksimustest ja dppida nendest. Eksimused ongi selleks, et mitte
kellegi peale ndpuga ndidata, vaid reaalselt dppida sellest. "Ebadonnestumiste aktsepteerimine, see
on ka iiks selline mottemall, mida me vdiga selgelt proovimine jilgida." Kuid aktsepteeritav ei ole

see, kui teha samu vigu korduvalt.

Apollo Kino juhi sdnul on ta andnud inimestele alati vdimaluse eksida. "Ma annan vdga otsest
tagasisidet ilma keerutamata /.../, sest kui anda sellist viga libi lillede tagasisidet, viga nagu
dhmast ja iildist, siis inimene tavaliselt ei saa aru iildse, et rahulolematus iildse eksisteerib." (R.
Stiiff). Ta annab otsest tagasisidet, proovib aru saada, miks tulemus ei olnud selline, toob véga
selgelt vilja mida ta ndeb, mida oleks vaja muuta, pdhjendab, miks seda on vaja muuta ja kui need
muutused ei ole peale mitmekordse vdimaluse andmist onnestunud, siis on toimunud inimeste
lahkumine. Lisaks rohutas Apollo juht, et probleemide puhul tuleks vdimalikult kiiresti seda
olukorda hakata lahendama enne kui see no liiga hapuks ldheb. Apollo juhi sdonul muutub probleem
probleemiks siis, kui juht ei ole rahul ja ta tegelikult ei véljenda, miks ta rahul ei ole, millest on

viga keeruline Oppida ja vdga keeruline teist korda midagi teistmoodi teha. Sama rohutas ka
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Initiative’i juht, et tootaja seisukohast on hésti oluline, et talle selgitatakse, miks ei olda tema tooga
rahul. Seega ka Apollo Kino juht on individuaalse lahenemisega ja kuna iiritab probleeme kohe
lahendama hakata, siis aktiivse juhtimisega lébi erandi (pragmaatiline juhtimisstiil) (Bass et al.

2003, 208).

Uldistatult olid juhid ebakvaliteetse t66 jirgse toimimise osas individuaalse lihenemisega, kuna
proovisid seleta ja mdista, miks selline olukord tekkis ning sellega koos 18id nd
oppimisvoimalused koos toetava dhkkonnaga (/bid.). Monede juhtide puhul vdis tdheldada ka
aktiivset juhtimist 1dbi erandi, sest nad piiiidsid korrigeerida tegevust niipea, kui vead iiles kerkisid

(Ibid.).

3.15. Kokkuvotvad kommentaarid juhtide osas

Kéesolevas alapeatiikis toob autor vélja pdhilisemad juhtide juhtimisstiilide néited seoses lihe voi
teise Bassi juhtimisstiili kategooriaga ning iritab juhtide kaitumist liigitada erinevate

juhtimisstiilide alla.

Kokkuvdte on tehtud selle pohjal, mida juhid intervjuude kdigus rddkisid. Kindlasti jii monel juhil
midagi iitlemata, mis voib mdjutada antud t66 digsust, kuid oluline on autori hinnangul see, mis
juhtidel esimesena iga kiisimusega assotsieerus ja mida nad pidasid vajalikuks dra mérkida. See
rohutab autor neid aspekte, mis on kdige olulisemad ja vdoimaldab autori hinnangul juhi kaitumist

ikkagi kategoriseerida.
Pohjalikum {iilevaade autori hinnangust intervjueeritud juhtide juhtimisstiilile Bassi iga

juhtimisstiili kaupa on toodud lisas 3. Allpool toob autor vélja eredamad juhtimisstiili ndited ning

kommenteerib juhtide 6eldu kategoriseerimist Bassi juhtimisstiilide alla.
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3.15.1. Icosagen Cell Factory OU

Icosageni juhi, Mart Ustavi puhul jii silma tema visioon ja seniste saavutuste presenteerimine, mis
oli autori hinnangul viga inspireeriv ja motiveeriv®. Seetdttu oli ta kdige eredam ndide juhi
idealiseeritud mojust (iimberkujundav stiil), kuna idealiseeritud mdju tunnusjooneks on
teadlikkuse tostmine oluliste teemade osas (Bass et al. 1999, 450) ning koige olulisematest
arusaamadest ja véirtustest, eesmirgi olemasolu olulisusest rddkimine; selline juht rohutab
kollektiivse missiooni olemasolu tdhtsust (Hemsworth et al. 2013, 857). Seda M. Ustav ka tegi,

rOhutades seda vadrtust, mis nad ettevottena ravimiarenduses loovad.

Samas iilejadnud aspektides oli M. Ustav pigem pragmaatilist laadi, tugeva tasustamise ja
juhtimise ldbi erandi stiilidega. Tootajatel on paigas vastutusvaldkonnad, todiilesanded on
tapsustatud ametijuhendites, pohiliseks motivatsiooniks on hea palk ja preemiad. Juht kontrollib
todde protsessi iganddalastel juhtkonna koosolekutel. Tulenevalt ettevotte tegutsemise
valdkonnast on viga oluline protseduurireeglitest kinnipidamine. Seetdttu jélgitakse, et vigu ei

tehtaks ja kui neid tehakse, siis neid iildiselt ei tolereerita.

3.15.2. Mooncascade OU

Mooncascade’i juht Asko Seeba oli kdige parem nédide intellektuaalse stimulatsiooni
juhtimisstiilist. Tema oli ainuke juht, kes toi vélja, et ta valib oma meeskonda temast paremaid
inimesi, et neilt Oppida. Ta hindas vaga oluliseks seda, et todtaja saab ennast areneda, tdiendada ja

oma kogemusi teistega jagada. See on todtajate jaoks motiveeriv.

A. Seeba 6eldus oli palju niiteid, mis kuuluvad timberkujundava juhtimisstiili alla. Ta mainis, et
on oluline, et tootajad tunneksid, et see, mida nad teevad, omab véértust. Visioonist rdfigib voi

kirjutab ta tihti (igakuiselt), samuti oli tal oluline aru saada, mis inimest motiveerib.

3 Icosageni juht vottis intervjuus lithidalt kokku, mida ta tootajale ridgib: "me voime juba praegu néiha, et need
[molekulid], mis meil siin algselt no arendati, need molekulid, mis anti meie klientidele iile, need hakkavad juba
Jjoudma nii-6elda ravimiarenduse etappi, ehk teiste sonadega, nad hakkavad inimesesse joudma. Noh, iihesonaga, teie
panus tegelikkuses selles rahvusvahelises téojaotuses on vdga oluline, sest teie tootulem Iopeb lopeks inimese tervist
parandavate ravimite no tootmisega ja selle kaudu kasutamisega."
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Seega olid A. Seebal esindatud kdik timberkujundava juhtimise faktorid. Samuti oli esindatud

pragmaatiline tasustav ning juhtimine 14bi erandi juhtimisstiilid.

3.15.3. Duglas & Duglas OU

Duglase juht hammastas sellega, kui iimberkujundava juhtimisstiiliga juht v3ib juuksurisalongides
tootada. J.R.Carterile on oluline todtajatele selgitada, miks on midagi vaja teha. Samuti usub ta
véga to0taja motiveerimisse, sest tema sonul annab see todtajatele enesekindluse ning kui nad on

enesekindlad, siis 1&heb neil paremini.

Idealiseeritud mdju osas tuli intervjuust vélja, et suure tdendosusega on Duglase ettevottes Ly
Duglas, kes on ettevotte juhataja ja omanik, tootajatele suureks eeskujuks. Carteri sdnul on ta
tunnustatud koolitaja nii Eestis kui ka Euroopas ning see tdenéoliselt mojub tdotajatele, kes on
samuti juuksurid. Seetottu on raske anda hinnangut, kas Carter, kes ei ole juuksur, on Ly Duglase
korval tootajatele eeskujuks. Samas, nii Ly kui J.R.Carter iiritavad endale meelde tuletada, et tuleb

olla teistele eeskujuks.

Ka Duglase juhi puhul tuleb vélja tugev pragmaatiline tasustav stiil, aga samuti juhtimine 14bi
erandi juhtimisstiil. To6tajatele on tekitatud no karjdarisiisteem ja seoses sellega on paigas kindlad

tasustamisreeglid.

3.15.4. Apollo Kino OU

Apollo Kino juht on selgelt timberkujundava ja pragmaatilise tasustamise ning juhtimine l&bi
erandi juhtimisstiilidega. R. Stiiff annab kinojuhtidele védga palju otsustusvabadust. Neile on édra
delegeeritud paljud teemad, mis seonduvad kohapealse kino juhtimisega. Muljet avaldas see, et R.
Stiiff teeb iga kuu eesliinipdevasid, kus teeb n6 rohujuuretasandi t66d, et paremini mdista, mis on
probleemid ja mis voiks paremini olla ning samuti, et suhelda todtajate ja klientidega. Lisaks
rohutas Apollo Kino juht mitmel korral seda, kui oluline on teha vigu, sest kui ei tehta vigu, siis

see tdhendab, et jarelikult ei iiritata piisavalt. See on ka iiks timberkujundava juhtimisstiili niide.

R. Stiiffi pragmaatilise juhtimisstiili ndideteks oleks to6tajatega selges vastutuses kokkuleppimine.
Lepitakse kokku, mis nditajate alusel hiljem juht t66d hindab. Eesliinitdotajatel on tulemustasu

stisteem, samuti kehtestatakse igakuised eesmirgid, mida nad peavad tditma.
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3.15.5. ThorGate Management OU

Thorgate’i juhi, R. Pikkari puhul jdi silma viga siistemaatiline eesmérkide seadmise ja tulemuste
jélgimise siisteem. Korraldatakse palju koosolekuid t6dde progressi jélgimiseks ja probleemide

tuvastamiseks. See néitab tugevat pragmaatilist tasustamisstiili ja aktiivset juhtimist 14bi erandi.

Samas on Thorgate’i juhil tugevalt esindatud ka timberkujundav juhtimisstiil. Igakuiselt tehakse
tootajatega iiks-iihele vestlused. Ettevottes on pdhimdte, et todtajaid kuulatakse ja seejirel tehakse
midagi vilja toodud probleemide osas. Juht jélgib td6tajate meeleolu ja rahuloluindeksit igakuiselt.
Tootajaid juhendatakse, kasutades eelkdige kiisimuste esitamise meetodit, mis viitab

intellektuaalse stimulatsiooni faktorile.

3.15.6. Initiative QU

Initiative’i juht I. Soom jdi ainukese juhina silma sellega, et {itles, et ta on kehv delegeerija ja kipub
to0d ise dra tegema. See vilistab individuaalse ldhenemise (iimberkujundava juhtimisstiili)
kohaldamise. Samas arvestab ta teiste arvamusega. Vea tegemisel todtajale selgitatakse, kus oli
probleem, samuti juhendatakse paris palju. Juhendamist soodustab see, I. Soom peab ise oluliseks
olla hea spetsialist selles valdkonnas, kus nende ettevdte tegutseb. Need olid moned néited
iimberkujundavast stiilist, mis Initiative’i juhil olemas on. 1. Soomil oli esindatud ka pragmaatiline

tasustav ning ndrgalt ka juhtimine 14bi erandi juhtimisstiil.

3.16. Jiareldused

Kuigi intervjueeritud juhid esindasid erinevate valdkondade ettevdtteid, siis tildiselt oli margata
ithesugune tendents iimberkujundava juhtimisstiili suunas. Enamus juhtidest olid
iimberkujundavad, samuti olid koik juhid pragmaatilise tasustava ja juhtimine 1dbi erandi (aktiivne
vOi passiivne) juhtimisstiilidega. Tédpsemaid autori hinnanguid juhtide juhtimisstiilide on vdimalik

niha lisast 3.

Arvestades, et analiiiisitud informatsioon périneb gasellettevotete ehk kiirelt kéivet ja kasumit
kasvatanud ettevotete juhtidelt, siis vOib autor teha jarelduse, et kdesoleva magistritod tulemus

vastab varasemates uuringutes leitule, et kdige edukamad juhid on nii iimberkujundava kui ka
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pragmaatilise juhtimisstiilidega (Bass 1999, 21). Ka Eesti kiiresti kasvavate ettevotete juhtimisstiil

on nii imberkujundav kui pragmaatiline (lisa 3).

Vaatamata sellele, et eespool olev jareldus pdhines vaid kuue eduka ettevotte juhtimise analiiiisil,
siis autori hinnangul vdib magistritdo tulemustest siiski jiareldada, et Eesti kiiresti kasvavate
ettevotete juhtimine ei erine senini uuritud edukate ettevotete juhtimisstiilist. Seetdttu vodivad
organisatsioonid rakendada teadlikult rohkem itimberkujundava stiili komponente, et nt tdsta
tootajate toole pithendumist, mis omakorda parandab to6tulemusi. Samuti on vdimalik
iimberkujundava ja pragmaatilise juhtimise stiile ja nende mojusid tutvustada juhtidele suunatud
koolitustes. Lisaks vdib Bassi juhtimisteooria abil hinnata juhi tédkohale kandideerivaid isikuid,

et leida voimalikult sobiv kandidaat.

Umberkujundava  juhtimisstiiliga saab iihtlustada organisatsiooni liikmete arusaamist
professionaalsest kvaliteedist ja 10pptulemusena suurendada professionaalse kvaliteedi taset
(Andersen et al. 2018, 68). Umberkujundava ja pragmaatilise stiili juhiseid vdib kohaldada
meeskonnale ja organisatsioonile, et nii meeskond kui organisatsioon tervikuna oleks edukas.
Organisatsiooni poliitikad ja praktikad vdivad edendada todtaja motiveeritust ja loomingulist
paindlikkust (Bass 1999, 11). Umberkujundavat ja pragmaatilist juhtimisstiili vdib iile kanda ka

miiiigitoosse, et saavutada paremad miiligitulemused ja kliendi rahulolu (Bass 1997).

Seega saab Bassi juhtimisteooriat kasutada viga mitmetes aspektides ning kdesolev magistritdo

kinnitab, et nimetatud teooria kohaldub Eesti ettevitetele samamoodi nagu vilismaistele.
Autori hinnangul on jargmiseks sammuks uurida juhtide moétteid ja argumente, mis on nende

juhtimisotsuste taga, et paremini aru saada, miks juhid teatud viisil kdituvad. See vdimaldaks

paremini mdista juhtide kditumist ning omaks votta edukate ettevatete juhtide kditumismustreid.
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KOKKUVOTE

Ettevotte kiire kasv vOib sdltuda erinevatest asjaoludest, nt toote kvaliteedist voi
turundustegevusest, kuid enamus ettevotte edutegureid tulenevad inimestest, kes ettevottes
tootavad ning ettevotte juhtkonnast. Ettevotte juht voib mojutada todtaja tdOpanust ja ettevotte
kiekdiku ning seetdttu on oluline aru saada, kuidas kditub eduka ettevotte juht, mis otsuseid ta teeb

ja kuidas ta juhib ettevotet.

Magistritod eesmark oli vilja selgitada, kuidas Eesti kiiresti kasvavate ettevotete juhid juhivad
oma ettevotteid, kuidas nad kdituvad ning mida peavad oluliseks. B.M. Bassi juhtimisteooria andis
selleks hea aluse, kuna liigitab juhtide kéitumismustreid, otsuseid ja seisukohti erinevate
juhtimisstiilide alla. Magistrit66 uurimuskiisimuseks oli - missugust juhtimisstiili kasutab kiiresti

miitigitulu ja drikasumit kasvatava ettevotte juht B.M. Bassi juhtimisteooria valguses?

B.M. Bassi juhtimisteooria jagab juhtimisstiilid kaheks — timberkujundavaks ja pragmaatiliseks.
Umberkujundav inspireerib tdotajat pingutama rohkem, pragmaatiline lihtub kokku lepitud

iilesannete tditmisest. Umberkujundav stiil seondub suurema tdtaja rahulolu ja pithendumusega.

Magistritod pdhines kvalitatiivsel uuringul, intervjueeriti peamiselt ettevotete tegevjuhte. Valimi
aluseks vottis autor kiiresti miiligitulu ja drikasumit kasvatanud ettevotted ning léhtus juhtiva
pievalehe Aripdeva poolt 2018. a koostatud kiiresti kasvavate ettevotete (gasellide) topist. Autor
selekteeris vilja voimalikult erinevate valdkondade ettevdtted, et tulemused oleksid iildistatavad

ning ei kehtiks konkreetse turunissi kohta. Uuringus osales kuue ettevotte juhid.

Intervjuude analiilisi tulemuste pdhjal vois vélja tuua jargmised juhtide pool vélja toodud
seisukohad ja kéitumismustrid, mis kvalifitseerusid timberkujundavaks juhtimisstiiliks:
e Enamus vilja toodud hea juhi omadustest olid iimberkujundava iseloomuga, kuna

keskendusid tootajal voi kdrgematel véartustel;
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Viidrtused, millest juht ettevotte ja tootajate juhtimisel ldhtub, olid samuti seotud
inimestega, nt usaldusvéirsus ja ausus, avatus, inimlikkus ja hoolivus, julgus, otsustus- ja
tegutsemisjulgus jne. Tiimitddd ja tiimiga seotust peeti samuti oluliseks;

Ideede genereerimise osas selgus, et enamikel juhtudel genereeritakse ideesid vihemalt
kaheliikmelises grupis nii spetsiaalselt kokku kutsutud koosoleku vormis kui ka
spontaanselt kommunikeeritavate motete néol. Selline probleemidele lahenduste leidmine
viitab intellektuaalsele stimulatsioonile (imberkujundav juhtimisstiil), kuna juht soodustab
loomingulist ldhenemist ja lahenduste leidmist. R. Stiiffi eesliinipdevad, kust ta ideid
ammutab, on no ringi-liikkuv juhtimine ja néitab individuaalset ldhenemist;

Tootaja piithendumise osas tdstsid juhid esile kommunikatsiooni tdhtsust. Oluline on
tootajat kuulata. See nditab juhtide individuaalset lahenemist. Mitme juhi poolt rdhutatud
selgitamise vajadus ja todtajate koolitamine on samuti eelkdige individuaalne 1ihenemine
ja seega iimberkujundav kéitumine;

Tootajate motiveerimise tegurite all toodi vélja tootajatele arenguvdimaluste pakkumist,
ettevotte visiooni, positiivse ja hooliva tookeskkonna loomist, samuti toodi vilja eeskujuga
inspireerimist;

Ettevotte ja tootaja eesmérkide kooskola osas oli vaid iihe juhi késitlus pigem tootaja
pohine ja seega timberkujundav. Juht pidas oluliseks selgitada vélja, mis on todtaja enda
eesmérgid voi soovid ning piitidis need joondada ettevotte eesmérkidega;

Enamik juhte delegerivad. Mitmed juhid rohutasid, et tootajatele tuleb t66 delegeerimisel
anda suund kétte, mitte selgitada liiga tépselt, mida ta peab dra tegema. Sel juhul pidi
tootaja tooeesmirgi kodige paremini omaks vOtma. Delegeerimist vaadatakse kui
individuaalset 1dhenemist (iimberkujundav juhtimisstiil);

Vigade tegemist tolereeritakse kui need ei kordu. Vigadest dpitase ja seda on mitmed juhid
ka rohutanud;

Ebakvaliteetse t60 jérgse toimimise osas olid juhid iimberkujundava individuaalse

lahenemisega, kuna proovisid seletada ja mdista.

Pragmaatilise juhtimisstiili alla kvalifitseerusid niiteks jirgmised juhtide seisukohad ja toimingud:

Hea juhi omadusena toi iiks juht védlja fokuseerumist 16pp-tulemusele, mida tahetakse
saavutada;
Viirtused, millest juht ettevotte ja tdotajate juhtimisel ldhtub, olid iihel juhil ettevotte ja

selle edu kesked. Samuti vadrtustati tookust, mis nditab pigem pragmaatilist 1ahenemist;
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e Tootajate motiveerimise tegurite all toodi mitmel korral esmajérjekorras vélja palga
suurust ja preemiaid, samuti soodustusi;

e Ettevotte ja tootaja eesmarkide kooskdla all mdistsid enamik juhte seda, kas todtaja saab
ettevotte eesmirkidest aru ja kas ta tdidab neid;

¢ Pooled juhtidest mdddavad toStulemusi (nt tootajate KPI-d), moned todtulemusi ei mddda,

kuid vaatavad tulemusi voi teostust projektipdhiselt.

Juhtide pdohiselt tuli dra mérkida, et Icosageni juhi, Mart Ustavi puhul jéi silma tema visioon ja
seniste saavutuste presenteerimine, mida ta mitmel korral tegi. Seetottu oli ta kdige eredam néide
juhi idealiseeritud mdjust (iimberkujundav stiil). Mooncascade’i juht Asko Seeba oli kdige parem
niide intellektuaalse stimulatsiooni juhtimisstiilist. Tema oli ainuke juht, kes t0i vilja, et ta valib
oma meeskonda temast paremaid, et neilt Oppida. Duglase juht hdmmastas sellega, kui
iimberkujundava juhtimisstiiliga juht voib juuksurisalongides to6tada. Apollo Kino juht réhutas
viga mitmel korral seda, et vigu ei tohiks karta teha. Vahel v3ib katsetus dnnestuda ja olla edukas;
kui ei ole, siis sellest dpitakse. R. Pikkari puhul jii silma véga slistemaatiline eesmirkide seadmise
ja tulemuste jélgimise siisteem. Korraldatakse palju koosolekuid téode progressi jalgimiseks ja
probleemide tuvastamiseks. See niitab tugevat pragmaatilist tasustamisstiili. Initiative’i juht I.
Soom jdi ainukese juhina silma sellega, et iitles, et ta on kehv delegeerija ja kipub t66d ise édra

tegema.

Kokkuvdtvalt leidis autor, et kidesoleva magistritoo tulemus vastab varasemates uuringutes leitule,
et koige edukamad juhid on nii imberkujundava kui ka pragmaatilise juhtimisstiilidega. Ka Eesti
kiiresti kasvavate ettevOtete juhtimisstiil on nii imberkujundav kui pragmaatiline. Seega voib
Bassi juhtimisteooriat rakendada nt tootajate plihendumuse ja sellega seoses todtulemuste
tostmiseks, aga ka juhtidele mdeldud koolitustes ja juhtide todle virbamises. Juhtimisteooriat saab

kohaldada nii meeskonnale kui kogu organisatsiooni juhtimisele.
Autori hinnangul on jargmiseks sammuks uurida juhtide moétteid ja argumente, mis on nende

juhtimisotsuste taga, et paremini aru saada, miks juhid teatud viisil kdituvad. See vdimaldaks

paremini mdista juhtide kditumisest ning omaks votta edukate ettevotete juhtide kditumismustreid.
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SUMMARY

B.M. BASS LEADERSHIP PRACTICES BASED ON EXAMPLE OF FAST-
GROWING COMPANIES

Jana Liiksaar

Fast growth of a company can depend on different circumstances, e.g. the quality of the product
or marketing practices, but almost all success of the company stems from the people that work in
that company who make things happen and also from the leaders of that company. The leader can
influence the input and the performance of the follower. Therefore it is important to understand,
what is the leader of a successful company doing, what decisions is he/she making and how is

he/she leading the company.

The purpose of this master thesis was to find out, how the leaders of Estonian fast-growing
companies are leading the companies and what they find important. B.M. Bass’es leadership
theory was a convenient theory to use as a basis for analysing diferent behaviours, decisions and
viewpoints of the leaders. The research question of the master thesis was — what leadership style
is used by a leader of a company with fast-growing cash flow and profit under the B.M. Bass’es

leadership theory?

B.M. Bass divides leadership into two major categories — transformational and transactional.
Transformational leader inspires to strive for more, transactional leader relies upon the agreed

tasks and performance. Transformational style relates to better commitment of the follower.

Qualitative research was used, the author interviewed six executive directors of the companies.
The companies were selected based on fast growing cash flow and profit, therefore the author used

the list of fast-growing companies (Gasells) in Estonia created by the leading newspaper Aripiev
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in 2018. The author selected companies from diferent fields so that the results could be generalized

and would not be suitable for one niche only.

According to the interviews, the following viewpoints and behaviours that were brought up by the

leaders during the interviews can be viewed as transformational:

Most of the characteristisc of a good leader were transformational by nature, as they were
centered on the followers higher values;

The most important values that the leaders keep in mind when they lead the company or
the people, were also related to the people, e.g. trustworthiness, honesty, openness, being
caring, courage. Teamwork was also important;

In most cases ideas are generated in a group of at least two people in a brainstorming
session or spontanously. This kind of probleem solving can be categorized as intellectual
stimulation (transformational leadership). One leader practises walk-around leadership,
this is an example of individual consideration;

When answering the question on employee commitment, the leaders emphasized the
importance of communication. It is important to listen to the employee. This shows also
individual consideration of the leaders. Several leaders emphasized the importance of
clarification and educating employees (individual consideration);

Under the motivating factors the leaders brought out offering development possibilities to
the follower, the vision of the company, positive and caring work environment, inspiring
the followers by being an example to them;

On consistency of company’s goals and followers goals, only one leader brought up the
follower-based view. That leader thought it was important to understand what are the goals
or ambitions of the follower, then it is possible to align them to the goals of the company;
Most of the leaders delegate work. Several leaders emphasized that one should give general
directions when delegating, and not too specific clarifications what should be done. In this
way the follower will accept the goal of this assignment in the best way. Delegation is also
viewed as individual consideration;

The followers are allowed to make mistakes, as they provide good learning opportunities.
This was emphasized by several leaders;

If a follower underperformed, the leaders would explain and understand why that occured.
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The following viewpoints and behaviours of the leaders qualified under the transactional

leadership:

As a good leader characteristics, one leader mentioned focusing on the end-result that the
company or the leader wants to achieve;

Under the most important values that the leader keeps in mind when leading the company
and the people, one leader mentioned succeeding with the business and expanding business
opportunities. Also several leaders mentioned hard work as a value;

Salary and bonuses were brought up by several leaders as the most imprtant thing when
talking about motivating the followers, also discounts were mentioned;

On consistency of company’s goals and followers goals, most of the leaders talked about
the follower understanding the companies goals and if he/she reaches them;

Half of the leaders measure work results of the follower (e.g. by KPI), others follow the

results of the finished projects.

In conclusion, the results of this master thesis corresponds to the previous research and findings

that the most successful leaders are both transformational and transactional. Also the leadership

style of fast-growing Estonian companies are transformational and transactional. So the Bass’es

theory can be implemented for better follower commitment and in turn, better performance of the

company, but also for leadership training and when recruiting a new leader. This leadership theory

can be implemented on a team or the whole organisation.

The next step is to research how the leaders think and how they reason their behaviour and

decisions they make, in order to understand why the leaders act the way they act. This would

enable us to understand better leaders behaviour and adopt the best practices of the leaders of

successful companies.
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LISAD

Lisa 1. Magistritoo intervjuu pohi

Ettevotte edukusest

1. Teie ettevdte on Aripdeva gasellide topis, kuna ettevotte kiiive ja kasum on kasvanud

viahemalt 50% aastas viimase 3 aasta jooksul. Kuidas Te joudsite sellise tulemuseni?

Juhtimisest tildiselt

2. Mis on Teie vastutusala ettevottes?
3. Kirjeldage palun hea juhi omadusi.
a. Kas on voimalik, et olete oma todtajatele eeskujuks? Mis omaduste poolest olete
eeskujuks?
b. Kuidas voib juht oma t66s ebadnnestuda?
4. Missugused on kdige tahtsamad védrtused, millest ettevotte ja inimeste juhtimisel
lahtute?
5. Palun kirjeldage ja pdhjendage, milliseid muutusi olete pidanud juhi karjdéri jooksul enda
juures lébi viima?
6. Kuidas lahendate keerulisemaid todalaseid probleeme?
7. Kuidas Te genereerite ideid toodete/teenuste parendamiseks voi uute toodete/teenuste
véljatootamiseks?

a. Kui palju kaasatakse ideede genereerimisse meeskonda?

Tootajate motiveerimine

8. Kuidas Te saavutate selle, et tootajad on tdole plihendunud?
a. Kirjeldage palun Teie seisukohta todtajate motiveerimise osas.
9. Kirjeldage palun, kui tihti rdédgite toGtajatele ettevotte visioonist ja/voi missioonist?
10. Kui tihti ja kuidas kommunikeerite to6tajatele ettevotte piistitatud eesmérke?
11. Mis omadusi Te to6taja puhul kdige rohkem hindate?
12. Kuidas tagatakse, et ettevotte ja tootaja eesmérgid on kooskdlas?

a. Kuidas Te tootaja saavutus- ja arenguvajadustest teada saate?

78



Meeskonnatdo

13. Kirjeldage palun lithidalt oma meeskonda (meeskonna all mdistan inimesi, kellega juht
tihedalt ettevotte sees tooalaselt kokku puutub).
14. Kui meeskonna litkmete vahel t60 ei laabu - tekivad erimeelsused voi konflikt-, kuidas

see Teie ettevottes laheneb?

To0de juhtimine ja kontroll

15. Kirjeldage palun Teie praktikat todde delegeerimisel.

a. Kui sama toovaldkonnaga tegeleb mitu inimest, mille jérgi Te otsustate, kellele
mis t66 delegeerida?

b. Kui tipselt Te selgitate todtajale, mis on delegeeritud t66 oodatav tulemus ja mida
peab tootaja selleks tegema?

c. Kui palju Te jilgite delegeeritud todde tegemist ja valmimist?

16. Palun kirjeldage td6tajate juhendamist.
Kui palju Te to6tajaid juhendate?

b. Palun tépsustage, mida Te juhendamise all silmas peate ja mis laadi juhendeid
jagate (nt tipsed todiilesande tditmise instruktsioonid voi niitate iildisema suuna,
millele tootaja peaks todiilesande tditmisel motlema)?

17. Palun kirjeldage tootajate tootulemuste moStmist.

a. Kas tdotajale seatakse tooeesmérgid ja kas tootaja tootulemusi moddetakse
vastavalt seatud eesmérkidele?

18. Palun kirjeldage, mis on Teie jargmised ,,sammud* pérast seda, kui selgub, et toGtaja
tdidab delegeeritud tilesanded Teie ootustele mittevastavalt (halvemini oodatust).

a. Kuidas kéitute, kui tootaja on jarjepidevalt oma tooiilesandeid tditnud Teie

ootustele mittevastavalt (halvemini oodatust)?
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Lisa 2. Cross-case analiiiisi tabel Bassi juhtimisstiilide alusel

80

Duglas Mooncascade Icosagen Apollo Kino Thorgate Initiative
>  Idealiseeritud moju
g *korged *korged *rOhutab *teeb eesliini- | *mdjutab * {iritab olla
Z. | standardid standardid kollektiivset paevasid rohkem eeskujuks
E *mdjutab *mdjutab missiooni *isiklik pingutama
=  rohkem rohkem *korged eeskuju *jarjepidev,
é pingutama pingutama standardid sihikindel
g *taidab -laisklemist ei
2  lubadusi sallita
=
Inspireeriv motiveerimine
* inspireerib | *inspireerib *kommuni- * inspireerib *kommuni- | *kommuni-
* annab *annab to6le | keerib visiooni | *kommuni- keerib keerib
toole tdhenduse (harva) keerib visiooni visiooni
tdhenduse *kommuni- visiooni *annab to0le | *tootaja
*kommuni- | keerib Vilistab: (harva) tdhenduse arusaamine
keerib visiooni *tj-t motiveerib visioonist
visiooni tootasu oluline
Individuaalne lihenemine
*selgitab *selgitab *delegeerib *selgitab *arengu- *selgitab
- juhendab, *delegeerib *arengu- *delegeerib vestlused - juhendab
nédidates *arengu- vestlused * “ringi- - igakuised, | *kuulab
suunda vestlused - 2 korda aastas | liikuv” aastased - arvestab
*delegeerib | - 2 korda juhtimine *koolitab tootajate
*koolitab aastas *arvestatakse | *kuulab arvamustega
*kuulab *piitiab tj-st tj vajadustega | - alt-lilesse - otsused
-kiisib aru saada - paindlik juhtimine kollektiiv-sed
arvamusi toograafik -anoniiiim- - tj saab
*arvestab tj sed suhelda
erisustega kiisimused juhiga iga
juhile kell
- juhile
kirjutatakse
*jalgib
rahulolu
Intellektuaalne stimulatsioon
*koolitab *korraldab *ideid * oluline * korraldab * ergutab
*esitab ajuriinnakuid | genereeritakse | areng ajuriinna- katsetama
véljakutseid | *oluline areng | t60 kéigus - Opitakse kuid - vigade
- otsuse - Opib tj-telt labikukkunud | * suunab tegemine
tdideviimisel | - tj-tele projektidest, kiisimustega | aktsepteeritav
annab arenguvoima- vigadest
vabaduse lused - julgustab
- tj-d *esitab kiisimusi Vilistab:
lastakse valjakutseid esitama *ideid
koolitama, - tj-d lastakse * ideed alt- genereerib
juhendama koolitama, iiles juht ise
juhendama




- annab
lisavastutust

Tasustamine
*radgitakse
eesmarkidest
- tuletatakse
meelde
iilesanded ja
tagajarjed
*tootasu
motivatsioo-
niks

- karjaéri-
slisteem

PRAGMAATILINE

- laseb
1seseisvalt
tegutseda

* vastutus-
valdkonnad
*radgitakse
eesmarkidest
- 1 kord kuus
*tunnus-
tatakse

- kiidetakse

*vastutus-
valdkonnad
*radgitakse
eesmarkidest

- kord kvartalis
*tootasu
motivatsiooniks
*kontroll

- 1 kord
nédalas

- projekti-
pOhine

Juhtimine libi erandi (aktiivne)

*to6tulemusi
jélgitakse

- kvalita-
tiivne ja
kvantitatiiv-
ne standard
*probleemid
lahendatakse

*tootulemusi
ei jélgita
*probleemid
lahendatakse
*mikrojuhti-
mist el toimu

*tootulemusi
jélgitakse

- oluline
vastavus
protseduuridele
- eksimusi ei
tolereerita

- projekti-
pOhine
*probleemid
lahendatakse

Juhtimine libi erandi (passiivne)

— *mikro-
juhtimist ei
toimu

Laissez-faire

Vilistab: Vilistab:

*probleemid, | *probleemid,

konfliktid konfliktid

lahendatakse | lahendatakse

*konflikti
lahendatakse
viimase
instantsina
*mikrojuhti-
mist el toimu

Vilistab:
*probleemid,
konfliktid
lahendatakse

*ergutab
katsetama

- vigade
tegemine
aktsepteeritav

*vastutus-
valdkonnad

- igakuised
eesmargid
*radgitakse
eesmarkidest
- oluline
informatsiooni
edastada
*soodustused
motivatsioo-
niks
*tunnusta-
takse

- kiidetakse

*tootulemusi
jélgitakse

- 1 kord kuus
*probleemid
lahendatakse
- voimalikult
kiiresti

- otsuseid
edasi ei liikata

*konflikti
lahendamine
viimase
instantsina

Vilistab:
*probleemid,
konfliktid
lahendatakse

Allikas: (Autori koostatud lisas 8 toodud intervjuude pdhjal)
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*vastutus-
valdkonnad
- viga
slisteemne
eesmarkide
seadmine
*radgitakse
eesmarki-
dest

- iga kuu

- t00tule-
musi
moddetakse
*kontroll

- 1 kord
nédalas

- 1 kord kuus

*tootulemusi
jélgitakse

- igapée-
vaselt

- 1 kord
nédalas

- 1 kord kuus
*probleemid
lahendatakse

*konflikti
lahendamine
viimase
instantsina

Vilistab:
*probleemid,
konfliktid
lahendatakse

*radgitakse
eesmarkidest
- kord
kvartalis
*kontroll

- eesmirkide
taitmist el
forsseerita

- projekti-
pOhine

*t00tulemusi
ei jélgita

*konflikti
lahendamine
viimase
instantsina

Vilistab:
*probleemid,
konfliktid
lahendatakse



Lisa 3. Juhtimisstiilide mairatlus intervjueeritud juhtide osas

Juhtimisstiil

Liihikirjeldus

Duglas

Moon-
casca-
de

Ico-
sagen

Apollo
Kino

Thor-
gate

Initia-
tive

UMBERKUJUNDAV

- Idealiseeritud moju

Austatud tooOtajate poolt, tootajad usuvad, et juhil on
kompetentsi ja iseloomu, et visioon realiseerida. Juht mojutab
tj-id rohkem pingutama, et jouda oma potensiaalini, on
eeskujuks. (Weese 1994, 1k 183-186) Seab korged standardid,
nditab sihikindlust (Bass 1999, 11). On karismaatiline. Teda
ndhakse enesekindlana ja joulisena (Fukushige et al. 2011,
2113)

- Inspireeriv
motiveerimine

Julgustab (Rungi 2017, 33). Inspireerib tj-id, andes nende toole
tdhenduse (Bass et al. 2003, 208). Tekitab todtajas tunde, et
tootaja on  kriitilise  tdhtsusega  ettevotte  visiooni
saavutamiseks. Annab visioonile selguse lihtsustades, mida
tuleks &dra teha ja kommunikeerib seda entusiastlikult,
inspireerivalt. (Weese 1994, 1k 183-186)

- Individuaalne
lihenemine

Situatsioonile ldheneb case-by-case meetodil, kuna asjaolud
on erinevad; juht on aktiivne kuulaja ja iritab aru saada tootaja
seisukohast. (Weese 1994, 1k 183-186) Poorab tidhelepanu tj
saavutus- ja arenguvajadusele, on mentoriks. Tj-tes tuuakse
véilja suurem potentsiaal. (Bass et al. 2003, 208) Delegeerib
iilesandeid kui arenguvéimalusi (Bass 1999,11). “Ringi-
liikkuv” juhtimine, praktiseerib delegeerimist (Bass 1997, 21).
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Juhtimisstiil

Lithikirjeldus

Duglas

Moon-
casca-
de

Ico-
sagen

Apollo
Kino

Thor-
gate

Initia-
tive

- Intellektuaalne
stimulatsioon

Stimuleerib olema innovatiivne ja loominguline. Tj-id
kaasatakse probleemide lahendamisse (Bass et al. 2003, 208)
Laheneb probleemidele loominguliselt, ndeb probleeme kui
voimalusi voi véljakutseid, dratab intellektuaalsel tasandil huvi
ja esitab viljakutseid, suhtub positiivselt voimalusse dppida
tootajatelt, tunnistab siinergia potensiaali. Juht saab aru, et tj-
d, kellelt nduda intellektuaalset pingutust ja keda hinnatakse,
need tj-d saavad sellest stiimulit ja energiat. (Weese 1994, 1k
183-186)

PRAGMAATILINE

- Tasustamine

Juht tipsustab eesmairgid. Pakub tunnustust, kui eesmérgid
tdidetud. Peab tagama selle, et tj-d vOi grupid saavutavad
oodatud soritustaseme. Proaktiivne kéitumine. (Bass 1999, 21)
Téapsustab vastutust (Bell III et al. 2016, 116-117). Tasustab
vastavalt todtulemustele ja annab lubadused edaspidiseks
(Rungi 2017, 33).

- Juhtimine libi erandi
(aktiivne)

Téapsustab korrektse tditmise standardeid. Juht voib karistada,
kui alluvad ei tdida standardeid. Jalgib korvalekaldeid, vigu ja
votab ette korrigeeriva tegevuse niipea, kui need esile
kerkivad. (Bass et al. 2003, 208) Ei tegutse enne, kui probleem
muutub tdsiseks. (Bass 1999, 21)

- Juhtimine libi erandi
(passiivne)

Tj-te vigade korral juht ei tegutse kohe, vaid ootab kuni
probleemid esile kerkivad. Valdib kokkulepete tdpsustamist,
ootuste selgitamist, ei sea eesmarke, ei kommunikeeri
standardeid. (Bass et al. 2003, 208) Hakkab tegutsema siis, kui
probleemid muutuvad tdsiseks. (Bell III et al. 2016, 116-117)
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Juhtimisstiil

Lithikirjeldus

Duglas

Moon-
casca-
de

Ico-
sagen

Apollo
Kino

Thor-
gate

Initia-
tive

- Laissez-faire

Probleemide tekkimisel juht ei tegutse, probleeme ei korvalda.
Vildib kokkulepete tdpsustamist, ootuste selgitamist, ei sea
eesmarke, ei kommunikeeri standardeid. (Bass et al. 2003,
208) Juhti ei ole, kui teda on vaja, ei tegutse ka juhul, kui
probleemid muutuvad krooniliseks. Tj-d rahulolematud,
konfliktsed. (Bass 1999, 21) Voib soodustada tool
isikutevahelisi konflikte.(Dusaault et al. 2015, 731)

Allikas: (Autori koostatud lisas 8 toodud transkriptioonide pdhjal)

Tahised:
X stiili moju on tugevalt esindatud
X stiili tunnused on olemas
. uksik stiili tunnus on olemas
— stiili tunnused puuduvad juhi kéitumises
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Lisa 4. Sonapilv “juhtimisest iildiselt” teemabloki vastuste pohjal
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Allikas: (Autori koostatud lisas 8 toodud intervjuude pohjal veebilehel
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Lisa 5. Sonapilv ,,tootajate motiveerimine* teemabloki vastuste pohjal

~—.
fkad

[
o

@ @ P omiglhs @ VLU

1 @ takih

i
< [l[t;{lf\s} 1
f
<
5 \”OB[ $ (l}‘

)

Allikas: (Autori koostatud lisas 8 toodud intervjuude pohjal veebilehel
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Lisa 6. Sonapilv ,,to0de juhtimise ja kontroll* teemabloki vastuste pohjal

Allikas: (Autori koostatud lisas 8 toodud intervjuude pohjal veebilehel
http://www.wordclouds.com/)
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Lisa 7. Sénapilv inglisekeelse intervjuu pshjal Duglas & Duglas OU juhiga

Allikas: (Autori koostatud lisas 8 toodud intervjuude pohjal veebilehel
http://www.wordclouds.com/)
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Lisa 8. Intervjuude transkriptsoonid

Interview with John Richard Carter, operational manager of Duglas & Duglas OU on the
17" of April 2018.

Interviewer (I): So your company (.) Douglas & Douglas (.) was in this Gazelle Top (.) in
Estonian business newspaper Aripiev as (.) turnover and profit of this company has grown
(-) very much.

J.R.C: Two years running.

I: Yes (.) And (.) how did you reach (.) that outcome? Was it (.) because of you?

J.R.C: Oh yes (.) Let's start with the easy one then (.3) em (.) there are a number of factors with
(.) with any company that grows (.) There are um, (.) a number of different reasons. I don't think
there's one particular (.) um (.) magic formula (.) um (.2) over the last two years (.), slighty more
than that, but just mainly over the last two years we've (.) em (.) first of all, the first thing we did
was fwe went from two salongs (.) one in Tallinn and one in Tartu (.) to three. So immediately

that, that create, (.) um, (.) well, it can go one of two ways. Either in Tallinn it dilutes what we
already have. But we just split it between two salons. And actually that is what we initially (.) we
had to do with the staff. We break the team apart (.) and that brings with it challenges, (.) but (.)
if it doesn't dilute the customers (.) and what it will do, especially in the locations, Solaris is the
newest one and (.) it's got quite a high profile. So actually what we began to do was just
organically more and more customers came in, our stylists brought existing clients with them, (.)
more customers came in, became regular clients (.) em (.) over Kristiine where the other salon
was (.) um (.) there can understand initially (.) the business dropped a little bit. But again, (.)
because the team was a good team, it grew again. So what, what we found is we caught up very,
very quickly to where we were (.) with just two salons and the third salon really has added the
extra value in terms of (.) business turnover. Um (.2) also, ['ve been involved with the business
over the two years, (.) more officially over the last 12 months. And (.) we sat down and we

realized that the turnover, the business was growing. And actually there wasn't a lot we could do
to stop it, so we needed to start thinking slightly differently about how we organize things (.)
before we had the two salons in the two cities and we (.) it was a very close knit (.) almost like a
family atmosphere that we had (.) many people were with Ly Duglas who is the owner (.) right
when she opened these salons in 2010. But we found that we get new people coming (.) the
hairdressing team is growing, demands of the customers were changing (.) um (.) and we felt that
we needed to, (.2) we call it "press the reset button" (.) so we could've carried on operating the
way that we did, (.) but we felt we needed to take the business up to another level to be more
professional, be more business like, be more organized to actually allow the hairdressers (.) to, to
spend more time doing what they want to do, which is work with the clients and less time
dealing with the day to day things. So I was brought in (.) to manage the day to day operations of
the company, uh, (.) that includes recruitment. (.) So whenever we take a new hairdresser on or a

new administrator, I would be involved with that process and we have (.) like yourself, we have
a script that we have to go through just to check them out, any issues relating to the staff that we
already have (.) I now deal with those, so if staff (.) have a challenge for the problem, I'd be
involved directly with that. (.) We also, obviously we have the salons themselves, so we have the
day to day management of the salons. If something breaks, (.) if something needs replacing (.) if
we want to try something new, that will all come through (.) me. And what it does - it allows us
then to free up (.) the (.) to do what we really want to do. It frees up our time. (.) First of all, fwe
believe in people () that's central to what we do. [We are a service industry (.) and the product

(C ted [JL1]: kasvu pdhjus
(C ted [JL2]: kasvu pdhjus
(C ted [JL3]: kasvu pdhjus
(c ted [JL4]: vartused
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that we sell (.) is people walking in (.) feeling one way (.) and we want to send them out (.)
feeling another way|.

It's not like Euronics (.) where you walk out with a TV set, you actually walk out with a whole
new energy and (.) in order to get the energy we invest in people. (.) Yes, (.) I hope (.) if they go
to salon (.) that's lovely. I think it's probably the best salon (.2) in Estonia, if not the Baltics, but
(.) I'm slightly biased, but it's the people that work there that create the energyl. So what we've

done is we've (.) taken away the day to day issues, (.) put them all in one place and I look after
them (.) and it means that we [can sit down and we can spend time with our staff (.) finding out
where the strengths are, where the weaknesses are, and (.) we run regular training () Ly is a ()

(c ted [JL5]: visioon
[C ted [JL6]: visioon
(C ted [JL7]: individuaalne ldhenemine

trainer. (.) She (.) She's actually educated and trained in hairdressing all over Europe. She has a
reputation as one of the top trainers in her business and that helps us attract the right type of
people in. (.) And (.) we work with them. Some people come in as in English we say "a very
rough diamond" and we have to sort of just polish them up a little bit (.) It's the people for us,
that (.) hold it all together because if they don't do their job properly and make that customer feel
like a million dollars (.) we wouldn't succeed. (.) But what we find is now we are getting (.) word
of mouth, my friends said you have the best salon (.) the business is growing, growing, growing,
(.) so, by constantly keeping the staff fresh (.) by constantly keeping the (.) salons fresh, by
constantly pushing the boundaries in terms of what they do, um, (.) I think it's taken the salons
up a level as you say.

I: So much to ask now, but sorry, need to follow with the questions (.) So you said (.) you
are responsible for all the day-to-day things you mentioned?(.)
J.R.C: Things like this, yes

I: Could you describe a (.) good leader?
J.R.C: A good leader actually (.) I believe inspires people, (.) um, (.) we've all worked with

(Commented [JL8]: kasvu pShjus
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managers (.) what managers do, (.) in my opinion, (.) is manage the status quo, they keep things
taking over exactly as they were yesterday and the day before. Um, (.) and as I mentioned, what
we felt we needed to do was to take it to another level. (.) And in order to do that, fwe need the
people with you (.) in their hearts and their minds (.) and leaders will, (.) will set the right
examples. They will set the temperature that the team,| (.) um, and that is absolutely vital (.) we

expect it from all of our leaders, that they, (.) they must realize that how they feel (.) will have a
direct impact on the people around them.

ISo we spend a lot of time with them making sure that they feel comfortable with what they're
doing. But what they would do then is they will () they will transfer the energy, they will

[C ted [JLI]: hea juhi omadus
(c ted [JL10]: hea juhi omadus
(C ted [JL11]: individuaalne lahenemine

transfer that kind of like that buzz to the younger people, the less experienced people and what it
does is (.) it creates (.) some sort of like a drive to really be the best. So now we have the three
salons kind of competing with each other, but in a nice way (.) and [ believe a good leader will
(.) sit down with somebody and not (.2) tell them what they should be doing all the time that they
should be (.) actually, they should be showing them what is expected. Maybe show them the first

time, try it like this (.) and sort of sell the benefits rather than just shouting orders, do this, do

(Cnmmented [JL12]: hea juhi omadus

~(c ted [JL13]: juhiste andmine

that, () it's not my style. I'm (.) a consultative manager. I prefer to work with people than just (.)
shout orders and directions (.) because a Lgood leader will, (.) will inspire people to make
decisions for themselves)

Because I am personally, I'm a big believer that if you make a decision for somebody, (.) it lets
them off the hook (.) and if it doesn't quite work out (.) they can say - you told me to do it. (.)
Um () [a good leader will take that person to the point where they can make the decision (.) and
they buy into it one hundred percent and I always find the people like that are so committed to
what they're doing. [.) [If it goes wrong, (.) it goes wrong. (.) The world isn't gonna end and you

just sit down and say what went wrong, what would you change? (.) And you work with people

NN
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(.) to to get the best out of theml. (.) Um, from a personal point of view, that can be a little

(c

ted [JL17]: individuaalne lahenemine

challenging with the language, (.) but I hope sometimes that just my, (.) my, (.) my passion (.)
kind of comes across to people and (.) it seems to work so far. (.) Nobody's threatened me.

I: Um (.) Is it possible that (.) you are also seen as an example (.) for people?
J.R.C: [Definitely (.) definitely role models. (.) Um (.) I mean Ly (.) Ly is (.) Ly Douglas is
probably the (.) the perfect role model to everybody. Even the managers, (.) we do have

managers in each of the salons to be appointed contact, but Ly and I are constantly talking to
them (.) and Ly has achieved so much in the industry. The, (.2) I don't believe that there's a
hairdressing business, (.) certainly within Estonia, (.) that doesn't know her. \She is seen as this
person that people will look up to. [They do respect her, they understand the standards (.) and this

is what we try to do. We, (.) we, (.) we try to encourage people to look for somebody that they
aspire to be like (.2) and (.) take the inspiration from that person because they might be
somebody else that is quite quick to offer opinions (.) but they may not be in a place where you
want to be. So we always look for the role models, (.) ’be (.) arole model,

(Commented [JL18]: eeskujuks olemine
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I: You say that to employees, or..(.)?

J.R.C: Everybody. (.) I mean, (.) [Ly and I even say it to ourselves because K.) um, we come from

(c
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different backgrounds. We have different experiences and (.) I've learned so much from Ly, (.)
um, (.) about how, (.) how people think here. (.) And it was quite a culture shock for me. (.) By
the same token, I think Ly's learned (.) a little bit of Englishness for me (.) about being calm,
being patient, have a cup of tea and (.) maybe just to look at things from a different angle. So we
were constantly kind of (.) setting each other off (.) in a way, um, (.) to try new things, to think
different ways. And that now works down. We now have managers in place, we have floor
managers, (.) we even have mentors. (.) So we've created the mentor role. [Some new people

ted [JL22]: organisatsioonist

coming in, we put them with an experienced (.) member of staff and (.) uh, they will work with
them for the first few weeks that they're with us.

I: The mentors are also the hairdressers?

J.R.C: Yeah, everybody (.) I'm the only non hairdresser (.) well apart from - we have one, two,
(.) we have six receptionists across the company - two in each salon. So them and me - we are

the outsiders. (.) Nobody, nobody would trust me with a pair of scissors, (.) but I'm very good

with numbers and I'm very good with analyzing things. And (.) so (.) they leave me alone. (.2)
ok?

I: Um (.) are there specific (.) characteristics that (.) everybody looks up to (.2) in you or in
Ly?

J.R.C: I think (.3) I think what they love (.) I can only speak for myself. And this is the feedback
I've had is () I've got quite a relaxed (.) way (.) of looking at things. Not a, (.) a "I don't care"
attitude, (.) but it's more of "don't panic" attitude. (.) So if we, if we have a challenge (.) I try to
sort of (.2) help people not to overreact (.) to keep them calm. Definitely humor has a lot to do
with it. (.2) The whole of my working career back in the UK before I came here, I worked with
people to whom (.) humor was very, very important, ‘cause sometimes it can just (.) take the
sting, take the heat out of the situation, so (.2) a feature of my particular culture - we do try to
look for humor, even in the darkest things (.) so that they're getting used to. I have to be honest.
(.3) I think (.) they quite like, (.2) I think they trust us. Trust is so important. (.) You don't, blou‘re
not automatically given trust or respect (.), you do have to earn it through your actions and what
we try to do (.) is to deliver on our promises| (.) So if we say (.) we want to change this, and this

is how it will work, (.) this is how long we believe it will take, this is what we need you to do. (.)
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We would try to stick to that. Sometimes it goes a little bit wrong, (.) time scales slip, um (.) but
I believe that so long as we're open and honest with these people, (.) they will trust us,(.) so if

we say it won't happen today, it will happen tomorrow. (.) So long as we deliver on our
promises, (.) trust us, and with that trust, (.) they will build up the respect side of things and then
there may come times when we might have to ask them to do something difficult, (.) a little bit
outside of their comfort zone\. (.) But they now know that Ly or I (.) won't ask them to do

anything, first of all, that we wouldn't do ourselves. Secondly, we wouldn't ask them to do
something unless there is a good reason for it. () So we try to be as open as we can (.) with the
obvious boundaries. They do understand who's boss (.) I mean, Ly Duglas is the boss (.) um, but
also, uh, obviously I have a role to play in making decisions and (.) guiding the business. So (.) I
think those are, those are two of the most important. Patience. Definitely. Patience. Yeah.

I: Can a leader fail in his job?
J.R.C: Can a leader fail? (.) Yeah.

I: In what way?

J.R.C: If (.) I think (.) a lot of people can see themselves as leaders, (.) it's very easy to be the
second or the third in command and look up and think "I can do that (.) - easy!". (.) Believe me,
the easiest job in the world is (.) is to be the deputy. The hardest job in the world is to be the
leader (.) because, um (.) all the decisions seem to come back and haunt you. And a leader can
fail because I think if, if the leader forgets why (.) they are [leading. (.) For us it's all about the
people, the customers, (.) the staff are central to everything that we do. It's not about me. It's not
about Ly. It's not about the managers. Egos have to go out of the window] But the moment a

leader believes that they're actually bigger (.) than the role they have to perform (.) then they can
() um, fail (.) because what will happen is it will be all about what they want, (.) all about how
they are perceived. (.) You know, (.) um, an image, (.) particularly in this indlustry, (.) image is
such a big player, (.) so () the moment somebody starts to believe that they're bigger than the
business, (.) then I think that they will fail, (.) because people, (.) people are smart, people aren't
idiots. (.) They we start to see through it, (.) so (.) lack, lack of sincerity and lack of (.) um,
humility and modesty, (.) I think, are the key things, (.) they will bring people down the moment
they get too big headed, think it's all about them and not about why we are here (.) they'll suffer,
for sure. (.3) This is helping us all by the way?

I: It's very good. (.2) You (.) you already talked about what are the most important values
to keep in mind when you lead the company and people, you already talked about (.) the
people themselves.

J.R.C: Yeah, (.) all of my working career, (.) again I can only talk for me, (.) but Ly for sure has
always been in a people business. (.) I've worked in banking and I've worked in projects that
involve teams, (.) went to Winchester University, I worked as part of the team. So (.) um (.) for
me I think that's, (.) that's important to me is this idea of everybody working together and
ultimately somebody has to make a decision for sure land (.) I don't believe in, (.) um, (.2) I don't

actually believe in running, making every decision by committee (.) and that's not really my
thing. (.) Ultimately somebody has to take (.) make the decision. So it's very important that
people understand where the boundaries are and (.) I think (.) I do. [[ do want people to offer
opinions. [ actively encourage it (.) any big decisions we make for the business, I'll offer an
opinion. (.) Ly will offer an opinion and we will seek the opinions of the managers, because it

[C ted [JL24]: usaldus
[C ted [JL25]: intellektuaalne stimulatsioon
(C ted [JL26]: individuaalne lahenemine
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might affect them directly. Um, so we, (.) we kind of draw these things, draw the information in
and then we get a balanced view of the good things and bad things. And then, (.) either myself or
Ly would make a decision and then we'll stick to it. To deliver it to the people who say, this is
what we're going to do, this is why they're doing it.
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Because I think “why” is as important as “what”.(.) And at that point, once everybody knows

we've made the decision, we might actually say, right, so how are we going to do it? (.) And ! [C

ted [JL30]: del imine

again, it's what I said earlier on about you inspire people to make those decisions themselves. (.)
So Riina, who's the manager of Solaris might say (.) we could do it this way, (.2) and like this we
will get the results. Haili, who is the manager of Kristiine salon, might say, oh, we're slightly
different. We might have to do it this way, but we will give them the freedom (.) to take the
ultimate objective and adapt it for their particular team.

I: So (.) decision is made and (.) they make their way(.)
JR.C: Absolutely. We give them a clear direction. This is where we are. This is where we would
like to be (.) From talking to everybody, our options are (.) one, two, three. Which do you think

would work best in your salon? And then they fine tune things a little bit and it's generally (.) - (Cnmmented [JL31]: otsuste tegemine

outside work. Sometimes we have to change (.) mid-project, maybe something comes up, () but (Commented [JL32); delegeerimine
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that's the, that's the other important part of leadership I think (.) is the ability for your mind to
stay flexible, to stay open. (.) It's not, once we go down this road, nothing will ever change
because we're dealing with people.

I: So (.) and if the ideas (.) don't work, who is changing this process?

J.R.C: OK, see if I can give you an example. (.2) We (.) OK, we recently (.) wanted to recruit a
new receptionist (.) for one of our salons. (.) And (.) part of our initial change was (.) we handed
a lot of responsibility to our managers (.) and we said (.) we would like you to go and find a
receptionist. (.) And we had cv-s handed in. (.) There's always a long list of people that want to
work for us. And we handled all the cv-s to this particular person, this particular manager and
said, (.) "off you go then", (.) but we kept an eye, (.) you know, we've watched from a distance,
but we let the manager do it. (.) And after about a week, we couldn't understand why there were
no interviews (.) and uh, (.) so we, we said to the manager (.) "were they really not that good?".
And the manager said, well, no, I was applying this set of standards, very strict set of standards
(.) and we said, OK, could (.2) it be that to begin with, people can't reach those standards that
they have to actually grow into the role (.) and (.2) OK, I'll try that. So (.) they, (.) they kind of
were a little bit more flexible. Started to interview people (.) Still we didn't have a receptionist (.)
by now we'd probably had 40 or 50 cv-s. (.) We went back to the manager and we said, (.) OK,
something's not quite right here. (.) The law of averages says we must have one or two that are
good. (.) She said (.) "if I can be honest, I'm not very confident with the process, with the
interviewing.” (.) We'd shown the manager how (.) what was expected and the manager indicates
that they will be more than happy to take it on. But it became clear (.) that actually they lacked
the required skills at this stage to do it. () So what we did was we said, OK, (.) um, (.) this is no
reflection on you, (.) at all. Please don't take this the wrong way, but what we will do is we will
hake this back for (.) this particular vacancy, we will take it back, what we would do is we will

involve you in every step of the process (.) so you can look and learn (.) pecause I think ) (C

ted [JL33]: halva t66 jargne toimimine

sometimes people have an opinion of themselves which is (.) a little bit higher than reality. So it (Commemed [JL34): juhendamine
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was all done, (.) you know, it wasn't a case of your doing this wrong and telling the manager off,
it was a case of, (.) OK, let's, let's try it this way. We didn't put any blame out whatsoever,
because we knew that that manager eventually would come good, (.) but you have to be flexible,
you know, (.) this is like a road block, you drive along the motorway. (.) Suddenly the road is
closed - do you just stop (.) and wait for them to fix the road, (.) or do you find another route to
get where you're going. (.) And that's what we do. All the time.

I: The direction is important.
J.R.C: Absolutely.
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I: Have you had anything (.) you had to change (.) within yourself (.) in this leadership
career? (.)

J.R.C: Um (.3) I think (.) I think anybody that accepts the responsibility for other people (.) will
find out a lot about themselves (.) as uh, as I just said, I think we all think we're on a high level,
(.) but the reality is, we may be at a lower level of ability than maybe we think. (.) So sometimes
the doubt comes in, have I made the right decision (.) and sometimes it's only by making these
decisions that you learn about yourself, you learn have you got the confidence to make the hard
decisions as well as the easy ones, it's so easy to say yes, (.) it's the easiest thing in the world.
Somebody wants something from you - (.) "yeah, ok, let's do it", without thinking of the
consequences. (.) But part of being a good leader is being able to sort of weigh up the outcomes,
the possible outcomes (.) and still keep focused on the end result, what we actually want to
achievel. (.) And (.3) I think I personally believe that we (.) we learn more through making - (Cnmmented [JL35]: hea juhi omadus )
mistakes (.) I'm not that kind of person. I think if we, every decision we make in life is the right
one, then we are riding our luck a lot. So maybe we need to crash and burn every now and again.
Maybe we need to have that kick (.) just to realize actually (.) that isn't all gonna go smoothly.
And um, what I've learned is (.) coming from a very structured background, first of all in
banking where there were quite strict rules about what we could and couldn't do (.) moving that
through into my, (.) my further career when I worked as a counselor at the university (.) where
you suddenly realize that it isn't all about the rules, (.) it's all about how, how these rules are
putting into place, the rules of nearly there, sort of giving the foundation, but it's what we do
with these rules without breaking them obviously. I'm coming here and being in this particular
industry where there are a lot of egos, it's very image conscious. Um, it's a very emotional
industry (.) [['ve actually had to, myself, not think of people as being (.) quite locked into
processes that actually they are, they are artists. (.) If they suddenly get all emotional over
something, it's not a bad thing, but it's the type of person that they are. So I've had to learn to (.)
spot in advance,(.) and plan and react when somebody is perhaps (.) not on the top of their game. | _ [Commented [JL36]: personaliprobleemide lahendamine )
I can't just pick the book up and say, (.) this rule says you must do this. It’s more a case of

working with the person's head rather than just with the book, so (.) and I'm still learning as well

¢

I: So you adjust your behaviour (.)
J.R.C: To suit the situation, (.) absolutely, yeah. Sometimes, (.2) sometimes I have to go in and
be very, (.)very (.) um

I: Strict?

J.R.C: Strict. () [Not always telling people off, but be very firm - this must happen, because if
you don't, this will happen and that is not good. So sometimes I have to go in and play that role. (Cnmmented [JL37]: tagajargede kommunikeerimine ]
But other times like today (.) I knew I was meeting you, meeting with the staff afterwords, it can
be nice informal chats like this one so I can relax actually, so I can be more (.) um (.) wave my
arms around, more flamboyant and uh, (.) there, there is not one style of leadership. (.) You have
to be able to (.) swap hats and read the situation, read the room. As we say in the education side.
(.) Some people need to be treated strictly (.) or more strictly where (.) other people don't react to
kind of (.) that, () that straightness, they need a slightly different approach. Kid gloves that we (C ted [JL38]: individuaalne lshenemine )
call it. (.) So yeah, I think adaptability (.) is also a key key feature along with the trust and
respect and the honesty. I think we need to be flexible as leaders and (.) and, and consider
multiple outcomes. (.) What they say - for every action, there's a consequence (.) and fwhat I want
to try and do (.) is help people understand this (.) because if they behave in a particular way, (.)
this could be the consequence of it and is that consequence that they could actually live with.|.) . (Cnmmented [JL39]: tasustav stiil )
So (.) that’s the educator of coming through I think, which I learn’t a lot from Ly. (.) So, yeah.
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I: So (.) if there is any difficult problem at work (.) how do you solve it?

J.R.C: (.2) First of all, (.) first of all, you have to identify the problem (.) I suppose (.) an
example could be (.) one of the (.) a complaint from the customer. (.) Nobody likes complaints
for start. (.) Nobody. (.) Anybody that says they do, I'm sorry, but they're not telling the truth.
The first thing [ would do, (.3) and I think a good leader would do and also a good manager
would do, (.) is not immediately jump to a conclusion. (.) Um (.3) First of all, we have to (.) um,
(.) we have to identify what it is that the customer isn't happy about. (.) It could be one thing, it
could be a number of things, (.) but because of the nature of the industry, (.) these complaints can
sometimes be quite emotional. And (.2) what we have to do, first of all, () is strip away the
emotion a little bit and just understand what it is that the customer is not happy about (.2) and

once we've got that, (.) we would always communicate with the customer, (/) say (.) so just we've

got absolutely clear, (.) what you're not happy about is this. (.2) Once we understand that is what
the customer is actually (.2) concerned about, we then start to do our research. We will always be
open and say, give us a few days. We'll look into it, will speak to the people concerned (.) and
we'll come back to you with a written response.

ISo we have a process, (.) but what we will do then is we will look into the matter. We don't take
sides (.) in a way, Ly and myself, we have to be like Switzerland, (.) but if it's (.) clear (.) that

we've let the customer down, (.) then we will hold our hands up and admit it. (.2) What we then
need to do is, after we got the information from the staff (.) concerned, if it involves member of
staff, (.) we've got the information from the customer, then we have to create (.) a picture that has
a solution (.) because my, my. (.) I don't believe in zero sum conflicts where there has to be a
winner and there has to be a loser. I (.) would much rather have a win-win, (.) it might not be an
equal win-win, but (.) we need to have an understanding and (.) I dealt with one some time ago
where there was (.) a misunderstanding over the price of a particular treatment (.) and what it
was (.) we, we have different levels of stylists in our business and the person went to a higher
level stylist than they would normally use to. When the time came (.) and the bill was, the
invoice was presented, they said, oh, that's not what I normally pay (.) and at the time the staff
weren't too sure how to deal with it. It was like, (.) that's, that's the price, (.) and the customer
wasn't happy with that because that was kind of like (.) take it or leave it type answer. (.3) So it
was passed onto me and I got in touch with the customer, found out exactly what it was, but (.)
their version of the events, (.) put that to one side. (.) Then I spoke to the people that were
involved in the business, I got their side of events, without making any judgements, (.) put the
two things together, (.) saw where there was an overlap and thought, OK, (.) I think I understand
now (.) where (.) it all went wrong. (.) So I responded to (.) the customer, uh, in this particular
instance (.) the, the customer would actually place the salon in a difficult position, (.) they tried
to provide the solution, (.) but this customer was insistent that that that solution is not good
enough, (.) that they needed something doing right that moment. So the salon moved a few
things around, got this customer in, dealt with them, (.) many () kicked off when the bill was
presented. (.) But the thing is that the salon had met it's obligation in finding this solution to this
customer who needed serving (.) straight away. So I would defend the salon (.) 100 percent that
they found that solution. (.) Where they let themselves down (.) was that (.) because it was a
different level of stylist that stepped in (.) to look after this customer to make sure they got the
job done. (.3) The full information about the cost wasn't fully communicated till the end. (.) And
once (.) the customer showed resistance, then everybody starts getting very defensive. (.) Um, (.)
in the end I resolved it, (.) um, (.) took it on board that we needed to be a little bit more
transparent (.) with the changes (.) before we start doing the process. Conveyed this to a
customer. (.) We agreed to disagree on a few points (.) But we actually agreed to disagree, which
was good. It went back to the salon (.) I said, right. We need to be a little bit more professional, a
bit more transparent in the way you're doing things. So it actually led to a small process change
(.) as well. (.) It's not a case of (.) well this is the price. (.) Take it or leave it. (.) I think we owe it
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to the customer. Especially when you're dealing with hair (.) and no two haircuts, no two color
things. (.) Treatments, sorry, (.) are the same. So we have to treat each one so as (.) it's the only
one. And say, (.) it's, (.) touch wood (.) that's was the one and only occasion in the last two years
we had that problem because we identified the problem, we worked (to) solution and we told
everybody we were open with everybody about (.) what we did wrong.

I: OK(.) we talked before about (.) decision-making (.) and then managers (.) going by
themselves. (.) How do you reach, um (.) How do you generate (.) the ideas? (.) For example
for a new product or service (.) or how to make (.) service better?

J.R.C: We have always tried to be (.2) different (.) and I would say (.) largely it's working (.)
because our numbers are growing. (.3) What will it (.) Sometimes it will happen with just two
people talking| (.) and one will say I wonder if we could do this (.) or there might be a group of

people (.) we'd literally just throw ideas up into the air, (.) something (.) to to make us stand out.
Whether it's an image change, whether it's a new brand (.) that we bring in. (.2) Most of the
ideas, most of the big ideas (.) will come from Ly \(.) because this (.) the salons follow her vision

(Cnmmented [JL43]: ideede genereerimine
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(.) of how she sees a professional salon, (.) so she is very much the guiding light and (.) my job
(.) is, I guess this is almost like a little bit of a filter, so I'll (.) sometimes I'll say (.) will that mean
this happens and (.) we'll think about it between the two of us and if it actually passes the stress
test as we call it, (.) we don't get too stressed about it, then we will take it to another level (.) and
then what we'll do is we'll cascade that down to the managers. /As I mentioned earlier, say this is
what we'd like to try or would like to achieve. (.) This is what we thought of (.) how we could do
it. Now you tell us whether it will work (.) and provided they don't go crazy (.) and do really

crazy stuff and take us off message, we will (.) support them a hundred percent to try the ideas ||)

sometimes they come to us with ideas |(.2) and we will always (.) The door is always open for
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new ideas, (.) but I think (.) the final, the final arbiter, the final decision maker (.) will always be
Ly (.) again (.) we will defer to her because (.) not just because she owns the company, but
because she has created a (.) business, (.2) an empire. In a way that follows a very particular
dream she's had actually since she was about six years old, (.) she's always wanted to be a hair-
dresser and she is passionate about what she does,(.) so she can be very, (.) very firm about her
ideas and if somebody suggests something (.) that doesn't kind of match or enhance what we're
doing, she will say, OK, thanks for the idea, but no thanks (.) you know (.) in the nicest possible
way.

I: Um () How do you achieve (.) employees (.) commitment to work?

J.R.C: I believe in "sell, not tell" as a philosophy and so does Ly (.) you can't share everything
with employees. (.) First of all, (.) they don't need to know (.) and secondly, (.) do they really
want to know. (.) They want to know what will help them do their job better, (.) and (.3) what
will give them the most fulfillment, I suppose in what they do. (.) So (.) we (.3) I have forgotten
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the question.

I: Um, how do you achieve commitment?

JR.C: Ah, how do we get the commitment (.) What we do is we (.2) we have regular meetings
for staff, we have monthtly managers meetings (.) um, where we (.) go through the sort of
plusses and minuses of the previous month. We also do quarterly meetings with (.) we have
educators in each salon, (.) trainers, (.) all these different roles and mentors and (.) what we'll do
is we'll get together with them every quarter and (.) discuss new ideas and something we want to
tryl. (.) But for us it's all about the sales. So (.) we won't walk into a salon and say, you will do

ted [JL49]: pihendumine

this. You will (.2) um (.) salut every time a customer walks in the door. (.) But what we might
say is (.) say to the receptionist (.2) is, as a customer enters the salon, we'd like you to stand. The
reason is K.) it shows respect (.) to the customer. (.) It shows professionalism. (.) Um, (.2) put
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yourself in the customer's shoes and imagine how they would feel. So (.) we let them think for a
second and they’ll think, actually, yeah, OK. (.)|And if they don't do it, then we might have to

tell them to do it. But we believe that that is a sign of respect. So we will move in, tell them the (Commented [JL51]: juhendamine

benefits, because (.) Estonians particularly love to know "why?" (.) you're a very, very, um, (.)
curious nation. You like to understand why things are the way they are. (.) And um, (.) so we igo
to great lengths (.) to explain (.) if you move from point A to point B, (.) we know that is what

will happen, (.) this is why (.) this is why you would like to move from this point to this point. (.) ) (Commented [JL52]: juhendamine

But we also leave the door open for them to challenge it (.) because they're doing the job day in,

day out. So if they say, (.) yeah, we're very well in good standing up every time somebody walks
in, but if they're just walking in just to get out of the rain or something and we'll stood up (.) how
tiring that can be. So (.) we said, OK, use your discretion, (.) use your (.) intelligence (.) to work

out.

I: So you are like. (.) teaching and mentoring at the same time.

J.R.C: We're trying (.) for us it's about behaviors (.) that you can teach (.) you can teach people
() rules, (.) um, (.) how to be good hairdressers. They go to college, (.) they're tought how to
hold the scissors a particular way. (.) I don't understand it, I'll be honest, (.) but (.2) sometimes
it's the way that you do things (.) the, the, the behavior isn't (.) are you, sort of a, (.) an extrovert
person, (.) are you a quiet person, (.) are you a chatty person? (.) Do you communicate with your
clients when you're serving them? So (.) behaviors are very important. (.) Some behaviors can be
taught. (.) Others I think are more part of the person's personality. So (.) we do make allowances
for different styles with people as well. (.) Yeah.

I: Um, (.) what is your view on (.) motivation, motivating (.) employees?

J.R.C: I think we all love to be motivated. There are people in this world that do jobs that are
incredibly boring (.2) I did one myself for a while and it (.) and it was so destroying (.) and you
think how do you motivate yourself? Some people are motivated by money. Um (.3) Most
people are motivated by money, if I'm brutally honest, because money allows you to do things

with your life (.) that you couldn't do without it. (.) So for sure, money is a motivator, um (.3) but _ (Cnmmented [JL53]: motiveerimine

() e actually make it absolutely clear (.) that we do not pay people (.) just to turn up for work
(.) Everything we get in this life, we say to people, we have to earn it, (.) you have to work for it,

(.) you have to deserve it. Nothing is a gift, and () so, (.) they understand that if they (.) if they - (Cnmmented [JL54]: motiveerimine

behave in the right way (.) if they behave in a positive way, it will have a positive effect (.)
because the customers would be happy, the trust goes up with the customers. Those customers
become loyal customers, (.) so they come back again and again, and again, (.) and (.) it does
come back a little bit to the money, because I say to them, (.) "OK, (.) you are earning this
amount of money (.) and you want to earn this amount of money (.) Now let's look at how you
work (.) and we go through that processes a little bit. (.) you know, and (.) we make suggestions,
() if you tried this, (.) this could be the outcome, so (.) maybe try it?(.)

I: So (.) you have, um, (.) like (.2) the performance (.) and the money (.) that is paid (.) is
like (.3)

J.R.C: Yeah, by law we pay our hairdressers exactly the same rate, we follow the laws 100% and
(.) If you've got 10 people (.) all working (.) essentially doing the same job (.) how do you
motivate them to kind of move on, because they kind of looking at that person and they're
looking at that person and (.) thinking (.) well (.) we are here. [So we create opportunities for

people (.) to move up the ladder. Everybody starts as a hairdresser, (.) we believe that they're still _ (C ted [JL55]: motiveerimine

learning their trade in a way, (.) just going to college and doing or (.) doing it on mannequin
heads (.) doesn't teach you to be a (.) it teaches you to be a hairdresser but not a good hairdresser.
) \So we start to invest in education. (.) We (.) sometimes we close the salons and get them all
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together. We have a training center in Tallinn (.) and we take them there (.) and we show them
what can happen if (.) if they try a little bit harder (.) if they do things a little bit more differently
(.) they can actually move up. \So they btart as hairdresses (.) after showing that they've got the

necessary qualities and skills (.) we'll move them to stylist and then (.) master stylist (.) then
you've got trainer (.) then you've got manager. (.) I mean obviously (.) the higher you go, the

( Commented [JL56]:
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fewer opportunities (.) everybody can't be a manager, (.) but also we've created the new
mentoring role (.) over the last two years as well. (.) So people can (.) rise up through the levels
(.) officially (.) and because of the menu, (.) the pricing (.) the higher up the level you go, the
more you can charge for your services, because you are better (.) that's (.) back to business life.

motiveerimine
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So they can see that there's an opportunity for them to earn more money (.) by being better at
what they do, (.) but they're also a lot of people that (.) we're really lucky here actually, that
actually give (.) give so much back. They give their time, they get their energy (.) and these are
the ppeople that we look to become (.) the educators, the trainers and mentors and () they get

motiveerimine
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such a kick (.) out of (|) and I know this feeling is, when you're explaining something to

motiveerimine

somebody (.) and show them a way that they can solve the problem and (.) you just see little
lights go on (.) behind the eyes (.) and (.) it's like the best drug you can have (.) because walk
away and you think, you know, I've had a good day today (.) and I haven't thought about the
money once. (.) It's not all about the money. It's (.) just knowing that you, (.) you've been the best
person that you can be, (.) it might sound a little bit sugar, sugary, sugar coated, (.) but I think if
a lot more people actually took that as a (.) a way of thinking (.) rather than just how much (.)
what's in it for me. (.) We live in a WIFM world as we call it, so WIFM is - what's in it for me
WIFM, (.) and that's actually part of the selling technique as well. (.) If you're gonna to sell an
idea to somebody, you want them to behave in a particular way or you want lead them in a
particular direction? You have to empathize. You have to put yourself over there and think (.)
now they can think — what’s in it for me. (.) So you have to show them the benefits of (.)
working this way, behaving this way, (.) moving up through the levels, so (.)

(c ted [JL60]:
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I: How often do you speak of (.) vision (.) and/or mission (.) of the company?
J.R.C: We revisit it every, (.) certainly every month with the managers|(.) just to sort of keep

people's focus on why we are doing what we're doing, um, (.) then we have a [quaterly meeting
with a slightly larger team, we also expect the managers to keep the vision going in the smaller
team meetings they do. (.)

1: How often (.) you communicate (.) company's goals to employees?

J.R.C: Um (.3) That's a tricky one, because we have been making some changes over the last six
months, so we've had a lot more opportunities to pull people, everybody together. (.) Again, (.)
what we believe is (.) [if our message is clear (.) we can actually cascade it down (.) through the
educators, through the managers, through the mentors, so (.) I suppose that in a way (.) you can

say (.) it's an ongoing process, because if somebody wobbles (.) then we've got the proccesses for
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the manager or the educator to just quietly take somebody to one side to (.) just remember why
we are doing this.(.) yeah, (.) it actually works wonders. |

I: So it’s ongoing
JR.C: Yeah

I: Um, (.) what employee’s (.) characteristics do you appreciate the most?

J.R.C: (.4) Apart from hard work, (.2) I actually like (.) I love working with people who love
what they do, (.) who respect their job, they rescept the people they are working with (.), they
respect their customers (.) um (.) and as we said earlier on (.) they've put their ego to one side
slightly and they’ve realized actually that they are doing it for a greater good (.) and I love
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people that have that sense of giving, and it's not all about the money (.) they are the people I like
the most and the people that work hard, obviously.

I: Um, (.) how is it assured that the goals of the company and the employee are (.)
consistent with each other?

J.R.C: Um, (.2) that's actually quite easy because Ly started at the bottom (.2) she didn't just fall
into being the owner of this company, (.) she's worked her way up to the top. So when (.) when
we're thinking about how to (.) get something across, (.) we can (.) we can tailor make it (.) the
goals of the company are absolutely clear. (.) Um, (.) we, first of all, we want to be the best we
can be (.) we want to be the best in the industry. (.) We want people to walk out of the salon
feeling (.) 10 feet tall (.) and feeling beautiful. (.) We want people to come back, we want people
to tell their friends about us. We want to succeed (.) and (.) we (.) just (.) by trying to best we can
be, () is a nice simple goal. (.) If we can be the best we can be at everything we do, then (.)
everybody will win.

So, It isn't all about driving business up so much that only the top people benefit. (.) The changes
we've made over the last 12 months, (.) we went to a lot of trouble. We took, we didn't just sort
of make a decision and (.) deliver it. We actually thought of it for 6 months, we worked on
particular changes we wanted to make, we spoke to the staff, got the feedback, made a few little
changes. And (.) when we actually finally delivered (.) this particular change, (.) we knew that
first of all, they understood it, and secondly, they could see how it could benefit them, and the
company and the customers (.) So I don't (.) it isn't always top down management. Sometimes

confidence. (.) And when they got confidence, they do better.

because of the different opions or conflict, how is it resolved?

AN

you need to go bottom up (.) just to get the feedback./(.) And we trust them (.) you know, we, [we [C ted [JLG66]: muudatuste tegemine

empower them and we believe in empowerment big time (.) because that I think will give people (Commented [JL67]: meeskonna kaasamine
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1: So, (.2) you talked about your team already and (.) how you cooperate (.) and have

meetings. (.) Um, (.) if there is a problem (.) with your team (.) and (.) the work can't go on,

J.R.C: Again, we have got a very easy rule for that. We try to keep things simple. I don't know if

in your studies, you've come across to the KISS principle, (.) which is keep it simple], but you [C ted [JL69]: konflikti lahendamine

turned it into KISS. Keep it simple, stupid, (.) right? (.) So you don't look for a complicated

answer. You keep it nice and simple. And we've got a very simple rule. [[f the conflict between

two members of staff is (.) professional, (.) it's something to do with the work that they do, how

they do their work, and (.) it's affecting the business directly. In that respect, (.) we will step in,

(.) the managers will step in, (.) Ly or I will step in and we'll sit down with the people concerned (C ted [JL70]: konflikti lahendamine

and we'll work out what the (.) professional conflict is all about. (.) and then we would look for
a solution, sometimes you (.) might have to train somebody (.) a little bit more or (.) just change
a little bit of what we do, but we will always look for win-win, and if the two people are valuable
enough (.) to us (.) as people, (.) we want to keep both of them, (.) then we will, um, we'll try and
make as many changes or adjustments as we can without it affecting the business, So from a
technical point of view, it can often be (.) a proper education (.) just by showing them the right
way (.) to do things. And if it's explained, we take the opportunity to explain it to everybody at
the time. () [The second part is if it's between them on a personal level (.) like they just don’t get
on (.) and it happens in this particular industry where you've got egos and emotions (.) we sit

down and we say (.) "sort it out", the company will not be drawn into personality clashes/ If this

person doesn't like this person because they've gone off with their boyfriend or girlfriend, (.) it
does not come into the office, it does not come into the workplace, (.) personal issues (.) stop at
the door. If it doesn't, then they both get a good talking to. If it still doesn't seem to resolve itself,
than then we would even consider moving one of them to another salon, (.) and of course the
most extreme example is if, if somebody is just clearly not getting the message, (.) then maybe
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it's time for them to move on (.) so we can make those tough decisions. But (.) as you can well
imagine that this type of business (.) emotions do run high sometimes, (.) sometimes people just
explode. (.) We just say "calm down, if you still feel this way tomorrow, we will have a
conversation." And recently we had a situation like that where somebody was very disruptive (.)
in what they, what they brought into the salon. (.2) And you could see that it was disrupting
things. (.) So (.2) we tried to work out if that was a personality clash, and it wasn't, it was just
this person's a complete attitude to their work. (.) And that was affecting the business. (.) [So we
sat down with this person, (.) we told it straight, what we didn't like, what we were concerned
about, how it was effecting the business, how it's effecting the colleagues. Um, (.) we, we said it,
this is, (.) this wasn't the first instance, because it was several leading up to this. Um, (.) and we
said, so the choice is (.) either you really have a serious think about how you behave (.) while
you're at work or maybe it's time for you to move on, (.) we are not scared to let people go (.) if
they don't fit (.) fit the group, if any sort of disruption, we'll stamp on it.|

(C ted [JL73]: halva t66 jargne toimimine

I: OK, (.) do you delegate tasks (.)?
J.R.C: Yeah, (.) that's the, (.) management is delegation |(.) it's basically you give away all the

jobs you don't want to do it yourself to somebody that you don't like. Um, (.) we do delegate. () [
mean, Ly and I have delegated responsibilities down to the managers (.) and they in turn have
delegated to the receptionists or to the educators, (.) so we do cascade down, (.) But what we've
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learned, (.) and this was something I brought across with me (.) is the actually the best things to
delegate are the things you enjoy doing (.) because if you enjoy doing them, (.) this person will
enjoy doing them. (.) Whereas if you give them the worst job in the world (.) because you don't
like it, (.) why should they like it any more than you? So I've (.) said to them, sometimes just
give the good stuff away. (.) You know, (.) you'll find that it'll come back and help you.

I: If there are two people (.) that are (.) um (.) like (.) specialized in the same subject (.) they
are both good (.) how do select the person (.) whom to delegate?
J.R.C: Whom to give it to?

I: Yes

J.R.C: Sometimes it's (.) just the right person in the right place (.) if it's something that needs
working on immediately (.) and (.) only one is there, then it actually is very easy decision to just
give it to that person. (.) If they are both there (.) then (.3) because I like to be fair, there will be
something, always be something (.) to separate them, (.) a little difference. Whether it's (.) if this
person has it, (.) they will react, calmly. (.) If this person has it, they'll go into a stressy
meltdown. There will always be something, even if they're on the same technical level, (.2) they
could probably both do the job competently (.) what we need to do is look slightly outside of just
the technical skills and look at the person. (.) [[s this person able to deal with this additional
responsibility? (.) Yes or no? (.) So we will (.) we will think about it before we start handing out
to people (.) um (.) most of them actually like (.) the extra responsibility and there's often (.) a lot

of things that need handing out anyway. So (.) I don't think anybody ever goes short. (.)

I: Um () If you instruct people, (.) what are the instructions (.) are they (.) like (.) precise (.)
or broader directions?

J.R.C: [fit's, um, a process, (.) then the instructions will be very, (.) almost bulletpoint, if you
could imagine. I do quite a lot of my work (.) as well (.) with emails, (.) carefully constructed
emails. Um, an example, might be (.) I did it recently, we had a new receptionist and I created a
new email account for her.(.) So there is specific set of instructions, steps that they have to
follow in order to get to the end result. Then it comes with all of the warnings (.) about how they
should use the email, how they shouldn't use the email. So all of those are very precise and they
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can't be moved (.) because of data protection and privacy. (.) So that's an example of a strict
instruction that they have to follow. (.) Um, then you've got the other ones that say we actually
want to get from here to here. (.2) How'd you think we could do it? (.)‘ And (.) I mentioned

earlier on (.) that we might try something in Solaris and it (would) go down one route and in
Kristiine salon, it might go down a slightly different route. Um, (.) but so long as the end goal is
clearly explained, in those circumstances, we'll actually let them try, try it their way, because we
trust them, they're there every single day. They know what they have to do (.) and they probably
know a better way of doing it because Ly and I, we're not always in the salons. So (.) yeah, well
(-2) "horses for courses" in English we say.

I: Do you (.) um ,(.) please describe the measurement (.) of employees’ results?
J.R.C: OK, we, we work two standards - one's quantatative, so we have numbers, We can see

that turnovers, we can see their retail sales, we can see the number of customers they rebook. So )

if you went in there today. I would expect either the stylist, or the hairdresser or the receptionist
to offer you your next appointment (.) because that way you feel as though "Oo! I don't have to
make a decision". And it also helps them (.) because they plan their workload. OK? (.) So
quantitative ones (.) are all about numbers. (.) And I love numbers. (.) Ly hates them. (.) This is
why we work so well together. T just sit there and I love numbers. Then we've got qualitative, ()
which is (.) how they do it. (.) So I've got the (what), Ly has got the how|(.) and the how will be
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(.) the standard to which they, (.) they actually do their job. (.) Not just about behaviors, but their
technical skills as well. And what we have (.) is (.) fa series of assessments that people go through
(.) to set their level, so, um (.) even existing staff, what they will do is they will be assessed (.)
once a year, let's say, (.) and they will be given a series of (.) tasks (.) that somebody at that
particular level (.) we would expect them to do it in that amount of time to that amounts - so
that's standard| (.) they will then be looked at by somebody (.) not in their salons. So the manager

of Kristiine might look at the work done by the member of Solaris, so it's impartial. (.2) Then we
will make an assessment (.) the numbers one's easy (.) because at the end of the day you either (.)
you reach it or you don't reach it. So I've got the easy part. But for Ly (.) she can spot if
somebody (.) is (.) if they cut the fringe, (.) she actually explained it. (.) If you cut a fringe,
there's a particular way you do it, but if you're left-handed or right-handed, it can go that way or
that (.) I can't judge it, but they can. (.) And what they would do is they will create a standard. (.)
If you hit that standard, you are that level, (.) if you don't get that standard, then (.) we try some
additional training. If you still don't hit that standard, you might drop down a level (.) while (.) to
gain your confidence back. (.) So it is possible. (.) It hasn't happened yet. It is possible for people
(.) to bounce between (.) levels (.) actually based on where they are in the head at the time. (.)
Uh, (.2) and this was all explained to the staff, (.) fwe explained how the levels for earning their
money. (.) If you hit this target, (.) you get this, if you hit this target, you get this, nice and easy |
(.) and actually (.) they all [showing upward movement with his hand] (.) It's costing us a
fortune. (.) They've all gone up a level, (.) but (it works), because it was simple, before it was too
complicated (.) for them.

I: If employee makes (.) um, (.) has not fulfilled your expectations (.) like (.) it's worse than
expected, (.) what are your next steps?
J.R.C: What do we do?

I: Yeah
JR.C: If they’re (.) [during their probation period|(.) there's a mandatory four months probation.

(Cnmmented [JL82]: to6tulemuste mddtmine

(Cnmmented [JL83]: tulemuste selgitamine

(c ted [JL84]: halva t66 jdrgne toimimine

(-2) Even if they're experienced hair dresser, the moment, they join the company, they go into
this (.) calendar (.) at the end of four months or sooner (.) it would go one way or the other. (.) If
they managed to (.) reach the requirements for their particular level, (.) then we will move them
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in. If they don't, then we just say, (.) I'm sorry, it's not working out. (.) We expected this, but we
got this. (.) That's on the probation. For people that get through the probation, not performance is
(.2) it's important that nonperformance is been seen as something that you can measure, (.) so

just saying (.) you don't like somebody. (.) It's not a reason to get rid of them, (.) for example, (.) .- (Cnmmented [JL85]: halva to6 jérgne toimimine

but if (.) their behaviors are affecting the performance of the business, (.) of the staff, they are
upsetting clients, (.) then you have a pehavioral issue (.) that will be given an opportunity to

correct if|. (.) The example I gave earlier on about conflict, (.2) we gave person an opportunity to (Commented [JL86]: halva to6 jérgne toimimine

fix it. We (.) basically listed all of the situations (.) that have taken us to this point. (.) Ask for
this person's feedback. (.2) with human nature it started off as a list of excuses. (.) So he said, no
more excuses. Did this happen or not? Yes or no, (.) and we got them to find these sort of (.)
confront their demons.

If, um, (.3) if that particular person (.) had not shown any sign of improvement, then we will
follow the strict rules for employment law any way. (.) So there's always a verbal warning about
behavior or about the standard of the work (.) that's followed by (.) a written warning (.) in which
case it's all made perfectly clear what they have to do, (.) the timescale, how it's going to be
measured, (.) and if it still doesn't work, I'm afraid (.) we'd probably have to have the most

difficult conversation, (.) which is (.) maybe it's time to go. () Maybe it's time we just went our (Cnmmented [JL87]: halva t56 jérgne toimimine

separate ways. (.) We have had those conversations regrettably. (.) Really nice people, (.2) you
know, (.) you go to a bar with them, and have a drink with them. (.) But (.) in the workplace, (.)
it just didn't work. The chemistry wasn't there. The skills weren't there. (.) Um, (.) we do invest
in training and education, so we will put as much resources we can to help that person through it.
And it has actually happened. One of our salons, (.) one of the hairdressers was this (.) literally
within a week of the same no more, (.) but we explained to her and you wouldn't believe over the
last six months how, how she's turned things around. Both in her head (.) but also in the work
that she does.

So we'd like to think that we're fair. (.) Maybe people don't see it that way, but (.) we follow the
rules. The rules are there, people understand how it works (.) um (.) if they break the rules, they
accept the consequences.

I: Transparent. (.) This was the last question. (.) I'm really sorry it went so long.
J.R.C: That's OK. I mean, I, I hope I gave you (.) lots of rubbish to work with. [laughing]

Intervjuu Asko Seeba'ga, Mooncascade OU tegevjuhiga 17. aprillil 2018.

Intervjueerija (I): Suur aitéh, et olite ndous intervjuuks! (.2) Teie ettevote (.) on gasellide
topis juba mitu aastat (.) kuna olete kiivet (.) ja kasumit (.) viga korralikult kasvatanud.
Asko Seeba (A.S.): Jah, seal on vist kriteerium, et (.) pooleteist kordistuma (.) peab siis (.)aastas
(.) et siis saab.

1: Jah, jah (.) 50% (.) iga aasta. (.)Kuidas (.) te olete (.) seda saavutanud, (.) et (.) see ei ole
lihtne?

A.S.: Hmm, (.) ma ei tea (.) et mida selle peale kosta (.) v3i kust otsast alustada (.) et () see tuli
varasematel aastatel lihtsamini (.) ja, (.)ja, ja, ja (.)viimasel paaril aastal on tekkinud korraks
nagu mingisugune stabiliseerumine. Tdendoliselt me praegu (.)noh on suur tdendosus, et 2017. a
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tulemuse eest me seda gaselli tiitlit esimest korda enam ei saa. (.)Kuigi noh, meil on kasv on
jatkunud, aga, aga seda pooleteist kordistamist ei tule, eii tule sealt praegu dra. Et (.3) noh, meil
oli, (.) me hakkasime tegutsema 2009 16pp, 2010 algus. 2010 oli, oli viimane krooni aasta. (.)
Aga niimoodi eurodesse iimberarvutatuna oli tolle aasta kédive 25 000 eurot, (.) et, et, et (.) see oli
suhteliselt raske aasta (.) me peaaegu oleks, (.) peaaegu oleks iildse laiali ldinud, 4ra 16petanud
selle jama (.) Aga siis me 2011 alguses jaanuaris me tegime marketingi stunt’i, voi digemini,
isegi paar tiikki neid (.) mis nagu kuidagi tekitasid meil selle, et (.) need (.) meile tekkis reaalne,
(.) reaalselt arvestatav klientuur (.) ja noh nii suur klientuur, et (.) et meil oli sellest hetkest alates
kogu aeg t66d rohkem teha kui teha joudsime.Seda nimetatakse kusagil (.) startup i kirjanduses
nimetatakse seda nice probleem to have (.) vdi, voi high quality problem (.) et sul on rohkem
kliente (.) kui sa teenindada jouad, et (.) siis on nagu pigem kiisimus ainult selles, kuidas sa ise
ennast eskaleerida suudad. Ja, ja siis (.) siis

kuidagi nagu, noh, sealt hésti noh, orgaaniliselt, loomulikult see asi hakkas kasvama. (.) Teine
aasta oli meil kdive mingisugune 140 000 midagi, (see oli) 2011, sealt edasi liks kolmsada
midagi tuhat, siis tuli pool miljonit, siis tuli miljon, siis tuli kaks koma kaks miljonit, siis tuli
kolm koma kolm ja méddunud aasta oli neli. Et, (.2) et (.) noh, tiim on ka samamoodi kasvanud,
et iihesdnaga, esimestel aastatel kuni siis titleme, mingi paari aasta taguse ajani, me kasvasime
keskelt 14bi kaks korda aastas. Nii kéibe (.) kui ka (.) kui ka tiimi suuruse mdottes. (.) Mis oli see
(.) ma vihjasin, et see 2011 algus oli iiks marketing’i stunt (.) voi digemini kaks stunt’i, mida me
tegime (.) oli see et (.) noh Mooncascade on oma 4rilt konsultatsiooniéri (.) sisuliselt (.) et me
aitame (.) nimetatakse erinevalt (.) konsultatsiooniéri, outsourcing’u &ri, agentuuriari (.) et me
aitame oma klientidel tarkvaratooteid arendada (.) ja miiiime arendusteenust (.) ja me iiritasime
seda juba esimesel aastal teha (.) ja noh, (.) kuna meil see asutajate tiim, siuke 4-inimeseline tiim
(.) kuna koigil oli (.2) voi vihemalt kolmel neljast oli selja taga mingisugune Eesti esimeste
startup’i ettevotete kogemus (.) mina ja Ahti olime Skype’i taustaga, Priit oli (.) oli Playtech’i
taustaga, (.) et, et, et siis me nagu kuidagi piitidsime nagu miiiia seda sonumit, (.) et, et, et me
oleme nagu mingid kdvad startup i kogemusega vennad, (.) et me suudame efektiivselt arendada
ja tegutseda, (.) et ostke meid, me teeme asju kiiresti, (.) ja konoomselt ja efektiivselt. (.) Aga
see hasti, (.) kliendi nigu véga kergesti ei votnud (.) nagu seda juttu, et, et, et (.) oeldi, et (.) kdik
on (.) koik radgivad, et nad on efektiivsed (.) mille poolest teie siis nii vdga erilised olete (.) ja
noh, (.) see ei click’inud nagu viga. (.) Lihtsalt jdi n6 mingisugusesse (bullshit) filtrisse see mola
kinni (.) ja (.2) ja siis (.) niitid (.) see on siuke agusihvkalikult pikk jutustus praegu, mis ma
radgin (.) aga (.) ma radgin &ra selle loo, siis on enam-vihem nagu pilt selge, mis seal alguses
toimus. (.) Niiiid 2010 (.) samal aastal (.) 2010 oli ka see, kui Garage48 (.) noh see niidelda
hékaton iirituste sari kdima liikati (.) see oli 14. aprill vist (.) voi mingi 10. aprill kui kdige
esimene {ritus toimus (.) ja siis 2010 jooksul toimus neid veel vist (.) toimuski vist kokku kaks
voi kolm tritust (.) ja () ja, ja, ja kui me (.) me olime nigu, (.) me olime kdik nigu paarist
esimesest liritusest kah ise osa votnud, (.) aidanud nii organiseerida, kui ka seal vdistelnud (.) ja,
jasiis (.) kui me 2010 detsembris maas istusime ja arutasime (.) et mis me teeme (.) et kuu aja
jooksul (.) sddstud hakkasid otsa saama (.) ja jouvarud (.) et, et, et kui me nagu (.) noh (.) moni
iiksik kliendike oli, aga seda ei olnud ilmselgelt piisavalt (.) et motlesime, et kui midagi
fundamentaalselt ei muutu kuu aja jooksul, siis ldhmegi laiali. Aga siis tekkis iiks mote, selle
motte peale tuli kusjuures mu abikaasa (.2) et (.) kui ta kuulas (.) me istusime meie juures ja
arutasime, siis ta ltles, et kuulge, aga te teete neid Garage iritusi ja vérke, et (.) pakendage see
oma teenus éra, (.) see efektiivne arendusteenus éra (.) 6elge kliendile, et mida see tdhendab (.)
Oelge nditeks, et te oskate 48h jooksul asju &ra teha (.) ja siis sealt kuidagi tekkiski see ahah! (.)
aga mote, (.) et paneme sellele teenusele mingi konkreetse nime, (.) iitleme, et see on Sprint48,
mida me miiiime ja (.) point on siis see, et (.) et, et, et me teeme mis iganes prototiilibi voi asja
vOi mis iganes see on (.) me teeme 48h jooksul selle valmis (.) suvalise idee (.) noh, me arvasime
(.) meil isegi ei olnud seda lootust, et (.) otseselt seda teenust ostma hakatakse, (.) me lootsime,
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et see on siuke piisavalt siukene (.) omaparane (.) vdi selline veidi crazy pakkumine (.) et see
akki kiilajutuna hakkab levima kuidagi see Mooncascade’i nimi ja brind, (.) et, et, et miiiigis
ongi suurim probleem, kuidas klient sinu olemasolust teada saab. (.) Siis me lootsime, et see dkki
kuidagi hakkab kandma. Ja (.) siis me tegime moningaid ettevalmistusi selleks, (.) tegime
vastavad veebilehed (.) sdrgid-vérgid (.) kuskil 4. jaanuaril 2011, kui see asi /ive’i laks, jaa(.) ja,
ja, janoh (.) lasime selle jutu levima. Kuskil samal ajal jaanuari kuu sees oli ka Helsinkis oli
Garage48 iiritus, (.) seal niiiid toimus teine szunt (.) seal me tegime (.) seal me ldksime osalema
() kus me (.) noh me ldksime selle mobiilse arendamise voimekusega osalema, me tegime seal
mingisugusele (.) Lego Mindstorm robotile (.) me tegime telefoni pealt juhitavat dppi (.) et, et, et
telefonil oli bluetooth side robotiga (.) ja siis umbes niimoodi, et ma saan kasutades dra telefoni
enda sees olevat seda akselomeetrit voi () andurit (.) et umbes kui ma telefoni niimoodi kallutan
ettepoole, siis robot hakkab liikuma, kui tahapoole, siis pidurdab ja tuleb tagasi, keeran, (.) siis
robot keerab (.) et tegime sellise vahva siukese, pooleldi siukese fiiiisilise litkumise, (.) fiiiisilise
maailmaga seotud niukese asja (.) ja siis me portisime seda paljude erinevate platvormide peal,
mis tollel hetkel olemas olid (.) panime selle dppi kdima nii Androidi peal, (.) losi peal, (.2)
Windows Chrome’i peal, (.) Nokia Symbiani peal (.) ja (.2) Nokia (MeGo) peal (.2) mingeid asju
oli veel (.) et iihesdnaga 48h jooksul panime hasti paljude platvormide peale selle kdima ka veel
(.) ja siis me voitsime seal (.) peaauhinda ei voitnud, aga (.) sellest meil ei olnud kahju, sest see
oli igav (.) me vditsime publiku lemmiku auhinna (.) ja me (.) mis tdhendas seda, et me teenisime
kdige suurema aplausi dra (.) rahva tdhelepanu oli nagu jadgitult meil (.) jaa (.) ja, ja, ja lisaks me
voitsime ka Nokia eripreemia (.) noh Nokia oli ise seal oma auhinnaga viljas (.) v3itsime Nokia
eripreemia kui kdige parema 48h jooksul tehtud cross-platform mobiilidpi eest (.) et iihesdnaga
(.) see oli teine stunt (.) see ka (.) saime ilusti ajakirjandusse sellega ja (.) ja, ja siis (.) et kui ma
enne iitlesin, et, raaksin Sprint48-st, et meil ei olnud tildse lootustki, et seda iildse tellima
hakatakse, et, et, et lihtsalt pannakse tdhele ja hakatakse meilt tildist arendusteenust tellima (.)
siis pohimotteliselt 1dks niimoodi, et telliti ikkagi seda Sprinti ka (.) mingisugune kaks klienti
tekkis sellega (.) et, et see oli selline lisaboonus, aga (.) pohimdtteliselt jah (.) et, et, et (.) kas see
niitid oli ainult selle Sprint48 tulemus (.) vdi see oli nende kahe stunt’i tulemus (.) oli see, (.) et
sellest hetkest alates tekkis meil jarjekord ukse taha, (.) kes tahtsid meilt arendusteenust osta, (.)
et me saime selle efektiivse arenduse konkreetseks. Miilime Sprint48-t ja samal ajal korval oli
veel see Garage48 stunt ka, kus me demonstreerisime, efektiivselt ja avalikult, mida me 48h
jooksul teha suudame. Et need kaks asja kokku panid meil selle (.) panid meil selle asja litkuma
(.) ja noh, kaks klienti tekkis Sprindile, aga noh iilejddnud klientuur ostis seda normaalset
vanakooli arendust (.) ja sealt peale on kogu aeg olnud t66d rohkem kui teha jouame (.) mis
tdhendab seda, et saime hakata reaalselt tiimi kasvatama (.) ja tegevust laiendama, arendama. (.)
Ja noh, sellise fooni hoidmine, (.) et sul on kogu aeg nagu miiiigis nagu rohkem t66d kui teha
jouad (.) siis see voimaldabki pidevalt kasvada, kasvatada. (.) Et, () et (.) lihtsalt radkides ega
seal mingit muud erilist trikki ei ole, (.)see meie drimudel, on hésti lineaarne. Et (.) meil ei ole
nagu otseselt oma, mingi karbi toodet, mida mingi miljon tiikki maha miiiima, selleks, et, et
kolme arendaja palgad &dra maksta (.) vaid me miilime inimese to6tunde, arendustunde (.) et (.)
niipalju kui on klientuuri ukse taga, niipalju saame tiimi kasvatada, nii palju kui meil on
arendustiimi voi ressursse, nii palju me saame miitia. (.) Need kaks asja peavad paralleelselt koos
kasvama ja ongi kogu lugu (.) Ja noh, endal peab lihtsalt, mis vdib-olla aitas sellele kaasa, et, et
noh, et me ise nagu seda kasvu pidurdama hakanud on see, et kuna nii Priidul, kui minul kui
Ahtil oli see Skype’l ja Playtech’] kogemused olid selja taga, (.) need olid sellised unicorn
ettevotted, kus tiimi kasvatamine ja arendamine kiis tohutult kiiresti, me tdime sealt selle
kasvamise kogemuse kaasa, (.) kuidas kasvatada tiimi kiiresti (.) niimoodi, et varbamises sdeluda
(-) kuidas kiiresti ja efektiivselt ja adekvaatselt varbamisel sdeluda dra head talendid, (.) et sa ei
virbaks liiga palju priigi, kes vdib-olla efektiivsuse alla tdmbavad ja konsuldi éris on see daretult
ohtlik, sa jooksed kiiresti kinni, kui sul on tiim on (.) siuke (.) keskparane, alla selle, (.) kuidas
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hoida tiimi kvaliteeti kdrgel, selle kogemuse me tdime kaasa, kuna ma olen seda protsessi varem (C ted [JL88]: K3rged standardid

ndinud, siis sealt see julgus seda protsessi rakendada ja me ei jidnud ise pidurdama selle taha, (.)
vaid et ma négin, et (.2) kliendid on ukse taga, (.) siis tuleb sellega kaasa minna.

I: Nii palju (.) kiisimusi tekkis kohe. (.) Aga see viirbamise protsess, te (.) te tite viilja, et (.)
ei tohiks virvata (.) te iitlesite ,,priigi“ (.) kas (.) on mingisugust nippi (.) vdi kuidas te
eristate?

A.S.: Uks olulisemaid kogemusi, mida ma ei olnud (.) mida ma enne Skype’i ei olnud niinud ja
mis ma Skype’ist kaasa tdin, mida me tdnase paevani rakendame, on see, et me (.) praktiliselt
koikidele tehnilistele inimestele, kes on — (.) arendajad, (.) disainerid, (.) kvaliteediinsenerid, -
(.2) koikidele rakendame vérbamisel proovitddd. (.) Me ei vota mitte kedagi ilma proovitddta
sisse, ja (.) ja sealt me filtreerime, ma arvan, mingisugune, kolm viiendikku filtreerime vélja (.)
jédvad (.) t60 kvaliteediga filtrisse kinni. (.) See néitab seda, kui palju me tegelikult probleeme
omal dra hoiame. Et (.) et, et meil on nagu noh, me iiritame, et (.) meil on niimoodi, et tuleb
kandidaat sisse, (.) see proovitdd on sellise moistliku mahuga sodltuvalt (.) olukorrast, kas ta teeb
seda siis spetsifikatsiooni jargi kodus (.) seal mingi kiimme kakskiimmend tundi voi kui me
rakendame siukest one-day hire formaati, kus ta on siin kontoris, (.) teeb kellegagi paaris
programmeerimist (.) et me nigu hindame (.) nigu igat kandidaati (.) 10-palli skaalal, tema
tehnilisi (.) ja, (.) ja tehnilisi oskusi nii koodiga to6tamisel kui ka (.) titleme tiimiga suhtlemisel,
ja (\) ja, ja (.) meil on ldvi pandud, (.) kui on vdhemalt seitsme skoorinud, (.) kui alla selle, siis
me teda to6le ei vota. Et proovitdd on hésti tugev filter on jah selle koha pealt (.) ja noh, nagu ma
iitlesin, et kolm viiendikku langeb vilja umbes. (.) Mis tdhendab seda, et kui me seda ei
rakendaks (.) siis meil oleks see kolm viiendikku (palgal) (.) see oleks suhteliselt raske koorem,
ebaefektiivsus (). (.) Ja huvitav on see, et statistiliselt ei tule vélja, et seenior arendajad justkui
paremini teeks, (.) et vahet ei ole, kas on juunior voi seenior, (.) pigem isegi kipub olema
niimoodi, et juuniorid kipuvad seda proovit6dd (.) palju paremini tegema kui (.) kui seeniorid, (.)
et vaatad kiill, et track-record’it véga ei ole, aga ta lihtsalt 1dheb sellest ldbi.

I: Selge, (.) vaatame edasi natuke teises suunas (.) et (.) iseenesest (.) Teie vastutusala
ettevottes (.) te olete CEO (.) tegevjuht (.)?
A.S.: Jah

I: Palun kirjeldage (.) hea juhi omadusi.

A.S.: Oh, jeerum kiill (.) seda on nii raske teha (.) seda on selles mottes raske teha, et sa pead (.)
noh (.) iseendale on raske hinnangut anda (.) et iihtepidi on nagu mingid printsiibid, mida ma
jérgida tritan, (.) mida ma arvan, et v3iks olla hea juhi omadus (.) aga see, (.) kas ja kui hésti see
vilja tuleb (.) ja kas need on diged printsiibid (.) seda ei tea, seda on nagu raske 6elda. (.) Ma
arvan, et hea juht on, (.2) ta natuke soltub rollist ka, teid huvitab konkreetselt ainult CEO roll
voi, voi?

I: Ei, (.) teie arvamus, mis on hea juht, (.) mitte CEO roll, (.) vaid lihtsalt juht (.) mis teie
arvate?

A.S.: (.2) OK (.) iitleme, et tehnoloogia sektoris, tarkvarafirmas, kus on valdavalt loominguline
t60 (.) ja, (1) ja, ja (.) t66 tulemus ja kvaliteet, koik see soltub véga, (.) noh, headest talentidest ja
motiveeritud inimestest, siis hea juht on see, kes joskab tiimi motiveerida ja tiimi (.2) tiimi

kuidagi (.) noh (.) head tiimi &ra tundd ja seda motiveerida. Et () et, et, et (.) noh, see kdlab ) [C ted [JL89]: hea juhi omadused

natuke selline (.) kliSeelikult (.) ma kardan, et ma ei oska siia nagu midagi uut juurde tuua (.)
mida igal pool (.) sotsiaalmeedias v&i (.) kus iganes raamatutes razgitakse (.) sa pead andma
inimesele voimaluse iseseisvalt toimetada, iseseisvalt otsustada, iseseisvalt tegutseda (.) mitte

liiga palju nagu (.) tegeleda kaehoidmise (.) ja niidelda (.) noh ma ei tea, (.) kasupoliitikaga | ) [C ted [JL90]: hea juhi omadused
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eksole (.) et kui sa annad inimesele v3imaluse (.2) aga samas sa pead olema loomulikult ka selge
selles osas, et mis on need eesmérgid, mille poole me piitidleme, ja mis on need probleemid,
mida tuleb lahendada)(.) sest vastasel juhul on kaos, (.) et keegi ei tea, mida teha tuleb,

mingisugused orientiirid ja suunad peavad olemas olema (.) aga seda on vdimalik ka nii teha, et
(.) et saad neid eesmérke ja probleeme koike alati koos tiimiga arutada, et kdigil on reaalne
arusaamine, et need ongi meie iithised eesmargid (.) iihised probleemid, millega tegeleme (.) siis
(.2) [kui sul on hea tiim, tiiskasvanud inimesed (.) lased neil (.) iseseisvalt tegutseda (.) oma
talenti, annet rakendada (.) siis tegelikult see (.) annab alati véiga hea tulemuse. (.) Noh vahest

harva loomulikult juhtub, et sul v3ib sattuda mingisugusel hetkel tiimi vdib-olla keegi, kes nagu '

péris hésti ei toimi selliste printsiipide jirgi ja noh, (.) vdib-olla kipub nagu dra vajuma (.)
vanakooli terminit kasutades (.) btsib vdimalusi laisklemiseks ja loba panemiseks (.) aga need on
pigem harvad erandid (.) siis, (.) siis tuleb lihtsalt mingisuguseid otsuseid teha, (.) et, et, et see
varbamisviga parandada, aga noh iitleme, et kui ka sellised olukorrad on, siis me ikkagi (.) siis
on see tegu virbamisveaga (.) siis see ei ole asi, mida sa parandad sellega, et sa hakkad lihtsalt
inimesi mikromanageerima (.) jsul peab tiim koosnema headest iseseisvatest inimestest (.) ja siis
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noh (.2) punkt iiks (.) ja punkt kaks (.) sa pead voimaldama neil seda iseseisvust rakendadal, |

(C ted [JL95]: juhendamine

I: Et kui inimene on (.) laisk (.) ei tee piisavalt t66d, et (.) siis (.) siis ta lihtsalt lastakse lahti
)?

A.S.: Noh, see on siuke kuidagi histi iile (.) natuke iile lihtsustatud (.) siuke (.) kuidas keerulisest
asjast lihtsalt radkida, eksole (.) siin me natuke lihtsustame pildi naiivsemaks (.) kui reaalsetes
olukordades tihtipeale on (.) aga pohimotteliselt jah (.) see suund on seal (.) et, et (.) kui ma nden
() kui ma ise néen, et keegi tiimi kuidagi ei sobitu (.) et ta ei hakka toimima nagu iildine kultuur
voiks (.) tildine kehtestatud kultuur ette néeb (.) noh siis jah (.) loomulikult tuleb inimesega
endaga natuke (.) mingi vdimalus tuleb anda (.) siis tuleb inimesega endaga avatult ridkida (.) et
tagasisidet anda, et millised on ootused tema suhtes ja nii edasi (.) uurida, et kas miski segab teda
() kas teda on vdimalik aidata jne () aga kui noh () ja vahest juhtub ka, et see aitabkil et see pilt

‘ [Cnmmented [JL96]: hea juhi omadused
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muutub ja paremuse poole (.) vahest, vahest laheb ka nii, (.) et see probleem ei lahene, (.) siis
joutakse kuidagi koos (.) tdiskasvanud inimestena viisakalt arusaamisele, et ilmselt ongi voib-
olla maistlikum laiali minna (.) lepitakse kokku, et ei ole motet edasi punnida.

I: Kas on vdimalik, et (.) olete oma tootajatele eeskujuks?
A.S.: Kas on voimalik, et (.) see vdimalus on.

I: Voi mis te arvate?

A.S.: Ma ei oska oelda, jah (.) Et, et, et (.) seda peab todtajate endi kéest ilmselt kiisima ja kas
nad siis ka (.2) tapselt vélja litlevad, mis nad motlevad, et on (.) on ka veel omakorda kiisimus (.)
Et (.3) mones mottes (.) esiteks (.) jah, vib-olla voimalik, et (.2) et ma olen kellelegi
rollimudeliks, ma ise seda tépselt ei tea, (.) keegi mulle otse seda niimoodi delnud ei ole (.) et, et,
et ta (.) noh, et ma kellegile hull iidol olen (.3) v&ib-olla nii, v3ib-olla naa (.) teine asi on see, et,
et, et (.) ma tean ka enda mingisuguseid voorusi ja puudusi (.) ja kdigis oma voorustes ja
puudustes ma viga ei taha, et v&ib-olla mdningaid asju, mis mul on, et neid jéljendatakse. (.) Ma
piitian otsida tihti ka oma tiimi inimesi, kes mingisuguseid asju ikkagi suudavad mingisugustes
kohtades paremini teha kui ma ise, (.) et, et, et kellelt on hoopis minul vastupidi (.) v3iks olla
dppida () [Et hea tiimi t66 on see, kui sa leiad igal ithel tema parima omaduse iiles, leksole, ja

paned need koos toimima, et kogu pilt kokku tuleks (.) siis on nigu see liidetavate summa nagu
(.) koige parem.

I: Missugused on koige tihtsamad viirtused (.) millest te ettevotte ja inimeste juhtimisel
lihtute?
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A.S.: (.3) Noh (.) ithte me juba mainisime (.) see on fiseseisvus, iseseisev hakkamasaamise
voime, (.2) suhteliselt avatud suhtlemine ja noh, selline suhtlusjulgus (.) miks ma itlen

(c

ted [JL101]:

suhteliselt avatud suhtlemine, sellepérast et (.) noh, mingisugune taktitunne peab sdilima ka,
eksole (.) paris niimoodi (.) kdik mis keelel, see meelel, mis siilg suhu toob, ei ole kah igas
olukorras hea (.) mingisugune selline tdiskasvanud inimese judgement on juures, aga samas kui
(.) aga samas on see suhtlus ikkagi avatud, () kt julgetakse razkida mingitest probleemidest,
julgetakse anda tagasisidet, julgetakse teha ettepanekuid, \(.2) noh, me teame seda, et suvaline (.)

noh (.) professionaalne &riline keskkond alati sisaldab mingisuguseid porkumisi (.)
mingisuguseid konfliktilaadseid olukordi jne (.) et need on kdik sellised asjad, mis on normaalne
elu osa ja nendega on vdimalik (.)efektiivselt ja konstruktiivselt toime tulla ja (.) millekski heaks
poorata, siis kui inimesed suudavad seda (.) hnalﬁiisivalt votta ja (.) rahulikult suheldes arutada[

() ja, ja, ja kasitleda (.) mis veel (.2) noh, otsustamis- ja tegutsemisjulgus {.) selle sama asja teine '

vaartused
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kiilg on see, et inimesed ei kardaks teha vigu (.2) Samas seal on catch (.2) Halb on see, kui sama
viga korratakse liiga palju (.) ppimisvdime peab siiski olema (.) keegi ei saa karistada selle eest,
et kui ta (.) kui ta tiritab midagi teha ja selle tegemise kéigus aeg-ajalt juhtub midagi, et (.)
oluline on see, et sellest voetakse dppust (.) ja kui sa jargmine kord samas olukorras oled, seda
viga ei korda. (.) See on iiks moodne vanasona, et (.) et (.3) see inimene, kes vigu ei tee, see
toendoliselt ei tee ka midagi. Et (.) et siis nigu ei juhtu iildse midagi. Et see (.) natuke vanem

vaartused
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ted [JL105]:

versioon sellest on see, et (.) seal, kus metsa raiutakse, seal ikka laastud lendavad. (.) Asju juhtub '

)

1I: Milliseid muudatusi, (.) muutusi (.) olete pidanud juhi karjaéri jooksul enda juures libi
viima? (.) Kas on selliseid (.2)?

A.S.: Muutusi, selles mottes et (.) professionaalses mottes voi isiklikus (.)

I: Seda, mis puudutab juhi tood.

A.S.: (.5) No iitleme, noh (.) mingisuguseid arenguid vdi muutusi on ikka toimunud (.) Ma ei tea
tapselt, kas see on see, mida sa kiisid, (.) et ma hariduse poolest olen tarkvara insener (.) oma
todalast karjddri ma hakkasin (.) alustasin programmeerijana (.) ma ei olnud kohe juht (.3) et, et,
(.) et titleme selle (.) tdnaseks on seis selline, et ma ei kirjuta juba (.) juba aastaid (.) raha eest ma
enam koodi ei kirjuta (.) hobi korras ikka kodus vahest salaja midagi teen, aga (.) aga raha eest
professionaalselt ma enam nagu noh (.) kliendiprojekte ma enam ohtu ei sea oma koodimisega,
(.) et see on voib-olla kdige drastilisem muutus, eksole (.2) aga noh, sellel teel on niiansse palju,
et (.) ma maletan seda, et (.) kdige esimeste sammude juures, mis ma nagu juhtimise suunas
astusin, kus ma hakkasin nagu mingit tarkvara projekti juhtima voi tarkvara arendust juhtima,
siis ma véga palju lugesin igasugust tarkvaraprojektide juhtimise alast materjali, ma piiiidsin
histi palju nagu by the book asju teha, histi idealistlikult ja naivistlikult (.) kdrvetasin sellega ka
iiksjagu ka oma néppe, (.) Oppisin no raskel moel seda (.) vahet tegema idealistlikul by the book
mingisugusel asjade tegemisel versus nagu reaalse elu pragmaatilistel 1dhenemistel. (.2) Mis siis
veel (.) voib-olla Skype’i ajal ma arvan, toimus iks muudatus minu (.) nd professionaalses
kaitumises (.) kdige tugevamalt vdib-olla (.2) {ihte ma juba kirjeldasin kah, et, et, et (.) Skype’i
ajal ma négin seda, kuidas kiiret kasvu juhtida, kuidas (.) kiiresti tiimi vérvata, kuidas julgelt
otsuseid teha, kuidas vérskelt (.) kokku aetud tiim iseseisvalt toimima panna (.) Skype’is ma
véga palju Oppisin seda, aga iiks oluline muudatus ka, mis on just eriti eestlaste kontekstis
oluline, mida ma Skype’is Oppisin, oli, oli (.) ma sain reaalse, professionaalse (.)
arisuhtluskoolituse seal (.) et, et, et (.) ma arvan, et (.) igasugustest drikoolitustest, asjadest,
millel on alati natuke selline miitigiméla maitse juures, siis ma arvan, et see oli iiks reaalsemaid,
mis on nagu mind mojutanud reaalselt. Et, et, et (.) kus ma nagu reaalselt (.) mille tottu ma olen
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reaalselt oma kditumist palju muutnud (.) et see, mismoodi ma suhtlesin enne neid koolitusi (.)
mismoodi peale seda (.) professionaalses kontekstis suhtlen, et see on erinev.

I: See oli konkreetne koolitus siis?

A.S.: Noh, seal oli jah, mingi seeria erinevaid koolitusi, mingid suhtluskoolitused, ennast
kehtestavad suhtlemise koolitused olid, (.) 1&biv teema oli, aga noh, seal oli palju alam-teemasid,
eksole (.) — labirddkimised ja tiimi juhtimine ja (.) time-management ja (.) noh ajajuhtimine ja
koiksugu erinevad teemad olid seal (.) seal all, aga see kdik kokku (.) iihise nimetuse all (.) oli
Ennastkehtestava suhtlemise koolitus“ (.) seal olid nii teoreetilised mingisugused (.) loengud (.)
kui ka siis praktilised (.) mingisugused harjutused ja treenimised.

I: Mis (.) Kes see (.) korraldas seda? Kui te juba nii hésti ridgite sellest

A.S.: Selfoli selle (.) on selle ettevotte nimi vist tdnaseni, nad on kiill peale seda aega, mis oli
juba iile 10 aasta tagasi (.) nad on kiill peale seda aega kiill jagunenud seal kuidagi ja (.) aga see
Self’1 nimeline osas on seal vist endiselt alles (.) et (.) tuumik on vist Tartus téna.

I: See oli kdorvalpdikena lihtsalt.
A.S.: Jah.

I: Selge. (.) Kui teil on tooalaseid (.) keerulisemaid probleeme, kuidas te siis (.) kuidas te
neid lahendate?
A.S.: Milliseid keerulisemaid probleeme?

I: Noh, (.) see on viga iildine kiisimus, aga (.) lihtsalt noh (.) kui (.2) on mingisugune teema,
(.) et on vaja seda lahendada, mis see protsess oleks (.)
A.S.: Ma ei tea, saad dkki mone ndite tuua voi (.) vOi mis suunas, et (.) nédidet otsid.

I: (.3) Ma ei tea, mis kontekstis teil vdib olla (.) no niiteks mingi lahendus, mis te tootate
vilja (.) mingi toote lahendus, (.) seal on suuremad teemad, (.) kuidas te neid lahendate?
A.S.: Okei (.) Uhesdnaga (.) Probleeme on igasuguseid (.) asju mida teha ja, ja, ja (.) igal
probleemil on mingi oma ldhenemine, mis 15puks toimib, aga (.) aga (.) noh iildine (.) labiv
tunnus (.) itleme (.) titleme selliste probleemide puhul, kus lahendamine nduab (.) suuremat t66d
ja mingeid suuremaid investeeringuid voi midagi, siis (.) selliste probleemide puhul on labivaks
teemaks see, et (.) et (.2) et kuidas sa valideerid ikkagi seda (.) kuidas sa kuidagi ennetavalt
valideerid seda lahendust, et (.) enne kui sa liiga palju (.) selles mdttes (.) sul on peas
mingisugune lahendus, aga see on ikkagi mingisugune spekulatsioon (.) sa oletad, et see v3iks
toimida, aga kindlalt ei tea (.) sa valid, kas sa paned sinna mingisuguse hunniku raha voi aega
v0i inimeste nédrve ja energiat magama, (.) et siis leida mingi tdenédosusega, et see tegelikult
ldheb priigikasti, sest see lihtsalt ei toimi (.) voi siis, voi siis on mingisugune leidlikum (.) viis,
kuidas seda valideerida, mida (.) noh, mida mina {iritan vihemasti saavutada kogu aeg on see, et
mingi moistlik valideerimine toimuks (.) kuidagi mingisuguse ettevaatliku sammuga (.) nt kui
mingile kliendile hakkame mingit toodet arendama, (.) siis kah, (.) enne kui me raiskame
hunniku kliendi raha dra mingisuguse (.) mahuka (.) mingisuguse arendustegevuse jaoks, ennem
me {iritame seal mingisugust toote idee, mingite disainisprintidega kuidagi (.) mingit esmaselt
mingisuguseid ideid valideerida, kas me tildse liigume Giges suunas, et kui me seal teeme (.) nt
mingi nddalane disainisprint, (.) nddala esimestel pdevadel tehakse (.) mock’itakse selle idee
mingisugusteks graafilisteks prototiilipideks kokku ja seal nddala viimastel pdevadel toimub
mingisugune valideerimine, mis sisuliselt tihendab seda, et (.) noh, histi lihtsustatult (.) et me
uritame nagu mingisuguse valimi (.) potentsiaalsete kasutajate peal (.) nditame neile, et mis
moodi nad reageerivad nende piltide peale, kas nad iildse saavad aru sellest ja kas tegelikult
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véljendab nende lahendust probleemile voi mitte. Kui me sealt saame nigu (.) noh, positiivse
signaali, voib-olla vaja midagi korrigeerida (.) aga me saame positiivse signaali ikkagi, et me
liigume Giges suunas|(.) siis saame julgemalt edasi minna (.) kui me saame sealt nagu siukese

signaali, et kohe iildse ei saada aru, millest me radgime seal, mida me teeme, siis on oht viga
suur, et kui me arendusega edasi ldhme, siis on pérast selle toote valmissaamist ka samasugune
reaktsioon kasutajate poolt (.) nad ei saa aru, mis toode see on (.) et iihesonaga (.) see
valideerimise kiisimus (.) on siuke ldbiv teema (.) suuremate keerulisemate probleemide korral

alati. () Viiksemate pisikeste probleemikestega (.) seal on pigem tihti see otsustusjulguse teema .

(.) et, et, et (.) noh, kui mingisugune probleem on vdi mingi probleemike on, tegeleda sellega
tuleb, iile mdelda ei ole matet, lihtsalt proovi, katseta dra ja vaata (.) kas (.) kas ldks elu
paremaks voi ei ldinud ja (.) ja kui ei 1dinud (.) kellegile kogemata varba peale astusid voi mis
iganes, noh (.) see juhtub ja proovi, proovi mingit teistmoodi uuesti. Noh, see on see sama teema
uuesti, et vigu (.) vigu teha ei tohiks karta, () et, et, et (.) tuleb asjaga edasi minna ja katsetada,
selle kiigus siis 15puks ikkagi mingisugused diged asjad juhtuvad.
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I: Kuidas te muidu (.) ideid genereerite (.) toote vdi teenuse parendamiseks (.) voi uue toote
/ teenuse (.) viiljatoomiseks?

A.S.: (.3) Ega seal kah vist mingisugust vdga hullu maagiat nagu ei olegi, et siukesed levinumad
kligee-votted ikka (.) et kui me niiteks teeme mingisugust metoodilist ideede prainstorm’imise
workshop'i (.) koos kliendi voi kellegagi, siis (.) siis (.) lihtsalt (.) noh, me ajame ruumi kokku
mingisuguse hunniku inimesi, kes jagunevad kuidagi t66gruppideks fja () ja me anname

mingisuguse siukesed instru (.) vaatame, et need inimesed oleksid voimalikult mixed, (.) et seal
oleks nagu erinevaid aspekte (.) ja nagu vaateid elule (.) ja instrueerime inimesi sedasi, (.) et, et,
et nad motleksid probleemidele, mida nad on reaalselt kohanud, et (.) head ideed on selle koha
peal, kus lahendatakse dra mingeid reaalseid probleeme. Noh (.) ideede genereerimine hakkab
pihta mingite probleemide peale motlemisest (.)\ kas kusagil on mingisugune, (.) mingisugune
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tiliitu protsess, mis kohutavalt palju aega nduab, voi kas kuskil on mingisugune (.) mingisugune
jura vOi mingi valu, mis reaalselt héirib voi on lahendamata (.) kas kusagil on mingisugune asi,
mille peale kulub kohutavalt palju raha, kas (.) misiganes (.) noh, iihesdnaga, mingi (.) et, et, et
paneme inimesed mdtlema asjade peale, mis neid nagu héirib, (.) noh, tihtipeale on seal mingi
kontekst, nagu mingi scoop, (.) noh et nditeks mingisuguse (.2) telko-ga brainstorm’ime uusi
ideid, siis noh (.) siis me fokuseerume loomulikult nende probleemide, asjade nende teenuste (.)
ja turu timber kuidagi, kui me brainstorm’ime mingisuguse finantssektori kliendiga ideid, siis me
iritame fookust hoida mingisuguste (.) finantsteenuste iimber, mis probleemid meil seal
ténapdeva (.) maailmas on (.) jne.

I: Selge (.) et siis meeskonna liikmed on kéik kaasatud. (.) Kuidas te muidu saavutate selle,
(.) et tootajad on todle pithendunud?

A.S.: (.3) Ega alati ei saavutagi. (.2) See on siukene, (.) see on siuke pidev non-stop challenge,
millega peab kogu aeg tegelema, et inimesed oleksid hésti motiveeritud |(.) ja (.) ja, ja, ja (.2)

vahest see Onnestub, vahest ei dnnestu. Aga noh, tundub et (.) noh vdhemasti see voti, millega
meie {iritame hoida inimesi motiveerituna, (.2) jitame kdrvale praegu need Maslow’i piliramiidi
kliSeed, et, et, et mingid basic needs, (.) et mingid baasvajadused peavad rahuldatud olema, et
palgad ja kdik peavad tiis olema, (.) drme sellest praegu radgi, see on elementaarne, aga iitleme
see, kui me jouame piiramiidi mingisugusesse iilemisse kolmandikku, kus baasvajadused on
rahuldatud, siis seal kiib vaitlus selle {ilemise (.) tinapéeva tehnoloogia sektoris kiib vditlus

ideede genereerimine
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ikkagi seal iilemises kolmandikus K.) kes (.) et, et, et mis nigu seal teha annab. Siis (.) noh, seal
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on oluline (.) mida meie iiritame saavutada on see, et inimestel oleks tunne, et see, mida nad
teevad, omab véartust, omab motet (.2) See on nagu iiks asi (.) noh et me ei teeks nigu asju
priigikasti, et (.) ja seesama (.) see haakub véga histi selle (.) nende valideerimiste asjadegal ()
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kui me lahme mingisugust toodet vdi asja arendama (.) siis enne kui me kulutame hulga kliendi
raha mingisuguse asja tegemise peale, me iiritame kuidagi ennetavalt veenduda, (.) et, et, et see
mida tegema hakatakse, sellel on reaalne (.) impact vdi mdju, positiivne mdju, (.) et kuidagi
okonoomsemate viisidega seda ette valideerida. Ja et see on nagu iiks asi (.) ja teine asi (.) on
see, et (.) et, et (.) teine asi on siuke kultuuri pool, et, et (.) ja seal on omakorda kaks tahku, (.)
iiks on see (.) et, et finimestel peab olema vdimalus areneda, et nad peavad pidevalt midagi uut

saama Oppida ja ise ennast tdiendada ja ennast teostada K.) noh, ma miletan iseenda pealt, kui ma (Commented [JL117]: motiveerimine

kuskil (.) *88, *89 tootasin iihes ettevottes, mis tegi mingeid meditsiini infosiisteeme (.2) mul oli
sinna to6le minnes see tehnoloogia, millega seal arendati, oli kdik minu jaoks uus ja ponev, (.)
iga pédev Oppisin midagi uut (.) aga kui ma olin seal aasta aega t66tanud (.2) siis (.) siis (.) selle
aasta jooksul ma omandasin need tehnoloogiad nii palju, et (.) seal pidevalt tehti sarnaste
asjadega sarnaseid asju, siis nagu aasta moddudes (.) see uute asjade avastamise sagedus laks
histi horedaks (.) selle esimese todaasta 10puks oli selline, et kui alguses oli iga pdev midagi uut,
(.) siis esimese tddaasta 16puks oli niimoodi, et, (.) et, et uute asjade avastamise sagedus (.) voi
juurde dppimise sagedus oli juba (.) niimoodi (.) iiks uus asi (.) kahe nddala kohta voi alla selle
isegi. Et, et, et (.) kui ma ei saa nigu (.) vdhemalt iga nddal midagi uut teada, siis minu jaoks
muutub see asi nii igavaks, et, et, (.) et ma ei plsinudki seal rohkem kui iiks aasta. (.) Ma liikusin
sealt edasi, ma léksin jargmisesse tookohta toole, (.) sest noh ma tahtsin areneda (.) ja ma ei
arenenud seal enam. (.) Et ithesdnaga see on nagu {iks kultuuri (.) iiks pool, et inimesed peavad
saama areneda (.) ja teine pool on see, et inimene, (.) kes on saanud areneda (.2) tahab (.) tahab
ka seda teistega jagada - (.) oma kogemusi ja oskusi. Ja see on niitid see (.) noh et me (.) me

otsime nagu selliseid v6imalusi,\ kus me kliendile ei (.) ei (.) ei tarni mitte ainult seda (.) ) [C ted [JL118]: motiveerimine

valmisarendatud toodet, (.) vaid me iiritame ka seda teadmist ja oskust sinna tarnida, et, et, et
seal kus vaja me aitame kliendi enda tootearendustiimi paremale tasemele voi (.) noh (.) meil on
olnud aeg-ajalt ka olukordi, kus me aitamegi neil seda taiesti nullist iiles ehitada. (.) Et see pool
ka. Et ihesonaga (.) see inimesel eneseteostuse vajadus (.) mis tdhendab seda, (.) et ta ei taha
teha asju priigikasti, ta tahab teha kasulikku, hea impact’iga asju (.) ja teine on see, et noh (.) et
ka kultuurina, sa tahad endast nagu mingisuguse (.) noh (.) oma neid oskusi (.3) jagada, (.)
inimene, kes on tark, ta kiirgub kogemustest (.) sa pead voimaldama tal seda realiseerida, (.)
endast jélge maha jatma.

I: Kui palju te ridgite muidu (.) tootajatele (.) visioonist ja missioonist?

A.S.: (4) See on siuke (.) suhteline, (.) suhteline () et kui palju. () Jah, tédgin, () agamulon - (Commented [JL119]: visioon

natuke siuke tunne, et ma voiks (.) me voiks oma ettevotte sees sellest rohkem radkida, kui me
seda teeme. (.) Viimasel ajal me oleme piilidnud seda rohkem teadlikumalt teha (.) aga kas seda
liiga palju vdi liiga vdhe (.) seda on raske, (.) raske hinnata. Selles mottes see ongi nigu
suhteline, kui palju. (.) Kui palju on palju? See on delikaatne teema, (.) kui seda liiga iile
forsseerida (.) siukeseks kliseelikuks &ra. (.) Inimesed (.) noh (.) inimesed on nii intelligentsed, et
saavad aru, nagu, (.) ka ridade vahelt, eksole, mis su mdtted ja (.) mis su ideed ja eesmérgid on.
[Kui sa mingi teemaga hakkad nagu iile vdimendama, iile forsseerima, siis see natuke tekitab
sellist eemale toukamist, (.) et kuidagi, et mida sa mulle miiiid siin iga péev, et (.) samas nagu
rddkimata péris dra ei saa jétta, (.) mingi maani sa pead seda visiooni silme ees hoidma, et, et, et
oleks mingi kokkulepe vo1i siinkroniseering olemas, (.) mis on see sihivektor, mille poole me

piiiidleme ikkagi,| Mina (.) mina v&tan visiooni sellisena, et () et see on selline asi, kuhu poole - (Cnmmented [JL120]: visioon

me liigume, kuhu me kunagi pérale ei joua, aga see on meil niidelda (.) see (.) siuke suunav
eesmérk kogu aeg, (.) et, et, et iikskoik, kas meil midagi Gnnestub voi ebadnnestub, (.) siis (.)
peame midagi korrigeerima (.) siis on alati - kuhu suunas me korrigeerime, (.) see on niidelda
suunav tugipunkt.

I: Kui tihti ja kuidas te ridgite tootajatele ettevotte (.)eesmérkidest?
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A.S.: (.3) Meil on niimoodi, et (.) meil on (.) igal aastal on suvepéevad ja talvepdevad, seal on
meil (.) nd siukene (.) koosneb nii ametlikust osast kui mitteametlikust osast, (.) ja kui (.)
niidelda natuke tdisemast osast v3i nagu formaalsemast seminaride kavast (.) ja siis (.) siis ka
mingisugune n6 Shtune (.) siukene (.) lihtsalt siuke cAill olemine, eksole (.) et seal seminaridel
me radgime (.) nendel suve- ja talvepdevade seminaridel me rééigime (.) niimoodi (.) paris palju

ettevdtte eesmirkidest ja tulemustest ja asjadest () ja ka harivaid mdttevahetusi (.) ja lisaks on ) [C ted [JL121]: eesmérkidest raakimine

meil () lisaks on meil ka figa kuu (.) on niidelda all team meeting’ud|kus meil kiivad (.) nii (C ted [JL122]: eesmérkidest raskimine

(AN

Tallinna kui Tartu kontori rahvas koguneb kuhugi iihte kohta kokku (.) Tallinna omad kuskil seal
Ko6ki, Tartu omad seal kah kuskil seal Aatriumis ja siis nende vahel on telesild ja siis (.) ja siis
kéib nagu noh mingisuguste kuu (.) mingisuguste tulemuste ja eesmérkide siinkroniseerimine,
viike (.) kerge siuke piistijala (.) siuke presentatsioon ja (.) ja lisaks ma piiiian sagedusega fkord
kuus voi paari kuu tagant kirjutada ka (.) ettevotte siseselt koikidele inimestele n6 (.) siselisti (.)

mingit CEO update’i, kus iiritan ka kajastada visiooni teemat, (e ted [JL123]: eesmiirkidest rikimine

(Commented [JL124]: visioon

AN/

I: Mis omadusi te tootaja juures kdige rohkem hindate?

A.S.: (.5) No ikka see korduv teema (.) et siuke (.) hea iseseisvus, hea (.) siuke
hakkamasaamisvoime, (.) moistlik inimlik suhtlusoskus (.) noh, loomulikult (.) inimesed on
erinevad (.) mdned on sellised ekstravertsemad, moned introvertsemad (.) jne (.) aga noh (.4) noh
iitleme niimoodi, et (.2) isegi ka siuke keskmiselt introvertne eestlane (.) suudab nagu ikkagi
mingisugust mdistlikku suhtlusoskust omandada (.) et, et, et (.) et, et, et (.) kolm-nelikiimmend
aastat tagasi vois stereotiilipselt ette kujutada, et programmeerija oli mingisugune nohik, kes
nagu heal juhul pdeva jooksul kolm sdna iitles, et siis sellest piisas (.) oluline oli see, et ta oma
koodi hésti kirjutada oskas. (.) Siis tinapdeval see nagu ei toimi, tdnapéeval peab ikkagi (.)
tanapdeval on igal pool elementaarne suhtlusoskus on viga vajalik (.) sest 16puks on kdik
inimsuhete ja tiimit66 teema, seal ei saa nagu eeldada seda, et keegi mingisuguseid
spetsifikatsioone kandikul igapéevaselt ette toob. Ja, (.) ja noh, mingisugune elementaarne (.)
siuke (.) siuke noh (.2) inglise keeles on see personal integrity, ma ei tea, mis see eesti keeles hea
viéljend voib olla (.) personaalne konsistentsus (.) et, et, et sul on olemas mingisugune isiklik
distsipliin (.) et sa ei jaga kuidagi ladnalt ja suvaliselt katteta lubadusi vélja (.) ja et sa radgid
seda, mida sa teed ja sa teed, mida sa rddgid, eksole (.) ja noh, mingisugune (.) ja et sa oled
kuidagi noh teiste jaoks mingil méédral ennustatav ja arusaadav ja juhitav (.) et sa kuidagi (.)
kaootiliselt ei (.) ennustamatult ei lappa siia sinna (.2) et noh, mingid siukesed niiansid. (.) See
on enam-vihem likskdik mis funktsioonis vai rollis sa oled (.). need on siukesed iildised, (.)
universaalsed isikuomadused.

I: Aga kuidas te (.) tagate selle, (.) et ettevétte ja tootaja (.) eesmiirgid on kooskolas, nt
tootaja saavutus- ja arenguvajadus voi (.) kui palju te nagu (.) voi kuidas te téotaja
vajadustest teada saate?

A.S.: Tootajate ja ettevotte eesmargid — (.) see on siukene histi iildine ja laialivalguv teema
natukene, (.) et noh, eks see jélle 14bi suhtlemise tuleb, (.) et, et, et sa pead kogu aeg aru saama
sellest, et (.) noh (.) jallegi (.) suhtlemine ja motivatsioon (.) pead omama arusaama sellest, mis
inimesi motiveerib (.) omavahel tuleb kuidagi suhelda ja siinkroniseerida (.) mis kellegi

eesmirgid on (.) ja need eesmirgid saab omavahel siinkroniseerida ja (.) kokku leppida, eksole. [C ted [JL125]: ettevdtte ja tostajate eesmarkide }

(.) Absoluutselt tipselt alignment’i (.) nigu kdikide huvide ja eesmirkide vahel kunagi saavutada kooskdla

ei ole voimalik, (.) aga sa saad nagu mingisuguse (.3) noh, ma ei taha delda (.) sdna kaos on
natuke halb sona, aga et noh, mingisugune selline tervislik kaos on nagu OK, kui on natuke siia
ja sinna, aeg-ajalt juhtub mingisuguseid (.) aeg-ajalt juhtub mingisuguseid jurasid, aga aeg-ajalt
juhtub mingisuguseid ponevaid asju ka eksole, mille peale keegi ei tulnud, et oh, jumala lahe asi
kukkus siit vélja, eksole (.) et, et, et v3iks seda nagu veel teha (.) et (.) et noh (.5) mingi maani sa
piitiad saavutada seda eesmaérkide iihtlustamist, aga noh, mingi maani sa (.) votad, (.) kus nagu
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noh, mingisugune (.) mis alignment’id vdi mingisugune, mingisugused suvalised mingisugused
katsetused voi asjad on (.) seda sa votad normaalse elu osana, et kui (.) kui on, siis on (.) vahest
stinnib sellest ka dgedaid asju.

I: Aga kas te (.)vestlete tootajatega (.) tootajate vajaduste osas?
A.S.: Et mis sa kiisida tahad, kas sa tahad kuidagi (.) kas sa tahad midagi (.) nagu noh palkade
teemal voi ?

I: Noh tegelikult te juba riiikisite ka natuke, et tootaja vajab arenemist. (.) Et (.) et kas
tootaja ise (.) nagu annab sellest teada?

A.S.: Ahah, OK. (.) Eks me iiritame kuidagi seda inimeste endiga rdakida ka, et julgustada neid
vilja iitlema, et mis nad ootavad ja teha tahavad. Meil on (.) me iiritame k&ikide t6otajatega teha
arenguvestlusi, iga tootajaga, sagedusega keskmiselt (.) kord poole aasta tagant. (.) Meil on

selline spetsiaalne meeldetuletuste siisteem valja (.) vélja (.) v3i noh, sisse viidud, kus (.) kus me
nagu noh, (.) regulaarselt nagu (.) igal inimesel on tema oma tiimi (liider), kellele tuletatakse
meelde, et (.) et, et niitid v3iks profiilaktika méttes tiks arenguvestlus maha pidada. Siis
arenguvestluse kdigus kéiakse 14bi (.) nigu inimese (.) noh (.) no arenguaspektid. (.) Kuidas tal
poole aasta jooksul ldinud on, kuhu ta edasi areneda tahab, (.) mis selles kontekstis jargmise,
mingisuguse poole aasta, aasta voi paariga juhtuda voiks, (.) mingeid ideid ja motteid. (.)
Motivatsioonikiisimusi arutatakse, vajadusel seal korrigeeritakse palkasid (.) noh, igasuguseid (.)
et {ihesdnaga (.) see on nagu iiks punkt. Aga noh fooksvalt on ka (.) et, et, et kui (.) kui kellegil
tekib mingi m&te voi mure, siis saab nagu jooksvalt oma tiimi liidriga arutadal

I: Meeskonnatoost veel (.) teil on konkreetne meeskond vdi vahetub? Ajate oma asju
meeskonnas?

A.S.: Selles mattes, kliendi projekte me teenindame mingisuguste projektimeeskondadega, (.)
see, milline see meeskond tépselt on, see sdltub kliendi projektist. Seal vdivad inimesed
vahetuda, sdltuvalt sellest, mida on vaja teha ja [vahest ka sellest, mis inimeste endi motivatsioon
on (.) kui keegi mingisse projekti voi teemasse liiga kaua kinni jdédnud on, (.) tahab dra saada, siis
me aeg-ajalt muudame asja,

(C ted [JL126]: arenguvestlused
[C ted [JL127]: suhtlus
[C ted [JL128]: individuaalne lahenemine

I: Kui on mingid konfliktid meeskonnaliikmete vahel, (.) kuidas see teil laheneb?
A.S.: (.3) Noh, koigepealt liritame haarata, milles see konflikt seisnes, juhul, kui konflikt on

mingit tehnilist laadi, mingi arusaamatus, noh, siis me lihtsalt lahendame selle arusaamatuse &ra,

vaatame, kus see moddarddkimine kus iganes oli. (.) Kui on, kui kipub rohkem olema
fundamentaalne (.) et on kattunud mingisugune inimeste paar, kes omavahel kuidagi kokku ei
klapi voi on keegi, kes on mingisuguses tiimis hésti ei istu (.) siis noh, siis vaatame, et (.)
katsume kuidagi need inimesed eraldada () et, et, et nad ei satuks iihte tiimi. Kui on keegi, kes

[Cﬂmmented [JL129]: konflikti lahendamine

on (.) ongi nagu (.) kui me avastame, et me oleme palganud inimese, kes kipubki olema
konfliktne, nagu noh, siistemaatiliselt, (.) siisteemselt (.) noh, siis see paratamatult, jallegi tuleb
see teema, mis me ennem arutasime (.) kdigepealt inimesele endale tagasiside (.) arutada, kuidas
siis (.) kas siis tildse on voimalik sellest probleemist iile saada ja kui tundub, et see paremaks ei
muuty, siis (.) siis see liigub laialimineku suunas,

I: Kirjeldage palun praktikat (.) toode delegeerimisel?
A.S.: Todde delegeerimisel (.2) noh, me iiritame kuidagi saavutada seda, (.) et, et, et [igal
inimesel oleks selge enam-véhem, mis on tema vastutusala.\ Et, (.) et, et ootus on, et tal on (.) tal

(c ted [JL130]: konflikti lahendamine
(C ted [JL131]: konflikti lahendamine
(c ted [JL132]: delegeerimine

on seal oma vastutusalas otsustusvabadus, et ta saab seal toimetada, (.) keegi tal kétt ei hoia, (.)
mikromanageerimisega ei tegelda, ja (.) ega seal vist eriti muud kunsti eriti ei olegi. Lihtsalt on

kokku lepitud, kes millega tegeleb.
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I: Kui te olete midagi dra delegeerinud, (.) kas te jélgite seda protsessi (.) voi te ootate
tulemust?

A.S.: Enamikel juhtudel (.) jéén lihtsalt tulemust ootama, kui seda tulemust mulle endale vaja on, .

(.) Kui kellelgi teisel seda vaja on, siis ma vdib-olla ei pruugi isegi pika aja jooksul midagi
mirgata, et midagi on valmis saanud ja toimetatud. Kui mul endal vaja on, siis ma jéin tulemust
ootama, kui on mingisugune (.) kui on mingisugune tundlikum, kriitilisem teema, voi kui on
selline teema, kus on noh (.) paratamatult ma pean ise millegagi kaasa tegelema, siis ma jalgin ka
protsessi ja tegelen asjaga kaasa. (.) Olukordi ongi erinevaid.

I: Kirjeldage palun tootajate juhendamist, kui palju te to6tajaid juhendate?
A.S.: Alguses t66le tulemisel, piris palju, (.) meil on on-boarding’u check-list, kus me kiime

labi koik igasugused ettevdtte sisese (.) mingisuguse korraga seotud igasugused asjad, policy’d
jne (.) tookorraldused ja asjad. (.) Kui ta juba tddle on &ra tulnud ja hakkab asjadega tegelema,

siis on (.) siis on, noh, tehniliste oskuste teema (.) keegi v5ib mentordada mingisuguseid asju voi,

(c ted [JL134]:

delegeerimine

(Commented [JL135]

: juhendamine

(c ted [JL136]

vi (.) Kui on mingi projekti iilevdtmine, siis vanem olija jillegi juhendab uut, lisanduvat inimest |
(.) projektispetsiifilistes kiisimustes. (.) Noh ithesdnaga, jah, neid juhendamisi on igasuguseid.

I: Kas te mdddate tootulemusi tootajatel?
A.S.: (.2) Nagu mingid KPI-d v&i mingeid siukesi asju? (.) [Enamasti meil viiga mingisuguseid
joonlauaga mdddetavaid KPI-sid ei ole, (.) miitigitiimis on (.) miiiigitulemuslikkust méddetakse,

kuna (.) kuna seal on mingisugune miiiigiboonus meil kehtestatud, mis soltub sellest KPI-st (.)
noh kui palju on keegi suutnud miiiiki teha. Aga (.) aga muidu meil otseselt ei ole, et, et, et (.)
mingisuguseid véga kvalitatiivseid asju me vaatame, seal jalgime (.) et kui (.) kui, kui, kui (.)
meil on nagu kehtestatud see, et (.) kui meil on kusagil mingis arendusprotsessis kehtestatud
mingisugune printsiip (.) mingi véaga oluline printsiip, mida me nagu (.) nui neljaks koikides
projektides peame jilgima, milles me allahindlust kusagil ei tee, siis noh, me jélgime sedal, et kui

: juhendamine

(Commented [JL137]:

juhendamine

NN

(Commented [JL138]:

t66tulemuste modtmine

(Commented [JL139):

té6tulemuste moGtmine

AN/

(c ted [JL140]:

palju nagu (.) sellise asja kehtestamisel voi sisseviimisel me vaatame, et, et, et kui palju me ikka
veel libastub kusagil, (.) aga neid on pigem vihe. Meil ole selliseid joonlauaga mdddetavaid
tulemusi liiga paljul (.2) Muidugi jah, (.) kuna me miiiime inimeste té6tunde, (.) siis me

tulemuste mddtmine

(c ted [JL141]:

loomulikult ka (.) ﬁnimesed koik track’ivad aega, seda me mododame, \eksole, sest see on (.) see

téotulemsute mddtmine

on meil vdga suuresti klientidele arveldamise aluseks, ja (.3) that’s it.

I: Te mainisite, et (.) to6taja voib libastuda, (.) voib vigu teha, aga kui ta on mitu korda
teinud oma iilesandeid allapoole teie ootusi, (.) et mis saab siis?

A.S.: Noh, siis me suhtleme selle tootajaga kuidagi (.) aga juurime, et (.) piiiiame aru saada,
milles kiihvel on (.) Jéllegi, kas on voimalik seda probleemi kuidagi lahendada. Kui ei ole seda
probleemi v&imalik lahendada, siis on jirgmine kiisimus, et kui t3sine see probleem pon, et, et, et

(c ted [JL142]:

t66tulemuste modtmine

N

(c ted [JL143]:

kas (.) kas me saame kuidagi korraldada elu kuidagi niimoodi, et lepime selle to6taja puhul selle

mustriga, lihtsalt noh, saame sellega hakkama, loeme seda tema isikuomaduseks voi kui on nagu
noh, liiga tdsine probleem, millega elada ei saa, et siis liigub jallegi laialimineku suunas. (.) Jille,
véga palju soltub olukorrast.

I: Aga kui tootaja saab ilusti hakkama oma tooiilesannetega?
A.S.: Noh, kiis me kiidame teda. Kindlasti anname tagasisidet, et ta on tubli olnud ja histi
hakkama saanud.\ Et (.) ja noh (.) kui (.) kaudselt ka see, kui inimene jarjest areneb ja mingeid

halva t66 jargne toimimine

(c ted [JL144]:

asju jdrjest paremini teeb (.) kui nt tuleb mingi juunior t66le ja ta jarjest omandab igasuguseid
uusi oskusi ja (.) ja, ja tuseb jéarjest paremale tasemele, siis sellega koos ka tema palgatase
tduseb, eksole.
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I: Selge, aitih teile!

Intervjuu Mart Ustav’iga, Icosagen Cell Factory OU tegevjuhiga 19. Aprillil 2018.

Intervjueerija (I): Aitéh, et te voimaldasite mul intervjuud liibi viia! (.) Teie ettevote valiti
Aripieva gasellide toppi, kuna kasum ja kiive on teil kasvanud iile viiekiimne protsendi
aastas (.) kolm aastat jirjest, et (.) et mis (.) mis on sellise edu taga, (.) kuidas te joudsite
sellise tulemuseni?

Mart Ustav (M.U.): No (.) oleme loomulikult intensiivselt panustanud marketing i ja
kliendisuhtlusesse ja (.) varasematel aastatel olime tehnoloogia arendusfirma. Tehnoloogiliselt
arendatud, need said patenteeritud, publitseeritud ja (.) me (.) hakkasime selle baasil arendama
siis teenuseid, (.) farmaatsia ja biotehnoloogiatdostusele. (.2) Ja (.) ja noh nii-6elda see kasv
tulenes sellest, et selle driarenduse direktoriks sai valitud Meelis Kadaja. Inimene, kes on
doktorikraadiga, kes on teinud post-doc’i Rockefelleri iilikoolis, kes on otsustanud siseneda
pigem sellise ettevotlusse (.) valdkonda, ravimiarenduse valdkonda. (.) Ja (.2) ja noh (.) see on
tema ja tema tiimit6o tulemus, et meil on sedavdrd palju rohkem kliente, et meil on sedavord
rohkem palju t66d, et meil on ka (.) rohkem sissetulekut ja rohkem kasumit.

I: Teie olete ettevotte asutaja ja tegevjuht.
M.U.: Jah

I: Kirjeldage palun, mis on teie arvates hea (.) juhi (.) omadused.

M.U.: Ma ei ole kunagi selle peale mdelnud nii-6elda, eks (.) nagu 6eldakse, t66 kiidab tegijat ja
ilmselt kui ettevote on edukas (.2) nii, nagu on iga ettevote edukas omal moel on (.) ka selle
juhid (.) n6 omal moel oma iseloomulike omadustega. Ja (.) ja ega siis ettevotlus ei erine suuresti
teaduse tegemisest. (.) Noh, voib-olla detailides ja véljundites, aga (.) oma olemuslikult (.)
niidelda sattumuselt ollakse ikkagi (.) noh, testitakse projekt, seatakse eesmérk (.) vaadatakse kui
palju on, on vahendeid, (.) vaadatakse, rehkendada kui palju sellest on voimalik no kasu saada ja,
ja noh (.) no sellega see asi hakkabki, (.) hakkabki peale, siis tuleb leida inimesed, (.) peab olema
materiaalseid vahendeid, (.) peab olema idee, (.) ongi koik. (.) Ega siis]juhi iilesanne on
ennekdike organiseerida, koordineerida, delegeerida ja jilgida, et see meeskond tootab. (.) Juht

paneb kokku meeskonna ja meeskond juba teeb siis vastavalt ette seatud plaanidele ) - (Cnmmented [JL145]: juhi Glesanded

I: Et kui libida need sammud, (.) mis juht peaks tegema
M.U.: [Ega ma ei tea, mis juht peab tegema, (.) ma intuitiivselt teen. (.) Ma pole kunagi dppinud

sellist asja. (.) See on iseloomulik, (.) minu fiseloomule omane fja nii nagu ma tegin teadust, - ( Commented JL146]: hea juhi omadused
teaduse juhtimist, instituudi juhtimist, (.) nii teen ma ettevatte juhtimist. (.) [Vahet ei ole. (.)

Inimestele tuleb anda iilesande, inimestel anda suund ette ja (.) loota nende loomingulisusele (.) - ( Commented [JL147]: juhendamine, delegeerimine
ega seal muud ei ole (.) mingit imet seal ei ole, seal on ikkagi anda inimestele vdimalus ennast ) (Cnmmented [JL148]: loomingulisus

teostadal. (C ted [JL149]: intellektuaalne stimulatsioon

AN

I: Kui palju (.) te arvate, et olete teistele eeskujuks?
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M.U.: Ma ei tea. (.) Tavaliselt nii-6elda sellised tegijad tekitavad pigem (.) teistes inimestes
nérvilisust ja kadedust kui (.) kui just ees (.) ithesdnaga eeskujuks olemisel. Ma ei motle selliste
asjade peale ja, (.) ja noh, nii-delda alati tuleb lihtuda (.) eetilistest kriteeriumidest, sa pead
olema (.) inimeste suhtes empaatiline| sa pead (.) mdistma, et neil on oma elu, (.) v3ib olla nad

tiillitsevad oma kallimaga voi lapsel on probleeme koolis vai keegi on haige vai (.) noh, iitleme
(.) see (.2) }suhtevérgustiku iilevalhoidmine ja mentaalsuse iilevalhoidmine on olulised
komponendidl. Inimesed (.2) ei ole a priori (.) sdbralikud iiksteise suhtes. (.) Véga sageli (.)

inimesed ei talu teineteist voi liksteist, (.) sageli tehakse kambakaid kellegile nii-6elda, (.) noh
ithesOnaga see, (.) see inimestevaheline suhtemaailm on déretult keeruline ja siin (.) leida ja, (.) ja
kehtestada teatud reeglid, (.) selleks peab olema viéga tidpne. Kui isiksused on td6l, siis alati
tekivad ka erinevused ja (.) kuidas asju teha, kuidas eesmirke piistitada. () (Juhtimine) ongi see,
et sa leiad selle iihisosa ja (.) fokusseerud paremale kiiljele voi, voi noh, olulisele kiiljele ja jatad
koik (.) piiiiad tasaliilitada, iitleme nii (.) negatiivsest. (.) Mdni inimene ei saa teisega

(Cnmmented [JL150]: hea juhi omadused

(Commented [JL151]: hea juhi omadused

absoluutselt 14bi.
I: Mis te siis teete?
M.U.: Noh, kuni selleni, et need kaks inimest kutsutakse siia ruumi, pannakse iiks-iihele poole ja

teine teisele poole [lauda] ja neile pannakse ultimaatum, et kas te teete koos, (.) saavutate oma
eesmirgid koos voi lihete mdlemad sealt uksest vilja ja enam tagasi ei tulel.

(C ted [JL152]: hea juhi omadused

(C ted [JL153]: konfliktide lahendamine

I: Kuidas tavaliselt see laheneb siis?

M.U.: Tavaliselt ldhevad inimesed nii-6elda (.) siia (.) tdhendab seda, et nad leiavad selle
tihisosa, mis selle probleemi lahendamisel vajalik. Péris lollid inimesed loomulikult ldhevad
minema, rumalad inimesed (.) a kui see tuleneb kuislikkusest voi (.) voi iseloomude
kokkusobimatusest vi (.) voi inimestel on kdigil suhtearm olemas. Jumal teab, kus kohas nad
kellelegi poisi ja tiidruku pérast kraaklesid omavahel. () sinna pole midagi parata.

I: Kas te olete selline viiga konkreetne juht voi te annate () vabadust
M.U.: [ﬂ\/Ia ei saa minna detailidesse eriti kui tegemist on inimestega nende eraeluga voi nende
erasuhtlusest tulenevate probleemidegal Pigem, nii delda, t66 seatakse primaarseks, to6tulemus

seatakse primaarseks ja, (.) ja noh, meil on véga reglementeeritud kvaliteedikontrollile allutatud
tegevus, noh, litleme, sellised asjad (.) on primaarsed ja selle, seda ndudes ja, (.) ja seda jélgides
(.) tavaliselt need, (.) need probleemid, konfliktid tasanduvad.

I: Kui te panete need kaks inimest kummalegi poole lauda ja

M.U.: [See on siis, kui ei ole nii-6elda vdimalik teisiti (.) noh, titleme, et see on juba (.2) noh, on
néha konflikti kahju ja, ja, ja koik sellega kaasnev ja ja, ja noh, nii-6elda (.) siin on suur
kohviruum, viiskiimmend kuuskiimmend inimest siin, sa nded kohe, kuidas seal (kdib), koguneb
sinna.

I: Et kas te nagu pérast jilgite (.) kui, kui on

M.U.: [Eks ikka, nii-6elda pdhiliselt véljundi jargi, ega ma ei suuda 65 inimese, kdigi nii-6elda
kéitumisi (.) monitoorida (.) ei ole viimalik, eks siin on hierarhiline siisteem olemas ja (.) on
olemas laborijuhid, on olemas osakondade juhid, on grupijuhid, juhtkonna litkmed.

I: Kui suur on teie meeskond?
M.U.: Juhtkond on [iiheksa inimest,

(Cnmmented [JL154]: konfliktide lahendamine

I: Nendega te suhtlete igapédevaselt?
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M.U.: No kas koigiga just, aga igal iihel on oma to6valdkond ees nii-6elda ja, ja noh, nii-Gelda
lkorra nidalas on juhtkonna koosolek. (.) Ja siis nii-Gelda (.) seatakse iilesanded, antakse raport
nii-Gelda tehtust,|.) Vaadatakse (.) mis, kus, kuidas on, erinevad aspektid, arenduse aspektid,

siin on nii-Gelda firma digitaliseerimine kdib praegu, siin on (.) kliendisuhted, on &risuhted, on
olemas igasugused tehnilised probleemid. (.) Noh, igal, igas valdkonnas on erinev (.) rohuasetus
ithe vai teise probleemi lahendamisel.

I: Et siis need inimesed, kes esindavad neid valdkondi, kdivad koos siis iiks kord niidalas.
M.U.: Juhtkonna litkmed.

I: Okei. Kas juht v6ib oma t66s ka ebadnnestuda?

M.U.: Ma ei tea (.) ei noh (.) ma ei oska juhi Gnnestumist modta nii tépselt. Muidugi voib. Iga
inimene voib. (.) Siis see viljendub nii-oelda (.) milles iganes - (.) eesmarkide mittesaavutamises
voi (.) voi inimeste draminekus voi (.). Ikka v3ib ebadnnestuda.

I: Missugused on teie kdige tihtsamad viirtused, mida te ettevétte ja inimeste juhtimisel,
(-) millest te lihtute?

M.U.: [Et organisatsioon oleks eluterve ja éri edasi laheks, (.) et kasv oleks, (.) et meil oleks
voimalus (.) voimalus laiendada tegutsemist]ja noh, nii-6elda minu ndgemuses (.) see koik on

(Commented [JL156]: meeskond

(Commented [JL157]: kontroll
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alles algus. (.) Kuigi see algus vottis kaua aega seal oli mitu erinevat etappi, siis noh, niitidseks
oleme jdudnud vilja sellise perspektiivini, et meist v&ib saada nii-Gelda globaalse
ravimiarenduse firma ja noh, selle, seda me peame silmas oma suhtluses, Meile on oluline,

kuivdrd kogu dritegevus on iiles ehitatud jorgaanilise kasvu printsiibile, See tahendab seda, et me

ei vOta investorite raha oma tegevuse no kédigushoidmiseks, vaid me kasvu baseerime sellele
kasumile, mis me oma &ritegevuses saame. (.) Aeg-ajalt on vaja olulisi investeeringuid teha, siis
me vitame pangalaenu, (.) aeg-ajalt on vaja arenduseks rahalist ressurssi (.) ja kui seal on
voimalik, siis me kiisime Euro-grante voi Eesti grante, iikskdik kuidas seda késitleda. Nii et (.) et
noh, kui me selles suhtes vaatame, siis noh, see viib kodik meid (.) selle 16pliku eesmérgi
saavutamisele ja noh, nii-delda meie eesmérk on ennekdike tousta globaalseks ettevotteks,
ravimi arendus ettevotteks, (.) mis tingimata ei tdhenda seda, et me hakkaksime ravimeid tootma
ja neid miitima. (.) Aga meie tugevus ja meie vdimalus on ravimite arendamine, (.) seda et, uut
tiitipi ravimolekulide avastamine, nende siintees, nende disain, nende tootmine, nende
katsetamine kuni faas kaks kliiniliste katsetuste 1dpuni. Ja siis me ndeme, et meie tegevus voiks
paadida siis selle (.) ravimikandidaadi projekti miitimisele farmatodstusele. (.) Ja noh (.) sellest
printsiibist 1htudes me tegutseme. (.) Nii et noh, me peame ennekdike silmas seda, et nii-delda
eesmirk ei ole Ustavile raha teenida, vaid ennekdike eesmirk on luua (.) véimas organisatsioon,
(.) mis on suuteline (.) arendama molekule, iitleme sellises teaduslikust avastusest kuni no
iitleme, esimeste proof-of-concept printsiibis 14bi kirjeldatud ravim-molekulideni vilja,

(AN

I: Véimas (.) globaalseks areneda, see on (.)

M.U.: [Jah, me seame enesele eesmirgiks, et meil (.) kui ma hakkan motlema, siis (.) iitleme,
kiimne aasta parast (.) see on ndukogu poolt piistitatud (.) nagu siht, et kiimne aasta pérast oleks
Icosagen firma, mille kive oleks viissada miljonit kuni miljard eurot aastas. Ja (.) et meil oleks

nii-6elda noh, sisuliselt (.) kogu (.) kogu nii-6elda toote tsiikkel avastamisest kuni kliinilise
katsetuse jaoks molekulide tootmiseni. (.) Nii et, siin me saame voib-olla kiitilikust v3i kanast
selle molekuli kétte ja siin ta siis 1dheb juba sellisel kujul, et on sobilik inimesele manustamiseks
teatud haiguste ravimiseks.

I: Kas ta olete pidanud (.) midagi ka enda enda juures muutma (.) juhtimiskarjéiri
jooksul?
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M.U.: No eks ikka inimene (.) dpib kuni elab ja sureb ikka lollina. (.) Eks ikka peab muutma,
eriti mis puudutab inimeste suhtlusd, sest noh (.) on iiks suhtlustasand, kui sa oled, iitleme, (.)

(c

ted [JL163]: muudatused suhtluses

professor, juhataja, instituudi direktor. (.) Ja sul on, litleme bakalaureuse, magistri ja
doktorikraadi tudengid, kes on tegelikult Gppurid, nii-Gelda, kellele siis seatakse sinu poolt ette
iiks vdi teine programm, antakse {ilesanne ja, (.) ja siis késtakse Oppida siit ja sealt ja teha neid
katseid ja (.) siis koos interpreteerida, koos kirjutatud artiklid publitseerida. See on iiks
suhtevorgustik. (.) Noh, iitleme see, minu kui praktiliselt (.) vana inimene, eks ole, ja, ja noored,
noored teisel pool. Siin ettevottes tegutsemisel on, (.) on pisut teistsugune kontingent (.) need on
koik inimesed, kes on (.) labinud oma (.) oma ettevalmistuse, kdik koolid 14dbi kdinud, on kdinud
ka post-doc’is. Meil on neliteist doktorikraadiga inimestest, kes to6tab siin firmas. Ja, (.) ja [see
suhtlus on pigem kolleegide vaheline suhtlus, mitte, {itleme (.) noh, juhendaja ja juhendatava
suhe, vaid pigem nii 6elda vordsetel alustel, vordsete teadmiste baasiga, vordsete oskustega nii-
oelda inimeste kollegiaalne suhtlus, nii et noh, paratamatult sul tekib pisut teistsugune,

ted [JL164]: muudatused suhtluses

teistsugune suhtevorgustik (.) ja, (.) ja noh, ka véljund on teistsugune. Sellepirast, et noh,
iilikoolis oli see normaalne, et katse ebadnnestus. (.) Et noh, proovi ikkagi rohkem ja vaata
tépselt, et sa digesse tuubi pipeteerid iihte voi teist nii-6elda (.) et sa pead uuesti tegema ja
niiviisi seal see labikukkumiste tdendosus oli suur ja ka praktiliselt oli see (.) noh, inimesed
stuudiumi 16pus omandasid teatud oskused nii, et nad suutsid nii-oelda teha katseid vastavalt
etteantud protokollidele ja (.) voi siis vilja tootatud protokollidele saada reprodutseerivaid
tulemusi. (.) Siis siin (.) ei ole sellist vGimalust eksida. (.) Siin toimub koik selge né
professionaalsete inimeste professionaalne t66. (.) Ja seda kdrgem edukus, tdhtacgade jalgimine
jne, jne. (.) Akadeemias, iilikoolis nii-6elda, noh (.) soperdavad nii jumala palju, nad suudavad
kahe puu vahel dra eksida. (.) Noh, elu on selline, ega siis dppimise protsess on raske ja
keeruline.

1: Eks ta ole. (.) Kui on keerulisemad probleemid, kuidas, kuidas te neid lahendate?
M.U.: Probleem peab olema keeruline ja oma ses mottes (.) Noh, ma ei oska delda, ma ei tea, kas
seal on selget nagu, noh (.) tuleb lahendada niiviisi, et (.) probleem léheb dra. (Lahendada).

I: Tegutseda

M.U.: No jah, nii-6elda sageli (.) pohimdte, et (.) tegutseda ka valesti on digem, kui mitte
tegutseda, siis see voib olla pohimdte, (mis) toimib isegi. (.) Sest noh, kui sa oled masinavargi
litkkuma pannud, siis ootamatult vd3i asi laheneda iseenesest. Pole olemas mingeid maagilisi
lahendusi, (.) on reaalsed, praktilised lahendused.

I: Seda kiill. (.) Aga kuidas te genereerite (.) ideesid?

M.U.: [Ma ei tea, see on véga raske kiisimus. Nad lihtsalt tulevad, drkan iiles, mul tekib idee, ma
ei oska Oelda, kuidas need tulevad. Ega ma midagi spetsiifiliselt selleks ei tee, see on erialane
t60. See on (.) minu maailm, kus ma elan, kus ma saan aru (.) interaktsioonidest, kus ma saan aru
(.) molekulidest, oma hariduselt olen ma keemik. (.2) Ma mdistan, et elu alus on molekulide
vahelised interaktsioonid. Ja noh sellest (.) Ma olen () aastast tuhat iiheksasada seitsekiimmend,
kuuskiimmend seitse astusin ma iilikooli, kuuskiimmend kaheksa ldksin ma laborisse, nii et sinna
on dige mitu pool sajandit on mddda ldinud sellest (.) nii et (.) nii et noh, (.) siin selles osas, ma
nagu ei (.) see, mis on minu sees, mis ma sellel teel olen omandanud iikskdik, ma ei tea, millal
see idee konkreetselt vilja tuleb ja milles ta avaldub. (.) Tavaliselt on ikkagi see, et miski asi
sisemuses viib rdhnipoja puu otsa, (.) ka nii on ideedega, ma arvan. (.) Et seal, kui on vajadus,
siis idee tuleb ja sealt johtuvalt ka (.) aga pohimdtteliselt ideid on véga palju (.) ega siis kogu
kirjandus on ideid téis (.) loe artikli diskussioone, loe nagu perspektiive, (.) see unistus, mis sinna
kirja on pandud. (.) Vdta see endale omaks ja piitia 1abi oma, oma nii-6elda kompetentsi ja oma
teadmiste realiseerida see idee teostus.
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I: Aga kui palju niiteks (.) kaasate meeskonda?

M.U.: No ma iitlen, (.) elukutselised inimesed nii-Oelda noh, ega ega tee midagi eriti spetsiifilist,
et niiiid on meil ideede genereerimine. Tuleb t66 kdigus, nii nagu probleemid tekivad, (.) ideed
tekivad probleemide lahendamiseks.| (.2) See ei ole enam kuldmuna, et oi nie, vaata idee (siin).

(C ted [JL165]: ideede genereerimine, meeskond

Ei ole (noh) (.) on alati konkreetse asjaga seotud tegevus.

I: Seda kiill. (.) Kuidas te saavutate seda, et to6tajad on piihendunud oma toole?
M.U.: Noh, té6tajad reeglina on pithendunud. (.) Me jobusid ei véta siia iildse. (.) Ja, (.) ja noh,

)

(C ted [JL166]: pihendumus

meil on ju mitu taset firmas, eks ole, (.) liks on see, nagu ma iitlesin, see doktorikraadiga,
magistrikraadiga inimeste kiht. Erinevad tegevused arenduses, tootmises. (.) Siis on tehnilised
tootajad, eks ole. Tavaliselt on laborandi, spetsialisti, vanemlaborandi staatuses, tehnikute
staatuses olevad inimesed, kes on erialase ettevalmistusega, iihte, teist vdi kolmandat klassi
meditsiinikooli peaanaliiiitikud voi (.) laborandid voi, voi, voi, vOi mis iganes nii-Oelda selles
mdttes, vdivad olla iilikooli bakalaureuse haridusega ja nii-6elda (.) noh siin selles osas (.) nagu
ei ole, (.) ei ole (.) nd kiisimusi, et (.) lihtsalt need inimesed on siin ja (.) ja erialase kompetentsist
lahtuvalt me tegutseme. (.4) Kui sa oled nii kaua aega olnud teaduses. Ja sa tunned praktiliselt (.)
no hea kiill, niitid ma enam noori inimesi ei tunne, (.) aga noh, kuni kuni iitleme, kahe tuhande (.)
seniks, kuni ma hakkasin TUT-i direktoriks, tehnoloogiainstituudi direktoriks ja (.) ja, ja noh,
nii-6elda (.) kuni ma aktiivselt juhtisin instituuti, siis noh, (.) ma teadsin igat doktoranti ng,
sageli ka magistranti, (.) teadsin, millega nad tegelevad. Nii et noh, sealt tuleneb see, (.) see
teadmine, mida inimene on oma background’il (.2) teinud, (.) eks, eks ikka radgitakse, kes mida
vadrt on. (.) Ja (.) sealt see tulemus tulebki nii, et noh nd k:nnek()ike inimeste valik on tosine
protsess, Ja, (.) ja teine asi on muidugi see, et Icosagen’is to6tamine peab olema inimestele ka né

hea (.) draclamise otstarbel, (.) kui te vGtate Icosageni, siis kahe tuhande kuueteistkiimnenda vai,
voi seitsmeteistkiimnenda, ma ei tea, kumb see oli (.) igal juhul see, (.) see palgaskaala Icosagen
Cell Factory oli vist kuskil saja, saja kuueteistkiimnes firma oma, oma keskmise palga maksmise
numbriga, iihe inimese kohta makstakse iile kahe tuhande kahesaja euro palka. Jarelikult nii-
oelda me oleme seadnud eesmairgiks, et, et noh, see ei ole ainult nii-6elda (.) need patsiga poisid,
kes klobistavad keyboard’l IT-s ja saavad absurdseid palkasid mitte millegi eest nii-6elda (.) sest
kogu IT-sektor on noh, (.) ma, ma, ma ei née, et selles oleks mingit nii-delda fantastilist edu, see
on poliitikute méla lihtsalt. Ei ole tegelikult mitte midagi saavutanud. See, et nende IT jérele
vajadus on, teenuse jarele vajadus on, on pigem ithiskonna areng, mitte niivord IT-sektori tohutu
areng. Aga noh, see selleks. Ja, ja noh, need on, ja ma arvan, et kui me tahame edukat
biotehnoloogiafirmat teha, siis inimeste palgad peavad olema konkurentsis. (.) Meil on
suhteliselt kdrgemad palgad, vttes akadeemia v&i suvalise teise ja noh, see ei ole mitte kahe-

kolme inimese (.) palga (.) mér, vaid siin on ikka kuuskiimmend viis inimest. See on meil tdsine _

(.) ressurss, iile kahe miljoni ldheb palkade maksmiseks.

I: Et siis kui kokku vétta, et te pigem selekteerite inimesed toole sellised, kes siis iseennast
motiveerivad.
M.U.: No eks nad moodustavad ka tiimid vdi meeskonnad. Neile antakse iilesanded nii-Gelda,

(Cnmmented [JL167]: pihendumus

(Cnmmented [JL168]: motiveerimine

[C ted [JL169]: motiveerimine

mis me vdtame inimest, siis, kui meil on vajadus millegi, mingisuguse t66 tegemiseks, me
vaatame, et inimene oma hariduselt, oskustelt ja, ja praktilistelt vGimetelt on suuteline neid
probleeme lahendama. Ega siis meil on tegemist poorte, haritud inimestega, (.) nad tegelevad
probleemide lahendamisega ja nad lahendavad need probleemid. [Teisiti ei ole vdimalik.

[C ted [JL170]: motiveerimine

I: Kuidas te virbate neid tipptegijaid siia?
M.U.: Tulevad ise. Paneme kuulutuse iiles, nad tulevad uksest sisse, saadavad oma CV. Me
votame projektijuhte (.) ja laborijuhte (.) ja nii edasi, aeg-ajalt on konkursid. Kas keegi ldheb dra
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voi (.) lahevad tagasi akadeemiasse, moned ldhevad teistele erialadele, moned lahkuvad riigist.
() Nii et noh, eks siis on vaja uusi inimesi voi noh, pdhiline (.) on ikkagi olnud juurdevool,
inimeste juurdevool.

I: Kas ma saan siis teist digesti aru, et eraldi motiveerida tootajaid ei ole vaja voi (.)
M.U.: No palk on motivatsioon. Ja noh no meil makstakse praegu kolm aastat jérjest on makstud

koigile inimestele puhtalt kétte tuhat voi tuhat kakssada eurot joulude ajal, eks ole[. Noh, iitleme (Commented [JL171]: motiveerimine

heakene kiill, kdrgemapalgalistele see ei ole nii palju, aga kui me votame seal laborandid, ma
votan puhtalt kétte tuhat kakssada eurot, (.) et noh, pange sinna maksud juurde, me ndeme, et
sisuliselt inimesed, terve rida inimesi saavad, nii-6elda iihe palga enda juurde ja eriti need, kes
on tehnilised to6tajad, noh, nendel on see oluline sissetulek, st seda, et praktiliselt kaheksa
protsenti (.) on nende palk aasta keskmiselt n6 korgem, (.) nii et noh, kui me vaatame seda, siis
me oleme, kui sa vitad selle vahemiku, kus kohas teatud eriala inimeste palgad on, eksole, siis
me oleme pigem siin (.) lilemise otsa juures.

I: See on kindlasti (.) tugev (.) motivaator.
M.U.: No kuidas teisiti.

I: Kui tihti te raigite ja kas te riigite tootajatele ettevotte visioonist ja/voi missioonist?

M.U.: See on regulaarsel alusel siigisel, kevadel nii-Gelda, (.) raudselt igal poole aasta tagant.(.) . (Cnmmented [JL172]: visioon

Noh, radgime sellest, kuidas aasta ldks (.) ja kuidas &ritegevus on ldinud. Mis on juhtunud,
kuidas meie kasum on. (.) Kuidas meie eesmirgid on tdidetud, palju meil kliente on, mikspérast
me tegeleme, milline on teie tddvaljund eksole, noh, kui me vaatame seda, et me osutame teenust
farma- ja, ja biotehnoloogiatdostusele siis noh, see ei ole niisamuti ainult iitleme, labidaga
liivaviskamine vdi viglaga sdnnikuviskamine. Need molekulid on né osa sellest
arendusprogrammist ja me voime juba praegu naha, et need, mis meil siin algselt no arendati,
need molekulid, mis anti meie klientidele iile, need hakkavad juba jdudma nii-6elda
ravimiarenduse etappi, ehk teiste sonadega, nad hakkavad inimesesse joudma. Noh, iihesGnaga,
teie panus tegelikkuses selles rahvusvahelises to6jaotuses on véga oluline, sest teie to6tulem
16peb 16peks inimese (.) tervist parandavate ravimite (.) no tootmisega ja, ja selle kaudu

kasutamisega. ) (C ted [JL173]: visiooni kommunikeerimine

I: See on viiga motiveeriv iseenesest.
M.U.: No jah, kui me iga péev oleme suutelised sellele mtlema, aga noh, iitleme, paar korda
aastas vOi korra kvartalis sellest asjast rddkimine, mis programmid meil on, kuidas me oma

tegevust muudame pii-6elda, ega siis (.) me peame arvestama seda, et meil on palju konkurente . (Cnmmented [JL174]: visioon, eesmrgid

selles teenuse osutamisel, noh, meil peab olema mingisugune taiesti selge (.) no selgitus vai, voi,
voi argument mikspérast meie kiest peaks teenust ostma, oleme ju parapdrgus, vordleme Kesk-
Euroopat, votame Sveitsi, Saksamaad, Prantsusmaad, kes teab Eestit, (.) no mitte keegi.

I: Viiiksed me oleme.

M.U.: No mitte ainult seda, vaid me oleme ka perifeerias. Et kui sa istud Pariisis Gare du
Nord’is istud rongi peale ja sdidad tund kakskiimmend, kuhu sa vilja jouad? (.) Briisselisse. Kui
sa istud Tartus rongi peale, sdidad tund kakskiimmend, kuhu sa vélja jouad? (.) Kusagile Paide
kanti, (.) vosa vahele.

I: Seda kiill. (.) Kui tihti te muidu tootajatele ettevotte eesmirkidest ridgite voi see ongi
sealsamas, kus te visioonist rigite, seal riigite ka eesmérkidest?
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M.U.: Nojah, eks me ikka riigime. Ega noh, [see ei ole (.) mingi eraldi koosolek, (.) praktiliselt
ju (.) kogu aeg, kui meil on projektid ees, eks ole, ja nende elluviimiseks koik saavad aru, mis
nende eesmiirgid on. (.) Seal mingit erilist sellist ajupesemist ei ole.

I: Jooksvalt siis, projekti raames. (.) Mis omadusi te tootajate puhul kdige rohkem hindate?
M.U.: Loomingulisust (.) ja eesmirgi saavutamisele suunatust. (.) Niisamuti Shu kangutamist ja,
ja tiihja loba ei ole kellegile vaja. Peab kusagile vilja joudma, nii-elda.

I: Kas eesmirk - tema enda piistitatud eesmirk voi to6 eesmirk?
M.U.: [Modlemas suunas. Ega siis kui inimese tegevuse eesmérgid ja firma eesmirgid kokku
langevad, siis on kdige nii delda ratsionaalsem (moodus).

I: Kas, kas te muidu teete (.)
M.U.: [Kdigil tasemetel toimub nii-6elda tulemusvestlus, noh nii-delda, seal (.) seal ju inimesed

(Commented [JL175]:

eesmarkidest radkimine

(c ted [JL176]:

piistitavad no (.) oma ndgemuse sellest, kuidas nende positsioon organisatsioonis on (.) ja, ja siis
vastava taseme juhid siis suhtlevad sellest, tulemusvestlus, kuidas on sinu areng ldinud, kas sa
saad aru, mida sa teed (.) voi sa lihtsalt nii-6elda 7 don 't know, I don’t care, I just work here (.)
v0i sa nded, et sul on ka mingisugune iihisnimetaja selle organisatsiooniga, kelle, kelle heaks sa
tootad ja (.) kuidas see vilja nieb. |

arenguvestlus

(c ted [JL177]:

I: Et seal siis nagu uuritakse tootaja eesmirke?

M.U.: Nojah, nd, koik peavad deklareerima, {ikskdik millisel kombel, kas pannakse kirja voi
seda verbaalselt teavitatakse, noh, iikskdik, (.) nd, see ei oma téhtsust, tdhtis on see, mis inimene
(.) emotsionaalselt on suuteline vélja iitlema ega siis muus osas ma ei née. (.) Noh, meil ei ole
sellist nagu, (.) nagu ajupesu vdi, vdi midagi selle taolist, ikkagi nii-6elda inimene iitleb oma
hingest lahtuvalt (.) mis, mis meelel, see keelel. |

arenguvestlus

I: Kui tihti need arenguvestlused on?
M.U.: |Arenguvestlused on vihemalt nii-6elda iga poole aasta tagant.

I: Siis oma taseme juhiga?
M.U.: [lah,

I: Konfliktidest me juba raikisime, et kuidas neid lahendatakse. (.) Kirjeldage palun oma
praktikat toode delegeerimisel, (.) kui palju te delegeerite ja

M.U.: [No ikka [viga palju. No, selleks on meil ju inimesed (.) ega siis eesmirk ei ole minul (.)
nende eest t60d éra teha, igaiiks on voetud (.) ametisse ja (.) igaiiks saab aru, igaliihel on
ametijuhend nii-6elda ja (.) kui see kuulub tema tegevusalasse, siis noh see talle ka
delegeeritakse., Kui me riigime selle juhtkonna tasemel, siis siin on itheksa inimest, (.) siis
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igaiihel oma valdkond, iksk3ik mis tasemel see on ja kui detailsuseni see on, on iga valdkonna
juhi otsustada, kellele ta sealt edasi delegeerib.

I: Kui teil on (.) nagu kaks iihesuguse taustaga inimest, kelle teadmised on sarnased

M.U.: [Ega (te ometi) ei arva, et meil on mitu dubleeritud positsiooni, meil ei ole nii palju
rahalist ressurssi. (.) Et sisuliselt on ikkagi nii-6elda iihe valdkonna jaoks inimene, kes (.) kes siis
nii-6elda (.) iitleme, kannab selle, selle edasi ja juhib siis ja jaotab siis seal, kus tema alluvatele
iilesanded jaotatakse ja kontrollib, et see asi on arusaadav ja siis peab tulemus tulema sellest.

I: Kui te niiiid neile iilesandeid delegeerite, kui, kui tipselt te juhendeid annate, kui tipselt
instrueerite, et kas ainult viitate sellele tulemusele véi detailselt, mida tuleb teha?
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M.U.: Noo, see sdltub nii-6elda t66 iseloomust, mis delegeeritakse. (.) Noh, iitleme, kui, kui seda
t66d tegema hakatakse, siis (.) see tegevus saab realiseeruda ldbi SOP — specific operation
procedure. [EhK teiste sonadega sul on olemas detailne juhend koos kirjelduse, koos (.) tegevuse

kirjelduse, koos iilesande piistituse, kui ka nii-6elda véljundiga ja kontrollparameetritega. (.) Nii
et noh n6 kui me (1opptulemusena) 1&dhme, siis noh, ei ole iilesande piistitus, et mine sinna ei tea
kuhu tee seda ei tea mida. () Téiesti konkreetne tegevus ja, ja noh, 13pptulemusena see, kuidas
niitid see konkreetne tegevus kanaliseeritakse {ihele vdi teisele inimesele. See on juba juhi
kiisimus, vastava taseme, tasandi juhi kiisimus, kuidas kellelegi delegeeritaksel. (.) Nii et noh (.)
See, (.) kee ei ole niiviisi, et, et noh, mine tee seda, (.) vaid kui, kui selline, (.) vdib-olla mina
saan niiviisi 0elda, siis inimene saab aru, et ta on iilesandeks pandud n6. Aga, (.) aga sealt edasi
16pptulemi saamisel on juba konkreetsed protseduurid, reeglid nii-6elda, millest kinnipidamine
on essentsiaalne, sest meie tegevuses kvaliteet on pdhiline (.) mitte lihtsalt nende tegevuse

drategemine.

I: Kui palju te jilgite delegeeritud iilleasannete valmimist, (.) seda protsessi?

M.U.: Noh, eks ma ikka hoolitsen selle eest, et tulem on olemas. (.) Noh, ma ei tea, kas ma seda
protsessi, ma usaldan inimesi piisavalt, eks nad teavad, kuidas teha, mida teha. Ja nagu ma
itlesin, hnina jélgin seda juhtkonna (.) n6 aruannete alusel. [Meil on juhtkonna koosolek ja iga
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inimene radgib oma (.) oma nii-6elda valdkonna tegemistest, (.) mis laks hésti, (.) mis ei ldinud.
(.) Milline seisund on, (.) mida tuleb teha.

I: Sisuliselt igal nédalal ikkagi vaadatakse, (.) vaadatakse iile. (.) Kas te tootajaid
juhendate, (.) et te olete vGib-olla nii korgel tasemel, et (.)

M.U.: No juhtkonna liikmetega saab ikka need arutatud. Aga noh, ma (.) nii-Gelda selles, selles
mdttes, et et ma niiiid kellegi katt juhin (.) eks ole, sellist asja ei ole.

I: Aga neid valdkonna juhte, (.) kui palju te seal neid juhendate?
M.U.: Nad on elukutselised inimesed. Kui me lepime kokku, et nied selline iilesanne on

piistitatud, selline eesméirk on piistitatud, siis nemad juba teavad, kuidas nad tegutsema peavad. |

I: Selge. Palun Kkirjeldage tootajate tootulemuste modtmist. (1) Kas, kas te moddate ()
tootajate tulemusi voi kas iildse on sellist asja siin?

M.U.: No, eks me mdddame ikkagi nii-6elda, et kuidas kéive on ja kas projekt liks vilja
tahtaegselt ja kas nende, nendele parameetritele vastavalt, kuidas kliendiga oli kokku lepitud ja
kas kvalitatiivsed, kvantitatiivsed aspektid olidl. (.) Nii et noh, nii-6elda need kiisimused on, (.)
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on meil (.) loomulikult nii-6elda kontrolli all, sest sa ei saa kiisida raha kui sul ei ole projekt dra
tehtud. (.) Ja selles suhtes me ei kdhkle hetkegi, (.) et kui meil on kdik parameetrid tdidetud, siis
ldheb vilja arve ja nduame selle tditmist, selle maksmist nii-delda.

I: Siis nagu t66 pohiselt vaadatakse, kas koik, (.) koik sai tehtud.
M.U.: Nojah, kuna oleme teenusfirma suures osas, siis (.) sealt tulenevad ka vastavad nduded
nii-6elda.

I: Mis jirgneb sellele, kui tootaja on oma iilesande tditnud?
M.U.: Kuidas?

I: Et kui tootaja tiidab oma iilesande, et kas sellele jirgneb midagi?

M.U.: Uus t66. (.) Ega siin ei, (.) nagu pdrguski, siin tuli otsa (.) ei saa. (.) Pigem on siin
probleem selles, et tuleb teha paralleelprotsessingut ehk teiste sonadega nii-6elda (.) paralleelselt
kéib mitme projektiga (). Sest noh, ega meil ei ole nd vdimalik votta inimesi progressioonis
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todle. To0pdev on vihemalt kaheksa tundi, (.) selle aja jooksul peab inimene olema
maksimaalselt rakendatud. (.) Noh, isegi me ei ole ldinud nii-6elda sellise (.) todjuhtimisele, et
ajajuhtimine oleks kuni viieteist minutilise tdpsusega kaetud 14bi terve tdopdeva. Osades
firmades, ma tean, (.) on see niiviisi tehtud, et inimene teeb t60 dra, kirjutab iiles, kirjutab allkirja
ja see koheselt digitaliseeritakse. (Meil ei ole) see digitaliseerimine veel realiseerunud. Ja, (.) ja
noh, nii-6elda need programmid rakenduvad siin koos barcoding’u sissetoomise ja, ja kogu nd
(.) protsessi jalgimisega, et noh, siis voib-olla tuleb ka ajajuhtimise komponent sinna sisse. Aga
noh, see voimaldab inimeste hulka vihendada, eks ole, selleparast et tegelikult tdsta nii-6elda
tookoormust inimese kohta, mis tdhendab ka palga tostmist ja kdike muud kui kogu protsess
muutub oluliselt efektiivsemaks, siis (.) n6 ka inimeste sissetulekud peavad olema oluliselt
korgemad, et sellist todpinget kaheksa todtundi vélja kannatada.

I: Kust néiteks digitaliseerimine, (.) see idee tuli?

M.U.: Noh, lihtsalt kui me radgime sellest, et me votame siis selle teenusprojekti. Seejérel (.)
meil on suhtlus tegelikult paljude tarnijatega, (.) kuivdrd meil on biotehnoloogia, eksole, mis
seisneb selles, et me toodame (.) valke, kasutades loomarakke, siis need geenid kdigepealt, mis
kodeerivad neid valke, need siinteesitakse, (.) neid siinteesitakse kas Ameerikas voi kusagil
Euroopas voi Hiinas. (.) Siis need geenid tulevad siia, me paneme need vastavatesse rektoritesse
nagu deldakse ja siis viime need rakkudesse ja need rakud hakkavad siis (ravimolekule) tootma.
(.) Kogu selles selles nii-delda protsessis on viga palju erinevaid no partnereid. Nii et noh, selles
suhtes (.) meil on, (.) on vajalik véga tdsine koost66 nende partneritega ja, (.) ja siis ka kogu
projekti jalgimine, (.) nii et in-process control peab kogu aeg seal sees olema (.) ja noh, nii delda,
nagu meil on, me toodame (.) iihes kuus (.) keskeltldbi (.) iiks projekt on selline, kus me toodame
sada valku kuus, me toodame aastas tuhat kakssada erinevat valku ainult iihe projekti raames.
Téhendab seda, et kdik see peab olema efektiivselt jélgitav esimesest (.) litleme, sellest
geenisiinteesi firmale saadetud tellimusest kuni selleni, et me saadame kliendile siis niiid need
valgud (.) ja, ja noh, nd seal on palju parameetreid kvaliteedi-kvantiteedi hulgas voi sealhulgas
(.) ja, ja noh, nii-6elda selles suhtes see on vajalik, et meil oleks (.) n6 kogu aeg vdimalik jélgida
protsessi (.) algusest kuni 16puni. Seepérast ongi (.) kdik see ldheb (.) iitleme kui geenisiintees on
igaiiks, iga geen saab nii-6elda oma barcode’i, (.) niiiid nad tulevad, tehakse vektorid valmis, (.)
seesama barcode ldheb sealt edasi, siis ta 1dheb kultuuri sisse, siis meil on nii-6elda (.) toodetud
(.) nii-6elda vedelik, kus kohas see sees on, siis see 1dheb puhastamisse, siis ta laheb
kvaliteedikontrolli, kogu aeg on 1dbi barcode’ingu, see asi on koos kdigi kirjeldustega, mis siin
() tehti ehk see koik automaatselt salvestub iihte kohta, tihte projekti, ihe barcode’ingu alla. (.)
Ja niitid, kui meil on vaja véljastada raport nii-delda tehtud to0st ja kvaliteedikontrollist, siis nd
(.) see, see arvutis tehtud digitaliseeritud siisteem on absoluutselt essentsiaalne (.) selleks, et
hoida kokku t66d, sest vastasel juhul peab iiks inimene hakkama siit copy-paste’ima siia-sinna ja
see on kindlalt tehakse siin selles vigu, sest inimesed on ekslikud. (.) Ja, ja siis see kandub edasi
ja siis klient saab selle raporti, siis ta hakkab seda vaatama, siis ta ei saa sellest aru, siis on sellest
jama, siis jille minnakse tagasi, siis tehakse parandusi. (.) Teeme algusest peale niiviisi, et see on
jélgitav protsess (.) ja seepdrast ongi vajalik selline digitaliseerimine.

I: Selge. See kolab histi. () Kui, kui (.) tootaja ei ole (.) oma iilesanded tiitnud teie
ootustele vastavalt, halvemini kui teie ootused olid, et mis siis saab?

M.U.: No (.) no, tdhendab, ega keegi nimelt seda ei tee. Kui ta teeb nimelt seda, siis tal ei ole
pikka asu siin. [Kui see nii-6elda pShjus on ebaselge, siis see pohjus selgitatakse vilja. () Ja, ja

noh, nii-6elda ega see on kogu protsessi optimeerimine, kui on tegemist miski asja no ebakdlaga,

kui, (.) kui protseduur, kui protsess ei ole piisavalt robustne. (.) Ta tdotab iga kord, et, et (.) seal
on mingisugused piirvadrtused, milledest on vdib-olla iile mindud ja ténu sellele see siisteem ei
funktsioneeri ja ei anna seda saagist vdi seda kvaliteeti, mis meil oli algselt ndutud. (.) No siis
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hakatakse protsessi optimeerima, ithesdnaga, see, see selline asi nagu, et vot, “oihh, (.) untsu

liks”, sellist asja meil ei saa olla. Me peame teadma, mikspirast see untsu liks. Ja kui me saame [C ted [JL189]: halva td6 jargne toimimine

pohjuse teada, siis me teeme korrektiivid vastavas protokollis, sest me eeldame, et inimene, kes
teeb t66d, (.) jalgib protokolle, on kirjaoskaja ja saab aru, mida ta peab tegema. (.) Ja kui see nii-
oelda ei garanteeri 10pptulemust, siis me peame mdtlema, kas protsessis miski asi viltu. (.) Kas
kusagil on mingisugused piirvédartused, millede jalgimine ei ole olnud nii-6elda piisavalt
dokumenteeritud. (.) Aga noh, nii-6elda 1dpptulemusena me jduame nii-6elda sellele pShjusele
jélile ja (.) teeme vastavad korrektiivid (.) tihesdnaga, objektiivsete vigade puhul voi
objektiivsete pShjuste puhul. (.) Kui on tegemist sellest isikust sdltuvate pdhjustega, (.)
subjektiivsete pohjustega, (.) noh, mis iganes (kontomineeris) kultuuri &ra voi (.) voi pani kraani
valesse asendisse ja kdik nii-delda viiskiimmend tuhat eurot maksev nii-6elda molekul jooksis
kraanikausist alla, (.) no siis ftuleb nii-6elda inimene koolitada, (.) kui ta ikka dppust ei vdta ja

kordub siis noh, () tal ei ole enam kohta siin| (.) Sest noh, (.) me eeldame, et inimesed teevad ) (C ted [JL190]: halva to6 jargne toimimine

voimalikult vihe vigu. Protseduurid on robustsed ja toGtavad hésti (.) ja kui me néeme, et see on (C ted [JL191]: halva t6 jirgne toimimine

AN/

subjektiivne pdhjus, et nii-delda protsess ebadnnestus, siis vdib-olla on tal digem tegelda kusagil
mujal, millegi muuga, kuskohas saab ennast paremini rakendada. (.) Uhesdnaga noh, () ega, ega
meil ei ole sotsiaalabi asutus, meil on koht, kuskohas piiiitakse midagi olulist teha.

I: Noh, selliseid juhtumeid teil vist ei ole, (.) kui teil on doktorandid siin.
M.U.: Ega doktorandid on ka inimesed. Ega k&ik, mis on inimlik, see on omane ka
doktorantidele ja professoritele.

I: Selge. See oli viimane kiisimus, aitih teile!

Intervjuu Rauno Stiiff’iga, Apollo Kino OU tegevjuhiga 24. aprillil 2018.

Intervjueerija (I): Suur aitéh, et oli voimalik (.) intervjuud pidada. (.)

Apollo Kino on valitud gasellide toppi, sest kiive ja kasum on teil kasvanud viiga kdvasti,
et(.) milles seisneb selline edu?

R.S.: No (.) me oleme viimastel aastatel kasvanud ja kasvame edaspidi ka véga kiiresti tinu
sellele, et me oleme véga jouliselt laienenud Eesti turul, mille oleme kasvanud sisuliselt kolme
aastaga, mis me turul tegutsenud oleme, me oleme kasvanud Eesti suurimaks kinoketiks. Me
oleme laienenud geograafiliselt, me oleme joudnud sisuliselt igasse geograafilisesse Eesti, Eesti
piirkonda alates Pdhja-Eestist 16ppedes Louna-Eestiga ja (.) ja isegi saartega, nii et viiga palju
sellest kasvust ongi tulnud 14bi, (.) 14bi laienemiste ja 14bi uute kinode avamise ja siis ka 1dbi
olemasolevate kinodes siis mahu kasvu ja turuosa (.) votmise.

I: Teil on ka need boonussiisteemid, (.) et see on ka vist andnud kdvasti juurde.

R.S.: Jah, et tegelikult meil on pea neljasaja (.) tuhande kasutajaga iiks suuremaid
lojaalsusprogramme Apollo Klubi, (.) mis (.) kuhu on siis hdlmatud lisaks kinodele ka Apollo
raamatupoed ja Blenderi mahlabaarid. Ja sinna lisandub kindlasti juurde uusi projekte, aga see
on ka kindlasti tiks nendest pohjustest, miks (.) miks me nii edukad olnud oleme, miks me nii
palju kasvanud oleme viimastel aastatel, aga noh, (.) iiks olulisemaid pohjuseid lisaks sellele, et
me oleme geograafiliselt laienenud, uusi kinosid avanud, on ka see, et me tegelikult (.) tulime
turule, mis oli véga selgelt vélja kujunenud (.) ja joujooned viga selgelt paigas, siis turule tulles

123



niimoodi mitte esimesena oli vaja teha asju teisiti ja me otsustasime selgelt kohe, et me proovime
luua téiesti uut kinostandardit Eesti turule. Alates siis toolidest, mida kinosaalides kasutatakse (.)
1dpetades siis iseteenindusega, 10petades heliga ja 1dpetades nagu pildikvaliteediga, mida meie
kinodes kasutatakse, et me oleme loonud mitmeid uusi tdiesti uusi standardeid Eesti kinoturul,
mida ka tegelikult ldhiriikides kasutatud ei ole, nii et selline innovatiivsus ja teistmoodi asjade
tegemine, eristuvus on ka olnud tiks pShjusi, miks (.) miks me oleme suutnud nii palju kasvada,
nagu me oleme kasvanud viimastel aastatel.

I: Et teha parem paremini kui esmatulijaid.

R.S.: Just, (.) vdga keeruline on turule tulla, lihtsalt (.) tdpselt sarnase tootega ja delda, et
eelistage minu toodet, sellepérast olen tdiesti samasugune, et me oleme proovinud eristuda
koiges, (.) alustades staari toolide kontseptsioonist, mida tegelikult kogu lahipiirkonnas,
lahiriikides on tdiesti, (.) téiesti ainulaadne ja, (.) ja nditeks iseteeninduskassad, mis voimaldavad
1dpptarbijal palju lihtsamalt, kiiremini ilma jérjekorras seismata kogu seda protsessi 1dbida ja, (.)
ja korralikult aega kokku hoida, et need on ka tegelikult (.) nditeks kaubamiiiigi osas on, (.) on ka
lahipiirkondades téiesti unikaalsed, mida teised hakkavad tasapisi dra kasutama, jérgi tulema.
Aga, (.) aga noh, on olnud viga palju selliseid unikaalseid lahendusi, millega me oleme (.) sellist
innovaatilisust juurde toonud ja, ja (.) tarbijad selgelt nagu véirtustavad ka seda.

I: Teie olete Apollo Kino tegevjuht?
R.S.: Jah.

I: Kirjeldage palun hea juhi omadusi?
R.S.: (.2) Eestvedajal, (.) eestvedaja tiiiipi, suudab meeskonda endaga kaasa tulla (.) panema,

mitte nagu végisi, vaid peab tekitama meeskonnas selge tunde, et meeskond tahab kaasa minnal
(.2) Meeskonna méngija, arvestab meeskonna (.) arvamustegal, votab need arvesse, ei soida iile
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meeskonnast. Kdikide hdédled on meeskonnas (.) vordsed, arvestatakse kdikide arvamusi, ei ole
nii, et ainult juhi arvamused ja teiste arvamused. (.) |Annab inimestele piisavalt palju
otsustusvdimalusi.

Selleks, et inimesed tunnevad, et nad vastutavad reaalselt oma vastutusvaldkonna eest, (.) mitte
keegi ei tee nende eest otsuseid, vaid eriti just keskastmejuhtide puhul on oluline, et nad
tunnevad, et nad vastutavad oma valdkonna eest. (.) Iga kino juht sisuliselt juhib nagu oma
viikest ettevotet (.) ja sellepérast on ka nagu ddrmiselt oluline anda neile kohapeal ka piisavalt
palju sellist otsustusvoimalusi. (.) Kuna nemad tunnevad neid kohapealseid olusid koige
paremini ja oma kliente, kliendi kditumisi, mis asjad todtavad, mis asjad ei to6ta. Nii et (.) selles
mdttes ma arvan, et meil kohapealsetel kino juhtidel niiteks, keskastmejuhtidel on véga palju
otsustusvoimalusi seda, mida seal konkreetses kinos (.) kinos teha ja kuidas seda kino koige
paremini arendada. Nii et usaldus, otsustusvdimaluste andmine keskastmejuhtidele ja selline

(c

d [JL194]:

hea juhi omadused

(Commented [JL195]:

hea juhi omadused

—/ NN N

(c

d [JL196]:

1 Aeofl
d imine

eestvedamine, [selge visiooni seadmind, kuhu suunas me tahame liikuda, et inimesed saaksid aru,

(c

miks me teeme teatud asju. Ja (.2) mdistavad neid ja tahavad nendega kaasa tulla. (.) Mitte
sellepérast, et keegi késib, vaid nad reaalselt saavad ise aru ka, et miks see, miks see nende jaoks
vajalik on.

I: Te iitlesite, et otsustusvabadust annate. Kuidas (.) kust jookseb see piir, kui palju te
annate neile seda vabadust ja palju te ise kontrollite ja kuidas see kontroll kiib véi, véi (.)
kas te kontrollite?

R.S.: No (.) [proovin kontrollida nii véhe kui, nii vahe kui vihegi voimalik. Kust see piir liheb,

d [JL197]:

hea juhi omadused

N

d [JL198]:

d imine

ongi keeruline elda), kdik kinojuhid vastutavad oma tiimi komplekteerimise eest, kdiki
inimestega seotud otsuseid teevad juhid ise kohapeal. Nad ei pea kooskdlastama mitte iihtegi

inimestega seotud otsust, kui nad loomulikult tahavad midagi arutada, need voimalused on alati
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olemas. Aga nad ise loovad, komplekteerivad endale tiimid. Nad vastutavad kohapealse
hinnastuse eest, mis hinnaga, milliseid asju miiiia, kas hinda tdsta, hinda langetada (.) kauba
miiligis, piletite miitigis. (.3) Ehk siis sisuliselt, nagu ma iitlesin ka, nad juhivad nagu

miniettevotteid, iga kino on omaette ettevdte oma kulude ja tuludega (.) ja seal on teatud asjad, - (C ted [JL200]: del

geerimine

mida kinojuhid ise suudavad mdjutada, on teatud asju, mida nad ei suuda mojutada néiteks see,
et millised filmid kinno tulevad, see ei ole nende (.) ja kuivord edukaks filmid osutuvad (.) kiill
aga on nende viga suur vastutusvaldkond see, et (.) kui palju inimesi nad panevad vastu kliente
teenindama, mis on siis 16ppude 16puks kulu ja tulu, (.) tulu suhe, kas on piisavalt palju inimesi
seal, et suudaksid kaupa piisavalt palju miitia, on sul liiga (.) liiga, liiga vahe inimesi, liiga palju,
koik need tegelikud (hoovad), kes need inimesed on, kuidas nad on vilja koolitatud, need on
koik, téiesti sada protsenti kinojuhi enda, (.) enda vastutada, nii et (.) kdik inimestega seotud
otsused. Ja, ja (.) kdik hinnastus-, (.) hinnastusmuudatused, (.2) mis tegelikult vdga otseselt
mdjutavad majandustulemusi, kdik on tegelikult kinojuhtide enda otsustada.

I: Aga palju te siis, kus koha pealt te siis kontrollite?

R.S.: No (.) ,.kontrollimine* on iildse halb sona tegelikult, et (.) noh, loomulikult me regulaarselt
vaatame, (.) vaatame tulemusi, meil on erinevad vdimalused jalgimaks seda, et kuidas, (.) kuidas
kinodel ldheb, milliste filmidega, kuidas keskmised miitigid liiguvad, ehk siis selline véga (.3)
tépne (.) automaatne aruandlus ja loomulikult alati, kui on kiisimusi, siis saab kindlasti ()
jooksvalt poorduda, aga noh, figakuistel kuu, (.) kuu aruandluskoosolekutel ka siis (.) kinojuhid
radgivad ka oma tulemustest, (.) mis ldks hésti, mis laks halvasti, mida sellest ppida, et (.)
finantsvaade on meil véga labipaistev, et see, kui palju piletid ostetud, millistele filmidele,

kuidas meil konkurentidega vorreldes liheb), et see on nagu iisna selline nagu labipaistev siisteem (C ted [JL201]: kontroll
ja sealt saab pidevalt tilevaate sellest, et kas on murekohti vdi, voi ldheb hésti, et (.) et noh,
selline jooksev, (.) jooksev infovahetus on ka piris, (.) piris tihe, et ma ei nimetaks seda ) (Cnmmented [JL202]: kontroll

kontrolliks. Aga (.) selline (sparringulaadne) (niimoodi) koostdo juhtidega.

I: Kas juht voib oma t66s ka ebadnnestuda?
R.S.: Ma arvan, et ma ei tea isegi iihte, isegi iihtegi juhti, kes ei oleks ebadnnestunud ja ma
arvan, et {iks, mis juhtimispdhimdtetest vib-olla unustasin alguses mainida, on see ka, et mida

ma oma tiimides viga selgelt Gelnud olen, et (.) et vigade tegemine on viiga-viga okei, igaiiks ) (C ted [JL203]: hea juhi pshimdte

peab, peab saama teha vigu, mitte kiill samu vigu korduvalt ja korduvalt, aga iga inimene eksib
ja see on taiesti inimlik. Kui inimene ei eksi, see tdhendab seda, et eriti just keskastme juht,
jarelikult ta ei teegi midagi. Ei otsusta midagi, ta ei julge otsustada, kartes kogu aeg
ebadnnestumist, ehk siis, kui sa kardad ebadnnestumist, sa ei tee otsuseid, mis on vajalikud &ri

arendamiseks.\ e (Cnmmented [JL204]: vigade tegemine

Ja meie iiks sellistest pohilistest eelistest voib-olla konkurentidega vorreldes on ka, et me oleme
Eesti ettevotte. Meil otsustamisprotsess on kohapeal, isegi suured strateegilised otsused tulevad
kiiresti ja teine on ka see, (.) et me katsetame, (.) kuna me oleme tulnud turule (.) turule palju
hiljem kui teised turul olijad (.) me oleme teinud vdga palju innovatsioone, me oleme katsetanud
véga palju erinevaid (.) kampaania mehhanisme, erinevaid tooteid, erinevaid viise kliente
teenindada ja (.3) ja see on tiiesti, tdiesti okei, see on iiks meie pohivédrtustest on ka julgus. (.)
Ja seda me proovime ka viga selgelt propageerida, et kinojuhid julgeks katsetada, proovida, sest

kunagi ei tea, kus sa ei katseta, ei tea, kas asi vGib toimida voi mitte, \selline julgus katsetada, . (Cnmmented [JL205]: vigade tegemine

eksperimenteerida on ka viga-viga oluline ja pooled asjadest ei toimi. Pooled asjadest voivad
jélle toimida nii, et selles mottes, et sellist nagu ebadnnestumist, kindlasti on olnud mitmeid
ebadnnestunud projekte, ebadnnestunud inimeste valikuid. Kdige olulisem, mida ma oma tiimile
elnud olen, on see, et () et vdtta vastutus eksimustest () ja dppida eksimustest. Eksimused ongi

selleks, et mitte kellegi peale nipuga niidata, vaid reaalselt Sppida sellest, mida siis jirgmine ) (Cnmmented [JL206]: vigade tegemine

kord teistmoodi teha. Et tdesti nditeks uutes kampaaniates meil vdib olla pooled kampaaniatest
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ebadnnestuvad. Aga oluline meie jaoks on teada, miks nad ebadnnestuvad, kas me teeme uuesti,
() kas me peaksime midagi teistmoodi tegema voi tasuks iildse loobuda sellisest kampaaniast voi
() voi nditeks mingisugusest protsessimuudatusest, et mida ta toob meile, mida ta vottis ja kas on
mdaistlik voi mitte, et (.) vdga palju asju ebadnnestub. Ma arvan, lihtsalt aktsepteerimine,
ebadnnestumiste aktsepteerimine, see on ka iiks selline méttemall, mida, mida me viga selgelt
proovimine jalgida,

[C ted [JL207]: vigade tegemine

I: Kuidas te teada saate, miks see kampaania ebaénnestus?

R.S.: Me teeme selliseid lithikokkuvdtteid nditeks kampaaniate osas, kampaania jargselt, et aru
saamaks, et millised olid need eesmirgid, kas need, millised tulemused olid ja siis proovige aru
saada, et kas (.) Noh, kampaania dnnestumisel v3i ebadnnestumisel voib olla mitmeid erinevaid
pohjuseid, alates, ma ei tea, (.) ebasdbralikkust ilmast, liiga vara voi liiga hilja alustatud
kommunikatsioonist, konkurentide tegevusest, sonumi pehmusest, ebakonkreetsusest,
kohapealsest elluviimisvdimekust, voib-olla liiga vdahe inimesi meil t66d, voib-olla liiga palju
inimesi, et efektiivsus langes. Et noh, neid komponente voib olla kiimneid erinevaid, et me ei tee
kuuekiimne seitsme lehekiiljelisi kokkuvdtteid igast kampaaniast, mida me teeme, aga samas me
teeme véga lithidalt selliseid konkreetseid kokkuvotteid, mille pohjal me saame nagu jargmine
kord sellist iiritust planeerides nditeks dppida, kas seda tasub teha voi, voi ei tasu vOi mida
arvestada. Kuidas me saame paremini seda iiritust ellu viia, kui eelmine kord.

I: Kas on vdimalik, et te olete ka teistele eeskujuks, (.) niiiteks oma juhtimisstiili poolest?
R.S.: Seda on kiill viga keeruline kommenteerida. (.) Et ma arvan, et (.) seda juhtimisstiili voi
juhtimismudelit ei oska keegi nagu ka ettevottest véljaspool hinnata, et pigem on see ettevotte
kuvand kui selline, brandi kuvand, mis, mis inimestele tekitab mingisugused seosed selle
konkreetse ettevottega voib Apollo brandiga, Apollo kinobréndiga. Tegelikult meil on ka
mitmed erinevad ettevotted sama, sama bréndi all. Tegelikult Apollo raamatupoed on eraldi,
Apollo kino on eraldi, need on erinevad (.) justkui sama kaubamérk on mdlemal ettevottel, aga
ettevotted tervikuna on vdga erinevad, tegutsemisvaldkond on erinev. Konkurentsikeskkond on
erinev ja voib-olla ka juhtimisstiil on erinev. Ettevotteid ikkagi juhitakse erinevalt.

I: Missugused on need koige tihtsamad viértused, (.) millest ettevdtte ja inimeste
juhtimisel lihtute?
R.S.: No meie ettevdtte pdhivéirtused on [julgus, ausus |.) noh, igal ettevdttel on oma, oma

sellised pohivéartused, millest, (.) millest me jélgime, ldhtumine ja tegelikult noh, inimeste
valikul ka (.) me proovime jérgida seda, et kas nagu vastavalt, kas need inimesed inimtiiiibina
vastavad meie, meie pohivéartustele, kas nad voiksid siia ettevdttesse nagu sobituda, sulanduda.
Et (.)see on nagu iiks, (.) iiks asi, mida nagu (.) vaadata, aga teisalt on ka see, et sobivutus tiimiga |
(:2) ja, ja kas (.) kas, kas (.2) kas, kas see konkreetne inimtiiiip nagu loob midagi tiimile
lisavadrtust voi mitte, ja kas ta nagu, (.) kas nagu kdigepealt sobitub iildse sellega ja kas ta just
sellist véddrtust, mida me otsime ja noh, viga-véga tihti on ka see, et me tegelikult votame
inimese tddle, kes oma (.2) voib-olla mitte nagu kompetentsidelt ei ole kdige tugevam kandidaat,
aga kes oma véidrtushinnangutelt ja oma isiklikult nagu sobituvuselt tiimi on nagu (.) leiame, et
see on nagu parem, (.) parem klapp, et tegelikult selline suhtumine ja hoiakud on minu arust
palju olulisem kui, kui kompetents, (.) Et noh, ma ei saa delda, et meil on ebakompetentsed

inimesed, aga kui noh, nditeks mul endal on nagu valida, kas ma votan inimese, kes, kelle
kompetents on piisaval tasemel, aga kelle hoiakud on paremad, versus see teine, kelle hoiakud
voib-olla ei ole nii, nii diged, aga kelle kompetents ja varasem kogemus on tugevam, siis ma
pigem vdtan inimese, kelle hoiakud on digemad.

I: Need hoiakud siis (.) iiritate aru saada tédintervjuul véi, voi siis hiljem?
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R.S.: No eks (.) inimese varbamisel ongi see kohutunne, mis 1dppude 15puks iitleb selle, kas on
oige inimene vOi mitte, et, (.) et me lisaks (.) olulisemates votmepositsioonides me teeme ka
proovipéevi inimestele, et lisaks sellele tunnetusele, mis juhil, kes seda inimest vérbab ise, ise
saab, siis saab ta tagasisidet ka tegelikult tiimilt ja ndeb, kuidas inimene nagu reaalsetes
situatsioonides toimib ja

ja, () ja kuidas, kuidas (.) nagu véljendab ennast ja, ja (.) ja millise mulje ta teistele inimestele ka
nagu jétab, et et noh, selle peale saab palju sellise laiapohjalisema tagasiside.

I: Proovipiiev on hea méte. (.) Palun kirjeldage ja pohjendage voimalusel, et missuguseid
muudatusi olete (.) juhikarjééri jooksul enda juures pidanud lédbi viima?

R.S.: (:3) Ma arvan, et iiks, iiks selline vdib olla oluline méarksona on see, et tagasiside
vastuvotmine. (.2) Kui (.2) ma olen hakanud véartustama sellist nagu (.) negatiivset voi sellist
nagu konstruktiivset tagasisidet. Just sellepérast, et mitte (.) ma ei ole selliste massohistlike
kalduvustega, vaid pigem just selles vaates, et (.) et selline, selline tagasiside, (.2) kus tuuakse
vilja, et midagi vOiks nagu teistmoodi teha, paremini v3i rohkem ldbi mdeldud, see on nagu (.)
véga selline védga vairtuslik, mida tavaliselt eestlased ja eriti kolleegid ei julge, ei julge nagu
oelda (.) et samas ma olen dppinud seda vadrtustama. Et kui varasemalt voib-olla ma nédgin seda
ohu mérgina voi votsin seda isiklikult, siis (.) siis igasugune tagasiside, mis aitab ennast muuta,
() viib ju asju nagu paremuse suunas. [Viga keeruline on inimestel muuta ennast kui, kui keegi
tagasisidet ei anna, et midagi oleks vaja muuta ja seda ma olen véga selgelt oma inimestele ka
nagu sisendanud, et nad julgeks anda ja julgeks vastu votta tagasisidet| Et ma arvan, et see on

iiks selline (.2) selline (.2) védga, vdga oluline mérksdna. Teine on voib-olla ka see, et (.3) et ka
tagasisidega seotud, et kui, kui varasemalt selline negatiivne tagasiside vdib-olla ldks nagu
korvust mooda siis, kui sedasama samasugust tagasisidet voi sellist midagi muutvat tagasisidet
tuleb mitmest erinevast kohast, siis (.) olen hakanud seda palju tdsisemalt votma, st seda, et see
minapilt ei pruugi olla inimeste suhtes ja enda suhtes nagu paris-péris sarnane, et kui sa saad
mitmest kohast sarnaselt tagasisidet, siis (.) siis (.) jarelikult seal peab midagi olema. Ja seda
tuleb nagu palju tdsisemalt arvestada ja ma arvan, et see on ka nagu selline iiks koht, mida ma
olen proovinud (.) proovin muuta. (.) Lisaks sellele, kui sellest ajast saadik, kui ma olen hakanud
juhtima keskastme juhte, siis (.) sellest ajast on ka (.2) ma olen vahemalt proovinud teadlikult
hakata nagu vihem sekkuma nende tegemistesse ja anda neile rohkem sellist nagu
tegutsemisvabadust mis, (.) mida varasemalt vdib-olla isegi keskastmejuhina olles ja spetsialiste

juhtides siis (.2) oligi vaja kontrollida iga liigutust ja (.) sina tegid ise neid otsuseid ja sul ei ole
vaja nagu (.)arvestada sellega, et tegelikult need inimesed ka juhivad oma inimesi, kes on nende
tiim. Et hakata {ile pea nende eest otsustama, et enda nagu selline tagasihoidmine, ka teatud
otsuste puhul mitte nagu otse minna, tegema mingeid otsuseid sinu enda keskastmejuhi eest, et
selline nagu (.) vaoshoitus ja, ja (.) vastutuse andmine ja (.)on ka sellised asjad, mis on, (.) on
olnud paris keerulised ellu viia, aga (.) ja ndudnud sellist mottemaailma muutust. (.2) Ja (.) info
avaldamine (.) info edastamine ka, et (.3) mida, mida juhtivamal positsioonil sa oled, seda
rohkem tegelikult sellist nagu info jagamist allapoole peab toimuma, pigem ma olen proovinud
ka sellest (.) () lile saada, et hoian koik endale ja annan ainult vajaduse korral infot edasi, vaid
pigem (.) pigem Imida inimesed ootavad, ongi just see, et mida rohkem infot nendega jagatakse,
see nditab usaldust, see néitab ldbipaistvust ja, ja sellist avatust, et see on ka selline asi, mida
voib-olla kommunikatsiooni fja info jagamisel olen pidanud nagu viga korralikult imber

motlema.

I: Aga see keskastmejuhtide usaldamine, et kas see on halvasti ka 16ppenud véi, (.) voi?
R.S.: Jah, siin on ka olnud kindlasti (.) minu iiks pdhimdtetest ongi see, et kui ma inimese t66le
votan mingile positsioonile (.2) teeme (.) vaga, (.3) tekitame véga selget kokkulepet, milles see
konkreetne inimene vastutab, et mina saan aru, tema saab aru, mille alusel mina tema t66d
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hindan. Ja peale seda (.) ma usaldan teda sada protsenti selleks, et ta hakkab seda valdkonda
juhtima, hna annan talle koik voimalused seda teha, voimaluse otsustada oma valdkonna raames,

nii palju kui vdhegi voimalik ja, (.) ja see on minu pdhimdte olnud. (.) Ja, ja loomulikult (.) nagu
siin ebadnnestumistest radkida, siis ongi olnud juhtumeid, kus (.) kus (.) mingil, mingil ajahetkel
on olnud néha, et need otsused inimest usaldada on olnud valed.

I: Mis siis saab voi mis siis sai?
R.S.: Viga tihti (.2) minu iiks pShimdtetest on olnud ka see, et ma olen andnud inimestele alati
vbimaluse eksida. Ma annan viga otsest tagasisidet (.) ilma (.) ilma, ilma keerutamata, ilma libi

lillede (.) sellise tagasisideta, sest (.) kui anda sellist vdga labi lillede tagasisidet, vdga nagu
dhmast ja, ja iildist, siis inimene tavaliselt ei saa aru iildse, et rahulolematus iildse eksisteerib| Et
ma olen andnud inimestele vdga konkreetset tagasisidet. (.) Vaga selgelt vilja toonud, mida ma
néen, et mida, mida oleks vaja muuta, pohjendan, miks seda on vaja muuta ja (.2) kui need
muutused ei ole peale mitmekordse voimaluse andmist (.) dnnestunud, siis (.) ongi nditeks
toimunud inimeste lahkumine \ettevéttest. Ja noh, (.) loomulikult mingil mééral tuleb alati siis ka

(C ted [JL214]: delegeerimine
(C ted [JL215]: vigade tegemine
(C ted [JL216]: vigade tegemine

endale peeglisse vaadata, et, (.) mis siis selle inimese puhul ei toiminud, et kui ma ise olen
niiteks inimese vélja valinud ja, ja mingil hetkel toimus lahkuminek, siis (.) tuleb alati ise ka
peeglisse mingil hetkel vaadata, et (.) et kas see tegutsemisviis on dige olnud voi mitte, aga
praegu selline nagu usaldamine (.) oma vastutusvaldkonnas ma arvan, tervikuna, on kindlasti, (.)
kindlasti olnud dige, et loomulikult sajaprotsendiliselt kdik ei dnnestugi, aga ma arvan, et valdav
enamus nendest personali otsustest on olnud ka vdga-vaga diged ja moned iiksikud sellised (.3)
negatiivsed kogemused vilja arvata, siis ma arvan, et see on olnud kindlasti viga dige.

I: Kuidas te (.) keerulisemaid to6alaseid probleeme lahendate, kui on mingi suurem teema
ees, mis see protsess on, kuidas te olukorda lahendate?
R.S.: Selliseid personali-alaseid voi iildse juhtimisalaseid?

I: No (.) niiiteks juhtimisalaseid.

R.S.: No need on véga, viga erinevat tiiiipi, (.) véiga erinevat tiitipi olukorrad, aga ma arvan, et
voib-olla {iks selline (.3) k)()him()te, millest nagu ldhtuda, ongi siis see, et mitte edasi lilkata
selliseid ebameeldivaid otsuseid, vaid (.2) mis tavaliselt viibki selle olukorra veel halvenemiseni,
vaid proovida reageerida sellele ja vdimalikult (.2) vdimalikult otsekohe (.) nagu ma iitlesin, ka,

et nditeks tagasisidet andes inimestele 14bi lillede tagasisidet anda, et midagi justkui voiks
natukene kuidagimoodi parem olla. (.) Tegelikult ei aita seda inimest ja ei aita mul seda olukorda
lahendada.

Nii et ma olen proovinud vihemalt sellist juhtimisalaste véljakutsete osas olla voimalikult
konkreetne

ja voimalikult kiiresti selle, seda olukorda hakata, n6 lahendama enne kui ta (.) liiga hapuks
laheb.

Loomulikult siin on ka mitmeid (.) mitmeid, aga noh, kindlasti ka néiteid, kus, kus ma olen ise
vastu vastupidiselt sellele kéditunud ehk siis liiga hilja need otsused teinud. Kuigi see arusaam, et
need otsused on vaja teha véi ellu viia on olnud juba varasemalt, et (.) iga kord, kui selline
olukord on olnud, siis tagantjirgi olen ikka ennast analiiiisides nagu tuletanud (.) tuletan seda, et
tegelikult see esialgne tunnetus, mida teha, (.) mida ma kogu aeg edasi liikkasin (.) oli, oli dige ja
need otsused, need lahenemised, need tegevused oleks pidanud nagu tunduvalt varem &ra
tegema, et et noh, selliste ebameeldivate teemadega viljakutsetega seoses ongi (.) voimalikult
konkreetselt voimalikult kiirelt need ette votta ja parem dudne 18pp, kui 16putu dudus.

I: Seda kiill jah. (.) Kuidas te muidu (.) ideid genereerite? Niiteks toodete, teenuste
parendamiseks voi uute toodete, teenuste viljatoomiseks?
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R.S.: Siin on ka viga palju ideid, meil tuleb ettevdtte siseselt, kus siis, kas vdi kinojuhtidel on
ideid v5i kinojuhtide inimestel on tekkinud ideid. Keegi kuskil vilismaal kdinud, midagi nainud.

Keegi on kuskilt midagi lugenud. Et (.) et meil on véga keeruline siit innovatsiooni,
innovatsiooni jargi kogu aeg need uuesti, uuesti tuua, aga, (.) aga eks me vaikselt né nagu
proovime ja, ja noh, (.) kuulame viga palju altpoolt tulevaid ideid ka. (.) Loeme loomulikult
erialast, (.) erialaseid véljaandeid, kus, mis valdkonnas maailmas iildse tervikuna toimub, aga
véga palju ka reisidel kéies nditeks keegi ndeb midagi kuskil, see on selline dge asi, dkki me
vbiks ka seda teha. Vaib-olla mitte sellisel kujul, aga mingil teisel kujul. Et (.2) kuulame hésti
palju oma inimesil.

I: Aga kuidas nad annavad tagasisidet - (.) kuskil koosolekul vdi vabas vormis?

R.S.: Meil ei ole iildse sellist struktureeritud kohta, et ma ei tea, kord kvartalis on niiiid iiks
koosolek, kus me genereerime uusi ideid, et (.) pigem fongi sellised kuu kokkuvétte koosolekud,
kus monikord tuleb uusi ideid vélja, kiill me voiks seda teha voi voiks hoopis teistmoodi
hinnastada v5i voiks need asjad iildse ra kaotada, selle asemel hoopis seda teha)) et (.) et meil

[C ted [JL218]: ideede genereerimine
(C ted [JL219]: meeskonnaliikmete kuulamine
(C ted [JL220]: meeskonnaliikmete kuulamine

sellist struktureeritud, ma ei tea, innovatsiooni-teemalisi voi, (.) vOi brainstorming’uid nagu
regulaarselt ei korralda, et pigem, (.) pigem on selline rohkem selline spontaanne, spontaansetest
diskussioonidest tulenevad mingid ettepanekud voi mbtted) mida, (.) mida teistmoodi teha.

(Commented [JL221]: ideede genereerimine

[C ted [JL222]: ideede genereerimine

1: Ja see tuleb siis kinojuhtide poolt?

R.S.: See tuleb kinojuhtidelt, m&nikord omanikelt. Mdnikord kinotdotajatelt, et naiteks kui ma
eesliini péaevi kédin tegemas, monikord tuleb sealt ideid, mida néiteks tdesti rohujuure tasandil
teha niiteks piletikontrollis, mida teistmoodi arvestada, mida ma-ei-tea viravate ma-ei-tea

(C ted [JL223]: ideede genereerimine

veateadetes nditeks teistmoodi teha, et (.) et see tuleb tditsa erinevatelt tasanditelt.

I: mis need eesliinipsievad on?

R.S.: Kus ma reaalselt nditeks kdingi (.) korra kuus, ma proovin kéia eesliinil, see tdhendab seda,
et ollagi kliente teenindamas, kontrollida pileteid, teha seda kdige rohujuuretasandi t66d, millega
meie klienditeenindajad kokku puutuvad, et tavaliselt kuskil niimoodi (.) kord (.) kord kuus
selline pool pdeva (.) erinevates kinodes, et esiteks aru saada (.2) aru saada sellest, et kas on
mingisugused viljakutsed, mida néiteks teeninduses peaksime muutma, kas on mingisuguseid
ettepanekuid, mida néiteks eesliinitdotajal on voib-olla viga keeruline 6elda oma juhile, kes
iitleb omakorda edasi need, et saada otseallikast ka sellist tagasisidet selle kohta, kuidas asjad
reaalselt toimivad ja suhelda klientidega. Kuulata, mis tagasisidet klientidelt saab, millised
murekohad seal vilja joonistuvad, nii et mul endal seda viga meeldib teha ja olen proovinud
seda regulaarselt teha.

I: Kindlasti annab see sellise vaate, (.) iilevaate

R.S.: Ta annab {ilevaate ja kindlasti ta on nagu positiivne inimestel endal (.) et ndevad, et, et ka
kontorist tahetakse tulla no siia (.) aga noh (.) pigem ma ei tee seda sellepdrast, et mingisugune
linnuke kirja saada, vaid lihtsalt mulle endale ka meeldib klientidega viga suhelda ja, (.) ja noh,
(.) sealt saab ka sellist vaartuslikku (.) véartuslikku tagasisidet, kui néiteks ma ei tea (.)
iseteeninduskassade osakaal miiiigist ei ole péris see, mida me oleme oodanud, siis proovida aru
saada, et miks sa siis ei ole. Kuidas kliendid tulevad sinna, miks kliendid ei taha seda kasutada.
Et kiisides kellegi kéest tagasisidet kuskilt kinost, et miks need asjad ei toimi siis (.) noh (.) see ei
ole hoopis see tagasiside, kui olles ise kohapeal klientidega suheldes ja proovides nende
argumente kasutada kliente iseteenindusse suunamiseks, et on viga hea niha, mis, mis
vastuseisud sealt tulevad voi kas nad tulevad voi kuidas nendest mooda saada, et (.) et selline
vahetu isiklik kogemus on alati kdige-koige véartuslikum.
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I: Kuidas te saavutate selle, et tootajad on toole motiveeritud (.) voi (.) pithendunud téole?
R.S: No eks seal on viga suur roll iiksuste juhtidel, kelle ndgu tegelikult iiksused ka viga-viga
tihti on. Et ’lliksuse juht ise motiveerib oma tiimi, ise seab teenindusstandardid (.) oma isikliku
eeskujuga ka, et kui, kui kino juht ikkagi ka on reaalselt pdllul nagu iitleme, siis (.) ta nditab
isiklikku eeskuj, (.) teeb kiireid otsuseid, (.) ei lase asjadel, negatiivsetel asjadel liiga kaugele

(c ted [JL224]:

minna, (.) argumenteerib inimestele, miks me teatud asju teeme, teatud juhtimisotsuseid. [Viga

eeskuju

(c ted [JL225]:

selline labipaistev juhtimisstiil on tavaliselt alati selline, mis nagu tekitab inimestel {ihtse
arusaama, et miks me teeme teatud asju, miks me teatud asju ei te| Ja, ja noh, selline nagu

kaasatud juhtimisstiil on (.) ja selline védga (.) nagu kéed (.) hands-on ldhenemine on alati, mis
niimoodi (.) motiveerib eesliini. Ja, ja (.) aitab ka sellisele positiivsele keskkonnale (.)
keskkonnale kaasa. Me kindlasti (.) ei ole (.) ettevote, kes teenindusvaldkonnas maksab
nelikiimmend protsenti rohkem kui turu keskmine. (.) Pigem me proovime endale leida igeid
inimesi, kelle jaoks kinovaldkond, kui selline on hésti inspireerivi. Noored aktiivsed inimesed,

pliihendumine

AN/

( Commented JL226]:

plihendumine

(c ted [JL227):

keda kino reaalselt konetab. Nad ei kéi siin t66] raha pérast, loomulikult, me maksame neile nii
palju, kui me vihegi suudame eesliinile maksta. Aga, aga (.) raha ei ole see kindlasti, mille
pérast nad siin t661 kaivad. Vaid siin on ka see paindlikkus, paljud kiivad graafikuga t56l,
osalise koormusega ehk siis see sobitub nende elustiiliga ja see, see, see valdkond tervikuna on

nende jaoks inspireeriv ja ka need soodustused, mida nad meilt t66tajatena saavad, on ka sellise

plihendumine

(Commented [JL228]:

plihendumine

(c ted [JL229]:

meelelahutusmaailmaga seotud ja need on ka kindlasti asjad, mis inimesi kdnetavad ja mis
voimaldavad neil tarbida just neid teenuseid, mida nad ise vdga tahaks tarbida.

I: Et siis (.) enda eeskujuga ja (.) soodustustega.

R.S.: No isiklik, fisiklik eeskuju ja sellise nagu (.) positiivse keskkonna loomine toovaldkonnas,
et (.) on, on asi, mis eriti tinapédeval noortele viga hésti korda laheb ja mida rohkem nad
véiéirtustavadl.

Et () et selline h)ositiivne keskkond }on alati inimestele (.) noh, muutunud jarjest motiveerimaks

motiveerimine

AN/

(Commented [JL230]:

noorte motiveerimine

isegi olulisemaks kui, (.) kui see otsene, otsene sissetulek on see, et kuidas sul (.) td6 juures on,
milline sul J]'uht on, kuivdrd hooliv, arvestav, arvestav inimeste keskne }ta on, et me oleme

proovinud oma juhtide valikul ka nagu ldhtuda sellest, et nad oleksid inimeste inimesed. Et nad
ei oleks sellised (.) vana kooli, vana kooli fiiiirerid, kes lihtsalt (.) n6 modda joont kéies (.)
inimesi juhivad, vaid pigem proovivad inimestega arvestada véga sellised nagu (.) olen
proovinud otsida endale véga inimese keskseid juhte.

1I: Kuidas, (.) kuidas need juhid siis (.) seal on alati kaks poolt, et kui viga arvestada
tootajaga, siis 10puks voib see kiiest minna. Et kuidas te seal nagu balansseerite seda, et
iihelt poolt arvestada tootajaga, teiselt poolt

R.S.: [No I6ppude 16puks on meil ju majandustulemused. Majandustulemused soltuvad sellest,
palju kdivet tuleb ja millised on kulud, et kui inimestega nagu teises ddrmuses ollakse liiga
arvestavad, arvestatakse koiki ma-ei-tea graafiku muutmise soove, et inimesed on viga-viga-
véga paindlikud, pShimétteliselt tiks kuu ei kaigi to6l, teine kuu siis kdib natukene ja, ja noh, (.)
16ppude 16puks see kdik kajastub majandustulemustes — miitigid ei ole niivord head (.) voi siis
kulud on liiga suured nende miiiikidega suheldes, et (.) et noh, kinojuhi roll ongi nagu tagada, et
need kaks asja on omavahel balansis, kdive versus ressursid, mis me sinna vastu paneme. Ja see
on nagu iiks asi, et numbriliselt vaadata, aga noh, tegelikult ka niha, milline on kino iildilme on,
kuivord hasti korras see on, kuivord hésti protsessid toimivad, kas inimesed tegelikult suhtlevad
klientidega voi mitte. Et noh, need on ka need ootused, mis inimestele peale pannakse, mis on ka
véga palju kinojuhi nédgu, et kuivord proaktiivne see suhtlus on vdi reaktiivne, et kas (.)
lahenetakse klientidele v3i oodatakse kuni kliendid lahenevad meile. Et (.) ka kinokiilastuste ajal
saab nagu véga hea pildi sellest, et (.) et kuivord paindlik see juhtimisstiil on ja, ja kuivord hasti
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asjad nagu paigas, (.) paigas on, sest noh, (.) sellised nagu numbrilised mdddikud {itlevad ka

tegelikult viga selget ja véga kiiresti, et

kui asjad on ikka vidga liimist lahti on nagu teises, teises ddrmuses, et et noh, (.) l1dppude 16puks
meil on ka graafiku alune, graafiku pShine t66 (.) meil on teatud, nelja kuu tagant on selline (.)
nelja kuu kokkuvdte, kus (need) iile- ja alatunnid, mis niitab ka efektiivsust. Ja noh, numbriliselt

(c ted [JL233]:

kontroll

(c ted [JL234]:

on koik viga-viga selgelt, nd nagu jélgitav, kuivord efektiivselt kino siis niiiid juhitakse, kuivord '

siis paindlik ollakse, piisavalt paindlikud v6i siis nagu liiga paindlik, et see (.) tegelikult kajastub
iisna kiiresti ka numbrites.

I: OKei, (.) siis on see (.) kinojuhi teha rohkem.
R.S.: Just.

I: Kui tihti te ridgite tootajatele ettevotte visioonist voi missioonist?
R.S.: (.4) [Véga harva, viiga harva, (.) pigem need ongi sellised, kui nendest rékida, siis (.) juhul,

kontroll

(c ted [JL235]:

kui midagi ei muutu, siis peg-ajalt niiteks (.) joulu-, jouluiritustel vai, voi nditeks suve-,
suvepievadel midagi voib-olla meelde tuletada inimestele, miks me teatud asju teeme, Et seal

siis ka missioon v&i visioon niimoodi nagu meelde tuletada, et kuidas sellega nagu haakub, et (.)

me tahame muutuda nagu Baltikumi suurimaks meelelahutusettevotteks, siis need tegevused,
mida me teeme, kuidas nad seda (.) siis nagu toetavad, et (.) et aga noh, pigem see on selline
suhteliselt harv tegevus.

I: Aga kui palju te ridgite ettevotte eesmérkidest.
R.S.: Numbrilistest eesmarkidest (.) risgivad, ettevotte iildistest eesmarkidest ka vdib-olla kord
aastas. (.) Aga noh, kuna meil on ka fulemustasu skeem seotud kdikidel eesliini inimestel, siis (.)

kinojuhid tegelikult igakuiselt kommunikeerivad jargmise kuu eesmérke, nii et tegelikult
kinopohiselt inimesed teavad tépselt, kui palju nende iiksustes, iiksuses on vaja tulemusi
saavutada ja (.) vdga hésti saavad nad aru sellest, mis nende roll selles on ja mida nad siis ise
vbivad saavutada labi selle, kui need tulemused tiis tulevad, et (.) et sellist nagu iiksuse pShist

tulemuste (.) kommunikeerimist, (.) et mis on eesmérk ja kuidas meil léks ja selliseid asju, see on
ligakuine protsess. |

visioon

(Commented [JL236]:

visioon
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(c ted [JL239]:

I: Mis omadusi te to6taja puhul kdige rohkem hindate?

R.S.: (:2) No siin pohivaartusteks oligi (.) julgus, méngulisus, ausus, et need on nagu (.) selles
mdttes, voivad kdlada (.) véga iildiste, iildiste omadustena, aga noh, (.) need on ka véga olulised
omadused just meelelahutusvaldkonnas, selles valdkonnas, kus me tddtame. Et selline
uuendusmeelsus, (.) julgus teha asju, julgus vastutada oma valdkonna eest, julgus ka eksida. (.)
Et ma arvan, et need on sellised (.) sellised omadused, mida inimesel, uutel inimestel kindlasti
nagu otsime. Loomulikult (.) kompetents oma vastutusvaldkonnas, aga nagu ma {itlesin ka,
selline nagu eksperimenteerimisjulgus (.) ja, ja (.) ja, ja nagu voimekus seda teha, et ma arvan, et
on ka hésti sellised olulised kohad ja, ja (.) ausus selles vaates, et just (.) tunnistada, (.)
tunnistada eksimusi mitte ajada nagu tagasi, vaid poorata eksimused nagu uuteks voitudeks, et
oppida nendest (.) k:t kui hakata niimoodi koiki eksimusi niimoodi hakata nagu kartma seda voi
kui see organisatsioonikultuur on selline karistav (.) eksimuste eest, (.) siis inimesed ei julge
vastu vétta otsuseid, nad ei julge katsetada uute asjadegal Ei julge tunnistada, et mingid asjad on

ebadnnestunud. Selle asemel, et delda, et jah (.) see oli viga. Ja seda enam ei tee, me teeme seda
asja teistpidi. Mis loob aluse tegelikult uuteks dnnestumistes, hakatakse (.) Kui hakatakse nagu
salgama seda, et tegelikult see asi ei olnud iildse minu siiii ja tegelikult see asi iildse nagu
halvasti, et (.) et see, see loob iildse vdga vale aluse nagu edasisteks tegevusteks. Pigem selline
au, ausus ja julgus tunnistada vigu ja dppida nendest, et see on nagu ka histi oluline. See on

131

eesmarkidest raakimine

- (Commented [JL240]:

vigade tegemine




muidugi toovestlusel vaga keeruline seda niimoodi vélja, vilja tuua, aga monikord ikkagi tuleb
see ka juba seal vilja.

I: Kuidas te tagate selle, et ettevotte ja tootaja eesmérgid on kooskdlas?

R.S.: (.3) No eks see [virbamisprotsessis iiks osa ongi selles, et kas inimene (.2) kui on valida
inimeste vahel, kes tulevad seda raha pérast tegema voi, voi, voi neil ei ole kuskile parajasti
minna voi inimeste vahel, kes siis tdesti pdlevad sellest, ldhevad pdlema sellest valdkonnast, kus
nad saaksid nagu tegutseda, siis loomulikult, mida rohkem sa vérbad inimesi, kes tegelikult
tulevad siia digete pohimdtete parast, siis seda (.2) seda lihtsam nagu (.) seda lihtsam nagu nende

inimestega 10plikult on, sest (.) ettevotte ja inimese enda ootused on palju paremini balansis. Ja
teiseks ka see, et noh, pidevalt eesméarkide kommunikeerimine, pidevalt teadmine sellest, kuidas,
(.) kuidas meil liheb v&i, vdi siis see kommunikatsioon, miks me mingeid asju teeme. Mida
rohkem infot allapoole nagu liigutada, seda paremini inimesed ka ise suudavad siis 1oppude
16puks (.) aru saada, et kas see, kuhu ettevotte liigub, miks me teatud asju teeme, kuidas me
teatud asju teeme, kas see on nagu see, millega ma tahan ennast seostada v&i mitte, et mida

rohkem infot inimestele jagada, seda, kuidas me teeme ja miks me teeme, seda parem arusaam
peaks neil endal olema sellest, et et (.) et kas see nagu haakub enda (.) enda ambitsioonidega voi
enda (.) nende pohimdtetega, et (.) mida vihem inimene peaks seda, peab seda vélja motlema,
seda, (.) seda parem, see on, et mida rohkem (.) mida rohkem infot jagada, seda, seda parem ja
seda paremini saab ka, (.) tekivad need iihised (.) iihised arusaamad, (.) ja noh, loomulikult (.)
siin on jille otsese juhi (.) roll on viga-viga oluline, et kas, kuivdrd histi see otsene juht on ka

niimoodi esimeseks selliseks puhvriks inimestel (.) védljendamaks seda, et mis ettevotte
eesmirgid on ja miks me teatud asju niimoodi teeme ja kuivord kiiresti inimesed vastused
saavad, millised need vastused on, kuidas nendesse siivenetakse, et (.) noh, (.) see koik tekitab
inimesel mingisuguse arusaama selles mottes, et kas see on ettevote, kus ma tahan to6tada. Ja, ja
(.) just ka see, et ootused, milline peab see (.) on see teenindusprotsess, mis me teeme
teenindusprotsessis teatud asju niimoodi. Miks seda kdike vaja teha on, mis kasu (.) ettevdte saab
sellest, mis konkreetselt kasu inimene saab sellest, et noh, mida paremini need on nagu
labirddgitud inimestega, dra seletatud, seda paremini inimene tunneb ka oma rolli siin ettevdttes),
aga seda, et kuidas tema aitab kaasa ma-ei-tea (.) kahe miljonilise kasumi teenimiseni, mida
temalt oodatakse ja kas see on nagu loogiline voi mitte, et et noh, (.) iga (.) mida paremini
inimene rolli tunnetab, seda

paremini see haakuvus ettevotte ja inimese enda eesmérkide vahel ka on.

I: Et siis info tuleb nagu iilevalt alla, aga kas, (.) kas to6tajaga on ka mingisuguseid vestlusi
iga mingi perioodi tagant voi, voi (.)

R.S.: [No niiteks keskastmejuhtidega ma teen arenguvestlusi, (.) iga-aastaselt on
arenguvestlused, eesliini kdikide inimestega arenguvestlused meil péris ei toimu, need toimuvad
vastavalt vajadusele, (.) Aga noh, kord kvartalis a la toimuvad ka meil sellised nagu infopievad,
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(C ted [JL245]: arenguvestlused )

kus siis nii-6elda on iiksuse pdhine, kus siis kdik ongi sisuliselt nagu (.) kino tildkoosolek, kus
siis koik tootajad ongi tihe liksuse pohiselt, vaadatakse tulemusi 1dbi, arutatakse (.) jooksvaid
teemasid, (.) kuidas meil ldheb, millised on teemad, mida peaks voib-olla niimoodi peakontorisse
viima. (.) Mis teemad on laual, mis on hésti, mis on halvasti. Ehk siis on ka selline {isna selline
nagu pohjalik koosolek, kus seda infot nagu noh, mdlemas suunas liigub iilevalt alla ja alt iiles.
(.) Et need on sellised regulaarsed koosolekud ka.

I: Okei. Niiiid teie meeskond, kas, kas teil on mingi konkreetne meeskond voi, véi kuidas te
asju ajate?
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R.S.: Siin on erinevad funktsioonid, et iiks, iihed on nagu kinojuhid, siis on haldus, (.) turundus,
(.) miiiik, et noh see koosnebki erinevatest, erinevatest iiksustest, et noh, (.) kinod on selline
koige nihtavam osa sellest ja kinojuhid.

I: Et, et kas te saate 6elda, et teil on nagu mingi oma meeskond véi, véi, voi siis ongi, et kdik
on nagu eraldi

R.S.: Noh, selles mottes, et [k()ik keskastme juhid, kes minu otse alluvad on, nemad ongi minu
tiim, laiem tiim on siis kdik (.) iilejaénud sada kakskiimmend inimest, kes meil kinos to6tavad,
aga noh, ma ei ole nende otsene juht, nende otsesed juhid on siis kinode juhid voi (.) vastavate
iiksuste juhid, et ma oma peamiseks tiimiks pean oma otsealluvaid, keskastmejuhte.

I: Kuidas teil muidu koost66 kiib keskastmejuhtidega? Te iitlesite, et teil on iiks kord kuus
on koosolekud. Et kas see on nagu pdhiline véi, (.) voi on nagu igapéevane suhtlus?

R.S.: See kord kuus on selline kuu kokkuvdtte koosolek, kus me ridgime viga konkreetselt
numbritest ja (.) vaatame ettepoole, (.) vaatama tahapoole, kuidas ldks, mis on planeerimisel
niimoodi, aga noh, see on selline formaalne, formaalne osa, et selline () kas siis igapievaselt,

iganddalaselt (.) selline jooksev suhtlus jooksvate teemadega, et mis ei kannata oodata néiteks
kui on vaja mingeid otsuseid vdi midagi arendada, muuta v3i midagi parandada voi ndeme, et
numbrid ei ole péris sellised, et siis on nagu jooksev, jooksev suhtlus ka niimoodi, et (.) et
selline, sellist regulaarsust ei ole, pigem see regulaarsus on see, et kord kuus on see koosolek,
seal véga detailselt 1abi. Kui vahepeal midagi vaja suhelda, arutada, diskuteerida, siis on
niimoodi jooksev, (.) jooksev suhtlus. [Et ei ole selliseid kord nédalas face-to-face koosolekuid
ma praegu hetkel ei ole pidanud vajalikuks teha, et vastavalt teeme koosolekud, lepime kokku (.)
vastavalt niimoodi nagu vajadusele. Sellist regulaarsust (.) kui sellist kord nidalas sellised

koosolekud on, on minu arust, see on ka iiks indikatsioon sellest, et péris ei usaldata inimesi, et
nad igapéevaselt toimetavad digete asjadega, et, et noh, (.) ma arvan, et kord kuus selline
iilevaade on nagu piisav, (.) piisav detailsus ja piisav ajaline vaade.

I: Kui teil meeskonnaliikmete vahel t66 ei laabu, (.) tekivad konfliktid voi mingisugused
probleemid, et kuidas see teie ettevottes laheneb?

R.S.: [Ma olen proovinud tavaliselt lasta inimestel neid ise, ise dra lahendada, enne kui, enne kui
ma ise, ise sinna sekkun, et lasta inimestel endal (.) omavahel maha istuda, need teemad selgeks
ridkida ja tavaliselt ma sekkun peale seda, kui see ei ole dnnestunud, et (.) et ma kindlasti ei pea

odigeks hakata kellegil teisel (.)inimeste enda eest probleeme ja muresid &ra lahendada, eriti kui
tegemist on keskastmejuhtidega, kes on ikkagi juhid, siis (.) siis ma olen alati andnud véimaluse
inimestel endal (.) endal kdigepealt dra lahendada ja siis sekkunud (.) sekkunud peale seda ja, ja
(.) siis niimoodi kohtuniku rolli justkui nagu tulnud peale seda alles.

I: Kirjeldage palun teie praktikat toode delegeerimisel. Et kuidas te delegeerite?

R.S.: [Delegeerimine on iiks selline asi, mida juhina on siin aastaid-aastaid &pitud ja, ja jarjest
rohkem (.2) nagu sujuvamaks muutnud seda protsessi, et (.) et noh (.2) koik (.) koik, mida vahegi
voimalik on delegeerida, tuleks delegeerida. (.) Mis nagu eriti mitte, vdib-olla tippjuhtidel, aga
just keskastmejuhtidel kdige suuremaks murekohaks on see, et (.) et ei delegeerita piisavalt, et
selliseid olukordi, kus, (.) kus liiga palju on delegeeritud, ma isegi (.) ei mileta, et oleks oma
karjari jooksul kuskil kokku puutunud. (.) Pigem on juhtide véljakutseks just see, et ei
delegeerita piisavalt (.) proovitakse ise asjad dra teha, et teine nagunii ei saa sellega nii hésti
hakkama v&i siis ma saan vihemalt kindel olla, et asjad on korrektselt tehtud. Et on iiks
tiiipilisemaid juhtimise

ja juhi, (.) juhi vigu, mis tadhendab seda, et (.) et noh, tegelikult ei ole korralikult inimesed vélja
oOpetatud voi siis (.) tegeletakse valede asjadega, et tegelikult juhi roll (.) ei ole tegeleda tapselt
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samade teemadega, millega (.) tema inimesed tegelevad, pigem on aidata kaasa seda meeskonda

tervikuna koos hoida ja natuke suuremat pilti jélgida, ft loomulikult aeg-ajalt ise kied kiilge ) [C ted [JL251]: del

imine

liia.

Aga juhi roll pigem ongi tagada see, et inimesed tegelevad digete asjadega ja ja, (.) ja tema roll
on veidi-veidi nagu erinev, et mdnikord juhid ei suuda sellest rollist vélja tulla (.) ja ei julgegi
delegeerida voi ei taha voi see tundub kuidagi ebamugav nende jaoks. Et pigem, (.) pigem vdiks
ikkagi nii palju, kui vahegi voimalik dra, (.) dra delegeerida digetele inimestele ja, (.) ja jilgida
just seda, et (.) et sa ise sellesse oma endisesse rolli spetsialistina tagasi (.) ei suunduks.

Pigem, pigem julgustan juhte ka niimoodi (.) voimalikult palju delegeerima ja, ja ise rohkem
sellise tildjuhtimisega tegeleda.

I: Kui sama té6valdkonnaga tegeleb mitu inimest, kellel on sama tase, kuidas te nagu
otsustate, kellele anda niiteks mingi t66?

R.S.: No siin sisuliselt sellistes olukordades tulebki endale maha miiiia see, et (.) kui ma annan
sellele inimesele, siis mis on need argumendid (.) voi miks ma annan selle inimesele ehk siis
selline (.) ma véga tihti kasutan sellist endale mahamiitimist (.) et (.) mitte et keegi nGuaks nagu
seda minult, aga ma proovin lihtsalt ise, kui selline olukord, kus (.) ongi kaks vordset inimest,
siis kumma ma suudan endale paremini maha miitia, miks ma talle annan seda, kas on nagu
loogiline, kas see vastab tema kompetentsile, tema vastutusvaldkonnale, varasematele

imine

tegemistele, kogemustele, (.) Ja kuidas nagu organisatsioonis tervikuna vilja paistab, kas seeon . (C ted [JL252]: del
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nagu loogiline ka organisatsiooni vaates, et ma annan selle inimesele selle iilesande, et (.) et noh,
sellised nagu kontrollkiisimused mulle enda (.) enda jaoks, et mida ma proovin labi kéia, et aru
saada, et (.) kui ma suudan selle endale maha miiiia, et see inimene on just dige nendel, nendel
pohjustel siis (.) noh, mina ldhenen niimoodi sellele protsessile.

1: okei, selge. Ja kui tipselt te selgitate tootajale, et mis on see t66 voi, (.) voi kas te ridgite
tulemusest voi, voi panete tipselt paika, mida tuleb teha?

R.S.: Uldiselt mulle ei meeldi pikad ja lohisevad ametijuhendid, vaid pigem ma proovin ldhtuda
sellest, et ametijuhend kokku kdikide nende ametlike punktidega, mis seal sees on, on iiks-kaks
lehekiilge maksimum et (.) kus need peamised vastutusvaldkonnad on &dra méératletud, mis
tapselt sinna vastutusvaldkonna alla liheb ma pigem () pigem isegi kirja ei pane. [Ma pigem
radgin inimesega lébi, et see on sinu vastutusvaldkond, et sa pead selle, see on see, mille eest sa
nagu vastutad, mida tipselt sa nagu teed (.) ongi vdimatu, nagu kirja panna. Uhesonaga, inimene
peabki tegema neid tegevusi, mis aitavad sellele eesmirgile kaasa. Ma pigem proovin nagu viga

tapselt dra mésratleda seda, et milline on see Iopptulemus, mida, mida inimene peab saavutama, (C ted [JL253]: delegeerimine

mida tema, millist lisavaartust peab tema looma. (.) Et ja mitte minnes nagu liiga detaili, sest
koik tooiilesandeid, mida rohkem hakkad neid kirja panema, seda (.) rohkem sa detailidesse
laskud ja see iildpilt nagu hdgustub.

I: Kas te ridgite ka sellest, et et mis saab siis, kui see delegeeritud t66 saab tehtud? Kui, kui
see nditeks ei saa tehtud, et mis siis saab?
R.S.: (:2) Selles mattes, et (.2) tdhtacgade seadmine ja nendest mitte kinni pidamine voi?

I: No niiteks jah, kui ei ole tehtud midagi (.) v6i, voi kui, kui ta teeb ira, et mis siis on.
R.S.: No ega igat, igat liigutust ei saa loomulikult ka vaértustada, ega, ega karistada.
Pigem nagu [viartustanud olen ma selliseid ma-ei-tea rahaliselt naiteks voi materiaalselt, ongi

sellised nagu erakorralisi pingutusi, mis ei ole nagu sellise tavalise vastutusvaldkonna raames, et (C ted [JL254]: preemiad

(.) hakates inimest nagu iga vdiksema liigutuse eest, mis kuulub tema pohiiilesannete hulka
materiaalselt vddrtustama siis (.) annab see minu arust inimesele viga vale signaali. Ka (.)
verbaalne tunnustamine, teiste ees viljatoomine, see on nagu paljude inimeste jaoks viga-viga
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oluline ja motiveeriv. Et aga noh, niiteks teisest, (.) teisest kiiljest jalle, et kui (.) kui tulemus ei

ted [JL255]: tasustamisstiil

ole paris selline, mis nagu kokku lepitud, siis noh, see saab olla ainult kokkulepetele mittevastav,
kui kokkulepe on s6lmitud selliselt, et kuule tee, iilesanne dra ilma tédhtaega andmata voi ilma
ootusi kirjeldamata on ka viga keeruline hinnata, kas siis asi sai siis tehtud voi mitte. Et kui on
oeldud, et (.) et lepime kokku, et selle asja tegemiseks on niiteks kaks nadalat ja vahepeal on ka
mingi vaheetapp uuritud, et kuidas ldheb, et kas asjad on nagu Giges suunas minemas ja siis
kahe nédala pérast ei ole tehtud, siis on nagu pdhjus rahulolematuseks. Aga kui ei ole midagi
konkreetset kokku lepitud ja keegi on eeldanud, et see tehakse dra selle aja jooksul, aga ei ole
kommenteeritud, siis, (.) siis on vdga keeruline kellegile midagi ette heita selles suhtes. Ehk siis
see briif voi siis need ootused peavad olema selgelt kommunikeeritud inimestele.

I: Aga kui ongi just selline olukord, et on kommenteeritud need ootused ja ei tehta véi noh,
see tulemus on allapoole teie ootuste, et kuidas siis?

R.S.: Aga siis ongi vdimalikult otsene (.) ptsene tagasiside ja, ja tagasiside andmine ja
arusaamine, et miks, miks see niimoodi ei ole, (.) et siis proovida, (.) proovida aru saada, et miks
see tulemus ei olnud selline ja, (.) ja kui mdlemad pooled saavad aru, et see ei olnud toesti selline
siis, siis sellest saab ainult Gppida. (.) Probleemiks muutub see siis, kui juht ei ole rahul ja ta
tegelikult ei viljenda, miks ta rahul ei ole. Sellest on ilmselt véiga keeruline dppida ja véiga

keeruline teist korda midagi teistmoodi teha, et (.) ja nagu ma iitlesin, (.) eksimine on tiesti (.) ja

(c

(c

ted [JL256]: halva t606 jargne toimimine

asjade mitte vélja tulemine on tdiesti (.) tdiesti okei, aktsepteeritav. Aktsepteeritav ei ole see, kui
teha samu vigu korduvaltja jarjest-jarjest. (.) Et see, see ei ole kindlasti noh, see on, (.) see on

ilmselge rumalus voi hoolimatus, aga (.) aga, aga selline tagasiside andmine ja, ja (.)
ebadnnestumistest dppimine on téiesti loomulik osa.

I: Kui palju te juhendate to6tajaid?

R.S.: (.3) Keeruline niiiid nagu vilja tuua, aga noh ikka hlude valdkonda sisse elamisel ma
proovin, niiteks (.) oma, oma tiimil nii palju olemas olla kui véhegi voimalik (.) vestelda
nendega, nii palju ja julgustada neid kiisima nii palju kui vihegi voimalik, et (.2) ma olen ka

oelnud, et (.) ja pigem Gelnud, et neil on kohustuslik kiisida nii palju kiisimusi (.) kui neil vahegi
mugav tundub, et nad ei tohi tunda, uued inimesed ei tohi tunda ennast ebamugavalt
tipsustamast mingeid todiilesandeid voi protsesse voi viise, kuidas asju tehakse, sest nad ei
pruugigi teada neid, et (.) et noh, ma olen ka 6elnud, et sisuliselt esimese kolme-nelja kuu
jooksul (.) sa ei tohi kunagi moelda sellele, et kas ma kiisin selle kiisimuse voi mitte, (.) vaid
pigem alati kiisida, et see on tdiesti normaalne osa sisse Oppimis- voi sisseelamis-protsessist, (.)
et sellist valehébi ei tohiks inimestel olla, et ma olen proovinud seda just nagu julgustada. Et (.)
see on voib-olla tiks minu viis inimestel, vdimaldamaks vdimalikult kiiret sisseelamist
loomulikult, olla nii palju olemas nende jaoks, kui vahegi vdimalik, aga (.) aga just ka nagu votta
nagu see valehdbi dra, et (.) et inimesed ei tohiks kunagi selle peale mdelda, kas ma julgen seda
kiisida voi mitte, et dkki ma kiisin liiga palju, et noh (.) sisseelamise ajal ei ole liiga palju
kiisimusi.

I: Et pigem Kkiisida siis.
R.S.: Just.

I: Selge. Tootulemuste, (.) t60 tulemusi te moddate?
R.S.: fiksuste pdhilised tulemused, k3ik jooksevad pidevalt jooksvalt vilja, toimub igakuine
hindamine,

(Cnmmented [JL257]: vigade tegemine

o (Cnmmented [JL258]: juhendamine

(c

ted [JL259]: to6tulemuste mddtmine

I: Selge. Oleme juba kéigest riiikinud. Lopukiisimused on éra Kkiisitud. Selge, (.) aga
praegu ei olegi rohkem kiisimusi. Suur aitéh teile (.) aja eest! Liiks tund aega tépselt.

135




R.S.: Viga hea, véga sobib.
I: Aitih teile!

Intervjuu Raido Pikkar’iga, Thorgate Management OU juhatuse esimehega 26. aprillil
2018.

Intervjueerija (I): Teie ettevote on Aripieva Gasellide topis (.)

Raido Pikkar (R.P.): Sa vdid sinatada.

I: Sinu ettevote on Gasellide topis, kuna kasum ja kiive on kasvanud iile 50% aastas (.)
kolme aasta jooksul. Millest selline edu?

R.P.: Selleks, et ettevotet teha, sul peab olema midagi rohkemat silme ees kindlasti kui ainult
raha voi kéive. Et (.) raha voi kéive (.) voi selle kasv on (.) on tulemus. Seega (.) ma olen sellest
ettevottest ja (.) hiljem ka koos partneritega motelnud, sihte seadnud palju varem, kui me
ettevottega viga aktiivselt seda visiooni tditma hakkasime. (.) Nii et kui me motleme Thorgate’i
praeguse struktuuri no alguse peale, kus see jarsk kasv hakkas, see on aastast 2014, (.) kui
sarnaseid motteid, struktuure me oleme mdelnud ja mina olen ette valmistanud juba aastast 2008,
20009. (.) Seega see (.) teha juba tootearendust, ennast harida, hankida vorgustikku, leida need
partnerid, et selles suunas nagu liikuda, et see eeltod on toimunud ca siis 3-4 aasta jooksul juba
enne seda. Seega kui iihel hetkel 16puks see selgus ja (.) partneritega kokkulepped on paigas, mis
meil 2013 15pus, 2014 algus juhtuski, (.) et me tahame olla (.) voimalikult hea, ideaalis
loomulikult parim digitoodete ettevote ja me tahame teha aina rohkem riskikapitali
investeeringuid, et tdesti muuta midagi tehnoloogiaga, (.) sest selle suuna peale liikudes, kui kdik
partnerid on motiveeritud, kdik meeskond saab aru, kuhu te liigute, (.) selle suuna peal on hésti
hea liikuda, tempot tosta. Sellega kaasnevad aga-momendid, et mitte iile kasvada, aga ma arvan,
et see edu saladus on selles, et meil oli pikalt ennem see motlemine, et mida me tahame teha,
véga paigas ja (.) kaalusime erinevaid variante ja 1dpuks kui see lukku sai, siis oli kindlustunne
péris suur.

I: Te olete (.) tegevjuht?

R.P.: Juhatuse esimees, tegevjuht jah. Ehk siis ametlik ingliskeelne termin selle kohta on
executive chairman, aga Eesti driseadustikus seda tiitlit ei ole. See pohimdtteliselt on nii
ndukogu kui juhatuse esimees kui ka tegevjuht iihes isikus pShimotteliselt.

I: Kirjeldage palun, kirjelda palun hea juhi omadusi.
R.P.: Hea juhi number iiks omadus on, (.) on histi klisee, aga (.) on kuulamine, (.) informatsiooni
vastuvdtmine, véimekus informatsiooni vastu vdtta fja () seda filtreerida ja sellest oluline né vilja

(.) kitte saada. Et see kéib nii inimeste juhtimise kohta laiemalt kui ka lihtsalt, et, et
manageerimise kohta, et (.) mida rohkem infot, seda parem otsus. Seega kuulamine, lugemine,
asjadega kursis olemine on number {iks asi. Teine asi on, ma arvan (.) juhi inimlikud véartused,
et, et (.) vdimekus, empaatiavdime, et iiks asi on kuulamine, teine asi on ka inimestega

samastumine, (.) ennast nende rolli panemine. [Et iiks asi on see, et sa omandad infot ja pohimdte

(Cnmmented [JL260]: juhi omadused
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on see, et (.) sa piiiiad saada vdimalikult palju infot, et teha Gige otsus, siis teine asi on see, et kui
sa ei suuda ennast teise inimese rolli panna, siis ei suuda sa neid ka motiveerida, sa ei saa aru,
mis on nende motivaatorid. Ehk siis see teine mdte on see, et juhi iilesanne on tegelikult ju

ettevotte eesmirgid ning isiklikud eesmérgid lihtsalt siinkroniseerida, et nad saada nagu samasse
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suunda litkuma. Kui sa seda suudad teha, siis koik liiguvad samasse kohta. (.) Ja, ja vdib-olla
kolmas asi on see, et (.2) (.) bskus mitte teha ilmtingimata asju Sigesti, vaid teha digeid asjul. See

[C ted [JL263]: juhi omadused

on jillegi Drucker’ist [Peter F. Drucker] tulenev tsitaat, mis on igatemoodi erinevalt &ra tolgitud
ja (.) ja muudetud ja muundatud, aga méote jadb samaks Drucker’i (ajast). Et monikord see
juhtimis- mingi teooria voi, vdi mingisugune manageerimispraktika, protseduurid panevad sind
mdtlema valedele asjadele. (.) Selles méttes, et motleda selle peale ainult, et mis on see kdige
digem asi, mida teha, sa keskendud sellele, kuidas mingit asja, mida sa teed, teha lihtsalt digesti,
mis absoluutselt tegelikult mingitel hetkedel pole oluline.

I: Missugused on koige tihtsamad viirtused, millest ettevotte ja inimeste juhtimisel
lihtud?

R.P.: Meil endal on (.) iga aasta (.) talvepdevade paiku ettevotte vadrtusest tilekdimine. (.) Jélle
just veebruari kuus seda tegime. Meie ettevotte vadrtused on védga kenasti meie kaheksa tihe
jargi dra koondatud. Thorgate on ettevotte nimi ja siis iga tdhe kohta on inglisekeelne vairtus. (.)
T tihendab meil trustworthiness ehk siis usaldusvézrsus, seda ma usun ka juhina, et see on

(c ted [JL264]: vdrtused

véga, viga oluline, et kui sa titled midagi, et siis sa teed seda ka ja, ja pead oma sdna. Teine on
meil hungryness voi nilg teha midagi, ambitsioonikus vi, vi soov midagi nagu muuta, et see
on endal ka samasugune, et kui ma kaotan selle kire midagi teha, siis nagu (.) ei ole motet enam
sellisel viisil jdtkates juba midagi muuta. Et see kirg voi tahe midagi muuta on hiésti oluline. (.2)
,,O tahendab meil avatust jppen-mindedness, see tihendab nii mitmekiilgsust ettevdttes inimeste

kontekstis, olla avatud erinevatele rahvustele, kultuuridele, keeltele ja nii edasi ja (.)
lahenemistele. Ja, ja viimane siis (.) meil (.) ettevottes resourcefulness ehk siis nagu [leidlikkus,
et kuidas nagu vihemaga teha rohkem v&i kuidas targalt to6tada voi mitte lihtsalt toGtada

(Cnmmented [JL.265]: vaartused

(Cnmmented [JL266]: vaartused
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itheksast viieni ja palju tootada, vaid kuidas nagu targalt to6tada, et mul omal on (.) ajalugu. Mul
esimene, (.) kui ma (.) mu esimene suurem ametikoht juhina, siis ma olin kahekiimne iihe
aastane, ma olin Tallinna vanalinna suurima hotelli juht ja, ja iiletoStamisega kaasnes ka see, et
ma sain esimese infarkti hoiatuse, seega see targalt tdStamine on, on hsti oluline. (.) Ulejésnud
neli tihte meil on koondatud sdnadega great ambitious team effort, seega nagu see timito6|(.)
nagu toetamine (viirtustama) on nagu viga-viga oluline. Aga [labiv vddrtus mul juhina on
Ibipaistvus ja ausus| ja siukene eetika. Kui mingit infot ma (.) ei saa oma ametikohast tulenevalt

(Cnmmented [JL268]: vaartused
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alati koikidele to6tajatele kohe avalikustada, siis ma teen koiki otsuseid, alates palkadest kuni
strateegiateni sellise, sellise mottega alati, et kui (.) iikskoik mis ajahetkel iikskdik missugune
tootaja peaks sellele otsusele ise otsa vaatama, siis ma ei tunneks, et see on ebadiglane ilikskdik
kelle vastu. Et hésti labipaistvalt {ildiselt mdelda ja mis on vdimalik avatuks nagu hoida, meil on
eelarved lahtised ja muud taolised informatsioonid, et siis, siis ldbipaistvus on ldbiv mdte.

I: Kirjelda palun (.) ja vdoimalusel péhjenda, milliseid muutusi oled pidanud juhikarjéiéri
jooksul enda juures tegema?

R.P.: Mida noorem juht sa oled, seda (.) kirsitum sa oled, mida kogenum juht sa oled, seda
kannatlikum sa oled. (.) Ja sa pead ajas nagu jalgima, et mdlemat on mingitel ajahetkedel vaja.
Ja looduse poolt on niimoodi tehtud, et alguses sa oled teadlikult karsitum, sa pead dppima voi
pead sundima ennast olema kannatlikum, (.) ja mida kogenum juht sa oled, siis seda
rahulikumaks sa muutud ja seda rohkem pead ennast tegelikult (.) aeg-ajalt (.2) nagu (.) toetama
voi selle peale mdtlema, et sa ei tohi seda késitust voi nélga kaotada. (.) Seega nagu looduse
poolt sisse seatud (.) nagu siukesed noh, () arengud, on need, mille peale sa pead juhina
motlema, et, et (.) inimesena su aju struktuur ja keemia muutub ja siis sa pead juhina mdtlema, et
kuidas siis vastu sellele todtada, et nagu balanssi sdilitada. See on iiks asi. Teine asi on vdib-olla
see (.) tookohast nagu mingis mdttes natukene rollist natukene eemal seismine, (.) et arusaamine,
et iiks asi on omaniku roll, teine asi on nagu juhi roll ja, (.) ja mdnikord sa pead tegema need
otsused eraldiseisvalt (.) mingitel ajahetkedel, mina ettevotjana (.2) vdin ja pean otsustama, et, et
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siin mina hetkel juhina pole enam parim valik ja mina n6 omanikuna, ettevotte omanikuna
vahetan ennast nagu juhina vélja voi voi teen mingeid liigutusi, et mingeid rolle (.) veab keegi
teine, see ilmtingimata ei tdhenda, et mu ametinimetus peab voib-olla isegi muutuma, vdib-olla
ikkagi on see tegevjuht voi juhatuse esimees. Aga nditeks, kui ma néen, et mingis liksuses on, (.)
on mdistlikum votta rahulikuma joonega (.) operatiivjuht vahele. Et see rollide eraldamine on
nagu (.) on oluline teema. Ja (.4) see on hea kiisimus, ma motlen mida veel juhina nagu siukese
perioodi jooksul (.) vdib-olla see kolmas mote on ka oluline, et sa dpid (.) neid juhtimisteooriaid
ja kogemusi ja neid praktikaid koondama (.) vastavalt olukorrale. Saad aru, et sul ei ole nagu et
(.) iiks juhtimislahenemine voi tiks mingi teoreetiline motlemine voi et iiks kogemus on dige.
Vaid sa opid (.) oma kogemusi vastavalt olukorrale (.) kombineerima ja mida rohkem sa seda
teinud oled, seda rohkem sa oskad vastavalt olukorrale votta no kukla tagant ma ei tea kiimme,
kakskiimmend, kolmkiimmend erinevat nagu olukorda. (.) Voib-olla neli-viis erinevat teoreetilist
lahenemist (.) ja siis sellest ei vota iihtegi neist (.) nagu kulda, vaid kombineerid sellest sellele
olukorrale nagu loogilise vaste, et ei ja4 kinni iihtegi teooriasse. Viga tihti noorena on, on see
probleem, et sa loed nagu tihe mingi ldhenemise 14bi ja et siis see on piibel. Et ma ise teen viga
palju start-up’idega koost66d, siis tihti tullakse mulle (.) Steve Blanck’i vdi, voi mingi muu
agiilse mingisuguse raamatu jargselt nagu siis coach’imisele ja siis on nédha, kuidas ta nagu (.)
pimesi (.) nagu usub ainult iihte seda asja — nded, Steve Blank iitles, et on niimoodi. Et (.) sellest
ma olen dppinud nagu lahti iitlema, et ei ole niisugust asja, et igale olukorral on mingi iiks
teoreetiline lahendus, kombineerima peab.

I: OKkei. (.)Kuidas lahendad keerulisemaid tooalaseid probleeme?

R.P.: Mida rohkem informatsiooni, seda parem otsus (.). Vana hea (.) kes see Eesti juhtimis(.)
teoreetik oli, ,,U“ tihega hakkas? Kellel k&ik juhtimisalused I ja juhtimise alused IT, minu arust
iiks Eesti juhtimisteadur ja kes, kes iitles selle lause vélja, et mida rohkem informatsiooni, seda
parem otsus. Nii et number iiks, et kui on keeruline olukord, hangi alati informatsiooni. Number
kaks - iihtegi suppi ei sodda kuumalt, et kui see olukord on keeruline, siis tihtipeale lase ajal
kulgeda. See ei tdhenda, et sa saad venitada, aga (.) kindlasti nagu lase informatsioonil settida ja,
ja (.) saa aru, et sul on faktid diged ja (.) mdtle rahulikult 14bi. (.) Koosta tegelikult nagu ikka
tegevuskava (.) koos, nagu variandiga B, variandiga C, et kui see nii inimeste voi mingi
olukorraga seotud nagu otsus, siis (.) sa pead nigema ette nagu head stsenaariumit, halba
stsenaariumit ja vdga-véga halba stsenaariumit. (.) Kui need on nagu paigas, labimdeldud, siis on
(.) sellele jargnev kommunikatsioon (.) kommunikatsioon voimalikult ldbimoeldult, kdigepealt
seotud isikutele, siis no ldhiringile ja, ja vajadusel kogu meeskonnale, saab kommunikatsiooni
teha mitme astmena, et, et sa (.) saad vajadusel otsust nagu tdpsemaks ajada voi, voi
kombineerida seda olukorda tegelikult lahendada sammude kaupa, mitte {ihe suure portsuna. Ja
(.) see ongi kogu maagia.

1: Aga (.) kuidas sa ideid genereerid, niiteks uue toote, teenuse jaoks vdi toote, teenuse
parendamiseks?

R.P.: Selle kohta minu arust on iiks (.) () hea (.) ndide Eestis ka — siuke mees nagu Janno Siimar
ja tema {itles kunagi sellise ndite, et (.) kdige parem uus on unustatud vana. (.) See pole ainult
nagu tema ja see ei kehti ainult reklaamivaldkonna kohta. See viide on ju igal pool nagu levinud,
et (.) ma ei usu sellesse véga, et on olemas nagu kontseptuaalselt viga palju uusi ideid.
Innovatsioon tuleb tihtipeale sellest, et kas (.) kopeeritakse voi jdljendatakse edukaid, midagi
juba toimuvat, siis kombineeritakse seda (.) mingi valdkonna edu vdi mingi valdkonna tehnilist
eelist mingi teise valdkonnaga. Seega (.) nii-delda (.) uute ideede aluseks on, on vdimalikult
palju innovatsiooniga kursis olemine (.) ja, ja (.) selline m&tlemine, et (.) et kdiki asju on
voimalik kokku omavahel sobitada, et sa piiiiad erinevaid valdkondi kokku panna, ehk siis minu
arust on idee genereerimise voti on, (.) on mitmekesisus nii oma teadmistes, kui ka tiimis (.) sa
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tekitad teadlikult olukorra, kus sul on natuke (.) tihti konfliktsed siukesed nagu teemad, et kuidas
panna IT, geneetika voi geneetika ja, ja riistvara mingit oskusteavet kokku. Aga tihtipeale, kui sa
paned riistvaraeksperdi ja nt arsti kokku iihte tuppa, sealt tuleb midagi viga huvitavat, (.) [piitiad
tekitada olukordi, kus sul on erinevate oskuste ja kogemustega inimesed on, on su iimber, su
lahedal v&i ideaalis samas ruumis.

I: EhKk siis meeskonnaga ka.
R.P.: [[kka,

I: Kuidas sa saavutad selle, et toétajad on (.) piihendunud toole?
R.P.: (.2) Noh, seesama, millest pihta hakkasime. Tuleb neid kuulata, mida haritumad ja

{C ted [JL271]:
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teadlikumad toGtajad, seda rohkem on oluline, et sa lased ka altpoolt iilesse juhtida. (.) Ehk siis
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(c ted [JL274]:

omada informatsiooni, meil on igakuised bne-on-one’id kdikide totajatega, meil on kord kuus

meeskonna kaasamine

lanoniiiimselt véimalik mulle esitada igal t66tajal kiisimusi, millele ma avalikult siis seal (.)

(c ted [JL275]:
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tegevjuhi punasel toolil vastan, et (.) et kogu see inimeste, meeskonna juhtimine on, on eelkdige
kommunikatsioon ja see viljend on mul hésti levinud, et ettevotte edukuse aluseks on kolm K-d:
kommunikatsioon, kommunikatsioon, kommunikatsioon (.) ja see todtajate rahulolu ma arvan
sealt nagu tulebki, et (.) kui sa tegelikult omad neid protseduure ja siisteeme, kust info nagu
liigub, seal, kus sa infot nagu kuulad ja kommunikeerid nagu vastu vastavalt sellele (.) lased

kCommented [JL276]:
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(c ted [JL277]:

argumenteerida, (.) siis on (.) siis on see suhteliselt nagu hasti. Meil on ka, meil on t66tajate
rahuloluindeks on ka igakuine, mida me mdddame. () harvemini, mingil hetkel eelmine aasta oli

meil oli kiire laienemise periood ja to6tajate rahulolu laks nagu alla, siis ma tegin selle kiire
muudatuse, kiire otsuse, et niiiid me mdddame seda igakuiselt ja hetkel, kui me turu keskmine on
seal viieteist protsendi juures, noh td6taja indeksi, rahuloluindeksi puhul on miinimum miinus
sada, maksimum on sada, turu keskmine on viieteistkiimne kandis, siis meil oli korraks ta (.)
iihel kuul kolmeteistkiimne juures. Aga me saime ta uuesti tagasi 47 juurde. Kolm korda kdrgem,
kui () keskmine. Et noh, tuleb jdlgida ja reageerida kohe, iikski juht ei ole hiromant, et sa ei nde
kdiki olukordi alati ette ja 15puks oled ainult inimene. A kui sa selle kultuuri oled tekitanud, et sa
(.) kuulad ja siis ka teed midagi pérast sedal, () siis need muudatused on kiiresti nagu iimber,

iimber suunatavad ja (.) parandatavad.|
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I: Kas see, mis sa riikisid, puudutab ka motivatsiooni teemat vdi, voi on motivatsiooni osas
veel mingeid aspekte?

R.P.: No motivatsiooniga on see, et meie sektoris nagu on (.) on no teatud teemad, on juba
hiigieenifaktorid (.) et Herzberg’ist tulenevalt on (.) nii teatud tasemest balgad kui mingid muud
hiived on sellised, mis tegelikult motivatsiooni mdjutavad viga vihesel méaral, et noh meie

individuaalne ldhenemine
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sektoris on, on nagu see palk juba noh, (.) see peab olema mingis kohas, me oleme keskmisest
nagu korgema taseme ettevotte oma kvaliteedilt ja seega on ka palgad vastavad. (.) Seega see ei
ole nagu viga suur faktor, seal peavad olema asjad korras, aeg-ajalt pead vaatama, et sa (.) seal
turus maha ei jai. Ka meie kasvu hetkel on meil olnud perioode, kus oleme liiga aeglaselt
reageerinud palgamuutustele, kuna see on jube kiiresti meil turul toimunud, siis peab tagantjérgi
tegema muudatusi. (.) Aga (.) to6tajate motivatsioon on ikkagi eelkdige seotud meie valdkonnas
() teadustdotajate osas ettevdtte visiooniga. Nad peavad aru saama, kas nende vésrtused ja

(c ted [JL281]:

motivatsioon

ettevotte vadrtused sobivad. \(.) See, kuhu me liigume viie aasta kontekstis, kas see on arusaadav, (C ted [JL.282]: motivatsioon
kas see on viljakutsuv. Kui, kui see nagu sobitub ehk siis jillegi nende isiklikud eesmargid ja
ettevotte eesméargid sobituvad, et siis on motivatsioon kenasti, ei pea niimoodi laes olema, kuid

[C ted [JL283]: motivatsioon

siis on see pikaajaline pithendumus tagatud. |

I: Aga kuidas te siis selle tagate, et ettevitte ja tootaja eesmirgid oleksid siis nagu
kooskolas?
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R.P.: Selleks ongi olemas figakuised iiks-iihele vestlused. Uks-iihele vestluste loogika on nii

(C ted [JL284]: eesmarkide kooskdla

aastane siht, kvartaalne siht, kui ka kuine siht. Iga aasta 16pus toimub ettevotte juhtkonnal (.) noé
iildine jdrgmise aasta ja kolme aasta visiooni iimber vaatamine, et mis meil hetkel toimub. (.)
Enne seda on toimunud meil suvepievad ja toimuvad tiimitiritused, kus on saadud ka sisendit ka
meeskonna seest ja siis saab see iildplaan nagu paika kas ja kus suunda me kohendame. (.) Ja
toimub siis tegelikult aasta 13pus, aasta alguses iiks selline () figa tiimi liikme, kdikide
inimestega, alates juhtidest kuni iga inimeseni vilja, siis (.) lild siuke aasta eesmérgi

paikapanemine, mis on selline isiklik aastane plaan ja see kdik tuleneb ettevotte eesmirkidest, et .

ettevotte eesmérkidest iga inimese kaupa, juhtide kaupa liigub, siis (.) iga meeskonnaliikmeni
vilja mingi eesmérk, mis on otseselt seotud ettevotte eesmarkidega. Olgu ta siis
kvaliteedinditajad klientide poole pealt, olgu ta mingi tehniline (.) nditaja, néiteks kui palju me
peaksime R&D-d tegema, et, et see eesmark liigub siis R&D osakonna juurde, kui on néiteks
kliendi rahulolu, see liigub projektijuhtide eesmérgiks. Ja igakuiselt seda jalgitakse, kas me
liigume selles suunas, pannakse paika siis mdddetavad eesmérgid ehk siis management by
objective, siukene (.) struktuur tekib, kus [igal tootajal on kolm-neli kdige tihtsamat KPI-d ja
mdddikut] () Ja, ja (.) lihidalt see on, (.) ettevdtte peale kokku tuleb tihtipeale neid eesmirke

seitse-kaheksa (). Juhtidel on neid isiklikke eesmérke neli-viis, mida jalgida, siis tihtipeale jadb
tiimi litkmele alles kaks voi kolm ja siis kui iga kuu one-on-one’i jélgida, vaadata, mis seis on,
ridkida tile ka kdik tdusud ja moodnad, siis (.) siis sellega on tagatud, et kogu ettevote on pidevalt
nagu samal (.) samal suunal.

1: Et see, mis tootajale pannakse, see KPI, jilgitav KPI, et see on (.) tema eesmirkidega ka
nagu seotud?

R.P.: Ja see ongi tapselt, see tuleb iilevalt alla ja see peab olema tépselt tema, temaga seotud,
tema peab aru saama, et tema puudutab peamiselt (.) ettevotte kontekstis seda mooddikut, seda
iihte voi kahte moddikut, ehk see siis tekitab otsese seose, kui me radigime mingitel hetkedel
kogu tiimile ettevotte eesmérkidest, siis peaks iga tiimi liige mingisuguse selle (.) ettevdtte iilese
mdddiku dra tundma. Et oh, jah, ma mojutan otse seda.

1: Siis ta teab tépselt, mida ta peab tegema.
R.P.: Tépselt.

I: Palju sa ettevotte tootajatele ridgid ettevotte visioonist ja missioonist?

R.P.: Mdnikord isegi tunnen, et liiga palju. Aga niukest asja, nagu iilekommunikatsioon, seda ma
ei usu. Meil on (.) kvartaalsed kokkuvotted ja aastakoosolekud, meil on (.) ehk siis (.2) kdige
téhtsam no iritus, kus me rdagime ettevdtte visioonist ja vadrtustest, on meil alati iga aasta
talvepdevad, (.) kus me votame uuesti selle juppideks, vaatame (). Siis on meil aasta kokkuvdtte
koosolek, joulupidu, on meil detsember, kus me vaatame, jéillegi rddgime iile ja siis on meil mais
ja oktoobris siukesed vahekokkuvdtted, kus jillegi me kordame iile, neljal, viiel korral aastas on

siukene (.) on kas iilekdimine v8i siiviti lahtivdtmine, et kdik on nagu kursis. See on iild, (.) kiire

kokkuvote.

I: Piris palju iiritusi. Aga eesmirgid, nojah, neid me juba puudutasime. (.) Missuguseid
omadusi te tootaja juures kdige rohkem hindate?

R.P.: Utleme niimoodi, et me palkame suhtumist ja anname vajadusel oskusi. Ehk siis
suhtumine, tahe &ra teha, on nagu number iiks, (.) ja kui me rddgime sellest, et me palkame
suhtumisest, see tegelikult tihendab, me palkame véaértusi ja vaatame, kas tema véirtused on
samad, mis ettevottel ehk siis me votame samamoodi, et just ennem ette loetletud véirtused ja
vaatame, kas ta samastub sellega, kas ta on piisavalt ndljane, kas ta tahab ka tegelikult midagi
muuta, kas ta on (.) usaldusvaérne, viahemalt selle peale, mis ta nagu raégib, et kas ta suudab olla
avatud motlemisega, kas ta on nupukas, kas ta on kaval, kas ta teeb tarka todd ja, ja 16puks (.)
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kas ta on tiimiméngija, kas ta saab aru, et me saavutame koos nagu rohkem. Noh, védga julmalt,
sa votad selle meie (.) ettevotte vaartuste nimekirja ette ja siis hakkad nagu linnukesi panema. (.)
Kas jah, véi ei.

I: Selge. Kas sul on konkreetne meeskond véi, voi see meeskond vahetub?

R.P.: Sa métled ettevotet laiemalt voi mul niiiid tegevjuhina. Tegevjuhi roll on siukene, et see on
nagu tsirkuses vaatan see, see (.) etendus, kus on (.) seitse voi kiimme keerlevat taldrikut, (.)
natukene ma vdrdlen juhi t66d selle (.) nagu iilesandega, et sa lilkkad iihe taldriku kdima, siis
teise ja kolmanda, siis jouad 16ppu vilja, kui sa 10ppu vilja jouad, siis tihtipeale kuskil keskel on
nagu mingi taldrik nagu seisma jadmas. Uldjuhtimine ja tippjuhtimine on, on (.) paljuski, ma
arvan, selline t0, et sa ei saa igal pool korraga olla. Sa pead fokuseeruma mingitele
osakondadele mingisuguste perioodide jooksul. Kui kdik laheb hasti, siis mingid osakonnad
keerlevad rahulikult, nagu pikemalt edasi, pead jalgima ikkagi, aga sa ei pea sekkuma. Seal on
tugevam juht voi on asjad paremini paigas vdi on lihtsamad véljakutsed vdi selles osas polegi
nagu probleeme. Aga aeg-ajalt on vaja ise uuesti sekkuda. (.) Seega, kui rahulikum periood, siis
tegelikult on tegevjuhi t66 pigem 1ébi keskastmejuhtide vGi osakonna juhtide voi team lead’ide,
aga ka virskelt just eelmise aasta 16pus ma négin vajadust tihes osakonnas teha () muudatusi,
kuna ma ei olnud tulemustega rahul ja (.) selles olukorras on, (.) on tihtipeale moistlik votta
juhtimine mingiks perioodiks ise uuesti iile, meeskond reorganiseerida. (.) Kolm kuud on see
reorganiseerimine ja umbes kuus kuud on sissetd6tamine, noh umbes kuna kolme kuuga tekivad
siukesed harjumused juba ja ja, ja kui kolm kuud on muudatused, kolm kuud on
sisseharjutamine, siis jirgmised kolm kuud on juba iileandmine potentsiaalsele uuele
osakonnajuhile. (.) Ja aeg-ajalt on vaja, et mingid osakonnad vajavad turgutamist voi vajavad
jérgiaitamist voi lihtsalt, et sa nded seal rohkem potentsiaali, et ise nagu (.) panna jéllegi n6 (.)
kési mootorisse, nagu deldakse.

I: Et siis see, see osakonna juhataja lihtsalt lahkub too6lt ja te votate iile?

R.P.: Jah, ma, (.) ma iitlen niimoodi, et viga (.) vdga harva ma teen seda otsust nagu esimese
hooga. (.) Aga mul on pohiméte kiill, et hire slow, fire fast. Et palka histi aeglaselt ja kui vaja
on ja nded, et asi el tddta, siis vallanda kiiresti. Samas ma kéitun pShimotte jérgi, et [keskendu
inimeste tugevuste peale ja kui ma néen, et see inimene mingitel pohjustel kunagi meile palgatud
sai, (.) tema tugevused on mulle selged ja teada, siis ma pigem reorganiseerin meeskonda

niimoodi, et selle inimese tugevusi saaks paremini dra kasutada| Seega (.) see pdhimdte on ) (Cnmmented [JL289]: individuaalne lihenemine

pigem nagu see, et vaadata, mida ma juhina olen teinud kas siis valesti (.) valesti arvestanud, et
tema oskused ei ole seal nii hésti ilmnenud vdi on tema ndrkused olnud piisavalt nagu suured, et
selles rollis ta ei sobi (.) kiill aga (.) tema tugevused on mingis muus rollis ilmselgelt nagu dra
kasutatavad ja moistlik on siis seda inimest sinna suunata. Aga (.) muidugi aeg-ajalt juhtub ka
see (.) tegid valearvestuse, on vaja teha otsus, et see inimene on vaja (.) vallandada ja, jah (.)
seda, mida rohkem kogenud oled, seda juhtub aina harvemini, aga jéllegi (.) keegi pole hiromant
ja, ja (.) neid asju ikka juhtub.

I: Okei, kui meeskonnaliikmete vahel on selline probleem, konflikt, et kuidas teil see
laheneb?

R.P.: (.2) Hasti tugev (.) pohimdte, et mitte minna kunagi ringiga, kui vihegi vdimalik on. Et a la
ma radgin oma juhile, tema radgib tema juhile ja siis nad rddgivad omavahel. Vaid et (.) koigil on
piiiitud seletada, et number iiks (.) fiks-iihele vdivad kdik inimesed ettevdttes iikskdik kellega

ridkida ja talle kriitikat avaldada ja see kiib ka minu kohtal Et iikskdik mis ajahetkel on iiks- ) (C ted [JL290]: konflikti lahendamine

iihele (.) eraldiseisvalt v3ib olla nii karm, nii aus, nii otsekohe, nii kuri kui véhegi on soov. Ja
piitida véltida seda, et, et see, see kriitika andmine on kuidagi esimese hooga meeskonna ees vai,
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voi laialt, vaid ikkagi see, et tekitada see, see pohimdte, et iiks-lihele asju radgitakse, see to6tab
meil péris hésti, inimesed saavad aru, et see on efektiivne ja kiire ja loogiline.

Pérast, kui asi lahenes, teavitatakse juhti, et kuule, meil oli mingi teema, (.) radkisime, arutasime,
(.) saime lahendatud. [Kui see ei dnnestu, (.) jah, (.) siis enamasti (.) peab iiks juhtidest vdi iiks
inimestest sinna juurde appi minema, nagu vahendama (.) mille, mille tegelikult (.) selle

vahendamisprotsessi iilesehitus on mul palutud teha kdikidel sarnasel viisil nagu ma ise seda
digeks pean. Jillegi (.) informatsioon ja argumendid lauda emotsioonideta, vaid (.)informatsioon,
faktid ja seda probleemi tuumik nagu lauda. (.) Ja, ja siis tegelikult, kui on see informatsioon
nagu lauda kéidud, ja siis sa saad votta nende inimeste emotsioonid nagu (.) maha. Et niiiid on
meil probleem laua peal ja, ja (.) kogu see info ja faktide hulk on laua peal. Radgime lihtsalt (.)
faktidest tulenevalt, mis on ratsionaalne ja loogiline kokkulepe vi otsus. Ja ikkagi ma arvan
itheksakiimmend viis protsenti juhtudest saab sellega nagu lahendatud kui mitte isegi rohkem
protsenti. (.) Ma isegi ei itle, et iilejadnud viite protsenti ilmtingimata peabki ettevotte sees alati
tiritama 14bi (.) 1abi védga suure raskuse siis lahendada, kui ikkagi on niha, et mingitel pdhjustel
inimesed on (.) lahku kasvanud ja (.) seda ikka juhtub. Kui ettevdttegi on toimetanud juba viis-
kuus-seitse aastat, mis iganes pdhjustel (.) inimlik, inimesed on inimesed, siis tuleb ka monikord
teha see otsus, et (.) kaks liks vdi teine inimene on vaja eraldi osakondades voi jéllegi on vaja
kaaluda (.) et kellelegi koostdo ei saa jatkuda sellisel viisil. () Selliseid lihtsakoelisi juhtumeid
mul ei ole (.) véga pikalt nagu olnud, kus see sinnamaani niimoodi vilja jouab nagu sellisel
viisil, et meil on selle kohta hésti 1dinud.

I: Kirjelda palun praktikat toode delegeerimisel.
R.P.: Té6de delegeerimisel see [S.M.A.R.T. lihenemine fiilesannete andmisel on nagu (.) viga-

véiga nagu moistlik. Kui sa annad iilesande, delegeerid midagi, et na on voimalikult selged,
detailsed, arusaadavad, moddetavad ja, ja tahtaegadega asjad, et sa ei jata neid asju kuidagi
hallile alale, et see on delegeerimise puhul A ja O. Kui sa kommunikeerid, kommunikeeri
selgelt, (.) et mida on vaja teha, mis jirjekorras on vaja teha ja dra unusta (.) kontrollida, (.)
usalda, aga kontrolli. Et (.) mida paremini seda t66d teed ja mida paremini su meeskond nagu (.)
seda asja omaks votab, siis seda vahem on vaja teha kontrolli ja, ja (.) pigem see laheb
pistelisemaks ja muutub iildisemaks ja nii edasi. (.) Aga delegeerimise puhul on ikkagi jube

oluline see S.M.A.R.T pdhimdte on viga dige, et sa ei saa higuseks jddda, vajadusel (.) tee seda
mitu korda ja (.) mul on ka siuke harjumus lasta endale tegelikult tagasi kommunikeerida. Kui
ma midagi raggin, (.) siis mul on osadega, on see (.) kirjalik formaat ehk siis iganddalane siukene
(.) iilevaade, et (.) mis on tal tehtud, mis on planeeritud (.) ja seal ma nden ka, et kas ta saab minu
antud korraldustest, jon saanud minu antud korraldust digesti aru uueks nédalaks. Ja, ja (.) kui on

nagu kdrgemad juhid, siis nende puhul ma lasen (.) tihtipeale, et (.)

néed, [ridgin teema nagu dra, palun rdsgi oma plaan mulle vastul. Et see on see eesmirk, see on
see ndgemus, neid asju me vdime teha, rddgi oma plaan mulle vastu. Lasen nagu tagasi
kommunikeerida, peegeldada.

I: Et kui Sa delegeerid, siis pigem nagu (.) rifgid iildisemalt ja ma saan aru, et siis see
tegevuskava tuleb juba selle tootaja voi keskastmejuhi poolt?

R.P.: Jah, et kui, kui vihegi voimalik on, siis sul on hea anda, nagu (.) see osa vabaks sellel
inimesel, kui () t65d teha, targale to6tajale sa ei pea iitlema, et tee nii-nii-nii, (.) annad talle
eesmirgi fla, ja (.) kui nied, et sul on mingisugune nigemus, kuidas ta vdiks nagu olla, mis

suunda vOiks minna. Ja noh, ma ei tea, loomulikult anna see informatsioon kaasa. (.) fKuid
inimene votab ikkagi seda, selle eesmérgi kdige paremini omaks, kui ta ka on detailidega ise (.)
ise nagu siiviti kokku puutunud, ja sellega ise tegelenud, et see plaan paika panna, |
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I: Ja, (.) seda kiill. Et siis te ikkagi (.) aja jooksul te ikkagi jilgite seda protsessi, et mitte ei
oota ainult tulemust?
R.P.: Jah, selleks on meil vastu, noh, (.) eraldi osakondades on erinevad (.) nagu taktikad, aga

praktiliselt kikides osakondades on kas figanidalased (.) v&i iilenidalased progressikoosolekud) ).

Progressikoosolekud on pigem lithikesed ja (.) nad tihtipeale on, (.) on (.) tdesti sellised, et, (.) et
vaadata dokumendile otsa, meeskonnale ja kdik on oma KPI-d, oma numbrid, oma tehtud
iilesanded koik iiles kirjutanud ja see on (.) informatsioon. Koik tiimi liikkmed on viie minutiga
kursis, mis toimub, (.) mis seis on ja lahendatakse tegelikult t3esti (.) kahte, kolme véljakutsuvat
olukorda vdi probleemi ja seda arutatakse. Et see (.) see jalgimine tegelikult on voimalikult (.)
koikvoimalikud protsessid on sisse viidud, et on olemas vastavad tooriistad nagu alates
Basecamp’idest, Toggl’itest, Pipedrive’idest, millega viga erinevaid asju saab jilgida, kuni
Trello’deni ja asjadeni viélja ja ettevdtte iileselt me kasutame arenduses scrumban meetodit ja
seda oleme laiendanud ka (.) natuke drisse. Scrum on iiks meetod ja kanban on teine meetod ja
nende kombinatsiooni nimetatakse hellitavalt siis scrumban’iks, mille mdte see, et sul on
nédalased sprindid ja sul on (.) kuuajaline horisont, tegevused, mis sa nagu teed ja sul on
iganddalased niisugused kontrollkohtumised, igapdevased standup’id ja, ja (.)
kommunikatsioonid on siis hasti hasti lithikesed. Siis iga paev kell 13:30 on meil éri ja, ja ()
admin ja projektijuhtidega viisteist minti,\ kus koik saavad minuti (.) mis ma tegin eile, mis ma
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teen téina, kas on mingeid probleeme ja kord nidalas on siis see, kus on siukene pool tundi, kus

tegelikult on ka iile vaatamine néidala kontekstis, kas siis eesmérgid on sama koha pealJa, ja siis -

korra nii-oelda, titleme (.) kvartalis on see koht, kus me jallegi vaatame jargmist kvartalit nagu
suuremalt.

I: Piris efektiivne. (.) Kuhu me jdime (.) tootajate juhendamine, kui palju te seda teete?
R.P.: Me usume végagi coach’imisse (.) ja paaristootamisse. (.2) Selle méte on see, et (.) jéllegi,
kui on andekad inimesed, kellel on vdime ise dppida, nad tihtipeale omavad juba ise (.) digeid
vastuseid, voimekust (.) digeid vastuseid vilja moelda, seega coach’imise mote on see, et sa
pigem lébi kiisimuste, 14bi inimese suunamise ja (.) kiisimuste esitamise saad (.) tegelikult talt
selle, selle (.) Gige asja kitte ja selle juhiste andmine, et pigem on see, et sa kiisid digeid

kiisimusi. Et (.) juhte plitiamegi dpetada niimoodi, et ta oskaks kiisida digeid kiisimusi, (.) mitte
ette delda, vaid, et (.) 1dbi kiisimuste suunata. Ja (.) noh, tegelikult see on (.) see on nagu kodige
olulisem. (.) Aga ka t60s rakendada (.) paaris to6tamist, nii arendamisel kui ka projektijuhtimise
kui miitigi puhul. (.) Et selle paaristodtamise eelis on see, et tihtipeale sa iiksinda tootades ldhed
liiga siiviti mingisse teemasse sisse dra ja sa veits kaotad jéllegi selle ildeesmargi dra. [Kahekesi
tootades oled sunnitud kommunikeerima iiksteisele pidevalt seda progressi ja eesmérki lile
vaatama, seega niukene paaris tootamise loogika, seda () on piris palju.

1: To6tulemuste modtmisest me tegelikult raiikisime. (.) Kui te olete andnud téotajale,
delegeerinud iilesande ja kui tulemus (.) ei vasta ootustele, on allapoole ootusi, et mis need
jargmised sammud on?

R.P.: Meil on ettevdtte filene preemiate siisteem, kdikidele inimestele on seotud siis tema
eesmirkidega on ka boonussiisteem, kus siis kasumist, kiibest, miiiigitulemustest ja teistest
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tulemustest s6ltuvad mdddikud ja, ja siis ka boonussiisteem. (.) Ja toimub, iga kuu toimuvad
eesmirkide iilevaatamine ja kdik viljamaksed ja boonused on kvartaalsed ja joulu oma, siis viis
korda aastas (.) [siis tegelikult iga kuu on vdimalik otsesel juhil juba anda kommunikatsiooni, et
kuule, on niha, et sa oled hetkel liikumas selles suunas, et seal kvartali kontekstis sa oled oma
eesmirkidele alla jidmas ja miks see nii on. (.) Kas on mingisugune probleem ja sellega
tegeldakse iga, igakuiselt (.) ehk siis see, et preemiat vihendada reaalselt on ikkagi pigem
ekstreemne juhtum, Number iiks samm on see, et juba esimesel kuul, kui sa mérkad, siis annad

talle moista, aga praegu on olukord, kus ma peaksin sinu kvartali preemiat natukene vahendama,
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kuna sa oled nii palju protsente oma eesmérgist maha jaimas. (.) Aga viga harva jduab see ) (C ted [JL312]: halva to6 jargne toimimine

tulemuseni, et tegelikult ongi vaja reaalselt seda vihendada kuni sinnamaani vélja, et palju
mdistlikum otsus on nii-6elda iihe korraga kvartali kontekstis (.) anda (kdigepealt), et okei (.)
meil ei ole nagu (.) mdistlik siin seda teha, kuid sa tead, et ma siin tulen sulle nagu vastu, kui sa
ise juhina tuled vastu, tuleb ka tegelikult tiimi liige tihti nagu vastu, ta saab aru, et, et sa paned
ennast nd ennast nagu siin ka pakule ja, ja see inimlik kditumine ja suhtumine aitab
motivatsioonil iiles saada. () Aga samas (.) kolm on kohtu seadus, seda nagu kehtib ka
tooandluse kontekstis, et, et kui sa néded, et see on nagu korduv ,(.) siis see teema eskaleerub, kui
ta on allpool, siis ta liigub jargmisele juhile ja, ja tegelikult surve tuleb juba siis vastavalt (.)

sellele keskastmejuhile ka juba peale kdrgemalt poolt kui see on kestnud rohkem kui kolmel ) [C ted [JL313]: halva td6 jargne toimimine

korral, seesama asi voi sama olukord on kordunud. (.) Et (.) me enamasti oleme 6elnudki, et
iikskord andeksandmine on okei, teine kord on juba see koht, kus peab olema asi tdsine. Ja
lkolmas kord, kolm on kohtu seadus, onju, et seal (.) peaks juba tdhendama, et midagi on nagu (.)
vaja muuta. Tihti tuleb ka vilja see, et see, see muutus, ei tdhenda, et ei pea iildsegi kaaluma, et
inimesega on jillegi midagi (.) nagu (.) tdosuhte kontekstis midagi timber mdtelda, see ei ole
kiisimus, vaid (.) tema huvi, motivatsioon, oskused on, on nihkunud ja tema, tema roll ettevotte

seest nagu muutunud, selleks ongi vaja vdib-olla teistsugust juhti, kes saab seda muudatust ) (Cnmmented [JL314]: halva t56 jérgne toimimine

aidata ldbi viia. Tihti tuleb vélja, et, et on mingisugune (.) inimlik, isiklik teema, mis mdnikord ei
tule vélja lihe inimese puhul, aga mingil hetkel tuleb vilja hiljem, alates (.) lahkuminekutest,
koduprobleemidest kuni niisuguste asjadeni vilja. Seal on pohimdte, et me ikkagi oleme (.)
pigem vastutulelikud, olgu ta kvartal voi pool aastat, aitab inimesel sellest iile saada ja jéllegi (.)
ta on hiljem palju motiveeritum inimene. Ja (.2) on ka mdningaid olukordasid, kus, kus on (.)
probleem (.) on selles konkreetses juhis, et, et mingi aeg tdotas, enam see ei toota ja tegelikult (.)
mingi juhi juhtimisstiil ja selle tiimi litkme stiil lihtsalt ei ldinud kokku ja on vaja teha
vangerdus, jallegi asi nagu to6tab.

I: Kuidas te selle peale tulete, et, et selles mottes, et see kéib ju nende vahel.
R.P.: Selleks ongi see, (.) miks, (.) kui see probleem on koduv, kui mul on omakorda néha, et, et

see, mul on kdigest ettevdtte one-on-one’idest iilevaade olemas. Et kdikide inimeste (.) - ( Commented [JL315]: individuaalne lhenemine

kommunikatsioon on mul laias laastus nagu teada, (.) ma detailidesse ja sellesse anoniiiimsesse
vestlusesse ei ldhe, kiill on mul olemas td6taja rahuloluindeks, ja mul on olemas iga to6taja
kohta on olemas nagu liihiiilevaade, et mis hetkel on nagu seis. Et kas ma pean suunama
kellelegi sinna appi v3i toeks vdi ise pean minema. [Samuti on (.) see otseliin minuni alati

olemas, iga t66taja, teab, (.) et ta voib mulle alati kirjutada kui mingi mure on ja seda tehakse ka. [Commented [JL316]: individuaalne lshenemine

I: Viga palju infot ja ma lendasin tegelikult kiisimustest iile, et koik pohiline saaks éra
raidgitud ja ajaliselt fira jouaks.
R.P.: Mdni minut on veel aega, kui tahad midagi veel juurde kiisida.

I: (.) AKkki tahate midagi lisada, mis on selline (.) veel oluline?

R.P.: Voin nii palju lisada, et nagu (.) juhi t66 puhul on ka hésti oluline, sest aru, et see on hésti
iiksik t60 ja (.) sul ei ole tegelikult vdiga palju kellegiga nagu rdakida. Seega (.) ma olen
teadlikult endale, et ennast nagu sddsta ja kaitsta, mul on oma mentorite vorgustik endale, et mul
on endal keegi, kes mind coach’ib ja mitte iiks, vaid mul on tavaliselt, need ajas muutuvad, kaks-
kolm erinevat mentorit, kellega ma suhtlen, kes ise on kas siis ise ettevotjad voi ka selle perioodi
labinud, et (.) iiks, iiks hea ndide, mida ma toon, iiks (.) seitsekiimmend pluss vene hérra, kes on
tankurite valdkonnas toimetanud, kes on véga hea néide, et, et see, see inimene ei pea olema
iildse sinu valdkonnast, vaid ta on inimene, kes oskab kiisida sinu kdest digeid kiisimusi. Ja
samuti ma olen ennast 14bi kiill oma saavutuste saanud iile-Euroopalisesse siukeste
tehnoloogiaettevdtete klubisse, et on kakssada valitud isikut {ile Euroopa, kuhu kuulub paar-
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kolm eestlast, mina ja Taavet Hinrikus ja () veel. Et, et ma pean seda (.) teiste omasugustega
suhtlemist jube, jube oluliseks. Et mul on dnnestunud sellesse klubisse saada, ma arvan, et teistel
juhtidel on voib-olla mingid oma siukesed seltskonnad voi vorgustikud.

Et sa ei koormaks (.) stressiga vdi mingite teemadega mingis méttes monikord nii oma to6tajad
kui koduseid, isegi mitte stress stressiks, vaid, vaid see, et sul oleks tegelikult vdimalik sellel
teemal arutleda. (.) Seega juhi ameti puhul, ma arvan, et viga vahesed teevad seda, peaks tegema
rohkem. Nad kuidagi kardavad votta endale mentori, kuna tundub, et see kuidagi nditab neid
ndrgemana ja mulle tundub, et véga tihti kardetakse ka (.) kas oma meeskonnaliikmetelt votta
tagasisidet voi olla haavatav ja kardetakse ka seda, et et teiste omasugustega radkida, kui sul on
mingeid viéljakutseid nd, piilides ennast liiga ilusaks, et mul on kdik hésti kogu aeg (.) selle
asemel, et tegelikult (.) rddkida asjast ja, ja lahendada ja olukorda paremaks nagu saada. Ja meil
ka siin piirkonnas on see (.) matso kultuur ja juhi kultuur on véga tugevalt (.) noh, sellele
juhtimisele vastu. (.) Et koik néevad, et dige juhtimisstiil on see vana tddstusrevolutsiooni aegne
juhtimisstiil, et on (.) késkimine ja nii edasi. Aga nagu 80 % (.) noh iitleme 90% nagu headest
tookohtadest voi tookohtadest, mis tdstavad SKP-d vajavad juhtimisstiili, kus tegelikult sa (.)
oled labipaistev, paindlikum ja sa suudad informatsiooni vastu votta ja oma ego ja oma siukese
isiksuse (.) natukene, mitte alla suruda, vaid sa suudad sellest nagu modda vaadata. Ja, ja (.)
kahjuks hetkel meie juhtimiskultuur mitte ainult iildse Eestis, vaid ma iitleksin nii (.) iildse
maailmas laiemalt ta pole heal tasemel. Aga on piirkondi, kus ta natukene parem ja USA-s on ()
() noh, iitleme, mingi hetkeni oli ka (.) Silicon Valley ja California nagu hea piirkond nagu hea
néide. Praegu hetkel on seal tendents nagu natukene kehvaks ldinud. Et Pohjamaad olid nagu
mingi hetk nagu hea néide, seal on lilereguleerimise teed nagu mindud. Et igasugused kvoodid
on vaja panna. Nii et noh, juhina ma iitlen, et jube, jube kurb seis on hetkel juhtimiskultuuris ja
juhtimistasemes iildse kogu maailmas. (.) Seega noh, meil on vdib-olla ka meie piirkonnal on
siin véike eelis, et oma IT ja tehnoloogiaettevdtetega seda kultuuri levitada, vdime muutuda ka
mingisuguseks eeskujuks.

I: Tahtsin veel kiisida, et, et sa iitlesid, et igakuiselt kiiib tagasiside andmine ja et hiisti,
hésti palju on tegelikult seda, (.) et kuidas nagu muude asjadega (.) jouab tegeleda?

R.P.: Jah, et mina iga inimesega ei tee one-on-one’i, et ikkagi igakuised iiks-iihele vestlused
toimuvad siis seitsmestes tiimides, efektiivne tiimi suurus on niukene kuus, seitse kuni kaheksa
inimest. Seega siis on tiimijuht, kes vastavalt seal informatsiooni kommunikeerib ja koondab.
Omakorda nende juhtide peal on, on vahekiht - operatiivjuhtimise tase, seega see, see
informatsiooni koondamine, vahendamine on mul tegelikult niimoodi &ra delegeeritud, et, et
mulle jouab kdige olulisem. Pisteliselt ma teen neid vestlusi ka nagu ise ja korra aastas ma kiin
teadlikult one-on-one koik inimesed nagu iile. Seega see nii-delda, see koormus jaotub. (.) Et

siisteemid ja protsessid, mida me kasutame, viga palju toetavad seda. Meil on olemas Clanbeat,
Slack, Toggl, Basecamp, Trello. Néditeks Clanbeat on meil selline siisteem, kus inimesed iga
péev postitavad hetkel nende praeguse meeleolu.| Iga kuu 15pus ma saan peale totajate rahulolu

o (Cnmmented [JL317]: individuaalne ldhenemine
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indeksi, ma saan ka keskmise tuju. Et saja protsendi raames, et hetkel on tuju on seitsekiimmend
protsenti. Sellised nagu todriistad tdnapéeval aitavad seda tegelikult
tunnetust jélgida.

I: Ja koik need tooriistad - tootaja siis kasutab kéiki neid voi nad on kuidagi iihendatud?
R.P.: Nad on piris palju ithendatud, et on niimoodi siinkroniseeritud kokku, et oleks kasutada
voimalikult mugavalt, et (.) voiks olla loomulikult rohkem tihendatud, aga seal, seal hakkab
vastu tddtama innovatsiooni reegel, et kui sa liiga palju t66riistu koondad iihe platvormi peale,
siis on sul véga raske innoveerida. Kohe kui tuleb mingisuguse funktsionaalsuse kohta uus
parem lahendus, siis selle asemel, et seda iihte vilja vahetada, pead sa vilja vahetama a la viis.
Seega sulle areneva ettevottena on see viga ohtlik teha otsust, et sa (paned need) mingi
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platvormi peale lukku. Senikaua kuni nad omavahel integreeruvad ja (appid) on iihendatavad,
senikaua on mdistlik hoida natuke neid teemasid ja funktsionaalsusi eraldi tarkvarade peal.

I: Super, aitih aja eest! Sain kéik olulise éra kiisitud.
R.P.: Viga hea! Aga edu sulle!
I: Aitéh!

Intervjuu Indrek Soom’iga, Initiative OU tegevjuhiga 27. aprillil 2018.

I: Teie ettevite on Aripieva gasellide topis, kuna kasum ja kiive on kasvanud vihemalt
viiskiimmend protsenti aastas kolme aasta jooksul, millest selline edu?

L.S.: Onn (.) Ei eks ikka, (.) ma arvan, et see on ikka (.) no dnne peab ka olema see on, (.) see on
kindel. Aga (.2) ma arvan, et see edu on (.3) mult on kiisitud seda, aga vdib-olla, voib-olla
kolmes asjas. Esimene asi on see, et (.) et peab olema visiooni. (.) Et (.2) mida sa tildse tahad
turul nagu ettevdttena tdhendada oma klientide jaoks. Ma arvan, et see visioon on kdige-kdige
olulisem. (.) Teine asi on (.2) leida diged inimesed ja neid hoida. (.) Ja kolmas asi on (.) todkus.
Et noh, kindlasti neljas asi, neljas-viies vOib veel delda, et tuleb, (.) tuleb mdelda suurelt ja (.2) ja
(.2) ma selle paneks visiooni alla, et see visioon peabki olema suur, et meie eesmérk on turul,
turul (.) voi, voi iitleme jah, me opereerime Eestis, et Eesti turul midagi, midagi selgelt muuta.
Mitte piiiida lihtsalt sarnast teenust nagu teised (.) pakkuda, vaid, (.) vaid mingit muutust luua. Et
see on see visiooni mote ja teiseks on diged inimesed leida ikkagi. (.) Eestis on see ma arvan, et
igas sektoris jarjest raskem. (.) Inimressurss. Ja kolmas on selgelt to6kus. Et (.) need, need kolm
asja on need, mis (meid) no () ettevottena.

I: Selge. Teie olete tegevjuht?
LI.S.: Jah, just.

I: Kirjeldage palun hea juhi omadusi.
1.S.: (.4) Ma arvan, et hea juht ongi see, kes suudab kdiki neid kolme asja ellu viia. Et juhil peab

olema visioon| (.) oma nagemus ettevdttest, et (.) kuhu see liigub ja, ja (.) miks see nii on. Etilma (Cnmmented [JL319]: hea juhi omadused
selleta ei ole voimalik juht olla (.) ja [seda visiooni tuleb, tuleb voimalikult hasti (.) oma
tootajateni viia. Et nad tunnetaksid, jagaksid sedd, et siin, siin nagu ma alguses iitlesin, et jube ) (C ted [JL320]: hea juhi omadused

lihtne on ise omada visiooni, aga (.) toGtajateni seda pidevalt edasi, edasi anda (.) ja et nemad
seda jargiksid ja usuksid sellesse, (.) see on juba hoopis teine, jargmine oskus, et siin ma arvan,
et on, ongi see esimene. Paljudel juhtudel ma néen, et tdna ei ole visiooni. Paljud juhid teavad, et
peab olema visioon, aga ei suuda seda to6tajateni nii-elda edasi, edasi kanda. Et ega ma ei iitle,
et (.) ma olen siin vdga eeskujulik, briljantne, ma kindlasti saaks seda asja paremini teha. Ma
piitian, aga ma tunnen ka teinekord, et seda noh tead, (.) igapdevaelu matab endasse. Aga (.) et
seda peab tegema, et see on kindlasti juhi esimene omadus. Teiseks ma arvan, et finapéeva juhid
() peaksid olema (.) vahemalt mingil méaéral oma ala spetsialistid. Mitte juhina spetsialistid, vaid

selle teenuse spetsialistid, mida nad pakuvad, et see tekitab respekti totajates. Ei ole lihtsalt - (Cnmmented [JL321]: hea juhi omadused

pelgalt juht. Kui sa ei tea tegelikult, millest sa tépselt radgid, siis téna ei ole enam see aeg, ma
arvan, (.) ma olen iisna kindel, kus, (.) kus sa void juhtida iikskoik mida nagu, nagu noh (.)
vanasti oli v0i, vOi pigem iitleme, nduka ajal, et sa oled juht ja sa ldksid juhtisid inimesi
tegelikult teadmata, mis (.) noh (.) mis, mis périselt teed, sest inimesed, spetsialistid tegid selle
dra, sa lihtsalt kéisid, méarasid mingeid (.) tegid otsuseid ja méadrasid inimesi. Et tina sa
niimoodi respekti ei saavuta (.) oma todtajate hulgas, et (.) kui sa ei tea tegelt spetsiifikat. Ja, (.)
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ja sealt edasi, ma olen viga, viga veendunud selles, et oma inimesi peab hoidma. Neid ei saa 4ra
poputada. (.) Aga inimesi peab tina valima, et et (.) et hoidma seda kooslust, mis on. |.) Kui on

[C ted [JL322]: hea juhi omadused

leitud diged inimesed ja neil on kujunenud, nad on hakanud uskuma seda, mida nad teevad ja
neil on kujunenud oskused, siis, kui nad vahetuvad, siis on viga (.) ma arvan (.) suur tagasilook.
Loomulikult kui vahetuvad nii-6elda keskpéarased inimesed, siis, (.) siis on see lihtsam, aga kui
sa ikkagi nii-6elda oma inimestest piitidnud teha selliseid nii-delda top-level (.) spetsialiste, siis
téna on (.) meie valdkonnas on véga raske leida neid uusi inimesi, et (.) me oleme kiill
ettevdttena tdna ma arvan, {isna, iisna, (.) iisna sellised (.) atraktiivsed to6andjana. Aga ega see ei
tdhenda seda, et neid spetsialiste oleks jalaga segada, et et ainult vota vastu. Et inimesed on
ikkagi need, kes loovad 16puks selle tulemuse (.) ja kes suhtlevad klientidega, kes, kes pariselt
teenust pakuvad ja see, kellest kogu see ettevote 10puks koosneb nii mentaliteedilt, atmosféarilt
ja teenuselt endalt, et ka kliendid tunnevad ka seda, et, et kuidas, kuidas nendega suheldakse, kas
nendest, neist hoolitakse, iliksteisest hoolitakse, kas teenust tehakse lihtsalt nii-6elda
tellimuspdhiselt voi périselt siivenetakse sellesse. Et, et (.) ma arvan, et sellest voib pikalt
riddkida, aga ma voib-olla rohkem ei tahakski delda, et minu meelest on need, need kaks pohilist
asja, mis, mis peaksid olema (.) () kindlasti endal ka to66kus, ma tina nien kiill, et kui juht on (.)

niiteks mul on visioon, ma hoolin inimestest, aga ma ise olen siuke, et (.) noh, ma panen sinna
(.) poole vinnaga (.) ega, ega see juhtimisstiil viga kiiresti kandub iile teistele, et vaadatakse, et
okei, et saab nagu (.) nd poolkdvalt ka, kui sa ise ei pinguta, ei niita eeskuju ka, siis ma arvan, et
histi lihtne on teistele jargida, jargima hakata seda, et (.) et saab ka teistmoodi.

I: Kuidas te inimestest siis hoolite? Te iitlesite, et see on nagu oluline.

I.S.: Arvan, et ennekoike ldbi selle, et esiteks me téna oleme positsioonis, kus me valime
inimesed, kes sobivad kollektiivi, iiksteisega kokku, et neil on hea siin kiia, (.) siis ﬂ((")ik otsused,
mida me teeme, me teeme ikkagi (.) noh, pshimatteliselt kollektiivselt, et meil ei ole téna (.) noh,

nii suur ettevdte, kus on sajad, sajad inimesed, et (.) ei saa kdiki kaasata, me radgime hésti palju
asju labi. Loomulikult ma 16puks juhin seda, seda protsessi ja, (.) ja aitan teatud otsusele jouda,
aga (.) aga me koik (.) ikkagi arvestama teineteisega. [Et, (.) et, (.3) et siiliks see tiimitunne, et

meil ei tohi tekkida sellist nagu (.) rivaliteeti, vaid me oleme tiimina tugevad. Ja (.2) mis veel (.)
noh, me pddrame téhelepanu, tinu sellele, et meil on hésti, hdsti lahe tiim, tdnu sellele me
tahame ka toovilisel ajal koos olla, nditeks piihapdeval me sdidame koik Kiiprosele (.) puhkama
natukene (.) mdneks paevaks. Teeme siukeseid iiritusi, istume siinsamas kontoris. Ja kindlasti ka
see, et inimesed tegelikult tunnevad, et neil on vabadus t66 juures, et olla, olla need, kes nad on,
et nad teavad, et nad peavad pingutama, meil on kokkulepe, et to6 peab alati tehtud olema. Ja, (.)
ja tehakse ka iiletunde, kui on vaja, péris palju, aga vastupidi, ettevote tuleb alati vastu, kui
inimesel on endal mingi isiklik teema kuskil linna peal ajada, vaja kuskil 4ra olla, kodukontoris
olla, et me oleme iihest kiiljest tookad ja distsiplineeritud, teisest kiiljest hésti sellised
diinaamilised, me (.) ei hoia sellest nagu noh, (.) distsipliinist selles mdttes kiimne kiitinega
kinni, et sa pead kell iiheksa punkt siin olema ja kell kuus punkt &ra minema. Et see ei ole see
distsipliin, mis, noh, see on minu arust néiline distsipliin. Et, et see dhkkond peab olema inimlik
ja, ja armastav ja toetav, et (.) seda voib-olla on raske sdnadesse panna seda (.) kdik peavad
tundma seda, (.) see on suhtlustoonis, (.) et see,\ kuidas sa inimestega raagid, et sa void kiill viga,
véga viisakalt sonu valida, aga su toon on vdib-olla ebameeldiv{. Et (.) ma arvan, et see, (.) see

(Cnmmented [JL323]: hea juhi omadused

(Cnmmented [JL324]: meeskond

(Cnmmented [JL325]: meeskond

(Cnmmented [JL326]: meeskonnaga kokkulepe

niuke ridade vahelt, inimesed tunnevad ira, et tiksteisest hoolitakse.

1: Aga kuidas visioon (.) inimesteni siis (.) kohale toimetada?

I.S.: Noh, eks seda tuleb selgitada, see on suurte kdnemeeste oskus, et tuleb selgitada, millesse sa
koigepealt ise usud ja see (.2) mitte, et ma oleks suur kdnemees, aga, aga (.2) aga (.) peab
piisavalt hdsti suutma (.) oma motteid edastada, seda on hea miiiija, et see ei ole kiill miiiik,
sellepdrast oma esimest noh see on, see on selgitused, miks, miks me midagi teeme ja kuhu me
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liigume, aga (.) aga eks need védrtushinnangud, ma arvan ja motted on meil piisavalt sarnased, et
see ei ole, see ei ole nii raske, et meie ei vali siia, voi noh, piiliame valida siia inimesi, kes
tegelikult ongi védrtushinnangutelt ja motteviisilt sarnane, (.) et see kdik, mis me teeme ja kuhu
me piirgime iildse oleks (.) kdigile kuidagi loomulikult voi lihtsamini vastuvdetav, et see oleks
nagu kangutamine. (.) Aga eks see on, loomulikult, et seda tuleb jarjepidevalt korrata sedasama,
et (.) mis on meie ettevotte nagu eksisteerimise voi, ja sellise olemuse, ettevotte olemus ja miks
see selline on, et et (.) seda peab viga jirjekindlalt kordama ja ma siinkohal tunnistan ausalt, et
mdnikord ma tunnen, et ma pole seda piisavalt palju teinud, et me teeme t66d, teeme t66d ja
mdtle natuke, me ju teame teatud asju, aga tegelikult seda tuleb jalle korrata.

I: Palju te visioonist voi missioonist ridgite tootajatele?

LI.S.: Téna, ma {itlen ausalt, et missiooni ja visiooni minu meelest on see vana, (.) natuke
iganenud, (.) iganenud ldhenemine. Ma isegi ei tea, kumb, mis see missioon tdna on ausalt
oeldes, (.) et minu jaoks

on ainult visioon, on, (.) on see, mida, (.) mida me piiliame siin jargida. Et (.) et kui palju me

oleme sellest radkinud, korra kvartalis v&ib-olla. (.) Et kui neli korda aastas on rdgitud, siisma . (Cnmmented [JL328]: visioon

tunnen, et see on, et ma olen, (.) ma olen nagu peaaegu seal, tegelikult voiks, voiks seda teha
tihemini (.) v3ib-olla isegi (.) noh, ma ei tea, (.) kas just kaks korda tihemini, v3ib olla kaks
korda tihemini, et iile kuu korrata seda. See ei pea olema siuke pikk jutlus, vaid tegelikult a la
kiimneminutiline uuesti kokkuvote, v3ib isegi viis minutit, see ei pea mingi pikk (.) ma ei tea mis
asi. Aga, aga ma arvan, et jah, vast neli korda aastas saab, saab kokku.

I: Aga palju te ettevotte eesméirkidest riigite?

1.S.: Eesmirkidest radgime samadel hetkedel, et (.) enam-vihem koos, et miks me midagi teeme . (Cnmmented [JL329]: eesmargid

ja mis meie eesmargid on.

I: Mis viirtustest te inimeste ja ettevotte juhtimisel lihtute?

LI.S.: (.3) Tépsusta kiisimust, (.)et mis see tdpsemalt mdtled selle all. Ettevotte juhtimisel, void
mind natuke suunata voi tapsusta kiisimust, aga noh, tegelikult ega seesama, et et (.) vaartused
on, on, on kindlasti on see, et [inimesed peavad olema inimlikud ja, (.) ja liksteise suhtes (.)

sellised noh, ma {itleks, hoolivad. Heiseks kindlasti héékus‘, need on, (.) need on minu arust . (C ted [JL330]: vaartused

sellised fundamentaalsed asjad, mida ei saa (.) Opetada. Kui seda ei ole, siis sa void olla iikskdik (Commemed [JL331]: vésrtused

AN

kui kdva spetsialist, kui sa oled ebameeldiv kaaslane, siis, siis sellel ma ei néde perspektiivi. (.) Et,
et ennekdike sa pead olema ise inimlik, intelligentne ja, ja arvestav, et me oleme siin kdik nagu
inimeste, inimeste &ris, siis see tdhendab seda, et me peame iiksteise suhtes suutma olla hoolivad
ja, ja ka koigi klientide suhtes.

Et see on, see on see vundament ja sinna peale loomulikult (.) oskused, et seal on juba no
spetsialisti oskused, siin on véga palju erinevaid spetsialiste, aga (.) aga et sinna peale saab, saab
midagi rajada. Vastupidi, ma ei née, et see oleks voimalik. (.) Noh tdhendab, et see on vdimalik,
aga see ei ole, see ei ole kindlasti see, mis teed mina valiks.

I: Palun kirjeldage, mis muutusi (.) olete pidanud juhikarjiiri jooksul enda juures tegema.
I.S.: Kindlasti iiks muutus on see, et ma ei saa, ma ei saa, et noh niiteks omanik, (.) omaniku
rollis, varem esimesed aastad ma ei olnud, aga siis mul oli ndukogu. Noukogus oli véga palju
litkmeid, liiga palju liikmeid tol hetkel ka. Ja vdga palju erinevaid aru, arusaamu ja arvamusi. (.)
Ma ei saa (.) kindlasti (.) koiki onnelikuks teha. Et mul peab olema endal mingi veendumus (.)
mingis asjas, asjasse, mingisse, millesse iganes - visiooni vdi, voi védrtusesse voi (.) ja ma pean
seda uskuma ja (.) ja alles siis usuvad ka teised ja kui mdned ei usu, siis see ei tdhenda seda, et
see on vale. Et ei saa (.) iihte asja nagu, selles mottes, et panna uskuma (.) kdiki inimesi voi et (.)
et, aga kui on piisavalt viike nditeks ndukogu voi, voi voi tiim, (.) noh, tegelt ma rééigin praegu
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ndukogust ja nagu juhtimis-/evel’ist, et siis tuleb uskuda, kdigepealt leida see asi, millesse sa
pariselt usud, leida see enesekindlus iseendas ja siis hoida kinni sellest voimalikult palju (.)
kindlasti (.) delikaatse moel, mitte lihtsalt nagu puhta toore jouga. Et kindlasti peab arvestama ka
teiste inimeste no arvamusi. Aga, (.) aga ei saa lasta igal arvamusel kohe omale sellist ndgemust
voi enesekindlust mojutada. Et see on asi, millega esimesed aastad olid, esimesed aastad olid
selles ettevottes (.) ilmselt ka varasemates ettevottes on algus tihtipeale, (.) kuna need ettevotted
on olnud erinevad, siis (.) rasked, sest sa sisened kuskile, sa ei tea tapselt, mis sind ees ootab, sa
alles leiad selle dige nii-6elda riitmi ja ja, (.) ja oma usu millessegi, mida, mida see ettevite
peaks tegema, kes olema ja kellega sa hakkad seda tegema, et see tiim oleks dige, et see
enesekindlus ei, ei (.) tekib aja jooksul, vihemalt minu puhul on tekkinud, et see on asi, mille,
mille, mida ma olen pidanud dppima ja muuta enda juures, et (.) eks ma olen kasvanud nagu
juhina. See on kindlasti, mis meelde tuleb. Mis veel. (.2) Vdib-olla see, et (.4) mingil hetkel ma
kindlasti olen pidanud hakkama (.2) rohkem tegelema efektiivsuse analiiiitikaga, aga et (.)
rohkem numbreid vaatama, et see on, ma arvan, et selles mottes on, on (.) see on okei ja
loomulik

asjade kaik. Kui ettevotet alguses kasvatada (.) (kui olla sellises) ettevottes, mida on vaja
kasvatada, siis seda ei saa teha viga-viga (.) kuluefektiivselt. Et seal peab uskuma, uskuma
protsessidesse pigem, et need protsessid, mida me teeme, on diged. Ja sinna nii-6elda julgema
investeerida ka, ei pea lileméira investeerima, pea ees vette hiippama kuskile. Aga pigem mitte
lahtuma ainult kuskil mingitest efektiivsusnditajatest, sellepdrast et noh, efektiivistamine on
tegelikult juba olemasolevate protsesside siukene noh, (.) nagu (.) kergelt, voib-olla, natuke ma
julgeks oelda lammatamine teatud maale. Et sa votad sealt 6hu vilja. (.) Kui sa kasvad, siis sa
pead andma sinna 6hku kogu aeg peale nii-delda investeerima, et see seal oleks seda nii-6elda
orgaanilist sisu voi, voi voimalust kasvada. Et inimestel laskma eksida, ise eksima ja proovima,
proovima. Et (.) kui asjad on proovitud, leitud dige, siis saab hakata efektiivistama. Enne seda,
kui sa ei ole leidnud seda véga diget rada, diget tiimi, diget nagu, noh seda minekut, siis, siis ei
ole efektiivistamisel mingit point’i, siis sa lihtsalt limmatad selle situatsiooni dra. Aga ma arvan,
et noh, see on, see on olnud muutus, mida ma olen kogenud 1ébi aastate. Et (.) aga ma ei ole
numbri inimene selles mottes viga, et mulle ei meeldi tegelikult jargida ainult mingit numbrilisi
eesmérke, ma pigem usun protsessidesse. Protsessid on diged, siis tulevad ka tulemused (.) ja
tulemused voivad tulla natuke varem voi natuke hiljem, meie puhul on nad tulnud oluliselt
varem niitid. Alguses tulid hiljem ja siis hakkasid tulema palju kiiremini. Ma loodan, et see, see,
see kuidagi sel moel ka jatkub, aga, aga ma usun, et kui protsessid on diged, siis, (.) siis
tulemused tulevad tahes-tahtmata jérgi. Ja tulemust ennustada minu meelest on viga keeruline,
véga raske on Oelda, kas dige tulemus (.) on nditeks, et me tahame kasvada niiteks kdibelt. Me
tahame kasvada jargmisel aastal viiskiimmend protsenti néiteks, kas on dige, dkki peaks
nelikiimmend protsenti kasvama, dkki peaks seitsekiimmend protsenti kasvama. [Et aga kui me
paneme jdigalt selle viiskiimmend ja piiliame seda niiiid iga hinna eest sinna jouda, siis see ma
arvan limmatab selle protsessi ja inimeste sellise hea hea (.) tunde ja mineku dra. Et me vdime

(c

ted [JL332]: eesmarkide seadmine

sinna viiekiimneni jouda. Aga kiisimus on, mis hinnaga ja mis sealt edasi saab. (.) Kui meil
protsess on dige, siis vdib-olla me jdouame seitsmekiimneni. Ja nii, see on, see on ka meie 6nn
olnud, et meil on, meil on juhtunud niitid viimased aastad, see, et me oleme kdiki oma eesmérke
iiletanud. Aga vdib-olla me jduame kolmekiimne protsendini, mis juhtus meil algul. Aga (.) ma
silamaani usun, et me alguses ei kditunud valesti, et (.) et eesmérgid olid natukene vildakad, et
me ei teadnud, mis on, mis on nagu reaalne saavutada. Aga me uskusime protsessidesse ja
teemadesse, mida, mida me arendasime ja, ja (.) see hakkas mingil hetkel vilja kandma. Et, et (.)
alguses noh ongi, et sa ei saa kohe nii-6elda noh sellise pika maratoni, maratoni joosta, sa ei saa
kohe spurtida.

1: Aga kuidas siis (.) et kui teil ei ole numbrilist eesmiirki?
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LI.S.: [On ikka, meil ikka on, on (.) ndgemus on olemas, kuhu me tahame jouda. Aga me ei ole
seal nagu igapdevaselt kiimne kiiiinega kinni, et see on niilid, kui see, see ei tule, siis on midagi
tiesti valesti. Selles mottes ei, ei ole numbrites kinni, et me kohe hakkaksime protsesse ja oma
visioone ja usku millessegi muutma.

I: Et kas siis tootajal on ikkagi see visioon vdi noh, eesmérk numbriline, aga teie siis tagate
omalt poolt, et see protsess oleks dige voi see protsess on ka tootajate teha voi, voi kuidas?
L.S.: Protsess on pigem (.) noh ikkagi juhtidele, juhtide hallata. Et vaadata, et (.) see, mida me
teeme, (.) noh siin ongi tegelt, et k3ik algab visioonist, et (.) mis, mida me ettevottena tegelikult
kujutame, mis teenusele me fokusseerime, miks, miks me teeme seda, mida me teeme, et kas see
on kuidagi turul unikaalne vdi teistest oluliselt tugevam lihtsalt. Kui me leiame selle, selle
tugevuse, unikaalsuse, siis kuidas me seda ellu viime. See unikaalsus, tugevus on tegelikult
ikkagi juhtkonna nii-6elda leida, koost6s kindlasti ka spetsialistidega mingil hetkel. Aga meie
asi on vilja moelda, see et okei, (.) mis on siis selle asja vundament, mida me siin teeme. Ja, ja
see mote edasi anda inimestele, kuidas

see protsess hakkab tootama, kuidas me seda juhime, see on n6 ikkagi juhtkonna teema, sest
inimesed, nemad ju iseennast suudavad juhtida, aga siin ei ole, aga noh, struktuurid ei ole
sellised, et et meil on [suhteliselt flaz struktuur, mis tihendab seda, et (.) ikkagi paar inimest
iilevalpool peab suutma juhtida kogu seda no alumist tiimi, neid protsesse.

(c

ted [JL333]: meeskond

I: Kuidas te muidu ideid genereerite (.) nt toodete/teenuste viljatoomiseks?

I.S.: [véga hea kiisimus. Ma arvan, et see on kdige keerulisem asi iildse, samas see ongi see asja
vOti, ma arvan, et esiteks kas tahetakse iildse ideid genereerida. Ma arvan, et paljud, meie onn,
konkurendid

véga ei tahagi ideid genereerida. Teevadki seda, mida teevad ja piitiavad seda teha voimalikult
histi. Meie ettevote, me oleme kdige noorem agentuur turul, oli algusest peale, et me teeme
teistmoodi asju. Selleks on vaja ideid, et mida me siis teistmoodi teeme. Ega keeruline on lihtsalt
tulla, et ma hakkan niiiid teistmoodi tegema, et meil on dnneks rahvusvaheline kett, (.) keda me
esindame, me kdime (.) noh, niitid tulime just Londonist, kdime Taanis, kus iganes teistel
turgudel, Liti, Leeduga suhtleme histi palju, (.) et vaatame, mida nemad teavad, (.) kuidas nad

(c

ted [JL334]: ettevottest

teevad teistmoodi, piiiida sealt ideid saada. (.) Suhtleme vdimalikult paljude erinevate, erinevate
(.) inimestega, kes natukenegi ettevottega, ettevotetega, kes meie, meie valdkonnaga kokku
puutuvad, me laiendame seda nii-6elda spektrit ja me ei tegele ainult meediaga vaid, vaid me
tdna spetsialiseerume nditeks palju voi no oluliselt (.) jackaubandus, jaekettidesse, sellesse
valdkonda. Et (.) meil on seal eraldi ettevote niiiid loodud, kes konsulteerib seda valdkonda. Et
(.) ega ideid ma arvan saabki - vdimalikult paljude inimestega suhelda, vdimalikult palju uurida,
mida mujal tehakse, sinna ise juurde moelda, piitida inspireeritud saada (.) teistest inimestest,
leida nagu mdtteid ja vdimalusi, et kui kdid konverentsil hésti lihtne on tdna delda, et noh, ma ei
saanud sealt midagi uut, (.) see on tavaline jutt, et enamus inimesi iitleb, et ah, ma olen kuulnud
seda. Tegelikult, (.) noh, minu meelest on, on kiisimus seal selles, et kas sa kuulad selle lihtsalt
dra, no lihe kdrvaga voi sa kuulad mdttega, et okeli, see, mis ta iitles, et (.) kuidas see minu
konteksti sobiks. Kas ma saan sellest mottest midagi edasi arendada, ise aktiivselt edasi moelda.
Et ma arvan, et niimoodi, niimoodi need ideed tekivadki, et keegi ei anna sulle mingit vastust
ette, et konverentsil kuskil, et noh, hakka seda tegema, (.) sa pead ise leidma selle, selle nii-Gelda
(.) esiteks inspiratsiooni ja, ja (.) selle motte, vaikse alge, et okei, et pagan, aga sellest voib
tekkida siuke, siuke, siuke asi, et ega ennast peab selles mdttes piitsutama.

I: Aga kas ideed tulevad teie poolt rohkem?
1.S|: Jah, jah, kindlasti, (.) et ma téna ei eeldagi, et () ta tava, (.) nd, noh, kolleeg v5i spetsialist,
et () ta suudaks ideed genereerida lihtsalt niisama kiigu pealt, ma arvan, et see on omaette

(c

ted [JL335]: ideede genereerimine juhi poolt
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protsess nagu omaette tdhelepanu. Kindlasti on mingi ideede genereerimise teadus vélja
modeldud, mida siin, mulle ei meeldi tavaliselt sellised coach’ingud ja ei iitle, et need on halvad,
aga minu puhul nad vdib-olla ei sobi, aga et (.) mingid metoodikad ja niilid me hakkame ideed
vélja m&tlema. Et (.) et ma ise piiiian olla siukene, noh, (.) leida selle vabaduse mingil hetkel
natuke moelda, natuke hingata, natuke ringi vaadata, suhelda inimestega. Et ma ei saa eeldada, et
koik need inimesed, kes igapdevaselt teevadki tihedalt t66d, (.) et neil ei teki sellist hetke, (.) et
nad on fokusseeritud lihtsalt teistesse, teistele asjadele.

I: Et sellist brainstorming’u teemat teil ei ole?

I.S.: Meil ei ole siukeseid asju eriti, (.2) on (.) loomulikult on juhtkonna tasandil ndukogu
esindajaga ja, ja paar inimest kes meil on siin juhatuses, sellel tasandil ikka on
brainstorming’uid. Aga mitte suure kollektiiviga, pigem need brainstorming’ud on selles stiilis,
et keegi on leidnud mingid ideed. Ta tuleb, radgib selle dra ja siis, (.) kdik piitiavad siis aru
saada, kas see idee voiks lennata ja meile midagi huvitavat, kasulikku olla. [Et sellist asja meil ei

[C ted [JL336]: meeskonnaliikmete kuulamine

ole, et kuule, niiiid 1dheme majast vélja

ja hakkame motlema, mida me oma teenusega teeme. Meil on terve paev iiheks, iiheks
brainstorming’uks, siukest asja ei ole meil mitte kunagi olnud, minu meelest see ei toota. See
todtab, see on (kunstnlik), et see peab tulema inimeste tahtest. (.) See, ikskdik mis hetkel ma
voin minna tdnavale voi, voi kaubanduskeskusesse (.) ja mul vdib tekkida mote sealt, et okei, voi
kui mingi inimesega suheldes, see peab olema natukene nagu kogu acg DNA-s vdi siukene, (.)
kuklas, (.) et see ei ole siukene protsess, et niitid hakkame innoveerima.

I: Seda kiill. Kuidas te saavutate selle, et tootajad on toole pithendunud?
1.S.: Ma arvan, et puhtalt eeskujugal| (.) Et tuleb, (.) tuleb leida inimesed, kes on tookad (.) ja

hoolivad oma t60st, (.) kellele meeldib see t60 ja sealt edasi ainult eeskuju. Et () nagu ma enne
iitlesin, kui juht ise (.) on kokkuvdttes laisk (.) ja vdib olla vdga-véga briljantne, selles mottes,
innovatsiooni moistes. (.) Aga kui teda ei ole olemas ja eriti veel sellises vdikses kollektiivis,
meil on siin ligi kolmkiimmend inimest, kus, kus on kohe niha, kas ma olen siin (.) v&i ei ole.

Siis (.) ja kas ma teen t66d v3i ma niisama istun veel kuskil diivani peal. (.) Et ma arvan, et see
on see, et eeskuju.

I: Et see on koige tihtsam.

L.S.: Ma usun kiill jah, kindlasti on seal mingeid niiansse veel, aga ma ei ole seda teemat
niimoodi 1dbi m3elnud. Ma olen seda tiiiipi inimene, kes, kes (.2) kes h.lsub, et (.) enamus
tulemusest tuleb (.)

1: 80/20 printsiip?

LI.S.: Tapselt, tapselt. (.) Kui sa teed teatud asjad digesti, mis on siukesed fundamentaalsed asjad
digesti, jarjepidevalt, ei eksi seal. Siis, siis (.) minu meelest on sellest, (.) see on, see on piisav,
et (.) et olla, olla edukas, jah, kui sa tahad minna tiiesti, tdiesti timmima seda koike siin
efektiivistama, siis ma arvan, et see mingil hetkel tekitab pingeid, see peab olema siukene
monus. Et siis (.) sa nagu pigistad juba inimesi (.) kuskilt poolt ja hakkad ahistama. Aga kui sa
teed teatud asjad, fundamentaalsed asjad Gigesti, siis, (.) siis, (.) siis see jatab ka tegelikult dhku
ja (.) head tunnet, et noh, tegelikult nagu kodus (.) oma perega. [Et kdike ei saa teha seal by the
book, vahepeal tuleb olla inimene lihtsalt, et anda vabadust kdigile ja lasta asjadel olla nii nagu
on. [Tuba ei pea olema kogu aeg korras, et (.) vdib-olla vahel pilla-palla. Aga ta vdiks enamasti

(Cnmmented [JL337]: eeskuju

(Commented [JL338]: pithendumine
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(Cnmmented [JL339]: meeskonna suurus

(Cnmmented [JL340]: 80/20 printsiip

(c ted [JL341]: 80/20 printsiip juhtimises

korras olla, sest nii on koigil parem.
Et, (.) et ma usun, jah, sellesse, et on teatud kohustuslikud asjad, mis tuleb digesti teha.
Ulejidnud asjad vdivad olla natuke nii, nagu nad on, sest see on (.) natuke olla ka selline laisk ja
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lohakas on okei. Et vdib-olla see ongi see inimlikkus, mis meil (). Aga, aga see, see on noh, see
ei tohi viljenduda kuskil teenuses, iitleme niimoodi, et kliendiga ollakse laisk ja lohakas, et (.)
teatud inimlikkus, teatud selline (.) noh, (.) teatud selline vabadus peab séilima, et ma arvan, et
ka kliendid ise tunnevad seda, et kogu see asjaajamine ei ole selline (.) pingutatud ja, (.) ja
kuidagi (.) noh, selline (.) ahistav, et (.) meil, meil siin ka {ilesande piistitus, et me oleme
klientidele 6elnud, et drge saatke meile mingeid briife, te peate selleks A4 tditma voi kaks A4,
see vOtab aega teil. Me peame protsessis nii sees olema, et me juba teame tegelikult jooksvalt, et
(.) et radgime asjadest, et me tuleme siia, me hakkame tegema neid. Meil ei ole vaja tellimust,
kui sihukest, mingit pikka, ma ei tea, eesméargistatud.

Et, et (.) need on siukesed viiksed asjad.

I: Kuidas te tagate, et ettevotte ja tootaja eesmiirgid on kooskélas?

[.S.: (.2) Ma arvan, et (.) ma arvan, et igal inimesel on puhtinimlikult eesmérgid, et inimene, et
ta (.) et ta tiletildse (.) hasti tood teeks, (.2) siis talle peab see t66 meeldima, et see on, see on, (.)
see, et intuitsioon ilmselt, et sa pead dra tunnetama, kas see inimene teeb seda to6d isuga ja et
kas talle meeldib sed, (.) et see on minu meelest selle suhtumise ja kogu selle né (.) asja alus, et

kui toGtajale see t66 meeldib, siis ta teeb seda isuga, teine on see, et kas ta on tookas, kui talle

Commented [JL342]: ettevGtte ja tootaja eesmarkide
kooskdla

t00 meeldib ja ta on todkas, siis tegelikult on, (.) on juba enamus asju tdidetud. Et see ongi
eesmirk, et (.) et (.)]ja kui ta sobib kollektiivi, talle meeldib, v3i tihendab, ta usub sellesse,
mida ta teeb ehk mis on meie ettevotte olemus ja visioon ja, (.) ja ndgu, kindlasti ka ndgu on
histi oluline meie puhul ka, et mis ndgu me ettevottena oleme, siis ma arvan, et see iseenesest
tuleb |(.) lihtsalt, see lihtsalt tulebki. Et me ei taga seda kuidagi, me ei mddda seda ja me ei kiisi

Commented [JL343]: ettevdtte ja toctaja eesmarkide
kooskdla

inimestelt, mis sinu eesmérk on, mis, kuidas see sobib ettevottega, (.) sest nad teevad oma t66d
juba hésti. Ja ma olen alati seda meelt olnud, et hea inimene peab saama hésti palka. Et minu
meelest on need jille fundamentaalsed asjad (.) sulle meeldib su t60, sa oled tookas, sa usud
sellesse, mida sa teed ja sa saad selle eest normaalselt voi hésti tasu. Et (.) see, see ongi see, et
(.) ja sealt tuleb tegelt see, see ettevotte tulemus. (.) Et me ei pea (neid) kuidagi modtma ja, ja, ja
vordlema, (.) vaid ma arvan, et need tulevad kisikées.

I: Et te tootajaga sellel teemal ei vestle, te lihtsalt nagu noh, vaatate, kuidas ta tootab.
LI.S.: Ei vestle, jah, otseselt, et mis su eesmérk on.

I: Vi et mis ta vajadused on?
1.S.: Ja noh, loomulikult on meil Llrenguvestlused kui selliseid, (.) aga me ei tee seda véga sellises
ametlikus vormis, et meil on nii avatud hkkond ja minule ligipzs on nii lihtne, et iga inimene

C ted [JL344]: ettevotte ja tootaja eesmarkide
kooskdla
(C ted [JL345]: individuaalne Iahenemine

saab tulla igal hetkel ja rddkida oma muredest ja ma aeg-ajalt kutsun inimesi ka lihtsalt, et kuule,
kuidas sul lzheb. On sul mingeid asju, métteid, mida tahaks arutada, vdib-olla ise, ise paar, paar

mdtet annan. Et ametlikult, jah, nii ei ole korra aastas, (.) me teeme, ma ei tea, kaks tundi
arenguvestlust, paneme arengukavad paika. Ma tean, et see aitaks, see oleks, see oleks, see oleks
nagu jargmine tase, aga ma ei ole sinna liialt palju tdna voib-olla suutnud pithenduda sellepérast,
et meil on (.) kasv on kiire olnud. (.) T66d on palju olnud, et me peame, me peame sellega
voimalikult hésti hakkama saama jooksvalt. Me téna ei ole selles faasis, kus me peame jouga
inimesi (.) kuidagi (.) kogu aeg motiveerima ja arendama ja talle mingeid eesmérke seadma. Et,
(.) praegu on meil orgaaniline kasv nii suur, et, et me piitiame selles keerises vdimalikult hésti
toime tulla, et seal ma arvan tulebki, (.) noh, seal tuleb kindlasti siisteeme luua, et asi ei oleks
pilla-palla. Aga nagu ma iitlesin, ei ole sellises faasis, et me hakkame efektiivistama ja igat
inimest eesmargistama eraldi (.) ja (.2) mingil hetkel kindlasti tasub seda teha, ma tdna lihtsalt ei
ole seda joudnud. Vaib-olla ju, miks joudnud, ju ma ei ole seda liialt vajalikuks pidanud. Kiill
ma oleks joudnud, kui ma oleks seda véga vajalikuks pidanud.
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I: Kui teie meeskonnaliikmete vahel tekib konflikt, kuidas see teie ettevottes laheneb?

I.S.: Eks, eks see konflikt, no ma ei tea, sdltub konfliktist. Mone konflikti sa nded ise juba, (.)
nii-Oelda avalikult dra. [Et siis tuleb inimesed lihtsalt eraldi kutsuda kuskile ruumi, kiisida,
arutada, mis teema on, kuulata pooled &ra. Piitida molemast poolest aru saada ja (.) mingile
kompromissile jouda. Et ega siin (.) ma arvan, et see on kuulamise kunst ja oskus (.) oskus nagu

diglane olla, et minu, minu jaoks on diglus hésti oluline. Ma olen paarist tdokohast lahkunud ka
digluse pérast, ma olen tundnud, et (.) et inimeste suhtes ja, ja (.) osalt ka minu suhtes ja, (.)ja, ja
ei oldud diglane, et diglus on ma arvan see.

I: Palun kirjeldage teie praktikat toode delegeerimisel.
1.S.: Viga, viiga kehv praktika. Ma olen halb delegeerijal

I: Teete koik ise iira.

I.S.: Ma olen, jah, siuke, et ma, mulle tundub alati, et kui ma kellelegi td6 suunan, siis, et siis ma
kuidagi métlen, voi noh, mulle tundub, et (.) ma olen laisk, et ma ei tee ise dra, kuule tee dra. Ma
olen kehv delegeerija, mitte et ma ei usaldaks, ei usuks. Aga (.2) see on kunst, mida ma pean
Oppima. Aga seda tuleb kindlasti teha, kdike ei saa ise teha. Ma tean, et see on minu iiks suur
viga.

I: Aga palju te tootajaid juhendate?
1.S.: Piisavalt palju, () et ei ole regulaarset (.) mingit (.) juhendamist, mingit aega vdi sessiooni.

Aga see ongi see, miks peab olema spetsialist. Iga inimene saab tulla iga hetk, tulla kiisida, mis
sa sellest arvad, kuidas me seda teeme. Siis sa pead oskama vastata, sealt tekib see respekt,
avatus ja see suhe,

Et, et kui ma oleks lihtsalt juht, siis, noh, ma olen lihtsalt selline nagu (.) noh, mingi
koordinaator. (.2) Onneks on mul spetsialisti oskused veel olemas, et tean, millest ma résigin.

I: Te teete siis nagu spetsialisti tood ka?

L.S,: Jaa, (.) osaliselt kiill ja, (.) ja nimelt, et vaga mitmed (.) kliendid tegelikult ootavadki minu
personaalset sekkumist. Aga, aga (.) ka selleks, et mind huvitab see ja ma tahan olla vormis, et
ma tahan teada, mis seal nagu périselt teenuses toimub. Mitte see, et ma vaatan kuskilt, arvan
mingeid asju.

1: Tootajate tootulemuste méotmist teil ei ole, ma saan aru.
LS. Meil eiole personaalsed, (.) ma tean, et on vdimalik ja moned meie konkurendid teevad, et

(C ted [JL347]: konflikti lahendamine ]
(Commented [JL348]: delegeerimine )
(Cnmmented [JL349]: juhendamine ]
(Cnmmented [JL350]: juhendamine )
(C ted [JL351]: to6tulemuste mddtmise puudumine )

on tekitatud sellised nagu (.) tiimide, tiimidele pandud eesmargid, aga, (.) aga meil on pigem
vastupidi, meil on ettevotte eesmark ja me tootame kdik iihes suures tiimis, me aitame koik
iiksteist. (.) Me

selles mottes oleme, piitiame olla diinaamilised, mingil hetkel ilmselt tasub natuke moelda
siistematiseerimise peale. Aga téna (.) see slisteem saab toimida siis, kui inimesi on piisavalt,
keda siisteemi panna. Tdna me to6tame selliselt, et (.) me piitiame laveerida (.) inimeste arvu,
efektiivsuse ja siisteemsuse vahel. Et (.) kui me tahaksime luua véga konkreetset siisteemi, see
toendoliselt tdhendaks seda, et me peaksime moned inimesed juurde votma lihtsalt, et mingid
kohad oleks tdidetud, mida saab panna vdrdlusse. (.) Ma loodan, et sa saad aru.

I: Jah, ma saan aru.

I.S.: Et ei saa olla niimoodi, et meil siin on, siin on nagu need spetsialistid, aga siin on mingid
teised spetsialistid ja siis me vordleme neid kui inimeste arv on erinev, spetsialiteet on erinev. (.)
Et see, see tekitab ainult pingeid sellisel juhul. (.) Mul ei ole otsest sellist mdddikut iihele
inimesele voi tiimile. [Kiill aga me vaatame, kuidas meil klientidega ldheb. (.) Et mis on kliendi
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rahulolu (.) néiteks ja mis on kliendi kdibed. Aga seal meil ei ole sellist, et me (.) noh,
kliendirahulolu on loomulikult on meil eraldi eesmark, et see peab olema teatud maal, aga
kliendi kiive tekib nii, nagu kliendil endal on vdimalus tegelikult. Et meie, (.) meie eesmirk ei

(Commented [JL352]: to6tulemuste m&Stmine

ole kliendile miitia midagi. (.) Vastupidi, et kui me hakkame miitima midagi, siis tal tekib trots
ilmselt. Et noh, (.) ldheb pingeliseks see asi. Piiiame seal olla (.) abiks seal, kus me nideme, et on
okei olla abiks.

I: Viimane kiisimus, et kui tootaja (.) teeb t66d (.) allapoole teie ootuste, et mis on teie
jargmised sammud.

LS. [Kindlasti tuleb raakida, (.) iiks, kaks ja (.) ilmselt ka voib-olla kolmas kord (.) ja ndidata
talle, (.)

mitte lihtsalt 6elda, ma olen ise kogenud seda, et 6eldakse, (.) et noh, see ei ole péris see, bnju.
Ma ei salli seda pariselt (.) kui, kui inimene tuleb ja iitleb, et see pole péris see, (.) aga tegelikult
ta ei oska delda, mis oleks, (.) et seal peab alati oskama inimesele ndidata ja suunata teda ja
aidata jouda sinna siis, mis on see tase, mida oodatakse. Kui sa oled lihtsalt kriitiline ja sa ei oska
Oelda voi aidata teda sinna, siis see on minu arust, (.) noh, (.) ma ei salli selliseid inimesi, ma
olen ndinud selliseid inimesi ja, (.) ja see ei ole okei, ma ei oska isegi paremini, (.) see ei ole
minu arust okeli, sul ei ole digust 6elda, et see pole see, kui sa ei tea, mis asi siis on see, see tase
ja kuidas sinna saada. Kui sa tead, kuidas sinna saada ja mis tase on ja sa suudad seda ette
néidata, (.) siis, (.) siis minu meelest on, on see diglane ja siis on digus ka 6elda, et kuule, (.) et
kahjuks sa (.) niiteks ei ole suutnud sinna tasemeni jouda, kui sa teda paar korda juba piiiidnud
aidata, siis tuleb suhe lihtsalt I5petada

e (Cnmmented [JL353]: halva t66 jargne toimimine

[C ted [JL354]: halva t606 jargne toimimine

Et (.) et ma ei, (.2) seal, (.) seal ma olen, vdib-olla tihtkujult selline neitsi, et ma olen iisna
kriitiline enda suhtes ja ka teiste suhtes selles mottes, et seal ma ei née, et tegelikult peale paari
radkimist ja kui inimene ei vota ennast kokku, lihtsalt ei taha vdi ei suuda, siis kogu kollektiiv ja
kogu ettevote kannatab. Tuleb lihtsalt viisakalt lahku minna. Kindlasti ei saa inimesele lihtsalt
oelda loll, sa ei saa hakkama, aga vdib-olla on vale ala peal ja (.) kusjuures véga tihti ongi, et
inimesed ldhevad 4ra ja parast on 6elnud, et jumala hea, jumala okei, oligi hea otsus.

I: Voib iihe kiisimuse veel - kuidas te to6alaseid probleeme lahendate?

I.S.: Téoalaseid probleeme, kollektiivis voi, (.) voi mis mdttes?

I: Jah, et kuidas, kuidas see protsess on, kuidas probleemilahendus kiib?

1.S.: S5ltub probleemist. (.) Kui meil on inimeste vahelised probleemid, siis sellest ma radkisin.
Siis tuleb lihtsalt rddkida, piitida aru saada molemast poolest, olla voimalikult diglane, aidata
lahenduseni jouda. Kui probleem on teeninduse voi kliendiga, siis (.) siis tuleb seal olla
samamoodi inimlik, et (.) kliendile ausalt selgitada, millest, millest mingi jama on tekkinud. Ja

o (Cnmmented [JL355]: probleemide lahendamine

sellest Oppida, et jumala eest seda ei korduks. Et ega ma arvan, et probleemi lahendamine on
jélle suhteliselt inimlik, inimlik protsess. (.) Tuleb aru saada, millest see tekkis, tuleb aus olla. (.)
NG kellel, kellel on kahju tekitatud, tema suhtes ja, ja mitte seda korrata lasta.

I: Kas te muidu sekkute, kui té6taja on néiteks suhelnud kliendiga?

1.S.: S&ltub, sdltub probleemi suurusest, et esimese hooga ma kindlasti ei sekku. Nii palju tina
olen tdna dppinud, et nad peavad ise (.) esimese taseme probleemid suutma dra lahendada. Kui
asi on tdsisem, siis ma kindlasti sekkun.\

(C ted [JL356]: probleemide lahendamine

I: Selge, vabandust, et iile aja Liks.
1.S.: Pole hullu. Ma loodan, et sa said, mis sa ootasid.
I: Pohilised ajad ma sain. Aitiih!
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