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LUHIKOKKUVOTE

Magistritdd teemaks on juhtide arenguprogrammi kvaliteedi tegurid ja mdju juhtidele avaliku
sektori organisatsiooni naitel. T60 eesmérk oli uurida juhtide arenguprogrammi mdju avaliku
sektori organisatsiooni juhtidele Eesti kontekstis ning valja selgitada, millised meetodid ja

tingimused on seotud positiivse mdjuga juhtide tooelule.

Kdigepealt toodi organisatsiooni dokumentidest valja tahtsamad algandmed, sh strateegia ja
personalijuhtimise pdhimdtted, ning seejarel korraldati poolstruktureeritud intervjuu personali
arendusjuhiga. Jargmisena viidi 1abi poolstruktureeritud intervjuud arenguprogrammi l&binud

juhtidega, kasutades Kirkpatricki 4-tasandilise mudeli alusel koostatud kiisimusi.

Uuringu tulemused naitasid, et juhtide arenguprogrammidel on oluline roll organisatsiooni
juhtimispraktikate ja tookorralduse edendamisel. Programmide thususe suurendamiseks on vaja
labi viia mitmeid tdiendavaid meetmeid ja muudatusi, sealhulgas téiendavaid jareltegevusi ja
arenguvdimalusi. Programmi tugevusteks on erinevad 6ppemeetodid, sh rihmat6dd ja praktilised
harjutused, mis soodustavad osalejate aktiivset kaasatust ning programmi keskendumist

organisatsiooni vajadustele.

Vdtmesdnad: arenguprogramm, juhtide arendamine, arenguprogrammi hindamine, avalik sektor



SISSEJUHATUS

Koolitus on &rikonkurentsis votmetahtsusega, aidates tagada to6tajate padevust ja organisatsiooni
sujuva tookorraldust. Nagu Kulkarni (2013) on markinud, toob arendustegevus, eriti
juhtimistasandil, organisatsioonile edu, keskendudes mitte ainult praktilistele oskustele, vaid ka
teadmistele, vaartustele ja kaitumisele. Vajadustele vastavalt kujundatud koolitused, mis
vOimaldavad juhtidel professionaalseid teemasid kasitleda ja valdkonna spetsiifilisi véljakutseid
lahendada, soodustavad nende kiiret arengut (Berg & Karlsen, 2012). Juhi professionaalsus
mdojutab otseselt meeskonna tulemuslikkust ja aitab saavutada organisatsiooni eesmarke (Rezvani
etal., 2016).

Tulemuslikkuse hindamine on iga organisatsioonilise protsessi oluline osa (Spitzer, 2007). Samal
ajal kui arendustegevuste teooria ja praktika vaheline 16he aina suureneb, siivendab praegune
strateegiline mdtlemine juhtimise tulemuste hindamisega seotud probleeme, nagu mdddetamatud
néitajad, strateegiline kooskdla ja ettendgematud asjaolud (Wall et al., 2017; viidatud Jamieson,
Wall & Moore, 2020 kaudu).

Uusimad hinnangud nditavad, et kuigi enamik organisatsioonide eelarveid suunatakse juhtide
arendamisele (Ho, 2016; O'Leonard, 2014; viidatud Lacerenza et al., 2017 kaudu), peab vaid vaike
osa organisatsioonidest oma juhtide koolitusprogramme aarmiselt tbhusaks (Schwartz, Bersin ja

Pelster, 2014), mis seab olemasolevate juhtide arenguprogrammide kasulikkuse kahtluse alla.

Tulemuste mdotmata jatmine on sageli probleem. Paljud ettevotted rohutavad juhtide oskuste
arendamise téhtsust, kuid neil ei ole tdendeid oma investeeringute vaartuse mdotmiseks. Kui
organisatsioonid ei jalgi ega médda juhtimistulemusi, suureneb risk, et tulevasi arenguprogramme

ei vOeta tdsiselt (Gurdjian, Halbeisen & Lane, 2014).

Juhtide arendamise mdju organisatsioonile, eriti Eesti kontekstis, on seni véhe uuritud; seda teemat
on peamiselt kasitletud magistritdddes (Aron, 2018; Raudsepp, 2023). Kéesolevas magistritoos
viiakse avaliku sektori suurorganisatsiooni pohjal labi juhtumianaltls, et uurida, millistes
tingimustes on juhtide arendamine téhus ning kuidas see protsess mdjutab organisatsiooni eri

osapooli.



Magistritd6 eesmark on uurida juhtide arenguprogrammi mdju avaliku sektori organisatsiooni
juhtidele ning vélja selgitada, millised arenguprogrammide meetodid ja tingimused on seotud

positiivse mojuga juhtide tooelule Eesti kontekstis.

Magistritd6é uurimiskisimused on jargmised:

1. Millised tegurid mdjutavad juhtide arenguprogrammi kvaliteeti ja efektiivsust?
2. Milline on juhtide arenguprogrammi mdju juhtide t66elule?

Magistritd6 eesmargi saavutamiseks kasutati kvalitatiivset uurimismeetodit. Andmete kogumiseks
rakendati intervjuumeetodit, mille aluseks oli Kirckpatricki 4-tasandiline mudel, ning viidi labi

peamiselt avatud kiisimustega intervjuud.

Magistritod koosneb kolmest peamisest osast. Esimeses osas antakse teoreetiline Ulevaade
personali arendamise olemusest ja rollist, samuti personali arendamise planeerimise ja hindamise
meetoditest. Teises peatiikis kirjeldatakse uuritava organisatsiooni algandmeid ja p&hjendatakse
uurimismetoodika valikut ning valimi koostamist. Kolmandas osas tutvustatakse uurimustulemusi,

analliisitakse neid ning tuuakse vélja jareldused ja soovitused.



1. TEOREETILINE ULEVAADE

Teoreetilise Ulevaade alguses esitatakse konteksti mdistmiseks t66s kasutatud mdistete

definitsioonid.

Arenguprogramm - struktureeritud ja eesmaérgistatud koolitus- vdi dppeprogramm, mis on loodud
indiviidide vOi organisatsioonide professionaalseks voi isiklikuks arenguks. See v6ib hdlmata
erinevaid tegevusi, sealhulgas koolitusi, to6tubasid, mentorlussuhteid ja praktilisi harjutusi,

eesmargiga arendada osalejate teadmisi, oskusi ja padevusi. (Kraiger, Passmore & Santos, 2020)

Inimkapital - majanduslikus kontekstis ressurss, mis pdhineb inimeste teadmistel, oskustel ja
kogemustel. (Schultz, 1972)

Sotsiaalne kapital - inimestevahelised suheted, vdrgustikud ja Ghiskondlikud sidemed, mis

vOimaldavad koost6dd teha, ressursse jagada ja Uksteiselt tuge saada. (Bourdieu, 2018).

360-kraadine tagasiside - meetod, mis kogub (he isiku sooritusele siistemaatiliselt hinnanguid eri
vaatenurkadest, sealhulgas kolleegidelt, alluvatelt, ilemustelt ja mdnikord ka valistelt osapooltelt,
nagu kliendid ja tarnijad. Selle eesméark on anda téielik ja tdpne Ulevaade isiku togsooritusest,

kombineerides mitmest vaatenurgast esitatud arvamusi. (Day, 2000)

1.1. Strateegiline personali arendamine

Personalijuhtimise kui teadusliku uurimisvaldkonna areng on alates 1980. aastatest kaasa toonud
mitmeid muutusi selles valdkonnas. Oluline m6ju on olnud personalijuhtimise integreerimisel
strateegilise juhtimise protsessi. Strateegiline personalijuhtimine omakorda juhib téhelepanu

personalijuhtimise panusele organisatsioonide tulemuslikkusesse. (Paauwe & Boon, 2018)

Greer (2021) on seisukohal, et strateegiline personalijuhtimine annab sisendit kdrgematele
strateegilise planeerimise protsessidele. Ta toob (ihe strateegilise personalijuhtimise eelisena valja
selle, et olenemata kaasatud prognooside tapsusest, sunnib prognooside koostamise protsess juhte
hindama organisatsiooni toimimise pdhilisi eeldusi. Strateegilise personalijuhtimise panus on ka
see, et ta annab mérku muudatuste vajadusest ja aitab juhtida personalijuhtimise tegevusi

organisatsiooni eesmarkidega suurema uhilduvuse suunas. (Greer, 2021)
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Tapsema definitsiooni strateegilisele personali arendamisele annab Swanson (2022), kes véidab,
et strateegiline personali arendamine on protsess, mille eesmérk on arendada ja rakendada
organisatsioonis inimteadmisi, et parendada ettevdtte sooritust. Lisaks toob Swanson (2022) valja,
et strateegiline personali arendamine on tihedalt seotud ka teiste valdkondadega, sealhulgas
karjadriarenduse, organisatsiooni ja protsesside tdhususe, tulemuslikkuse parandamise,

organisatsiooni strateegilise arendamisega.

Swansoni ja Arnoldi (1996) jargi on personalijuhtimise eesméargiks organisatsiooni tulemuslikkuse
taiustamine. Swanson ja Arnold (1996) réhutavad, et personali arendamine mangib selle eesmérgi
saavutamisel olulist rolli. Nad lisavad, et personali arendamine on laiem kui koolitus voi
taiskasvanute haridus ning hdlmab palju rohkemat. Naiteks v6ib personali arendamine olla seotud
ariprotsessi analtlsi ja taiustamisega, mille tulemusena tehakse vaiksemaid vdi suuremaid
muudatusi. Analliisi tulemusena muutub driprotsess tootajale labipaistvamaks ning info

omandamine ei nduagi spetsiifilist koolitust. (Swanson & Arnold, 1996)

Minevikus keskendusid juhid sageli organisatsiooni tehniliste ja mehaaniliste vdimete p&hjalikule
analtiisimisele, kuid tihti eirati suurt potentsiaalset ressurssi — inimkapitali. To6tajad on ldiselt
motiveeritumad ja nende moraal on kérgem, kui nende isiklikke ressursse ja talente kasutatakse
taielikult. Liikmete moraali, motivatsiooni ja pihendumise suurendamine v6ib samuti parandada

organisatsiooni tulemuslikkust. (Brown, 2014)

Uha enamates organisatsioonides vaadeldakse tanapaeval inimressursse kui konkurentsieelise
allikat. Uha rohkem tunnistatakse, et eristuvad padevused saavutatakse l4bi kdrgelt arenenud
tOotajate oskuste, eristuva ettevdttekultuuri, juhtimisprotsesside ja slsteemide. Aastatega on

suurenenud ka strateegilise personalijuhtimise rolli tahtsus. (Greer, 2021)

Poell ja Van Der Krogt (2014) leiavad, et personali arendamist peetakse tdnapdeval oluliseks
vahendiks organisatsioonis muudatuste ellu viimisel. Personali arendamist kasutakse sageli
juhtimise tOoriistana. Tihti kaasavad juhid personali arendamise praktikuid looma
Oppimisprogramme, mis julgustavad to6tajaid arendama organisatsioonis muutuste elluviimiseks
vajalikke omadusi. (Poell & Van Der Krogt, 2014)

Varasem uuring (Lyons, 2016) nditab, et strateegilisel personali arendamisel on positiivne moju

organisatsiooni tulemuslikkusele. Uuringu tulemused toovad esile tugeva seose strateegilise
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personali arendamise rakendamise suurenemise ja parema organisatsiooni tulemuslikkuse vahel
(Lyons, 2016). Seet6ttu, kui organisatsiooni tulemuslikkus on oluline, on oluline ka strateegiline

personali arendamine.
Phillips & Phillips (2016) esitavad viis sammu, kuidas personali arendamist uuele tasemele viia:

1. integreerida personali arendamine organisatsiooni strateegilisse raamistikku;

2. personalispetsialistid peaksid ndagema suuremat pilti, selleks on vaja hdid teadmisi ja
ettevottes toimuvate protsesside moistmist;
personalispetsialist peab looma partnerlussuhteid teiste juhtidega;

4. personali arendamist peab pohjalikult médtma ning l&bi viidud programme hindama;

5. personali arendamisel peavad olema néhtavad tulemused, mida peab ettevotte todtajatele

Oigesti kommunikeerima, tuues esile selle protsessi vaéartust.

Inimene on koige vaartuslikum strateegiline ariressurss, seega on personali arendamise eesmargiks
luua ettevottele vaartust inimeste kaudu (Sohel-Uz-Zaman, Anjalin & Khan, 2019). Juba 1972.
aastal réhutas Theodore Schultz, et inimkapital on (ks tdhtsamaid ressursse majanduslikke ja
poliitiliste eesmarkide saavutamisel. Schultz (1972) toob valja 15 valdkonda kus v@iks viia labi

eelkdige inimkapitalile keskenduvaid uuringuid. Mdned nendest valdkondadest on:
e (60jOu-uuringud;
e tOOtajate motivatsioon ja eelistused,;

e ressursside jaotamine ja nende tdhusus majandustegevustes, mis aitavad kaasa inimkapitali

kujunemisele — haridus, taiskasvanute koolitus to6kohal, tervis, ranne ja teabe otsimine.

Inimkapitali teooria toonitab hariduse ja koolituse olulisust ning kasitleb neid oluliste
investeeringutena. Becker (1993) vaidab, et kdige vaartuslikum kapital on see, mis on investeeritud
inimestesse. Becker eristab ettevotte spetsiifilist ja Gldotstarbelist inimkapitali, késitledes haridust
ja koolitust madrava tegurina inimkapitali arendamisel. Beckeri raamatust (2009) selgub, et

haridus ja koolitus on kdige olulisemad investeeringud inimkapitali.



Becker (2009) toob vélja ka seda, et keskharidus ja kérgem haridus suurendavad olulisel méaral
inimese sissetulekut. Kérgema haridusega inimeste teenistus on peaaegu alati keskmisest kdrgem
(Becker, 2009).

Hilisemas uuringus (Ruhose, Thomsen & Weilage, 2019) leitakse, et td0alases koolituses
osalemise jarel tbuseb tdotaja tulu 3,9% kuni 7,2% ulatuses. Samas uuringus tuuakse vélja, et
osalemine todga seotud koolitustes mojutab tootajate sotsiaalset kapitali, pakkudes Ghiskonnale

potentsiaalselt pikaajalisi positiivseid valiseid mdjusid (lisaks otsestele koolituse mdjudele).

Afiouni (2013) on seisukohal, et inimkapitali juhtimine ei ole mitte uus nimetus
personalijuhtimisele, vaid tahistab uut ajastut personalijuhtimises. Selles uues etapis peaks
personal olema strateegilisem, &rilisem, tihedamalt integreeritud teiste arifunktsioonidega ning

paindlikum ja tulevikule suunatum (Afiouni, 2013).

Varasemad uuringud (Sutherland Olsen, 2016; Alsaadat, 2018) nditavad, et enamik personalijuhte
on teadlikud ettevdtte strateegiast ja on arvamusel, et dppimine ja padevuste arendamine on
innovaatilise ettevotte olulised aspektid. Peaaegu kdik suurte organisatsioonide personalijuhid
osalevad strateegiliste otsuste langetamises ja on kaasatud organisatsiooni strateegilise meeskonda
ning enamik personalijuhte teatavad, et strateegiline planeerimine on tks osa nende (lesannetest
(Alsaadat, 2018).

Inimkapitali arendatakse ja maksimeeritakse personali arendamise protsesside kaudu ning seda
tuleks teha nii organisatsiooni kui ka tooOtajate vastastikuseks lihi- ja pikaajaliseks kasuks.
Personalijuhtimise spetsialistidel on v8imas tooriistade arsenal, et teisi mdtlema, aktsepteerima ja
tegutsema panna. Kuid rikkaliku teabe saamisega ja voimalusega néha asju, mida teistel voib-olla

pole vBimalik néha, kaasneb ka vastutus. (Swanson, 2022)

Tucker (2018) leiab, et edukas inimkapitali juhtimise strateegia nbuab konkreetset ettevalmistust
ja teostamist, et toetada personali tulemuslikkust. Alustuseks peab personaliosakond néitama
strateegilist padevust ja arilist arusaamist. Seejarel peavad personali arendamisega tegelevad
inimesed looma tugeva teostustaristu ja viima l&bi pdhjaliku tulemuste hindamise. Edukale
inimkapitali juhtimise strateegiale loob aluse lihtne, kuid oluline samm: personaliosakonnal peab
olema arusaam dristrateegiast ning ettevotte juhid peavad mdistma, miks personalijuhtimise

strateegia on oluline organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks. (Tucker, 2018)
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Personaliosakonnal on suur mdju organisatsiooni tulemuslikkusele. Organisatsiooni arengule
kaasa aitamiseks on vajalik stigav arusaam dristrateegiast, t66jouvajadustest ja organisatsiooni
eesmarkidest. Personalijuhtidel peab olema nii drialane pédevus kui ka mdistmine, kuidas
inimkapitali juhtimine ja personali arendamine saavad toetada konkreetseid strateegilisi vajadusi.
(Tucker, 2018)

1.2. Juhtide arendamine

Juhtimine on keskne teema kdigis organisatsioonides, kusjuures p&hir6hk pole mitte sellel, milline

juhtimise teooria v6i mudel on "Gige", vaid pigem sellel, kuidas juhte ja juhtimist arendada
maksimaalselt tdhusal ja efektiivsel viisil. Juhtide arendamine on oluline valdkond nii
teadusuuringute kui ka praktiliste rakenduste jaoks, pakkudes uurimiseks palju avastamata ja

vastamata kisimusi. (Day et al., 2014)

Day (2000) eristab kahte arendamise titpi: juhtide arendamine ja juhtimise arendamine (Tabel 1).
Nende peamine erinevus seisneb selles, et juhtide arendamine on seotud juhtide inimkapitali
arendamisega ning juhtimise arendamine on seotud juhtide ja organisatsiooni sotsiaalse kapitali
arendamisega. Juhtide arendamise praktikaid, néiteks koolitust, juhendamist ja mentorlust, mille
eesmdrk on arendada juhtide individuaalseid oskusi ja vOimeid, on teadlased sidunud
inimkapitaliga, sealhulgas meeskonna inimkapitali arendamisega (Subramony et al., 2018).
Subramony, Segers, Chadwick & Shyamsunder (2018) leiavad, et juhtide arenguprogrammid, mis
annavad laiema arusaama organisatsioonist ning sotsiaalsete suhete kasutamisest (nt ametikoha
rotatsioon, tegevusope, strateegilised véljakutsed), panustavad markimisvéarselt juhi sotsiaalsesse
kapitali. Ka varasemas uuringus (Mumford et al., 2007) tuuakse vélja, et juhtide arendamisel on

tugev seos juhtide inim- ja sotsiaalse kapitaliga.
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(isiklik jdud, teadmised
usaldusvaarsus)

Naitaja Juhtide arendamine Juhtimise arendamine
Kapitali tiup Inimkapital Sotsiaalne kapital
Juhtimise mudel Individuaalne Suhteline

(kohustused, vastastikune
austus, usaldus)

Oskused

Eneseteadlikkus
(emotsionaalne teadlikkus,
enesekindlus, tapne
enesehinnang)

Eneseregulatsioon
(enesekontroll,
usaldusvaarsus, isiklik
vastutus, kohanemisvdime)

Enesemotivatsioon
(initsiatiiv, pihendumus,
optimism)

Sotsiaalne teadlikkus
(empaatia,
teenindussuundumus,
poliitiline teadlikkus)

Sotsiaalsed oskused
(suhete loomine,
meeskonnattd, muutuste
eestvedamine, konfliktide
lahendamine)

Tabel 1. Kokkuvdtte juhtide ja juhtimise arendamise erinevustest (Day, 2000).

Varasemas uuringus (Lacerenza et al., 2017) vaidetakse, et juhtide arendamine on oluliselt
tdhusam, kui varem arvati. Juhtide arendamine toob kaasa muudatused paremuse poole alluvate
tulemustes, juhtide rahulolus ja enesetdiendamises ning organisatsiooni tulemuslikkuses
(Lacerenzaet al., 2017). Uks seitse aastat kestnud juhtide arendusprogrammi hindamine eri juhtide
poolt (Packard & Jones, 2015) nditas nende todsoorituse ja enesetbhususe tunnetuse olulist

parenemist. Osalejad teatasid oma soorituse positiivsetest muutustest ajas.

Teises uuringus (Rezvani et al., 2016) leitakse, et ka juhi emotsionaalsel intelligentsusel on
positiivne mdju projektide edukusele, todga rahulolu tasemele ning usaldusele juhi ja kolleegide
vastu. See omakorda Kinnitab, et juhtide arendamine on tahtis organisatsiooni eesmaérkide
saavutamise ning meeskonnat6o korraldamise seisukohalt. Uuringus (Rezvani et al., 2016) tuuakse
valja, et tippjuhtkonna téhelepanu peaks olema suunatud juhtide t6dga rahulolule ja
eneseusaldusele, kuna need mdjutavad mdlemad positiivselt projekti edukust keerukates

projektitingimustes.
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Igbal, Anwar & Haider (2015) uurisid eri juhtimisstiilide mdju organisatsiooni t06tajatele. Oma
uuringus nad on eristanud kolme juhtimisstiili: autoritaarne, konsulteeriv ja kaasav. Nad leidsid,
et autoritaarne juhtimisstiil on thusam oma tooilesannetega veel mitte pdhjalikult kursis olevate
uute tootajate puhul; olukorras, kui tdotaja kuritarvitab pidevalt oma volitusi, voi kui otsuste
langetamise ja elluviimise eest vastutab ainult Gks inimene. Konsulteeriv juhtimisstiil on sobilik,
kui organisatsioon vajab loovat probleemide lahendamist, korraldab tUksuste t66 parandamiseks
planeerimiskoosolekuid, koolitab inimesi juhtimisrollideks, vGi vajab igapéaevaselt organisatsiooni
ulesannete tGhusat taitmist. Kaasav juhtimisstiil on sobilik, kui organisatsioonis on padevad ja
andekad meeskonnaliikmed, toimuvad ettevotte vOi (Oksuste t66 parandamiseks
planeerimiskoosolekud, korraldatakse hindamissessioone, soovitakse motiveerida parimaid
esinejaid organisatsioonis vOi vajatakse uuenduslikku ja loovat lahenemisviisi. Uuring (Igbal,
Anwar & Haider, 2015) nditab, et organisatsiooni kultuurist ja eesméarkidest l&htudes saab juht
teadlikult vOi alateadlikult valida ja rakendada vajalikku juhtimisstiili. Seda l&henemist vdib

kasutada ka juhtide arendamisel ja nende arenguprogrammi koostamisel.

Tdotajate arendamine on tdnapdeval ks olulisemaid vahendeid, mis aitab kaasa organisatsiooni
arendamisele (Poell & Van Der Krogt, 2014). Warrick (2017) on seisukohal, et organisatsiooni
tdhusa arendamise saavutamiseks on tungivalt vaja harida praeguseid ja tulevasi juhte. Warrick
(2017) toob valja kimme p6himdtet, mis aitavad organisatsiooni juhtimisel paremate tulemusteni

jouda. Nende hulka kuuluvad jargmised mdtted:
e Kogu protsessi mdistmine on sama oluline kui tulemuste saavutamine.
e Tuleb luua tugev organisatsioonikultuur, seostades seda organisatsiooni strateegiaga.

e Peab arendama muutuste eestvedajaid, kelle juhtimisel toimub terve organisatsiooni

arendamine.

Kuigi juhtide arenguprogrammid on meeskonna ja organisatsiooni arendamisel enamasti mdjusad,
vOivad nad mdonikord ka ebadnnestuda. Gurdjian, Halbeisen & Lane (2014) toovad valja neli

pdhjust, miks juhtide arenguprogrammid labi kukuvad. Need neli pdhjust on:

1. Info rohkus. Sageli esitatakse koolitusel liiga pikk nimekiri Gldistest juhtimisstandarditest

ja juhi padevustest, mis ei lase tdhtsamatele padevustele keskenduda.

13



2. Koolituse lahutamine tegelikust to6st. Sageli jd&vad juhtide arenguprogrammid liiga
teoreetiliseks. Juhid ei seosta saadud teavet oma organisatsiooniga ja selle potentsiaalsete

arengukohtadega, vaid pigem tajuvad seda teooriana.

3. Meeleolude muutumise alahindamine. T6husamaks juhiks saamine nduab sageli kditumise
muutmist. Paljud organisatsioonid ja juhid ise kipuvad sageli kahtlema selles, kas nad

peaksid hakkama pérast arenguprogramme teisiti kdituma.

4. Tulemuste modtmata jatmine. Sageli juhtub, et ettevOtted rddgivad juhtimisoskuste
arendamise tahtsusest, kuid neil pole téendeid, mis mdddaksid nende investeeringu
vaartust. Kui ettevotted ei jalgi ega mddda juhtimistulemusi, suureneb oht, et jargmiseid

arenguprogramme ei voeta tosiselt.

Ka Mozael (2015) leiab, et koolitusest saadud teadmised ja oskused vdivad erineda sellest, mida
tookohal pdrast koolituse perioodi rakendatakse, eriti kui koolituse ja tegeliku (lesande

rakendamise vahel on ajaline vahe.

1.3. Arenguprogrammide planeerimine ja elluviimine

Selle peatiki eesmark on anda (levaade eri teadlaste uuringutest ja soovitustest seoses
taiskasvanute koolitamise ja juhtide arenguprogrammide koostamisega, réhutades nende praktilist
rakendust ja tdhusust. Uuringud kasitlevad téiskasvanute dppe péhimdtteid ja koolitajate kogemusi

ning pakuvad soovitusi juhtide arenguprogrammide efektiivseks kujundamiseks.

On mitmeid kasitlusi, mis annavad Ulevaate, kuidas muuta tdiskasvanute koolitamine
produktiivseks. Valdkonna klassikud Knowles, Holton ja Swanson (2005) toovad vélja kuus

taiskasvanute koolitamise p6himdtet. Need on:
1. Téiskasvanud peavad teadma, miks nad peavad midagi Gppima enne, kui nad seda dpivad.
2. Taiskasvanute enesekontseptsioon s6ltub suuresti liikumisest iseseisvuse suunas.

3. Oppija varasemad kogemused pakuvad rikkalikku ressurssi 8ppimiseks.
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4. Téiskasvanud on tavaliselt valmis dppima, kui nad kogevad vajadust elulise situatsiooniga toime

tulla vdi mdnda Ulesannet taita.

5. Tdiskasvanute Gppimise suundumus on elukeskne ja nad ndevad haridust kui protsessi, mis

arendab nende vimekuse taset oma téieliku potentsiaali saavutamiseks.
6. Taiskasvanute dppimise motivatsioon on pigem sisemine kui valine.

Knowlesi, Holtoni ja Swansoni (2005) labiviidud uuring keskendus taiskasvanute koolituse
tdhususele, tuues valja 12 levinud probleemi, millega algajad koolitajad kokku puutuvad.
Ekspertide nbuannete ja kogemuste silintees aitab neid véljakutseid letada, pakkudes praktilisi
strateegiaid. Selliste probleemide hulka kuuluvad nditeks hirm ja sellest Ulesaamine,
usaldusvaarsuse loomine, isiklike kogemuste jagamine, keeruliste dppijatega tegelemine, osalejate
kaasamine ja ajastuse planeerimine. Lisaks r6hutatakse korraliku ettevalmistuse téhtsat rolli ning
markmete ja tagasiside olulisust. Need soovitused on vééartuslikud mitte ainult koolituse, vaid ka

juhtide arenguprogrammide planeerimisel.

Uks personali arendamise valdkonna tunnustatumaid uurijaid, David V. Day, jagab oma artiklis
(2000) personali arendamise protsessi eri etappidesse vastavalt programmi eesmarkidele ning
esitab soovitusi programmi tdhususe tagamiseks. Naiteks kui organisatsiooni eesmérgiks on
juhtide arendamine ja inimkapitali tdiustamine, soovitab Day (2000) jargmisi samme, vottes
arvesse Saporito (1996) soovitusi: panna paika alus ja maaratleda kontekst; hinnata juhte
individuaalselt, sealhulgas 360-kraadise tagasiside protsessi kaudu; koostada tagasiside pdhjal
arenguplaan ning tagada individuaalne ja kollektiivne arutelu juhendajaga; keskenduda

arengukogemustele tuginevale juhendamisele.

Kui eesmérgiks on arendada juhtide sotsiaalset kapitali, naiteks l&bi vorgustikustamise, voiks
jargida jargmiseid samme (Eller, 1995, viidatud Day, 2000 kaudu): anda juhtidele teadmisi
ettevotte ainulaadse parandi ja kultuuri kohta; aidata juhtidel leida uusi viise uute tehnoloogiate ja

votete kasutuselevotuks; soosida vorgustike loomist.

David V. Day jagab oma artiklis (2000) personali arendamise protsessi olulisi etappe, mis vastavad
programmi eesmarkidele ja tagavad selle tdhususe. Tema soovitused hélmavad individuaalset

hindamist, arenguplaani koostamist ning individuaalset ja kollektiivset arutelu juhendajaga. Lisaks
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soovitab ta juhtide sotsiaalse kapitali arendamiseks keskenduda ettevotte kultuurile ja vorgustike
loomisele. Need soovitused toetavad personali arendamist erinevate eesméarkide saavutamiseks
ning pakuvad raamistikku individuaalseks ja kontekstipohiseks l&henemiseks arenguprogrammide

rakendamisel.

Gurdjian, Halbeisen & Lane (2014) toovad lisaks pdhjustele, miks juhtide arenguprogrammid labi

kukuvad, vélja ka soovitusi nende labikukkumiste pohjuste valtimiseks:

1. Pohjus: info rohkus. Lahendus: juhtide arenguprogrammi planeerides keskenduda
kontekstile ning varustada juhte véikese arvu padevustega (kaks kuni kolm), mis avaldavad

joulist mdju just selle organisatsiooni tulemuslikkusele.

2. Pohjus: koolituse lahutamine tegelikust t60st. Lahendus: juhtide arenguprogrammide
kdrgema tulemuslikkuse saavutamiseks oleks hea siduda teooria paris todkohal toimuvate
projektide ja valjakutsetega. Selline lahenemine parendab dppimist ja mdjutab ettevotte

tulemuslikkust.

3. Pohjus: meeleolude muutumise alahindmaine. Lahendus: arenguprogramme l&bivatele ja
oma juhtimisstiili arendada soovivatele juhtidele peaks seletama, et nende ké&itumises
hakkavad pérast arenguprorammi ldbimist toimuma muutused ning neid muutusi peaks

Oppima &ra tundma ja aktsepteerima.

4. POhjus: tulemuste modtmata jatmine. Lahendused: (ks Id&henemisviis on hinnata juhi
kaitumise muutust, néiteks labi 360-kraadise tagasiside, enne arenguprogrammi labimist
ning korrata seda 6 kuni 12 kuud pdrast arenguprogrammi labimist. Teine l&henemisviis
on jalgida osalejate karjéari arengut pérast koolitust. Kolmandaks voib jalgida
organisatsiooni tulemuslikkust, eriti kui koolitus on seotud madrava téhtsusega

projektidega.

Paar aastat hiljem tootasid Feser, Nielsen & Rennie (2017) valja veel mitu soovitust, mis aitavad
juhtide arenguprogramme parendada. Need soovitused on: keskenduda olulistele muutustele ning
lahtuda nendest programmi koostamisel; teha arenguprogrammist organisatsiooni teekond, mitte

Uhe osakonna spetsiifiline programm; integreerida muutus juhtide ja to6tajate igapaevatoosse.
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Nendes kahes uuringus esile toodud (Gurdjian, Halbeisen & Lane, 2014; Feser, Nielsen & Rennie
2017) uhiseks probleemiks on programmide ebadnnestumine mitmel pdhjusel, sealhulgas info
rohkuse, koolituse tegelikust t06st lahutamise, meeleolude muutumise alahindamise ning
tulemuste mddtmata jatmise tottu. Lahendusteks on suunatud ja kontekstipdhine Idhenemine,
teooria ja praktika integreerimine, muutuste aktsepteerimise toetamine ning tulemuste médtmine
ja jalgimine. Seega réhutavad mdlemad uuringud, et edukad arenguprogrammid vajavad pidevat

kohandamist ja organisatsiooni laiemat strateegilist l&henemist.

2017 valminud uuringus (Lacerenza et al., 2017) toob selle autor suure hulga teaduslikku
kirjanduse analiilisi tulemusena valja kaheksa soovitust, millest lahtuda juhtide arenguprogrammi
kujundamisel. Esiteks, hoiduda kiusatusest arvata, et juhte ei saa koolitada — tdendid nditavad, et
juhtide arenguprogrammid on téhusad. Teiseks, enne programmi kujundamist tuleks vajadusi
analliiisida ja maaratleda soovitud tulemused, 1&htudes huviriihmade eesmarkidest. Kolmandaks,
kasutada vGimalusel mitmeid koolituse vorme (nt teave, demonstreerimine ja praktika) ning kui
piirangud seda ei vdimalda, valida praktika muude vormide asemel. Neljandaks, olla ettevaatlik,
kui kulutate taiendavaid ressursse 360-kraadisele tagasisidele (uuringud nditavad, et see voib olla
vahem efektiivne kui he allika tagasiside). Viiendaks, planeerida mitu ajaliselt eraldatud
koolitussessiooni, mitte (iks suur massikoolitus. Kuues soovitus on valida iseseisvalt l&bitava
koolituse asemel sise- vdi valiskoolitaja labiviidud koolitus (uuringud naitavad, et sisemise ja
valise koolitaja tulemuslikkuses pole erinevusi, kuid iseseisvalt labitav koolitus on véhem
efektiivne). Seitsmendaks, konsulteerida teiste valdkondade esindajatega, et tagada programmi
tdenduspdhisus ja praktiline asjakohasus (nt kui olete praktik, tehke koostodd akadeemilise
eksperdiga). Lopuks, veenduda, et programm oleks kavandatud vastavalt soovitud tulemustele,

jargides varem vélja toodud juhiseid. (Lacerenza et al., 2017)
Kokkuvotvalt vdib soovitused juhtide arenguprogrammide kohta jaotada kuue pdhiteema vahel:

e organisatsiooni strateegia, eesmarkide, kultuuri ja konteksti arvestamine;

e pohjalik ettevalmistus ja tdpne arenguprogrammi planeerimine, keskendudes spetsiifiliste
oskuste arendamisele;

e arenguprogrammi integreerimine organisatsiooni laiema kontekstiga ja seoste loomine;

e juhtide valmisolek isiklikuks arenguks ja k&itumise muutuseks;

koolitajate professionaalsus ja koolitusmetoodika jargimine;
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e juhtide huvi ja motivatsiooni suurendamine, selgitades koolituse t&htsust ja seades selged

eesmaérgid.

1.4. Arenguprogrammide moju uurimine

Varasemad uuringud (Gurdjian, Halbeisen & Lane, 2014; Phillips & Phillips, 2016) on néidanud,
et juhtide arenguprogrammide hindamine on nende arengu seisukohalt kriitilise tahtsusega.
Kirkpatrick & Kirkpatrick (2016) toovad valja kolm peamist pdhjust, miks on oluline
arenguprogramme hinnata: programmi tdiustamise eesmérgil, Opitulemuste kaitumisele ja
organisatsiooni tulemustele llekandmise maksimeerimiseks ning arenguprogrammide vaartuse

naitamiseks.

Juhtide arenguprogramme on uuritud mitmest vaatenurgast. Naiteks keskendus Uks uuring
(Jamieson, Wall & Moore, 2020) juhtide arendamisele ning nende véimele samal ajal &ra kasutada
olemasolevaid oskusi. Uuring tugines March’i ambidexterity kontseptsioonile (organisatsiooni
vOime kombineerida kahte vastandlikku strateegiat, nditeks uuendusmeelsust ja stabiilsust) ja
hélmas poolstruktureeritud intervjuusid 12 kdrgema organisatsioonilise hindamise osapoolega,
késitledes nende vaateid hindamisele ja individuaalsetele kogemustele. Andmete analiiiis hdlmas
refleksiooni, kontseptualiseerimist ja kodeerimist, keskendudes ambidexterity raamistiku
kasutamisele praktikas. Uurimus tdi esile vajaduse mdista hindamisprotsesse ja juhtide arengut

laiemalt, sealhulgas seda, kuidas nad 6pivad ja kohanduvad oma to6keskkonnas.

Teises uuringus (Berg & Karlsen, 2012) uuriti, kuidas rakendada juhendamist juhtimisvahendite
kohta dppimises ning milline on selle mdju juhi kaditumisele ja arengule. See oli kvalitatiivne
juhtumiuuring. Empiirilised andmed saadi intervjuude, kusitluste ja vaatluste abil. Lisaks 14

osaleja uurimisele koguti andmeid ka nende lemustelt ja alluvatelt.

Black & Earnest uuringu (2009) eesmark oli valja to6tada meetod juhtide arenguprogrammi
tulemuste hindamiseks pérast programmi 16ppu. Selle tulemusena loodi Leadership Program
Outcomes Measure, mis hdlmab erinevaid skaalasid individuaalsete, organisatsiooniliste ja
kogukondlike tulemuste mddtmiseks. Osalejatel palutakse hinnata oma juhtide arenguprogrammi

kogemuse tulemusi, kasutades Likerti skaalat. Uurimuses kasutati skaalade valideerimiseks ja
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kisimuste arvu vahendamiseks struktuurivdrrandite modelleerimist (SEM). Edasine skaala
valideerimine hdlmab selle rakendamist erinevates juhtide arenguprogrammides ja

faktoriaalanaliUisi.

Arenguprogrammide tulemuslikkust hinnatakse sageli (Berg & Karlsen, 2012; Packard & Jones,
2015; Lacerenza et al., 2017) Kirkpatricki 4-tasandilise mudeli (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016)
abil, milles kasutatakse 4 nditajat — reaktsioon, dppimine, kéitumine ja tulemused. Joonis 1 annab
ulevaade koigist neljast mudeli tasandist. Autorid (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016) toovad vilja,
et efektiivne koolitus on hasti vastu vdetud koolitus, mis pakub osalejatele asjakohaseid teadmisi

ja oskusi ning enesekindlust neid todkohal rakendada.

Mabdetakse, kas peale koolituse labiviimist on
soovitud tulemused saavutatud.
Tulemused

: Moddetakse kaitumuslikke muutusi parast
Kéitumine Oppimist ja vaadatakse, kas oppijad kasutavad
koolitusel opitud teadmisi ja oskusi oma to0s.

P Moddetakse, kas Oppija on omandanud
Opp i koolituse fookuses olevaid teadmisi, oskusi,
suhtumist ja pithendumust.
Reakstioon Mboddetakse, kas oppijad leiavad, et koolitus on

nende rolliga seotud, kaasahaarav ja kasulik.

Joonis 1. Kirkpatrick 4-tasandiline mudel (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016)

Day ja teiste teadlaste koostdos valminud uuringus (Day et al., 2014) esitatud soovitused juhtide
arendamise hindamiseks keskenduvad mitmele aspektile: 1) protsessi suunatud uurimine, mis
rohutab juhtimisarengu pikaajalist ja protsessipohist lahenemist; 2) relevantsete tulemusmuutujate
valik, mis hdlmab arengu ootusi ja inimkapitali muutujaid; 3) isiklike arenguteekondade analuits,
mille eesmargiks on mdista juhtide individuaalseid arengukiirusi ja -viise; 4) arengu fookuse

laiendamine, mis hélmab kollektiivseid aspekte nagu juhi ja jargija kahepoolne areng ja jagatud
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juhtimine; 5) juhtide praktiline véljabpe, keskendudes igapdevasele juhtimispraktikale; 6)
eneseteadlikkuse ja 360-kraadise tagasiside tdhtsustamine tulevastes uuringutes, et mdista seoseid

eneseteadlikkuse, tagasiside ja juhi tdhususe vahel.

1.5. Teoreetilise Ulevaade kokkuvotte

Personalijuhtimise valdkond on alates 1980. aastatest l&bi teinud mitmeid olulisi arenguid,
sealhulgas  personalijuhtimise  integreerimise  strateegilisse  juhtimisse.  Strateegiline
personalijuhtimine keskendub personalijuhtimise panusele organisatsioonide tulemuslikkusesse ja

on seotud mitmete teiste valdkondadega, nagu karjéariarendus ja organisatsiooni téhusus.

Tdotajate  inimkapitali arendamine mangib olulist rolli organisatsiooni tulemuslikkuse
taiustamisel, toetudes koolitusele ja tdiskasvanuharidusele, samuti strateegilisele planeerimisele ja
tootajate oskuste arendamisele. Personalijuhtidel peab olema nii &rialane kompetents kui ka
arusaam sellest, kuidas inimkapitali juhtimine ja personali arendamine saavad toetada
konkreetseid strateegilisi vajadusi. Juhtide arendamine parendab juhtimise tGhusust, mdjutades

positiivselt tO6tajate tulemusi ja juhtide rahulolu ning tostes organisatsiooni tulemuslikkust.

Uuringud soovitavad kasutada juhtide arenguprogramme, mis hdlmavad koolitust, juhendamist ja
mentorlust ning on seotud inimkapitali arendamisega. Oluline on md@dta ja jalgida nende

programmide tulemuslikkust, et tagada nende asjakohasus ja efektiivsus.

Juhtide arenguprogrammide efektiivsus on tagatud, kui need pdhinevad vajaduste anallusil,
kaasavad tagasisidet ja kasutavad mitmeid koolitusmeetodeid, eriti praktikapdhiseid. Tahtis on ka
see, et osalejatel oleks vdimalus seada enne arenguprogrammi l&bimist isiklikud eesmaérgid.
Efektiivsus suureneb, kui koolitus toimub mitme kohtumise kaigus, seda korraldatakse kohapeal
ja viiakse labi sise- vdi valiskoolitajate abil. Samuti on oluline arvestada taiskasvanute Gppe
eriparasid ja keskenduda programmide kontekstile, sidudes teooria tegeliku td6ga ja mdoGtes
tulemusi. Teooria paremaks Kinnistamiseks on tahtis jalgida, et juhid rakendaksid omandatud

oskusi ja teadmisi parast arenguprogrammi labimist.

Varasemates uuringutes on réhutatud juhtide arenguprogrammi hindamise tahtsust, tuues vélja
kolm peamist pdhjust: programmi tdiustamine, dpitulemuste rakendamine ja programmi vaartuse
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demonstreerimine. Uuringud on kasutanud erinevaid meetodeid, sealhulgas intervjuusid, kisitlusi
ja vaatlusi, ning on keskendunud nii individuaalsele kui ka kollektiivsele arengule. Samuti on

hindamiseks kasutatud Kirkpatricki 4-tasandilist mudelit.
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2. UURINGU LABIVIIMINE

Empiirilise uuringu eesmark on uurida juhtide arenguprogrammi mdoju avaliku sektori
organisatsiooni juhtidele ja vélja selgitada, millised arenguprogrammide meetodid ja tingimused

on seotud positiivse mdjuga juhtide tdéoelule Eesti kontekstis.
Magistritdé uurimiskisimused on jargmised:
1. Millised tegurid mdjutavad juhtide arenguprogrammi kvaliteeti ja efektiivsust?

2. Milline on juhtide arenguprogrammi mdju juhtide t66elule?

2.1. Uuritav organisatsioon ja algandmed

Kdigepealt toodi organisatsiooni dokumentidest valja tdhtsamad algandmed, sealhulgas
organisatsiooni strateegia, personalijuhtimise pd&himétted, juhtide kompetentsimudel ja
arenguprogrammi kirjeldus. Arenguprogrammi olemuse paremaks mdistmiseks tutvuti sellega
seotud dokumentidega ning seejarel korraldati poolstruktureeritud intervjuu personali
arendusjuhiga, et tapsustada teemasid, mis olid dokumentides késitletud. Intervjuu kaigus pudti
valja selgitada ka organisatsiooni hiljutisi muudatusi ning uuriti uuemaid meetodeid
arenguprogrammi  tdhususe hindamiseks. Pérast seda koostati nende andmete pdhjal

luhikirjeldused, mis on esitatud allpool.

Organisatsioon, millel péhineb selle t66 juhtumianaliils, on tle 20 aasta tegutsenud avalik-8iguslik
organisatsioon, kus to6tab umbes 1000 inimest Gle kogu riigi. Organisatsiooni strateegiliste
eesmaérgi hulgas on theks prioriteediks olla kompetentsikeskuseks, tagades klientide rahulolu ja
organisatsiooni usaldusvaarsus. Uks eesmargi tditmise eeldusi on juhtide kompetentsus, mille
arengut toetab juhtide arenguprogramm. Organisatsiooni vaatenurgast suudetakse juhi
kompetentside arendamise kaudu hoida ja innustada oma t06tajaid ning saavutada strateegilised

eesmargid.

Uuringu planeerimisel, l&biviimisel ja analliusi ettevalmistamisel tutvuti organisatsiooni kahe

olulise dokumendiga — personalijuhtimise pdhimdtetega ja juhtide kompetentsimudeliga. Need
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dokumendid 16id uuringule vajaliku konteksti. Uuringut paremini mdistmiseks antakse lihike

ulevaade mélemast dokumendist, keskendudes just selle uurimuse jaoks olulistele andmetele.

Personalijuhtimise pOGhimdtete dokumendis on kirjeldatud organisatsiooni juhtimiskultuuri.
Organisatsioon edendab mentorlusele toetuvat juhtimiskultuuri, aidates juhtidel arendada oma
juhtimiskompetentse. Juhtide roll on seada selged, asjakohased, saavutatavad ja mdddetavad
eesmérgid, luues tootajatele seose organisatsiooni strateegiliste sihtide ja isiklike eesmarkide
vahel. Juht tagab meeskonnale eesmarkide saavutamiseks soodsa keskkonna, on aus, ndudlik ja
avatud, hoolib oma inimestest ning toetab neid. Ta annab t66tajatele vajalikud volitused tilesannete

taitmiseks ja usaldab nende otsuseid.

Personalijuhtimise pdhimdtete jérgi, otsuste tegemisel toetub juht andmetele, kaasab olulisi
osapooli ja tagab otsuste labipaistvuse, pdhjendades neid selgelt ja teavitades asjaosalisi. Juht peab

oluliseks t06- ja eraelu tasakaalu, julgustades nii ennast kui to6tajaid puhkust votma.

2.1.1. Organisatsiooni juhtide kompetentsimudel

Organisatsioonis on kokku 5 peamist juhtimiskompetentsi, mis tagavad osakondade kvaliteetse

juhtimise ja mille alusel viiakse praegu labi juhtide hindamisi.

1) Mdtlemine. Hea juht peaks olema tugev strateegilises mdtlemises, suutma hoomata
organisatsiooni "suurt pilti" ja planeerida, arvestades organisatsiooni ja osakonna pikaajalisi
eesmarke. Ta peaks kohandama arengusuunad vastavalt arengukavale, teha ettepanekuid
protsesside ja p6himotete taiustamiseks. Hea analulsivéime vdimaldaks tal probleeme stigavuti
mdista ja pakkuda vélja innovatiivseid lahendusi, tdhustades seelédbi protsesse ja leides vdimalusi

uuteks lahendusteks.

2) Juhtimine. Edukas juht peaks olema meeskonna inspiratsiooniallikas, kes edastab selgelt
organisatsiooni eesmérke ja vaartusi ning rohutab iga t06taja tahtsust. Ta peaks jagama ulesandeid
ja vastutust, pakkudes konstruktiivset tagasisidet ja tunnustust, looma arenguvdimalusi ja toetama
tOotajate professionaalset kasvu. Juht peaks tegutsema enesekindlalt, markama ja lahendama

probleeme Gigeaegselt, tagades meeskonna harmoonilise toimimise.
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3) Planeerimine ja koordineerimine. Juht peab vastutama oma osakonna igapéevase t60
planeerimise ja korraldamise eest, luues plaane, mis arvestavad potentsiaalseid muutusi, riske ja
ressursse. Ta peaks koordineerima jooksvalt to6protsesse, jalgides tdbvoogu, kvaliteeti ja tdhtaegu
ning jaotades tookoormust efektiivselt, et tagada eesmarkide saavutamine Gigeaegselt ja

kvaliteetselt.

4) Suhtlemine ja koostt6. Hea juht peab oluliseks suhete loomist ja koostd6 edendamist, plteldes
positiivse tookeskkonna loomise, huvipoolte kaasamise ja teistega konsulteerimise poole. Ta peaks
valima suhtlemisel sobiva l&henemise, arvestades stiili, tooni ja suhtluskanaleid ning kasutab
saadud tagasisidet konstruktiivselt. Lisaks heal juhil peaksid olema tugevad esinemis- ja
mdjutamisoskused, ta suudaks véljenduda selgelt ja korrektselt nii suuliselt kui kirjalikult. Ta
peaks oskama arvestada oma sihtgrupi vajaduste ja reaktsioonidega ning lahendama vastuolusid,

néidates Ules professionaalsust ja usaldusvaarsust.

5) Enesejuhtimine. Edukas juht peaks tulema efektiivselt toime ka stressiolukordades, hallates oma
emotsioone ja saades hakkama tagasilookidega. Ta peaks juhima oma energiat ja toovdimet
teadlikult, suutes olukordi ja oma v@imalusi realistlikult hinnata. Lisaks juht peaks suhtuma
kriitilisse tagasisidesse kui v@imalusse Oppida ja arendada, nahes selles vééartuslikku

Oppimisvdimalust.
2.1.2. Arenguprogrammi strateegiline pool

Enne arenguprogrammi algust oli organisatsiooni juhtide arendustegevus juhuslik ja
individuaalne, ilma organisatsiooni eesmarkidega seotud siisteemse lahenemiseta. Juhtkond tundis
vajadust slisteemse arenguprogrammi jarele. Alates 2017. aastast hakati teadlikult kavandama,

kuidas juhtide arengut susteemselt edendada.

Organisatsiooni juhtide arenguprogramm pdhineb organisatsiooni vaartustel, strateegial ja 2018.
aastal valja tootatud juhtide kompetentsimudelil. Programm keskendub juhtimiskompetentsi

terviklikule arendamisele ja juhtide asjatundlikkuse suurendamisele.

Programmil on kaks peamist aspekti: esiteks, juhid tegelevad oma isiklike arengukohtadega, ja

teiseks, juhid dpivad koostdds teistega, mis on juhtide tasandil organisatsioonis oluline.

24



Programmi hindamisel on seni kasutatud kahte olulist méddikut: kompetentside hindamine ja
juhtidele antud hinnangute mddtmine rahulolu-uuringus. Tulemused néitavad, et juhtimisele antud

hinnangud on vaga korged.
2.1.3. Arenguprogrammi praktiline pool

Programmi etapid olid jargmised: esiteks kaardistati juhtimiskompetentsid; teiseks hinnati
olukorda, kasutades partnerettevotte abi ja viies labi intervjuusid juhtidega; kolmandaks méératleti

kompetentside ja olukorra hindamise tulemusel pdhivaldkonnad, mida tuleks kindlasti arendada.

Organisatsioonis on ligikaudu 100 juhti, kes on labinud programmi, sdltumata nende kogemusest
vOi toostaazist. Arenguprogrammi ellu kutsuja ja eestvedaja oli organisatsiooni personaliosakond.
Baasprogramm, mis on kohustuslik kdikidele juhtidele, moodustab programmi esimese taseme.
Sellele jargneb mentorprogramm, millele saab liikuda soovi avaldades ja kus juhtidel on vGimalus
Oppida mentoriks. Kolmas tase on juhtide talendiprogramm — personaalne arenguprogramm, mille
eesmark on toetada juhi arengut kooskdlas organisatsiooni arenguga. Ligi kolmandik juhtidest on

lilkunud baastasemelt mentorlusprogrammi, talendiprogrammis on tavaliselt osalejaid vdhem.

Programmi arendamises osales ka personali arendamisele spetsialiseerunud partnerettevote.
Esimene programm viidi ellu 2019. aastal, mil partnerettevotte koolitajad korraldasid koolituse
esimesele kolmele grupile. Alates 2021. aastast on koolitusprogrammi l&biviijateks
organisatsiooni enda todtajad ehk sisekoolitajad, kelle arv on praeguseks kasvanud theksani.
Baasoskuste 0pe toimub nlud ilma partnerettevotte abita, kasutades koolitajatena organisatsiooni
juhte ning toimub Gldjuhul korra aastas. Programm kestab mitu kuud ning hdlmab kuut moodulit
ja perioode iseseisvaks t6oks. Koolitusprogrammi kuus moodulit on: "Mina kui juht™, "Kuidas olla
mentee” (ehk mentori juhendatav), "Meeskonna juhtimine”, "Coach’iv juhtimine”, "Muudatuste
juhtimine™ ning kokkuvdttev osa. Iga osaleja saab baaskoolituse labimise ajaks endale mentoriks
organisatsiooni to0taja, kes on mentoriks valja dppinud. Enne programmi algust seab osaleja koos

mentoritega oma isiklikud arengueesmargid, et otsustada, mida uue juhina arendada soovitakse.

Programmi materjalid on mdeldud kasutamiseks ka parast programmi I6ppu, et osalejad saaksid
materjale Ule vaadata v0i vajadusel mentoritega konsulteerida, luues sel viisil jatkuva arenguringi.
Lisaks on moodustatud juhtide klubi, mis pakub platvormi olulistel teemadel aruteludeks. Juhtide

klubi kohtumised toimuvad peamiselt veebipdhiselt, eesmérgiga tuua juhid kokku ja arutada
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juhtimisega seotud huvitavaid teemasid, toetudes nii sise- kui ka vélislektoritele. Klubi pakub
vOimalust koosvisioonideks, Uksteiselt dppimiseks, kogemuste jagamiseks ja konverentside

teemadel aruteluks. Kohtumised leiavad aset umbes kord kvartalis.

2.2. Intervjuud juhtidega

Uurimiskusimustele vastamiseks viidi 1abi intervjuud organisatsiooni juhtidega. Andmete
kogumiseks eelistati poolstruktureeritud intervjuusid, kuna see meetod v@imaldas vestluse
suunamist, andes samal ajal intervjueeritavale ruumi vaba mdttevahetuse jaoks. See lahenemine
vOimaldas sliveneda teemadesse, paremini mdista intervjueeritavate seisukohti ning vajadusel
esitada tapsustavaid kisimusi intervjuu kaigus. Varasem uuring (Husband, 2020) néitas, et
poolstruktureeritud intervjuu vorm mitte ainult ei aidanud muuta andmete kogumise protsessi
eetiliseks, vaid pani ka uuringu osalejad uuesti métlema uuritud valdkonna tle ning selles edasi
arenema. Intervjuu kiisimusi koostades kasutati peamiselt avatud kiisimuste vormi. See meetod
vOimaldas osalejatel anda nii palju Uksikasjalikku teavet, kui nad soovisid ning oma seisukohti ja

kogemusi taielikult véljendada (Turner 111 & Hagstrom-Schmidt, 2022).

Intervjuukisimused pohinesid teoreetilises osas toodud Kirkpatricki 4-tasandilisel mudelil ja
hdlmasid nelja peamist teemat: reaktsioon, dppimine, kéditumine ja tulemused. Intervjuu meetod

oli sobilik kdigi nelja néitaja hindamiseks (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).

Intervjuu esimeses osas, mis késitles reaktsiooni, keskenduti sellele, kuidas juhid olid reageerinud
arenguprogrammi sisule. Uuriti, kas ja kuidas nad andsid koolitusele tagasisidet, kas koolitaja
suutis vélja selgitada osalejate vajadused ning kas ja kuidas oli koolituse kaigus nende vajadustega

arvestatud.

Teises o0sas uuriti, kuidas juhtide omandatud teadmisi hinnati ja testiti. Keskenduti juhtide
teadmiste, oskuste, suhtumise, enesekindluse ja puhendumuse hindamisele (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2016).
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Kolmandas osas hinnati juhtide kditumise muutust organisatsioonis ning késitleti organisatsiooni
juhtide kompetentsimudelit. Lisaks kusiti juhtidelt, kuidas nende k&itumist jalgiti, hinnati ja

premeeriti.

Neljandas osas, mis keskendus tulemustele, pdorati erilist tdhelepanu véiksematele sammudele
suurema eesmaérgi saavutamisel. Uuriti, kas juhid olid teadlikult kasutanud neid véikeseid samme

oma eesmarkide saavutamiseks ning kas neil dnnestus neid eesmarke téita.

Intervjuukava koostamisel kasutati nii Kirkpatrickute poolt vélja tootatud kusimusi (Kirkpatrick
& Kirkpatrick, 2016) kui ka autori enda koostatud kiisimusi, mis tuginesid teooriaosas mainitud
kirjandusele (Knowles, Holton & Swanson, 2005; Gurdjian, Halbeisen & Lane, 2014; Feser,
Nielsen & Rennie, 2017; Lacerenza et al., 2017) ning arvestasid uuringu konteksti ja

organisatsiooni eripara.

Intervjueeritavatele juhtidele tagati anonulimsus, valtides nende tegelike nimede kasutamist
tulemuste esitlemisel ja hoides teavet nende paritolumaakonna ja osakonna kohta
konfidentsiaalsena. Intervjuud viidi labi organisatsiooni ruumides ja virtuaalselt, soltuvalt

osalejate kattesaadavusest ja eelistustest.
2.2.1. Valim

Uuringu valim koosneb 15 organisatsiooni juhist, mis h8lmab nii vahetuid kui ka osakonna juhte.
Intervjueeritavad juhivad meeskondi, kuhu kuulub vahemalt 10 inimest. M@ned juhid on l&binud
arenguprogrammi organisatsiooni saabumise algusaastatel, samas kui teised on seda teinud
viimase paari aasta jooksul. Viis intervjueeritavat on labinud programmi aastal 2019, kuus
intervjuudes osalenud juhti on l&binud programmi aastatel 2021-2022 ning neli juhti on l&abinud
programmi eelmise ja kdesoleva aasta jooksul. Enamus uuringus osalejatest on l&binud ainult
juhtide baasprogrammi (arenguprogrammi esimene osa). Neli uuringus osalenud juhti on labinud
ka mentorprogrammi. Uuringus on osalenud 4 osakonnajuhatajat, 1 tiksuse juht ja 10 vahetut juhti.
Koige kauem uuritavas organisatsioonis juhtival ametikohal olnud intervjueeritav on olnud juht
juba dle 14 aasta ning kdige véarskem organisatsiooni juht on olnud sellel kohal natuke lle ihe
aasta. Intervjueeritavate juhtide keskmine uuritavas organisatsioonis to6tatud aastate arv on 4,2

aastat.
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2.2.2. Andmete kogumise ja analttsimeetod

Intervjuude analttsimisel kasutati teemaanalliisi meetodit, mis sobib hésti véhem uuritud
valdkondade sivitsi analtisimiseks (Kalmus, Masso & Linno, 2015). Intervjuud viidi 1&bi nii
veebi teel (Zoomi ja Teamsi rakenduste abil) kui ka silmast-silma. Kokku tehti 15 intervjuud, mis
toimusid nii veebis kui ka silmast silma. Intervjuude 1&bi viimiseks eelistati eelkdige silmast silma
kohtumisi, kuna see v@imaldas juhtidel end vabamalt tunda ning aitas neid paremini mdista. Siiski
toimus enamik intervjuusid veebi teel, kuna juhid olid eri Uksustest ja maakondadest. Kdik
intervjuud salvestati kas mp3- vOi mp4-formaadis ning transkribeeriti ihte Wordi faili. Seejarel
kodeeriti olulised mdisted ja teemad ning jagati need gruppidesse. Kodeerimisel toodi esile 9
peamist teemat: hinnang programmile, hinnang koolitajatele, mentorlus; sotsiaalne ja inimkapital,
Opitu ja selle rakendamine, muutused, programmi mdju organisatsioonile, jareltegevused,

ettepanekud. Nendele teemadele tuginedes viidi 1&bi ka teemaanaltils.
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3. TULEMUSTE ANALUUS JA JARELDUSED

Kuna enamik uuringus osalenud juhtidest on labinud arenguprogrammi esimese astme, tuleb
analliisiga tutvumisel meeles pidada, et esmalt on juttu baasprogrammist. Lisaks on neli uuringus
osalenud juhti labinud ka mentorprogrammi. Nende juhtide kogemus mentorprogrammis on
kindlasti rikastanud uuringu tulemusi. Ko&ik juhid olid valmis jagama oma arvamusi
arenguprogrammi kohta ning tdid ka ettepanekuid programmi tdiustamiseks. Paljud juhid
markisid, et intervjuu andis neile vGimaluse eneseanaltilisiks. Mdned néitasid ka huvi naasta
arenguprogrammi materjalide juurde ja vérskendada oma teadmisi, mis on kooskdlas varasema
uuringuga (Husband, 2020). Moned juhid on seda juba teinud ja jaganud uurijaga

arenguprogrammi kaigus koostatud materjale, mis aitas veelgi paremini mdista uuringu konteksti.

3.1. Tegurid, mis m@jutavad juhtide arenguprogrammi tajumist
Reaktsioon

Kdigi intervjueeritud juhtide Gldine tagasiside koolitusele oli positiivne. Iga intervjueeritava jaoks
olid mdned teemad eriti vaartuslikud ning mitmed juhid t8id vélja konkreetseid ideid programmi
taiustamiseks, mis viitab sellele, et nad on programmi peale mdelnud ja seda sligavamalt
analudsinud. Programm oli juhtide arust hésti planeeritud, koolitajad olid professionaalsed ning

koolitus oli lihtsasti jalgitav ja samal ajal kaasahaarav.

Moned intervjueeritavad t6id valja, et arenguprogrammi on organisatsioonikeskne. Koolitajad
esitasid palju nditeid organisatsiooni sisejuhtumitest ning sidusid jagatud teabe organisatsiooni
kontekstiga. Arenguprogrammi keskendumine organisatsioonile tdi kaasa nii positiivse kui ka
negatiivse tagasiside. Enamik uuringus osalejatest hindas seda positiivselt, kuid méned soovisid,
et programm kasitleks juhtimisteemasid mitte ainult konkreetse organisatsiooni naitel, vaid

laiemalt.

Mdned uuringu osalejad on labinud baasprogrammi Covid-19 pandeemia ajal. Seet6ttu toimusid
moned nende Oppepdevad veebi teel ja moned silmast silma kohtumistel. Veebi teel 1&bi viidud
arenguprogrammi kogemus on saanud negatiivsema hinnangu ning intervjuul osalejad t6id valja,

et véhesed programmi silmast silma kohtumised meeldisid neile rohkem.
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Mdnes intervjuus oli vélja toodud, et oluline on arenguprogrammi grupi suurus. 20-liikmelistes
gruppides osalenud on andnud grupi suurusele negatiivse hinnangu. Samuti on nad véljendanud
soovi labida programmi pigem vaiksemates gruppides. Praegu osaleb tihes programmis umbes
kiimme inimest ning hiljuti programmis osalenud ei ole véljendanud, et grupi suurus ei sobiks

programmi formaadiga.

Meelejddvate teemade hulgas mainiti kbiki programmi osi, ja nende tahtsus sbltus osalejast. Iga
intervjueeritav rohutas kahte-kolme peamist teemat, mis teda enim kdnetasid, ja teemade olulisus

jagunes enam-vahem vordselt.

Programmis kasutatakse mitmesuguseid koolitusviise. Intervjueeritavad toid esile erinevaid
koolitusmeetodeid, sealhulgas teoreetilised Ulevaated, praktiliste ndidete késitlemine, grupit6od,

kovisioonid, iseseisvad t66d ja presentatsioonid.

“Meid pandi paaridesse, anti meile iilesanded ja jaotati meid rithmadesse. Jah, meid
Jjaotati rithmadesse ning tegime kovisiooni” (INT 1)

Moned osalejad on markinud, et programm voiks sisaldada rohkem praktilisi tUlesandeid ja
vOimalusi Opitu rakendamiseks, et teadmised paremini kinnistuksid; pakutakse valja, et iga
koolituspéeva voiks lisada the praktilise harjutuse. Huvitav on mérkida, et mentorlusprogrammi
ldbinud osalejad on réhutanud selle arenguprogrammi suuremat praktilist suunitlust ja véimalust

ennast proovile panna, mis on neile olnud véga kasulik ja julgustav teadmiste rakendamisel.

On tostatatud ka teema, et mdnel juhil, kes osaleb arenguprogrammis, ei pruugi olla alluvaid ja ta
ei juhi meeskonda. Sellisel juhul vdivad nende omandatud teadmised ja oskused olla vahem
rakendatavad ja aktuaalsed. Eeldatakse, et teemad nagu coach’iv juhtimine ja meeskonna
juhtimine pole neile nii olulised olnud. Lisaks tekib kisimus, kuidas nad on ennast programmi

labimise kéigus tundnud.

“Meil organisatsioonis on olemas nditeks x juht voi x juhid kellel tegelikult ei ole
alluvaid, et ta pohimdtteliselt juhib seda teenust voi mingeid protsesse, aga tegelikult tal
otseselt nagu tootajaid niimoodi ei ole. Ma kujutan ette, et need samad inimesed vdib-
olla ka tundsid, et kbik teemad, mis Gppes on, ei ole nendega seotud, sest nad ei ole nii
palju just inimestega seotud voi kuidagi vastutavad nende inimese eest. ” (INT 12)
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Programmi ks tugevusi on sisekoolitajate kaasamine. Nemad on suurendanud osalejate usaldust,
kuna on kursis organisatsiooni olukorraga ning neil on koolitatavatega sarnased té6kogemused.
Intervjueeritavad markisid, et erinevate koolitusvormide kasutamine on teinud koolituse
mitmekesisemaks ja suurendanud osalejate kaasatust. Samuti rGhutati, et koolitajad on hésti kursis

teemadega, mida nad Gpetavad.

Hinnang arenguprogrammile on mérkimisvaarselt kdrgem nende osalejate seas, kes on labinud
programmi sisekoolitajatega, vorreldes nendega, kes on osalenud programmis, mille viis labi
partnerettevote. Esimestel arenguprogrammidel, mida viidi ldbi partnerettevotte poolt, ei ole

saavutatud sama positiivset tagasisidet.

Uuring nditas, et uutele juhtidele jaéb kbige paremini meelde just kogemuste jagamine koolitajate
poolt. Uldiselt pidasid kdik juhid oluliseks kogemuste jagamist ja vigadest raakimist, sest see aitab

juhte psuhholoogiliselt toetada.

“Nende (koolitajate) dmbrite kolistamine, nagu nemad niiiid seal kutsusid, tegelikult oli
ks hea variant. Mida rohkem me julgeme ambritest radkida, seda julgemalt saame
toimetada ja vOib-olla ise monest lihtsast dmbrist hoiduda.” (INT 2)

Juhtidele, kes on enne arenguprogrammi labimist organisatsioonis pikemat aega t66tanud, ei
pruugi kogemuste jagamine olla nii oluline ning nad eelistavad pigem praktilisi tlesandeid, et

arendada oma teadmisi iseseisvalt.

Koolitajate puhul toodi esile ka nende enda tegevuse tahtsus — koolitajad peavad jargima ja
rakendama Opetatavaid pdhimdtteid oma elus. Eelnevad otsused ja teod mdjutavad oluliselt nende

usaldusvaarsust.

Paljud osalejaid tdid esile mentorlussusteemi olulisust. Mdned leidsid kohe sobiva mentori, teised
pidid aga mentorit vahetama, et leida Gige koostdopartner. Enamik intervjueeritavatest olid siiski
oma mentoriga rahul. Mdned osalejad tdid esile, et organisatsiooni mentoritega koostd6 ei olnud
piisavalt vaba ja mdned olulised teemad jéid arutamata. Moned juhid arvasid, et neile vdiks

rohkem sobida valismentor.
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Kuna mentorid on tavaliselt ettevdtte sisemised juhid, tekkis mdnel osalejal olukordi, kus nad ei
julgenud sobimatust mentorist teada anda ega teda vahetada. Mentorit vahetades kardeti mentorit

solvata ja halvendada ametialaseid suhteid.

Teine tdhelepanek puudutas seda, et kui mentor on organisatsiooni seest, siis to0taja ei pruugi end
nii vabalt tunda, kartes, et mentor vdib saada nende tulevaseks juhiks. Seet6ttu vdib mentee olla
tagasihoidlikum ja putab réékida asjadest pehmendatult, mis vdib mdjutada mentee ja mentori

vahelist usaldust.

Intervjuudest selgus, et mentorlussuhet ei tohiks luua enne programmipéeva "Kuidas olla mentee”,
kuna vastasel juhul vdib suhe mentoriga kujuneda algusest peale ebasobival viisil, mis voib

mdjutada programmi tulemuslikkust ja osalejate kogemust negatiivselt.

Mdned uuringus osalenud juhid on praegu ise ka arenguprogrammi mentorid ning on 6elnud, et
hoolimata nende kdrgest professionaalsusest on monikord keeruline eristada juhi ja mentori rolli.
Mentor peaks jadma neutraalseks ja pakkuma kérvaltvaadet ning valtima olukorda, kus ta ise
pakub valja lahendusi voi jargmisi samme. Samuti tGstetakse esile, et sisementorlus on keeruline
ning sisementoril peab olema kdrge teadlikkus, et suuta end situatsioonist distantseerida ning

vaadata seda objektiivselt valjastpoolt.

“Ja siis on nagu ikkagi mingid eetilised dilemmad, kus ma kuulen juhina, sest ma olen ju
juht ka, lisaks sellele mentor, ma kuulen juhina, et see on nii téhtis asi, mis ta praegu
raagib. Ta kindlasti peab seda oma juhile ragkima, kindlasti peab, see on Glioluline. Ja
Siis ma tunnen vastutust, et kui tema ei rddgi, kes siis rddgib ... sest ma armastan oma
organisatsiooni ja ma tahan, et siin oleksid asjad korras.” (INT 9)
Ka organisatsioonivalise mentori rolli vdib kaasa tuua mitmeid véljakutseid. Esiteks v6ib mentoril
olla raskusi organisatsiooni protsesside mdistmisega ning vatab aega, enne kui ta suudab neisse
stiveneda. Teiseks voib tekkida olukordi, kus mentee ei saa konfidentsiaalsuse tottu kdike oma
mentoriga jagada, mistottu mdned olulised teemad jadvad kasitlemata. Aga valismentoril v3ib olla

lihntsam olukorrast védranduda ning anda ndu pigem korvaltvaataja perspektiivist.

Uheks lahenduseks sellele probleemile pakutakse vabadust mentorite valikul — see, kas nad

peaksid tulema organisatsiooni seest vdi valjast, s6ltub inimese enda soovidest ja eesmarkidest.
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Selline l&henemisviis vdimaldab paremini kohandada mentori valikut individuaalsetele

vajadustele ja organisatsiooni eesmérkidele.

Mitu intervjueeritavat on réhutanud, et mentorlus vdiks jatkuda ka péarast programmi 18ppu.
Moned neist tunnevad vajadust uuesti oma mentoriga Ghendust votta ja temalt toetust saada.
Vorreldes juhi toetusega on margitud, et mentoriga on vdimalik jagada ka vaiksemaid probleeme
ja vabamalt suhelda. Lisaks on vélja toodud, et mentor, kes pole otse juhtiv isik, vdib tuua
probleemidele uusi ja varskemaid vaatenurki ning naha olukorda teisest perspektiivist. Kolmas
pdhjus, miks juhi toetus ei asenda mentorlust, on see, et vestlused juhiga toimuvad paljudel
harvemini ning neil on sageli kindlad formaalsed protseduurid, mis ei v@imalda igapédevaste

murede vabamat arutamist.

Kdik juhid on rohutanud programmi olulist panust sotsiaalse kapitali arendamisel, eriti teiste
maakondade juhtidega tutvumise ja nende l&henemisviiside Gppimise osas. Arenguprogramm on
aidanud luua tugeva tugivorgustiku, mis on osutunud oluliseks koost6ds ning organisatsiooni
sisseelamisel. Programmi labinud juhid on saanud kinnitust, et nende juhtimisstiil on asjakohane

ja leiab rakendust ka teiste juhtide seas.

“Tead, selle juhtide arenguprogrammi raames on pigem see, et sa saad kinnitust, et sa
teed taitsa Oiget asja, teised teevad sama asja, ei ole see, et sa oled tksi.” (INT 1)

Modned juhid tundsid enne programmi ldbimist vdhem motivatsiooni, kuna olid varasemalt
taiendanud oma juhtimisoskusi kdrgkoolides ja erialastel koolitustel ning pidasid oma inimkapitali
piisavaks. Sellistes olukordades voib olla oluline réhutada sotsiaalse kapitali olulisust ja sellest

tulenevat vaartust juhtimises.

Mdned juhid on 6elnud, et nende jaoks oli programmile keskendumine keeruline, kuna nende
tookohal tekkis vélistest teguritest tingitud kriis, mille lahendamisele tuli suunata kogu aeg ja
tahelepanu. Nad leidsid, et sellises olukorras oli keeruline piihenduda arenguprogrammile ja
rakendada omandatud teadmisi. Mdned juhid markisid, et arenguprogrammi kohtumised muutusid
pigem emotsioonide valjendamise kohaks kui uute teadmiste omandamise kohaks. Siiski, need
samad juhid, kes tundsid, et programmi labimine ei toimunud neile sobival ajal, valjendasid soovi

osaleda selles uuesti siis, kui nende tookeskkond on rahulikum.
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“See aeg, kui mina ldksin (arenguprogrammile), oli totaal hullumaja. Ma arvan, et kui ma
tana laheks, ma saaks sealt rohkem, kui ma sellel hetkel oskasin sealt kaasa votta. Sellel
hetkel oli see aeg minu jaoks lihtsalt niivord vale, et vdimalik, et ma ei jdudnudki neid asju
seal nii aktiivselt kaasa teha, kui ma oleks tegelikult tahtnud.” (INT 4)
Olulise tegurina tosteti esile aeg, millal juht arenguprogrammiga liitub. Hiljuti ametisse asunud
juhid lébivad juba mitmeid koolitusi ning omandavad palju uut infot. Peaaegu kdik
intervjueeritavad olid seisukohal, et esimesed 4—6 kuud pole 6ige aeg programmiga Uhinemiseks.
Siiski tuleb arvestada, et programm aitab uuel juhil mdista organisatsiooni véaartusi ja

juhtimiskultuuri ning seet6ttu oleks soovitatav see esimese aasta jooksul labida.
Oppimine

Arenguprogrammiga Uhinedes olid juhtidel erisugused eesmargid. Mdne intervjueeritava jaoks oli
koolituse peamine eesmark saada kogenud juhtidelt tddalast tarkust ja raamatusoovitusi. Pikemat
aega organisatsioonis té6tanud juhi jaoks oli oluline saavutada strateegilised eesmargid ning
tagada tootajate heaolu. Moni juht mainis koolituse eesmargina ka soovi saada kinnitust oma
juhtimisstiilile ning véimalust suhelda teiste maakondade juhtidega. Juhid olid huvitatud ka uutest
ldhenemisviisidest, néiteks coach’ivast juhtimisest, ning soovisid saada praktilisi teadmisi.
Intervjuud on ndidanud, et juhid, kes seadsid enne koolituse l&abimist konkreetseid eesmérke,

suutsid arenguprogrammis dpitut oma igapaevatoos edukamalt rakendada.

Programmi l&bimise kéigus Opiti uusi meetodeid ja teadmisi ning juhid said uusi ideid. Naiteks
tosteti intervjuude kéigus esile igapaevaste ja keerulisemate vestluste juhtimise meetodid. Méned
juhid tdid valja, et nad dppisid kuulama ja mdistma oma tdotajaid ning omandasid konkreetseid
meetodeid, nagu coaching ja mitmesuguste digilahenduste kasutamine. Coach’ivat juhtimist on
kiidetud ka selle eest, et selle programmi osas oli palju praktilisi Glesandeid ja ndpunditeid juhi
tlupiliste probleemide lahendamiseks. Programm vdimaldas osalejatel teemadele sligavamalt
keskenduda, uurida rohkem. Moned intervjueeritavad réhutasid, et muutuste juhtimisel peavad
juhid tegema palju koost6od, olema valmis kokkulepeteks ja tiheskoos eesmérgi nimel pingutama.
Programmi kaigus selgitati, kuidas see igapéevattos vélja ndeb. Lisaks suurendas programmi

labimine juhtide enesekindlust uute ja juba tuttavate meetodite kasutamisel.

Uks koige vairtuslikumaid Oppetunde, mis tuli esile Gheksa intervjueeritava arvamustes, oli
enesejuhtimise ja eneseanalliusi vOimete arendamine. Juhtidele oli oluline Oppida, kuidas piire
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seada, prioriteete paika panna ja tooilesandeid delegeerida ning kuidas ennast analliisida ja

toetada.

“Aga jah, ma iitleks kdige rohkem see, mida ma vddrtustan, on oma tegevuste analiiis. Et
miks ma midagi teen, et mitte lihtsalt ei tee, vaid saad aru, miks ja kuidas ma teen ja
kuidas oleks veel parem.” (INT 3)

Tahelepanuvéérne tulemus on ka see, et hiljuti juhi ametisse asunud juhtidel oli keeruline eristada,
milliseid koolitusel omandatud teadmisi ja oskusi nad igapaevattds rakendavad. Omandatud teave

sulandus nende varasemate tookogemuste ja samal ajal 1abitud muude koolituste infovooga.

Intervjuudes on korduvalt esile toodud vajadus coach’iva juhtimise kohta rohkem 6Oppida.
Peamiseks p6hjenduseks on see, et organisatsiooni juhtimiskultuur péhineb coach’iva lahenemise
vadrtustel ning see on kooskdlas ka organisatsiooni pOhivéartustega. SeetOttu arvatakse, et
coach’iva juhtimise teemat oleks pidanud programmis rohkem kasitlema, et juhid saaksid seda
oskuslikumalt oma igapaevatoos rakendada. Mdéne intervjueeritava sdnul vdiks arenguprogrammi

taiendada muude ndustamisviisidega ning neid rohkem selgitada.

Uued juhid tdid esile, et programm v@iks paremini kajastada organisatsioonis toimuvat, sealhulgas
vahetu juhi ja osakonnajuhiga seotud praktilisi aspekte. Programmis peaks selgitama, kuidas eri
juhtimistasandid omavahel koos toimivad, et tugevdada seost paris tddga. Samuti on esile toodud
vajadus juhte rohkem koolitada arengueesmarkide seadmise ja nende saavutamise strateegiate alal.
Selline taiendav tugi aitaks juhtidel seada selgemaid eesmérke ning saavutada neid thusamalt.

Seda vdiks pakkuda juba esimesel koolituspaeval.

3.2. Juhtide arenguprogrammi mdju juhtide to6elule
Kaitumine

Juhid on vélja toonud, et arenguprogrammis osalemise tulemusel on nad 6ppinud ennast paremini
mdistma ja haldama, piire seadma. Enamik vastanutest on rohutanud, et programmi kdigus on enim
arenenud nende enesejuhtimise oskus, sealhulgas tooulesannetes prioriteetide seadmine ja

ajaplaneerimine. Paljud uued juhid on markinud, et tdnu programmile on nad hakanud selgemalt
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mé&drama oma piire ning on saanud oma rollist aru. Nad on Gppinud to0ulesannete taitmisel
prioriteete médrama ja planeerima oma aega, eriti tootajatega suhtlemisel. Nad on &ppinud

delegeerima toollesandeid ja juhendama oma to6tajaid, mitte nende eest t66d &ra tegema.

Paar juhti on toonud valja, et nende jaoks oli suurimaks véljakutseks t60- ja eraelu tasakaalu
hoidmine ning mitte t66tamine Ghtuti ja nddalavahetustel. Kdik juhid tunnistavad, et pérast
programmi labimist ja tdokogemuse kasvamist on neil dnnestunud véhendada Gletundide mahtu

ning mdned neist julgevad Gelda, et nad ei tee enam dhtul koju joudes t6od.

“Minu jaoks oluline oli see, et ma jouaksin teise aasta lopuks sinna seisu, et ma kodus t6od

ohtusel ajal enam ei teeks, see oli minu jaoks selline hésti suur tilesanne.” (INT4)
Juhid hakkasid oma to6tajatega professionaalsemat suhtlust arendama. Hakati rohkem téhelepanu
pOtrama eesmarkide sdnastamisele nii, et tootajad saaksid neist tdpsemalt aru. Mdned juhid on
maininud, et hakkasid arvestama tO6tajate individuaalsete eriparadega, sealhulgas nende
emakeelega, info tajumise kiirusega ja tundlikkusega. Teised on réhutanud, et on hakanud jalgima
oma otsekohesust ning oskavad niilid eristada, kellega saab olla otsekohesem ja kellega mitte. On
opitud kehtestama oma meeskonna liikmetega sobralikke suhteid, hoides samal ajal distantsi ja

jaédes professionaalseks.

Mitmed juhid on hakanud rakendama juhtimisstiili, mis viitab baasprogrammis dpitud coaching’u
ja mentorluse meetoditele. Selle tulemusena plilavad nad esitada oma tootajatele ronkem kisimusi
ja arendada aktiivset kuulamisoskust, selle asemel et kohe lahendusi vélja pakkuda.
Baasprogramm v@imaldas neil omandada mitmeid olulisi oskusi, nagu konstruktiivne tagasiside
andmine ja tootajate kaasamine otsuste tegemisse. Juhid on hakanud nédgema laiemat pilti ning
koostanud konkreetseid plaane, mida meeskond saaks jargida. Programm on aidanud neil 6ppida

ja integreerida to0sse rohkem akadeemilisi Iahenemisviise ning uusi meetodeid.

Organisatsioonis pikemat aega juhina to6tanud juhid réhutavad 6pitu rakendamise tahtsust ning
véljendavad soovi seda teistele juhtidele soovitada. Nad on koolituse materjalide juurde mitmel
korral tagasi po6rdunud, naidates sellega oma huvi dppimisprotsessi sisu vastu ja motiveeritust.
Lisaks toovad nad esile, et Opitu praktikas rakendamine juhi poolt on tema enda vastutus ning

sOltub tema prioriteetidest ja puhendumisest arengule.
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“Mul on kolleegid andnud tagasisidet, et ma olen mingisuguseid vestluseid,
mingisuguseid olukordi lahendanud véaga hasti. Et noh, metoodika alusel. Mulle tundub,
et tegelikult see on dige ka. Kui ma kain kuskil mingil koolitusel voi kursusel vdi osalen
mones programmis ja seal tutvustatakse mdnda uut teadmist ja metoodilist lahendust, siis
seda on vaja praktikasse ka viia. Kui ma seda ei tee, vtan sealt Gihest koolitusest ihe
asja, see on kiill hea, aga metoodiliselt ma jddn ikkagi siis ju norgaks.” ( INT13)

Moned intervjueeritavad on mérkinud, et pérast programmi ldbimist hakkasid nad oma juhti
paremini modistma, eriti olukordades, kus juht annab teoreetilist, mitte praktilist ndu. Seejuures
tekkis neil suurem huvi erinevate kasitluste vastu ning tks intervjueeritav mainis, et tal tekkis soov
kaasata juhti oma planeerimisse ning teha seda teadlikumalt. Kogemus néitas, et suhted juhiga on
muutunud paremaks, kuna osalejad hakkasid juhti ja tema todilesandeid paremini mdistma. Selle
tulemusel said nad julgemalt esitada juhile kusimusi, mis olid tihtipeale ka tdpsemad ja

konkreetsemad.
Tulemused

Intervjuude kaigus vaitsid paljud osalejad, et arenguprogramm pole tulemuste saavutamist oluliselt
mdjutanud, kuna vélised tegurid avaldavad suuremat mdju kui juhtimisstiil ja juhi oskused.
Huvitaval kombel vastas enamus juhte eitavalt kiisimusele tulemuste saavutamise kohta, kuna
tulemuste all pidasid meeles koigepealt numbrilisi eesmérke. Kuigi organisatsiooni (ks
strateegilistest eesmaérkidest on organisatsiooni kompetentsikeskusena arendamine, tagades
klientide rahulolu ja organisatsiooni usaldusvéarsus. See tahendab, et programmi l&binud juhid
tegelikult aitavad kaasa strateegilise eesmargi saavutamisele. Siiski, kuna paljud juhid on endiselt

keskendunud numbrilistele tulemustele, voivad pehmemad eesmérgid tahaplaanile jadda.

Tulemuste osas olen uurinud ka arenguprogrammi tdhendust ja moju organisatsiooni kontekstis.
Uurimise kaigus on tuvastatud, et juhtide arenguprogramm kujutab endast organisatsiooni
identiteedi mdistmise olulist komponenti. Programm vdimaldab juhtidel siiveneda organisatsiooni
kultuuri, eesmérkide tajumisse ning nende igapédevase elluviimise viisidesse. Samuti rdhutab
programm, et juhid on organisatsiooni pohivaartuste kandjad ning aitab neil mdelda, kuidas neid
vaartusi praktikas rakendada. Oluline aspekt on ka programmi roll Ghise juhtimiskultuuri loomisel
— arenguprogrammi labides dpivad juhid, kui suur vdim ja vastutus neil on. Mitmed osalejad on

valja toonud, et programm aitab juhtidel leida Uhist suunda ning selgitab, millistel alustel tuleks
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juhtida. Programmist lahtuvalt moistavad juhid selgemalt oma t60 eesmérke ning on valmis

Uksteist toetama ja koostdod tegema.

Lisaks on intervjuudest selgunud, et arenguprogrammi olemasolu annab juhtidele kindluse, et
nende pingutusi margatakse ja et organisatsioon on valmis neid toetama. Pikaaegselt
organisatsioonis to6tanud juhid réhutavad, et arenguprogrammi olemasolu néitab organisatsiooni

hoolivust juhtide vastu.

3.3. Programmi jareltegevused

Uurimuse tulemused nditavad, et intervjueeritavate seas on uldine hinnang arenguprogrammile
kdrge, kuid enamik on vélja toonud, et jareltegevusi oleks vdinud rohkem olla. Peamine p6hjendus
sellele seisukohale on organisatsioonis toimuvate pidevate muutuste arvestamine ning soov
nendega sammu pidada, sealhulgas enesetdiendamise kaudu. Valja on toodud vajadus
jareltegevuste jarele néiteks korduva koolituse néol. Korduv koolitus vdiks hdlmata sama

programmi uuesti labimist vdi arenguprogrammi teise osa (edasijéudnutele) loomist.

Edasijoudnutele suunatud arenguprogrammiga seoses on juhid vélja toonud valmisoleku
panustada selle loomisse ja arendamisse. Olulised teemad, mida vdiks selles arenguprogrammis
késitleda, hélmavad inimeste juhtimist, eriti selle psiihholoogilist aspekti, juhi digipadevuste
arendamist, nditeks tehisintellekti integreerimist t60sse, koost66 arendamist teiste
organisatsioonidega, kestlikku juhtimist ja eelarvetega seotud teemasid. Pakuti ka jatkamist

arenguprogrammi teise osaga praeguste teemade raames, kuid pdhjalikumal tasemel.

Paljud intervjueeritavad on markinud, et neil puudub aeg omandatud teadmiste rakendamiseks
ning nad sooviksid rohkem koolituspéevi programmi sees. Mdned juhid on valja pakkunud, et
programm vOiks sisaldada veel paar koolituspdeva, kus osalejad saaksid jagada, kuidas nad on
omandatud teadmisi igapéaevatoos rakendanud. Lisaks tehti ettepanek, et juhi juhendaja vdiks
programmile jargneva aasta jooksul jélgida juhi tegevust ja anda selle pohjal tagasisidet.
“Ma, ma arvangi see, et, et sul ongi vaja seda mingit jarjepidevat ja seda hoidmist, kui sa
tahad oma kaitumises tuua muutust, siis sa pead sellele suutma keskenduda jarje pealt ja

sul ongi vaja vahepeal neid pidepunkte ka, et nagu sind kraadida, kas sa oled digel teel.
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Enne kui seda tegelikult ei ole, siis igapaevaelu tuleb peale ja sa vajud oma

tavamustritesse.” (INT 7)
Praegusel hetkel toimib arenguprogrammi jéareltegevusena juhtide klubi, kuid intervjuudelt saadud
tagasiside kohaselt ei arenda see osalejate sotsiaalset kapitali. Sellel on kaks peamist pdhjust.
Esiteks, juhtide klubi kohtumised toimuvad veebi teel, mis muudab osalemise voi jarelkuulamise
mitmele juhile keeruliseks, kuna neil on raske leida vaba aega ning paljud eelistaksid silmast silma
kohtumisi teiste juhtidega. Teiseks, paljud juhtide klubis toimuvad kohtumised on loengulaadsed,
kus peamiselt kutsutud kilalised jagavad tarkust, jattes véhe ruumi osalejate omavaheliseks
suhtluseks. Mdned juhid on valjendanud soovi nédha rohkem kogemuste jagamist ja kovisioone,

eelistatavalt vaiksemates gruppides.

Paljud intervjueeritud juhid on parast programmi labimist rohku pannud juhtide kovisioonidele,
mis toimuvad véaiksemates gruppides. Need kovisioonid on osutunud oluliseks nii juhtide
inimkapitali kui ka sotsiaalse kapitali arengus. Loodud l&hiring on paljudele juhtidele saanud

tugevaks emotsionaalseks ja praktiliseks toeks ning seda véaartustatakse véga.

Moned intervjueeritavad rdhutasid, et muutuste integreerimine igapédevatodsse on juhi enda
vastutus. Siiski on enamus osalejaid kogenud teadmiste rakendamisel takistusi, olgu selleks siis
aja puudumine vOi kindlate formaatide piirangud to6tajatega suhtlemisel. Piirangute all on
mdeldud todtajatega vestluste kindlat struktuuri, mida peab jalgima vestluse eesmargi
saavutamiseks. On méargatud, et need juhid, kes on organisatsioonis pikemat aega olnud, on teinud
programmi jareltegevusi — materjale vélja printinud ja neid téiendavalt uurinud. Mdned neist

naasevad materjalide juurde ka praegu ning kasutavad neid aktiivselt.

“Kas niitid juhi arenguprogramm tuleb ainult libida toépdeva jooksul, ja siis mu kell
I6peb enda arendamiseks. V&i ma votan selle aja, mdtestan 1abi, teen oma meeskonnaga
midagi, teen teisiti. Tulen sellest igapaevamustrist vélja. Oppimine ikkagi tahendabki
seda teadlikku asja, et kas ma juhina labin selle juhtimisprogrammi selleparast, et kuskile
linnuke saada, v6i ma tegelikult teadlikult vaartustan. Ja juhtide arenguprogramm on see
programm, mis aitab mind minu t66s ja see programm on see, mis aitab tegelikult juhti
tema to6s.” (INT 6)

Intervjuude pdhjal on selge, et arenguprogrammi jareltegevused on olulised omandatud teadmiste

rakendamiseks ja kinnistamiseks. Nii juhtide enda kui ka programmi korraldajate vastutusena
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tuleks tagada nende jéreltegevuste elluviimine. Intervjuude pdhjal on juhid valmis ja motiveeritud
jareltegevusteks ning kui arenguprogrammi korraldav osakond planeerib neid asjakohaselt, vdib

see oluliselt aidata omandatud teadmisi edukalt kinnistada.

3.4. Jareldused ja ettepanekud

Organisatsiooni arenguprogrammi hindamisel joudsin jareldusele, et see on tsna tugev ning sellel
tugevusel on mitu pdhjust. Vaartuslik (Lacerenza et al., 2017) on see, et programm on kavandatud
vastavalt organisatsiooni soovitud tulemustele, mis on valja toodud organisatsiooni strateegias ja
personalijuhtimise pdhimdtetes. Kompetentse juhtimise kaudu suudab organisatsioon hoida ja
innustada oma t6otajaid ning saavutada strateegilisi eesmarke. Juhtide arenguprogramm tugineb
organisatsiooni Vvéartustele, strateegiale ning juhtide kompetentsimudelile. Programm toetab
terviklikku juhtimiskompetentside arendamist ja kasvatab mentorlusele tuginevat juhtimiskultuuri.
Mentorluse edendamiseks jargneb baaskoolitusele mentorluse programm, mida labivad Ule poole
organisatsiooni juhtidest. Arenguprogrammi on kavandatud organisatsiooni teekonnana, mis on
oluline juhtide arenguprogrammide planeerimisel (Feser, Nielsen & Rennie, 2017). Selline
labimdbeldud lahenemine arenguprogrammi planeerimisel mdjutab organisatsiooni eesmérkide
saavutamist suure tdendosusega positiivselt (Paauwe & Boon, 2018; Greer, 2021; Swanson, 2022;
Brown, 2014; Lyons, 2016).

Arenguprogrammi planeerimisel teostati vajaduste anallilis ja maddrati soovitud tulemused,
lahtudes huvirihmade eesmarkidest. Samuti konsulteeriti teiste valdkondade esindajatega ja
partnerettevottega, et tagada programmi tdenduspdhisus ja praktiline asjakohasus, mis on oluline

programmi planeerimisel (Lacerenza et al., 2017).

Programm on saanud kdigilt osalejatelt positiivse hinnangu ning nad on valjendanud rahulolu
programmis osalemisega. Kdrgemat hinnangut programmile pdhjendatakse mitmel moel:
programm on keskendunud organisatsioonile, seda viivad l&bi sisekoolitajad, kasutatakse
mitmekesiseid Oppemeetodeid, kohtumised toimuvad mitmel p&eval ning neid korraldatakse
silmast silma. Samuti késitletakse programmis igapdevaseid td0alaseid teemasid ning jagatakse
praktilisi nduandeid t66l kasutamiseks. Need tugevused on tihedalt seotud ka teoreetilise

analliiisiga, mis on esile toonud programmi teoreetilise raamistiku ja olulisuse. Uurimistulemused
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néitavad, et programmi kuuekuuline kestus véimaldab muutusi integreerida nii juhtide kui ka
tOotajate igapdevatoosse, mis on oluline (Feser, Nielsen & Rennie, 2017). Samuti on leitud
tdendeid, et erisuguste Oppemeetodite ja sisekoolitajate kaasamine muudab koolituse osalejate
jaoks efektiivsemaks (Lacerenza jt, 2017).

Analiisi kaigus ilmnes, et enne arenguprogrammi algust seatud isiklikud arengueesmargid
etendavad olulist rolli (Saporito, 1996, viidatud Day, 2000 kaudu). Intervjuud kinnitasid, et juhid,
kes seadsid enne koolitust kindlad eesmargid, suutsid Gpitut igapaevatdds edukamalt rakendada.

See leid on kooskdlas varem esitatud teooriaga (Knowles, Holton ja Swanson, 2005).

Programmil on kaks peamist aspekti: esiteks, juhid tegelevad oma isiklike arengukohtadega, ja
teiseks, nad Gpivad koostdds teistega, mis on oluline juhtide tasandil organisatsioonis. See jareldus
on seotud Day (2000) teooriaga, mille kohaselt on kaks arendamise tiiupi: juhtide arendamine ja
juhtimise arendamine. Nende peamine erinevus seisneb selles, et juhtide arendamine on seotud
juhtide inimkapitali arendamisega, samas kui juhtimise arendamine on seotud juhtide ja
organisatsiooni sotsiaalse kapitali arendamisega. Selle organisatsiooni arenguprogramm

vOimaldab mdlema kapitali arendamist.

Juhtide arenguprogrammis osalemine toob kaasa mitmeid olulisi tulemusi, sealhulgas juhtide
sotsiaalse kapitali arendamise (Day, 2000). Programmi raames saavad juhid v@imaluse luua
kontakte teiste juhtidega, jagada kogemusi ning saada kinnitust oma tegutsemisviiside digsusele.
Lisaks suureneb osalejate teadlikkus olulistest teemadest, paraneb juhtide vastutuse mdistmine,
tugevnevad meeskonna toetamise viisid ning hakatakse rohkem véartustama olulisi teemasid. Kuid
on leitud, et veebipdhise programmi labimise kdigus on juhtide sotsiaalse kapitali areng olnud
piiratud voi puudunud, mis on omakorda teinud nende kogemuse programmis osalemisest
negatiivsemaks. See tulemus saab kinnituse ka varasemast uurimusest, kust selgub, et silmast-

silma dppe vorm on koolitusel osalejatele kasulikum (Asghar jt, 2022).

Uurimise kéigus ilmnes oluline jareldus seoses juhtide programmis osalemise ajastusega. Esiteks
tuleb pborata tahelepanu juhi emotsionaalsele ja moraalsele valmisolekule programmi labimiseks.
Programmi korraldajad peaksid uurima juhi olemasolevat tookoormust ja tema valmisolekut
osalemiseks. Olukorra hindamise olulisust on ka varasemalt (Saporito, 1996, viidatud Day, 2000

kaudu) vélja toodud. Teiseks, tuleks arvestada, kui kaua juht peaks olema t66tanud enne
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programmi l&bimist. Ideaalis peaks juht ldbima programmi parast katseaja 16ppu, ligikaudu nelja
kuu moéodumisel ametisse asumisest, et ta saaks uue rolliga kohaneda. Sel juhul suudaks juht
eristada programmi ké&igus omandatud teadmisi muudest koolitustest ning neid t66s rakendada. On

ilmne, et digeaegne programmi labimine on oluline tegur selle mdju hindamisel.

Enne juhtide arenguprogrammi suunamist tuleks tagada ka seda, et nende téokoormus oleks
normaalne ja et nad ei oleks Ulekoormatud. Vastasel juhul vdib arenguprogramm muutuda
emotsionaalseks kogemuste jagamiseks. Juhtidele, kes on labinud arenguprogrammi ajal, kui nad

olid oma ulesannetega liigselt koormatud, vGib olla vajalik arenguprogrammi uuesti labimine.

Analudsi tulemusena ei leitud kinnitust vajadusele rohkem tahelepanu podrata meeleolude
muutumisele programmi labimise kéigus (Gurdjian, Halbeisen & Lane, 2014). Juhid ei ole
véljendanud, et pérast programmi l&bimist oleksid toimunud mérkimisvaarsed kaitumuslikud
muutused, mida nad peaksid oskama &ra tunda ja nendega uutmoodi toime tulema. Pigem omandati
programmis dpetatu pehmema ldhenemisega, mis ei pdhjustanud osalejates radikaalseid muutusi,
mida nad peaksid oma kaitumises kriitiliselt hindama. Osalejate kditumises toimunud muutused

olid sujuvad ja positiivsed.

Uuringu kaigus ilmnes dllatav tulemus seoses mentorluse teemaga. Uuring naitas, et sisemise
mentorluse kogemus v@ib olla nii positiivne kui ka negatiivne. Osalejatel peaks olema vdimalus
valida, kas kaasata oma arenguprogrammi protsessi sise- vOi valismentor. Lisaks sellele néitas
uuring, et mitmed juhid on huvitatud mentoriga uuesti koosto6 tegemisest, eelistades enamasti

sisementoreid. Organisatsioon vOiks kaaluda vdimalust juhtidele seda pakkuda.

Uuringu oluline ja praktiline tulemus seisneb selges ootuses ja vajaduses arenguprogrammi
jareltegevuste jarele. See teema pdhjustas osalejate seas kdige rohkem vastuolusid. Uks juhtide
rihm arvas, et nende to6koormus ei voimalda uute meetodite integreerimist nende igapéevasesse
toosse, kuigi nad oleksid selleks valmis. Teine riihm juhte oli seisukohal, et dpitu t6ds rakendamine
on juhi enda vastutus. Siiski, tuginedes varasematele uuringutele (Gurdjian, Halbeisen & Lane,
2014; Lacerenza et al., 2017), vOib jouda jarelduseni, et arenguprogrammi korraldajad oleksid
pidanud tagama juhi teadmiste rakendamist toetavaid tegevusi. Millised need tegevused voiksid
olla, on juhid ise valja toonud ning neid kasitletakse (ksikasjalikumalt ettepanekute osas.

Jareltegevuste arendamine aitaks teha arenguprogrammist organisatsiooni teekonna ning
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integreerida muutuse juhtide ja tootajate igapéevatoosse (Feser, Nielsen & Rennie, 2017).
Tuginedes varasemale uuringule (Day et al., 2014), vdib vdita, et relevantsete tulemusmuutujate
vélja tootamine, juhi isiklike arenguteekondade analiilis ja juhtide arengu fookuse laiendamine

aitaksid kaasa programmi jareltegevuste arendamisele.

Vaartuslik on, et programmi osaks on lisaks baasprogrammile ka jargnevad etapid. Intervjuude
tulemused on ndidanud, et need jargnevad etapid aitavad juhtidel oma teadmisi veelgi laiendada
ning neid praktikas edukamalt rakendada. Parast programmi teise etapi l&bimist tunnevad juhid
end omandatud teadmiste rakendamisel oluliselt enesekindlamalt. Jargmisesse etappi liikunud
juhtide osakaal oleks siiski vdinud olla suurem. Viimastel aastatel programmi l&binute seas

liiguvad hésti vahesed baasprogrammist edasi.

Radkides programmi mdjul tulemuste saavutamisest, tdid moned osalejad vélja, et
arenguprogramm ei ole oluliselt mdjutanud tulemuste saavutamist, kuna valised tegurid avaldavad
tulemustele suuremat moju. Tegelikult on organisatsiooni strateegiliste eesmarkide hulgas
prioriteet olla kompetentsikeskus, tagades klientide rahulolu ja organisatsiooni usaldusvaarsus.
Juhtide arenguprogramm toetab terviklikku juhtimiskompetentside arendamist ja mentorlusel
pdhinevat juhtimiskultuuri. See tdhendab, et programmi labinud juhid tegelikult aitavad kaasa selle
strateegilise eesmargi saavutamisele ning ténu sellele, et programm on koostatud organisatsiooni
eesmaérkidest lahtuvalt, aitab see organisatsiooni eesmarkide saavutamisele kaasa (Brown, 2014;
Greer, 2021; Lacerenza et al., 2017; Lyons, 2016; Paauwe & Boon, 2018; Swanson, 2022).

Programmis osalemine on mdjutanud juhtide tookorraldust positiivsel moel, sealhulgas
delegeerimist ning nende rolli ja vastutuse mdistmist juhina. Juhid on hakanud rakendama
juhtimisstiili, mis viitab baasprogrammis Gpitud coaching’u ja mentorluse meetoditele, pitdes
esitada rohkem kisimusi ja arendades aktiivset kuulamisoskust, selle asemel et kohe lahendusi
valja pakkuda. Baasprogramm vdimaldas neil omandada mitmeid olulisi oskusi, nagu
konstruktiivne tagasiside andmine ja to0tajate kaasamine otsuste tegemisse. Juhid on hakanud
ndgema laiemat pilti ning koostanud konkreetseid plaane, mida meeskond saaks jargida.
Programm on aidanud neil 6ppida ja integreerida toosse rohkem akadeemilisi lahenemisviise ning
uusi meetodeid. Programmi tulemusena mdistavad juhid selgemalt oma t66 eesmérke ning on

valmis Uksteist toetama ja koostdod tegema.
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Programmi l&bimine on mdjutanud juhtide enda suhet oma juhiga positiivsel moel v6i pole seda
uldse mojutanud. Mdned intervjueeritavad markisid, et parast programmi labimist hakkasid nad
oma juhti paremini mdistma, eriti olukordades, kus juht annab teoreetilist, mitte praktilist nou.
Seejuures tekkis neil rohkem huvi eri l&henemisviiside vastu ning ks intervjueeritav mainis, et tal
tekkis soov kaasata juhti oma planeerimisse ning teha seda teadlikumalt. Kogemus nditas, et suhted
juhiga on muutunud paremaks, kuna programmis osalejad hakkasid juhti ja tema to6llesandeid
paremini moistma. Selle tulemusel said nad julgemalt esitada juhile kiisimusi, mis olid tihtipeale

ka tdpsemad ja konkreetsemad.

T60s esitatud teoreetiliste kasitluste ja uuringu tulemuste analulsi pohjal esitab autor ettepanekud

juhtide arenguprogrammide t6hustamiseks.

Esiteks, programmi tutvustamine v@iks olla péhjalikum, et suurendada teadlikkust selle kohta nii
juhtide kui ka nende tootajate seas. Oluline on r6hutada, et programmi eesmark on arendada nii
inim- kui ka sotsiaalset kapitali, mis suurendab ka kogenud juhtide motivatsiooni osalemiseks.
Programmi tugevused peaksid olema esile toodud, et isegi vdhem motiveeritud juhid oleksid selle
ldbimisest huvitatud. Lisaks peaks programm olema kavandatud nii, et juhi meeskond teaks tema

osalemisest ning oleks talle toeks ja motiveeritud.

Juhi arenguprogrammi labimise ajastamine on oluline aspekt, mida tuleks kaaluda. Esimesena
tuleks poodrata tdhelepanu juhi emotsionaalsele ja moraalsele valmisolekule programmis
osalemiseks. Programmide korraldajad peaksid hoolikalt hindama juhi olemasolevat td6koormust
ja tema valmisolekut osalemiseks. Teiseks, tuleks arvestada, kui kaua juht peaks olema ametis
enne programmi l&bimist. Optimaalsel juhul voiks juht alustada programmi pérast katseaja I6ppu,
umbes nelja kuu méddumisel ametisse asumisest, et anda talle vdimalus kohaneda uue rolliga.
Selline ajastus voimaldab juhil eristada programmi k&igus omandatud teadmisi teistest koolitustest

ning neid t66s rakendada.

Juhtide inimkapitali arendamiseks tuleks arenguprogrammile lisada jareltegevusi, mis voimaldaks
juhtidel omandatud teadmisi paremini analiitisida ja rakendada. Naiteks vGiks koolituse 6. paev
hdlmata arutelu teadmiste praktilisest rakendamisest t66s ning eesméarkide seadmist jargmiseks
pooleks aastaks. Poole aasta pérast voiks toimuda 7. koolituspaev, kus jagatakse edulugusid ja

seatakse uued eesmargid. LOpuks viiakse labi 8. koolituspdev, milles keskendutakse

44



reflektsioonile ja kovisioonidele. Selline struktuur voimaldaks programmi tulemusi paremini
hinnata ja kokku votta ning edendaks juhtide pikaajalist arengut, muutes seeldbi programmi

efektiivsemaks ja toetades juhtide inimkapitali arengut.

Sotsiaalse kapitali arendamiseks vdiks kaaluda juhtimisklubi formaadi muutmist silmast-silma
kohtumisteks. Sellised kohtumised voiksid toimuda eraldi 2-3-pdevastel sessioonidel, kus
arutatakse teemasid, mis on juhtide jaoks olulised, ning kus pakutakse tegevusi, mis innustavad

neid tegutsema ja looma konkreetseid plaane.

Kolmas ettepanek jareltegevusteks h6lmaks edasijdudnutele suunatud arenguprogrammi loomist.
Juhid on véljendanud soovi ja valmidust programmi loomisel kaasa aidata. Tapsemalt saab tutvuda

vBimalike teemadega edasijoudnute arenguprogrammi jaoks peatiikis 3.3.

Kuna vdike arv juhte liiguvad programmi baasetapist edasi jargmistesse etappidesse, on soovitatav
kaaluda programmi struktuuri ja sisu hindamist ning vajadusel teha muudatusi, et suurendada
juhtide osalust ja motivatsiooni programmi taielikult labida. Uks v6imalus on pakkuda taiendavaid
stiitmuleid vOi hivesid juhtidele, kes jatkavad programmi teise etapi labimist, ning suunata
tahelepanu selgetele eelistele ja vdimalustele, mida see pakub nende ametialasele arengule. Lisaks
vOiks kaaluda individuaalset l1&henemist, et mdista paremini juhtide motivatsiooni ja takistusi, mis

vOivad takistada edasiliikumist programmis.

T6O pakub kahte potentsiaalset teemat jatkuvateks uurimusteks. Esiteks, uurida nende juhtide
kogemusi, kes on l&binud arenguprogrammi, kuid ei juhi meeskondi. Selgitada vélja, millised on
nende programmist saadud dppetunnid ja kuidas neid igapéevatoos rakendatakse. On tdendoline,
et nende juhtide puhul on inimkapitali arendamine olnud vdhem mérgatav, samas kui programm

on pigem rikastanud nende sotsiaalset kapitali ja soodustanud v@rgustiku loomist.

Teiseks, uurida, kuidas mdjutavad arenguprogrammid erasektori juhte. Eeldades, et erasektori
ettevotted on rohkem orienteeritud tulemuste saavutamisele, v8iks uurida, kuidas see mdjutab
juhtimiskultuuri ja -meetodeid. Moned intervjuudes osalenud juhid, kes on périt eraettevotetest,
on vélja toonud, et sealne juhtimiskoolitus keskendub rohkem sellele, kuidas motiveerida to6tajaid
tulemusi saavutama, ning védhem sellele, kuidas parandada koost6dd ja suhtlust meeskonnas.

Siiski, kuna see eeldus ei pruugi olla kdigi erasektori ettevdtete puhul korrektne, vajab see teema
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suigavamat uurimist ja laiapdhjalisemat lahenemist, vottes arvesse erinevaid ettevotete tidlpe ja

kontekste.
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KOKKUVOTTE

Uurimistd6 eesmargiks oli suvitsi analliisida juhtide arenguprogrammi moju avaliku sektori
organisatsiooni juhtidele Eesti kontekstis ning valja selgitada, millised meetodid ja tingimused on

seotud positiivse mdjuga juhtide tooelule.
Magistrit0os otsiti vastuseid jargmistele kusimustele:

1. Millised tegurid méjutavad juhtide arenguprogrammi kvaliteeti ja efektiivsust?
2. Milline on juhtide arenguprogrammi madju juhtide tooelule?

Tulemused nditasid, et programmi hinnatakse Uldiselt positiivselt ning tuuakse esile mitmeid
tugevusi, mis mdjutavad juhi tédelu ja juhtimispraktikaid. Esiteks, programmi keskendumine
organisatsiooni konkreetsetele vajadustele voimaldab osalejatel saada praktilisi teadmisi ja oskusi,
mis on otseselt seotud nende igapdevatddga. Mitmekesised 6ppemeetodid, sh rihmat6dd, arutelud
ja praktilised harjutused, aitavad Gppimisele ja teadmiste omandamisele kaasa eri vaatenurkadest
ning soodustavad osalejate aktiivset kaasatust. Lisaks loob programmi l&biviimine sisekoolitajate
poolt usaldusvadrse ja turvalise Opikeskkonna ning v6imaldab paremat sidet organisatsiooni

reaalse olukorraga.

Juhtide arenguprogrammidel on positiivne mdju nende sotsiaalsele kapitalile ning eneseusule.
Programmi raames loodud vdimalused teiste juhtidega kontakte luua, kogemusi jagada ning
tagasisidet saada tugevdavad osalejate professionaalset vorgustikku ja suurendavad nende usaldust

oma juhtimisotsuste vastu.

Programmis osalemine oluliselt mdjutab juhtide tookorraldust positiivsel moel, edendades
delegeerimist ja juhi rolli mdistmist. Juhtimisstiili arendamisel on kesksel kohal programmis
omandatud coaching’u ja mentorluse meetodid, mis suunavad juhte esitama rohkem kiisimusi ja
arendama aktiivset kuulamisoskust. Programm on v@imaldab juhtidel omandada oskusi, nagu
konstruktiivne tagasiside andmine ja tO0Otajate kaasamine otsuste tegemisse. Samuti hakkavad
juhid tanu arenguprogrammile ndgema laiemat pilti ning koostama selgeid plaane meeskonna
juhtimiseks. Programmi ldabimine mo6jutab ka osalejate suhteid nende juhtidega, suurendades

maistmist ja huvi eri l&henemisviiside vastu ning julgustades avatumalt suhtlema.
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Uuringu kaigus ilmnesid mitmed arenguvGimalused ja valjakutsed, millele tuleks
arenguprogrammide planeerimisel tihelepanu poodrata. Uks oluline jareldus on programmi
ajastamise téhtsus, arvestades juhtide emotsionaalset ja moraalset valmisolekut osalemiseks ning
nende ametisse asumise aega. Oigeaegne osalemine vib oluliselt suurendada programmi mdju ja
efektiivsust. Magistritod jarelduste kohaselt on arenguprogrammide puhul téhtsad ka
jareltegevused, mis vOimaldavad juhtidel omandatud teadmisi paremini analtisida ja rakendada.
On tahtis korraldada lisaks Gppeprotsessile mitu tdiendavat koolituspaeva, kus arutatakse praktilist
rakendamist ja seatakse uusi eesmérke. Lisaks vOiks kaaluda juhtide edaspidist sotsiaalse kapitali

arendamist labi silmast-silma kohtumiste, et toetada koostddd ja plaanide loomist.

Kokkuvottes nditavad magistritod tulemused, et juhtide arenguprogrammidel on oluline roll
organisatsiooni juhtimispraktikate ja tdé0korralduse edendamisel ning nende tdhususe
suurendamisel méngivad suurt rolli tdiendavaid meetmed ja jareltegevused. Magistrito6 tulemused
pakuvad olulist sisendit nii teoreetilisele arutelule kui ka praktilistele juhtimisotsustele ning loovad

aluse edasisteks uurimusteks ja arenguprogrammide kujundamiseks.
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SUMMARY

FACTORS OF LEADERSHIP DEVELOPMENT PROGRAMME QUALITY AND
THEIR IMPACT ON LEADERS IN THE PUBLIC SECTOR ORGANIZATION
CONTEXT

The research aimed to analyze the impact of leadership development programmes on public sector
leaders in Estonia and identify the methods associated with positive outcomes. It sought answers

to two key questions:
1. Which factors affect the quality and effectiveness of these programmes?
2. How do they affect leaders’ work life?

Results indicate overall positive evaluations of the programme, highlighting strengths like tailored
focus, diverse learning methods, and internal trainer-led sessions fostering a conducive learning

environment.

These programmes have a positive impact on leaders' social capital and self-confidence, fostering
networking and decision-making confidence. Participation in the programme significantly
improves leaders' work organization, promoting delegation and enhancing leadership styles.
Challenges and opportunities identified during the study underscore the importance of timely

participation and structured post-programme follow-up activities tailored to participants' needs.

In conclusion, leadership development programmes are crucial for enhancing organizational
management practices. To maximize effectiveness, additional measures, such as follow-up
activities need to be implemented. These findings offer valuable insights for both theoretical
discussions and practical leadership decisions, paving the way for further research and programme

development.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava labiviimiseks personali arendusjuhiga

Tere,

Nagu sa tead, tegelen praegu magistritdo kirjutamisega juhtide arenguprogrammide md&ju teemal.
Minu poolt juhtumianaltisiks valitud organisatsiooni arenguprogrammi madistmiseks olen
kdigepealt tutvunud teemaga seotud dokumentidega. NUud, parast seda, olen huvitatud
tapsematest detailidest ja soovin jagada sinuga 9 kisimust. Kas oleksid valmis minuga lihikese
vestluse pidama? Sinu kogemused ja teadmised on véga olulised programmi konteksti mdistmisel

ning edaspidiste jarelduste tegemisel.
1. Millal viidi I&bi esimene juhtide arenguprogramm?

2. Mis oli programmi peamine eesmark? Kas ja kuidas on see seostatud organisatsiooni uldiste
eesmarkide, arengukava ja strateegiaga?

3. Kas programmi loomisel kasutati koostood voi véliseid partnereid. Milline oli nende roll?

4. Palun réakige lahemalt programmi moodulitest. Kuidas toimub arenguprogrammi praktiline
korraldus, nditeks kohtumised — kas need toimuvad veebis vdi ndost nakku, millise sagedusega
jne? Kas kasutatakse erinevaid koolitusvorme?

5. Kuidas hinnatakse praegu arenguprogrammi tulemuslikkust? Kuidas toimub programmi
reaktsiooni, 6ppimise, kditumise ja tulemuste hindamine?

6. Kas iga juht seab enne arenguprogrammi labimist oma isiklikud arengueesmérgid ja koostab
arenguplaani, ning kuidas see individuaalsel tasandil protsess valja ndeb?

7. Kuidas tagatakse, et arenguprogrammis ei tekiks infokdllust ja et koolituse sisu oleks reaalselt
seotud igapdevaste tooulesannetega, ning kuidas on muutused juhtide igapéevatdosse
integreeritud?

8. Kas organisatsioon on valmis juhtide kditumises toimuvatele muutustele? Kuidas ja kas neid
muutusi kommunikeeritakse tiimile ja teistele juhtidele?

9. Kes on olnud need kolm juhti, kes on liikunud mentorlusprogrammist talendiprogrammi? Kas
praegu osalevad talendiprogrammis ka juhid?
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Lisa 2. Intervjuu kava labiviimiseks arenguprogrammis osalenud juhtidega
Tere,

Olen Elina ja dpin hetkel magistridppes personalijuhtimist. Minu uurimisto¢ keskendub juhtide
arenguprogrammide mdjule organisatsioonides. Antud uuringu eesmérk on analudsida
stvendatult, kuidas juhtide arenguprogrammid mdjutavad juhtide todelu ja organisatsiooni
terviklikku toimimist. Uuringu labiviimine ja see konkreetne intervjuu pdhinevad Kirkpatricki 4-
tasandilisel hindamismudelil, mis vdimaldab hinnata koolituste mdju reaktsioonile, 6ppimisele,

kéitumisele ja tulemustele. Intervjuu kava on jagatud nende nelja sektsiooni jargi.

Intervjuus osaledes sa jaad anoniiiimseks ning ma ei kasuta sinu nime ega osakonda tulemuste
esitamisel. Kogutud informatsiooni kasutan uurimistoé eesmérkidel ning peale uuringu valmimist

edastan Uldistatud tulemused organisatsiooni personaliosakonnale.

Sooviksin kusida, kas tohin intervjuud salvestada? Salvestus aitaks tagada intervjuu tédpsema
analtiisi ja késitlemise tulevases uurimistods. Sinu privaatsuse ja anonulmsuse tagamiseks
kinnitan, et salvestus jaab kasutusele ainult minu poolt ja seda ei avaldata kolmandatele
osapooltele.

Osa I. Reaktsioon

Mis ajendas sind koolitusele minema ja kas oled seadnud endale mingid kindlad eesmargid?

Radgi mulle koolitajatest ja nende ettevalmistusest ning isiklikest kogemustest.

Kuidas koolitajad sinu meelest oskasid arvestada osalejate vajadustega ja millist tudpi
informatsiooni nad jagasid?

Kuidas sa hindad koolituse sisu seost sinu igapdevattdga? Kas oled koolituse k&igus mdistnud,
kuidas 6pitud informatsioon sobib sinu organisatsiooni konteksti?

Kui saaksid lisada midagi sellele kursusele, siis mis see oleks?

Kas koolitaja on sinuga parast koolitust tagasiside saamiseks kontakteerunud?
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Osa 1. Oppimine

Mis on Opitu rakendamise olulisus t661? Millised takistused vdivad sinu arvates su edu dpitu
rakendamisel piirata?

Palun kommenteeri, kui enesekindlalt sa end tunned dsja Opitu t66l rakendamisel. Kuidas
kavatsed rakendada &sja Opitut, kui naased t66le?

Osa I11. Kaitumine

Organisatsioonis on viis peamist juhi kompetentsi (m6tlemine, juhtimine, planeerimine ja
koordineerimine, suhtlemine ja koostd0, enesejuhtimine). Palun réégi sellest, kuidas on iga
nendest kompetentsidest programmi ldbimisel ja peale programmi labimist sinus muutunud.

Kas oled arenguprogrammi kédigus pddranud tdhelepanu muudatustele enda kaitumises? Kas sa
olid nendeks muudatusteks valmis ning kuidas sina ja sinu kolleegid on sellele reageerinud?

Osa V. Tulemused

Palun too néide positiivsest tulemusest, mida oled kogenud pérast arenguprogrammi l&bimist.

Kuidas sa arvad, milline mdju on sellel programmil organisatsioonile tervikuna?
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