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SISSEJUHATUS

Maailm meie timber on tinu globaliseerumisele ja tehnoloogia hiippelisele arengule viimase
aastakiimne jooksul muutunud meeletu kiirusega. Ari ja kaubavahetus on saavutanud
mirkimisvéirse rahvusvahelise mastaabi ning vaid vidhesed ettevotted (monopolid) suudavad
tanapédeval olla edukad ainult koduturule keskendudes. Selline tempokas areng, tegutsemine

rahvusvahelistel turgudel ning tihe konkurents esitavad ettevotetele suuri viljakutseid.

Innovaatilised ja efektiivsed lahendused, kiire kohanemisvoime ja valmisolek &drikeskkonnast
tingitud muudatustega kaasa minna, konkurentidest sammu vorra ees olemine, need kodik on

tanapédeva ettevotluse olulised votmesdonad.

Kiired ettevotluskeskkonna muutused esitavad ettevotetele tosiseid viljakutsed ning sunnivad
ettevotteid iha enam poorama tdhelepanu oma struktuursele iilesehitusele ja juhtimismudelile.
Peamisteks eesméarkideks on tidnapdeval seatud korge efektiivsus ja voimalikult lame
juhtimisstruktuur, mis on ka iiheks peamiseks eelduseks suuremate rahvusvaheliste meeskondade
loomisele. Selliste meeskondade juhtimine toimub sadade vO1 isegi tuhandete kilomeetrite
kauguselt ehk teisisonu neid meeskondi kaugjuhitakse. Selline juhtimismudel esitab aga nii
ettevotetele kui ka juhtidele mitmeid erinevaid viljakutseid ning kiisimus, kuidas efektiivselt ja

edukalt juhtida meeskonda, kellega juhil puudub igapdevane vahetu kontakt, on vidga aktuaalne.

Loput6d autor on valinud kéesoleva 10putdd teema, kuna uuritavas ettevottes on kasutusel
kaugjuhtimisemudel ning teema on uuritava ettevotte jaoks vidga oluline ja aktuaalne.
Uurimisobjektiks on valitud esindusmiiiigi valdkonnas tegutsev rahvusvaheline ettevote Bang &
Bonsomer Group Oy, kes on oma valdkonnas tegutsenud juba 90 aastat. Pikkade tegevusaastate
jooksul on ettevote ldbi teinud mitmeid olulisi muudatusi, kuid olulisemad neist leidsid aset aastal
2011, kui ettevote muutis tervet organisatsiooni struktuuri ja juhtimismudelit. Nende muudatuste
tulemusena voeti ettevottes kasutusele kaugjuhtimise mudel, millest on ajendatud ka kédesoleva

16put6o eesmark.



Loputoo eesmirgiks on vilja selgitada Bang & Bonsomer Group Oy juhtide olulised kompetentsid
ja rollid, mis tagavad kaugjuhitava meeskonna efektiivse ja eduka juhtimise ning eesmaérkide
saavutamise. Too kdigus soovib 16putdo autor leida vastused kahele olulisele kiisimusele: mis on
peamised tegevused, mida juht peab tegema selleks, et muuta rahvusvaheline meeskond iihtse
eesmérgi nimel tootavaks koosluseks, kus igal meeskonna liikkmel on kanda oma tdhtis roll ning

kuidas ja milliste vahenditega saab juht sellist meeskonda mojutada?

To60 eesmirgi saavutamiseks on 16putdo autor piistitanud kuus uurimisiilesannet.

Tootada 1dbi teemakohane eesti- ja inglisekeelne erialakirjandus.

Analiitisida uuritava ettevotte tinast struktuuri ja juhtimismudelit.

Viia ldbi kvantitatiivne uuring uuritava ettevotte tipp-, keskastme- ja eesliinijuhtide seas.
Viia 1dbi kvantitatiivne uuring uuritava ettevotte juhitavate ehk alluvate seas.

Analiitisida uuringu tulemusi 14dbi vordleva uurimismeetodi.

A T o

Koostada tulemustest kokkuvote, anda neile hinnang ning teha ettepanekuid.

Kéesolev 16putdo on jaotatud kaheks osaks. T60 esimeses ehk teoreetilises osas kisitleb 10putoo
autor organisatsiooni ja juhtimise teoreetilisi aluseid, juhtimise protsesse ja peamiseid funktsioone
ning annab iilevaate peamistest juhtimise kompetentside késitlustest. Teoreetilise osa koostamisel
on Ioput6é autor kasutanud mitmeid erinevaid eesti- ja inglisekeelseid kirjandus- ning

internetiallikaid.

Too teises ehk empiirilises osas teeb 10putod autor lithikese iilevaate uuritavast ettevottest,
kirjeldab ettevotte struktuuri ja juhtimismudelit, toob detailsemalt vilja uurimismetoodika
iksikasjad, mida on kasutatud kvantitatiivse uurigu ldbiviimiseks. Empiirilise osa teises pooles
keskendub 16put6d autor uuringu tulemustele ja nende analiiiisile. Uuringu tulemuste analiiiisi
kdigus soovib 10putdd autor vorrelda, millised juhi kompetentsid ja rollid on olulised ettevotte
juhtivtodtajate ja alluvate poolt vaadelduna. Lisaks kompetentside ja rollide vordlusele, soovib
16put66 autor vorrelda eri positsioonidel todtavate inimeste erinevat organisatsiooni kultuuri ja
vidrtuste tajumist. Samuti tuuakse esile peamised erinevused soltuvalt uuringus osalevate isikute
ametipositsioonist, vanusest, soost ja rahvusest. Uuringutulemuste analiiiisi ja kaardistamise

pohjal on vdimalik teha ettepanekuid ettevote juhtimismeetodite tdiustamiseks.



1. ORGANISATSIOON JA JUHTIMINE

Kiesoleva 10putdo teema valiku juures on oluline mdista ja lahti seletada, mis on organisatsioon,
mis on selle loomise peamine pohjus ja millised on peamised tegevused tdnu millele iiks
organisatsioon saab toimida ja eksisteerida. Samuti on oluline aru saada, millist rolli méngib

organisatsiooni tegevuse ja eksisteerimise juures juhtimine ning milleks see vajalik on.

Selleks, et saavutada iikskdik milliseid eesmirke ja tulemusi peab olemas olema mingi toimiv
siisteem ja arusaam, kuidas nende eesmirkide poole liikuda. Uksiku indiviidi puhul on selleks
tavaliselt tema enda isiklik tegevusplaan, mida ta oma tegevuste planeerimisel ja eesmirkide
elluviimisel jargib. Kui aga eesmirgid on suuremad ja holmavad laiemat valdkonda, kus vaid iihe
indiviidi panusest jdéb selgelt viheks, on selliste eesmérkide saavutamiseks ja ellu viimiseks vaja
luua meeskond ehk tuua kokku rithm inimesi, kes koik tegutsevad iihiste eesmirkide saavutamise
nimel. Selliseid meeskondi, kus grupp inimesi on koondunud iihiste eesmérkide saavutamiseks

vOibki nimetada organisatsioonideks.

Kuid ainuiiksi sellest, et organisatsiooni on koondunud rithm inimesi, kes koik tegutsevad iihise
eesmargi nimel, on eesmirkide saavutamiseks véhe. Selleks, et eesmirke saavutada peavad
eesméargid olema selgelt defineeritud, iiheselt mdistetavad, ajaliselt méiratletud ja eesmirkide
poole liikkumine viga detailselt koordineeritud. Seega peab organisatsioonis eesmirkide ellu
viimiseks ja saavutamiseks olemas olema juht voi siis juhtorgan, kes médrab kindlaks kuidas ja

labi milliste tegevuste nende eesmérkide poole liigutakse.

Juhtimise roll organisatsiooni kdikide tahkude juures on médravalt suure tdhtsusega. Juhtimise
peamiseks eesmirgiks on luua toimiv siisteem, tagada vajalikud ressursid ning luua moddikute

siisteem, 1dbi mille on voimalik meeskondasid juhtida ja mddta nende tulemusi saavutuste teel.



1.1 Organisatsioon, juhtimise olemus ja eesmirgid

,,Organisatsioon on kindla inimrithma iihiste eesmérkide taotlemiseks moodustatud ja terviklikult

korraldatud ithendus (Uksvirav 2008, 1k 15).

Iga inimriihma voi siis meeskonna efektiivseks toimimiseks peab meeskonnas valitsema
harmoonia, kus iga meeskonna liige teab oma téhtsust, kus igal meeskonna litkmel on kanda oma
oluline roll ning koos tegutsedes on vodimalik tdnu loodavale siinergiale saavutada suuremaid

eesmarke.

,»Organisatsiooni loomise ja talitlemise peamine mote ja pdhjus on saavutada iihiselt tegutsedes
rohkem ja viiksemate joupingutustega, kui eraldi tegutsedes. Niisugune saavutus tugineb
stinergilisele toimele, kus 1 + 1 > 2. Oma laadilt vOib siinergilist mgju liigitada jargmiselt

(Uksvirav 2008, Ik 15-16):

- organisatsiooniline (inimeste otstarbekas rakendamine eesméargi saavutamiseks,
toojaotuse, tegevuse ja toimingute kooskodlastamise, koostdo teel);

- aineline (raha, teabe, seadmete, materjalide parem kasutamine);

- vaimne (soost, vanusest, haridusest, motteviisist jms tingitud eripédrasuste drakasutamine).

Uldreeglina on iga organisatsiooni, olgu selleks siis era- voi riigiettevote, ametlik - vai
mitteametlik asutus, eesmargiks saavutada mingeid konkreetseid tulemusi. Tulemusi, mis on
moddetavad kas rahalises v01 mingis muus moddetavas védrtuses. Era- ja riigiettevotete puhul on
eesmérgiks omanikele tulu teenimine ehk kasum, ametlike ja mitteametlike asustuste puhul aga
mingite konkreetsete teenuste ja struktuuride laitmatu toiminine, mida on vdimalik mdota labi

teenuse kasutajate rahulolu.

,,Organisatsiooni tdhtsaim iilesanne on anda tulemusi. Tulemus on organisatsiooni koige iildisem
nditaja, samas ka olemasolu pdhjus. Organisatsioon peab suunama ja korraldama kdik oma varad
kavandatud tulemuste saavutamiseks. Tulemusteta ei ole organisatsioonil matet.* (Uksvirav 2008,

1k 17)

Tulemuste saavutamiseks ja organisatsiooni eesmirkide elluviimiseks ei piisa ainuiiksi heast
meeskonnast, vaid on vaja kedagi, kes seda meeskonda selge visiooni ja metoodikaga juhiks. Juhi
roll kogu meeskonna toimimises ja eesmirkide saavutamises on viga oluline. [lma tugeva juhi ja

Oigete juhtimismeetoditeta on eesmérkide ja tulemuse saavutamine viga keeruline.

,elleks, et spetsialiseerumise kaudu voimeid suurendada ja optimaalselt tegutsedes aega siista,
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koonduvad inimesed organisatsioonidesse. Et organisatsioon toimiks efektiivselt, peab keegi

organisatsiooni kuuluvate inimeste tegevust suunama, neid inimesi juhtima.* (Alas 2008, lk 7)

»Juhtimine on inimeste, iilesannete vOi protsesside mdjutamine ning suunamine kavandatud
eesmérkide saavutamiseks. Juhtimine toimub kdigis institutsioonides voi inimiihendustes.*

(Siimon, Tiirk 2003, 1k 11)

1.2 Juhtimise protsess ja peamised funktsioonid

Juhtimine, kui sihipdrane tegevus koosneb kindlatest protsessidest ja funktsioonidest, mis on
organisatsiooni toimimise ja jatkusuutlikkuse seisukohal viga olulised. Siinkohal on kindlasti
oluline mdista, millised on vajalikud toOprotsessid, juhtimisprotsessid ja vahendid, millega

eesmdrke ja tulemusi soovitakse saavutada.

»Juhtimine on teiste inimeste tegevuse kaudu organisatsiooni eesmérkide saavutamise protsess,
mis toimub muutuvas keskkonnas. Protsessi keskmes on efektiivsuse ja sdistlikkuse tasakaal

organisatsiooni kisutuses olevate piiratud ressursside kasutamisel (vt Joonis 1).“ (Alas 2008, lk
10)

Muutuv keskkond

Piiratud ressursside
maksimaalne
kasutamine

Organisatsiooni
eesmirkide

saavutamine

Tasakaal
efektiivsuse ja
sddstlikkuse vahel

Koostdo teiste
inimestega

Joonis 1. Juhtimise kui protsessi komponendid

Allikas: Alas 2008, 1k 10



,Juhtimine on inimeste tegevuse ja kditumise sihipidrane suunamine ning iiheks hésti talitlevaks
tervikuks sulatamine, selleks et rakendada organisatsiooni varad, saavutada tema eesmirgid ja

rahuldada liikmete vajadused (Uksvirav 2008, 1k 47).

Loput6od autor ndustub iilal vilja toodud viitega tdielikult ning soovib olulise faktina esile tdsta
sellele, et ainuiiksi vOimalus kasutada organisatsiooni varasid ja selgelt maédratletud
organisatsiooni eesmirgid ei suuda panna organisatsiooni histi toimina. Kindlasti on oluliseks
liikuma panevateks joududeks organisatsiooni lilkmete vajaduste rahuldamine, nii materiaalsed ja

sotsiaalsed, kui ka eneseteostus ja motiveeritus.

Kui meeskonna liikmetel puudub voimalus eneseteostuseks ja nad on alamotiveeritud, on
organisatsioonil oma eesmirke keeruline saavutada. Selleks, et tagada meeskonnaliikmete
motiveeritus, ja siinkohal ei pea 10putd6 autor silmas materiaalset motiveeritust, on neile vaja anda
voimalus vastutada, vastutada mingite konkreetsete valdkondade voi to6ldikude eest. Voimalus
tunda ennast tidhtsa osana tervest protsessist ja tajuda oma tegevuste olulisust, on kindlasti

motiveerimise seisukohalt olulised.

Juhtimise iilesannetena on koige sagedamini vélja toodud neli tegevust: planeerimine,
organiseerimine, eestvedamine ja kontrollimine. Planeerimine on seotus eesmirkide piistitamise
poliitika formuleerimise ja protseduuride kehtestamisega. Organiseerimise mdiste tdhistab
organisatsiooni kujundamist. Organiseerimise kidigus toimub kohustuste, vastutuse ja Oiguste
kindlaks méadramine. Tulemuseks on organisatsiooni struktuur. Eestvedamine kujutab endast
tootajate motiveerimist koostods pingutama organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks. See on
midagi enamat kui korralduste jagamine. Juhid kasutavad eestvedamisel erinevaid juhtimisstiile.
Kontrollimine on standardite kehtestamine, tulemuste hindamine kehtestatud standarditele
vastavalt ja organisatsiooni eesmirkidele mittevastavate tegevuste korrigeerimine. Need
tegevused peavad tagama organisatsiooni kédsutuses olevate ressursside sellise juhtimise, mille
korral eesmirgid saavutatakse koige efektiivsemal moel. Ressurssideks on to6joud, raha,

tehnoloogiavahendid ja oskusteave. (Alas 2008, 1k 11-12)

Juhtimise neli pohifunktsiooni annavad viga selge ja iihese iilevaate juhtimise peamistest
tegevustest, kuid lisaks iildistele funktsioonidele on juhtimise juures kindlasti oluline mdista,
kuidas toimib juhtimine organisatsiooni eri tasanditel. Organisatsioonid on kdik erineva suurusega,
litkkmete arvuga, ning sellest soltub tavaliselt ka organisatsiooni juhtimisstruktuur ehk mitme

erineva juhtimistasandi vahel on &ra jaotatud organisatsiooni juhtimine tervikuna. Mida véiksem



on organisatsioon seda lamedam on selle juhtimisstruktuur, kuna juht on véimeline antud olukorras
tditma koik erinevad juhtimistasandid ise. Suuremate organisatsioonide puhul on aga kindlalt paika
pandud juhtimise rollide jaotumise mudel, kus eri tasandi juhtide kanda on erinevad juhtimise

funktsioonid organisatsiooni kui terviku toimimiseks.

Juhtimine, kui teatud tegevuste ja toimingute korda saatmise {ildine vorm ei ole sisult {ihetaoline.
Organisatsiooni tehnilis-tehnoloogiline iseloom, selle seisund, seal valitsev olukord ja sellest
tulenevad nduded, samuti juhi asukoht organisatsioonis mdjutavad juhtimise sisu. Kdrvuti erialase
tdé0jaotusega, mis pohjustab organisatsiooni hargnemist laiuti, toimub ka juhtimisalane to6jaotus,
mis toob kaasa organisatsiooni hargnemise siigavuti. Vastavalt organisatsiooni suurusele
moodustub lithem vdi pikem ametikohtade redel ehk hierarhia, mis pdhineb vodimusuhtel.

Klassikalisel kujul kiib juhtimine iilevalt alla (vt Joonis 2). (Uksvirav 2008, 1k 53-54)

STRATEEGILINE TASAND
UMBRUSKOND,
EESMARGID, STRATEEGIA,
SISEEHITUSE

TIPPJUHTIMINE ULDKUSIMUSED

TAKTIKALINE TASAND
KOOSKOLASTAMINE,
EVITAMINE

KESKJUHTIMINE

OPERATIIVNE
TASAND
TAIDEVIIMINE,
ULEVAATAMINE

ESMAJUHTIMINE

Joonis 2. Juhtimispiiramiid
Allikas: Uksvirav 2008, 1k 54

Uleval viljatoodud joonisel on niha, et lisaks juhtimise hierarhiale on erinevatel juhtimistasanditel
organisatsiooni eesmérkide saavutamiseks kanda oma kindel roll. Vaatamata hierarhiale on
erinevad juhtimistasadid omavahel siiski tihedalt seotud ning on oluline mdista millisel mééral ja
millises ulatuses mingil juhtimistasandil jutimist teostatakse ning millised on peamised oskused,

mis on erinevatel juhtimistasanditel vajalikud.

Eeldatakse, et juht on see, kes a) suunab teiste inimeste tegevust ja b) votab kanda vastutuse
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saavutamaks teatud eesmérgid 1dbi teiste inimeste suunamise. Sellest definitsioonist ldhtuvalt
tugineb edukaks juhiks olemine kolmel pdhi oskusel, mida saame nimetada tehnilisteks oskusteks,
suhtlemisoskus ja kontseptuaalsed oskused. Oleks ebareaalne véita, et nendel oskustel ei ole
omavahelist seost, kuid siiski oleks oluline neid koiki kdsitleda ja arendada eraldiseisvalt. (Katz

1974)

Tehnilised oskused tdhendab mdistmist ja oskust aru saada teatud liiki tegevuste, eelkdige selliste
tegevuste, mis sisaldavad mingeid meetodeid ja protsesse, toimimisest. Tehnilised oskused on
seotud erialaste teadmiste, analiiiitilise voime ning oskusega kasutada teatud tooriistu ja tehnikaid
sihipdraselt. Suhtlemisoskus on juhi voime tootada efektiivselt meeskonna litkmena ning suunata
neid iihiste joupingutuste nimel td6tama. Kontseptuaalsed oskused tdhendavad juhi vdimet ndha
organisatsiooni kui tervikut. See tdhendab moista kuidas erinevad funktsioonid té6tavad ja kuidas
need teineteisest soltuvad, kuidas muudatused {ihes mdjutavad suuremal voi vdiksemal mééral

koiki teisi funktsioone (vt Joonis 3). (Ibid. 1974)

Tippjuhid
Keskastmejuhid Kontseptuaalsed Suhtlemisoskus
oskused Tehnilised
oskused
Eesliinijuhid

Joonis 3. Juhtimisoskused eri juhtimistasanditel
Allikas: Management ... 2017

Koik juhtimisega seotud tegevused, funktsioonid ja erinevad juhtimise tasandid on iga
organisatsiooni toimimiseks vajalikud komponendid, kuid nii nagu autor 10putdd sissejuhatuses
mainis on maailm meie timber muutumas ja samuti on muutumas arusaamine juhtimisest kui
protsessist. Siinkohal soovib 10putdd autor esile tdsta erinevate generatsioonide erinevad
arusaamaised juhtimisest. LOputd0 autori arvates on tdnapédeval {iha médravama tétsusega juhi, kui

isku kompetentsid ja oskused, see kuidas juht suudab oma meeskonna endale jdrgnema panna.

Uus rithm juhte on valmis vOtma tegevjuhtide positsioone ja toomas juhtimisse tdiesti uusi

10



motteviise. Beebibuumi ajastul (aastatel 1946 — 1964) siindinud juhid on domineerinud juhtivatel
positsioonidel juba viimased kiimnendid ldhtudes oma tegemistes teada-tuntud korporatiivsetest
praktikatest ja eeskirjadest, mis on eelkdige seotud kompensatsiooni, hierarhia ja teadmisega
kuidas t60 kiib. Generatsioonil X, siindinud aastatel 1961 — 1981, on aga oma ideed ja ndgemused.
Nad on valmis loobuma ja timber likkama seni kehtinud edu definitsioonid ja leidma edu
saavutamiseks oma tee. Intervjuude kiigus on vesteldud sadade generatsioon X juhtidega eri
paigust maailmas ning see on andnud kinnitust, et uus generatsioon juhte néaeb t66 tegemist sellises

valguses, millisest tdnastel tippjuhtide on viga raske aru saada. (Erickson 2010)

,Arusaamised juhtimisest on aja jooksul pidevalt muutunud. Kui sajandi algul edukas juht
planeeris, andis korraldusi ja kontrollis, siis uue aastatuhande kiinnisel on hakatud avaldama
hoopis teistsuguseid arvamusi. Niiteks Rudolf Steiger oma raamatus ,,Inimkeskne juhtimine*

rohutab juhtimise juures hoopis inimkesksust.“ (Alas 2008, 1k 109).

Inimkeskne juhtimine leiab tdnapdeva juhtimispraktikas iiha laialdasemat kasutust ning pigem
ldhtutakse selle keskmes tulemustele suunamisest, kui millegi tegema sundimisest ja korralduste
jagamisest. Inimkeskse juhtimise peamisteks votmesonadeks on oskus panna inimesed endale
jargnema ning oskus inimesi mdjutada. Selle keskmes on viga oluline mdista millised on erinevad

juhtimisstiilid ja milliseid oskusi ning kompetentse see juhilt nduab.

Tdeline, ehe juhtimine — ei tdhenda kunagi kontrollimist, sundimist v6i domineerimist. Juhtimine
lahtub sellest, kes juht oma olemuselt tegelikult on. Juhtimine tdhendab moju inimeste iile.
Toelised juhid ei iirita kedagi kunagi sundida. Nad piitiavad inimesi inspireerida. Nad ei suru
teistele oma tahet peale, vaid elavad selliste toekspidamiste ja pdhimdtete jirgi, mis teisi kaasa
haaravad. Nad algatavad muudatusi, sest ndevad asjade tegemiseks paremat teed, ja teised

jargnevad sellistele juhtidele, sest usuvad, et nende tee ongi parem. (Bacon 2013, 1k 7)

,Eestvedamine ongi midagi enamat kui korralduste jagamine. See on protsess, mille kdigus juht
mojutab tootajaid todtama iihiste eesméarkide nimel. Kuigi juhi ametist tulenev voim peaks alluva
toole rakendama, on sellele lisaks tarvilik, et lisanduks alluva soov juhile jirgneda.“ (Alas 2008,

1k 109).

,Mojutamine on kunst panna teised endale jirgnema — uskuma seda, mida teie tahate neid uskuvat;
motlema nii, nagu teie tahate neid mdtlevat, voi tegema seda, mida teie tahate neid tegevat (Bacon

2013, 1k 17).*
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,MOjutamine on (mdju)voimu rakendamine kindla eesmérgi saavutamiseks. Uurimus néitab, et
tavaliselt piiliavad inimesed teiste juhtimiseks ja/vdoi mojutamiseks kasutada kiimmet positiivset
mojutamistehnikat: loogika abil veenmist, kehtestamist, vahetamist, teatamist, suhtlemist, suhetele
apelleerimist, nou kiisimist, lildu moodustamist, viirtustele apelleerimist ja eeskujuks olemist.*

(Ibid., 1k 305)

1.3 Juhtimisstiilid ja kompetentside Kisitlused

Kahes eelnevas peatiiks on 10putood autor kisitlenud peamiseid organisatsiooni ja juhtimise
teooriaid, eesmidrgiga luua raamistik ja sissejuhatav osa kédesoleva 10putod pohi eesmirgile,
milleks on uurida juhile vajalikke kompetentse ja rolle rahvusvaheise meeskonna efektiivseks
kaugjuhtimiseks. Koik eelmistes peatiikkides kisitletud teooriad ja juhtimise pohi funktsioonid on
iga organisatsiooni toimimiseks ja eesmdirkide saavutamiseks vajalikud, kuid réédkides
eesmérkidest on kindlasti oluline mdista, et suuremate eesmérkide saavutamiseks peavad saama

tdidetud viiksemad eesmirgid, seda nii meeskondade kui ka indiviidide tasandil.

Kiéesolevas peatiikis on 16putdo autor kidsitlenud ja esile tdstnud juhti, kui eestvedajat ehk liidrit,
tema tidhtsust meeskonna juhtimisel ja eesmirkide saavutamisel. Kes on liider, millised on liidri
erinevad juhtimisstiilid, peamised kompetentsid ja oskused, kui oluline on edu saavutamisel
meeskonna iihtsus ja voimekus, kui tdhtis on selge ja iiheselt mdistetav kommunikatsioon ning
kuidas tulla toime multikultuurses keskkonnas? Need koik on véljakutsed, millega iiks efektiivne

ja edukas juht peab igapédevaselt toime tulema.

,Juhtimise kohta on kirjutatud palju raamatuid ja pidevalt tuleb lisa. Enamasti keskendutakse
sellele, mida peab juht tegema, et saada heaks juhuiks, kuid deldakse vihe voi mitte midagi selle
kohta, kuidas juht peaks seda saavutama, mida ta peaks selleks konkreetselt pdaev pideva jirel

tegema. (Baustad, Sgrsveen 2009, 1k 7)

"Selged kavad ja organisatsiooni dige siseehitus loovad tugeva tegutsemisaluse igas ettevotmises
jatirituses. Et inimesed seoksid end parimal viisil ettevotte voi asutuse eesmérkidega, kohustuksid
neid saavutama, nduab palju muu korval nende iihisesse tegevusse kaasatdbmbamist. See on koht,
kus otsustava kaardina tuleb méngu eestvedamine, mis hetkel on muutunud juhtimise iiheks
votmesonaks. Eestvedamine on tegevuste ja kditumiste kogum, kus iiks inimene mdjutab teisi

mingi eesmirgi saavutamisele vabatahtlikult kaasa tootama.* (Uksvirav 2008, 1k 381)
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Vihesed tdnapédeva juhid rakendavad alluvate mdjutamiseks oma autoriteeti ning kdsutamise ja
kontrollimise digust. Pigem mdjutavad ja motiveerivad nad inimesi saavutama selgeid eesmirke.

MGgjutamiseks ja motiveerimiseks on vaja jargmisi oskusi (Baird 2010, 1k15):

- suhtlemisoskust, et veenvalt konelda ja kirjutada;

- oskust inimesi toeliselt kuulata;

- konflikti lahendamise osakusi, et maandada pingeid ja vihendada omavahelist hoorumist;
- labirdgkimisoskust, et eriarvamusel rithmad iihendada;

- motiveerimisoskus, et veenda inimesi piitidlema sama eesmérgi poole.

,Bestvedamine (leadership) on juhtimise pdohifunktsioon ning seisneb niisuguses
juhtimistegevuses, mis motiveerib tootajate (jargijate) tegevust, pohinedes suhtlemisel ja
mojutamisel 1dbi veenmisprotsessi. Eestvedamine on liidri ja jirgijate vaheline mdjusuhe, mille

eesmérgiks on iihine tdhus tegevus todle piihendumise dhkkonnas.* (Siimon, Tiirk 2003, 1k 203)

Juht ja liider on iildjuhul eri mdisted, mille sisu vOib aga suures osas kattuda. Peamine erinevus
seisneb selles, et juht on ametliku organisatsiooni osa koos konkreetsete diguste ja kohustustega
organisatsiooni tegevuse ja eesmirkide ees. Liider on autoriteetne isik, kes on saavutanud
mojuvdoimu kaastdotajate iile tdanu oma kompetentsusele ja isiksuse eripdrale. Eestvedamise

teooriast vaadatuna on juhtimine ja eestvedamine eri fenomenid. (Ibid., 1k 204)

Selleks, et mdista eestvedamise olemust ja tdhtsust, seda kuidas suudab juht oma meeskonna
edukalt ja iihtselt t60le panna, on oluline aru saada, et koigil juhi tegevustel on mingi kindel
taotluslik seos konkreetse olukorraga ja sellega, mida antud hetkel soovitakse saavutada. Sellise
késitluse puhul on voimalik rdédkida juhi juhtimisstiili valikust. Juhtimisstiili valik s6ltub mitmetest
olulistest teguritest. Uheks peamiseks on organisatsioon ise, see millises olukorras iiks vdi teine
organisatsioon konkreetsel ajahetkel on, samuti millised on organisatsiooni eesmirgid ning juhi

ilesanded, mida ta lahendama peab. Erinevad olukorrad nduavad juhtidelt erinevat ldhenemist.

Daniel Goldman (2000) on liidrite puhul esile tdstnud kuus peamist juhtimisstiili, mis on koik
suuresti seotud emotsionaalse intelligentsusega. Igal stiilil on erinev mdju ettevotte to60
ohkkonnale, divisjonile vdi meeskonnale, ning selge mdju ettevotte majandustulemustele. Sundiva
stiiliga liidrid ootavad oma alluvatelt kdikide iilesannete kohest tditmist, ilma igasugust vastupanu
iles nditamata. Autokraatlikud liidrid ihendavad inimesi visiooni suunas. Partner tiiiipi liidrid
loovad emotsionaalseid sidemeid ja harmooniat. Demokraatlikud liidrid loovad meeskonnas

tiksmeelt oma osalemise kaudu. Eeskujuks olevad liidrid ootavad oma meeskonnalt tdiuslikkust ja
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tdaielikku enesejuhtimist. Eestvedavad juhid (coaching) arendavad inimestes vdimeid ja oskusi
tuleviku tarvis. Uuringud on niidanud, et liidrid kes saavutavad parimaid tulemusi ei pithendu vaid
ihele juhtimisstiilile, nad kasutavad enamusi neist pidevalt, sdltuvalt olukorrast millise jaoks iga

iiks neist kasulik on.

Praktikas leidub veel mitmeid erinevaid juhtimisstiile, kuid 15putd6 autor leiab, et eelpool mainitud
kuus juhtimisstiili on iihed laialdasemalt kasutatavad. Nende pidev kombineeritult kasutamine
loob eelduse toimivale juhtimissiisteemile, mis suudab toime tulla erinevate juhtimis
situatsioonidega. Kuid lisaks juhtimisstiilile omavad eduka juhtimise juures olulist tidhtsust juhi,
kui liidri kompetentsid ja oskused. Juhtimisstiil on iseenesest kditumismudel, see kuidas juht mingi
teatud kditumismudeli abil mingit konkreetset olukorda lahendab, kuid ilma vajalike praktiliste
oskuste ja pidevalt arendatud kompetentsideta voib ainult stiilist efektiivse juhtimise teostamiseks

viheks jdada.

Tuginedes uuringule, mis viidi 1ibi Whartoni Arikoolis, Pennsylvanias ja uurijate endi
konsultatsioonifirmas, holmates endas enam kui kahtekiimmet tuhandet juhtivtootajat,
identifitseeriti kuus peamist oskust, milliseid arendades ja jirjepidevalt kasutades, suudavad juhid
moelda strateegiliselt ja navigeerida teadmatuses efektiivselt, need on: oskus siindmusi ette niha,
oskus tulla toime viljakutsetega, oskus tolgendada asju Oigesti, oskus otsustada, oskus koos
tootada ja mis peamine oskus Oppida. Need kuus oskust kirjeldavad kohanemisvdimelist
strateegilist juhti, kedagi kes on mdlemat, nii resoluutne kui ka paindlik, sihikindel vaatamata
koikidele tagasilookidele, keegi kes reageerib keskkonnamuutustele strateegiliselt, keegi kes on

oppinud kasutama koiki neid kuute oskust tiheaegselt. (Schoemaker jt 2013)

Uuringute kdigus on Zenger ja Folkman leidnud tugeva statistilise seose juhtimise efektiivsuse ja
mitmete ihaldatud &dritulemuste vahel nagu: kasum, kdive, tootajate pithendumus, kliendi rahulolu,
samuti tootajate lahkumise pdhjused. Pea igas uuringus, mille eesmirgiks on olnud mdista
organisatsiooni efektiivsuse erinevaid modtmeid on juhtimise efektiivsus jatkuvalt olnud suurima

mojuga. (Zenger, Folkman 2014)

Zenger ja Folkman on oma uuringus vilja toonud kuusteist juhile vajalikku kompetentsi (vt Tabel
1), mis on jaotatud viieks oluliseks oskuste plokiks: iseloom, isiklikud vdimed, tulemustele

keskendumine, suhtlemisoskus ja organisatoorsete muudatuste juhtimine. (Ibid. 2014)
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Tabel 1. 16 eristuvat kompetentsi

Iseloom Isiklikud voimed Tulemustele Suhtlemisoskus | Organisatoorsete
keskendumine muudatuste
juhtimine
Kuvab Tehniline/professionaalne Keskendub Suhtleb Arendab
korgeid asjatundlikus tulemustele voimekalt ja strateegilisi
moraalseid tulemuslikult eesmirke
pohimotteid ja
ausust
Lahendab probleeme ja Seab selgeid Inspireerib ja Uuenduste
analiiiisib olukori eesmirke motiveerib teisi elluviija
Innovaatilisus Haarab initsiatiivi | Loob suhteid Uhendab grupi
vOi meeskonna
viliskeskkonnaga
Tegeleb Arendab teisi
enesearendamisega
Osaleb ja
edendab
meeskonnatdod

Allikas: Zenger, Folkman 2014

Doug Wilson (2015) on oma arvamusartiklis kédsitlenud Zenger ja Folkman poolt koostatud
kompetentside nimekirja ja tostnud esile fakti, et see nimekiri voib esialgu tunduda tavalise
loeteluna, kuid tegelikkuses jagunevad need kuusteist kompetentsi kolme véga tihtsasse juhtimise
kategooriasse: to0tamine inimestega ja 1dbi teiste (juhtimise inimlik mddde), juhi isiksus (iseloom,
eripdra ja oskused) ja tulemused (sooritus). Juhtimist vdib vorrelda tooliga, mis toetub kolmele
jalale. Kui iiks jalg on puudu vdi logiseb, on suur oht, et tool kukub {imber. Kolm juhtimise nn.
jalga ei seisa kunagi iseseisvalt. Nad tootavad koos ja Ohutavad teineteist veelgi paremini
tomimima. Juhid ei kasuta kunagi vaid iihte kategooriat, et siis liitkuda edasi teise juurde. Koik

kolm tootavad tihedalt koos, mis iganes iilesannet juht parasjagu ei tdidaks.

Loput6o autori arvates on Zengeri ja Folkmani poolt 1dbi mahukate uuringute esile tdstetud juhi
kuusteist peamist kompetentsi primaarsed ning nende kasutamine kombineerituna digel ajal ja
oiges kohas, tagab ka meeskonna efektiivse juhtimise. Siinkohal on oluline mdista, et iga olukord
ja situatsioon on erinev ning nduab eri lihenemist ja seega ei ole olemas iihte kuldset reeglit,
milliseid kompetentse peaksid juhid kdige rohkem arendama, et olla edukad. Liidriks ei siinnita
vaid kasvatakse, seda ldbi pideva enesetdienduse, oskuste arendamise ja Oppimise. Juhid, kes
soovivad olla edukad ja efektiivsed peaksid endas arendama koiki kuuteteist kompetentsi, et

saavutada suurepdraseid tulemusi.
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Suurkorporatsioonid on kulutanud suure hulga raha, selgitamaks vilja ja defineerimaks vajalikud
kompetentsid. Enamjaolt on nende nimekirjade tulemuseks alati olnud tddemus, et koik need
kompetentsid on tidhtsuselt vordsed ja tark juht kulutab aega selleks, et saada neis koigis
suurepdraseks. Zenger ja Folkmani poolt 1dbi viidud uuringute tulemused on aga vastupidised ja
kinnitavad, et osad kompetentsid on teistest tihtsamad ja millised on kdige olulisemad, sdltuvad
tegelikult organisatsioonist endast. Tugineded uuringu tulemustele vdidavad Zenger ja Folkman,
et efektiivne juhtimine on uskumatult keeruline ja mitmekiilgne. Juhtimise jaoks ei ole vdoimalik

vilja pakkuda iihte toimivat lahendust. (Zenger, Folkmann 2014)

Kuigi kuvand “suurepirasest juhist” on endiselt enamuste juhtimisalaste uuringute keskmes, on
siiski kinnitust leidnud fakt, et eduka organisatsiooni nurgakiviks on laialijagav, kollektiivne ja
teineteist tdiendav juhtimine ehk eestvedamine. Esimene samm sellise meeskonna kokku
panemisel on maista iga litkme isiksust ja tema juhtimisstiil ning teha seda selliselt, et tugevused
ja kompetentsid saaksid digesti kokku sobitatud koos spetsiifiliste rollide ja viljakutsetega. Kui
meeskonna kokku sobitamisel tehakse olulisi vigu vdivad tulemused olla laastavad tervele

organisatsioonile. (Kets de Vries 2013)

Loput6d autor on ndus, et iga organisatsiooni juhtimismeeskond peab koosnema eri tiilipi
isiksustest ja juhtidest. Sellise meeskonna kokku panemine on aga suur viljakutse ja vastutus, sest
Oigete juhtide paigutamine Oigete iilesannete tditmiseks on terve organisatsiooni toimimise
seisukohalt miirava tidhtsusega. Kuid, sama olulised, kui on juhi oskused ja kompetentsid, on ka
tema juhitava meeskonna terviklik kompetentside ja oskuste kogum, see kui diinaamiline
meeskond tervikuna on, millised on erinevate meeskonnaliikmete oskused ja voimed ning kuidas

oskab juht neid kdige paremini teineteist tiiendama panna.

2016. aasta alguses avaldas Google, et nad on avastanud salajase koostisosa, mis loob ideaalse
meeskonna. Mitmete aastate jooksul 1dbi viidud analiiiisi tulemusena, analiiiisides enam kui saja
meeskonna andmeid, joudsid nad jdreldusele, et peamine edasi viiv joud meeskonna
tulemuslikkusele on meeskonna keskmine emotsionaalne intelligentsus ja meeskonna liikmete
vaheline aktiivne kommunikatsioon. Selleks, et mdista milline peaks olema ithe meeskonna dige
kooslus ldhtudes vajalikest oskustest ja isiksustest, peaks modtlema millised on need kaks
olulisemat rolli mida iga persoon peaks mingist t60rithmas tditma: funktsionaalsus, tuginedes
nende ametipositsioonile ja tehnilistele oskustele ning psiihholoogiline roll, mis tugineb nende
isiksusel. Viga paljudel juhtudel keskenduvad organisatsioonid vaid funktsionaalsele rollile ning

loodavad, et hea meeskondlik sooritus jargneb iseenesest. See on ka iiheks peamiseks pohjuseks,
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miks kallid supermeeskonnad spordis alatihti oma sooritustes ldbi kukuvad. Puudub isiksuste
vaheline siinergia. Palju efektiivsem on ldheneda meeskonna koostamisel isiksustest ja sellest,
kuidas need omavahel kokku sobivad. Mida tasakaalukam on meeskonna rollijaotus, seda

diinaamilisem on iga meeskond. (Winsborough, Chamorro-Premuzic 2017)

“Meeskondi saab panna hiid tulemusi saavutama, kuid seda iiksnes selle liikmeteks olevate
iksikisikute kaudu. Selline jédreldus ei ole sugugi nii ilmselge, kui tundub olevat, sest meeskonna
juhtidel tuleb esmalt aru saada enda juhitavate inimeste isikupirast, ambitsioonidest ja hirmudest.
Uksnes koigest sellest teadlik olemine ja sellega tegelemine aitab meeskonnal oma tdelist
potentsiaali saavutada: inimesed teevad koike liksnes oma isiklikest, mitte kellegi teise ajenditest
ldhtuvalt. Teinekord voib selleks ajendiks olla ka organisatsioon ise, kuid mitte alati.” (De Rond

2013, 1k 217)

Kui tédiuslik meeskond on kokku pandud ning tegutseb ideaalset sooritust soodustavates
tingimustes, on juhi viimaseks sammuks aru saada, mida tipselt peaks juhtima ja tagant tdukama
ning mida mitte ja kes seda tegema peaks. Maailma parimad juhid lihvivad tulemust, mitte

tegevust, ning neil on oma meeskonnaga viga eriline suhe. (Gatehouse 2014, lk 36)

Sama oluline, kui on digete meeskonna liikkmete paigutamine digetele postisoonidele ja pannes
inimesi tiditma neid lilesandeid, mille jaoks neil on annet voi vajalikud oskused, on see kuidas ja
millisel viisil juht oma meeskonnaga suhtleb. Juhi hea suhtlemisoskus iiks olulisemaid tegureid nii
kohalike kui kaugjuhitavate meeskondade puhul. Seda aga eriti kaugjuhitava meeskonna puhul,
kus juhi ja meeskonna liikmete vahel on distants ning enamus informatsiooni edastatakse, kas
telefoni, e-kirja voi mone muu suhtluskanali kaudu. Seega peab juht oma seisukohtade, nigemuse

ja motete selgitamisel olema viga selgesonaline, aus ja otsekohene.

Autentsusest on saanud sonakdlks tdnapédeva liidrite seas. Koost6ol pohinev tookeskkond ja
diinaamilised meeskonnad, mis on viimaste aastate jooksul esile kerkinud, on vaid kdrgendanud
vajadust avatud suhtluse jérele, ning juhid on need, kes peaksid olema siinkohal kdigile eeskujuks.
Autentsus algab eneseteadlikkusega, teades kes sa ise oled, mis on sinu védrtused, emotsioonid ja
kompetentsid ning kuidas teised sind inimesena nidevad. Ainult siis vOid sa teada mida ja millal
kellelgi radkida. Hea suhtlemisoskus on efektiivse enesepaljastamise aluseks, sinu jutud on viirt
vaid siis, kui sa oskad end Gigesti viljendada. Enesepaljastus on viirtuslik juhtimise tooriist, kuid
seda peab kasutama moistlikult. Milliseid lugusid sa rdédgid ja kes peab neid kuulma? (Rosh,

Offermann 2013)
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Kui puudub selge kommunikatsioon, mis rahuldab vajaduse saamaks aru, mida juht tegelikult
motleb, hakkavad alluvad ette kujutama koiksugu erinevaid motiive. Selle tulemuseks on
ebaméirane kiditumine ja huvide konflikt, mis voib ettevottele viga kalliks maksma minna. Kallis
aeg kulub arutult, liikvele ldhevad kuulujutud, andekad inimesed kaotavad sihi, projektid

ebadnnestuvad. (Hamm 2006)

Jilgides tegevjuhte iile maailma, on joutud jéareldusele, et liidrite pohitdoks on inspireerida tervet
organisatsiooni votma vastutus parema tulevik loomise eest. Selle ellu viimiseks on efektiivne
suhtlus iiheks liidri olulisemaks tooriistaks. Kui juhid votavad aega selleks, et selgitada seda mida
nad motlevad, nii selgesonaliselt (defineerides selgelt oma visiooni, kavatsused ja suuna) kui ka
kaudselt (kuidas nad seda tehes kiituvad), saavutavad nad vajaliku kontrolli ebaselguste tekkimise
iile. Selgitades keerulisi termineid ning kasutades kdigile arusaadavaid viljendeid, loob juht selge

sonumi, mis innustab tootajaid panustama ja pithenduma oma organisatsioonile. (Ibid. 2006)

Lisaks heale suhtlemisoskusle on rahvusvahelise meeskonna juhtimise puhul oluline mdista ka
erinevat kultuurilist dimensiooni st. mdista millises kultuurilises keskkonnas juht tegutseb, milliste
eri rahvuste ja kultuuride esindajad tema meeskonnas on. Rahvusvaheliste meeskondade puhul on
viga oluline arvestada eri kultuuride ja arusaamistega juhtimisest ehk sellest, kuidas on vdimalik
erinevaid meeskondi ja indiviide kdige efektiivsemalt juhtida. Selleks peab liider olema viga
avatud isiksus, suurepdrane suhtleja ja mis kdige olulisem, mdistam eri kultuuride omapirasid ja
isedrasusi. See mis toimib tidna siin, ei pruugi samadel tingimustel toimida teises kultuurilises

keskkonnas.

Et mdista kuidas toimib juhtimine rahvusvahelisel tasandil on 1dbi viidud uuring, mille kidigus
intervjueeriti enam kui kahtsadat tippjuhti Ameerika Uhendriikidest, Euroopast ja Aasiast ning
uuriti enam kui viite tuhandet juhti tervest maailmast. Juhtidelt kiisiti nende Onnestumiste ja
ebadnnestumiste kohta, millised olid peamised takistused saamaks edukaks juhiks teistes
kultuurides ja millisel mééral neile meeldis tootada inimestega, kes olid nendest erinevad. Juhtide
kiest kiisiti, mida nad selleks tegid, et olla globaalne liider ja efektiivne juht kultuuride vahelises
keskkonnas. Uuringu tulemusena selgus, et edu valemiks on midagi sellist, mida voib kutsuda
globaalseks mentaliteediks (vt Tabel 2). See mentaliteet koosneb kolmest komponendist:
intellektuaalne kapital (teadmised rahvusvahelisest drist ja voime dppida), psithholoogiline kapital
(avatus eri kultuuridele ja voime muutuda) ja sotsiaalne kapital (voime luua sidemeid, tuua kokku
inimesi ja mojutada erinevaid osapooli, sealhulgas kolleege, kliente, tarnijaid ja kohalikke

ametivoime, kes koik on erineva kultuurilise ja professionaalse taustaga, samuti erinevate
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poliitiliste vaadetega). Koige efektiivsemad rahvusvahelised liidrid on tugevad koigis kolmes

dimensioonis. (Mansour jt 2010)

Tabel 2. Oskused, mis defineerivad globaalse liidri

Intellektuaalne Kapital Psiihholoogiline Kapital Sotsiaalne Kapital
Uldised teadmised ja véime Avatus erinevustele ja voime Voime luua usaldusvairseid
oppida muutuda suhteid inimestega, kes on
sinust erinevad
Globaalse idri tajumine Kirg mitmekesisuse vastu Kultuuride vaheline empaatia
Kognitiivne komplekssus Seiklusjanu Suhtlusoskuse moju
Kosmopoliitne olek Enesekindlus Diplomaatilisus

Allikas: Mansour jt 2010

Téanapdeva probleemiks on see, et vaatamata &ri globaliseerumisele ja geograafilisele
vastastikusele seotusele, ei ole suuremat enamust inimestest dpetatud téotama koos inimestega,
kes on nendest erinevad. Erinevad inimesed toovad endaga kaasa erinevad motteviisid, arusaamad,
tegutsemise ja suhtlemise, kuid paljudel inimestel puudb kogemus, kuidas tulla toime intensiivse
mitmekiilgsusega. Teisi sonu, maailm voib olla iisna lame, kui réddgida tehnoloogiast ja
vastastikusest seotusest. Kuid kui rdédkida erinevatest tootajatest, eri paigust maalilmas, kes koik
tootavad oma erineval moel, on maailm siiski iisna konarlik. Konarlikus maailmas on vaja liidreid,
kes oskavad ndha kaugemale kultuurist ja poliitikast ning kes suudavad kaasa haarata inimesi, kes

on nendest endist tdiesti erinevad. (Ibid. 2010)

Loputod autori arvates peab edukas ja efektiivne juht olema terviklik ehk komplekssne. See
tdhendab suutma endas iihendada erinevad juhtimisstiilid, mida ta vastavalt olukorrale voi
situatsioonile kasutab; tal peavad olema vajalikud oskused ja kompetentsid, mida ta pidevalt
arendab; ta peab olema hea suhtleja nign suhtlema avatult, selgelt ja otsekoheselt; ta peab olema
hea inimeste tundja ja oskama késitleda ning iihendada erinevaid isiksusi; ta peab tundma eri

kultuure ja nende eripérasid.

John C. Maxwell (2009, Ik 13) on oma raamatus “Liidrite kuldavéart tarkus” votnud juhtimise

kokku kuueteistkiimne kuldse juhtimisteemalise mottega:

- juhtimine on valmisolek riskida;

- juhtimine on kirglik soov teiste heaks midagi muuta;
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- juhtimine on rahuolematus asjade hetkeseisuga;

- juhtimine on vastutuse kandmine ajal, mil teised puiklevad ja toovad ettekdindeid;
- juhtimine on voimaluste ndgemine olukorras, kus teised ndevad piiranguid;
- juhtimine on valmisolek rahva seast esile tdusta;

- juhtimine on avatud siida ja avatud meel;

- juhtimine on vdime maha suruda oma ego selle nimel, mis on parim;

- juhtimine on oskus dratada teistes vOimet unistada;

- juhtimine on teiste innustamine ndgemusega nende panusest;

- juhtimine on iihe inimese vdime rakendada paljude voimeid;

- juhtimine on rddkimine siidamest siidamesse;

- juhtimine on siidame, pea ja hinge koost60;

- juhtimine on vdime hoolida, hoolides aga vallandada ideesid, energiat ja inimeste
potentsiaali;

- juhtimine on tditunud unistused;

- juhtimine on, iile kdige, vaprus.

Autori arvates on {iilal vilja toodud juhtimisalased métted tervikuna vottes suurepdrane kirjeldus
juhtimise tegelikkusest ning ta on veedunud, et saamaks suurepéraseks juhiks ja liidriks on nende
tegevuste jargimine ja enese pidev arendamine juhtimise seisukohalt viiga olulised. Eeldus saada
suurepidraseks juhiks on olulisel mééral seotud juhi isiksusega ja sellega, mis talle on siinnist saati
kaasa antud. Suurepirased juhi teevad asju intuitiivselt ning neil on loomuomane empaatiavdime,

nende eesmirk on luua midagi suuremat ja kestvamat, kui vaid materiaalsed vaartused.
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2. UURIMISOBJEKTI TUTVUSTUS, UURINGU METOODIKA
JA TULEMUSED

2.1 Ulevaade ettevottest Bang & Bonsomer Group Oy, organisatsiooni
struktuur ja juhtimismudel

Bang & Bonsomer Group Oy on juhtiv té0stustoorme ja funktsionaalsete lisaainete esindusmiiiija
mitmetele erinevatele toostusharudele. Ldbi oma esinduskontorite ja laovorgustiku teenindatakse
kliente Soomes, Venemaal, Eestis, Litis, Leedus, Ukrainas, Kasahstanis, Valgevenes, Rootsis ja

Norras. (Home 2017)

Esindusmiiiija, inglisekeelse nimetusega (distributor), on viga oluliseks lisavaartuse loojaks terves
tarneahelas. Esindusmiiiija roll ei seisne mitte iiksnes toodete miiiigis, vaid tema peamiseks rolliks
on olla rahvusvahelise tootja kohalik esindaja. Esindaja, kes tagab kogu arendus-, miiligi- ja
logistika protsesside juhtimise. Turu-uuringute lébiviimine, toodete tutvustamine, kliendi
vajaduste vilja selgitamine, arendusprojektide algatamine, projekti juhtimine tootearendus faasis,
tootekatsetuste ldbiviimine, tehnilise dokumentatsiooni haldus, toodete heakskiitmine,
rahvusvahelise logistika korraldamine, toodete kohalik ladustamine ja klientidele sobivates

tarnepartiides digeaegselt tarnimine, kuuluvad koik esindusmiiiija vastutusrohke t66 hulka.

ICIS (Independent Chemical Information Services) poolt 25.07.2016 vilja antud ,,Chemical
Distribution Companies TOP * edetabelis asus Bang & Bonsomer Group Oy vastavalt 2015. aasta
miitigitulule maailma mastaabis 74. kohal ning Euroopa esindusmiiiijate edetabelis 32. kohal.
Kokku on ICIS oma raportis kokku loetlenud 242 sellel alal tegutsevat esindusmiiiigi ettevatet.

(ICIS ... 2016, 1k 58-82)

Ettevotted peavad oma tooteid klientidele tarnima nii tOhusalt kui ka tulemuslikult. Esiteks,
globaalne logistika, samuti nimetatud kui globaalne tarneahela juhtimine, on ménginud véga
olulist rolli rahvusvahelise kaubavahetuse kasvus ja arengus, samuti kogu &ritegevuse globaalses
integratsioonis. Globaalse tarneahela juhtimise peamiseks eesmirgiks on luua kuluefektiivne

tarnemehhanism. Tegelikult sdltub rahvusvahelise kaubavahetuse puhul nii kaupade kui ka
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moningal mddral teenuste kogumaht Okonoomse ja usaldusvidirse rahvusvahelise
transporditeenuse kittesaadavusest. Madalamad transpordikulud ja korge tarnekindlus annavad
voimaluse dritegevuse laiendamiseks ning loovad eelduse kogu rahvusvahelise kaubavahetuse ja
konkurentsi kasvamiseks. Teiseks, digete jaotuskanalite kasutamine rahvusvahelistel turgudel
kasvatab ettevotete eduvoimalusi méarkimisviirselt. Selle peamiseks eesmirgiks on luua tdhus ja

Oigesti toimiv tarnemehhanism, mis tagab klientide rahulolu. (Helsen, Kotabe 2014, 1k 498-499)

Bang & Bonsomer Group Oy on tiiiipiline Soome pereettevote, kus mérksonad, nagu pikaajaline
ptihendumus ja diinaamilisus, on kdikide tegevuste keskmes. See on votmekombinatsioon, mis

loob eeldused ettevotte jiatkuvaks arengus ja kasvamiseks. (Mikkild, Harms-Aalto 2007, 1k 9)

Aastal 2017 tdhistab Bang & Bonsomer Group Oy oma 90ndat siinnipdeva. 90 tegutsemisaastat
on mirkimisvddrne saavutus isegi Soome standardite kohaselt. Viimased aastakiimned on
mooddunud ettevotte jaoks suurte muutuste valguses. Moned neist on olnud iisna dramaatilised,
mojutades kogu ettevotte kdekiiku, kuid tdnu tugevale, loovale ja peaasjalikult ettevotlikule
meeskonnale on Bang & Bosnomer Group Oy arenenud nende muudatuste valguses siiski edukalt.

(Ibid., 1k 9)

Diinaamilisus on iiheks peamiseks votmesonaks, millega voib kirjeldada nii ettevotte votmeisikuid
kui ka Bang & Bonsomer Gruppi tervikuna. Ettevotte ajalugu sisaldab mitmeid nditeid
vOimalustest, mis esmapilgul on tundunud ilmvdimatutena, kuid mis on hiljem realiseeritud
edukateks ja tulutoovateks drideks. Alates ettevotete Bang & Ko ja Bonsomer Kb liitumisest aastal
1994 on ettevotte jatkuvalt kasvanud, saavutades turuliidri positsiooni oma tegevusvaldkonnas.
Ettevote on jdtkuvalt arenenud ja laiendanud oma tegevushaaret tuginedes viirtustele, millistele
on aluse pannud ettevotte loojad. Lisavdirtuse loomine nii oma klientidele kui ka partneritele on

sligavalt organisatsiooni juurdunud. (Zbid., 1k 9)

Ettevotte drikeskkond on olnud viimaste aastakiimnete jooksul pidevas muutumises ning on selge,
et muutused jiatkuvad ka tulevikus. Muutused, mis seisavad ees, on aga kindlasti kiiremad ja
ulatuslikumad kui kunagi varem. Globaalses mastaabis on toimumas mitmeid iithinemisi nii
ettevotte klientide kui ka partnerite seas, samuti on siinkohal oluline arvestada globaliseerumise

ning toostuse ja tootmise koondumisega Aasiasse, peamiselt Hiinasse ja Indiasse. (Ibid., 1k 9)

Bang & Bonsomer Grupi peakontor asub Soomes, Helsingis ning kokku todtab ettevottes tinase
seisuga 298 inimest. To6tajate arv on viimase kolme aasta jooksul tdnu kiirele kasvule ja tegevuse
laiendamisele pidevalt kasvanud.
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Bang & Bonsomer Grupi dritegevused on jaotatud seitsme erineva valdkonna ja driiiksuse vahel:

- Ehitus — ja pinnakattetodstus

- Komposiitmaterjalide- ja poliiuretaanitoostus
- Kosmeetika — ja tarbekeemiatdostus

- Kummit6ostus

- Pakendi- ja plastitoostus

- Toostuslikud kemikaalid

- Toiduainetoostus

Koik seitse driiiksust on omaette organisatsioonid, kellel kdigil on oma tulemusvastutus Bang &
Bonsomer Grupi ees (vt Lisa 1). Iga driiiksus voib kujundada ja médratleda oma dristrateegia

iseseisvalt, kuid see peab jiima Bang & Bonsomer Grupi strateegi raamidesse.

Ténane driliksuste pohine organisatsioon ja juhtimismudel voeti ettevottes kasutusele aastal 2011,
kui sai selgeks, et senine riikide pdhine organisatsioon, kus igas riigis asuval ettevottel oli oma
tegevjuht ja igal ettevottel oma tulemusvastutus, ei olnud enam pikas perspektiivis jatkusuutlik.
Ettevotte kasv oli takerdunud, tulemused globaalsest majanduskriisist tingituna risitud ning vaja

oli uut tduget kiirema ja efektiivsema kasvu tagamiseks.

Selline uudne organisatsiooni struktuur ja juhtimismudel (vt Lisa 2), kus koik driiiksused tootavad
iile riigi piiride ning tulemusi moddetakse driiiksuse pohiselt, on pannud aluse rahvusvaheliste ja

kaugjuhitavate meeskondade loomisele.

Muudatused, mis viidi sisse 2011. aastal on osutunud viga edukaks. Ettevotte kasum ja miiiigitulu
on viimaste aastate jooksul stabiilselt kasvanud (vt Lisa 3), vélja arvatud miiligitulu langus aastatel
2013 ja 2014, mis oli tingitud moningate oluliste esinduslepingute timberkorraldamisest, kuid
millel ei olnud olulist mdju ettevotte kasumlikkuse jitkuvale kasvule. Kdigi prognooside kohaselt

jatkub miitigitulu ja kasumi moddukas kasv ka ldhiaastatel.

Lisaks orgaanilisele kasvule on Bang & Bonsomer Group Oy viimaste aastate jooksul kasvanud
ka tinu oma #rivaldkonnaga histi kokku sobivate ettevotete ostmisega. Uhe suurema ja olulisema
ostuna soovib 10put6d autor siinkohal vilja tuua Unicolor AB ostmise 2015. aasta siigisel.
Unicolor AB oli Bang & Bonsomer Group Oy pikaajaline partner Rootsis, kes toodab erinevaid
plastitoostusele moeldud virve ja funktsionaalseid lisaaineid. Unicolori ostmine ning

integreerimine pakendi- ja plastitoostuse driiiksusega on kasvatanud édriiiksuse miiiigitulu pea
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kahekordselt, kuid mis on veelgi olulisem, Unicolor AB ost avas Bang & Bonsomer Grupile

vOimaluse siseneda Skandinaavia turule.

Oma kaubamirkide omamine ja omatoodete turustamine on tulevikku silmas pidades ettevotte
jaoks véga olulise tdhtsusega, see on iiks peamine vdimalus kuidas maandada rahvusvahelistest
ithinemistest ja ettevotete iile vOtmisest tulenevaid riske. Uute kaubamirkide loomine ja

omatoodete turule toomine on ettevotte jaoks ldhitulevikus véga olulisel kohal.

2.2 Uurimismetoodika ja valimi kirjeldus

Loputdo autor on uurinud, millised on koige olulisemad juhi kompetentsid ja rollid, mis tagavad
rahvusvahelise meeskonna efektiivse kaugjuhtimise, kui tdhtis on juhi ja alluva vaheline usaldus
ning kuidas tajuvad ja moistavad eri positsioonidel todtavad inimesed organisatsiooni kultuuri,

visiooni, missiooni ja vaartusi.

Uuringu ldbiviimiseks kasutati kvantitatiivset uurimismeetodit. , Kvantitatiivses uurimistoos

nihakse jirgmisi eesmirke (Ounapuu 2014, 1k 57):

uurida maailma valiste fiitisiliste tunnuste kaudu;
- selgitada vélja pohjuse-tagajirje seaduspérasus;

- selgitada vilja sotsiaalsete nihtuste muutuste pohjused, rakendades selleks objektiivset
modtmist ja kvantitatiivset analiiiisi;

- kontrollida hiipoteese ja teooriaid;
- eksperimenteerida uuritava ndhtusega, manipuleerides selle tunnustega;

- kvantifitseerida uurimistulemused.*

,Kvantitatiivse uurimistoo peamine eesmérk on koostada usaldusviirseid ja objektiivseid ndhtuste
kirjeldusi ning niidata ndhtuste kontrollitavust, manipuleerides nende tunnustega. Piiiitakse
avastada printsiipe ja seadusi, mida vOib iildistada laiemale kogumile. Kogutakse arvandmeid.
Andmed kogutakse kaardistusuuringu (survey-tiitipi uuring), kiisimustike, testide ja intervjuudega

ning analiiiisitakse statistiliste meetoditega.” (Ibid., 1k 55)

Loputdo autor koostas uuringu ldbiviimiseks ankeetkiisitluse (vt Lisa 4), mis oli jaotatud neljaks
erinevaks uuringuplokiks. Esimeses plokis uuriti respondentide positsiooni ettevottes, sugu,
vanust, toOstaazi ettevottes, toostaazi konkreetsel ametikohal, rahvust, asukoha riiki, alluvate arvu

ja alluvate arvu erinevates riikides. Teises plokis uuriti juhi olulisi kompetentse 1idbi erinevate
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juhtimisega seotud tegevuste: tulemuste juhtimine, inimeste juhtimine ja juhi persoon.
Respondendid pidid kuueteistkiimnest kompetentsist vélja valima neli nende arvates koige
olulisemat kompetentsi ning jirjestama need tdhtususe jéarjekorras iihest neljani, kus valik number
iks tdhistas koige olulisemat kompetentsi. Antud uuringuplokis voeti aluseks Jack Zenger ja
Joseph Folkman poolt ldbi viidud uuring, mille kdigus kiisitleti kokku 332 860 juhilt, kaastdotajalt
ja alluvalt, millistel oskustel ja kompetentsidel on kdige suurem moju juhi edukusele konkreetsel
ametipositsioonil. Iga respondent pidi valima kuueteistkiimnest voimalikust kompetentsist neli
kdige olulisemat ja reastama need tdhtsuse jdrjekorras. Seejdrel vorreldi saadud tulemusi eri

tasandi juhtide seas. (Zenger, Folkman 2014)

Zenger ja Folkman on oma algupirases uurimuses tddenud, et juhtimise edukus on otseses seoses
tootajate seotuse ja pithendumusega. Jiatkuvalt on leidnud kinnitust fakt, et juhtimise edukus on
suures soltuvuses tootajate seotuse ja pithendumusega mis tahes organisatsioonide puhul. Korgelt

plihendunud t66taja on véirtuslik vara igale organisatsioonile. (Folkman 2012)

Tipptegijate ja keskmike vahel esineb igas t66 valdkonnas suur erinevus, see vahe on tavatult suur.
Igas organisatsioonis voib olla suur hulk juhte, kelle kdigi sooritustase on hea ja sellel on ka selge
moju nende alluvatele, kes seelédbi saavutavad hédid tulemusi. Kuid eesmérgiks peaks olema see, et
koik juhid oleksid tipptegijad, kes saavutavad suurepdraseid tulemusi. Ei ole iihtegi pohjust, miks
see ei vOiks nii olla igas organisatsioonis. Asi on selles, et kui inimesed moistavad, et neid tajutakse
ja tuntakse suurepéraste juhtidena, siis saavad nad ka aru, et neil on kohustus moista, millised juhi
kompetentsid on tdeliselt olulised nende organisatsiooni jaoks. Uuringu kdigus tuvastasid Zenger
ja Folkman kuusteist peamist kompetentsi (vt Joonis 4), mis tegelikkuses eraldas kiitmmet protsenti
juhte teistest. Need kuusteist kompetentsi on kompetentsid, millele enamus tippjuhte peaksid

keskenduma. (Zenger, Folkman 2014)
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Inspireerib ja MOtiveeTib teis s — 389/,
Korged moraalsed pdhimadtted ja ausus — E— 3770,
Lahendab probleeme ja analiilisib olukordi F— 379
Keskendub tulemustele m—— 369
Suhtleb voimekalt ja tulemuslikult F———— 359
Osaleb ja edendab meeskonnat6od FEEEEEEEEEEE———— 339,
Loob suhteid meessssssssssssssssssssssssssssssmmmn- 3009/,
Tehniline ja professionaalne asjatundlikus FEEEE————————————— 27 %,
Arendab strateegilisi eesmirke T 249
Arendab teisi TEEEE—— ] %
Haarab initsiatiivi messssssssss— ] 9%,
Innovaatilisus EEEEE—————— ] 6%
Viib ellu uuendusi E———— ] 6%
Uhendab meeskonna viliskeskkonnaga —messsssss—" (29,
Seab selgeid eesmirke m———— ]0%
Tegeleb enesearendamisega m———— 9/,

Joonis 4. Kdige olulisemad juhi kompetentsid koikidel juhtimistasanditel
Allikas: Zenger, Folkman 2014

Kolmandas uuringuplokis kiisiti respondentide arvamust juhi ja alluva vahelise usalduse loomise
ning olulisuse kohta. Antud uuringuplokis voeti aluseks Jack Zenger ja Joseph Folkman poolt
mitmetes juhtumiuuringutes késitletud juhi rolle, mis on olulised juhtide ja alluvate vahelise
usalduse loomise seisukohalt. Loputdo autor valis oma uuringusse viis kdige olulisemat ning palus
neid respondentidel hinnata skaalal tihest viieni, kus valik number iiks tdhistas eriti olulist rolli ja

valik number viis kdige vihemtihtsamat juhi rolli.

Usaldust on véimalik luua ja hdvitada aegaméoda ning selle ehitamine kiib 14dbi erievate tegevuste.
Juhid saavad tekitada usaldust ldbi teadlikkuse, olles teadlikud teiste muredest, soovidest ja
erinevatest asjaoludest, mis teisi inimesi nende tegevustest juhivad. Reaalsus on see, et meil on
kombeks oma sopru usaldada rohkem, kui oma vaenlasi. Inimesed usaldavad juhte, kelle on suur
kogemus ja pohjalikud teadmised, sest tanu nendele on voimalik teha teadlikke otsuseid. Kui juhid
on jirjepidevad ja etteaimatavad, siis on inimestel voimalik neid usaldada. Viimasena, usaldust on
voimalik ehitada 14bi juhi pdhjaliku aususe ja printsipiaalsuse. Kui alluvad teavad, et neile
radgitakse alati vaid 100% tott ja see pdhineb alati kindlatel faktidel, siis usaldavad nad oma juhti.

Jirjepidevus on iiheks peamiseks votmesonaks usalduse ehitamisel. (Folkman 2010)

,Usaldusel tuginev tookeskkond vdimaldab rithma liikmetel iihtseks meeskonnaks sulada,

tootades nagemuse elluviimiseks kdigi heaolu nimel (Baird 2010, 1k 50).*
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Viimases ehk neljandas uuringuplokis paluti respondentidel hinnata, skaalal tdiesti ndus voi el
noustu ildse, erinevad organisatsiooni kultuuri ja véddrtusi puudutavaid kiisimusi. Antud
uuringuplokis kasutati uuritavas ettevottes 2017 a. alguses 14dbi viidud tootajate rahulolu-uuringu
kiisimusi. Antud rahulolu-uuring viidi 14bi anoniiiimses vormis, kus iga tootaja pidi tditma paberil
kiisimustiku, avaldamata see juures oma nime, vanust, sugu ja positsiooni ettevottes. Kuna
uuritavas ettevottes 1dbi viidud rahulolu-uuring oli tervet ettevotet hdlmav ning selle eesmérgiks
ei olnud vorrelda ettevotte eri tasandite ndgemust, otsustas 10putd6 autor oma uuringus kasutada
samu kiisimusi, kuna need sobisid antud 10put66 teema konteksti vdga histi. Selle tulemusena oli
16putdo autoril voimalik enda poolt 14dbi viidud uuringus vorrelda vastuste erinevust juhtide ja

alluvate 16ikes.

Paljud organisatsioonid liiguvad aastaid edasi suhteliselt edukate tulemustega ilma, et oleks kunagi
tosiselt defineerinud ja kirja pannud oma missiooni, visiooni, véddrtuseid ja eesmirke. Kuid mingil
ajahetkel peavad ka koik suurepérased organisatsioonid enda jaoks need olulised komponendid

defineerima, sest vastasel juhul ei ole voimalik piisida positiivsel trajektooril. (Gleeson 2017)

Loput6d autor kasutas uuringu 1dbi viimiseks Bang & Bonsomer Group Oy tootajad. Valimiks
voeti kaks erinevat sihtgruppi: tipp-, keskastme- ja eesliinijuhid, keda oli kokku 25 inimest ning
juhitavad, keda oli kokku 75 inimest. Mdlemale sihtgrupile saadeti sama ankeetkiisitlus. Uuringu
eesmirgiks oli vilja selgitada, millised kompetentsid, rollid ja tegevused on olulised juhtide
seisukohast ning kuidas hindavad nende samade kompetentside, rollide ja tegevuste vajalikkust
juhitavad. Lisaks oli uuringu eesmirgiks luua vordlus, mis tooks esile ettevotte eri tasandite
arusaamad ja prioriteedid, samuti iihisosa juhi olulistest kompetentsidest, rollidest ja tegevustest.
Uuringu tulemuste pohjal oli 16put6d autoril vdoimalik teha jireldusi ja ettepanekuid meeskonna

kaugjuhtimise efektiivsuse tostmiseks ettevottes.

Kokku vastas uuringule 61 respondenti, kelle jaotus olulisemate gruppidena on vilja toodud all
olevale joonisele (vt Joonis 5). Nagu jooniselt ndha ja eelpool vilja toodud vastajate koguarvu
arvesse vottes, olid juhid kiisitlusele vastamisel viga aktiivsed, juhitavate aktiivsus oli vdiksem.
Protsentuaalselt vastas kiisitlusele 88% ettevotte juhtivtootajatest ja 52% nende alluvatest. Uuring

viidi 14bi kédesoleva aasta 20. mértsist kuni 9. aprillini.
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Joonis 5. Respondentide jaotus gruppide 16ikes
Allikas: Autori koostatud

Loputdo autor hindas respondentide koguarvu eri respondent-gruppide 10ikes piisavalt suureks, et
1abi viia pohjalik ja vordlev analiilis ning olla veendunud, et saadud tulemused on piisavalt
adekvaatsed andmaks hinnaguid, tegemaks jéireldusi ja ettepanekuid. Uuringu tulemuste tdpsem

ilevaade on vilja toodud kéesoleva 10put6o jargmises alapeatiikis.

2.3 Uuringu tulemuste analiiiis

Kiesolevas alapeatiikis annab 10putd6 autor iilevaate uuringu tulemustest, mille eesmérgiks oli
vilja selgitada ning luua vordlus, kuidas hindavad juhi vajalikke kompetentse, juhi rolli usalduse

loomisel ja organisatsiooni pohivéirtuste olulisust ettevotte eri tasandi tootajad e. juhid ja alluvad.

Analiiiisi esimeses osas on 10putdo autor kisitlenud juhi olulisi kompetentse ning andnud iilevaate,
kuidas need jérjestusid olulisuse jirjekorras eri respondent-gruppide 16ikes. Uuringu kdigus paluti
respondentidel 16-st juhi kompetentsist vilja valida 4 nende arvates kdige olulisemat kompetentsi
ning reastada need omakorda tdhtsuse jdrjekorras skaalal 1-4, kus valik number 1 tihistas
respondendi meelest tema jaoks kdige olulisemat juhi kompetentsi. Selle tulemusena oli 16put66
autoril véimalik moodustada kompetentstide pingerida, kus number 1 tdhistas kdige olulisemat
kompetentsi. Tulemuste vordlused on autor vélja toonud joonistel tulpdiagrammidena, kus on

voimalik niha kompetentside paigutust pingereas eri respondent-gruppide 16ikes. Lisaks on autor
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protsentuaalselt vilja toonud iga kompetentsi olulisuse, mis néditab mitmel korral kokku valisid

respondendid antud kompetentsi itheks neljast olulisimast kompetentsidest.

Esimese osana analiilisist on 16put66 autor vorrelnud saadud tulemusi J. Zenger ja J. Folkman
poolt kokku pandud juhi kompetentside uuringu tulemustega. Kuna uuritavas ettevottes on
kasutusel kaugjuhtimine ning uuringus osales oluliselt vihem respondente, kui J. Zengeri ja J.
Folkmani poolt ldbi viidud uuringus, siis oli 16put6d autor juba enne tulemuste pdhjalikku
vordlemist arvamusel, et tinu mastaapsele respondentide vahele saavad vordluse tulemused olema

iisna erinevad (vt Joonis 6).

Z&F /| B&B
Inspireerib ja motiveerib teisi 38% / 86% }

Korged moraalsed pohimotted ja ausus 37% / 18% 7

Lahendab probleeme ja analiiiisib olukordi 37% / 5% 14
Keskendub tulemustele 36% / 55% w3 &
Suhtleb voimekalt ja tulemuslikult 35% / 14% — 10
Osaleb ja edendab meeskonnatood 33% / 45% s 3 6
Loob suhteid 30% / 14% I 9

Tehniline ja professionaalne asjatundlikus 27% / 9% 8 13

Arendab strateegilisi eesmirke 24% / 27%  — T 9

Arendab teisi 21% / 27% — 10

Haarab initsiatiivi 19% / 41% — 4 1
Innovaatilisus 16% / 9%
Viib ellu uuendusi 16% / 0% L3 16
Uhendab meeskonna viliskeskkonnaga 12% / 14% 11 14
Seab selgeid eesmirke 10% / 18% 8 15
Tegeleb enesearendamisega 9% / 0% Te 16

—
N

mZ&F mB&B

Joonis 6. 16 olulisimat kompetentsi vordlus Zenger & Folkman / Bang & Bonsomer
Allikas: Autori koostatud

Autori arvamus leidis laias pildis ka kinnitust. Vaadeldes eelpool vilja toodud tabeli esimest poolt
ning vorreldes omavahel kaheksat esimest juhi kompetentsi, kattusid neist vaid neli ja nende
paigutus pingereas oli iisna erinev. Samas oli viga positiivne niha, et molemal juhul oli esikohale
paigutatud juhi oskus teisi inspireerida ja motiveerida, mida vdib ka 16putd6 autori arvates pidada
toesti iitheks olulisimaks juhi kompetentsiks. Autori ldbi viidud analiilisi pdhjal olid uuritavast

ettevottest selle kompetentsi valinud olulisimaks juhi kompetentsiks koguni 86% respondentidest.
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Samas tdheldas autor analiiiisi kdigus, et mdlema uuringu puhul on paigutunud pingerea viimastele
kohtadele juhi enesearendamise oskus, mis on tegelikult viga oluline juhi kompetents. Voime ja
soov ennast pidevalt tdiendada annab juhile vdimaluse saada suurepéraseks juhiks, saada
tipptegijaks, kes suudab digetes olukordades kasutada digeid vahendeid. Nii nagu 16put66 autor
too teoreetlises osas kirjeldas, peab juht olema kompleksne, see tihendab valdama mitmeid

erinevaid oskusi, kuid seda on voimalik saavutada vaid 14bi pideva enesearendamise ja Sppimise.

Lisaks mastaabi vahele vdivad 16put60 autori arvates erinevuste pohjused peituda ka kultuurilistes-
jarahvuslikes eripdrades, mis tulid selgelt esile ka autori tehtud analiiiisis ning mida 16put66 autor

on kisitlenud kédesoleva alapeatiiki teises pooles.

Uuritava ettevotte kompetentside pingerida niitas védga selgelt, et juhid on valinud etteotsa
kompetentsid, millest enamus on seotud suhtlemisoskuse ja tulemustele keskendumisega. Autori
arvates on kaugjuhtimise puhul suhtlemisoskus ja tulemustele orienteeritus véga tdhtsal kohal,
kuna juhitakse ldbi dige ja sthipdrase kommunikatsiooni ning juhtimise edukust on voimalik modta
ldbi saavutatud tulemuste. Uuringus vélja tulnud kaheksa esimest kompetentsi nagu
inspireerimine, keskendumine tulemustele, meeskonnat66 edendamine ja selles osalemine,
initsiatiivi haaramine, strateegiliste eesmirkide arendamine, teiste arendamine, kindlad
pohimdtted ja ausus, selged eesmérgid, on kodik viga olulised oskused, mida iiks juht kaugjuhitava
meeskonna juhtimiseks vajab. Autori arvates on eelpool loetletud nimekirjas aga iiks kompetents,
mis voiks olla oma tidhtsuse poolest rohkem taga pool. Juhid on oma kompetentside pingereas
paigutanud initsiatiivi haaramise iisna korgele neljandale kohale, mis peegeldab tegelikult osaliselt
juhtide ja alluvate vahelist vihest usaldust ning vastutuse vihest delegeerimist. See on iiks peamisi
probleeme, millega juhid tihti silmitsi seisavad. Juhid on liiga kannatamatud ja ei joua dra oodata,
millal alluvad ise digete lahendusteni vilja jduavad. See loob aga olukorra, kus alluvad jaavadki
alati juhile lootma, mis aga omakorda teeb juhi enda igapdeva t60 ja keskendumise strateegilistele
kiisimustele raskeks. Juhid peaksid rohkem oma alluvaid usaldama ja olema kannatlikumad,
varuma aega ja kiilma nérvi, aitama alluvatel 14bi suunamise ja digete kiisimuste esitamise jouda

ise Oigete lahendusteni.

Analiiiisi jirgmises osas keskendus autor uuritavas ettevottes ldbi viidud uuringu tulemuste
analiiiisile ning 161 vordluse (vt Joonis 7). Vordluses on vaadeldud kuidas hindasid juhi
kompetentside olulisust ettevotte juhid ja alluvad ning millisesse iildisesse pingeritta kompetentsid
respondent-gruppide 16ikes paigutusid. Kuna iildjuhul erinevad juhtide ja alluvate nigemused

asjadest olulisel miiral, oli autori eesmargiks esile tuua peamised erinevused, teha nende pohjal
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jareldused ja ettepanekud juhtimise efektiivsuse tdstmiseks.

Inspireerib ja motiveerib teisi 86% / 75% %
Keskendub tulemustele 55% / 31% o — 5
Osaleb ja edendab meeskonnatodd 45% / 47%  mm— 1
Haarab initsiatiivi 41% /22% et 3
Arendab strateegilisi eesmirke 27% / 44%  ——" 4 5
Arendab teisi 27% / 22%  ——— O

Korged moraalsed pdhimdtted ja ausus 18% / 17%

7
11
Seab selgeid eesmirke 18% / 11% —8 13
9

Loob suhteid 14% /25%  m—

Suhtleb voimekalt ja tulemuslikult 14% / 17%  —

Uhendab meeskonna viliskeskkonnaga 14% /3% ﬁ“ 16

Tnnovaatilisus 9% / 14%  m——— 13

Tehniline ja professionaalne asjatundlikus 9% / 28% — ¢ 13
Lahendab probleeme ja analiiiisib olukordi 5% / 67% s 14
Tegeleb enesearendamisega 0% / 8% rmm—— | 4 15

Viib ellu uuendusi 0% / 3% e | 5 16

®Juhid ™ Alluvad

Joonis 7. 16 olulisimat kompetentsi vOordlus uuritavas ettevottes
Allikas: Autori koostatud

Autori positiivseks iillatuseks, ei tulnud uurigu tulemuste vordlemisel esile vidga suuri ja
probleemseid erinevusi juhtide ja alluvate tulemuste vahel, kuid vordlusest tuli siiski selgelt esile
moningaid iiksikkohti, millele juhid peaksid kindlasti tdhelepanu poorama. Positiivseks
tulemuseks oli see, et mdlema respondent-grupi puhul oli esikohale paigutunud juhi oskus teisi
inspireerida ja motiveerida. Juhtidest oli selle kompetentsi valinud iiheks olulisimaks 86%
respondentidest ja alluvatest 75% respondentidest. See tulemus niitas vidga selgelt, et juhi roll
meeskonna eestvedajana on olulisel kohal mdlema respondent-grupi puhul. Autori arvates annab
juhi vdime teisi inspireerida ja motiveerida juhtidele voimaluse saada paremaks ja tdiuslikumaks
juhiks. Uks suuremaid erinevusi, mis vordlusest vilja tuli, oli juhtide ja alluvate viga erinev
hinnang juhi oskusele lahendada probleeme ja analiiiisida olukordi. Antud kontekstis on selgelt
niha, et alluvad loodavad liiga palju juhtide peale ja ootavad nende poolt lahendusi erinevatele
probleemidele ning tuge olukordade analiiisimisel. See on aga selges seoses juhtide liigse
initsiatiivi haaramisega, mille juhid olid omakorda asetanud kompetentside pingereas neljandale
kohale. Autor soovib siinkohal taaskord esile tdsta fakti, et juhid peaksid oma alluvaid rohkem
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usaldama ja andma neile voimaluse ise probleemide lahendusteni jdudmiseks.

Teiseks oluliseks erinevuseks oli juhtide tehniline ja professionaalne asjatundlikkus. Kui juhtide
poolt vaadelduna paigutus see kompetents pingereas kolmeteistkiimnendal kohal, siis alluvate
puhul oli see kompetents palju olulisem, paigutudes pingereas korgele kuuendale kohale, mis on
viga positiivne, kuna sellel on oluline seos ettevotte spetsiifilise drivaldkonnaga, millega alluvad

igapdevaselt kokku puutuvad.

Kolmanda olulise tihelepaneku on autor vordluse kdigus teinud moraalsete pdhimdtete ja aususe
ning selgete eesmirkide seadmise puhul. Juhtide puhul olid need kompetentsid pingereas
paigutunud vastavalt seitsmendale ja kaheksandale kohale, alluvate puhul paigutusid need
vastavalt alles iiheteistkiimnendal ja kolmeteistkiimnendal kohal. Autori arvates on siinkohal
tegemist taaskord juhtide ja alluvate vahelise usalduse kiisimusega. Kuigi juhtide puhul on need
kompetentsid paigutunud esikiimnesse on siinkohal oluline mdista, kui palju juhid tegelikkuses
oma lubadustest kinni peavad ja kui selgeid eesmérke nad alluvatele seavad. Ehk teisisonu peaksid
juhid delegeerima rohkem vastutust alluvatele, mille tulemusena viheneks olulisel mééral juhi
tahtsus igapédevaste probleemide lahendamisel. See tihendab, et juht seab selged ja mdddetavad
eesmérgid, mille tulemusena oleks vdimalik luua usaldusvdidrne keskkond, kus juht annab
alluvatele voimaluse ise otsustada ja teha digeid valikuid, seejuures ise vahele sekkumata. Autori

arvates oleks sellisel juhul ka need kompetentsid alluvate puhul kdrgematel positsioonidel.

Autor soovis lisaks juhtide ja alluvate vordlusele teada saada, kuidas jarjestuvad juhi olulised
kompetentsid uuritavas ettevottes tervikuna vottes arvesse kdikide respondentide vastused (vt
Joonis 8). Siinkohal ei teinud autor vahet juhtidel ja alluvatel, vaid soovis luua uuritava ettevotte
tervikpildi ning analiilisida kuidas ldheb tervikpilt kokku ettevotte spetsiifilise drivaldkonna ja
juhtimismudeliga. Analiitisi tulemusena vodib autor jireldada, et ettevotte tervikpilt on viga
positiivne ja peegeldab histi nii ettevotte spetsiifilist drivaldkonda kui ka juhtimismudelit.
Ulekaalukalt oli 75% kdikidest respondentidest valinud juhi koige olulisemaks kompetentsiks
oskuse teisi inspireerida ja motiveerida. Samas oli kolmandale kohale paigutunud ka ettevotte
tervikpilti analiiiisides juhi oskus lahendada probleeme ja analiilisida olukordi ning kuuendale
kohale juhi oskus haarata initsiatiivi. Autori arvates vdiksid need kompetentsid paigutuda pigem
esikiimne 10pus, kuna see peegeldab taaskord juhtide liigset sekkumist igapdevaste probleemide
lahendamisel. Samas on kaheteistkiimnendale kohale paigutunud juhi oskus seada selgeid

eesmirke, mis voiks pigem paigutuda esikiimnes.
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Inspireerib ja motiveerib teisi 75% Bl 1
Osaleb ja edendab meeskonnatood 44% 2
Lahendab probleeme ja analiitisib olukordi 41% I 3
Keskendub tulemustele 38% I 4
Arendab strateegilisi eesmirke 36% II————— 5
Haarab initsiatiivi 28% I 6
Arendab teisi 23% I———— T
Tehniline ja professionaalne asjatundlikkus 20% I 8
Loob suhteid 20% . 9
Korged moraalsed pShimdtted ja ausus 16% I 10
Suhtleb voéimekalt ja tulemuslikult 15% I 1]
Seab selgeid eesmirke 13% I 12
Innovaatilisus 11% I 13
Uhendab meeskonna viliskeskkonnaga 7% I 14
Tegeleb enesearendamisega 5% II————— 15
Viib ellu uuendusi 2% N 16

Joonis 8. 16 olulisimat kompetentsi uuritav ettevote tervikuna, kdik respondendid
Allikas: Autori koostatud

Jargnevalt uuris autor kuidas hindasid juhi olulisi kompetentse naised ja mehed (vt Joonis 9). Kuna
respondentide kogu arv oli liiga véike, siis el donnestunud autoril kokku panna eraldi juhtide ja
alluvate vordlust ning autor kisitles antud vordluses ettevotet tervikuna, vottes arvesse koigi 61
respondendi vastused. Uuringu analiiiisi tulemusena selgus, et sugude vordluses on kompetentside
olulisuse erinevused vidga marginaalsed. Enamus esikiimnesse paigutunud kompetentse olid nii
naiste kui ka meeste puhul samad ja mérgata vdis vaid moningast positsioonilist erinevust.
Mbdlemal juhul oli esikohale iilekaalukalt paigutunud juhi oskus teisi inspireerida ja motiveerida.

Sellise valiku olid teinud 70% naissoost respondente ja 79% meessoost respondente.
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Inspireerib ja motiveerib teisi 79% / 70%

Osaleb ja edendab meeskonnat6od 45% / 43%
Lahendab probleeme ja analiitisib olukordi 32% / 57%
Keskendub tulemustele 32% / 48%

‘ [\8}
w
W

[\

S

W

Arendab strateegilisi eesmirke 29% / 48%

w

Haarab initsiatiivi 29% / 26%

Arendab teisi 29% / 13%
Loob suhteid 24% / 13%

10

K&rged moraalsed pdhimétted ja ausus 21% / 9%

13

Tehniline/professionaalne asjatundlikus 18% / 22% 10

Suhtleb vdimekalt ja tulemuslikult 16% / 13%

Seab selgeid eesmirke 16% / 9% L 14
13

11

oo
N N
o0 )
© ©

Innovaatilisus 11% / 13% 11

Uhendab meeskonna viliskeskkonnaga 8% / 4% 14 16
15

Tegeleb enesearendamisega 3% / 9% 12

Viib ellu uuendusi 0% / 4% 75 16

® Mehed ™ Naised

Joonis 9. 16 olulisimat kompetentsi uuritav ettevote tervikuna, vordlus mehed / naised
Allikas: Autori koostatud

Sugude vahelise vordluse kdige tihelepandavam erinevus seisnes juhi personaalsetel omadustel,
ehk juhi kdorged moraalsed pohimaétted ja ausus. Meessoost respondentide puhul oli see kompetents
paigutunud  iiheksandale positsioonile, naissoost respondentide puhul aga alles
kolmeteistkiimnendale kohale. Teise olulise tdhelepanekuna selgus analiilisist, et naissoost
respondentide puhul olid esikiimnesse paigutanud ka sellised juhi oskused nagu tehniline ja
professionaalne asjatundlikkus ning vdoimekas ja tulemuslik suhtlemine, mis paigutusid pingereas
vastavalt seitsmendale ja kaheksandale kohale. Meessoost respondentide puhul paigutusid need

samad kompetentsid vastavalt kilmnendale ja iiheteistkiimnendale kohal.

Lisaks soolisele vordlusele soovis autor uurida, kuidas hindavad juhi kompetentside olulisust
uuritava ettevotte tootajad tervikuna eri vanusegruppide 1dikes (vt Joonis 10). Sarnaselt soolisele
vOrdlusele ei Onnestunud autoril antud analiiisi puhul kokku panna vOrdlust, mis ldhtuks
konkreetselt juhtide ja alluvate seisukohast ning autor otsustas piisava valimi kokku saamiseks
kasutada koigi 61 respondendi poolt antud vastuseid. LOputdd autor arvestas faktiga, et
respondentidel paluti reastada nende jaoks kdige olulisemad kompetentsid ning teha seda mitte
nende positsioonist ldhtuvalt, seega eeldas autor, et ettevotte tervikpildi tulemus on arvestatav.
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Autor jagas analiiiisi tegemiseks respondendid kahte vanusegruppi 25 — 40 aastat ja 41 — 65 aastat.

Inspireerib ja motiveerib teisi 73% /79% |

Osaleb ja edendab meeskonnatéod 48% / 39% & 4
Lahendab probleeme ja analiilisib olukordi 45% / 36%

Tehniline/professionaalne asjatundlikus 33% / 4%

15

—— 3
——— §
e 4
E—— 5
—— 3

Keskendub tulemustele 33% / 43%

Haarab initsiatiivi 30% / 25% 6

EREEN

Arendab strateegilisi eesmérke 30% / 43% e

Arendab teisi 24% / 21% %

Loob suhteid 24% / 14% —9 11

Ko&rged moraalsed pdhimdtted ja ausus 15% / 18% %8

Innovaatilisus 15% / 7% L1
Seab selgeid eesmirke 9% / 18% 9 12

Uhendab meeskonna viliskeskkonnaga 6% / 7% g

——
b

Tegeleb enesearendamisega 6% / 4%

Suhtleb voimekalt ja tulemuslikult 3% / 29% 3 13

Uuenduste elluviija 3% / 0%

——
[e)e))

W 25-40 aastat ®41-65 aastat

Joonis 10. 16 olulisimat kompetentsi uuritav ettevote tervikuna, vordlus vanusegruppide 16ikes
Allikas: Autori koostatud

Analiilisi tulemusena, sarnaselt eelnevatele vordlustele, asetus pingerea esimesele kohale
ilekaalukalt juhi oskus teisi inspireerida ja motiveerida. Selle kompetentsi olid kindlalt esikohale
paigutanud 73% respondentidest vanusegrupis 25 — 40 aastat ja 79% respondentidest vanusegrupis
41 — 65 aastat. Antud analiiiisi puhul on autor teinud kolm olulist tdhelepanekut, mis t&id esile eri
generatsioonide erinevad arusaamised ja toekspidamised juhtimisest. Vanusegrupi 25 — 40 aastat
tulemuste pohjal paigutus pingerea neljandale kohale juhi tehniline ja professionaalne
asjatundlikkus, samas kui vanusegrupis 41 — 65 aastat paigutus sama kompetents alles
viieteistkiimnendale kohale. Vastupidiselt eelnevale, oli vanusegrupis 41 — 65 aastat pingerea
kuuendal kohal juhi oskus voimekalt ja tulemuslikult suhelda, sama kompetents oli aga
vanusegrupi 25 — 40 aastat pingereas alles viieteistkiimnendal kohal. Antud tulemuste pohjal voib
autor jareldada, et vanema generatsiooni jaoks on juhi vdimekas suhtlemine véga oluline, samas
on noorem generatsioon veendunud, et juhi tehnilised oskused ja professionaalsus on juhile
olulisemad, kui véimekas suhtlemine. Autori arvates on tegelikult mdlemad juhi kompetentsid
viga olulised, sest nii vOime oma seisukohti esitada, selgitada ja kaitsta, samuti oskus
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meeskonnaliikmeid tehniliselt ja professionaalselt toetada on juhile véga olulised omadused. Muus
osas olid enamus kompetentse molema vanusegrupi puhul vorreldavad ja paiknesid pingereas vaid

viikeste erinevustega.

Viimases kompetentside analiilisi osas soovis autor uurida kuidas hindavad juhi kompetentside
olulisust eri rahvuste esindajad (vt Joonis 11). Autor pidas seda osa kompetentside analiiiisist iiheks
tahtsaimaks, kuna uuritava ettevotte ndol on tegemist rahvusvahelistel turgudel tegutseva
ettevottega, kelle esinduskontorid asuvad eri riikides ning meeskondade juhtimine toimib
kaugjuhtimise teel. Seega on eri kultuuride ja rahvuste diinaamika moistmine juhtimise seisukohalt
viga oluline. Sarnaselt eelnevate analiiiisidega vottis autor ka kiesoleva analiiiisi puhul arvesse
koikide respondentide vastused, et luua ettevottest tervikpilt. Kokku oli respondentide seas 17
soomlast, 17 venelast, 6 eestlast, 6 leedulast, 2 latlast, 3 ukrainlast, 5 valgevenelast, 1 armeenlane,

1 bosnialane, 2 rootslast ning iiks respondent, kes ei avalikustanud oma rahvust.

Selleks, et analiiiisi tulemused liialt laiali ei valguks, grupeeris autor respondendi nelja rahvuste
gruppi: soomlased, venelased, Baltikum ja muud. Baltikumi alla kuulusid koik Balti riikide
esindajad ning muude rahvuste gruppi paigutas autor koik iilejaanud rahvuste esindajad. Vastavalt
analiiiisi tulemustele oli ka rahvuste 16ikes kdige olulisemaks juhi kompetentsiks juhi oskus teisi
inspireerida ja motiveerida. Selle kompetentsi olid esikohale paigutanud koikide eri rahvuste
esindajad. Eri rahvuste 16ikes vaadelduna oli suurim kokkulangevus vaid esimese kolme ja kahe
viimase kompetentsi puhul. Muus osas olid, nagu autor ka eeldas, eri rahvuste arusaamised juhi

olulistest kompetentside viga erinevad.
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Tehniline/professionaalne asjatundlikus ﬁ 15
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15
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msoomlased ®venelased ®baltikum ®muud

Joonis 11. 16 olulisimat kompetentsi uuritav ettevote tervikuna, vordlus eri rahvuste 16ikes
Allikas: Autori koostatud

Loputdd autori arvates voib tulemuste erinevus olla suurel médral seotud eri rahvuste erineva
arusaamisega juhtimisest ja ka traditsioonidest. Autor soovis antud analiiiisi puhul esile tuua
moned olulisimad tdhelepanekud, mis analiiiisi tulemustest vilja tulid ning mis kuvasid selgelt

rahvuste erinevat arusaamist juhtimise diinaamikast.
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Soomlastele on kdrged moraalsed pohimotted ja ausus olnud alati viga olulisel kohal ning see fakt
leidis kinnitust ka analiiiisi tulemusi vaadeldes. Soomlased olid paigutanud moraalsed pohimotted
ja aususe kompetentside pingereas neljandale kohale, samas kui teised rahvusgrupid olid selle
sama kompetentsi paigutanud alles pingerea I6ppu. Venelaste ja muude rahvuste puhul paigutus
kompetentside pingreas teisele ja kolmandale kohale juhi oskus lahendada probleeme ja
analiilisida olukordi, samas kui soomlased ja Baltikumi esindajad olid selle kompetentsi
paigutanud alles seitsmendale ja kuuendale kohale. Ka selles vordluses vois selgelt tdommata
paralleeli eri rahvuste erinevate juhtimisstiilide vahele. Vene kultuuris ja samuti muude rahvuste
puhul, kellest enamiku moodustasid idaeurooplased, on alati olnud juht see isik, kes lahendab
probleemid ja leiab vastused tekkinud olukordadele. Kolmandaks oluliseks tdhelepanekuks, mida
autor uuringu tulemusi analiilisides tdheldas olid juhi oskus teisi arendada ja suhete loomine.
Venelaste, Baltikumi ja muude rahvuste esindajate puhul olid need kaks kompetentsi pingereas
paigutunud kohtadele vahemikus 6 — 9, samas kui soomlase puhul olid need kompetentsid
paigutunud alles kolmeteistkiimnendale ja neljateistkiimnendale kohale. Viimase olulise
tahelepanekuna soovib autor esile tdsta juhi tehnilise ja professionaalse asjatundlikkuse. Vene
rahvusest respondentide pingereas paigutus see kompetents korgele neljandale kohale, samas kui
teiste rahvuste esindajate puhul jdi see kompetents alles kaheteistkiimnendale ja

viieteistkiimnendale kohale.

Analiiiisi teises osas on 10putoo autor uurinud juhtide ja alluvate vahelise usalduse olemasolu ja
selle loomise tidhtsust. Eelmisest analiiiisi osast, kus autor késitles juhi olulisi kompetentse tuli
mitmel korral esile just juhtide ja alluvate vahelise usalduse puudulikkus. Usaldus on kindlasti tiks
eduka juhtimise peamiseid votmesonu, sest vaid usalduvéirses keskkonnas on voimalik saavutada
suurepdraseid tulemusi. Kui meeskonnas valitseb usaldus, kui igal meeskonnaliikmel on kanda
oma vastutav osa tervikust ning see usaldus on loodud 1dbi vastutuse ja rollide delegeerimise, aitab
see juhtidel vabaneda ebaoluliste asjadega tegelemisest ning annab neile vdimaluse keskenduda
rohkem strateegilistele kiisimustele, meeskonnaliikmete arendamisele ja mis koige olulisem,

enesearendamisele.

Uuringu kdigus paluti respondentidel hinnata viite erinevat juhi tegevust ja rolli usalduse loomisel.
Respondentidel paluti hinnata iga tegevuse ja rolli tihtsust skaalal 1 — 5, kus vastus 1 tdhendas

eriti tdahtsat rolli ning vastus 5 tihendas, et antud roll ei ole iildse tihtis.

Autor soovis teada, kuidas hindavad usaldusvédrse suhte tdhtsust juhid ja alluvad ning palus

respondentidel hinnata, kuivord tidhtis on suhte kaugemale viimine juhi vastutavast rollist. Antud
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kiisimuse eesmirgiks oli vilja selgitada, kuivord avatud on juhtide ja alluvate vaheline suhe lisaks
igapdevasele ametlikule suhtlusele (vt Tabel 3). Teisisonu kas lisaks ametialasele kommu-
nikatsioonile rddgitakse ka teemadest, mis on rohkem isiklikumad nagu niiteks huvid, hobid,

lemmikud spordialad jms.

Tabel 3. Loob suhteid kaugemale oma vastutavast rollist

1 — eriti téhtis 2 — tdhtis 3— keskmiselt | 4 —pole tahtis | 5 — pole iildse
téhtis tahtis
Juhid 27% 32% 36% 5% 0%
Alluvad 18% 28% 13% 33% 8%

Allikas: Autori koostatud

Uuringu analiiiisi tulemusena selgus, et juhtide puhul pidas sellist kommunikatsiooni eriti tahtsaks
voi tidhtsaks kokku 59% respondentidest ning alluvate puhul oli sama néitaja 46%. Keskmiselt
tahtsaks pidasid antud juhi rolli juhtidest 36% ja alluvatest 13% respondentidest. Olulise asjana on
autor tiheldanud, et kui juhtide puhul jii skaala teise poolde ehk vahemikku pole téhtis voi pole
ildse tdhtis vaid 5% respondentidest, siis alluvate puhul oli see protsent iillatavalt korge. Koguni
41% respondentidest arvas, et suhte kaugemale viimine juhi vastutavast rollist ei ole tihtis voi pole
ildse tdhtis. Autori arvates nditab selline suur erinevus eri respondent-gruppide vahel seda, et
usaldusviirse suhte loomisel on vaja juhtidel rohkem t66d teha ja vaeva nédha. Ilmselgelt ei ole
voimalik saavutada olukorda, kus molema respondent-grupi arvamused oleksid enamuses skaala

esimeses osas, kuid kindlasti voiks see protsent alluvate puhul olla kdrgem.

Jargnevalt uuris autor, kuidas hindasid respondendid juhi rolli vastutuse delegeerimisel (vt Tabel

4).

Tabel 4. Juhi roll vastutuse delegeerimisel

1 — eriti téhtis 2 — tihtis 3— keskmiselt | 4 —pole tihtis | 5 — pole iildse
tahtis téhtis
Juhid 36% 55% 5% 4% 0%
Alluvad 15% 46% 15% 19% 5%

Allikas: Autori koostatud

Uuringu analiiiisi tulemusena selgus, et juhtidest pidas seda rolli eriti tdhtsaks voi tdhtsaks koguni
91% respondentides ning alluvate puhul 61% respondentidest. Keskmiselt tihtsaks pidas juhtidest
antud rolli 5% ja alluvatest 15% respondentidest. Pole téihtis vdi pole iildse tdhtis arvas juhtide
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puhul 4% ja alluvate puhul 24% respondentidest. Antud tulemus véga postiivne, seda nii juhtide,
kui alluvate poole pealt vaadelduna. Enamus juhte on ndus sellega, et juht peab usalduse loomiseks
vastutust alluvatele edasi delegeerima ning enamus alluvaid on seda meelt, et juhi poolt nendele

delegeeritav vastutus muudab nende rolli meeskonnas oluliseks ja viirtuslikuks.

Jargmisena soovis autor teada, kuivord tdhtsad on juhtide ja alluvate poolt vaadelduna iihised
viirtused ja kui tihtis on nende roll usalduse loomisel (vt Tabel 5). Uhiste viirtuste all pidas autor
antud uuringu kontekstis silmas uuritava ettevotte pohiviirtusi nagu korge drieetika, ldbipaistvus,
avatud koostdo, avatud kommunikatsioon, lubatuste tditmine, pikaajaline motlemine, tipptasemel

planeerimine.

Tabel 5. Uhiste vidrtuste roll

1 — eriti téhtis 2 — tidhtis 3— keskmiselt | 4 —pole tihtis | 5 — pole iildse
tahtis tahtis
Juhid 36% 32% 18% 9% 5%
Alluvad 8% 31% 33% 18% 10%

Allikas: Autori koostatud

Uuringu analiiiisi tulemusena selgus, et juhtidest pidas iihistel véirtustele pohinevat juhtimist eriti
tahtsaks voi tdhtsaks 68% respondentidest, samas kui alluvate puhul valisid selle rolli eriti tahtsaks
voi tdhtsaks vaid 39% respondentidest. Keskmiselt tdhtsaks pidasid tihistel viirtustel pohinevat
juhtimist juhtidest 18% ning alluvatest iillatavalt 33% respondentidest. Respondentide arv
hindamisskaala teises otsas ehk variantide pole tihtis voi ei ole iildse tihtis puhul oli mdlema grupi
16ikes samuti iillatavalt korge. Juhtide puhul jdi sellesse skaala otsa koguni 14% respondentide
arvamus, alluvate puhul oli see néitaja vastavalt 28%. Autori arvates on see kindlasti iiks oluline
koht, kus nii juhtide kui alluvate arusaamine iihiste védrtuste tidhtsusest peaks olema oluliselt
iihtlasem, sest vaid iihistel viirtustel toimivas meeskonnas on voimalik luua usaldusviirne

ohkkond.

Viimases usalduse loomist kisitlevas uuringu osas on autor analiiiisinud tunnustamise ning
juhendamise olulisust usalduse loomisel. Tunnustamine ja juhendamine on autori meelest
molemad juhi olulised oskused meeskonna motiveerimiseks ja usalduse loomiseks. Juhi oskus
oigel hetkel tunnustada ja keerulistes olukordades alluvaid 1dbi suunamise juhendada, tihendab
seda, et juht mirkab enda timber toimuvat ning selle tajumise 14bi tunnevad ka alluvad, et nende

tegemisi pannakse tidhele, nende onnestumised ja ebadnnestumised lihevad kellelegi korda ehk
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teisisonu, keegi hoolib.

Autor soovis teada, kui oluliseks peavad juhid ja alluvad usalduse tugevdamist 1dbi saavutuste

tunnustamise (vt Tabel 6).

Tabel 6. Tugevdab usaldust tunnustades saavutusi

1 — eriti téhtis 2 — tdhtis 3— keskmiselt | 4 —pole tdhtis | 5 — pole iildse
tahtis tahtis
Juhid 41% 41% 14% 4% 0%
Alluvad 36% 33% 15% 8% 8%

Allikas: Autori koostatud

Uuringu analiitisist selgus, et juhtidest pidas seda eriti tdhtsaks voi tdhtsaks kokku 82%
respondentidest, alluvatest aga kokku 69% respondentidest. Keskmiselt tdhtsaks pidas saavutuste
tunnustamist juhtide puhul 14% ning alluvate puhul 15% respondentidest. Pole tihtis vdi pole
iildse tihtis vastusevariandi valis juhtide puhul 4% respondentidest ja alluvate puhul oli sama

nditaja 16%.

Jiargnevalt on autor uurinud, kuivord oluliseks pidasid juhid ja alluvad tulemuste parandamist
juhendamise, mitte karmi distsipliini kaudu (vt Tabel 7). Autori arvates on juhendamine ehk
eestvedamine (coatching) saanud tdnapdeva tulemusliku juhtimise olulisimaks alustalaks.
Juhendamine on juhi oskus niha lithiajalistest eesmérkidest ja tulemustest kaugemale ning oskus
selle kaudu alluvaid arendada ja suunata digele teele. Oige ja sihipdrane juhendamine on tegelikult
tihedalt seotud koigi eelnevalt kisitletud juhi oskuste ja rollidega usalduse loomisel. Selleks, et
juhendamine oleks toimiv ja teostatav, peab juhi ja alluva vahel olema loodud tugev ja

usaldusviirne suhe.

Tabel 7. Parandab ebadnnestumisi juhendamise kaudu, mitte 14bi karmi distsipliini

1 — eriti tdhtis 2 — tdhtis 3— keskmiselt | 4 —pole tdhtis | 5 — pole iildse
téhtis téhtis
Juhid 32% 41% 18% 0% 9%
Alluvad 33% 28% 10% 13% 15%

Allikas: Autori koostatud

Uuringu analiiiisi tulemusena selgus, et juhendamise olulisust ebadnnestumiste parandamisel pidas

eriti tihtsaks vOi tdhtsaks juhtidest kokku 73% ja alluvatest 61% respondentidest. Keskmiselt
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tidhtsaks pidas juhendamise olulisust 18% juhtidest ja 10% alluvatest. Pole tdhtis voi pole iildse
tdhtis variandi valisid 9% juhtidest ja tillatuslikult 28% alluvatest. Nii suur alluvate osakaal skaala
teises otsas on autori arvates pigem negatiivne nihtus, kuna karm distsipliin ja kdskudel pdhinev
juhtimine ei ole jiatkusuutlikud ega vii suurepéraste tulemusteni. Autori arvates vois antud

tulemuste puhul olulist rolli méngida rahvuslik ja kultuuriline eripéra.

Analiiiisi viimases kolmandas osas on 16putd6 autor uurinud erinevaid organisatsiooni kultuuri ja
vidrtusi puudutavad teemasid ning palunud respondentidel hinnata nende olulisust skaalal téiesti
ndus voi ei ndustu iildse. Loputod autor palus respondentidel anda hinnang kiimnele olulisele
teemale nagu tagasiside andmine, meeskonnatdd, missioon ja eesmirk, diglus, t66- ja eraelu
tasakaal, austus juhtkonna vastu, austus todtajate vastu, kommunikatsioon, tulemuslikkus ja
vastutus ning isiklik viljendus ja mitmekesisus. Antud analiilisi eesméargiks oli luua vordlus ning
analiiiisida kuivord olulised on organisatsiooni viirtused ja kultuur eri tasandi tootajate poolt
vaadelduna. Iga organisatsiooni toimimine tugineb kindlatel védrtustel ja kultuuril, mis peavad
olema tervest organisatsioonist 1dbi pdimunud ja haarama endasse koiki organisatsiooni erinevaid
tasandeid, juhist kuni kaubalaadijani vélja, vaid sellisel juhul on vdimalik réddkida edukast

organisatsioonist.

Analiilisi tulemusena oli 10put6d autoril vdimalik jaotada organisatsiooni kultuuri ja védrtusi

kisitlevad teemad kolmeks erinevaks tulemuste plokiks:

- teemad, mille puhul oli nii juhtide kui ka alluvate ndgemus sarnane;
- teemad, kus juhtide ja alluvate ndgemus oli erinev;

- teemad, mille puhul oli nii juhtide kui ka alluvate hinnang terve organisatsiooni tasandil
viga madal ning millele on vaja kindlasti tdhelepanu poorata.

Uuringu analiiiisi tulemusena selgus, et teemade puhul, mis kisitlesid tagasisidet, informatsiooni
jagamist, austust tootajate suhtes ja juhtide tugevaid juhtimisoskusi olid mdlemad respondent-
grupid viga sarnastel seisukohtadel (vt Tabel 8). Kdigi nelja teema puhul olid nii juhtidest kui ka
alluvatest respondendid suures enamuses (enam kui 77% respondentidest) antud teemadega kas
taielikult ndus vo1 ndus. Autori suureks iillatuseks olid alluvad hinnanud juhtide juhtimisoskusi
tervikuna kdrgemalt, kui juhid ise. Alluvate puhul oli 28% respondentidest antud teemaga taielikult
ndus ning 49% ndus, seevastu juhtide puhul oli sama niitaja vastavalt 9% ja 68%. Autori arvates
on tervikuna tegemist véga positiivse tulemusega, kuna austus tootajate suhtes, informatsiooni ja
oskusteabe liikkumine organisatsiooni sees, konstruktiivse tagasiside andmine ning tugevad

juhtimisoskused on kdik organisatsiooni toimimise seiskohalt véiga olulised.
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Tabel 8. Juhtide ja alluvate sarnased seisukohad

Noustun Noustun Nii ja naa Ei ndustu Ei ndustu
taielikult tildse
Kasulik ja konstruktiivne tagasiside on meie organisatsioonis prioriteet
Juhid 31% 64% 4% 0% 0%
Alluvad 26% 59% 9% 3% 3%
Meie organisatsioon austab ja peab lugu oma tdotajatest
Juhid 36% 50% 9% 5% 0%
Alluvad 36% 49% 7% 5% 3%
Informatsiooni ja oskusteavet jagatakse on meie organisatsioonis avatult
Juhid 36% 41% 14% 9% 0%
Alluvad 28% 51% 13% 5% 3%
Meie juhtivtootajad nditavad iiles tugevaid juhtimisoskusi

Juhid 9% 68% 14% 9% 0%
Alluvad 28% 49% 18% 0% 5%

Allikas: Autori koostatud

Jargnevalt on 16putd6 autor analiiiisinud juhtide ja alluvate hinnanguid teemadele, mis kiitlesid
meeskonnatodd, to6— ja eraelu tasakaalu, organisatsiooni strateegilisi eesmirke, inimeste

mitmekesisust ja diglust. Antud tulemuste plokis tulid esile vdga huvitavad erinevused juhtide ja

alluvate arvamuste vahel (vt Tabel 9).

Tabel 9. Juhtide ja alluvate erinevad seisukohad

Noustun Noustun Nii ja naa Ei ndustu Ei noustu
taielikult tildse
Meeskonnato6 on meie organisatsioonis esile tdstetud ja igapdevaselt kasutusel
Juhid 5% 73% 17% 5% 0%
Alluvad 21% 41% 30% 5% 3%
Meie organisatsiooni tdokeskkond toetab to0 ja eraelu tasakaalu
Juhid 9% 45% 32% 14% 0%
Alluvad 31% 49% 8% 10% 3%
Koik meie todtajad on teadlikud organisatsiooni strateegilistest eesmirkides
Juhid 5% 45% 36% 14% 0%
Alluvad 18% 54% 21% 5% 3%
Erinevate ideedega inimesed on meie organisatsioonis hinnatud
Juhid 14% 64% 14% 5% 5%
Alluvad 3% 54% 36% 5% 3%
Kaiki tostajaid koheldakse meie organisatsioonis diglaselt
Juhid 23% 55% 13% 9% 0%
Alluvad 13% 49% 25% 8% 5%

Allikas: Autori koostatud
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Analiitisides meeskonnatodd puudutavat teemat oli tervikuna skaala esimeses pooles nii juhtide
kui ka alluvate ndgemus iisna sarnane. Meeskonnatodd puudutava viitega oli tdielikult ndus voi
nous kokku 78% juhtidest ja 62% alluvatest, samas kui juhtide puhul ndustus viitega tdielikult
vaid 5% respondentidest ja alluvate puhul oli sama néitaja 21%. Nii ja naa vastuse variandi olid
valinud 17% juhtidest ja 30% alluvatest. Analiiiisi tulemused néditavad seda, et alluvad on
meeskonnatod toimimisest organisatsioonis enam veendunumad, kui juhid ise. Sarnane pilt tuli
esile ka t00 — ja eraelu tasakaalu ning organisatsiooni strateegiliste eesmirkide teadlikust
analiiiisides. Molemal juhul olid alluvatest respondendid autori esitatud vdidetega suuremal mééral
ndus kui juhid. Viitega, et organisatsioonis valitseb tookeskkond, mis toetab t60- ja eraelu
tasakaalu olid téielikult ndus voi ndus kokku 80% alluvatest, samas kui juhtide puhul oli sama
nditaja vaid 54%. Nii ja naa vastuse olid antud viitele andnud 8% alluvatest ja 32% juhtidest.
Organisatsiooni strateegiliste eesmirkide puhul olid tulemused {isna sarnased. Autori esitatud
viitega, et kdik organisatsiooni tootajad on teadlikud organisatsiooni strateegilistest eesmérkidest
olid tdielikult ndus voi ndus 72% alluvatest ning vaid 50% juhtidest. Nii ja naa vastuse olid antud
viitele andnud 21% alluvatest ja 36% juhtidest. Autori arvates on esimesel juhul, ehk siis t60 — ja
eraelu tasakaalu puhul, tegemist tdsiasjaga, et juhtidel tuleb tihedamini reisida ja kodust eemal
viibida, seega on nende rahuolematus pohjendatud. Juhtide ja alluvate reisimisvajadused on
rahvusvahelise ettevotte puhul kindlasti erinevad. Teisel juhul, ehk siis organisatsiooni strateegia
moistmisel eri tasanditel, ndustub autor juhtide arvamusega ja eeldab, et alluvate korge hinnang

antud teema puhul on pigem liiga optimistlik.

Viimase osana antud tulemuste plokist analiilisis autor juhtide ja alluvate seisukohti teemade
puhul, mis késitlesid inimeste mitmekesisust ja diglust. Vastupidiselt eelnevale, olid selles plokis
just juhid need, kelle tdielik ndustumine vdi ndustumine autori poolt esitatud viidetega oli alluvate
omast protsentuaalselt korgem. Autori esitatud viitega, et erinevate ideedega inimesed on
organisatsioonis hinnatud olid tdielikult ndus voi ndus kokku 78% juhtidest nign sama niitaja
alluvate puhul oli 57%. Nii ja naa vastuse olid antud viitele andnud 14% juhtidest ja 36%
alluvatest. Oigluse teema puhul olid autori esitatud viitega tiielikult ndus voi ndus kokku 78%

juhtidest ja 62% alluvatest. Autori arvates on need niitajad ootuspirased ja positiivsed.

Viimase osana uuringust on Idputd6 autor analiiiisinud juhtide ja alluvate hinnangut teemale, mis

kisitles tulemuslikkust ja vastutust (vt Tabel 10).
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Tabel 10. Madal hinnang terve organisatsiooni tasandil

Noustun
taielikult

Noustun

Nii ja naa

Ei noustu

Ei nGustu
iildse

Kehvade tulemustega tegele

takse lédbi terve meie organisatsiooni tdhusalt

Juhid

0%

14%

49%

32%

5%

Alluvad

10%

18%

46%

18%

8%

Allikas: Autori koostatud

Autori esitatud viitega, et kehvade tulemustega tegeletakse 14bi terve organisatsiooni tdhusalt olid
taielikult ndus voi ndus vaid 14% juhtidest ning 28% alluvatest. Nii ja naa vastuse olid antud
viitele andnud 49% juhtidest ja 46% alluvatest. Antud viitega ei ndustunud voi ei ndustunud iildse
kokku 37% juhtidest ja 26% alluvatest. Analiiiisi tulemustest selgus, et nii juhtide kui ka alluvate
seas valitseb lisna suur rahuolematus selles osas, kuidas organisatsioonis kisitletakse ja tegeletakse
kehvade tulemustega. Autori arvates peegeldab selline tulemus kaugjuhtimise olemust ja selle
puudujiike ehk puudulikku inimestevahelist vahetut kontakti. Juhtidel ja alluvatel puudub tihti
voimalus kehvade tulemuste vahetuks analiiiisiks ehk nidost-nidkku vestluseks. Seega saab viita, et
sellise negatiivse tulemuse peamiseks pohjuseks on puudulik ja siisteemse kehvade tulemustega
tegelemise plaani puudumine organisatsioonis tervikuna. Kehvade tulemuste taga voivad peituda
mitmed erinevad faktorid, kuid peamiselt on need ikka seotud, inimeste vdimekuse ja
motiveeritusega. Seega on alati oluline mdista, mis on kehvade tulemuste taga. Kuna kehvad
tulemused mojutavad terve organisatsioon tulemusil, piiiitase tihti leida probleemidele kiireid ja

vaid pealiskaudseid lahendusi, jdttes seejuures probleemi tuuma siiviti lahkamata.

2.4 Jareldused ja ettepanekud

Loputdd autori poolt ldbi viidud uuringu tulemusel saadud andmete maht oleks vdoimaldanud lédbi
viia vdga mahuka ja detailse analiiiisi, kuid arvestades to6 véimalikku mahtu, piirdus autor vaid
tema arvates kdige olulisemate andmete analiitisimisega. Loputd6 autori poolt 1dbi viidud uuringu
ja analiitisi tulemuste pdhjal voib teha mitmeid olulisi jdreldusi ja ettepanekuid, mis annavad
voimaluse teha muudatusi ja tdiustusi ettevotte juhtumispraktikas. Autor soovib siinkohal esile
tosta kolm koige olulisemat tdhelepanekut, mis uuringu ja analiiiisi kdigus selgelt esile kerkisid
ning milliste pohjal joonistusid selged vilja erinevused ettevotte eri tasandite vahel, samuti leidis

16putdo6 autor analiiiisi kdigus mitmeid positiivseid aspekte, mis on ettevottes tervikuna viga histi.

Autori eesmirgiks oli vilja selgitada ja hinnata, kui erinevalt ndevad juhi kompetentside olulisust
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juhid ja alluvad ning kas ja milline on selle mdju kaugjuhtimise teostamisel. Autori arvates niitasid
analiiiisi tulemused seda, et tervikpilt uuritavas ettevottes on iildises plaanis postiivne ja koikide
analiiiiside tulemusena, siinkohal peab autor silmas eri ametipositsioone, rahvust, sugu ja vanust,

paigutus kodige tdhtsamaks juhi kompetentsiks juhi oskus motiveerida ja inspireerida.

Samas leidis autor kompetentside puhul siiski mitu olulist aspekti, millele ettevote peab kindlasti
tdhelepanu poorama ja pohjalikult tegelema. Peamine erinevusi juhtide ja alluvate puhul seisnes
juhi rollis probleemide lahendamisel ja olukordade analiiiisimisel, mis oli alluvate poolt
vaadelduna juhi kompetentside edetabelis viga korgel teisel kohal, samas kui see sama kompetents
paigutus juhtide poolt vaadelduna alles neljateistkiimnendal kohal. Selge seos eelpool toodud
faktiga on see, et juhid olid paigutanud oma kompetentside edetabelis korgele neljandale kohale
juhi oskuse initsiatiivi haarata. Autori arvates on nendel kahel aspektil oma vahel viga selge seos
jasellest tingituna valitseb ettevottes olukord, kus juhid on iilekoormatud ning peavad igapdevaselt
tegelema ka koige lihtsamate probleemide lahendamisega. Sellise olukorra on juhid ise loonud ja
seda just tdnu liigsele initsiatiivi haaramisele ning vihesele usaldusele. Juhid peaksid oma
igapédeva praktikas rohkem keskenduma eestvedamisele ja seeldbi ka vastutuse delegeerimisele,
labi mille on neil voimalik oma meeskonna liikmeid arendada, dpetada neid ise probleemidele
lahendusi leidma, usaldama neile samm sammult vdiksemate otsuste vastu vOtmise ja seeldbi
kasvatama meeskonna sisest usaldust. Kuigi analiiiisi osas, kus autori kisitles usalduse loomist
1ébi juhi erinevate rollide, sai vastutuse delegeerimine (vt Tabel 4) nii juhtide kui ka alluvate poolt
korge hinnangu, see tihendab, et mdlemad respondent-grupid pidasid seda viga oluliseks, kaldub
I6putdo autor arvama, et tegemist on pigem juhtide ja alluvate arvamusega ideaalsest olukorrast,

kuid mis praktikas leiab ettevottes siiski liiga vihe kasutust.

Lisaks probleemide lahendamisele ja initsiatiivi haaramisele, tulid analiiiisi tulemustest esile kaks
juhtimise seisukohalt vidga olulist aspekti, mis samuti mdlema respondent-grupi puhul ei olnud
omavahel heas tasakaalus. Nendeks olid juhi moraalsed pohimdtted ja ausus ning juhi oskus seada
selgeid eesmirke. Autor leidis, et nende kompetentside paigutus respondent-gruppide pingereas,
oli juhtide poolt vaadelduna positiivne vastavalt seitsmes ja kaheksas koht, kuid alluvate poole
pealt vaadelduna paiknesid need kompetentsid alles iiheteistkiimnendal ja kaheteistkiimnendal
kohal. Selline suur erinevus nende kahe olulise juhi kompetentsi puhul on kindlasti oluline
mottekoht, eriti juhtimise seisukohast vaadelduna. Autori arvates peavad juhid nigema rohkem
vaeva ja olema suhtlemisel alluvatega selged ja konkreetsed, pidama kinni oma lubadustest ja

seadma alluvatele selgeid ning, mis veelgi olulisem, mdddetavaid eesmirke. Vaid sellisel juhul on
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vOimalik luua hésti toimiv ja usaldusel pohinev meeskond, mis on kaugjuhtimise seisukohast eriti

oluline.

Analiiiisides juhi kompetentside olulisust eri rahvuste 16ikes, millise puhul kisitles 16putd6 autor
ettevotet tervikuna, eristamata seejuures juhte ja alluvaid, olid analiiiisi tulemused vidga huvitavad
ja kinnitasid veelkord, et rahvusvahelise ettevotte ja samuti kaugjuhitavate meeskondade puhul on
kompetentside olulisus véga erinev, kuid ka méérava tidhtsusega. Analiiiisi tulemustest joonistus
viga selgelt vilja eri rahvuste erinev arusaamine ja tdekspidamised juhtimisest, juhile vajalikest
kompetentsidest ja juhtimisstiilidest. Vidga selgelt vois eristada suurt erinevust pohjamaise ja
slaaviliku juhtimisstiili vahel, kus vorreldes soomlaste ja venelaste kompetentside pingerida olid
positsioonilised vahed mérkimisviirselt suured. Soomlastele omaselt oli nende kompetentside
ededabeli tipus, tipsemalt neljandal kohal, juhi kérged moraalsed podhimdtted ja ausus, samas kui
see sama kompetents asus venelaste pingereas alles eelviimasel viieteistkiimnendal kohal.
Seevastu venelastel pingerea teisele kohale paigutunud juhi oskus probleemide lahendamisel ja
olukordade analiiiisimisel paiknes soomlaste pingereas seitsmendal kohal. Vorreldes Baltikumi
esindajaid ja muid rahvuseid, olid ka nende puhul kompetentside olulisuse erinevused mirgatavad.
Autori arvates on rahvusvahelise ettevotte ja meeskonna, ja eelkdige kaugjuhitava meeskonna
puhul, juhtidel didretult oluline mdista kultuurilist ja rahvusliku erinevust ning kujundada sellest
ldhtuvalt ka oma juhtimisstiil. Juhid peavad mdistma ja arvestama sellega, et juhtimisstiil ja
kompetentsid, mis tootavad hésti POhjamaades ei pruugi sama edukalt toimida Venemaal ja mujal
Ida-Euroopas. Tuginedes analiiiisi tulemustele v4ib 10putdo autor viita, et kaugjuhtimise puhul on
kdige tahtsamaks votmesonaks juhi kompleksus ehk juhi voime adapteeruda vastavalt olukorrale,
hetke vajadusele ja kultuurilisele keskkonnale. See aga eeldab, et juhid peavad ennast pidevalt
tdiiendama ja saama paremaks ning tdisulikumaks koigis kuueteistkiimnes uurigus kisitletud
kompetentsis, vaid nii on neil véimalik t66le panna ja edukalt juhtida kaugjuhitavat rahvusvahelist

meeskonda.

Kolmanda olulise tidhelepaneku tegi 10put6d autor analiiiisides ettevotte kultuuri ja pShivéartusi,
tdpsemalt seda, kuidas hindasid juhid ja alluvad tulemuslikkust ja vastutust ning seda kuidas selle
teemaga tegeletakse ettevotte tasandil. Autori esitatud viide, et kehvade tulemustega tegeletakse
lébi terve organisatsiooni tohusalt sai nii juhtidelt kui ka alluvatelt vaga madala hinnangu. Vaid
14% juhtidest ja 28% alluvatest ndustus selle autori poolt esitatud vditega ning suurem enamus
respondentidest mdlemas grupis vastasid sellele viitele pigem negatiivselt see tihendab, nad ei

olnud autori véitega ndus. Autori arvates oleks olukord ehk mingis mottes mdistetav, kui
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negatiivse vastuse oleks viitele andnud enamuses alluvad, kes vastates sellele viitele l1idhtusid
pigem emotsionaalsest aspektist, kuid fakt, et see sama negatiivne joon jookseb ldbi ka juhtide
puhul, annab selge signaali, et asjad ei ole piris korras. Selline negatiivne tulemus, niivord olulise
teema puhul, kui seda on tulemuslikkus ja vastutus, on kindlasti alarmeeriva sisuga ja ettevote
peab kiiremas korras sisse viima sisulised muudatused selleks, et olukorda parandada. Tihti
kiputakse kehvade tulemuste puhul tegema kiireid ja ennatlikke otsuseid, piiiitakse probleeme
lahendada kiiresti ja valutult, jéttes seejuures tihti méarkamata probleemi tegeliku tuuma. Samuti
on oluline, et juhid leiaksid aega ja voimalusi alluvatega ndost ndkku kohtumisteks, et arutada
kehvadest tulemuste sisu. Sellises olukorras oleks pigem tihtis aeg maha votta ja piilida moista
probleemi allikat, kuna enamustel juhtudel on kehvade tulemuste pohjuseks, kas inimeste madala
voimekus voi ala motiveeritus. Seega oleks vaja mdista, mis on probleemi tegelik sisu vastu votta
julgemaid ja vahest ka valusaid otsuseid ning hinnata kas diged inimesed tootavad Oigetel
positsioonidel. Kui inimestel puudub vdime dppida ja neid ei ole vdoimalik juhil ka arendada, tuleks
need otsused teha kiiresti, et mitte kaotada véirtuslikku aega ning tekitada kahju ettevotte
tulemustele tervikuna. Tipptegijaid seevastu peab hoidma ja olema veendunud, et nende
motivatsioon nii materiaalses, kui ka eneseteostuslikus mottes on korge, mis tagab ka head

tulemused ning vihendab riske inimeste iile ostmise ees.
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KOKKUVOTE

Kiirelt muutuv drikeskkond, tehnoloogia pidev areng ning itha avatum maailm seavad ettevotetele
ja nende juhtidele iiha suuremaid viljakutseid ning oskus nende muudatustega kiiresti kohaneda
ja toime tulla on méérava tihtsusega. Sellistes olukordades saavad médravaks juhi isiksus, tema
juhtimisstiil ja kompetentsid, ehk kui voimekalt ja efektiivselt suudavad juhid ellu viia vajalikud
muudatused oma organisatsioonis. Kaugjuhtimise puhul on aga olukord veelgi keerulisem, sest
juhtima peab distantsilt ning juhtidel puudub vahetu kontakt oma meeskonnaga. Siinkohal
tousevad eriti tdhtsale kohale juhi kompetentsid ja rollid, meeskonna sisene usaldus ning kdigile

ihiselt moistetavad organisatsiooni pohivairtused.

Kiesoleva 10putdo eesmairk oli vilja selgitada, millised on Bang & Bonsomer Group Oy juhtidele
olulised kompetentsid ja rollid, mis on vajalikud rahvusvahelise meeskonna kaugjuhtimiseks ja
eesmiarkide saavutamiseks. Lisaks juhi kompetentsidele ja rollidele, uuriti juhtide ja alluvate
vahelise usalduse tidhtsust ning seda, kuidas hindasid ettevotte eri tasandi todtajad organisatsiooni
kultuuri ja pohivéidrtusi késitlevaid teemasid. Loput6d eesmérgini joudmiseks koostas 10put6o
autor ankeetkiisitluse ja viis 1dbi kvantitatiivse uuringu Bang & Bonsomer Group Oy tddtajate
seas. Uuringu kéigus paluti ettevotte juhtivtootajatel ja alluvatel anda hinnang juhi kompetentside
olulisusele, usaldusele ja organisatsiooni pohivéartustele. Uurigu tulemuste pohjal viidi lébi
andmete voOrdlev analiilis, mille tulemusena oli vOimalik luua vordlus juhtide ja alluvate
nigemustest ning teha tulemuste pohjal jareldused ja ettepanekud, mis aitaksid uuritaval ettevottel

tosta juhtimise efektiivsust.

Loputoo esimeses osas kisitles autor peamiselt organisatsiooni- ja juhtimisteooriaid ning tdi esile
tanapdeva juhtimise olulisimad aspektid. Juhtimisest on saanud tdnapdeval midagi enamat, kui
vaid kédskude jagamine ja kontrollimine. Juhtimise keskmes on oskus ja vOime panna teised
inimesed endale jdrgnema ning tegema asju iithiste eesmirkide nimel meeskonnana, kus iga liige
teab oma tdhtsust, vastutust ja rolli. Lisaks sellele on tdnapdeva avatud maalimas ja
rahvusvahelises keskkonnas vaja madista eri kultuuride ja inimeste tdekspidamisi, mis vdivad olla

viga erinevad. Seega peavad tdnapédeva juhid olema komplekssed ning oskama kasutada erinevaid
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juhtimisstiile ning kompetentse kombineeritult oigel ajal ja Oiges kohas, vaid selline

kombinatsioon tagab meeskonna efektiivse juhtimise.

Loputoo teises ehk empiirilises osas 1dbi viidud uuringust selgus, et juhtide ja alluvate nigemus
juhtimisest ja juhile olulistest kompetentsidest on iisna erinev ning suuremate erinevuste puhul oli
voimalik selgelt esile tuua seoseid respondent-gruppide vastuste vahel. Alluvad olid oma
kompetentside pingereas paigutanud korgele teisele kohale juhi oskuse lahendada probleeme ja
analiiiisida olukordi, mis niitab seda, et alluvad loodavad liiga tihti juhi sekkumisele. Samas olid
juhid paigutanud oma kompetentside pingereas korgele neljandale kohale juhi oskuse haarata
initsiatiivi. Uuringu tulemustele tuginedes voib viita, et juhid ei keskendu piisavalt eestvedamisele
ja alluvate arendamisele ega anna neile piisavalt aega ja voimalust probleemidele ise lahendusi
leida, pigem haaravad juhid ohjad enda kitte. See aga tekitab juhtidele endile pikas perspektiivis
suuremat tookoormust ning aeg ja ressurss, mis on vajalikud strateegiliste kiisimustega

tegelemiseks, jddb aina piiratumaks.

Lisaks juhtide ja alluvate vordlusele, tuli uuringust esile suur erinevus juhi kompetentside
olulisusest eri rahvuste ldikes. Soomlaste, venelaste, Baltikumi esindajate ja muude rahvuste
nidgemus juhi olulistest kompetentsidest oli vdga erinev. Antud uuringutulemusi analiiiisides tulid
selgelt esile eri rahvuste ja kultuuride arusaamised ning tdekspidamised juhtimisest. Soomlaste
puhul vois selgelt taheldada pohjamaist juhtimisstiili, kus juhi moraalsed toekspidamised ja ausus
olid korgel neljandal kohal, venelaste puhul oli aga korgele teisele kohale asetunud juhi oskus
lahendada probleeme ja analiiiisida olukordi. Autori arvates ei ole voimalik luua olukorda, kus
koiki eri rahvuseid on voimalik juhtida 14bi tihe universaalse juhtimisstiili, kuid juhtidel on oluline
moista, millised on iga rahvuse eripdrad ja milliseid kompetentse on vaja selleks, et tulla toime
multikultuurses keskkonnas ning lébi selle piiiida iihtlustada oma juhtimisstiili nii palju kui see on

antud olukorras voimalik.

Sama olulised, kui on meeskonna edukuse puhul juhi kompetentsid, on ka kogu meeskonna iihtne
arusaamine organisatsiooni kultuurist ja pohivéirtustest. Nendes teemades peaks nii juhtide kui ka
alluvate ndgemus suures osas kattuma. Analiiiisi kdigus tegi autor iihe olulise tihelepaneku. Nii
juhid kui alluvad olid autori esitatud viitele, mis kisitles seda, kui tohusalt késitletakse
organisatsioonis kehvasid tulemusi, vastanud iisna negatiivses vOtmes. Antud tulemusele
tuginedes vOib viita, et kehvade tulemustega tegeletakse ettevottes pigem pealiskaudselt jittes

probleemi sisu tihti lahkamata ning otsitakse kiireid lahendusi. Samuti on sellel tulemusel seos
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kaugjuhtimise eripdraga, kuna tihti puudub juhtidel ja alluvatel voimalus vahetuks kontaktiks,

mille kéigus oleks voimalik konstruktiivselt kehvasid tulemusi arutada.

Kokkuvdtvalt voib 10putod autor viita, et kaugjuhtimise puhul on juhi kompetentsid ja rollid
meeskonna juhtimisel ja eesmirkide saavutamisel viga olulised. Selleks, et olla kaugjuhtimises
edukas peavad juhid oskama kasutada erinevaid kompetentse ja rolle kombineeritult. Lisaks
kompetentsele juhile on vaja ka hésti toimivat meeskonda, kus diged inimesed paiknevad digetel
positsioonidel ja iilesanded mida tdidetakse vastavad meeskonnaliikmete vdoimekusele. Seega on
oluline, et juhi ja meeskonna vahel toimib siinergia, mis viib suurepdraste tulemuste

saavutamiseni.
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LISAD

Lisa 1. Organisatsiooni struktuur
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Allikas: Compass 2017
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Lisa 2. Juhtimismudel

Tegevdirektor
Mikko Teittinen

Pakendi- ja
plastitoostus

Kosmeetika — ja
tarbekeemiatoostus

Ehitus- ja

pinnakattetosstus Toiduainetoostus

Ernestas Mitkus Stefan Tallqvist Aet Jassi

Patrik Gallen

Aritiksuse direktor

Ariiiksuse direktor Aritiksuse direktor

Kummitoostus Komposiitmaterjalide- Toostuslikud
ja poliiuretaanitoostus kemikaalid
Andrei Nikiforov
Tonu Saar
Aritiksuse direktor Leo Partanen

Aritiksuse direktor

Aritiksuse direktor Aritiksuse direktor

-
Finantsjuht Krediidikontroll ja . Esinduskontorite
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N
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Allikas: Compass 2017
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Lisa 3. Kontserni miiiigitulu aastatel 2006-2016

Kontserni mitiigitulu (mln eurot)
250

207
200 183
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183
151
146 141
133 129
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100
50
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m2006 ®™2007 ®m2008 m2009 ®2010 ®=2011 m™2012 ®™2013 ®2014 m2015 m2016

Allikas: Autori koostatud
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Lisa 4. Ankeet, mida 10putd0 autor kasutas uuringu tulemuste vilja selgitamiseks

Survey Leadership competencies and roles

Dear Colleague. Thank you very much for taking the time for answering some questions related
to leadership competencies and roles, building a trust within the team and strategic values that are
important for any organization to exist and grow. It will take you about ten minutes to fill out the
form. This is an anonymous survey without any names shown in the responses and graphs. Please
give an answer to all of the questions and try to be as open and constructive as possible. Thank

you very much!

Gender:
Age:
Nationality:

Country of residence:
1. Position in the Company:

- CEO

- BU DIRECTOR

- HEAD OF BUSINESS

-  HEAD OF APPLICATION

- SENIOR SALES MANAGER
- SALES MANAGER

2. Working experience in current position (in years).

1 7 13 19 25
2 8 14 20 More
3 9 15 21

4 10 16 22

5 11 17 23

6 12 18 24
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3. Working experience in the Company (in years).

Lisa 4 jarg

4. Number of subordinates.

S. Subordinates located in how many different countries?

1 7 13 19 25
2 8 14 20 More
3 9 15 21

4 10 16 22

5 11 17 23

6 12 18 24

1 7 13 19 25
2 8 14 20 More
3 9 15 21

4 10 16 22

5 11 17 23

6 12 18 24

1 7 13 19 25
2 8 14 20 More
3 9 15 21

4 10 16 22

5 11 17 23

6 12 18 24
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Lisa 4 jarg

6. Below you find 16 competencies and roles of a leader, that if executed with a high level of
skill and expertise, would have the most significant impact on the leaders success within
the role. Please choose four (4) competences/roles that you find to be the most important

for a leader and prioritize them on the scale from 1 to 4 (where 1 is the most important).

PS! It is important that you choose only 4 out of 16.

Champions change

Connects the group to the outside world

Practices self-development

Establishes strech goals

Displays high integrity and honesty

Communicates powerfully and prolifically

Innovates

Displays technical or professional expertise

Builds relationships

Developes others

Displays a strategic perspective

Solves problems and analyzes issues

Collaboration and teamwork

Drives for result

Inspires and motivates others

Takes initiative
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Lisa 4 jarg
7. Please rank the importance of following leadership roles using a scale of 1 to 5 whereas 1
= Extremely important, 2 = Very important, 3 = Somewhat important, 4 = Not very

important, 5 = Not at all important

1) Builds a relationship beyond the constrains of respective role.

1 2 3 4 5

2) Delegating responsibilities.

1 2 3 4 5

3) Emphasizes common values.

1 2 3 4 5

4) Enchances confidence by recongizing achievements.

1 2 3 4 5

5) Corrects failures through coaching rather than harsh discipline.

1 2 3 4 5
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Lisa 4 jarg

8. Please indicate the extent to which you agree with the following statements:

1) Useful and constructive feedback is a priority in our organization.

Strongly
disagree

Disagree

Neither agree or

disagree

Agree

Strongly agree

2) Teamwork is encouraged and practiced in our organization.

Strongly
disagree

Disagree

Neither agree or

disagree

Agree

Strongly agree

3) All our employees are familiar with and understand the organization's strategic goals.

Strongly Disagree Neither agree or Agree Strongly agree
disagree )
disagree
4) Everybody is treated fairly in our organization.
Strongly Disagree Neither agree or Agree Strongly agree
disagree

disagree

5) The environment in our organization supports a balance between work and personal life.

Strongly
disagree

Disagree

Neither agree or

disagree

Agree

Strongly agree
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6) Our senior managers demonstrate strong leadership skills.

Lisa 4 jarg

Strongly Disagree Neither agree or Agree Strongly agree
disagree .
disagree
7) Our organization respects its employees.
Strongly Disagree Neither agree or Agree Strongly agree
disagree

disagree

8) Information and knowledge are shared openly within our organization.

Strongly
disagree

Disagree

Neither agree or

disagree

Agree

Strongly agree

9) Poor performance is effectively addressed throughout our organization.

Strongly
disagree

Disagree

Neither agree or

disagree

Agree

Strongly agree

10) People with different ideas are valued in our organization.

Strongly
disagree

Disagree

Neither agree or

disagree

Agree

Strongly agree
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Quickly changing business environment, constant development of technology and more and more
open world pose increasing challenges for companies and their managers, as adaptability to
changes is of crucial importance. In such circumstances the manager’s personality, their leadership
style and competences become a determining factor, in other words, how capably and efficiently
the managers can introduce necessary changes in their organization. With remote leadership the
situation is even more complicated, as it needs to be done from a distance, and the managers lack
a direct contact with their team. At this point the manager’s competences and roles, trust within
the team and commonly understandable core values of the organization become especially

important.

The aim of the present thesis is to ascertain the competences and roles essential for the managers
of Bang & Bonsomer Group Oy for remote leadership of an international team and for the
achievement of their goals. In addition to the manager’s competences and roles, the importance of
trust between managers and their subordinates was examined, as well as how company’s workers
from various levels evaluated organizational culture and issues related to core values. In order to
achieve the aim of the thesis, the author compiled a questionnaire and conducted a quantitative

survey among the employees of Bang & Bonsomer Group Oy. In the course of the study company
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managers and subordinates were asked to evaluate the importance of manager’s competences, trust
and organizational core values. Based on the results of the survey, a comparative analysis of data
was performed, as an outcome of which it was possible to establish a comparison of the vision of
the managers and subordinates, in order to make conclusions and proposals, which would help the

company in question to raise the efficiency of management.

In the first part of the thesis, the author mainly outlined organizational and leadership theories and
highlighted the key aspects of today’s management. Leadership has become much more than
giving orders and supervising. Leadership is centred on the ability to make other people follow the
leader and act for common goals as a team where each member is aware of their importance,
responsibility and role. Besides that, in today’s open world and international environment it is
necessary to understand the beliefs of different cultures and people, which may vary to a large
extent. Thus today’s managers need to have complex skills and know how to use different
leadership styles and competences in combination at the right time and at the right place; it is only

this kind of combination that can ensure efficient management.

The survey conducted in the second or empirical part of the thesis revealed that the vision of the
managers and subordinates is quite different and in case of larger differences it was possible to
pinpoint associations in the responses of respondent groups. Subordinates had ranked the
manager’s skills to solve problems and analyse situations relatively high, as the second among the
competences, which shows that the subordinates too often rely on the manager’s intervention. At
the same time the managers placed the manager’s ability to take the initiative as the fourth among
the competences. Based on the results of the survey it can be stated that managers are not focused
enough on coaching and developing subordinates, they do not give subordinates sufficient time
and opportunities to solve problems by themselves; instead, the managers take the matter into their
own hands. This will in a long run increase the work load for managers, and the time and resources

which are necessary for handling strategic issues will become more and more limited.

In addition to the comparison of managers and subordinates, the study revealed a substantial
difference in the importance of manager’s competences across various nationalities. The vision of
Finns, Russians, representatives of the Baltic countries and other nationalities about the important
competences of a manager varied greatly. In the analysis of the results of the present study
understandings and beliefs of different nationalities and cultures about leadership emerged. In case
of Finns, a Nordic leadership style could clearly be detected with the manager’s moral beliefs and

integrity ranking fourth; whereas among Russians the manager’s ability to solve problems and
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analyse situations ranked second. In the author’s opinion it is not possible to create a situation,
where different nationalities can be led by using a universal leadership style; however, it is
essential for managers to understand, what the specific characteristics of every nationality are and
which competences are needed in order to cope in a multi-cultural environment and through this

strive to even their leadership style as much as possible in given circumstances.

Team’s joint understanding of the organizational culture and core values is just as important as the
manager’s competences when it comes to the success of the team. In this regard, the vision of
managers and subordinates should overlap to a large extent. In the course of the analysis the author
made one significant observation. Both managers and subordinates responded in a rather negative
key to the statement presented by the author about how efficiently poor results are handled in the
organization. Based on the given result, it can be claimed that poor results are handled superficially
in the company, often not by dissecting the underlying problem, but finding a quick solution. This
result is also linked with specificity of remote leadership, as managers and subordinates seldom
have immediate contact, in the course of which they could discuss poor results in a constructive

manner.

In conclusion, the author of the thesis may claim that in case of remote leadership the manager’s
competences and roles in leading the team and achieving the results are extremely important. In
order to be successful in remote leadership, managers need to know how to use various
competences and roles in combination. In addition to a competent manager, one needs also a well-
functioning team where the right people are at the right positions and tasks to be fulfilled
correspond to the capabilities of team members. Thus, in order to achieve magnificent results, it is

essential to have synergy between the manager and the team.

66



