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LUHIKOKKUVOTE

Bakalaureusetd6 eesmargiks on vélja selgitada juhi isiksuseomaduste mdju organisatsiooni

juhtimisele Arvato Services Estonia OU juhtide seas.

Tulenevalt eesmargist on uurimiskisimused jargmised: millised omadused on kdige olulisemad
juhiks saamisel, millised omadused mojutavad kdige enam juhtimistegevust ning millist
juhtimisstiili tuleks valida vastavalt juhi omadustele? Uuringu labiviimisel kasutatakse
kvalitatiivset uurimismeetodit. Uuringus osalejate seas viiakse labi intervjuu. Intervjuu vastuseid

analuusitakse Cross-case analuiisi abil. Uurimisobjektiks on Arvato Services Estonia OU juhid.

Teooria véidab, et juht on valitud eesmérkide saavutamiseks ja to6tajate motiveerimiseks ning
selleks peab ta omama sobivaid isiksuseomadusi, et formuleerida sobivat juhtimistiili. Uurimusest
selgus, et isikuomadused méngivad suurt rolli juhi ametikoha valikul. Kdige olulisemad ja
mdjukamad omadused on ausus, jarjekindlus, heatahtlikkus, abivalmidus, positiivsus,
organiseeritus, vastutustundlikkus ja osavotlikus. Lisaks omadused, mida juhid peab arendama on
algatusvoimelisus, ratsionaalsus, juhtimis oskused, oskus kuulata teisi, konfliktide eemaldamise ja
lahendamise oskused, oskus tihendada kollektiiv, vajalike teadmiste valdamine ja kasutamine.
Need omadused kirjeldavad demokraatliku ja mittesekkuva/kdikelubava juhtimisstiilid.

Oigete omaduste omamine, aitab juhile vahendada alluvatega seotud probleeme ja tekkinud riske.
Juht suudab positiivselt mdjutada oma alluvaid, suurendab enesekindlust t66s ja tuleviku suhtes,
suurendab uldist moraalset seisundit organisatsioonis, mille tulemusel suureneb eesmarkide

saavutamine.

Votmesonad: isiksuseomadused, organisatsioon, juhtimisstiilid, Suure Viisiku mudel, Adizes'e

teooria, kvalitatiivne analls.



SISSEJUHATUS

Juhid on isikud, kes vastutavad organisatsiooni eesmarkide saavutamise eest, tegelevad vajalike
ressursside jaotustega, ratsionaalse planeerimisega ning juhivad ja kontrollivad organisatsiooni
tegevust. Erilist tdhelepanu podoratakse efektiivse juhtkonna ja tema alluvate vahelise
suhtlemisteemade  kusimustele. Juht peab teadma vaba turumajanduse, juhtimise,
standardprotseduuride ja kontrollimehhanismide pdhimétteid ning samas meeles pidama, et iga
organisatsiooni tegevusvaldkond vajab oma juhtimisstiili ja lahenemist. Juhid on organisatsioonis
tootajate motiveerijad. Selleks, et alluvaid mdjutada, vajab kaasaegne juht sligavamat juhtimisest
arusaamist ning peab omama sobivaid isiksuseomadusi, et saada organisatsioonis parimaid
tulemusi. See on keeruline tilesanne, mis nduab nii teadmisi kui ka kogemusi. Vajalike omaduste
puudumine vdib oluliselt mdjutada ettevotte personali juhtimist ning mdjutada ettevotte tegevust

uldiselt. Seega antud teema nditab oma olulisust ja ka ajakohasust. (Kuzev, Lesnjak, 2007)

Uurimisprobleemiks on see, et Arvato Services Estonia OU juhid ei mdista oma isikuomaduste

mdju organisatsiooni juhtimisel.

Bakalaureusetd6 eesmargiks on vélja selgitada juhi isiksuseomaduste mdju organisatsiooni

juhtimisele Arvato Services Estonia OU juhtide seas.

Eesmérgi taitmiseks on autor pistitanud jargmised uurimiskisimused:

1) Millised omadused on k&ige olulisemad juhiks saamisel?
2) Millised omadused mdjutavad kdige enam juhtimise tegevust?

3) Milline juhtimisstiil tuleks valida vastavalt juhi omadustele?

Uurimist0o eesmargist ja kusimustest lahtuvalt on pustitatud jargmised uurimistlesanded:

1) Anda juhi isiksuseomaduste kirjeldus kirjanduse allikate pdhjal.



2) Méérata juhi isiksuse omadused ning nende moju organisatsiooni juhtimisele.
3) Viia labi ja analuiisida intervjuud Arvato Services Estonia OU juhidega.
4) Analudsida uuringu tulemusi ning tulenevalt tulemustest teha jareldusi kuidas juhi isiksuse

omadused mojuvad organisatsiooni juhtimist.

Uurimiskiisimustele vastuste saamiseks viib autor Arvato Services Estonia OU nelja juhi seas labi
kvalitatiivse uuringu kasutades poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuu vastuseid analliusitakse

Cross-case analtisi abil.

Bakalaureusetoo objekt on miiligiteenuste ettevdte Arvato Services Estonia OU, mis Eesti
piirkonnas tegutseb juba 13 aastat. Ettevote kavandab ja rakendab uuenduslikke lahendusi

Klientidele le kogu maailma.

Bakalaureuset6 esimeses peattikis kasitleb autor erinevaid teoreetilisi seisukohti juhi omadustest

ja nende mdjust organisatsioonile.

Bakalaureusetoo teises peatiikis annab autor (ilevaate ettevdtte Arvato Services Estonia OU kohta.
Lisaks Kirjeldab uuringu metoodikat ja l&biviimise protsessi.

Bakalaureusetd6 kolmandas peatiikis analiilisib autor erinevaid seoseid teooria ja labiviidud nelja

intervjuu tulemuste vahel, tehes jareldusi ning vastates pastitatud uurimiskisimustele.



1. JUHI ISIKSUSE OMADUSTE MOJU JUHTIMISELE:
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Juhi tdhtsus organisatsioonis

Vajadus juhtide jarele tekkis siis, kui ilmusid tlesanded, mille jaoks oli vaja rohkem kui the isiku
joupingutus. Siis, kui ilmus Glesanne, millega (ks inimene enam ei suutnud toime tulla, puddsid
nad seda teha mitme inimese joupingutusega. Koheselt selgus, et kdik inimesed on erinevad ja iga
uhine tlesanne toimib omal moel. Tekkis vajadus koordineerida ja korraldada oma tegevust. See,

kes hakkas seda tegema, oli esimene juht.

Organisatsioonides hea t60 algab hoolika korraldusega. Selleks, et t66 oleks kvaliteetne ja
Oigeaegne, tuleb tahelepanu pdorata selle protsessi korraldamisele. Kui ndutavad kohustused on
esitatud nimekirja kujul, siis sisaldab see jargmisi ilesandeid: tlesande seadmine ja rakendamise
korraldamine, vastutuse maaramine ja suhtluse tagamine, suhete loomine, tulemuste anallilisimine,

protsessi tbhususe kontrollimine jne. (Armstrong, 2012)

Juhi peamine (lesanne on korraldada teiste inimeste tBhusat t66d (ihe konkreetse eesmargi
saavutamiseks. Koik tegevused, mida juht peab v6tma on selleks, et to6tajad saaksid vajaliku t66
kogumi Oigesti téita. Teine Ulesanne on drithinguga suhtlemine ehk kohtumised, koosolekud,
ndupidamised ja kirjavahetus kolleegide ja jarelevalveasutustega. Juhi ilesanded on ka tulemuste
todtlemine ja esitamine ehk kdik juhi tegevused, mis ei ole seotud alluvate juhtimisega voi
suhtlemine ettevottega, kui ta tootab spetsialisti juhina, isegi kui see on korgelt kvalifitseeritud.
Ning arusaamine, see tdhendab informatsiooni analiilis ja stinteesimine, mis on vajalik tGhusa
juhtimisotsuse valjatéotamiseks. See on peamine jareldus juhi pea t66 kohta. Kui korraldada

inimesi teisiti, siis t66 jadb seisma ja juhi peamine Ulesanne ei ole tdidetud. (Brooks, 2008)



EttevOte on organisatsioon, mis koosneb inimestest ja selle haldamiseks on vaja juhti. Seetdttu
peab ettevGtte omanik olema juht ise voi tal peab olema partnerijuht. Viimase abinduna vdib ta
Oppida eristada head juhi halba vahel ning valida juhi, kes saaks ettevotte organisatsiooni edukalt
juhtida. Kdigepealt pooratakse tahelepanu liidri looduslikele omadustele, teine on tema kaitumise
tiupide peale, kolmas - idee peale, et Ukskdik kui edukas on liider, see soltub véliste tegurite
massist, millele tuleb kohandada. Juba nendest teguritest on véimalik teha jareldusi selle kohta,

kuidas inimene suudab téita ettevdtte poolt maératud tlesandeid. (Brooks, 2008)

Liidreid vajavad igasugused organisatsioonid: &ri- ja mittekaubanduslikud, heategevuslikud,
usulised, valitsusasutused ja uldjuhul igaiiks. Ukski organisatsioon, kus on riihm inimesi, ei saa
edukalt tootada ilma juhita. Nende t66 tdhusus sBltub sellest, kui thusalt korraldab juht teiste
inimeste t60d. Seetdttu vdime Kkindlalt delda, et organisatsiooni efektiivsust maédrab selle juhi
tdhusus. (Armstrong, 2012)

Iga organisatsiooni olemus on teatud ressursside to6tlemine ja nende I6pptoodanguks muutmine
tarbijale. Kui juhtimise kvaliteet on halb, kulutatakse ressursse palju rohkem kui vaja ja halvimal
juhul ei saavutata eesmaérki tldse. Kui juhtimise kvaliteet on hea, saab isegi vaikeste ressurssidega
organisatsioon oma eesmérgid saavutada. Mida vahem ressursse ja aega otsuste tegemiseks on,

seda olulisem on juhi roll, sest tekkinud vigade parandamiseks on tiha véhem vdimalusi. (Ibid.)

1.2. Juhi isiksuseomadused

Pohimatteliselt tahendab juhtimisprotsess tksikisiku voi isiku rihma digeid ja kaasaegseid
otsuseid ning samal ajal nende otsuste eest vastutamist. Uhiskonnas selliseid inimesi nimetatakse
juhtideks. Juht vdib olla igatiks, kes omab digeid teadmisi ja tal on vastavad omadused, sest juht
on inimene, kes to0tab ja vastutab inimeste meeskonna eest, et tulevikus saavutada ettevotte

eesmaérke ja teenida kasumi.

Ettevotetes, eriti suurtes, juhid votavad endale liidri rolli. Juhid on inimesed, kelle peamine
ulesanne on juhtimine, ja tldiselt arvatakse, et nad saavutavad soovituid eesmérke, probleemide
lahendusi ja kontrolli organisatsioonis, kasutades peamiseid juhtimis funktsioone. Teisest kiiljest,

médravad juhid suuna, thendavad inimesi, motiveerivad ja inspireerivad. (Kotter, 2001)



Isiksuse omaduste kirjeldamisel peaks alustama erinevatest psiihholoogilistest teooriatest, kuna
igal inimesel on oma isiksus, mis teeb teda eriliseks: tunded, métted, kaitumisviis, mis on omased
ainult Ghele isikule ning psihholoogiliste omaduste summa, mis iseloomustab ja eristab inimese

ja isiksuse kirjeldamiseks ei saa olla psiihholoogias thtset definitsiooni. (Brooks, 2008)

Isiksusepsiihholoogia uurimisel on tekkinud mitmeid erinevaid lahenemisi, nditeks
psthhoanalitilised, isiksuse omaduste ja bioloogiline, fenomenoloogiline, kaitumuslik, sotsiaal,

kongitiivne ja pstihhodunaamilised l&henemised. (Jarlstrom, 2002)

Kui isiksust on raske defineerida ja mdista, siis isiksuseomadustest pole nii raske aru saad.
Inimese isiksuseomaduste valjaselgitamisel tuleb kasitleda péris palju omadusi — huvid ja
motiivid, kalduvused ja vimed, iseloom ja temperament, ideaalid, vaartushinnangud, tahtlikud,
emotsionaalsed ja intellektuaalsed omadused, teadvuslik ja loomusunniline (alateadvuslik) suhe
ja palju muud. Kdik need mainitud omadused moodustavad isikut. Kuna isiksuse all mdistakse
temperamenti, harjumusi, hoiakuid, vaartusi, tulpilisi kditumisviise jne, saab 6elda, et inimeste
omadused on suures osas kaasstndinud ning arendakse neid nooruses kasvatuse ja elutingimuste
mojude abil. Ennekdike valjenduvad inimeste isiksuseomadused suhtlemisstiilis ning
igapaevakaitumises ning suurt rolli méngib ka keskkond. Isiksuseomadused lubavad meil teha ka
ennustusi inimese kaitumise kohta tulevikus, kuna kirjeldavad kaitumislaade, mis ei ole
uhekordsed. Samuti isiksuseomadused viivad sellele, et inimese kaitumine ei soltu olukorrast,

vaid ainult tema enda eripérast, oma isiksuseomadustest. (Pervin, 2001)

Oma isiksuse tottu inimesed tajuvad elusituatsioone erinevalt. Nende taluvus soltub sellest,
millise isiksusetliipi kuulub inimene. Teada on péris palju isiksusetliipe, mida Kkirjeldas
Katharine Cook Briggs, kes sai siiani kasutatava isiksuse indikaatori looja. Tema teooria véidab
isiksusetliupidest, et inimesed jagunevad 16 isiksuse tiilibi jargi “The Sixteen Personality Factor
Questionnaire (16PF)”. (Heather E.P. Cattell and Alan D. Mead)

Enamik kaasaegseid juhte kdikidel tasanditel on rGhutatud tiksikisikuid, see tdéhendab inimesi, kes
oma vaimsete omaduste tdttu hdivavad vaimse puudega inimeste ja keskmise inimese vahepealset
positsiooni. lga isiksuse tldbi ja iga kutseala puhul on nende rdéhutamise kombinatsioon
individuaalne. Juhtimisoskuste koosseis on védga lai. Need ei ole mitte ainult omadused, millel on

erialane eripdra, vaid ka paljud teised - nimelt juhtkonna isiklikud omadused. Samal ajal on
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vOimete kontseptsioon tuvastatud juhtkonna isiklike omadustega, mille m&ju majandustegevuse
edukusele ja selle rakendamise vdimalusele on d&rmiselt hea. (Konjuhov, Niesov, 2004)

Praegu puudub thine arusaam sellest, mis on isiksus, kuid samal ajal on piisavalt palju uurimusi,
mis on piihendatud juhi isikliku omadustele. Antud bakalaureusettos podratakse tahelepanu tihele
neist. Ameerika psihholoog M. Shaw pakkus valja jargmise juhi isiksuse omaduste liigitamise.
Tema arvates juhi isiksust v@ib jaotada kolmeks tunnusrihmaks: biograafilised omadused,

vOimed (sh juhtimisalased), isiksuseomadused. (Ibid.)

Kdige olulisemad on juhtimiskvaliteeti mojutavad isiksuseomadused, mis mdjuvad
organisatsiooni juhtimisele. Need on: valitsev seisund, enesekindlus, emotsionaalne tasakaal,
stressitaluvus, loovus, saavutuste soov, ettevdtlus, vastutus, tlesande taitmise usaldusvaarsus,
iseseisvus ja Uhiskondlikkus. Koéiki neid omadusi thendavad midagi Ghist, nimelt et igatiks neist
saab valja t6otada. (Bundugova, 2012)

Suurt rolli méngivad isiksusetiibid. Igal inimesel ja ka juhil on oma isiksusetltp, mile kaudu
tajuvad elusituatsioone erinevalt. Ténapdeval on péris palju isiksusetiiipe ning selleks, et
inimesed saaksid rohkem ennast teada on tehtud palju vastavaid teste, kus méaratakse sinu isiklik
isiksusetliip. Tanapéaeval, sdltuvalt Gihe vdi teise tunnuse domineerimisest, maaratakse 4 pohilist
isiksusetlipi: ekstravert, introvert, emotsionaalselt ebastabiilne ning emotsionaalselt stabiilne
inimene. Ekstraverdid vajavad alati mingit ergutust ehk ,,toitvust® valiskeskkonnast. Nad on
seltskondlikud, innustavad uusi kogemusi, on riskantsed ning armastavad muutusi. Neid
iseloomustab pingevaba kaitumine, rdiémsameelsus ja kiire arrituvus. Introvertid on ekstravertide
vastand. Nemad elavad peamiselt enda oma sisemaailmas ning on sulgunud ja aeglased inimesed.
Nad ei ole ldse seltsivad ning neil on véhe s6pru. Lisaks sellele armastavad nad, kui kdik on
korras. Emotsionaalselt ebastabiilseid inimesi iseloomutab pidev emotsionaalne pinge ning kdrge
tundlikkus ebabnnestumiste ja vigade suhtes. Selle tulbi vastane tllp on emotsionaalselt
stabiilsed inimesed, kellel on sisemuses emotsionaalne tasakaal, nad on harmoonias iseendaga.

Samuti ei ole nad suutelised mdista teiste tundeid. (Charles R. Martin, 1997)

Suurt rolli isikuomaduste moodustamisel on temperament ehk kditumise vormi maérava inimese
vaimsete omaduste kogumik, mille kohaselt eksisteerib neli fundamentaalset isiksusetupi:
sangviinik, mille kirjeldamiseks on entusiastlik, aktiivne ja sotsiaalne, koleerik — kergesti arrituv

ja kiire, melanhoolik — analtdtiline, tark ja vaikne, flegmaatik — pingevaba ja rahulik.
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Temperament mojutab inimese iseloomu, suhtumist. Juhi juhtimisstiilide valikud séltuvad
temperamendist, kuna see formuleerib osaliselt isiklike omadusi, mis juhendavad juhi teha seda
mida ta teeb ning kuidas kuidas ta tegutseb ja reageerib olukordadele, mis asuvad véliskeskkonnas

- organisatsiooni umber. (M. Devereaux, 2009)

1.2.1. Suure Viisiku isiksuseomaduste kirjeldus

Isiksust vBib kirjeldada kui suisteemi moodustavate komponentide kogumit. 1930-d aastal on aeg,
millal tekkis isiksusjoonte teooria ja alustades sellest ajast psuhholoogid olid mures kuidas
lahendada isiksuseomaduste klassifitseerimise probleemi. Esimene, kes piidis koostada
laiaulatuslikku isiksusjoonte taksonoomiat, oli R. Cattell 1943-datel, kes alustas semantilise ja
empiirilise Klassifikatsiooni protseduuridele stabiilse isiksuse tunnuste tahistamise sdnastikku.
Seega vahendas sdnavara nimekirja 4500-st 35-le iseloomustamisele. Selle nimekirja alusel sai ta
12-tegurilise mudelit, mis hiljem moodustas 1949. aastal avaldatud kuulsa 16-tegurilise
kisimustiku aluse. Tuleb markida, et teadlased seadsid kahtluse alla R. Cattelli poolt teiste
meetodite abil saadud tegurite reprodutseeritavuse ning teiste autorite katsed teiste autorite poolt
saadud korrelatsioonimaatriksite analtlisimiseks viisid teistesse mudelitesse, mis vdimaldas
monedel autoritel radkida Cattelli vigadest, seotud metoodika ebatdiuslikkusega. (John &
Srivastava, 1998)

Esimest viisiku tegurite mudelit sai D. Fiske, kes todtas Cattelli nimekirjaga 22 isikliku
iseloomuga ja nditas, et nende isiklike omaduste hinnangud on vdetud kolmest allikast
(enesehindamine, sdprade ja professionaalsete psiihholoogide hinnang), mis on faktorite
struktuuriga sarnane. Hiljem analttsisid Tupes ja Chrystal 8 erineva uuringu
korrelatsioonimaatriksit, mis sisaldasid nii enesehindamise kui ka isiksuseomaduste
eksperthinnangu andmeid, ning joudsid jareldusele, et on olemas viis vdimas ja jarjekindlalt

reprodutseeritavat tegurit. (Ernest C. Tupes & Raymond E. Christal, 1992)

1960-1970. aastatel neid tulemusi kontrolliti mitmete teadlastega, kes ttotasid 35 Cattelli
iseloomustamisega. Veidi hiljem suure viisiku reprodutseeris L. Goldberg, kasutades 1710
omadussona inglise keele tesaurust, mis téhistasid iseseisvaid kui ka teiste inimeste hinnanguid.

See vdimaldas kaaluda viie teguri mudelit nn “Big Five” kui uut universaalset isiksuse mudelit.

(Digman, 1990)
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Kdige tavalisemas versioonis on Costa & McCrae viie teguriga mudel, mis kirjeldab inimese
iseloomu viie erineva dimensiooni vOi faktori abil: avatus kogemusele, meelekindlus,
ekstravertsus,  koostdédvalmidus ja  neurootilisus. Metoodika raamides, mis on
ettevotluskeskkonnas praktiliseks kasutamiseks moeldud, tegurite nimed k&igepealt muutuda,
eesmargiga saavutada mitte spetsialistide parem kattesaadavus tulemuste olemuse maistmiseks.
(Digman, 1990)

Iga Suure viisiku tunnusjoon koosneb erinevatest erilistest iseloomujoontest. Naiteks ekstravertsus
e. tendents positiivsele suhtumisele elule, koosneb sellistest spetsiifilistest tunnustest nagu
positiivne emotsionaalne meeleolu, seltskondlikkus ja hingelisus. Allpool esitatud hierarhias
paiknevate “Big Five” ja spetsiifiliste tunnuste tunnused on universaalsed. Neid saab kasutada
isiku isiksuse kirjeldamiseks olenemata nende vanusest, soost, rassist, etnilisest kuuluvusest,
usutunnistusest, sotsiaalmajanduslikust tasemest voi elukohariigist. Et paremini mdista, mida Big
Five mudel tdhendab, kirjeldab autor iga isiksuse tunnus joonele omaseid aarmusi. Ekstraversioon
vOi positilvne emotsionaalne suhtumine on iseloomujoon, mis teeb inimesele positiivseid
emotsioone, tunneb Uhiskonnas head ja motleb teistest positiivses valguses. Ekstraverdid -
inimesed, kellel on kdrge ekstroversiooniga, tavaliselt nad on seltskondlikud, drnad ja sébralikud.
Introvertid- madala ekstrovertsiooniméaraga inimesed, on védhem positiivsed, emotsioonid ja
suhtlevad véhem teiste inimestega. T66 kdigus kogevad, ekstraverdid sagedamini kui introvertid,
positiivseid emotsioone, tunnevad rahulolu oma t66st ja dldiselt vOib nende arvamust
organisatsiooni ja nende imber asuvate inimeste kohta pidada positiivseks. Ekstraverid l&hevad
tookaaslastega kiiremini kokku. Nad vdivad tootada hasti seal, kus sageli vajatakse inimestega

uhendust, nditeks mudgi voi klienditeeninduse valdkonnas. (Laak, Brugman, 2003)

Erinevalt ekstravertsuses, neurootilisusus vdi negatiivne emotsionaane seisund, Utleb sellest, et
inimene on kalduvus negatiivsetele emotsioonidele, depressioonile ja tldiselt tajuma ennast ja neid
umbritsevaid inimesi negatiivselt. Negatiivse emotsionaalse suhtumisega inimesed tunnevad
arevust ja tldjuhul suhtuvad negatiivselt endasse ja teistesse, kogevad stressi sagedamini ja tldiselt
on nad negatiivselt seotud nende organisatsiooni olukorraga. See on iseloomu tunnus, mis on
omane Uhele voi teisele normaalsetele ja vaimselt tervetele inimestele. Inimesed, kellel on kdrge
neurotilisus, on sageli kriitilisemad enda ja oma t66 suhtes kui madalama madraga t06tajad. Kuis
see omadus vOimaldab inimestele paremini t06tada kui teised ja seetdttu suudavad nad end

tdestada kvaliteedikontrolli valdkondades, kus on vaja kriitilist motlemist ja kriitilise hinnangu
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andmise vOimet. Koostddvalmidus on omadus, mis seab inimese nende vahel, kes hasti teiste
inimestega ja nendega toime tulevad, kes inimestega hésti hakkavad. Suure sallivusega inimestele
on iseloomulik meeldiv suhtlus tervikuna ja vdime mdelda teistele. Inimesed, kellel on madal
seltsivus, on keerulised, ebakindlad, sageli ebaviisakad, nad ei tea, kuidas tunnustada ja ei taha
olla meeskonnas. Kuid inimesed suure seltsivusega on lihtsam leida 0hist keelt, nad on
,meeskonna mingijad”. Seltsivus voib olla vaartuslik kvaliteet valdkondades, kus on vaja luua

haid suhteid inimestega. (Laak, Brugman, 2003)

Meelekindlus — on kuivdrd hoolikas ja pusiv on inimene. Inimesed kdrge meelekindlusega on
organiseeritud ja véga distsiplineeritud. Inimestel, kellel on véike meelekindlus, ei pruugi olla
otstarbekust ja enesedistsipliini. Meelekindlus on paljudes tegevusvaldkondades oluline ja seda
peetakse paljudes tegevusvaldkondades kvaliteetse t06 hea ennustajaks. Roger Salquist on
ettevotja ja eduka Calgene Incorporated'i juht, on tuntud oma meelekindluse poolest. Naiteks,
Uritades saada USA Toidu- ja Ravimiameti ndusolekut oma geneetiliselt muundatud tomatite
jaoks, tegi Sulquist rohkem kui kakskiimmend viis reisi Washingtoni DC-sse, andes juhtkonnale
jateistele asutustele vasimatult kdikvB@imalikke teaduslikke materjale, mida ta sai, et toetada nende
tomatite ohutust. Salquisti meelekindlus maksis tdies mahus, kuna juhtkond oli kindlaks teinud,
et selliste geneetiliselt muundatud toodete puhul ei olnud vaja erimdrgiseid ega testkatseid.
Viimane isiksuse tunnusjoon on avatus kogemusele, mis nditab, kuivdrd on inimene avatud
igasugustele stiimulitele, kui suur on tema huvide ulatus ja kuidas on ta valmis riskima.
Kogemustele avatud inimesed vdivad saada eelise piirkondades, kus on kiiresti muutunud
keskkond, kus on vaja uuendusi vdi on vaja votta olulisi riske. Uuringud néitavad, et Suure viisiku
isiksuseomadused on olulised todsuhete ja kaitumise méaratlemiseks ning seega organisatsiooni
kaitumise uldiseks mdistmiseks. Teadlased on avastanud, et tugeva negatiivse emotsionaalse
suhtumisega inimesed kogevad tookeskkonnas suuremat téendosust. Uuringud on ndidanud ka
seda, et positiivse emotsionaalse suhtumisega inimesed tunnevad end hésti t66l, tunnevad end
rahulikult ja tootavad sageli edukalt seal, kus vajatakse suhtlemist teiste inimestega, néiteks

juhtimises ja mudgis. (Ibid.)
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1.2.2. Adizes'e PAEI mudel

Adizese on organisatsiooni elutsukliteooria ja juhtide tlpoloogiate I&henemise autor. Adizese
arvates, hasti juhitud organisatsiooniks vdib nimetada organisatsiooni, mis toob tdhususe ja
tulemuslikkuse nii lthi- kui ka pikemas perspektiivis. Organisatsiooni edu s6ltub juhtide isiklike
omadustest ja nende omaduste juhtimise téieslikkusest. Kahjuks ei vdeta juhtimise kujundamisel
neid omadusi tihti arvesse. See tekitab riske ja viib tihti ebadnnestumiseni. Ké&esolevas osas
kéasitletakse Adize'i juhtide tlpoloogiat ja nende tltpide vastavust Scrumi erinevatele rollidele.

Adize'i mudeli ehk PAEI mudeli pbhiolemus on see, et organisatsiooni konkurentsivdime

tagatakse nelja rolli dige ja Gigeaegse taitmisega: (Adizes 2004)

e Producing results (P) — tulemuste esitamine, tegelikult organisatsiooni huvides
(ldhiajaline perspektiiv);

e Administering (A) — tdhususe tagamiseks vajalik haldus (lihiajaline perspektiiv);

e Entrepreneuring (E) —ettevotte, mis on madratletud muutuste juhtimisele (pikaajaline
perspektiiv);

e Integrating (I) — integratsioon, mis on vajalik organisatsiooni elujoulisuse tagamiseks

pikas perspektiivis, selle elemendide (ihendamise abil (pikaajaline perspektiiv).

Eksperdi arvates, juhil, kellel oleks k&ik need funktsioonid (PAEI) Giheaegselt ja kdrgelt arenenud
pole, olemas. Tavaliselt, edukatel juhtidel osa funktsioonid on arenenud hasti ja teised
suureparaselt (PaEi, Paei, paEi jne). Samas on organisatsiooni eduka eksisteerimise jaoks
vajalik, et juhtimises esitataks kdik need funktsioonid suurepdrasel tasemel. Lisaks sellele on
vajalik, et iga juhi omadused vastaksid tema tegevusele. Seega peab tootmisosakonna juhataja
olema véhemalt Paei ning HR vastutaks ettevotte kultuuri ja atmosféari eest ehk pael. Juhtub ka
see, et juhil puuduvad 3 (P---, -A--, --E-, ---1) v0i isegi kdik 4 (----) funktsiooni. Adizes’i arvates
see on vaga ohtlik organisatsiooni jaoks. Juhtimisstiilid, mida Adizes nimetab on jargmised: tksik

hunt, blrokraat, stitaja ja super jargija. (Adizes 2004, 87-88)

P--- ehk Uksik hunt on lojaalne ja pihendunud, saavutaja ja tegija, kes saab Uksi td6ilesannetega
suureparaselt hakkama. Vaatamata sellele, ei usu, etteantud todilesandeid, meeskonna liikmetele.

Isikul puudub juhendamis- organiseerimis-, koordineerimis-, ja delegeerimisoskus. Puudub loovus
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ning ei tule uute ideede peale. Eelistab valtida riske ning tal puuduvad oskused Uhtse tiimi
loomiseks. (Adizes 2004, 88-94)

-A--- on burokraat. Blrokraadid on liiga tugevalt reeglites kinni. Birokraadile ei meeldi votta
riske, kuna valtib piinlikku tundeid vale otsuse tegemisel. Tal on tikskdik mida teha, kuid tahtis on
see kuidas ta seda teeb. Ta podrab maksimaalset tahelepanu aruannete koostamisele ja ei vota
arvesse ettevotte ldist olukorda. Bilrokraat ei soovi otsuses muudatusi teha, ei motle globaalselt,
samuti pulab véltida riski. Ta kardab teadmatust ja ebakindlust. Isik on perfektsionist, kes venib

usaldusvaarsust, jarjestust ja enesekindlustust. (Adizes 2004, 95-101)

--E- ehk Ghutaja vdi sultaja. Isik on loominguline, aktiivne ja valjendusrikas. Temaga on huvitav
suhelda. Isik on karismaatiline, avatud ja vO6luv. Samal ajal vOib see poOhjustada teistes
vaenulikkust. Ta on r6dmus, et ta 16i palvis tdhelepanu. Aga kui ta millegiga masendatud, siis
hakkab ta liiga tegema. Ta IGpetab oma emotsioonide kontrolli: ta véljendab ennast teravalt,
ebadiglaselt solvab, ebaviisakas ja isegi alandlik v@i solvav. Téiuslikkuse huvides unustab ta
taielikult kuludest. Ta kulutab palju aega ja ressursse, unustades, et tilemaérane aeglus on reeglina
vaga kallis. Ta ei saavuta tulemusi, ei tea, kuidas korraldada téoprotsessi, ei delegeeri, ei tee
inimestega koostddd, ei moodusta meeskonda - ta on oma ideedega liiga hdivatud. Isik loob
ammendamatu arvu uuenduslikke ideid ja vdib neid vaevalt rakendada. Otsustamisprotsess votab
teda kinni, kuid selle rakendamisel puudub tal kannatlikkust ja vastupidavust, et viia see 1Gpuni.
Samal ajal on ta vGimeline kuulama kellegi teise arvamust ja oskama neid tksikasju tahele panna.
(Adizes 2004, 101-108)

---1 ehk super jargija. Ta ei téida juhi funktsioone kuna pigem eelistab kisida teiste kdest, millised
on eesmargid ning seejarel aitab neid eesmarke tdita. Ta ise ei juhi, vaid valib alati plaani, millega
ndustub enamik kaastootajaid. Tema valikud séltuvad teistest. Super jargija valdib otsuste
langetamist nii kaua, kuni see vahegi voimalik on. Ta ei tle kunagi vélja seda, mida ta tegelikult
arvab, vaid kusib esmalt teiste arvamust ning kohaldab oma mdtted vastavalt nendele on tundlikud
inimesed. Nad on empaatilised ja omavad deduktiivset motlemist. Teisisdnu, nad mdistavad hésti,
milline on erinevus selle vahel, mida inimene Utles ja tahtis delda. Kuid kdige olulisem erinevus
on see, et nad maletavad mitte ainult oma huve vaid ka alati voimelised end teise jalatsite juurde

panema. Sel pdhjusel see tlupi saab headeks juhtideks. (Adizes 2004, 108-112)
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Adizes arvates, et organisatsiooni juhtimine peab olema tulemustele orienteeritud, hasti kohanev,
paindlik ning uuendustele avatud, kuid samas ka labimdeldud kuna peamine juhtimise eesmérk on
kdikide Ulesannete taitmine ning juhtimisstiile saab maéarata ainult isiku oskuste ja tema tlesannete
taitmiseks omadusi. Vaatamata sellele, et ideaalne juhtimisstiil on méaaratletud, on mudeli autor on
kindlal seisukohal, et ideaalset juhti ei ole. Suurt m&ju mangib Adizes i arvamusel pidevalt muutuv
keskkond meie Umber ja fakt, et tulevikus ei ole véimalik ette valmistuda. Uusi olukordi tekib

pidevalt ning alles tagantjargi on voimalik hinnata tehtud valikute ja t66 edu. (Adizes 2004).

1.3. Juhi isiksuse omaduste ja juhtimisstiilide seosed

Juhtimisestiil on viis, kuidas juht juhib talle alluvaid to6tajaid, samuti juhi kaitumise valim, mis
ei sOltu juhtimise konkreetsest olukorrast. Valjakujunenud juhtimisstiiliga on vdimalik saavutada

todga rahulolu ja julgustada tootajate tootlikkust. (Tlrk, Siimon 2004)

Juhtimisstiil eristatakse individuaalset ja Uldist juhtimisstiili. Stiili kontseptsiooni rakendatakse
juhi isiksusele ja individuaalne stiil on eriline vorm, mis ihendab juhi tootmisfunktsiooni tema
funktsiooniga reguleerida isiklikke suhteid allutatud meeskonna liikmete vahel. (Tirk, Siimon
2004)

Igal organisatsiooni juhil on oma esimese kolme aasta jooksul valja to6tatud juhtimisstiil. Stiil
vOib moodustuda spontaanselt, eriteadmiste ja oskusteta aga faktoriteks, mis mdjutavad juhi stiili
tekkimist: isiklikud omadused, hariduse ja hariduse Uldine tase, teise liidri ndide, isiklikud

omaduste tunnused.

Juhtimisprotsessi juhid tdidavad oma ulesandeid just neile omase stiili jargi. Juhtimisstiil
valjendub selles, kuidas juht innustab meeskonda initsiatiivi votma ja loovat lahenemist oma
kohustuste taitmisele, kuidas ta kontrollib tegevuste tulemusi. Vastuvéetud juhtimisstiil vdib olla
juhi tegevuse kvaliteedi tunnusjoonteks, tema suutlikkus pakkuda efektiivseid juhtimistegevusi
ning luua meeskonnas erilise atmosfaari, mis soodustab soodsate suhete ja kaitumise arengut.
Tase, mil mééral haldaja delegeerib oma volitusi, tema kasutatavad v6imud ja tema mure,
ennekdike inimeste suhted vdi eelkdige Ulesanne - kdik peegeldavad selle liidri juhtimisstiili.
(Ogarkov, 2006)
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Juhtimisstiili moodustumine on keeruline protsess, mis sdltub nii juhi isiksusest kui ka paljudest

teguritest, mida nimetatakse subjektiivseteks teguriteks: (Ogarkov, 2006)

1. P&himdtted ja hoiakud, mis méadravad oskus kasutada vdimu;

2. Juhi vaimne eripara (temperament, iseloom);

3. lgakonkreetse olukorra, alluvate suhtes, mGju vormide ja -meetodite valik. Stereotpsete,
rutiinsete, korduvate dlesannete puhul on autoritaarsed juhtimisvormid lubatud, kuid
tingimusel, et ndutakse ainult juhi ja tema alluvate vahelist pealiskaudset suhtlemist;

4. Ainulaadsed isikuomadused;

5. Juhi sotsiaalsete rollide individuaalsed tunnused;

6. Ametialaste teadmiste, intellekti ja kultuuri tase, mis maarab kaitumise olemust.

On ka objektiivseid tegureid, mis moodustuvad keskkonna mdjul. Juhi objektiivset stiili mé&arab
juhi teadlik eesmérk, mis seaduses madrab tema tegevuse meetodi ja olemuse ning millega peab

allutada teisi oma tahtele. (Ogarkov, 2006)

1939. aastal tegi Kurt Lewini esimene juhtiv stiilialane uurimus, kes juhtis teadlaste gruppi
erinevate juhtimisstiilide véljaselgitamiseks (Lewin, Lippit, White, 1939). See varajane uuring
on jaanud suhteliselt mdjukaks, kuna see tdi valja kolm peamist juhtimisstiili: autokritaarne,
demokraatlik (kollegiaalne), mittesekkuva/kdikelubava (lubav, neutraalne, paindlik). (Miner,
2005)

Autoritaarse juhtimisstiili iseloomustab Uhe liidri vdimude tsentraliseerimine ja koondamine.
Ainult Uksi lahendab k6ik kiisimused, maérab alluvate tegevuse, mitte andes neile voimaluse
algatamiseks. Pstihholoogilisest vaatenurgast on autoritaarne juhtimisstiil ebasoodne.
Autokraarse juht ei ole huvitatud tootajana kui tksikisikust. Té6tajad on oma algatuste ja
loominguliste avaldumiste allasurumise tottu passiivsed. Ja see on ka psudhilise stressi

suurenemise pdhjus, mis kahjustab inimeste vaimset ja fudsilist tervist. (Turk, Siimon 2004)

Demokraatliku juhtimisstiili iseloomustab vdimu detsentraliseerimine. Psuihholoogilisest
seisukohast on kdige soodsam demokraatlik juhtimisstiil. Demokraadi liider on huvitatud ja
toGtajatele heas usus, votab arvesse nende huve, vajadusi ja tunnuseid. See avaldab positiivset
mdju to60 tulemustele, algatusel, tootajate aktiivsusele, rahulolule nende t66 ja positsiooniga

meeskonnas. (Miner, 2005)
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Mittesekkuva voi koikelubava juhtimisstiili iseloomustab liidri minimaalne sekkumine grupi
tegevuses. Kdikelubav liider ei osale aktiivselt allliksuste tootmistegevuses. Ta madrab neile
ulesanded, méératleb peamised toovaldkonnad, annab vajalikud vahendid ja annab tdo6tajatele
sOltumatuse I0plike tulemuste saavutamisel. Psiihholoogilisest vaatenurgast annab kdikelubav
juhtimisstiil positiivseid tulemusi, kui meeskond koosneb korgelt kvalifitseeritud spetsialist,
kellel on suurepdrased loomingulised iseseisvad oskused, distsiplineeritud ja vastutustundlik.
Seda saab rakendada ka kui individuaalset lahenemist to6taja jaoks. Kuid selline juhtimisstiil
vOib tekitada probleeme juhtimises. Moned to6tajad ei pea vajalikuks juhiga tehtud otsuseid téita,
kui juhtkonna poolt 1abi viidav kontrolli puudumine vGimaldab alluvate t66s "triivida",
vahendades seeldbi t66 tulemusi kontrolli puudumise ja selle stistemaatilise hindamise tottu.
(Miner, 2005)

Populaarne ja efektiivne on uuenduslik-analtiitiline stiil, mis suudab tagada organisatsiooni
pusivuse konkurentsi intensiivse konkurentsi korral. See on omane: suure hulga ideede loomine,
vBime loogiliselt analttsida nende ideede realismi ja perspektiivi, energia, tundlikkus uute ideede

ja teabe vastu, voime todtada inimestega. (Kiskel, 2002)

T6hus juhtimisstiil on osaluspdhine juhtimisstiil, mida iseloomustavad juhtide korraparased
kohtumised koos alluvatega, juhatuse ja alllksuste vaheline avatus, organisatsiooniliste
allliksuste valjatootamise ja vastuvdtmise otsuste kaasamine, mitmete volituste ja allliksuste
Oiguste juhi delegeerimine (Ulekandmine), sdltumatute otsuste tegemise 6Oigusega rihmad
(nditeks "kvaliteedikontrolli rihmad™). Arvestades juhtimisstiilide kogumit, v6ib jareldada, et
nad toimivad vastandina: autokraarse - demokraatlik, osalusdemokraatia; innovatiivne ja
analudtiline - kdikelubav. Juhtimisstiilide antud omadus ei valju kdiki liidri juhtimise erinevaid
vorme. Lisaks sellele valivad juhid ise juhtimisstiilid, lahtudes oma isiklikest omadustest.
Juhtimisstiil s6ltub loomingulisusest, haridusest, oskusest kuulata inimesi, hinnata to6tajate t66d,
liidri enesekindlust ennast ja tema tegevustes, eesmargipérasust ning paljusid muid véimalikke

inimlikke omadustest. (Ibid.)

Stiili valiku edu madrab see, mil maéral juhataja arvestab alluvate v6imet ja tahet oma otsuseid
taita, meeskonna traditsioone ja hinnata ka nende vOimeid, nagu haridus, t66kogemus,
psuhholoogilised omadused. Kuid stiili valik suuresti soltub ka alluvate koolitamisest ja

kaitumisest.
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Juht, kes soovib to6tada, peaks dppima, kuidas kasutada kdiki konkreetse olukorra jaoks koige

sobivamaid stiile, meetodeid ja liike, mitte kasutada, oma karjaari jooksul, ainult Ght juhtimisstiili.

1.4. Juhi isiksuste omaduste moju juhtimisele

Juhid on organisatsiooni selgroog, kuna nendest s6ltub alliiksuste vaheline suhtumine ja too.
Nende juhtimisvdimet mdjutavad mitmed tegurid, nii valis- kui ka sisemised- isiksus ja selle
omadused. Juhtkonna erinevate isiklike tunnuste kohta on olemas lisna ulatuslik nimekiri, mis
aitab kaasa nende t00 efektiivsusele. 1.2. juhi isiksuse omadused, esimene omadus oli
domineerimise tunne. See on isiksuse tunnus, mis koosneb vdimest ja vajadusest mdjutada teisi
inimesi ja allutada neid oma tahtmisele. On raske ette kujutada, kuidas inimesi saab t6husalt

juhtida, ilma nende m@jutamist.

Juhi oluline isiklik omadus on usaldustunne. See vara avaldab positiivset mdju organisatsiooni
juhtimisele kahes pdhivaldkonnas. Esiteks see on isiklike jdupingutuste stabilisaator - juhataja
iseseisev tegevus, mis annab talle mingi tuuma ja takistab valist hairivat mdju. Siiski tuleb
markida, et on olemas erinevus enesekindluse nagu iseenesest, oma tegevustest ja enesekindluse
vahel. See eristamine on kergesti tundlik, kuid raske Uletada. Enesekindel juhataja lahtub
realistlikest ideedest, tema vdimetele, tugevate ja ndrkade killgedele. See tdhendab, et tal on

tbeline, mitte kujutletav, usalduse alus. (Drucker, 2002)

Teiseks, allliksuste tootajad tunnevad liidri seisundit vaga hésti ja juhi usaldusvéérsuse korral
tunnevad nad rahu, toetust, kaitset, usaldusvaarsust ja usku tulevikku. A. Maslowi vajaduste
puramiidil on ks julgeoleku vajadus Uks pdhivajadusi. Tema pidev &ravotmine pohjustab
arevuse tundmist, ebakindlust tuleviku suhtes, vahendab Gldist moraalset seisundit ja selle
tulemusel langetab tulemusi. Enesekindlus aitab kindlatele l&bird&kimistele teiste juhtidega,
samuti vorgustike loomisega. Kdhklev ja enesekindel juht ei suuda usaldust omalt poolt
inspireerida. (Ibid.)

Juhi emotsionaalne tasakaal peaks avalduma emotsionaalses ilmingutele kaitumises. Juhtkonna
ja alluvate vaheline suhe peab olema sujuv, ettevétlik ja mitte sdltuma isiklikust siimpaatiast ja

isiklikust meeleolust. Emotsionaalne tasakaal mojutab alluvate perekonnaliikmete emotsionaalset
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seisundit. Juhtkonna negatiivne emotsioonide vallandamine v6ib vdhendada organisatsiooni
alluvate usaldusvéarsust, mille tulemuseks on nende &ritegevuse vahenemine. To0tajad on
sunnitud tegelema oma tundega, mitte t66ga seotud probleemidega. Emotsionaalne tasakaalutus
vOib kahjustada juhtkonna mainet &ripartnerite silmis. Kuid negatiivsete emotsionaalsete
reaktsioonide pidev supresseerimine, mis neid piirab, voib inimestele olla ebameeldivate
tagajargedega. Seetdttu peaks juht pddrama erilist tdhelepanu emotsionaalsele taitmisele. (David
1994)

Jargmine omadus on eriti oluline juhi enda jaoks. Antistressi vdimekus on omadus mis nahtub
harva. Stress on pinge (flusiline, fusioloogiline ja emotsionaalne-psiihholoogiline), mis
aktiveerib inimese joéupingutusi eesmarkide saavutamiseks. Distress- see on stressi iletootmine,
mis vahendab elutéhtsat aktiivsust, hdirib inimest. Stress on vajalik, see on "seotud mis tahes
tegevusega, valtida seda voivad ainult need, kes midagi ei tee” (G. Sel'e). Mis puudutab stressi,
siis selle oluline pdhjus on kutsealane tegevus. Ahvardavate juhtide pohjused on jargmised: hirm
todga mitte toimetulekuks, vea tegemise hirm, hirm, et teised vGtavad ule, hirm tdé6koha

kaotamise vastu, hirm enda enda kaotamise pérast. (David 1994)

Loovust saab méaratleda kui oskust probleeme loovalt lahendada, see on juhi jaoks véga oluline
tunnusjoon ning see on innovatsioonile eriti oluline. Juht tihti satub olukordadesse, kus on vaja
muuta harjumusparase kaitumismustri ebatavaliseks ehk olukorra lahendamiseks juht peab
nditama oma originaalsust ja mittestandardset mdtlemist. Loovus vGimaldab otsida ja leida
originaalseid lahendusi, kus esmapilgul oleks vaja pikaajalist t66d. Mis puudutab juhimist, siis
loovust vBib vaadelda ka juhtkonna suutlikkuse jargi naha uudsuse elemente, loovust alluvate

tegevuses ja neid toetada. (Ibid.)

Tegevuste saavutamine ja ettevotmine on omavahel tihedalt seotud ja on pdhjusliku tagajarje
seos. llma nendeta on vdimatu ette kujutada edukat juhti. Inimese saavutuste poole pitdlemisel
peegeldab see eneseteostuse vajadust. Esiteks eelistavad nad olukordi, kus vdite probleemi
lahendada. Teiseks ei soovi nad end liigselt riskida ja seada mdddukaid eesmarke, plitides tagada,
et risk on ennustatav ja arvutatud. Kolmandaks, inimesed, kes pitavad saavutada saavutusi, on
alati huvitatud tagasiside andmisest - teave selle kohta, kui edukalt nende t60 on taidetud. Selle
omadusega juht ei peatu poole vorra, on ta vbimeline votma riske ja arvutama oma riski. Selline

juht tegeleb juhtimisega mitte ainult raha teenimiseks (see on tema jaoks edu nditaja, mitte
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rikastamise viis), vaid pigem pideva vajaduse tottu koondada koik vaimsed voimed lahendada

I6pmatu hulga erinevaid probleeme. (David 2004)

Sellised omadused nagu vastutus ja usaldusvaarsus tlesannete taitmisel mdjutavad oluliselt t66
juhtimist. Usaldusvaarsus on suuresti identne vdimega "hoida sona”, saavutada sellised tegevuse
tulemused ja ehitada see, et tagada vOetud kohustuste tditmine. llma selleta on muidugi
juhtimisalane tegevus vdimatu. Téanapdevases juhtimises on need isiksuseomadused nii
ettevottele kui ka juhile olulised. Organisatsioonil on oluline, et kohustused taidetakse, isegi kui
see toob ettevottele kahjumit. Praegu on sellised omadused nagu vastutus ja usaldusvaarsus suur
puudujaak. (L.Hjelle, D.Ziegler, 1992)

Oluline isiksuse omadus on iseseisvus. See omadus tagab tegevuse juhtimise edukuse erinevates
organisatsiooni valdkondades. Otsuse haldamise protsessis peab juht ise tegema. Kuid samuti ei
tohiks unustada, et mida sdltumatum juht on, seda, seda vaartuslikum ja kasulikum on see, kui ta
kuulab to6tajate arvamust. Koigi varem loetletud juhi omadused voib arendada, kuid
uhiskondlikkuse ja suhtlemise oskused sdltuvad juhi isikust. Seltsivus on v@ime ehitada
inimestevahelised suhted, samuti vajadust luua lai sotsiaalsed kontaktid. IIma seltsivuseta, juht ei
saa ehitada suhteid inimestega. Seet6ttu juhil suhtlusoskused peavad olema piisavalt korgel
tasemel. (Zaccaro, Kemp, & Bader, 2004)
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2. UURINGU METOODIKA

2.1. Arvato Services OU luhitutvustus

Arvato on rahvusvaheline teenindusettevdte, kus on umbes 70 000 t66tajat rohkem kui 40 riigis.
Arvatyo kavandab ja rakendab uuenduslikke lahendusi Klientidele tle kogu maailma. Nende hulka
kuuluvad naiteks professionaalsed klienditeeninduse pakkumised CRM-sektori kdigi kontakti e-
kanalite kaudu, IBpptarbijale suunatud e-kaubanduse teenused jaemdiiljate ja kaubamarkide
valdkonnas, pettuste ennetamise ja makseteenused finantsteenuste sektoris ja IT teenused
valdkonnas. Firma uuenduslike lahenduste valjatodtamisel keskendub automatiseerimisele ja
andmetele / analliisidele. Eesti piirkonnal on asutatud 2006 aastal ja tegutseb juba 13 aastat ning
tO0tajate arv varieerub 251 - 500 vahel. Rohkem kui 40 riigis ja igal kontinendil: Euroopas, Aasias,
Aafrikas, Austraalias, POhja- ja Louna-Ameerikas pakuvad optimeeritud protsesse, toetab
I6pptarbijaid ja pakub uuenduslikke lahendusi. Ettevdtte erinevate kohtade teenindajad saavad
kasu Arvato kogemustest rahvusvahelistel turgudel. Ja omakorda integreerivad oma kohalikud
teadmised ettevotte globaalsesse tegevusse. Arvato loosung on ,, motlema globaalselt ja tegutsedes

lokaalselt”. (Arvato Service OU koduleht)

Paljude toostusharude kliendid tuginevad Arvato lahenduste portfellile,
telekommunikatsiooniteenuste pakkujatele ja kommunikatsiooniettevotetele pankade ja
kindlustusseltside kaudu e-kaubanduse, infotehnoloogia ja Interneti-pakkujate jaoks. Samas,
ettevotte on puhendunud keskkonna ja ressursside kaitsmisele. Keskkonnakaitse ja energia sééstev
kasutamine mangivad ettevottes votmerolli. Koigis aritiksustes pliuab oma ressursse hoolikalt
kéasitleda ja energiat tdhusalt kasutada. Samuti peab oluliseks edendada organisatsiooni tootajate
teadlikkust keskkonna ja ressursside séilitamise tahtsusest, pakkudes neile asjakohast koolitust

selles valdkonnas.
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Arvato Services OU tippjuhtkond vastutab ligi 30 000 t6taja eest peaaegu 30 riigis iile maailma.
See madratleb antud ettevotte pikaajalise strateegia. Selleks, et pakkuda (lemaailmsetele
klientidele uuenduslikke lahendusi kiiresti ja paindlikult, ettevdtte on korraldanud Arvato neljaks

aritiksuseks: Arvato SCM Solutions, Arvato Financial Solutions ja Arvato Systems.

Arvato ajalugu algas ule 175 aasta tagasi, mil Carl Bertelsmann avas Ith&astu-Faari linnas
Guterslohis litograafilise trikipanga. See oli esimene samm ettevdtte jagunemise arendamisel, mis
tdna moodustab Bertelsmanni tootajaid rohkem kui tkski teine. Ari alustati Bertelsmanni
Kirjastamisettevotete trikkimise ja saatmise raamatute ja muude trikistega ning seejarel laiendati
teenuste pakkumist valisklientidele. See tahistas Arvato siindi, mis hiljem suurenes, sai uuteks
toostusharudeks, arendas uuenduslikke tooteid ja laienes teistesse riikidesse ja kontinentidele -
seni, kuni see sai tdnapéevani: ainulaadne rahvusvaheline Uhine teenusepakkuja, kes on paljudes
juhtivates kohtades turusegmentides ja to6tab tle 66 400 inimese kogu maailmas. (Arvato Service
OU koduleht)

2.2. Uuringu eesmark, valimi kirjeldus

Bakalaureusetd6 eesmargiks on vélja selgitada juhi isiksuseomaduste mdju organisatsiooni
juhtimisele Arvato Services Estonia OU juhtide seas. Selleks t66 autor viis uuringut labi neljas

etapis: tausta uuring; intervjuu kiisimuste ettevalmistamine; intervjueerimine ja andmete analis.

Uuringu labiviimiseks valis t06 autor kvalitatiivse uurimismeetodi, kasutades poolstruktureeritud
intervjiid, mis annab vdimaluse saada stivendatud informatsiooni. Kuna bakalaureusetdo
eesmargiks on valja selgitada juhi isiksuseomaduste mdju organisatsiooni juhtimisele, siis oli
tahtis individuaalne l&henemine. Kvalitatiivne meetod annab parema vdimaluse saada vastuseid
kiisimustele “miks?” ja “kuidas?”, millest kujuneb arusaam juhi isiksuseomaduste mdju

organisatsiooni juhtimisele.
To06 autor viis intervjuud labi nelja juhiga 2019.a aprillist ja mais. Arvato Services Estonia OU

l&bi viidud intervjuude transkriptsioonid on toodud lisades 3., 4. 5. ja 6. Vastajate emakeel oli vene

keel ja eesti keel, mis tottu intervjuud olid labiviidud vene keeles kui ka eesti keeles. Lisas 1 on
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toodud intervjuude kusimused eesti keeles, lisas 2 on toodud intervjuude kisimused vene keeles.
Kdik intervjuu kusimused on koostatud tuginedes t60s kirjeldatud teooriatele ja uuringutele.

Uuringu labiviimiseks valiti neli meeskonnatdd juhti. Arvato Services Estonia OU esimene
intervjueeritav oli 34-aastane naine, kes on td0tanud ettevites poolteist aastat. Teine
intervjueeritav oli 28-aastane noormees, kes on to6tanud umbes kaks aastat, kolmas intervjueeritav
oli 32-aasstane mees, kes on tootanud Uks aasta ning neljas intervjueeritav oli 26-aastane
noormeesm kes on téotanud pool aastat. K&ik intervjueeritavad Opisid erinevates ulikoolides,
mdned ka vélismaal, nditeks vastaja 1 dpis Lithuania Business University of Applied Sciences.
Koigil juhtidel on vordsed toollesanded, kohustused ja Oigused, sest koik todtavad samal

ametikohal.

Nende alluvuses on 25 kuni 30 to6tajat. Nemad on organisatsiooni juhtkonna ja tdotajate luli,
klientide esindaja ja klijendisoovide taitja. Tegevuse kaigus loob ta kontakti kdigi oma alluvate
vahel, analliisib nende isiklikke omadusi, tuvastades tugevaid ja norku kilgi, mis vdimaldab
parandada to0 efektiivsust, sealhulgas ettevotte teenuste nditajaid. Kohustuste hulka kuuluvad
tootajate varbamine ja planeeritavatele eesmarkidele ja projektidele vastavate esinejate rihma
moodustamine, Ulesannete taitmise slistemaatiline jalgimine, tlesannete kvaliteedi kontrollimine,
registreeritud ettevotte vormide arvestamine ja alluvate konfliktide lahendamine, nende padevusse

kuuluvate kiisimuste lahendamine.

Oluliseks teguriks on fakt, et juhide omadused on otseselt seotud juhtimisstiili valikuga ning see
omakorda mdjutab alluvate t66d ja rahuolu meeskonnat6ds. Meeskonna Gige juhtimine on aluseks

ettevOte eesmarkide saavutusel. Juhid peavad oluliseks isikuomaduste m&ju meeskonna juhtimisel.

2.3. Uurimismeetodid ja uurimisprotsessi kirjeldus

Uuringumeetodiks valis t66 autor kvalitatiivse uurimismeetodi, kus viidi 1abi neli
poolstruktureeritud intervjuud, mis koosnesid 15 pohiklsimusest eesti keeles (vt Lisa 1) ja vene
keeles. (vt. Lisa 2). Pohikisimused olid eelnevalt autori poolt koostatud tuginedes Tirk K. ja
Siimon A. nimetatud juhtimisstiile teooriad. Kiisimused on seotud vastajate isiklike omaduste,

toostiilide valimisega ja kirjeldusega. Intervjueeriti Arvato Services Estonia OU ettevétte neli
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erinevat meeskonna juhti. Intervjueeritavate juhtide valikul l&htus autor sellest, et juhid tegeleks
voimalikult sarnaste tegevustega ning omaksid sarnaseid kompetentse, mida juhtide roll nduab.

Uurimiskisimustele vastuste saamiseks autor kasutas kvalitatiivset meetodit, kusjuures viis autor
Arvato Services Estonia OU nelja juhi seas l4bi kvalitatiivse uuringu kasutades poolstruktureeritud
intervjuud. Intervjuu vastuseid anallisitakse Cross-case anallisi abil. Intervjueeriti Arvato
Services Estonia OU nelja juhti, kellel on sama ametikoht. Sellist valimi pShjustas samataseliste

juhide isikuomaduste uurimuses, méaaratleda juhtide juhtimisstiili nende isiklike omaduste p&hjal.

Kolme intervjueeritavatega voeti Uhendust Skype’i ja Viberi kaudu ja Gihe juhiga toimus intervjuu
juhi téokohal. Intervjuude kestvus varieerus 21-40 mituti vahel. Intervjuu viidi labi osapoolte jaoks

sobuval péeval ja ajal.

Esimene intervjuu viidi 1abi 29.04.2019 ja kestis 34,11 minutit Skype’i teel.
Teine intervjuu viidi Iabi 09.05.2019 ja kestis 28,15 minutit Viberi teel.
Kolmas intervjuu viidi 1abi 24.04.2019 ja kestis 40,32 minutit to6taja tookohal.
Neljas intervjuu viidi 1abi 13.05.2019 ja kestis 21 minutit Viberi teel.

Kdik intervjuud olid fikseeritud paberkandjal vdimalikult péhjalikult, kuna Skype’i ja Viberi
kaudu helisalvestus pole vdimalik. Kolm intervjuud viidi 1abi vene keeles ja (ks eesti keeles.

Sisuanalliisi labiviimiseks autor transkribeeris intervjuu vastuseid késitsi.

Et vBrrelda nelja intervjueeritava juhi vastuseid ning leida vdimalikke sarnasusi, kdigipealt autor
alustas Cross-Case analtitisiga (vt Lisa 7). Antud meetod aitab intervjueerivate juhide sarnasusi ja
erinevusi pohjalikult uurida ning illustreerida vastuseid tabelis (vt Lisa 7), et otsida juhtumite
tulemuste sarnasusi, erinevusi ja seoseid. Seejarel autor moodustab Gldisi selgitusi, mida cross-
case tabelis esitati. Selleks loodi tabel, kus on korvutatud kdik intervjueeritavate vastused

kisimuste kaupa, kuid vastused toodi vélja vaid olulisimate marksénadena.
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3. LABIVIIDUD UURINGU ANALUUS, ARUTELU JA
JARELDUSED

Esimeses ja teises alapeatiikis toob autor vélja Arvato Services Estonia OU ettevotte labiviidud
kvalitatiivse uuringu tulemused ning analliisib neid cross-case jabil. Kolmandas alapeatikis

vordleb autor saadud tulemusi.

3.1. Cross-Case analiis

Uuritavatega labiviidud intervjuude pdhjal koostati cross-case analliis, kus peegeldati juhide
isiksuseomadused ja kompetentsid, mis mdjutavad organisatsiooni juhtimisel. Analtdsi kéigus
leiti intervjueeritavate vastuste vahel nii sarnasusi kui ka erinevusi (vt Lisa 7).

Intervjueeritavate vastused néitasid, et mdlemal vastajatajal on erinev arusaam millised isiklikud
omadused sobivad edukale juhtimisele. Erinevused ilmnesid juhtimisstiilide valikul ning kuidas

nad tegelikult, oma omadusi hindavad.

Intervjueeritavate vastused esimesele kisimusele: ”Mis kdige rohkem mdjutas juhtide t6okoha
valikut?” kinnitavad seda, et igal juhil olid oma pdhjused ja vaade. Ntaiteks kdlas selline vastus:
“Esiteks haridus ja loomulikult korralik palk....* (Vastaja 1) v0i ,, Muidugi palk....Ja ka soov
saavutada parimat. “(Vastaja 2). Kui vaadata kolme vastajate vastuseid, siis vOib ndha, et peamine
pdhjus oli palk, uued teadmised ja oskused, isiklikud huvid ja meeskonnat®o eelistused mida vo6ib
viia nagu areng. Seega voib 6elda, et kbik antud juhid alustasid oma teed (ihe eesmargiga ning
isikuomadused méangisid to0koha valikul suurt rolli. Ainult {iks juhidest vastas, et ei manginud.
Kuid seal, kus kisitatakse isiksuseomadustest, on néha, et juhid on téiesti erinevad ja see oli
etteaimatav. Iga juht omab téiesti erinevaid omadused, nditeks ausus, jarjekindlus, heatahtlikkus,
abivalmidus, positiivsus, organiseeritus. Olid ka sarnasused, kus kéik juhid markisid, et nende

arvates on tdhtsamad omadused vastutustundlikus ja osavotlikus. Mis puudutab juhtimisstiili, siis
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vastused néitasid, et kbik juhid tegutsevad ja to6tavad téiesti erineval viisil. Analtils nditas, et juht,
kes eelistab autoritaarset stiili, mis iseloomustab liidrit nagu korraldajat ja juhiste andjat, ei arvesta
oma tootajate arvamust. Ta Uksi lahendab kdik kiisimused, maarab alluvate tegevuse. Juht pole
huvitatud to6tajast kui tksikisikust. Kuid samas on ta hea t60 tegija. Analliis nditab, et autoritaarse
juhtimisstiiliga juht teab tapselt mida ta soovib ning on suunatud eesmargi saavutamisele, on kiire
otsuse tegija, praktiline, sihiteadlik, vastutustundlik, t60 tegija ja korraldaja. Autoritaarse stiiliga
juhi arvates isikuomadused, mis sobivad organisatsiooni juhtimisel ning mida juhid peavad
arendama on konfliktide &rahoidmise/lahendamise oskused, oskus oma omadusi esitada ehk
naidata ennast ning oskus kuulata teisi, mis on vastuolus autoritaarse stiili juhi vaartustega. Juhi
arvates, omadus, mida peaks ta endal arendama, on paindlikkus. VVGib teha jareldusi, et autoritaarse
juhtimisstiiliga juht on produktiivne t66s ja eesmérkide saavutamisel, kuid pole v8imekas leida
uhiskeelt oma alluvatega. Seda nditab ka teoreetilises osas alapeatiikis 1.3. esitatud teoreetilised

seisundid.

Teine juht eelistab ja tegutseb demokraatliku juhtimisstiiliga. Analulsi kaigus oli kohe néha, et
antud juht oli lojaalsem ja paindlikum oma t66tajatega. Demokraatliku juhtimisstiiliga juht on
huvitatud, vOtab arvesse tO6tajate huve, vajadusi ja tundeid. See avaldab positiivset méju t6o
tulemustele, algatustele, to6tajate aktiivsusele, rahulolule nende t606 ja positsiooniga meeskonnas.
Analiis nditas, et juht on rohkem meeskonnatdo korraldaja ja vastutab téokorralduse eest. Juht
teeb t66d ja samas austab oma alluvaid. Juhi arvates, isikuomadused, mis sobivad organisatsiooni
juhtimisele ning mida juhid peavad arendama, on vastutuse votmine oma to6tajate aga sammuti
tootajate usaldamine. Antud analtiusi tulemus langeb kokku Kurt Lewini teooriaga, mida selgitati

alapeatukis 1.3.

Analiisi tulemusel selgus, juhtimisstiilid voivad olla ka segatud. leiti, et v6ivad olla ka segatud.
Naiteks, ks juhtidest kasutab nii demokraatliku kui ka kdikelubava juhtimisstiili. Seda voib
juhtuda, sest juhtimisstiilid s6ltuvad isiku omadustest. See tdhendab, et juht osaliselt tegutseb
demokraatliku ja osaliselt kdikelubava juhtimisstiiliga. Antud juhul, juht kui meeskonnatédjuht on

seltsiv, probleemidele ja konfliktidele lahenduste otsija, informatsiooni koguja ja jagaja, tapne.

Puhast mittesekkuva/kdikelubava uhtimisstiili on ndha ihe intervjuu kéigus, kus juht maaras oma
stiili kui mittesekkuva stiili. Alapeatikis 1.3. mittesekkuva/kdikelubava juhtimisstiil, on
iseloomustatud liidri minimaalset sekkumist grupi tegevuses ehk liider ei osale aktiivselt

alllksuste tootmistegevuses. Ta madrab neile Ulesanded, maaratleb peamised tédvaldkonnad,
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annab vajalikud vahendid ja annab tootajatele s6ltumatuse 10plike tulemuste saavutamisel. Kuid
selline juhtimisstiil vGib tekitada probleeme juhtimises. Cross- Case analliis néitab, et juht on
osavotlik, positiivne ja stdamlik. Mittesekkuva voi kdikelubava juhtimisstiili juhi arvates,
isikuomadused, mis sobivad organisatsiooni juhtimisel, ning mida juhid peavad arendama, on
oskus uhendada kollektiiv, vajalike teadmiste valdamine ja nende Gigesti kasutamine ning oskus
arendada kollektiivi oskuseid. Omadusi mida ta sooviks arendada on stressiga toimetuleku oskust,

aga sammuti empaatiasuurendamis oskust.

3.2. Arutelu ja jareldused

Anallisides uuringu tulemusi, on leitud vastused uurimiskisimustele: millised omadused on kdige
olulisemad juhiks saamisel, millised omadused mdjutavad kdige enam juhtimise tegevust ning
milline juhtimisstiil tuleks valida vastavalt juhi omadustele. Uurimiskisimustele vastuste
saamiseks oli labi viidud Arvato Services Estonia OU nelja juhi seas kvalitatiivne uuring,
kasutades poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuu vastuseid analiiiisitakse Cross-case analilsi
abil.

Kdik intervjuud juhtidega on andnud intervjuu kisimustele pdhjalikud vastused, mille kaudu oli
vOimalik intervjueeritavate juhtide sarnasusi ja erinevusi pdhjalikult uurida, et otsida juhtumite
tulemuste sarnasusi, erinevusi ja seoseid. Arvato Services Estonia OU juhid mdistavad oma
isikuomaduste mdju organisatsiooni juhtimisel. Intervjuu analliusi kaigus selgus, et isikuomadused
méangivad rolli tddkoha valikul ning juht peab omama esiteks professionaalsed omadusi nagu
haridus, keelte oskused, kompetentsus ning sobivaid ja t66d mdjutavaid omadusi nagu ausus
vastutustundlikkus, osavdtlikus, praktilisus, sihiteadlikus, positiivsus, abivalmidus, osavotlikus.
Meeskonnatto osalemisel juht peab olema seltsiv, et sekkuda grupi tegevusse ning alluvaid aidata,
korraldada ja tOotajate eest vastutust votma. Peab olema tdpne ja teadlik. On oluline, et juhi
omadused vastaksid tema tegevusele. Tavaliselt, edukatel juhtidel osa funktsioonid on arenenud
hasti ja teised suurepdraselt (PaEi, Paei, paEi jne), ehk Adizese vaidab, et edukad juhid on
lojaalsed ja piihendunud, austad, jargivad organisatsiooni reegleid, po6ravad maksimaalselt to0 ja
aruannete koostamisel ning samas alluvate motiveerija, kes on loominguline, aktiivne ja voluv.
Meeskonna t60s peab olema to6tajate eestvedaja, see, kes valib plaani millega ndustuks enamik

kaastootajaid, kusib ja kuulab teiste arvamusi ning kohaldab oma métteid vastavalt nendele. Ka
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lisaks “Big Five” teooria vididab, et ekstravertsed isikud suhtuvad positiivselt elule ja on
seltskondlikud. Juht seab inimese nende vahel, kes hésti teiste inimestega ja nendega toime
tulevad, kes inimestega hésti hakkavad. Suure sallivusega inimestele on iseloomulik meeldiv
suhtlus tervikuna ja vdime mdoelda teistele. Teoorias on naha, et edukateks juhtimisstiilideks

peetakse demokraatliku stiil, autoritaarne ja mittesekkuv/kdikelubav. Seda ka néitas analis.

Bakalaureusetd6 autor jareldab, et isiksuseomadused on otseselt seotud juhtimisstiili valimisega.
Seda tdestas cross-case analulis. Analtisi alusel voib teha jareldusi, et isiksuseomaduste moju
organisatsiooni juhtimisele Arvato Services Estonia OU téotavate juhtide seas on suur ja ettevotte
juhtide juhtimistegevused on vdimelised saavutama soovitud eesmérke. Samas juhid mdistavad,
et omadused on k&ige olulisemad organisatsiooni juhiks saamisel ja need mdjutavad juhtimise

tegevust.
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KOKKUVOTE

Juhid on isikud, kes vastutavad ettevdte tulemuste ja alluvate eest. Nende (lesanneteks on
organisatsiooni eesmérkide saavutamine, ressursside jaotus, ratsionaalne planeerimine ja
organisatsiooni tegevuse kontroll. Kaasaegne juht peab omama stigavamat juhtimisest arusaamist

ning sobivaid isiksuseomadusi.

Kéesoleva bakalaureusetod eesmargiks oli véalja selgitada juhi isiksuseomaduste mdju

organisatsiooni juhtimisele Arvato Services Estonia OU juhtide seas.

Eesmargi tditmiseks pustitas autor jargmised uurimiskisimused: millised omadused on kdige
olulisemad organisatsiooni juhiks saamisel, millised omadused mdjutavad kdige enam juhtimise

tegevust, milline juhtimisstiil tuleks valida vastavalt juhi omadustele?

Uurimiskisimustele vastuste saamiseks viis autor Arvato Services Estonia OU nelja juhi seas labi
kvalitatiivse uuringu kasutades poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuu vastuseid analidsiti

Cross-case analtitsi abil.

Esimeses peatiikis kasitles autor erinevaid teoreetilisi seisukohti juhi omadustest ja nende mdjust
organisatsioonile. Bakalaureusetdo teises peattikis andis autor llevaate ettevotte Arvato Services
Estonia OU kohta. Lisaks kirjeldas uuringu metoodikat ja labiviimise protsessi. T66 kolmandas
peatuikis anallilisib autor erinevaid seoseid teooria ja labiviidud nelja intervjuu tulemuste vahel.
Peale seda autor tegi jareldusi ning vastas peamisele uuringu kusimusele: millised

isiksuseomadused mdjutavad organisatsiooni juhtimist ja kuidas.

T66 tulemuste pdhjal saab teha jarelduse, et Arvato Services Estonia OU juhide juhtimisstiilid,
isiksuseomadused ja seosed juhtimisstiilide ja isiksuseomaduste vahel s6ltuvad valitud t66

valdkondkondadest. Juhidel olid enim omased nii demokraatlik kui ka mittesekkuv/kdikelubav
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juhtimisstiil, mida néitasid intervjuu tulemused. Kuid oli ka erand, kus juhi isiksuse omadused
pohjustasid autoritaarse juhtimisstiili.

Cross-case analiils aitas teha selgeks, millised omadused on kdige olulisemad organisatsiooni
juhiks saamisel, need on ausus, jarjekindlus, heatahtlikkus, abivalmis, positiivsus, organiseeritus.
Kuid, juhtide arvates olid kbige tahtsamad vastutustundlikkus ja osavotlikus. Isikuomadused, mis
sobivad organisatsiooni juhtimisel, ning mida juhid peavad arendama on algatusv@imelisus,
ratsionaalsus, juhtimisoskused, oskus kuulata teisi, konfliktide drahoiduse/lahendamise oskused ja

oskus Uhendada kollektiiv.

Labiviidud wuuring andis bakalaureuset6d autorile pdhjaliku Ulevaate isiksuseomaduste
teoreetilistest alustest ning nende mdjust organisatsiooni juhtimisele. T60 edasise arenguna pakub
autor valja uurida pohjalikumalt ka teisi ametikohti, kus t60d tegevate inimeste isikuomadused

mangivad suurt rolli to6tulemuste saavutamisel
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SUMMARY

CHARACTERISTICS OF THE MANAGER'S PERSONALITY AND THEIR EFFECT
ON ORGANIZATION MANAGEMENT ON THE EXAMPLE OF ARVATO SERVICES
ESTONIA OU

Kamila Kislats

Managers are the persons who are responsible for the results and subordinates of the company.
Their tasks are to achieve the goals of the organization, the distribution of resources, rational
planning and the control of the organization's activities. A modern leader must have a deeper
understanding of leadership and appropriate personality traits.

The aim of this Bachelor's thesis was to find out the impact of the manager's personality
characteristics on the management of the organization among the managers of Arvato Services
Estonia OU.

In order to achieve this goal, the author set the following research questions: What are the most
important features of becoming an organization leader, which features most influence the
management activity, which management style should be chosen according to the characteristics

of the driver?
To get answers to research questions, the author conducted semi-structured interviews with four

managers of Arvato Services Estonia OU using qualitative research. Interview responses were

analyzed using Cross-case analysis.
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In the first chapter, the author dealt with different theoretical views of the manager's qualities and
their impact on the organization. In the second chapter of the bachelor thesis the author gave an
overview of Arvato Services Estonia OU. In addition, the methodology and the process of
conducting the study were described. In the third chapter, the author analyzes different links
between theory and the results of the four interviews conducted. After that, the author drew
conclusions and answered the main question of the study: what personality traits affect

organizational management and how.

Based on the results of the work, it can be concluded that the leadership styles, personality traits
and relationships between the management styles and personality characteristics of Arvato
Services Estonia OU managers depend on the fields of the chosen work. Leaders had the most
characteristic democratic and non-interventional / all-round leadership style, as shown by the
results of the interview. But there was also an exception where the qualities of the manager's

personality led to authoritarian leadership.

Cross-case analysis helped to make clear what are the most important qualities of becoming an
organization leader: honesty, consistency, goodwill, helpful, positive, organized. But, managers
thought that responsibility was most important and attentive. Personal qualities that are suitable
for managing an organization, and what leaders need to develop are initiative, rationality,
leadership skills, the ability to listen to others, conflict prevention / resolution skills, and the ability

to unite.

The study carried out gave the author of the Bachelor's thesis a thorough overview of the
theoretical foundations of personality traits and their impact on organizational management. As a
further development of the work, the author also offers a more in-depth study of other occupations

where the personal qualities of the people in the work play a major role in achieving results.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kisimused eesti keeles

1. Mis kdige rohkem mdjutas Teie téokoha valikut?

2. Kas Teie enda isikuomadused méngisid rolli Teie téokoha valikul?

3. Proovige ennast iseloomustada.

4. Miks Te arvate, et sobite kdige rohkem olla kollektiivi juhatajaks, millega Te saate hakkama
kdige paremini?

5. Palun, radkige oma meeskonnatto oskustest?

6. Mis arvate, kuidas to0kaaslased hindavad Teid?

7. Millised isiklikud omadused kdige enam mdjutasid Teie saavutusi ja ebadnnestusi?

8. Millist juhtimisstiili Te eelistate ja miks? Kas see on seotud Teie isiklikke omadustega?
9. Kuidas Te arvate, millised isikuomadustega kdige rohkem sobivad organisatsiooni
juhtimisel?

10. Kuidas Te arvate millised omadusi juhtimiseks peab arendama?
11. Millised enda omadusi Te arendaks ja milliseid soovite veel arendada?

12. Kui Te saaksite oma td6tajatelt teada saada, millised on nende juhtimistiili eelistus, mida Te
teeksite?

13. Teie arvates, kuidas algaja spetsialist peaks aru saama, et ta sobib juhi rolliks? Kas isiksus
mangib selles suurt rolli ja millist?

14. Karjaari redeli tlesse litkudes, kuidas Te hinnate oma juhte, kogemusi ja saavutusi? Kas
nemad olid Teie jaoks dpetajad? Millist kogemuse Te votsite ile?

15. Kirjeldage milliste omaduste peale Te tdhelepanu pdorate, kui valiksite endale jarglast?
Miks?
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Lisa 2. Intervjuu kisimused vene keeles

1. Yro nornusiio Ha Bamn BeIOOp paboThl 60sbIe BCero?

2. JIndHbIe Ka4ecTBa ChITPAIU CBOKO POJIb B BEIOOpE?

3. Kak Bl MokeTe oxapakTepu3oBaTh ce0s?

4. ITouemy Bbl moaxoaute ObITH YIPABISIOMIUM KOJUIEKTHBA, C YEM BbI CIIPABJISICTECH JTyYllle
Bcero?

5. [Moxanyiicra, pacCKa)XuTe 0O CBOUX HABBIKaX KOMaHIHON paOOThI?

6. Kak BbI 1ymaere, 4TO Ballla opraHu3alus OLICHUT Bac, KaK OHU Bac BUJAT?

7. Kakue nuuHbIe KauecTBa OOJIbIIIE BCErO MOBIUSIN Ha BAIlld JOCTHKCHUS U HEYJaun?

8. Kakoii ctuip ynpasieHust Bel npenounTaroT u noyemy (CChUIasiCh Ha JINYHBIC KAYECTBA)
9. Kak BpI cuntaere, kakue JJMUYHbIE Ka4€CTBA JIYUIIIe BCETO MOAXOAAT JJIs YIIPABICHUS
opranu3anuei?

10. Kakue xauecTBa JOJKHBI OBITH Pa3BUTHI?

11. Kakue u3 Bamux kadectB Bl ycummiu Obl, a Kakue HaBbIKH Bbl iproOpenu Obl.

12. Ecniu 661 Bel MO y3HATBH IPEANOYTEHHUS B PYKOBOJICTBE Y BallIUX MOJYMHEHHBIX, YTO OBI
BrI caenamu?

13. Kak, no Bamemy, HaunHaromumi CenuagIucT J0KEH 0CO3HATh, YTO OH MOJAXOJUT Ha POJIb
pykoBoauTens?

14. TIponBurasch 1Mo KapbepHOI JIeCTHUIIE KaKk BbI OIEHUBANN OMBIT U JOCTUXKEHUSI BAIIMX
pyKoBoauTENEH?

15. Io xakum kputepusmM Bol BeIOMpanu Ob1 cebe mpeeMHuKa?
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Lisa 3. Intervjuu Arvato Services Estonia OU 1. juhiga

K: Yto moBnusu1o Ha Baml BEIOOp pabOTHI O0JIbIIE BCETo?

V 1: B mepByio odepeap MoidydeHHOe OOpa3oBaHME M KOHEYHO JK€ JIOCTOMHAs 3apIuiata
*ynpibaercs®. Ho ¢ TOUKHM 3peHus BHYTPEHHUX KeJaHUH To... *mymaer™ s Bcerga cTpeMuiach K
YeMy TO, YTO MOXKET Pa3BUTh MEHS KaK JIMYHOCTh *IyMaeT™ Kpyro3op, MOJyYUTh OIBIT, HOBBIC
3HAHUS U IPUHOCHUTH TIOJIB3Y...A TaKKe 51 OYCHb pajia paboTas ¢ pa3IMYHBIMU JIFOJIbMH, 3aBOJIUThH

HOBBIC 3HaKOMCTBa. HaBepHOE mo3TOMY S 371€Ch.

K: JIu4HbIe KauecTBa ChIrpalid CBOIO POJIb B BEIOOPE?
V 1: Jla, xoneuno! MHade Okl 5 311€Ch HE OBLIO.

K: Kak BbI MOXeETE OXapakTepu3oBath ce0s?

V 1: Ecniu Opathk ¢ TOYKHM 3peHus MpodhecCHOHATBHBIX Ka4eCTB TO 3TO, OIATh e 00pa3oBaHUE,
ONBIT KOTOPBIM $I paHee IoJlydaja, KOMIIETEHTHOCTb, 3HaHHMs CBOEM M CMEXHBIX cdep
nesTeNbHOCTH. Takke 3HaHUS A3bIKOB. Eciau OpaTh JUYHBIE KAayecTBO TO 3TO YECHOCTD,
OTBETCTBEHHOCTb..XMM  *IyMaeT* OT3bIBUMBOCTb U OJarokeiaTelibHOE OTHOLICHHE K
OKpyXaromuM. A emé MOsS HaCTBIPHOCTh B IIOJyYEHUHM HKEJIaeMOro OT uejoBeka. Sl

JIEWCTBUTEIILHO HE OTCTYMAIO €CJIU MHE, YTO- TO OT KOTO -TO HY)KHO *ymnbibaercs™.

K: HO‘-ICMy BbI IMMOAXOJHUTC OBITH YIIPABJIAIOIIHUM KOJIJICKTHUBA, C YCM BbI CHPABJISACTCCH JIYUIIC

Bcero?

V 1: Hy, noBTOpIOCS, 5 aneumpyo pakTaMu, Mos 3a/1a4a Kak pyKOBOJUTEIIS HAPABUTh YeJIOBEKa
Ha pe3yJbTaT, HO 3TO HE 3HAYUT, YTO 5 JOJKHA BOJUTH €ro Ha noBojke. Ecin oHM oka3anuch Ha
CBOEH JTOJDKHOCTH, TO SIBHO Y€ UMEIOT caMt “XoJuTh . IloaToMy s mbITatoch yOpaTh Bee JIMIIHEE
U JIOKHOE BHYTPU KOJUIEKTUBHOM pabOThI, IPYrUMH CIIOBaMHU - M30aBUTh CBOIO KOMAaHIy OT

JIOTYMBIBAIOIIUNA U JaTh UM BO3MOYKHOCTH JICHCTBOBATh 0€3 KaKUX-JIMOO TIOMEX.
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Lisa 3 jarg

K: IMoxanyiicta, pacCKa)KUTe O CBOMX HaBBIKaX KOMaHIHOU paboThI?

V 1: Oii, ecnu 4eCTHO.... CKaXy MpsIMO s OYeHb OOIIMTENIbHAs U JOTOIIHAs O pe3ysibTara
*ynpiOaeTcs™®, s cMoriia HaXOAUTh TOT CaMblii KOpEHb MPOOJIEMBbI, KOTOPHII MEHIaeT KOMaHJe
paboTtaTh B HYy’KHOM HanpasieHuu. U s Obl He cka3ana, 4To i JETEKTHUB, HET, sl IPOCTO IBITAI0Ch
coOpaTh MaKCUMYM WH(GOPMAIINH, U S HEHABUKY JI0IyMBIBaTh, HABEPHOE AOIMPOC C IPUCTPACTHEM

MO KOHEK.
K: Kak BbI 1ymaeTe, 4TO Ballla OpraHu3aius OLEHUT Bac, KaK OHU Bac BUIAT?

V 1: Moe PYKOBOACTBO, B CBOKO O4YCPCIAb, BUAUT BO MHC HCTOYHUK HH(bOpMaI_II/II/I, IIOMHMO
PYKOBOACTBA HY’KHO YMETH CIIIC MHOI'O Pa3HbIX Bemeﬁ, HO OBITBH CIIUIIKOM MHOFOFpaHHOﬁ IIpoCTO
HCIIPOCTUTCIIBHO, IMO3TOMY IMOMHMO MNpPOYEro A Ta CamMasd 4aCTb MEXaHW3Ma Aaroliass CaMyro

TPE3BYIO OLIEHKY.
K: Kakue nuyHble kauecTBa 00JIbIlIe BCETO MOBIUSUIN Ha BAIIM JOCTHXKEHUS U HEYAauu?

V 1: *Iymaer* K nmpumepy, Mosi HACTBIPHOCTb, HO HE HarJIOCTh, OHA IPUHOCHIIA MHE KaK U yCIIeX
— K IIPUMEPY MOsI JOJDKHOCTB, ¥ B HEKOTOPOM CMBICIIE Heyaaun. FIHOT1a g KaXych 1aKe CIUIIKOM
OOIIUTENBHOM U MHOTHX JIFOAEH 3TO OTTAJIKUBAET.

K: Kakoii ctunb ynpasieHus Bel npeanounraere u noyemy (ccbuiasch Ha JIMYHBIE KauecTBa)?

V 1: 51 monHOCTBIO JOBEPSIIO CBOMM MOMYMHEHHBIM. OHM UMEIOT cBOOOAY NPUHUMAThH
COOCTBEHHBIE pelieHus. I MpeoCTaBIIsAl0 UM MOYTH MOJHYK CBOOOAY B ONpPENEICHUU CBOMX
Hesnel u B KOHTpouie 3a cBoeil paboroil. Ho BCE paBHO s KOHTPOIUPYIO UX AEUCTBUS. DTO MOs

pabota. [ToaTOMy, MHEKa)KETCS 3TO UTO-TO MEXKIY JTUOEPATBbHBIM U IEMOKPATUBHBIM CTHIISIMU.

K: Kak BHI CUHUTACTC, KAKHUC JIMYHBLIC Ka4YCCTBa JIydlIC BCCro mnoAXOAAT JIA YIIPABJIICHHUA

opranu3amuein?
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V 1. Mne KaXXCTCA, BOICPBBLIX, 3TO BCCTrAa MHUIHUATHUBHOCTb, NOAACPKHMBACMAs KCIAHUCM K
IMMO3HAHHIO, 3aTEM 3TO PALlMOHAJIIBHOCTD B MBIIIJICHHUN U HAKOHCI 3TO HCIIOCPCACTBCHHO YMCHHUC

YIIpaBJICHUA JHOAbMU.

K: Kakue xadecTBa JOJKHBI OBITH Pa3BUTHI?

V 1: B Mmoem ciydae 5T0 OOIIUTEILHOCTh U JIOTUKA. Sl HUKOT1a HE JIaf0 YKa3aHUU B JUISl 4Y€TO TO
KOHKPETHO, MOs 3aja4ya MOJIYYHTh UH(POPMAIIUIO U MPUHATh HY)KHOE pelIeHHUE ¢ KOHKPETHBIM

YEeJI0BEKOM MJTM KoMaH10H B 1iesioM. «Kaxk myumie?» u «C dyero HayaTh?» COTPYIHUKHU 3HAIOT CaMH.

K: Kakue 13 BalllnX KaueCTB BbI yCuiniim 6]51, a KaKU€ HAaBbIKU BEI HpI/IO6peJ'II/I OBL.

V 1: He 3Haro, s Obl XOTena CTaTh AKCTPACEHCOM M Cpa3y MOJydaTh W3 TOJIOBBI YEJIOBEKA

XKeJaeMylo HH(POPMALIMIO O MOJIOKEHHUHU JeJ B KOMaHe *ynpidaeTcs™, ocTanbHOE HE TaK Ba)KHO.

K: Ecau ObI BBI MOTJIH Y3HATbh NPEANOUTCHUS B PYKOBOACTBC Y BAllIUX IMMOAYNHCHHBIX, YTO OBI BBI

caemann?

\VAS' | 3HAK0, UYTO KOMAaHAC HC HPABATCA IMPUBATHBIC COBCHIAHUA CO MHOﬁ, KOTOPBIC 1 IPOBOKY,
HEMHOTHME M3 MOHX KOJUIET TakK JenaroT. Sl Bcerma mbeITaloCh KOIAaTh KaK MOXKHO FJ'IY6)KC, a
YCJIOBCKA, YBJICUCHHOTO OJHWM KOHKPETHBIM HNPOHECCOM CJIOXHO BOBJICYb B PAasMBIIIJICHUSA O
IOJIOKCHHHM €I B IICIOM. HOSTOMy HaBCpPHOC A Obl HHYETO HE U3MECHUIa, a BOT MOHM

MOAYNHCHHBIM JIYy1HIC CTAaTh Ooiee OTKPBITBIMHU.

K: KaK, o Balicmy, HAaYMHAIOIIMN CIEHHAIUCT JOJDKEH OCO3HATbh, YTO OH MOAXOAUT HA POJIb

pykoBoauTens?

V 1: Eciu Tako# crienuanucT BUJUT MYTh 10 KOTOPOMY ITOMTH MOXET OH U MPOBECTH 3BaB cO00M
KOMaHAy, TO OH pykoBoauTenb. Hy a Kakaplii MIET K 3TOMY IO-CBOEMYy. Sl MpencTaBisioch
MasikoM B BO ThbMe€, KOTOPBIH yKa3bIBaeT KopadiisiM HarpaBieHue. M 3ToT my4ok cBeTa, 3T0 HIMEHHO
TO BaYKHOE, CTOSIIIEE BHUMAHKUE KaXXA0TI0 YWICHA KOMaH/b! Ul BBITIOJHEHMS TOCTABJICHHBIX 3a/1a4,

JPYTUMH CJIOBaMH, S IPUJAI0 KOHTPACTHOCTH. TakoB ObUT MOW IyTh CTAHOBIICHHUS.
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K: IlponBurasick mo KapbepHOW JIECTHHUIIE KaK Bbl OIICHUBAJIU OIBIT U JIOCTHXKCHHS BaIlIUX

PYKOBOJIUTEIICH?

V 1! § nuia mo myTH ONTHMH3AIMHM, MHE BaXXHO OBUIO W30aBUTH cebs, Kak OyayImiero
PYKOBOJHUTEIIS, OT JUINHUX JCUCTBUU. Sl BHIENa, Kak MO€ TOTJAIIHEE YIPABICHHE 3a4acTyrO
JiellaeT 0YeHb MHOTO JIMIIHUX JABUKEHUH MO OTHOILLEHUIO K CBOEH KOMaHJE, UHOI/IA MIPOCTO HE
MOHUMAsl CYTH MPOOJEMbl, 1 €CTECTBEHHO HE BUJS CaMbIX ONTHUMAIbHBIX MyTel pemeHus. S
BUJIEJIa, KaK JIIOJU OIIMOAroTCsl, HE CJeNaB HEBEPHBIM IOBOPOT, a H3HAYAIBHO YIPaBIIA

HEHCIIPaBHBIM aBTOMOOMIIEM, €CITU BBl IOHUMANTE, O YeM S1.
K: Ilo kakuM KpUTEpHsIM BbI BBIOUpaH Obl ceOe MpueMHHUKa?
V 1: 5 mo6m10 yTBEpKIaTh, UTO HE 3alyMBIBAIOCH 00 3TOM, BCE e HACTOSIINE, Ky/la BaXKHEE, YeM

rpaaymee, a MoAa 3aava 3TO YHIPABJICHUC a4 HE CTPATCTHYCCKOC IIJIAHUPOBAHUEC, ITO3TOMY MCHS

abCOJIIOTHO HE MHTEPECYET MO MPUEMHHUK.

Lisa 4. Intervjuu Arvato Services Estonia OU 2. juhiga

K: Yro nosnusio Ha Bail BEIOOp paboTh! O0JIblIIe BCEro?

V 2: *Jlymaet* 3aprutata pazymeercs. Kak u uist mo00ro Apyroro 4ejoBeka st [ymaro. A Takxke

CTPEMJICHHE K JIYUIIIEMY.
K: Jlu4HbIe KauecTBa ChITpalid CBOIO POJIb B BEIOOpE?
V 2: HecoMHEHHO, JIIOJTM 9aCTO OKA3bIBAIOTCS Ha T€X MECTax, IJie X ObITh HE JIOJDKHO, YMCHHE U

CIIOCOOHOCTH PYKOBOJUTH AAHBI HC KaXIAOMY. OIIHaKO 3aHABIINCH CaMOAaHaAJIM30M 3TO JICTKO

omnpenenuTs. BkpaTie MOry ckas3arh, 4TO €CIIU Bbl, K IPUMEPY, LIEJIICYCTPEMIICHHBINA YEJI0BEK, TO
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C TOYKHU 3pCHUA PYKOBOACTBA 3TO HUYTO, IIOKA Bbl HC HAYUUTCCH MEPCAaBaTh CBOU CTPCMIICHUA

INOAYMHCHHBIM.

K: Kak BbI MOkeTe 0XapakTepu3oBaTh ceos?

V 2: He nymato, 9T0 MOTYy Ha3BaTh ce0st OCOOCHHBIM * ynbIOaeTcs™, HUKaK KOJJIera, COTPYIHUK
WIN Jaxe pyKoBoauTelb. OTBETCTBEHHBIM [JOJDKEH OBITh KaXKIbIM, CTPECCOYCTOHYMBOCTD
IPUCYILA BCEM, CIOCOOHOCTh OBICTPO NMPUHUMATH PEIICHUS — TO MOYeMy MBI 3aech. *J[ymaer™
[IpaBna ecim BaM MHTEPECHO, Y€M TAaKUM OCOOCHHBIM MOJKET MOXBACTATHCS PYKOBOIUTEINb, TaK
3TO, MOXKaIyH, TOTOBHOCTBIO K TOMY, YTO KTO-TO MOXET TeOs MPOCTO HEHaBUAETh. PemieHus

MNPpUXOAUTHCA IIPHHUMATL CaAMbIC PA3HBIC.

K: HOquy BbI IIOAXOOUTE OBITH YIIPABJIAOIIHUM KOJIJICKTUBA, C YCM Bbl CHPABIACTCCH JIYUIIC

Bcero?

V 2: Sl 3Hat0 Kak 3aCTaBUTh KOJUIEKTUB TPYAMUTHCS, OJHAKO 3aCTaBIsAs WX s HE JeJar HX
065[3aHHI)IMI/I BBITIIOJIHATH pa60Ty, s Aar UM IIOHUMAaHuE, 4TO CACIaTh 3TO H€O6XO)II/IMO, U HUKTO
HC CHpaBI/ITI)CSI C OTUM ﬂque.

K: IMoxanyiicta, pacCka)kuTe 0 CBOMX HAaBbIKaX KOMaHIHOW paboThI?

V 2: Boo011ie, OCHOBHBIM SIBJISICTCSI TTOHATH KTO TJ€ W KOTJIA JIOJDKEH BBITIOJHATH CBOKO PaboTy,
9TO caMoO€ Ba)KHOE, C DTOT0 BCE HAUMHAETCS, UACAIHLHO OTTOYEHHBIH MEXaHHU3M, €CIU MOYKEIIb
coOpath TakoH, ThI — JHUIEP.

K: KaK BBI nyMaeTe, qTO Balia opraHmauI/m OILICHHUT BacC, Kak OHH BacC BI/I)ISIT?

V 2: Bc€ paBHO Kakoil ympaBISIOIIMNA, OH CBOEro poja, yAoOpeHue, Ja IUKO 3BYYUT, HO
nocnymaiTe. ... Korna Bce minoxo, s 1o/mkeH u30ekaTh Kpaxa, KOrjia Bce CTa0MIbHO, S AOJKEH

JaTh pOCT, KOTraa UACT POCT, A JOJDKEH €0 YCKOPHUTD.

K: Kakue nuunble KauecTBa OOIbIIE BCETO ITOBIUINA Ha BaIld JOCTHIXKCHUA U Hey,[[a‘-II/I?
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V 2: Her HU AOCTIKEHHMH HU yJauu, BCE JIUIIb HYJeBas JEHCTBUTEIBHOCTD, JTI000E MPUHATOE
MHOH pelIeHUe He MOKET ObITh IPABUIIbHBIM WJIN JIOKHBIM, OHO MOXET OBITh JIUIIb IPUHATHIM, U
OyZeT IJIyIo JKaJleTh WIN XBAJIUTh cedst B utore. Bes Most 3a1a4a COCTOUT B IBUKEHUU BIEpea U

BBEPX, €CIIA 3TO JIBMKCHUE IPOUCXOUT, 3HAYUT 51 CIIPABIISIOCH.

K: Kakoii ctunb ynpasieHus Bel ipeanountarot u nouemy (ccbuiasich Ha JIMYHbIE KauecTBa) ?
V 2: Tonpko aBTOPUTAPHBIA CTWIIb, €CIH 51 Oyny MO3BOJSATH COTPYOHHKAM JelaTh YTO UM
B3/lyMaeTCsl WM IMPOCUTh Yy HUX COBETa, B OOILEM, sl 3TOr0 HE MOHUMAaro. Y MEHs BechbMa
JEMOHCTPATUBHBIM  XapakTep, S JIErKO MAHUIYJIUPYIO JIIOJbMH, KOHEYHO TOJIBKO B

HpO(l)CCCI/IOHaJ'IbeIX Oeisx. Hy TO, UTO A XOJICPHUK ABHO OIIPCACIIACT Takoi BbI60p PYKOBOJACTBA.

K: Kak BHI CUHUTACTC, KAKHC JIMYHBIC Ka4Y€CTBa JIydlI€C BCCro mnoAXOAAT JIA YIIPABJIICHHA

opraHu3aiuei?

V 2: *Jlymaer* CloXHO CKa3aTh, BAXXHO, K NPUMEPY, YMEHHE CIYIIaTh, HO CIIOCOOHOCTH K
COTIEPSIKUBAHMIO YXKe JIMIIHSASA. VM Takux NMpUMEpOB BEIMKOE MHOXKECTBO. beccropHo ymeHue
u30erath WM pemarbh KOHGIUKTHL. W 17 TOro Ballld KauecTBa MMETH BEC, HY)KHO YMENO HX
MPETNOAHOCUTH, @ TOUHEE CaMoro cedsl, 1 y>Ke TOBOPHII 00 3TOM paHbIIIE.

K: Kakue xauecTBa JOIKHBI OBITH Pa3BUTHI?

V 2: Bce, 4T0 MOMOTalOT BaM, HO HE T€, YTO CO3/1al0T Oapbephl.

K: Kakue u3 Balmx Ka4yecTB Bbl YCHINIIN Obl, a KaKUE€ HABBIKUA BBl IPHOOPETH OBI.

V2.4 AYyMar0 MOHM Ka4€CTBa U TaK Ha JOCTATOYHOM YPOBHE, HO g4 XOTCII OBI HAay4YHUTHCA BpEMs OT

BpPEMCHHA OBITh MSATKHUM.

K: Ecnn0bl Bl MOTJIM y3HATh MPEANOYTEHHS B PyKOBOJICTBE Y BalllUX MOJYUHEHHBIX, YTO OBbI BBI

caemanu?
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V 2: 51 e nymaro, 4To s pujai Obl 3TOMY 3HaYEHHE, BCE JKE€ S PYKOBOAMTENb M MOHUMAIO YTO
MEHsI MOT'YT HeAono0auBaTh. Beerna ecte Takue... KOMy TO HPaBHILIBLCS, KOMY TO HET M 3TO

HOpMaJIbHO, BCEM HE YI'OJAUTH. Ho rnaBnoe MMpUCIyIINBATHCA U OBITH THOKHM.

K: Kak, mo BaimeMy, HaYMHAIOMINUNA CHEIUAIKUCT JOHKEH OCO3HaTh, YTO OH MOJXOIUT Ha POJIb

pykoBoaurens?

V 2: TlomoGHOMY HEe 00y4YarOT B MIKOJAaX W B MHCTHTYTaX, KaKk MHE Ka)XETCSl €IUHCTBEHHOE UTO
MOXET CIIeJIaTh YEJIOBEK B TAaKOM CUTYyallu, 3TO Pa3BUBaTb CBOM IIPUPOXKIACHHBIE JUIEPCKUE
kadyectBa. *Jlymaer* OHHM, KOHEYHO, MOTYT OBITh U IPUPOXKIECHHBIMH, BCE 3aBUCUT OT 00BEMa
OTBETCTBEHHOCTH, KOTOPBIH OHHM Ha cebe HecyT. B oOuiem Bce 3aBUCUT OT yCIOBUH, B KOTOPBIX
WHIMBU pa3BuBaercsi. Hy M B KOHIIE KOHIIOB — HE Y3Haellb IOKa HE MomnpoOyems. [maBHOe
MOHATH, YTO Thl MOXKEIIb PYKOBOAMUTH U BECTH JIFOJICH, JTF00bIe OMIMOKHU B MpoIiecce BEACHUS JelT

CKOpee 6y,[[y CBs3aHbl C HCONIBITHOCTBIO, HO €CJIM BaM JACTCA YIIPABJICHUC — BhBI JIMACP.

K: HpOI[BI/IFaHCI) 110 KapbepHoﬁ JICCTHUIIC KaK BBI OIICHHUBAJIM OIIBIT W JOCTHXXCHUA BalllUX

pykoBoauTENeh?

V 2: 51 Ovl He cka3ana, yTo sl mepeHuMai 4to To. s MeHs Kak pa3 ObUl BajkeH OMNBIT y4acTus
HEINOCPEJICTBEHHO B TOI OTpaciu, B KOTOPOHM pa3BUBajach s, U TaKOW OMNBIT ObUI y MOEro
pykoBogutena. Ho kakume OO0 MaHepbl yhpaBieHHs S MEpeHUMal M0 MHUHUMYMY,

NPUIEPKUBASCH CBOETO B3I HA BEIIH.
K: ITo kakuM KpUTEpHsIM BbI BBIOUpau Obl cebe mprueMHUKa?
V 2: XmM... *Iymaer* Ecii ObI OH CMOT B €M TO MEHSI TPEB30UTH. Y MEHS €CTh MHEHHUE, CKOpee

HCBCPHOC, UTO €CJIN YCIOBCK UMCCT MMPCUMYIICCTBO HAZl APYI'UM XOTh B UE€M TO, U HC Ba’KHO, YTO

MMPOUTPBIBACT B OCTAJILHOM, TO PaHO WUJIA MTO3JHO OH CMOXKET €TO HpCB30ﬁTH.
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Lisa 5. Intervjuu Arvato Services Estonia OU 3. juhiga

K: Yto moBnusu1o Ha Baml BEIOOp pabOTHI O0JIbIIE BCETo?
V 3: 5 mo6ir0 koMaHTHYO paboTy U OJIM30K CO CBOSH KOMaH/IOH.
K: JInuHble Ka4ecTBa ChIrpaji CBOIO POJIb B BBIOOpE?

V 3: MHe kaxercs, eclid Obl JITYHBIC Ka4eCTBa YSIOBEKA HE UTPAIA KaKYIO JTHOO0 POJIb TO BPSIH

OH OBI CTaJI TeM KeM siBJsieTcsl. Toke MOoTy cKa3aTh | Ipo ceosl.
K: Kak BbI MOKETE OXapaKTepu30BaTh ceOs1?

V 3: *Jlymaer* S OTBETCTBEHHBIH, OT3BIBUMBEIN, IMMO3UTUBHBIA, OpPTaHU30BAHHBIN, OBICTPO

MPUCTIOCAOIMNBAIOIINIICS K CUTYaIlUH, YeJTOBEK, KOTOPBIA YBaXaeT APYTHX.

K: Hoquy BbI IMMOAXOJHUTC OBITh YIIPABJIOIIHUM KOJIJICKTHUBA, C YCM BbI CIIPABJISCTCCH JIYUIIIC

Bcero?

V 3: 'V mens A0CTATOYHO 3HaHPII>i, YTOOBI IOMOYb MNOJYNHCHHBIM B X pa60Te 1 OBITh TOTOBBIM K

pa3IMYHBIM U3MEHEHUSIM. Sl IpUHUMAa0 BO BHUMAHUE MBICIH JIPYTUX.

K: IMoxanyiicra, paccKa)kuTe 0 CBOMX HaBbIKaX KOMaHIHOW paboThI?

V 3: 5 Mory paccuMThIBaTh Ha KaX/JOTO M OBITh XOPOIIUM OPraHU3aTOPOM, IMOJYMHEHHBIM HX
pabote. Sl OoTHOWIYCh K MOJYMHEHHBIM OOJbIIE JIpy3ei, 4eM MpocTO K Kojuieram. S Xopormmii
KOMMYHHUKATOP.

K: Kak BbI AYMACTC, YTO Ballla OpraHru3alus OICHUT BaC, KaKk OHU BaC BI/I,Z[}IT?

V 3: ¥V opranuzanum BcE€ XOpOIIO, a 3TO 3HAYMT, 4YTO 51 Oyday paboTaTh MPaBUIBLHO CO CBOCH

CTOPOHBI. OpraHmauHs{ CYHUTACT MCHAI LICHHBIM YCJIIOBCKOM, KOTOPOMY Bbl MOXKCTC JOBCPSITh.
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K: Kakue nuunable KauecTBa OOJIbIIIE BCETO MOBIMSIN Ha BaIlld JOCTUKCHUA U Heyz[atm?

V 3: XmwMm...*nymaer®. Ha mocTmkeHus: 00JIbIIE BCETO MOBJIMsIIA XOpOIIas KOMaH Has paboTa,
OpraHm3anys, 4eTkoe BUJCHHE W pabora. Heymaua Obuia... oHa ObLIa BBI3BaHA YPE3MEPHOMN

YBEPEHHOCTHIO B ce0Oe, a MHOT1a U HE CaMO TIIATEeILHOU MOATOTOBKOM.
K: Kakoii cTuib yrnpaBiaeHUs] OHU IPEIIOYUTAIOT U O4YeMy (CChUIAsACh Ha JINYHbIC KayecTBa) ?

V 3: 5 110610 CBOMX MOAYMHEHHBIX TIOATOMY U TPEJIaraio 3a4acTyro BBIOOD J1€71aTh UM CaMUM,
BO3MOYKHO 3TO MOKET MOBJIMATH HA BOSHUKHOBEHUE ITPO0OJIEM, CBA3aHHBIX C MOEH MATKOCTbBIO, HO
JyMar0 MHE IIOBE3JI0 C KOMaHAOoH. Belnp 3T0 XOpollo, s HE CTOPOHHUK NPUHYXKAATH JIIOAEH K
pabote, 3TO WX OCO3HAHHBIA BBHIOOP, MOS 3ajadya JHIIb CIENaTh TaK, YTOOBI ATOT IPOCYUET

MMpOXOaWJI I'IaAKO.

K: Kak BHI CUHUTACTC, KAKHUC JIMYHBIC Ka4YC€CTBa JIydlI€C BCCro MNOAXOAAT JIA YIIPABJIICHUA

opraHu3aImei?

V 3: HaBepHoe 3T0 ymMmeHUE 00bEIUHATH, HAXOAUTD JJIS1 KAXKI0TO MyTH conmmxkenus. Heo0xoammsl

3HaHUS U YMEHHE UX NepeaaTs. BaxkHO yMeHHe pa3BUBaTh HABBIKM YYACTHUKOB KOJUJIEKTHBA.

K: Kakue xauecTBa JOIKHBI OBITH Pa3BUTHI?

V 3: PykoBoauTens A0KEH OBITH B COCTOSSHUM MOTUBHPOBATH MOAYUHEHHBIX, OBITh YBEPECHHBIM
B UX PEIICHUSX MIPUCTYIIUBATHCSA K MHEHUIO IPYTHUX, OBITH B Kypce padoThl, OBITh CIIPaBEIIUBbBIM,
MOJJICPKUBAaTh W y3HABaTh TOJYMHEHHBIX, pabOTaTh YyCEpAHO U APYKEIIOOHO, HUMETh

BO3MOXKHOCTb JI€JIETUPOBATh. Sl JOHKEH pa3BUTh HEMHOTO OOJIbIIIE MPU3HAHUS APYTHUX.

K: Kakue U3 Balnx KauecTB BbI YCUIINIIA 6BI, a KaKHMC HaBbIKH BBI HpI/IO6peJ'II/I OBI.
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V 3: S 661 ocnabun CBOIO M3IMIIHIOK IMIIATHIO U HEPBHOCTH B3aMEH HA XJIATHOKPOBHUE, HE TO
9TOOBI 3TO KaK TO MEIIajJo MOei paborte, HO s ObI YyBCTBOBaN ce0si HAMHOTO KOMGOpPTHEE U

CIIOKOMHEE.

K: Ecnu Obl BbI MOIJIM y3HaTh MIPEANIOYTEHUS B PYKOBO/CTBE y BAIIUX [TOAYUHEHHBIX, YTO ObI BBI

caenanu’?

V 3: S mpekpacHO 3aMe4ard HEKOTOpPhIE HAMEKH CBOHMX IIOJYMHCHHBIX, W JICHCTBHTEIHHO
CTaparoCh WX CIYIIATh U JIeJIaTh KaKue TO BHIBOJIbI. OJIHAKO 3TO OIMACHBIN MyTh, BCEM HUKOTIa HE

yroauuib, 10O3TOMY B TAKOM JICJIC BA’KHO 3HATH MCPY.

K: Kak, mo BameMy, HAYMHAIOIMIUNA CIEIHAIUCT JAOHKEH OCO3HATh, YTO OH MOJXOJIUT Ha POJIb

pykoBoauTensa?

V 3: HaBepHoe s NPpUACPIKUBAKOCH MHCHHUS, YTO I'JIaBHAs 3a/la4a pYKOBOAUTCIIA HE HAIIPABJIATH, a
MOBBIIIATH MOTCHIUAI, MHOTHUEC CKAXKYT, YTO 3TO OJHO U TOXKEC, HO S HE COTJIallyCh. A MOTY CKa3aTb
- YTO HYKHO ACJIaTh, HO, KPOME 3TOr0, g JOJZKCH CO3J1aTh MAKCUMAJIbHO 6HaFOHpI/I$ITHBI€ YCJIOBUA

AJI 3TOTO, TEM CaMbIM YIIYUYIINTH COOTHOLICHUS PE3YJIbTAaTa K IIOTPAYCHHBIM CHUJIAM.

K: IlpoaBurasce 1Mo KapbepHOM JECTHHIIE, KaK BbI OIICHUBAIM OMBIT W JIOCTHUKEHUS BaIINX

pykoBoauTENnen?

V 3: Hudero Takoro ckasaTh st HE MOTY, pa3Be YTO - HabtoAast 32 pabOTON CBOETO PyKOBOAUTEIS
s aOCTPaKTHO BCTABaJl Ha €r0 MECTO U JyMaJ, Kak Obl mocTynui . MoxeT OBbITh U3 3a TOTO UTO
MOM PYKOBOJUTEIb UMEN TAKOW aBTOPUTAPHBIA CTUJIB 51 U CTaJl, TEM, KEM Celdac SIBIIIOCH.

K: ITo kakuM KpUTEpHsIM BbI BbIOUpau Obl cebe mprueMHHUKa?

V 3: Ci0)XHO cKa3aTh, 3TO 3aBHCEJI0 OBl OT COCTOSHUS MOHWX MOJYMHEHHBIX M Kypca Hamen

KOMIIaHHUH, MOXKCET OBITb OH OBl COOTBETCTBOBAI MOCEMY IOHHMAI0 O PYKOBOJCTBE a MOXCET
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niepeymt Obl, Bce 3aBUCENO ObI OT CUTYyaluu B Oyaymiem. Jlpyrumu ciioBamu, st ObI cjieniai Bee, 4To

MPUHECIIO OBl IOJIOKHUTENbHBIA 3yJIbTAT I MOEH KOMITaHUH.

Lisa 6. Intervjuu Arvato Services Estonia OU 4. juhiga

K: Mis koige rohkem mojutas Teie tdokoha valikut?

V 4: Koigepealt vBimalus tegeleda sellega, mis mulle rohkem meeldib. Lisaks oli védga oluline

edasi areneda.

K: Kas Teie enda isikuomadused mangisid rolli  Teie tédkoha valikul?
V 4: Pigem mitte.

K: Proovige ennast iseloomustada.

V 4: Ma ei tea miks aga ennast on mul kdige raskem iseloomustada... Aga olen vastutustundlik,

abivalmis, osavotlik.

K: Miks Te arvate, et sobite kdige rohkem olla kollektiivi juhatajaks, millega Te saate hakkama

kdige paremini?

V 4: Maolen valmis enda peale vastutust votma. See on oluline ja peamine juhataja omadus. Kdige

rohkem mul tuleb vélja...meeskonna tookorraldus.
K: Palun, rddkige oma meeskonnat06 oskustest?

V 4: Olin mitu korda erinevates projektides juhatajaks. Selleks, et projekt saaks edukalt

realiseerida pidin ma kontrollima oma meeskonda, iga ahela ning vastutasin tdokorralduse eest.

K: Mis arvate, kuidas td0kaaslased hindavad Teid?
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V 4: Nagu iga meeskonnajuht, putan olla paindlik ja optimistlik. Kui midagi ei meeldi, me kohe
utleme milles viga on ja proovime seda vOimalikult kiiresti lahendada. Loodan, et keegi ei teritab
hambaid.

K: Millised isiklikud omadused kdige enam mdjutasid Teie saavutusi ja ebadnnestusi?
V 4: T606 saavutusi mdjutavad vastutus ja professionaalsed omadused.

K: Millist juhtimisstiili Te eelistate ja miks? Kas see on seotud Teie isiklikke omadustega?

V 4: Ma usaldan oma to6tajaid, aga ikka kontrollin nende t66d. Jah, et olla kindel, et kdik on

korras.

K: Kuidas Te arvate, millised isikuomadustega kdige rohkem sobivad organisatsiooni juhtimisel?

V 4: V6ta vastutus erinevates olukordades ja usalda inimesi.

K: Kuidas Te arvate millised omadusi juhtimiseks peab arendama?

V 4: Enesekindlus ning on vaja kuulata teisi inimesi, aga samal ajal kaitsta oma arvamust.

K: Millised enda omadusi Te arendaks ja milliseid soovite veel arendada?

V 4: Hmm..*mdtleb* need vdiks olla enesekindlus ja hoida ennast kaes stressi korral.

K: Kui Te saaksite oma tootajatelt teada saada, millised on nende juhtimistiili eelistus, mida Te
teeksite?

V 4: Tuleb mdelda miks just sellist juhtimist soovivad to6tajad. Kas selline stiil annab rohkem

kasu ettevottele voi vastupidi. Lisaks on vaja vota tootajate arvamusi kuulda.

K: Teie arvates, kuidas algaja spetsialist peaks aru saama, et ta sobib juhi rolliks? Kas isiksus

maéngib selles suurt rolli ja millist?
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V 4: Muidugi méngib. Tuleb proovida, mitte keegi ei oska 6elda mida ta on vBimeline teha kuni
ei proovi seda.

K: Karjaari redeli tlesse liikudes, kuidas Te hinnate oma juhte, kogemusi ja saavutusi? Kas nemad

olid Teie jaoks Opetajad? Millist kogemuse Te votsite ule?

V 4: lgal juhatajal saab palju lisaks 6ppida ning edasi areneda. Méned juhatajad néitavad kuidas

peab olema tookorraldus. Aga samal ajal olid need, kellelt saab vaadata kuidas ei tohi juhatada.

K: Kirjeldage milliste omaduste peale Te tdhelepanu poorate, kui valiksite endale jarglast? Miks?

V 4: Ma pean olema kindel, et see mis oli juba tehtud, tulevikus muutub veel paremaks.
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Lisa 7. Intervjuu Arvato Services Estonia OU uuringutulemuste
Cross-case analtits

Intervjuu Vastaja 1 Vastaja 2 Vastaja 3 Vastaja 4
kisimused
T66 valdkond Meeskonna juht Meeskonna juht Meeskonna juht Meeskonna juht
T6okoha valiku - palk - palk - meeskonnat6o - isiklikud huvid
mdjutavad tegurid | - haridus - areng eelistaja - uued teadmised ja
- uued teadmised ja oskused
oskused
- isiklikud huvid
- meeskonnat6
eelistaja
Isikuomadute - jah - jah - jah - el

mdoju tdokoha
valikul

Proovige ennast

- professionaalsed

- vastutustundlik

- vastutustundlik

- vastutustundlik

iseloomustada omadused - kiire otsuse tegija | - osavotlik - abivalmis
- ausus - praktiline - positiivne - osavotlik
- vastutustundlik - sihiteadlik - heameelne
- osavotlikus - organiseeritud
- heatahtlik - kiire kohanemine
- jarjekindlus - austaja
Meeskonnato - seltsivus - lahenduse - teadlikus - vastutuse votja
oskused - tdpsust tagaajav oskused - alluvate abistaja - meeskonnat6o
- probleemide uurija - t00 tegija - hea tO6tajate/too korraldaja
- lahenduste otsimise | - t66 korraldaja organiseerija - meeskonna
oskused - kommunikaator kontrollija
- informatsiooni - toOtajate austaja - todkorralduse
koguja/jagaja vastutus
- tapsus
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- meeskonnatdd

oskuse
Isiklikud - jarjekindlus - puudub - liigne enesekindlus | - puudub
omadused, mis - liigne seltsivus - ebapiisav
mdjutavad ettevalmistus
ebadnnestusi
Juhtimisstiil - demokraatlik/ - autokraatlik - kdikelubav - demokraatlik

kdikelubava

Isikuomadused,
mis sobivad
organisatsiooni
juhtimisel ning,
mida juhid peab
arendama

- algatusvoimelisus
-soov saada stigavaid
teadmisi

- ratsionaalsus

- juhtimis oskused

- oskus kuulata teisi

- konfliktide

eemaldamise/lahen

damise oskused

- oskus oma

omadusi esitada

- oskus Uhendada
kollektiiv

- vajalike teadmiste
valdamine/kasutamine
- oskus arendada
kollektiivi oskuseid

- vastutuse vétmine
- usaldada oma
to6tajaid

Omadused mida
juhid arendaks
ennas

- ettendgemis oskused

- paindlikust

- empaatia
vahenemine

- stressi vastupanu
oskust

- enesekindlust
- stressi vastupanu
oskust

Allikas: autori koostatud
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