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SISSEJUHATUS

Eesti ettevotted tegelevad Uha enam otsingutega, kuidas to6tajat enda juurde meelitada ning
milliste hivede abil teda enda juures hoida. Kull réégitakse toisest kollektiivist kui
perekonnast, seejarel to66nnest, lemusteta organisatsioonidest ning lihemast tdonéadalast.
Tootajat ettevotte juhtkonda otsides soovitakse elulookirjelduses ndha meeskonnat6o
tegemise vBimekust. Kandidaatidel lastakse téita erinevaid teste, hindamaks sobivust ja
ennetamaks, et varbamine osutub siiski ebaedukaks aja jooksul ilmneva meeskonnatto
vOimetuse tdttu. Meeskonnatdo tegemise vdimekust vbib aga autori arvates kasitleda ka kui

vOimet olla mdjutatav nii juhi kui kolleegide poolt.

Iga organisatsiooni struktuuri on mdju a priori sisse Kirjutatud. (Zigarmi et al., 2015:359)
Mdju peetakse Uiheks sotsiaalselt motiveerivamaks ja paljude tootajate jaoks kesksel kohal
olevaks teguriks. (Hinkin, Schriesheim, 1989:561) Kdik me tahame oma elu erinevates
valdkondades vahem v6i rohkem mdju omada. T60 autor usub, et soov mdju omada ning end
teostada kannustab eriti kdiki juhte. MGjuvdimu allikaid ning nende rakendamist t66 autorile
teadaolevalt Eesti juhtide hulgas aga varasemalt uuritud pole. Seejuures peetakse méjuvéimu
jallegi eestvedamise (heks olulisemaks nditajaks, millest oleneb eestvedamise ja juhi
tegevuse tohusus. (Turk, 2001:140) MGju rakendamist on seega vaja uurida, moistmaks

kuidas Eesti tootmisettevotteid juhitakse.

Eesti juhtimisvaldkonna uuringu (2015) kohaselt ollakse Eesti firmade juhtimispraktikate
vallas 2010 — 2015 perioodil mugavustsooni pidama jdadnud. Kullastunud ollakse
blrokraatlikest suisteemidest, paljudel keskastme juhtidel ja tippspetsialistidel on oma isiklik
OU. Tootmisettevdtete puhul oli vélja toodud, et iiheks tugevamaks motivaatoriks tootajate

jaoks on see kui neid vééartustatakse. T606 autori arvates voib killastumine niinimetatud



juhtimisvaldkonna burokraatiast tuleneda asjaolust, et ka juhtide hulgas ei mdisteta pdhjus-
tagajérg seoseid ning seda, millist mdju avaldatakse juhtidena ning kolleegidena teineteisele
igapéevaselt. Mdistmata aga juhtimisprotsessi psuhholoogilisi ja sotsiaalseid aluseid, ei

suudeta kasutegurit leida ka burokraatlikest abivahenditest.

Panustades t0ost vabal ajal isiklikesse ettevotmistesse voib keskastme juhtide potentsiaal
pdhitdol tdies mahus mingil pdhjusel rakendamata jadda. Nende vBimalused téokohal ei taida
ilmselt vajalikus mahus nende rolliidentiteeti. Ressursid rolliidentiteedi tditmiseks on aga
ametialastes suhetes suures osas just juhi kdes. (Farmer, Aguinis, 2005) Juhil lasub seega ka
oluline vastutus todtaja oskuste ja teadmiste rakendamisel. To6taja oskusliku rakendamise
korral on ta vaartus ning konkurentsieelis, mis aitab ettevdtet eesmarkide teostamisel.
Paljuski oleneb tdotajate rakendamise tulemus sellest, milliseid votteid méju saavutamiseks
kasutatakse. Kuni nelikimmend viis protsenti ettevotte tulemustest hinnatakse seejuures
olenevat ettevotte tegevjuhist. (Dewar et al, 2019:2) Tegevjuht omab moju kdikides
organisatsiooni valdkondades. MGjuvdimu seostatakse muuhulgas teadmusjuhtimisega,

tootajate pihendumusega organisatsioonile, muudatuste juhtimise v8imekusega.

Juhtimine on keerukas diaadiline suhe, mis pdhineb varasemalt vaélja kujunenud
kognitiivsetel mustritel. Juhtimist parendama minnes voiks juht seega to0 autori arvates
alustada fundamentaalsest ehk selgeks teha, milliseid mdjuallikaid ta oma
meeskonnaliikmete puhul kdige sagedamini rakendab, milliseid m6ju strateegiaid ning
taktikaid erinevates situatsioonides valib. Alles peale seda teadmist saab parandada juhiga
vOi tdoga rahulolu, oodata, et to6taja potentsiaal saab tdiel maaral rakendatud ning tekitada

tootajale tunnet, et ta on organisatsioonis vaartustatud.

Kéesoleva magistritod eesmargiks on valja selgitada, milliseid mdjuallikaid ja kuidas

kasutavad Eesti tootmisettevotete tegevjuhid moju saavutamiseks.

Eesmaérgi saavutamiseks on magistritoéo autor pustitanud jargmised uurimisulesanded:



1. Avada teoreetilist k&sitlust juhi mojust.

2. Vilja tuua, milline on mdju saavutamise eripéra tootmisettevottes.

3. Kujundada teoreetiline ja metodoloogiline raamistik juhi mdju hindamiseks ning
teoreetilises osas valja toodu pdhjal koostada empiirilise uurimuse plaan.

4. Viia labi empiiriline uuring tootmisettevotete tegevjuhtide poolt kasutatava moju
kaardistamiseks.

5. Analiisida uuringutulemuste pdhjal Eesti tootmisettevotete tegevjuhtide poolt

kasutatavaid mdjuallikaid ning tuua valja positiivne ja parendusvéimalused.

Magistritdd on jaotatud kaheks peatiikiks. Esimeses peatlkis kasitleb autor méju mdistet
tootmisettevotte kontekstis ehk seda, mis on mdju, kuidas see juhi t66s ilmneb ning milline

on mdju eripara tootmisettevitetes.

Magistritod teises peatiikis uurib autor kvantitatiivse uurimismeetodi abil, milliseid
mdjuallikaid Eesti tootmisettevotete tegevjuhid kasutavad. Juhtidele omistatavate
mdjuallikate kaardistamiseks palus t66 autor ettevdtete tegevjuhtidelt luba nende tootajate
klsitlemiseks. Kasutatud kiisimustik on leitav t60 lisas. Empiiriliste andmete analttsimiseks

kasutas t60 autor kvantitatiivanaltiusi.
Magistritod tulemusena selgub, milliseid mdjuallikaid ja kuidas kasutavad Eesti
tootmisettevotete tegevjuhid oma meeskonnas mdéju saavutamiseks. Kokkuvotte osas

sisalduvad muuhulgas soovitused edasisteks uurimusteks.

Marksdnad: mdjutamine, juhtimisvGime, toostuse juhtimine, tootmisettevotted,

personalijuhtimine

CERCS kood: S190



1. MOJU KASITLEMISE TEOREETILISED ALUSED
TOOTMISETTEVOTTE KONTEKSTIS

1.1 Mdju maaratlemine ja olulisus.

Uhiskondlikku mdju saab defineerida kui joudu, mis on tihiskondlikes protsessides, kus iihel
osapoolel on kontroll teise, temast soltuval positsioonil oleva osapoole kaitumise (le.
(Mossholder et al., 1998:533) M&ju on indiviidi vdime rakendada oma tahet ja mdju lisandub
juhtidele, kes suudavad toime tulla ebakindlusega. (Finkelstein, 1992:508) Eesti keele
seletava sdnaraamatu (2009) kohaselt on mdju millestki voi kellestki lahtuv teatavat muutust
esile kutsuv toime. Mdju vOib aga ka defineerida kui kontrolli omamist oluliste ressursside
vOi tulemite Ule (Kanter, 1979:66) v&i nimetada teisest osapoolest sdltumiseks (Emerson,
1962:32). Oluline on seejuures markida, et mdju puudumine pole mitte vabadus, vaid
stagnatsioon (Politis, 2005:199), sest ilma vOimeta mdjutada ei saavutata organisatsioonis
midagi. (Frost, Moussavi, 1992:9) M0ju on seega kui ettevOtte narvisusteem, mille
ulesandeks on reguleerida organisatsiooni kéitumist. Erinevate autorite m&ju definitsioonid

ning mdju kasitlemise vaatenurgad on koondatud tabelisse 1.

Tabel 1. Mdju erinevad definitsioonid.

Autor M0oju maaratlus M0oju kasitlemise vaatenurk

French, Raven, | Md&ju on maaratud psihholoogilise | M6ju on vaadeldud mdjutatava
(1959) muutuse kaudu, mis véljendub vaatenurgast ehk 18abi selle, mis

kaitumises, arvamustes, hoiakutes, | madrab mdjutatava reaksiooni

eesmarkides, vajadustes, vaartustes | mojule.




ja koikides teistes sarnastes
psthholoogilistes aspektides.

Emerson, Madju on defineeritud kui sdltumist | Mdju on kasitletud mdjutaja

(1962) teistest osapooltest. ning mojutatava vaatenurgast.

Kanter, MGaju on kontrolli omamine oluliste | Mdju on kasitletud juhi

(1979) ressursside vOi tulemite Gle. vaatenurgast.

Finkelstein, M®dju on defineeritud kui Uksikute | Sobib analiisimaks mdju

(1992) tegutsejate voime organisatsiooni tippjuhtide
oma tahet avaldada. puhul. Keskendutakse moju

rollile strateegiate

loomisel.
Daily, Johnson | Mdju aluseks on v6imekus saada Mdju on kasitletud tegevjuhi
(1997) hakkama ettevotet tulemuslikkuse analltsimiseks.

mdjutava ebakindlusega.

Mossholder et M®dju on joud, mis on thiskondlikes | M&ju on kasitletud mdjutatava

al. (1998) protsessides, kus Uhel osapoolel on | vaatenurgast. Uuritud digluse
kontroll teise, temast sdltuval komponenti méju
positsioonil oleva osapoole rakendamises.
kaitumise Ule.

Allikas: (French, Raven,1959; Emerson, 1962; Kanter, 1979; Finkelstein, 1992; Daily,
Johnson, 1997; Mossholder et al., 1998), autori koostatud.

Madju rakendamise tdukejouks on mdjutatava vajadus mojutaja kasutuses olevate ressursside
jarele. Sealjuures on motivatsioon vajaliku ning olulise suunas liikuda méaératud
alternatiivide kaudu. (Emerson, 1962:32) Juhi vBimekus soodustada voi takistada tootaja
rolliidentiteedi sailimiseks vajalike ressursside juurdevoolu maarab selle, kui mdjusana alluv

juhti ndeb. Mida enesekesksem on mdjutatav inimene, seda tugevamad on ta vajadused ning



seeldbi ka potentsiaalne mdjutatavus juhi poolt. lgal to6tajal on vajadus oma rolli joustada,
kindlustada ja sdilitada. Rolliidentiteedi kaotusest tulenevat stressi pluab to6taja valtida.
(Farmer, Aguinis, 2005:1070) Juhi mdju on see, mis paneb tootajat taitma juhi suuniseid nii
tavaparastes kui erakordsetes, initsiatiivi ning lisapingutust ndudvates situatsioonides. (Yukl,

Falbe, 1991:416) Seega on meeskonna juhtimise kontekstis mdju véga oluline.

Mdju néhtuse lahti seletamisel on oluline mdista, et mdju ei saavutata tingimata labi
konkreetse teadliku tegevuse. Piisab sellest kui inimesed vaikivalt usuvad, et mdju on
rakendatav ja selle téttu muudavad oma uskumusi, kavatsusi ning tegusid. (French, Raven,
1959:260) Organisatsioonis on mdju iga positsiooni raames madratletud ning inimesed
nendel positsioonidel saavad oma kaitumisega mdju kas tugevdada vdi vahendada. (Hinkin,
Schriesheim, 1990:222) Seejuures ei tohi aga unustada, et mdju on alati maaratud selle
kaudu, kui palju vastupanu tuleb tletada m6ju saavutamiseks. (Emerson, 1962:33) Mdju lahti
seletamisel tuleb seega muuhulgas appi Newtoni Il seadus, milles seisab, et kehad

mdjutavad teineteist joududega, mis on absoluutvaartuselt vordsed ja vastassuunalised.

Tajumata, millised on mdjutatavale olulised ressursid vib juhtuda, et juht tledimensioneerib
kasutatavat joudu ning loodetud positiivne tulem ei realiseeru. Asendub hoopis negatiivsega.
Sotsiaal-kognitiivse paradigma kohaselt kohandavad inimesed oma kaitumist olenevalt
keskkonnast, sest tunnetavad enda vastutust oma tuleviku osas. Ametialane tunnetus koosneb
vaimsete kirjelduste ja hinnangute vélja todtamisest toiste situatsioonide hindamisprotsessi
kaudu. Tootajate tunnetus juhi poolsest mdju kasutamisest mdjutab téotajate kavatsusi
tuleviku osas. (Zigarmi et al., 2015:362) Seejuures vdib mdju jagada nii positsioonist kui juhi
isikust tulenevaks. (Yukl, Falbe, 1991:416) Mdju rakendamise tagajarjed on pidevas
muutumises ning olles silmale ndhtamatu vBib mdju oskamatu késitlemine (tdistesse)

suhetesse hulga takistusi tekitada.
Uks enim kasutatud, sealhulgas empiirilistes uuringutes, maju kontseptsioone on 1959. aastal

teadlaste French ja Raven’i poolt avaldatud mdjuallikate tupoloogia. (Podsakoff,

Schriesheim, 1985:387) Nimetatud tlipoloogia vélja tddtamise eesmérgiks oli identifitseerida
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peamised moju allikate tubid ning nende mdjuallikate kasutamisega kaasnevad muutused.
MGoju defineerisid French ja Raven psuhholoogilise muutuse kaudu, mis véljendub
kaitumises, arvamustes, hoiakutes, eesmarkides, vajadustes, vaartustes ja koikides teistes
sarnastes psuhholoogilistes aspektides. (French, Raven,1959:260)
Eristuvaks viieks moju allikaks konealuse teadustoo kohaselt on:

- Ametlik vdim (legitimate power)

- Sunnivdim (coercive power)

- Kompenseeriv mdjuvoim (reward power)

- Kompetentsuse mojuvdim (expert power)

- Meeldivuse mdjuvdim (referent power)
(Turk, 2001:145)
Pealtndha keerukat juhi-alluva vahelist diinaamikat saab seega t06 autori arvates French,

Raven’i tlpoloogia abil selgitada struktureeritud moel.

Viimastel aastakiimnetel on nimetatud tiipoloogia abil teadlaste poolt uuritud méju seoseid
juhtimiprotsessi erinevate osadega nagu naiteks tootajale negatiivsete tootulemuste
tagasisidestamine (Fedor et al, 2001), tootajate joustamine (Randolph, Kemery, 2011;
Kemery et al., 2014), teadmusjuhtimine (Politis, 2005) ning juhtimisprotsessi valjunditega
nagu rahulolu t6dga (Hinkin, Schriesheim, 1989), organisatsiooni liikmete puhendumus
organisatsioonile (Yukl, Falbe, 1991) ja ettevotete tulemuslikkus (Daily, Johnson, 1997).
Madju on uuritud ka seoses ettevotte strateegiliste valikutega (Finkelstein, 1992). Laialdane
kasutamine viitab sellele, et tlipoloogia on piisavalt Gldistav pltudmaks kirjeldada ettevotete

Uleseid mustreid.

Eestikeelses moju allikate t6lkes kasutatakse lisaks mdistele mdju ka mdisteid voim ja
mdjuvdim. Seetbttu peab t60 autor vajalikuks ka need mdisted lahti seletada. Eesti keele
seletav sGnaraamat (2009) selgitab, et vdim on digus vOi vOimalus valitseda voi k&sutada
kedagi, otsustada millegi Ule. ,,M3juvdim on inimese vBime mojutada mingeid néhtusi ja
protsesse ning panna teisi midagi tegema. Mojuvdimu vdib defineerida kui the isiku (grupi)

potentsiaalset vdimet (joudu) mdjutada teisi inimesi (gruppi) taitma tlesandeid vdi midagi

11



tegema, mida nad muidu ei teeks. M&juvdimu olemasolu on juhtide ja liidrite Uheks
olulisemaks eelduseks ja tunnuseks.” (Tiirk, 2001:139) MOGju ja eestvedamine on seega
tihedalt omavahel seotud. See aga ei tdhenda, et m&ju rakendamise puhul toimuks tingimata

ka eestvedamine.

MGju on potentsiaal ning eestvedamine joustab selle potentsiaali. (Farmer, Aguinis,
2005:1070) Seejuures on oluline markida, et mdjuallikad ei ole empiiriliselt iseseisvad ning
enamikel juhtidest on kasutada kasvGi vahesel méaral kdik viis French ja Raven’i poolt
koostatud tlpoloogias vélja toodud mdjuallikat. (Hinkin, Schriesheim, 1989:566). Kuna
tO0tajate joustamine saab alguse juhi tegudest, on oluline mdista, milliseid mdju allikaid
juhid kasutavad. (Randolph, Kemery, 2011:103) Erinevate mdjuallikate abil loovad juhid

organisatsioonis mdjustrateegiaid ning mdjutaktikaid neile oluliste tulemite saavutamiseks.

1.2 French, Raven’i mdjuallikate iseloomustused ja rakendusvdimalused.

1959. aastal avaldatud mdjuallikate tiipoloogia kdige keerukamaks esindajaks on ametlik
vBim. Ametlik voim on mdjuallikate kontekstis sisemine norm v&i véartus, mis pdhineb
hoiakutel ja uskumustel. Oma périnevuse tdttu annab see mdjuallikas véimaluse mdjutada
inimese kaitumist ilma, et tuleks rakendada mingeid kontrollmeetmeid. Alluv vdib juhiga
ndustuda, sest see valmisolek tuleneb mdnest tema sisemisest normist. Ametliku vdimu
aluseks on kultuurilised véartused (vanus, intelligentsus, sugu jms), sotsiaalne struktuur ja
selle aktsepteerimine. Kui juht kasutab ametlikku v6imu laialdasemalt kui td6taja poolt
aktsepteeritud, vahendab see juhi ametlikku v6imu. Samuti vahendab see juhi atraktiivsust
alluva silmis, mis tdhendab, et vaheneda vdib ka meeldivuse mdjuvdim. (Raven, French,
1958; French, Raven, 1959) On uurimusi, mis viitavad, et mehed kasutavad ametlikku véimu
rohkem kui naised. P6hjuseks on toodud asjolu, et naiste puhul ei peeta heaks tooniks samal
madral autoriteedi ndudmist kui seda meestele lubatakse. Liiga enesekindlad ning
mdjuvbéimsad naised satuvad konflikti véliste ootustega korrektse kaditumise osas. (Carli,
1999:85) Ametlik v6im on seega kui mahukas komplekt sotsiaalses keskkonnas

aktsepteeritavast atribuutikast.
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Ametlik voim tdhendab, et juhil on igus oma ametikohale ning digus teha teatavaid otsuseid.
Kdige tavalisem legitimiseerimise meetod on valimised. Teatud ametikohale valimisega saab
valitud isik endale ametikoha legitiimsusega kaasnevad teised tunnused. Uues olukorras olev
stisteem on ametliku vdimu puhul alguses sdltuv mdjutajast. See slisteem ei vaja aga sel
madral jarelevalvet kui kompenseeriva mojuvéimu voi sunnivbimu rakendamisel. Uus
slisteem saavutab stabiilsuse seetdttu, et ei sdltu mitte keskkonnast vaid to6taja sisemistest
vadrtustest. (Raven, French, 1958; French, Raven, 1959:266) Uude olukorda satub slisteem
(kéesoleval juhul tootmisettevdte) nditeks juhul kui ametisse asub uus juht. Organisatsioon

kohaneb ning stisteem saavutab iseseisvuse.

Ametlikku vbimu peetakse kompetentsuse ja meeldivuse mdéjuvéimu kdrval Uheks
peamiseks pdhjuseks, miks juhi poolt antud igapéevased Ulesanded téidetud saavad. Eriti
oluline on see mojuallikas suuremates organisatsioonides. Lisaks on ametlik v8im ks
kuluefektiivsemaid mdjuallikaid. (Yukl, Falbe, 1991:422) Silmas tuleb aga pidada ka seda,
et kui vaid ametlikule vBimule lootma jaé&da, tekitab see organisatsioonis rahulolematust,
vastuseisu ning frustratsiooni. Kui ametlik véim pole toetatud kompetentsuse mdjuvéimuga,
vOib tdhendada produktiivsuse langust to6tajate hulgas. (Lunenburg, 2012:5) Ametlikust
vOimust Uksi seega ei piisa. Ametlik vOim peab olema toetatud teiste mdjuallikate

olemasoluga, et temast kasu luua saaks.

Eesti kontekstis on oluline mdista, et Hofstede indeksi® jargi on tegemist riigiga, kus
voimudistantsile on omistatud madal hinnang. See tdhendab, et eestlased ei aktsepteeri
inimest pelgalt tema staatuse péarast. Eestlased hindavad juhte, kes annavad neile véimaluse
(eri)arvamust avaldada ning eestlased soovivad olla kaasatud otsustusprotsessi. (Hofstede

Insights)

1 Hollandi kultuuriuurija Geert Hofstede kirjeldab kultuuridevahelisi erinevusi kuue md&tme abil, mis
seletavad &ra ligi poole kultuuridevahelistest erinevustest. https://sisu.ut.ee/kultuuridkoolis/hofstede
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Oma esialgses teadustdos pustitasid teadlased French ja Raven hipoteesi, et ametlikust
vOimust ldhtuvad kaks jargmist: sunnivdim ning kompenseeriv mdjuvoim. (Carson et al.,
1993:1151) Sunnivdim on defineeritud kui mdjutaja voimekus manipuleerida valentsidega.
Sunnivdim tuleneb mojutatava ootusest, et ta saab karistatud. Sunnivdimu rakendamise puhul
pusib jarelvalve vajadus mojutaja poolt ning stisteem, millele sunnivbimu rakendatakse ei
saa kunagi iseseisvaks. Lisaks sunnivdimu rakendamisele tuleb tegeleda mdjutatava
mdjuvéljas hoidmisega kui sunnivdim muutub liiga tugevaks. Aeg-ajalt on sunnivdim ja
kompenseeriv mdjuvdim raskesti eristatavad. Mdlemad nimetatud mdjuallikate tlitibid on aga
seotud meeldivuse mdjuvéimuga. Sunnivdimu rakendamisel meeldivuse mdjuvéim véheneb.
(Carson et al., 1993:1151) Kuna t60taja pluab karistust véltida, j&&b suur osa tema

potentsiaalist karistuse hirmus rakendamata.

Suurema sunnivéimuga juhtide puhul hindavad alluvad neid tihedamini protseduuriliselt
ebadiglaseks. (Mossholder et al., 1998:537) Seda leidu kinnitab ka Raven, French’i poolt
(1958) labi viidud eksperiment, mille raames nad joudsid tulemuseni, et sunnivdimu
rakendamine juhul kui juhil on ametlik vdim, annab erinevaid ning mdédukamaid tulemusi
vorreldes sellega kui juhil ametlik v6im puudub. SunnivGimuga seega on kill saavutatav
ajutine jareleandvus aga sunnivdimu kasutamisega kaasnevad ka soovimatud kérvalmojud
nagu frustratsioon, hirm, k&ttemaks ning kaugenemine, mis omakorda vdib viia kehvade
todtulemusteni, rahulolematuseni ning td6taja lahkumiseni. (Lunenburg, 2012:6)

Sunnivdimu rakendamisega votab t60 autori arvates mdjutaja seega paris suuri riske.

Poordudes jallegi sunnivéimu mdistmiseks Eesti kontekstis Hofstede indeksi poole voib
Kirjeldusest lugeda, et eestlased on oma natuurilt pigem vaoshoitud ning piiravad end
sotsiaalsete normidega. (Hofstede Insights) Magistritéd autori arvates viitab see juba

enesekontrolli raames kehtestatud loomuomasele sunnivdimus eksistentsile.
Teiseks ametlikust vOimust lahtuvaks mdju allikaks on kompenseeriv. mojuvaim.

Kompenseeriv mojuvlim on defineeritud labi premeerimise voimekuse. Kui t66taja usub et

juhil on vbimekus premeerida, hivesid jagada vOi piiranguid vahendada, on kdnealuse
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mojuvéimu nditaja koOrge. Tootmisettevotete puhul on koige laialt levinumaks
kompenseeriva mojuvdimu kasutamise naiteks tulemustasu rakendamine (preemia tukitoo
eest) eesmérgiga suurendada tootlikkust. Kompenseeriv m@juvdim nduab seega samuti
pidevat mdjutajapoolset jalgimist. Vastupidiselt sunnivéimule ei soovi aga mdjutatav oma
t00 tulemusi mojutaja eest peita. (French, Raven, 1959; Raven, 2008) Kompenseeriva
mojuvdimu pahupooleks on asjaolu, et inimesed harjuvad preemiaga, nende ootused
kasvavad ning ootuste mitte realiseerumisel vdi preemiate kasvoi ajutisel vahenemisel
kasitletakse seda sarnaselt sunnivéimu rakendamisele. Té6tajad tunnevad, et nendega on
manipuleeritud ning tekib rahulolematus. (Lunenburg, 2012:5) Kompenseeriv mgjuvéim
vBib kasvada meeldivuse mdjuvdimuks. (Carson et al., 1993:1151) Uhe rakendamine

mdjutab seega ka teise osakaalu.

Kui 1&bi kompenseeriva mojuvdimu rakendamise on saavutatud olukord, kus on tdusnud juhi
meeldivus, loob see juhile soodsa vdimaluse organisatsioonis muutusi l&bi viia.
Kompenseeriv mdjuvdim ei tekita vastumdju eeldusel, et oodatav preemia on ka saavutatav
ning preemia on premeeritava silmis seaduslik. (French, Raven, 1959:263)
Teadmusjuhtimise  kontekstis on kompenseeriva mdgjuvdimu  kasutamist pigem
ebaefektiivseks hinnatud. Kull aga on selle rakendamine asjakohane kui soovitakse tekitada
muutust organisatsiooni kultuuris. (Jayasingam et al, 2010) Kompenseeriv mgjuvdim on

seega mojuallikate hulgas peibutise rollis.

Kompenseeriv. mojuvdim on French, Raven’i esialgse teadustdd kohaselt eellaseks
kompetentsuse mojuvdimule. (Carson et al. 1993:1151) Hilisema teadustdd raames leidsid
Carson et al. (1993), et kompetentsuse mdjuvéimu eellaseks vaib olla ka ametlik vG6im.
Kompetentsuse mdjuvdimu tugevus on sdltuvuses mdjutatava arvamusest moju tekitaja
kompetentsuse osas. Hinnangu annab mdjutatav lahtuvalt enda teadmistest ning Gldistest
standarditest. Kompetentsuse mdjuvdim véljendub esmalt sotsiaalses m@jus mdjutatava
kognitiivsele stuktuurile. Kaitumuslikud muutused on sekundaarsed. Uus tekkinud
kognitiivne struktuur on alguses mdjutajast séltuv. Informatsiooni mdjuvéim muudab selle

aga aja jooksul mojutajast sdltumatuks. Pidevat jalgimist kompetentsuse mdjuvdimu
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rakendamine ei ndua (vastupidiselt kompenseerivale mdjuvéimule ning sunnivéimule).
Kompetentsuse mdjuvdim voib ndrgeneda kui juhil on véhene meeldivuse mdjuvaim.
Véhene meeldivuse mdjuvdim varjutab jallegi kompetentsuse mdjuvéimu omava inimese
edastatud sénumi. S6num hakkab véartust omandama alles ajapikku kui juhi puudulikust
meeldivuse mdjuvdimust tulenev toime on vahenenud voi kadunud. Psiihholoogias
nimetatakse seda uinumise efektiks. Kompetentsuse mdjuvdim on kitsam kui meeldivuse
mdjuvéim. Korge meeldivuse mdjuvdimu puhul nende kahe kombinatsioonis ei tohi aga
unustada véimalikku halo efekti. (French, Raven, 1959:267-268) Kompetentsuse mdjuvGim

on too autori arvates seega kbige pragmaatilisema iseloomuga kdigist viiest mdjuallikast.

Viiendaks aga mitte vahemoluliseks m6juallikaks on meeldivuse mdjuvéim. Oma ulatuselt
on see laiem kui k6ik eelmised. Mida rohkem alluv tunneb, et on (v6i tahab) olla juhi moodi,
seda tugevam on juhi meeldivuse m@juvdim. Sama kehtib gruppide kohta. Kui mdjutatav on
juba mdne grupi liige, teeb ta pingutusi, et grupis pusida. Siinkohal on oluline mitte segi
ajada pdhjuseid, miks alluv tahab juhi moodi olla vdi mdjutatav kindlasse gruppi kuuluda.
See soov VvOib olla ka hirmust saada eemale tGugatud (misjuhul on siis tegemist
sunnivdimuga) vOi soovist saada huvesid (kompenseeriv. mdjuvim), vOi imetlusest
teadmiste vastu (kompetentsuse méjuvdim). Tihtipeale alluvad ei tajugi, kas ja kui suurel
madral meeldivuse mojuvdimu juhid neile rakendavad. (French, Raven, 1959:266) Seet6ttu

vOib olla ka keeruline mdodta selle rakendamist.

French ja Raven’i mdjuallikate tiipoloogia iiks olulisi eeliseid on, et selle raames saab
kirjeldada ka moju, mis ei tulene struktuurist voi vélistest mojutajatest. Meeldivuse
mdjuvbéim on vaga personaalse iseloomuga mdjuallikas ning seda omistatakse tihedamini
naistele, sest meeldivuse m@juvdimu sisuks on muuhulgas heade suhete hoidmine. (Carli,
1999:83) Mojusatele, juhiga rahulolu tekitavatele juhtidele, omistatakse samuti rohkem
teistest mojuallikatest just kompetentsuse ja meeldivuse méjuvdimu (Yukl, Falbe, 1991:417;
Nesler et al., 1999:751) T006 autori arvates kaasneb nimetatud mdjuallikate (kompetentsuse
ja meeldivuse mdjuvdim) rakendamisel vahem joulist vahele segamist tootajatele antud

Ulesannete taitmisesse.
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Tugevas seoses meeldivuse (ja kompetentsuse) mdjuvdimuga on mojutamistaktikatest
ratsionaliseerimine, sest tagades mojutatavale piisava seletuse ei tunne mdjutatav ebadiglust.
(Mossholder et al., 1998:536) Ka tdotajatele tagasisidestamise tulemuslikkuse osas on
tdheldatud seotust just meeldivuse ja kompetentsuse mdjuvGimuga. Tagasisidestamise
tulemuslikkus s6ltub olulisel maaral tootaja enesehinnangust. Madala enesehinnanguga
tOGtajad ei pruugi tagasisidet seetOttu konstruktiivselt kasutada, sest nad ei usu oma
arenguvdimesse. KBrge enesehinnanguga tdotajad ei kasuta tagasisidet konstruktiivselt, sest
neil on raske uskuda, et neil oleks vaja parendusi teha. Fedor et al. (2011:86) leidsid, et
kompetentsuse ja meeldivuse mojuvdimu rakendamine aitab negatiivset tagasisidet
tulemuslikult tootajani viia. Seejuures tuleb aga arvestada, et madala enesehinnanguga
todtaja puhul on neist kahest siiski olulisem kompetentsuse méjuvdim, sest Fedor et al.
(2011:88) kohaselt meeldivuse mdjuvdim madala enesehinnanguga té6taja edenemisel mdju
ei oma. Korge enesehinnanguga to6taja puhul on aga negatiivse tagasiside aktsepteerimisel
just olulisemaks komponendiks meeldivuse mdjuvdim. Organisatsioonis mentoreid otsides
vOiks magistritd0 autori arvates seega toimida paremini need kooslused, kus mentoril on

juhendatava silmis nii kompetentsuse kui meeldivuse méjuvaim.

Kompetentsuse ja meeldivuse mdjuvéimu on nimetatud personaalseteks mdjuallikateks, sest
need lahtuvad mdju omanikust. Ametlikku, sunnivéimu ja kompenseerivat mgjuvéimu on
aga nimetatud positsioonist tulenevateks mdjuallikateks, sest tlupiliselt on nad seotud
positsiooniga organisatsiooni hierarhias. (Nesler et al, 1999:751). Liidritele omistatakse
tavaliselt rohkem personaalseid mdjuallikaid (Yukl, Falbe, 1991:422) Lisaks on meeldivuse
ning kompetentsuse mdjuvéim seotud usaldusega. Tootajad, kes oma juhti usaldavad,
omistavad neile rohkem kompetentsuse ja meeldivuse mdjuvdimu. (Frost, Moussavi,
1992:11) Barjaar, mis tuleb mdju saavutamiseks tletada, on seega personaalsete mdjuallikate

olemasolul méarksa madalam kui positsioonist tulenevate mdjuallikate puhul.

French, Raven’i mdjuallikad ning nende rakendamise tulemid on kokkuvotvalt esitatud

joonisel 1. Erinevate mdjuallikate rakendamise kombinatsioonid viivad erinevate tulemiteni,
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mis on mdjutatava jaoks seotud nii positiivsete kui negatiivsete valentsidega?. Naiteks on

sunnivdimu rakendamise tulemiks hirm ja kaugenemine, mis on seotud negatiivsete

valentsidega. Meeldivuse mdjuvéimu rakendamine tekitab aga mdjutatavas positiivseid

valentse ning on seotud juhiga rahuloluga ning piihendumisega organisatsioonile.

POSITSIOONIST TULENEVAD MOJUALLIKAD

POS. VALENTSID

| | | Ajutine jareleandtickus |

Piihendumine organisatsioonile

|| personaaLseD mBiuaLLKAD | @

Juhiga rahulolu

|
| JBustamine
|
|

Tagasisidestamine

| Tooga rahulolu

Igapéevased illesanded saavad taidetud

TOOTAIA

JALGIMISE

. Kompenseeriv . . Kompetentsuse| | Meeldivase
Sunnivéim ? . Ametlik véim 1,:,’ - e e
majuvoim mojuvoim mojuvoim
T66lt eemal olemine | Halo efekt

| VAIADUS

Lzbipslemine

Madal produktiivsus

Taéotajate likarvuse sturenemine

Frustratsioon |
Kattemaks |

Kaugenemine |

NEGATIVSED VALENTSID

| Kehvad tootulemused |
| Toétaja rahulolematus |
| || Tootaja lahiumine |

Joonis 1. French, Raven’i mgjuallikad ning nende rakendamise tulemid, (French, Raven,
1959; Zigarmi et al., 2015; Yukl, Falbe, 1991 ), autori koostatud.

French ja Raven’i 1959. aastal avaldatud teadusttos kasitleti informatsiooni mdjuvdimu kui

uht osa kompetentsuse mdjuvéimust. Hiljem lahutas Raven mdjuallikate taksonoomias

kompetentsuse mojuvléimust informatsiooni mdjuvdimu kui eraldiseisva mdjuallika.

Informatsiooni mdojuvdim hdlmab ligipd&su infole ning kontrolli selle dle, kuidas

informatsiooni jagatakse. (Yukl, Falbe, 1991:416) Informatsiooni m&juvdim tihendab, et

mojutatav aktsepteerib, mdistab ja internaliseerib muutust iseseisvalt. (Pierro et al,

2 Valents on psiihholoogias mdistena kasutuses emotsioonidest raakides.
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2008:1922) Informatsiooni omav inimene seega ei pruugi alati kompetentsuse méjuvdimu

omada. Oluline on ka oskus informatsiooni otstarbekalt kasutada.

French ja Raven’i mdjuallikate taksonoomia edasiarendus edasiste teadustédde najal on
tdnaseks arenenud IPI (Interpersonal Power Inventory) mudelini. M&ju interaktsiooni
mudelit luues sai kuuest mdjuallikast 11. Kompenseeriv mgjuvdim ning sunnivéim lahutati
ebaisikuliseks ning isikuliseks, ametlik vdim jagunes: positsioonist tulenev (tugineb
sotsiaalsetel normidel), kahepoolsest vajadusest tulenev (tugineb sotsiaalsel normil, et
midagi saades tuleb samaga vastata), diglusest tulenev (nditeks keegi on lle ootuste palju
varasemalt pingutanud mdju omava inimese heaks) ja soltuvusest tulenev (ndrgemaid tuleb
aidata). (Raven et al., 1998:310) Kirjeldatud edasiarendus annab vdimaluse veelgi

stigavamalt uurida erinevates situatsioonides sotsiaal-pstihholoogilisi koostoimeid.

Kdiki analtiisitud mdju allikaid saab jagada piltlikult valjendades tugevateks ja pehmeteks.
Pehmeteks mdjuallikateks loetakse nditeks kompetentsuse ja meeldivuse mdjuvdimu,
informatsiooni méjuvdimu aga ka ametlikust véimust seda osa, mida nimetatakse sltuvusest
vOi positsioonist tulenevaks. Pehmete mdjuallikate puhul on mdjutatavale jaetud rohkem
otsustusvabadust. (Elias, Cropanzano, 2006:120) Pehmete mdgjuallikate kasutamist
seostatakse kdrgema organisatsioonile puhendumuse nditajaga, kdrgema tédga rahulolu
naitajaga, joustamisega, produktiivsusega, enesekindlusega, plaaniga organisatsiooni pidama
jaada ning oma organisatsiooni kodanikuna kaitumisega.® (Zigarmi et al., 2015:363) Muutusi
tekitavad juhid kasutavad suurema tdendosusega just pehmeid mdjuallikaid. Muuhulgas
suurendavad nad seel&bi inimeste puhendumust organisatsioonile. (Pierro et al, 2013:1125)
Pehmed mdjuallikad toetavad seega td0 autori arvates paremini organisatsiooni

jatkusuutlikkust.

8 Seda terminit kasutatakse, et tahistada to6tajat, kes lisaks oma tavaparastele téollesannetele on
organisatsioonis valmis v6tma ka t66lepingu ja ametijuhendi véliseid Ulesandeid taitmiseks. (Smith et
al., 1983)
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Tugevate mojuallikate (sunnivdim, kompenseeriv mdjuvdim ja ametlik v8im) kasutamist on
seostatud labipdlemisega, kdrgemate to6lt eemal viibimise nditajatega, suurema to6tajate
lilkuvusega ja madalama produktiivsuse ning enesekindlusega. (Zigarmi et al., 2015:363)
Tavapéraselt pigem pehmetele mdjuallikatele reageerima pidanud inimesed on leplikumad
ka siis kui juht peab mingil pdhjusel kasutama tugevaid mdjuallikaid. (Pierro et al,
2013:1125) Keerulised kontekstid ei ndua seega tingimata joulisi lahendusi vaid hasti valitud

tasakaalu mojuallikate rakendamisel.

Uldiselt on uurimuste raames joutud jareldusele, et naistel on vahem m&juvdimu kui meestel.
Néiteks sunnivdimu rakendamist késitletakse naiste ja meeste puhul erinevalt. Naiste puhul
nahakse selle mdjuallika rakendamist negatiivsena, meeste puhul pigem positiivsena. Kui
naisi on hindamas meessoo esindajad, saavad naised madalamaid hindeid vdrreldes oma
meeskolleegidega.* (Elias, Cropanzano, 2006:127) Meestele omistatakse k&rgemaid
naitajaid kompetentsuse mdjuvdimu ning ametliku voimu osas. Naised saavad korgemaid
hinnanguid meeldivuse mdjuvBimu osas. Seejuures tuleb téhele panna, et kuigi liigne
enesekindlus on naiste mdjustrateegiate puhul ohtlikum kui meeste puhul, ei ole naistele
lubatud ka liigne tagasihoidlikkus. Nimetatud erinevused peegelduvad naiste ja meeste poolt
valitud mdjustrateegiates. (Carli, 1999:87) Soo-stereotliipsed ootused seega lausa
determineerivad juhi jaoks mdjuallikate valiku.

Juhi soost lahtuvaid erinevusi Kirjeldavate uurimuste osas tuleb aga tahelepanelik olla, sest
need uuringud on tihti 1abi viidud kontekstis, kus mdddetavaks osutub vaid soo-stereotulipne
taju kasutatavast mdjuallikast ning reaalsed juhi-alluva koostdokogemused kogutud andmete
taga puuduvad. Ragins, Sundstorm (1990) leidsid oma uuringu raames, et kontekstides, kus
omavahelisest tegelikust koostookogemusest lahtuvalt peavad mehed naissoost juhtidele
hinnanguid andma, saavad naised kompetentsuse néitajates kdrgemad tulemused kui nende
meessoost kolleegid. Uhe vdimaliku pdhjusena tGid teadlased vélja, et soo-stereotiilipne

suhtumine naistesse panebki neid rohkem panustama kompetentsuse mojuvdimu

4 Kirjeldatud nahtust nimetatakse uuringutes terminiga male sexism. (Elias, Cropanzano, 2006)
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arendamisse ning selle mojuallika najal saavad nad kasutada ka teisi. Sama uuringu raames
leiti, et kige madalamad hinnangud meeldivuse mgjuvdimu osas annavad naissoost alluvad

meesjuhtidele ning kdige rohkem ametlikku v8imu omistavad alluvad samast soost juhtidele.

Kdik viis mojuallikat on kill juhtidele kattesaadavad aga nende kasutamine on piiratud
institutsionaalse keskkonnaga, kus mdju rakendada tuleb. TOdtaja ning juhi moju
interaktsioon on mdjutatud muuhulgas valistest huvigruppidest, mis loovad ja aitavad elus

hoida soo-stereotiilipseid ootusi.

Enamjaolt seostatakse mdjuallikate rakendamise modtmisel saadud korgeid nditajaid
tugevama mdjuga. VOib aga olla ka vastupidiseid olukordi. lgasugune mdju tekitab
vastasmoju, mis tahendab, et mdju on otseselt seotud sellega, kui suurt barjaari on mdjutaja
vOimeline letama. Liiga tugeva moju rakendamise korral vdib soovitu asemel hoopis
negatiivse moju saavutada. (French, Raven, 1959) Teinekord vdivad seega olla kdnekamad

hoopis mdotmisel tuvastatud madalad mdjuallikate kasutamise néitajad.

Nesler et al. (1999) juhtisid tdhelepanu asjaolule, et varastes empiirilistes uuringutes
summeeriti juhi Gldise mdju hindamiseks saadud vastuste tulemid lihtsalt kokku ning tekitati
seeldbi koondvaartus juhi iildise mdju kohta. ,.Selline l&henemine ei pruugi kajastada
mdjuallikate rakendamise strateegiaid ning on ekslik jargnevatel pdhjustel. On
ebatdendoline, et kdik mdjuallikad on vdrdselt olulised iga kahepoolse suhtluse korral igas
situatsioonis. Erinevates kontekstides viivad tulemusele erinevad mdjuallikate rakendamise
strateegiad. Teiseks, lihtne liitmine ei vdta arvesse Uleliigsest mdjuallika rakendamisest
tekkinud kahjulikke mdjusid. Kolmandaks, inimestel on vélja kujunenud mdju teooriad voi
kognitiivsed representatsioonid ning ootused, kuidas mdju rakendatakse, mislébi juhi Gldine
mdju vOib olla suurem kui erinevate komponentide summa. Indiviididel on kognitiivne
stsenaarium situatsioonideks kui neid piitakse mdjutada ning ootused selles osas, kuidas
neid voib mojutada.” (Nesler et al., 1999:752-753) Lisaks leidsid Nesler et al. oma uurimuse

raames, et tldise mojuvdimu modtmine Kirjeldab paremini to6tajate jareleandlikkust.
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Madjuvbim on tihedalt seotud juhi strateegiatega ning taktikatega (Raven, 2008:6-7), mis
peaksid alluvaid juhtima lesannete tditmisele. Pehmete ja tugevate mdjutaktikate erinevus
seisneb selles kui palju vabadust tunneb mdjutatav nendele taktikatele alludes. Tugevad
mdjutaktikad on vordlemisi ebasdbralikud, kontrollivad ning karistavad. Teadlaste poolt on
uuritud erinevaid voimalikke p&hjusi, mis mojustrateegiate valikut méaravad. Nendeks
voivad olla soolised erinevused, enesehinnang voi vajadus millegi I6petamise jéarele. (Pierro
et al, 2008:1923) Mossholder et al. (1989:547) kohaselt tuleb strateegiate koostamisel silmas
pidada, et nende rakendamise edukus jadb alati s6ltuma mdjutatava Giglustundest. Kui
erineva mojupotentsiaaliga inimesed peavad organisatsiooni eesmarkide taitmiseks koostood
tegema, tuleb arvestada, et tulem pole matemaatiliselt kalkuleeritav. Mdjutatavad soovivad

naha, et ei jaaks puudu protseduurilisest diglusest.

Hinkin, Schreisheim (1990:232) uurisid oma teadustdds juhi poolt valitud méju rakendamise
taktikate ning mojuallikatega seotud alluvate taju seoseid ning leidsid, et ainuke positiivsete
emotsioonidega seotud mdjutamise taktika on ratsionaliseerimine ehk seletuste jagamine
antud téojuhiste kohta. Erinevate mdjutamistaktikate seosed mdju allikatega on kirjeldatud

joonisel 2.

[ POSITSIOONIST TULENEVAD MOJUALLIKAD | [ PERSONAALSED MOJUALLIKAD] @
| Ratsionaliscerimine |

Kompetentsuse Meeldivase

Kompenseeriv . .
P Ametlik véim

Sunnivdim .. e s P
majuvaim majuvoim majuvoim

| Eskaleerimine |

| Eneseckehtestamine |

0 MOJUALLIKA-TAKTIKA %U%e

Joonis 2. Juhile k&ttesaadavate mojuallikate ning mojutamistaktikate omavahelise seos.
(Hinkin, Schriesheim, 1990), autori koostatud.
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Naiteks on enesekehtestamine ning sunnivdim omavahelises positiivses korrelatsioonis.
Ratsionaliseerimine on seotud ametliku v6imu, kompetentsuse méjuvdimu ja meeldivuse
mdjuvéimuga. Enesekehtestamine (nGuete esitamine alluvale), eskaleerimine (positsiooni
kasutamine), juurdumine (meelituste ja sdbralikkuse kasutamine), koalitsioonide loomine
(toetuse ja koostdd otsimine), vahetamine (isikliku ohverduse pakkumine) ei tekitanud
tOGtajates mingeid tundeid voi tekitasid negatiivseid tundeid. Enesekehtestamise taktikat
rakendades sunniv8imu kasutamise taju td0tajas suureneb ning juhi kompetentsuse ja
meeldivuse mojuvBim vaheneb. Mdojutamise taktikad nagu koalitsioonide loomine,
juurdumine ning vahetus joonisel ei kajastu, sest viidatud uurimuse raames tehtud leidudes
ei sisaldunud positiivseid ega negatiivseid seoseid. Erinevaid taktikaid kasutades peab juht
seega arvestama, et tulemuse saavutamisega kaasneb muuhulgas to6taja jaoks kognitiivsete

mustrite muutus juhi poolt rakendatavate mojuallikate tajumises.

1.3 MOju  saavutamise  vOimalused ja rakendamise eripara
tootmisettevottes.

Vaatamata paljudele uurimustele, mille teostamisel on rakendatud French ja Raven’i
sotsiaalse moju teooriat, oli t6d autoril paris raske leida selliseid, mis Kkirjeldavad
mdjuallikate rakendamist tootmisettevltetes. Yukl, Falbe (1991) on uurinud erinevate
mdjuallikate tahtsust alluvussuhetes ning samal tasemel olevate t06tajatega suhtluses kolmes
ettevottes, millest kaks olid tootmisettevotted. Pierro et al. (2008) viisid I&bi uuringu thes
Kreeka toidutdostuses ning uurisid tootajate jareleandlikkust esmatasandi juhtide mdju osas.
Politis (2005) uuris juhi mdjuallikate ning usaldusvaarsuse moju teadmusjuhtimise
etappidele Araabia Uhendemiraatide tootmisettevdtetes. Oluline on aga, et erinevates
kontekstides on erinevate mdgjuallikate ké&ttesaadavus erinev (Podsakoff, Schriesheim,
1985:408), mistdttu Kirjeldab t66 autor siinkohal pdhjalikumalt tootmisettevdtete konteksti.

TootmisettevOtete protsessid on tihti standardiseeritud ning organisatsiooni struktuur

hierarhiline. Ulesanded on horisontaalselt ja vertikaalselt hasti jaotatud. Hierarhilise

struktuuri tottu on tOGtajate panus otsustusprotsessi pigem marginaalne. Pohiliseks
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vaartuseks peetakse seadmeid. Innovaatilisust ning autonoomsust tootmisettevottes tootavalt
personalilt tihtipeale ei oodata. Vastupidiselt teenusettevottele, kus sisenditeks on teadmised
ja oskused ning valjundeid sageli flusiliselt ei eksisteeri, on tootmisettevotte sisendid ja
valjundid ainelised. Toodetakse kliendist eraldiseisvalt ning ollakse fokuseeritud efektiivsuse
saavutamisele. (Shek et al., 2015:206) Tootmisettevotte votmemoddikud on t6d autori
hinnangul seega esmajarjekorras keskendunud tdhususele (ROI, ROE), teenusettevdtte omad
mdjususele (kliendi rahulolu). TootmisettevGtte eripdra kirjeldavad karakteristikud

vorrelduna teenusettevottega on kirjeldatud tabelis 2.

Tabel 2. Tootmisettevotte eripdra iseloomustus vorrelduna teenusettevottega.

Tootmisettevote Teenusettevote
Protsessid Standardiseeritud Heterogeenne
Struktuur Hierarhiline Detsentraliseeritud
Tootajate
osalemine
otsustusprotsessis | Marginaalne Td6taja osalus on oluline
Juhtimisstiil Autoritaarne Autonoomne

Suur liikuvus. ValjaGpe
Personal organisatsioonisiseselt. Eelnevat véljadpet nbudev.
Sisendid Ainelised Teadmised, oskused.
Valjundid Ainelised Tihti fulsiliselt ei eksisteeri.
Toodang (tulem)
valmib Kliendist eraldiseisvalt Kliendiga koosttds
Votmemdodikud Tdhusus (ROI, ROE) M@djusus (Kliendi rahulolu)
Paradigma Kaupade-keskne motteviis | Teenuse-keskne motteviis

Allikas: Shek et al., 2015, autori koostatud.

Tulenevalt eelnevast peetakse tootmisettevotte juhtimisstiili pigem autokraatseks, tootjate
huve teenivaks. Kirjeldustes kasutatakse sdnu tehinguline, direktiivne ning vahese
joustamisega. Industriaalset juhtimisstiili peetakse pigem (lesandele ning sunnivdimule
fokuseerituks. (Shek et al., 2015:208) Tootmisettevdtte keskkond viitab seega positsioonist
tulenevate mojuallikate kasutamisele. Sellele keskkonnale omistatavad mérksdnad
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véljenduvad néiteks esmatasandi tootajatele rakendatavates boonusslisteemides. Oma
iseloomult on boonused kompenseeriva mojuvdimu rakendamine. Boonussusteemide
laiemaks eesmargiks on aga teenida ettevOtte efektiivset toimimist, mdjutada téotaja
tulemuslikkust, panustada ldisesse diglustundesse, kliendi rahulollu toodangu kvaliteediga
ning kindlustada ettevottesiseste reeglite taitmine. (Kerrin, Oliver, 2002:322) Iga susteem
saavutab teatud aja jooksul kindla taseme ning kohaneb saavutatud tasemega. Ettevotte
boonusstisteemides tehtavatel muudatustel on seega risk muutuda sunnivéimu valjenduseks.
Sunnivdimuga on saavutatav ajutine jareleandvus. Sunnivdimu kasutamisega kaasnevad aga
soovimatud korvalmdjud nagu frustratsioon, hirm, kattemaks ning kaugenemine, mis
omakorda vOib viia kehvade tulemusteni, rahulolematuseni ning to6taja lahkumiseni.
(Lunenburg, 2012:6) Tootmisorganisatsioonidesse on seega kui sisse kirjutatud mingi

juhtimiskvaliteedi tase, millest edasi liikuda ei ole véimalik.

Eelkirjeldatu ei hdlma siiski viimastel aastakimnetel toimunud positiivseid muutusi
vahemalt osades tootmisettevotetes. Seoses globaliseerumisest tuleneva konkurentsi
suurenemisega, tehnoloogia arenemisega ning sellest tuleneva muutuste juhtimise ning
intellektuaalse kapitali arendamise vajadusega on ka tootmisettevotted uues olukorras.
Taylorlik tootmisorganisatsiooni loogika ei ole enam piisav. Tootlikkuse tdus on kriitiliseks
eduteguriks rahvusvahelises konkurentsis ning alternatiiviks tootmise liigutamisele
madalama t66j6ukuluga riikidesse. (Mihail et al., 2013:191) Kaupade-kesksest métteviisist
liigutakse ka tootmisettevGtetes (iha enam teenuse-kesksesse paradigmasse. (Vargo, Lusch,
2007:1) See tekitab ootuse, et paralleelselt toimuvad muutused ka tootmisettevotte

juhtimisstiili osas.

Véga paljudes ettevotetes rakendatakse terviklikku kvaliteedijuhtimist, just-in-time
metoodikat, partnerlussuhteid tarneahelas ning erinevaid LEAN-metoodikaid. Nimetatud
meetodid on aga suunatud tootmisprotsessis tekkivate kitsaskohtade lahendamisele moel, kus
alahinnatud on tootaja rolli ning tootaja rolliga seoses juurutamisel tekkivaid takistusi.
(Wood, 2005:198) Organisatsiooni tulemuslikkuse tagamiseks ning konkurentsieelise

séilitamiseks on lisaks vaja tooOtajate joustamist, koolitamist ning meeskonnat66d
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omavahelises koostoimes eelneva kahega. Joustamine toob endaga kaasa olulise hulga
vastutuse liigutamist juhilt alluvatele. Jdustamise eelduseks on seega pidev tOotajate
koolitamine. Vastutasuks on kontrollmeetmetele rakendatavate kulude vahenemine ning
tulemuslikkuse kasv organisatsioonis. (Birdi et al., 2008:471) Uus olukord lausa nduab seega

muutusi tootmisettevotete juhtimiskvaliteedi osas.

Tavaliselt kipuvad juhid arvama, et t6otajate jdustamine tdhendab todtaja jaoks piirangute
eemaldamist tookeskkonnast ning seeldbi madalate tulemuste saavutamist. Kindlate
piiranguteta juhid eriti joustada ei soovi. TO6tajad aga ei soovi sellisel moel, piiranguteta,
vastutust votta ka. Joustamine toimib kahesuunaliselt: juhilt to6tajale luuakse joustamise
kontekst, tootajast juhi suunas tekitatakse juhile arusaam tOdtaja vajadustest ning seejarel
jagab juht volitused. Uldiselt peetakse selle aluseks, et tootaja end jdustatuna tunneks
tdhenduse andmist tehtavale toole, tootajale vajalike kompetentside olemasolu,
enesemadratlust ja tunnet, et tootajal on ettevottes moju. (Kemery et al., 2014:213) Tootajad
vajavad informatsiooni, selget visiooni, hasti defineeritud eesmarke ja rolle ning meeskonna-
pohist vastutust tulemuste osas, et end joustatuna tunda. Eelneva olemasolul mdistavad
tootajad, kuidas rakendada autonoomsust ja omapoolset mdju. (Seibert et al., 2004) Igal
ettevOttel on seega t60 autori arvates terviklikku kvaliteedijuhtimist, just-in-time, tarneahela
partnerlust ning LEAN-metoodikaid kasutades olemas (kui ettevote kirjeldatud juhtimise

tooriistu kasutab) kbik eeldused luua keskkond, kus td6taja end justatuna tunneb.

Inimeste jOustamises, koolitamises ning meeskonnatddle julgustamises nédhakse suurt
konkurentsieelist. (Birdi et al., 2008:493) Kirjeldatud struktureeritud tootmisettevotte
keskkonnale peab seega tulemuslikkuse parandamiseks lisanduma td6tajalt juhi suunas
toimiv  joustamise komponent: tdhenduse andmine tddle, tdotaja kompetentsid,
enesemadratlus ning to6taja mdju organisatsiooni arengule. Randolph ja Kemery (2011:103)
joudsid jareldusele, et tootajate joustamisel on soovitav juhtidel kasutada personaalseid
mojuallikaid ehk kompetentsuse ja meeldivuse mojuvdimu, sest need mdjuallikad
keskenduvad tootajale, mitte juhile. Positsioonist tulenevate mdjuallikate (ametlik v6im,

sunnivdim, kompenseeriv mdjuvdim) kasutamisel tekitatakse juhi ja tootaja vahele pigem
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distants. Tuleb aga meeles pidada, et ametlikku vdimu peetakse kompetentsuse ja meeldivuse
mdjuvbeimu kdrval uheks peamiseks pohjuseks, miks juhi poolt antud igapéevased lesanded
taidetud saavad. Eriti oluline on see mdjuallikas suuremates organisatsioonides. Lisaks on
ametlik voim ks kuluefektiivsemaid mdjuallikaid. (Yukl, Falbe, 1991:422) Ettevottes, mis
toimib tervikliku kvaliteedijuhtimise vdi LEAN-metoodika loogika alusel, on téhtsal kohal
pidev parendus ning kahjuks on leitud, et kompenseeriva mojuvéimu rakendamine on
osutunud problemaatiliseks kui soovitakse tootajatelt saada vérskeid ideid. (Kerrin, Oliver,
2002:332-333) Mdojuallikate rakendamisel tootmisettevattes tuleb seega lihtsalt uues teenuse-

keskses paradigmas ka uus tasakaalupunkt leida.

Hofstede hinnangu osas, mis kirjeldab inimeste voimekust toime tulla ebakindlusega, saavad
eestlased paris korged punktid. Sisuliselt tahendab see, et eestlased eelistavad ebakindlust
valtida. Inimestel on vajadus reeglite jarele (isegi kui neid alati ei téideta), ollakse t6okad,
tdpsed ja punktuaalsed. Innovatsioon seejuures kahjuks on kill natuke parsitud. (Hofstede
Insights) Tootmisettevotte tulemuslikuks toimimiseks on t66 autori arvates Eestis
kultuurilises kontekstis paris head tingimused. Seda aga eeldusel, et juhid mdistavad lisaks
majanduslikule kontekstile ka sotsiaal-psiihholoogilist tausta ning on valmis mitte ainult
kdige uuemaid tehnoloogiaid, vaid ka kaasaegsemaid juhtimisvotteid kasutama.
Organisatsioonikultuuri loomisel ning protsesside parendamisel on juhtidel mérgatav

sbnadigus.

Olenemata valitud strateegiast kaotab ettevdte konkurentsieelise kui operatiivtasand liiga
palju kulutab. Efektiivsus tdhendab muuhulgas parimate praktikate kasutamist. Sealhulgas
inimeste juhtimises. Porter’ile (2013) tuginedes on 90% iga juhi todst tulemuste parandamine
ldbi parimate praktikate, sest efektiivsus on edukriitiline tegur. Ettevdttel vdib olla hea
strateegiline positsioon aga see ei oma téhtsust, sest konkurendid on paremad. Strateegiline
positsioneerimine ei tegele aruteluga, kas ettevote oma tegevuses on efektiivne. Efektiivsus
lihtsalt peab olema organisatsiooni sisse kirjutatud. (Porter, 2013) TG00 autori arvates on iga
juhi otsustada, kas ta soovib organisatsiooni efektiivseks toimimiseks Uksi pingutada voi

peab madistlikuks oma meeskonda kaasata. Parimate praktikate korjel tuleb aga alustada oma
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organisatsioonist ning tulemuslikkust eesméargiks seades on siiski mdistlik organisatsiooni
lilkmeid kaasata. Alustama peaks juhtkonna tasandilt, analtiusides milliseid mdjuallikaid juht

oma lahimate meeskonnaliikmetega koostodd tehes rakendab.

Kuna Eesti kontekstis autorile teadaolevat ihtegi kirjeldatud uuringut varem koostatud pole,
vOttis too autor eesmargiks valja selgitada, milliseid mdju allikaid ja kuidas kasutavad Eesti
tootmisettevotete tegevjuhid méju saavutamiseks. Jargnev peatikk Kirjeldabki selleks labi

viidud empiirilist uuringut ning uuringu kéigus tuvastatud leide.
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2. MOJUALLIKATE RAKENDAMISE EMPIIRILINE
UURIMUS

2.1 Uurimisprotsessi ja analtidsimeetodi kirjeldus.

Teoreetilises osas joudis t60 autor jareldusele, et mdju saavutamise votete kaardistamiseks
on vajalik kusitleda juhtide alluvaid, sest méjuvdimu defineeritakse kui vOimekust panna
teisi midagi tegema (Turk, 2001:139). Kuna t06 autorile teadaolevalt Eesti ettevOtete
tegevjuhtide seas kasutatavaid moéju saavutamise votteid varasemalt uuritud pole, oli
mdjuallikate kaardistamiseks vaja empiirilist uuringut. Empiirilise osa elluviimiseks koostas

kaesoleva t06 autor uurimisplaani. Uurimisplaan on kirjeldatud joonisel 3.

TEGEVUS PERIOOD

1. Teooria ldbitootamine 07.12.19 - 12.01.20
2. Kiisimustiku koostamine ja Google keskkonda iiles seadmine 18.01 - 28.01.20
3. Valimi koostamine ehk tootmisettevotete kontaktide otsimine 28.01 -09.02.20
4. Uuringus osalemise kutsete vélja saatmine 29.01 - 12.03.20
5. Vastuste kogumine 30.01 - 16.03.20
6. Vastuste analiiiis ja siintees teooriaga 08.03 -22.04.20
7. Jarelduste koostamine 08.04 - 22.04.20

A4

Joonis 3. Magistrit6éd uurimisplaan, autori koostatud.

Teaduskirjanduses on kdige enam levinud just French ja Raven’i viie mojuallika
rakendamise baasil tehtud uuringud, mist6ttu otsustas ka kdesoleva magistritdd autor jdada

viie mdjuallika juurde ning kusimustikku mitte laiendada 11 mdojuallikale.

29



Psuhhomeetriliselt korrektse sisuga kusimustiku valja t60tamine on mitmeastmeline
mahukas Ulesanne, mis sisaldab muuhulgas kisimuste valideerimist. Nii mahuka ulesande
edukaks lahendamiseks t66 autor antud magistritod raames vBimalust ei ndinud. Teoreetilise
osa labi todtamise kéigus leidis aga t60 autor nditeid mitmetest varasemalt kasutuses olnud
kisimustikest. Magistritods on rakendatud mdjuallikate kasutamise kaardistamiseks
kisimustikku, mis tugineb Hinkin ja Schriesheim (1989) poolt vélja tootatud vaidetel.
Nimetatud kisimustiku koostamisel on autorid arvestanud Podsakoff, Schriesheim’i (1985)
varasemate teadusuuringute metaanalliisi kriitikaga ning seetdttu pidas t66 autor

kisimustiku kohandamist kdesoleva magistritoo tarbeks sobilikuks.

Hinkin, Schriesheim’i (1989) poolt labi viidud uurimuse raames koostati kontseptuaalselt
jarjepidev ehk kaitumist, mitte omadusi mdd&tev, ning pstihhomeetriliselt korrektne
kisimustik mdjuallikate uurimiseks. Iga mdjuallika kaardistamiseks on kusimustikus neli
erinevat véidet, mille tdele vastavust tuleb hinnata Likerti skaalal. Kokku on mdjuallikate
rakendamise kaardistamiseks vaiteid 20. Naiteks kirjeldab ametliku v8imu kasutamist véide:
,Minu juht saab minus tekitada tunde, et kohustusi tuleb tdita.” Sunnivdimu kasutamist
kirjeldavatest vdidetest tiks on: ,,Minu juht saab mulle anda ebameeldivaid tooulesandeid. «
Meeldivuse mdjuvéimu rakendamist kirjeldab vaide: ,,Minu juht tekitab minus tunde, et olen

aktsepteeritud sellisena nagu olen.*

Kdik nimetatud uurimusest kasutusse voetud 20 véidet tdlkis inglise keelest eesti keelde
magistritoo autor. Tolked l&bisid mitmeid kordusiilevaatusi, mille eesmargiks oli kindlustada
et vaidetesse ei jaa semantilist mitmetahenduslikkust mis hilisemas etapis kahjustab kogutud

vastuste kasutatavust analldsiks.

Lisaks véidetele, mis kaardistavad French, Raven’i tlipoloogia mdjuallikate rakendamist
ettevotete tegevjuhtide poolt, lisas t66 autor kiisimustikku neli véaidet, mddtmaks juhi Gldist
mojuvdimu. Kasutades ainult French ja Raven’i viie mdjuallika rakendamise mootmist voib
jddda mojustrateegiate rakendamise tOhususe osa kusitletavate poolt kirjeldamatuks.

Erinevates situatsioonides, erinevates kahepoolsetes suhetes saavad aga maaravaks erinevad

30



mdjuallikate rakendamise kombinatsioonid. Uldist m&juvdimu iseloomustavad vaited kaasas
t00 autor Nesler et al. (1999) uurimusest. Ka need vaited on tdlgitud magistrito6 autori poolt.
Kisimused on kordi uuesti hinnatud eesmargiga véltida semantilist mitmetahenduslikkust.
Uldist majuvdimu kirjeldavate véidete allikana kasutatud Nesler et al. uuring viidi labi
ulidpilaste hulgas. Konteksti muutuse tottu vajas seega muutmist ka (ks véidetest.
Magistritod autori poolt muudetud vaiteks on véide number viis to60 Lisa 2 osas leitavas
klsimustikus: ,,Minu juht saab méjutada minu ametialast mainet véljapool organisatsiooni.*
Uldist mdjuvdimu kaardistab ka naiteks vaide: ,,Minu juht saab mdjutada, et tootaksin

ptihendunumalt®.

Koik kiisimustikus kasutatud 24 vaidet on leitavad osas Lisa 2. Uldist mdjuvdimu
kirjeldavateks véideteks on véited kolm kuni kuus. Mdjuallikate rakendamist kaardistavateks
véideteks on seitse kuni 26. Viimase, 30. lahti raames sai vastaja vabas vormis oma valikuid
pbhjendada. Vastajate poolt antud vabas vormis kommentaarid olid uUldiselt seotud
protsessiga ning kirjeldasid kisitlusest osa vétnute pingutusi. Idee, kuidas kusimustikule
vastajatele Ulesannet pustitada (Lisa 2 sissejuhatav osa kusimustikule vastajale) on parit
Raven et al. (1998:313) uurimusest.

T60 autori valik empiirilises uuringus keskenduda tootmisettevotete juhtidele on
pdhjendatud Podsakoff, Schriesheim’i (1985) poolt Kirjeldatuga, et erinevates kontekstides
ei ole mdjuallikad vordselt kattesaadavad. Naiteks on avalikus teenistuses piiratud
kompenseeriva mdjuvdimu ja sunnivdimu kasutamine. Haridusasutustes omavad suuremat
relevantsust ametlik v6im ja kompetentsuse mdjuvdim (Nesler et al, 1999) Teiseks
pdhjuseks, miks autor keskendus tootmisettevotetele oli asjaolu, et Eestis tegutseb tootlevas
toostuses ule 7500 ettevotte, millest enam kui 200 on selliseid, kus to6tab vdhemalt 100
tootajat. 2018 aastal moodustas Eesti sisemajanduse koguproduktist (SKP) to6tlev todstus
15,4% ning to6tlevas todstuses on hdivatud 18,6% tootajatest, mis on EL’i riikide seas Uks
kdrgemaid néitajaid. Ekspordi osatéhtsus tootleva toostuse ettevotete miitigis oli 63,5% ning
suhe keskmisse palka 95,3%. (2018. aasta majandustlevaade, MKM, 2019:16) Tegemist on
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seega osaga Eesti majandusest, milles on vé&ga suur hdivatute hulk ning erinevad

juhtimispraktikad mdjutavad véga paljude t06tajate rahulolu oma toise eluga.

Valik tegevjuhtidele keskenduda tuleneb eeldusest, et tegevjuhtidel on vaiksem vdi suurem
mdoju koikides organisatsiooni valdkondades. Kokku hinnatakse, et tegevjuht saab mdjutada
ettevOtte tulemust kuni 45% ulatuses. (Dewar et al.,, 2019:2) Labi oma l&himate
meeskonnaliikmete saavad tegevjuhid oluliselt mdjutada organisatsiooni kultuuri ning

meelestatust.

Palve oma otseste alluvate osalemine uuringus heaks kiita sai elektronposti kaudu 208 Eesti
tootmisettevotte tegevjuhti. Ettevotted, mille juhtidele palve saaadeti, omasid 2018 aastal
muugitulu vahemalt miljon eurot ning tegevjuhiks oli eesti keelt suhtluskeelena valdav juht.
208’st uuringusse osalema kutsutud ettevottest oli meessoost tegevjuht ametis 183 (87,98%)
juhul ning 25 (12,02%) juhul oli tegevjuhiks naine. Ettevotte Gldisesse elektronpostkasti laks

kutse 61 juhul, sest tegevjuhi elektronposti aadress polnud magistritéd autorile leitav.

Kutsele vastas 22 juhti (10,58%), kellest neli andis eitava vastuse. Eitavate vastuste
pdhjendusteks olid infosusteemide turvalisusnbuded, mis ei vdimalda ligipdadsu Google
keskkonda tiles pandud kiisimustikule (1), ajapuudus (1) ning tegevjuhi ametiaja vahesus (1).
Uks eitava vastuse andnud juhtidest jéttis pdhjuse lisamata. Uuringus osalemise Kiitis heaks
palve saanutest 18 juhti (8,65%), kellest 14 (77,78%) olid mehed ja 4 (22,22%) naised.
Esimesele kutsele uuringus osaleda reageeris kaheksa juhti. Kaheksast kolm juhti palusid
peale esimest kutset magistritdd raames uuritava teema ja metoodika kohta lisaselgitusi.
Peale lisaselgituste jagamist kiitsid nad osalemise heaks. Kiimne juhi puhul tuli rakendada
korduvkutseid. Lisaks tegi t60 autor juhtidele sGbralikke meeldetuletusi oma td6tajad
vastama innustada, sest vaatamata juhi heakskiidule uuringus osaleda, ei laekunud alati

vastused juhtide meeskonnaliikmetelt kohe jargnevate p&evade jooksul.

Uuringus osalenud ettevotete tegevjuhtide meeskondade suurused olid erinevad, ulatudes

kolmest kuni iiheksa inimeseni. Uheksa osalenud ettevdtetest oli vélisosalusega, liheksa
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ettevotte omanikeks olid eestlased. Valimisse kuulunud ettevotete karakteristikud on

koondatud tabelisse 3.

Tabel 3. Uuringus osalenud ettevotete karakteristikud, autori koostatud.

Ettevotte Vastanuid Ettevotte Ettevotte

kogu t6otajate | tegevjuhi asukoht omandivorm

arv 2019 otsestest

alluvatest

Ettevote A 101-200 8 Tartumaa Eesti omanik
Ettevote B 101-200 7 Harjumaa Valisomanik
Ettevote C 51-100 6 Hiiumaa Valisomanik
Ettevote D >200 5 Harjumaa Eesti omanik
Ettevote E 51-100 5 Harjumaa Valisomanik
Ettevote F 51-100 5 Tartumaa Eesti omanik
Ettevote G >200 4 Parnumaa Valisomanik
Ettevote H >200 4 Vorumaa Valisomanik
Ettevote | 10-50 4 Parnumaa Valisomanik
Ettevote J >200 3 Harjumaa Eesti omanik
Ettevote K >200 3 Saaremaa Eesti omanik
Ettevote L 10-50 2 Harjumaa Eesti omanik
Ettevote M 51-100 3 Harjumaa Eesti omanik
Ettevote N 51-100 2 Tartumaa Valisomanik
Ettevdte O 101-200 2 Ladne-Virumaa | Vélisomanik
Ettevote P 10-50 1 Harjumaa Eesti omanik
Ettevdte Q <10 3 Jarvamaa Eesti omanik
Ettevote R 51-100 2 Saaremaa Valisomanik
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Uuringus osalemise heaks kiitnud tootmisettevotete tegevjuhid jagasid oma meeskonna
lilkmetega kutses sisaldunud linki kisimustikule. Tegevjuhtide poolt kasutatavate

mdjuallikate kaardistamiseks rakendatud vaited on valja toodud osas Lisa 2.

Kusitletavatel paluti mdeldes oma vahetule juhile (ettevotte tegevjuht) hinnata esitatud
vaidete kehtivust situatsioonis, kus tekkinud olukord on tulnud lahendada juhi suuniseid,
mitte tOGtaja enda eelistusi jargides. Skaala koostamisel tugines magistritoéd autor varasemate
empiiriliste uuringute metaanaltisidele, mille raames on kritiseeritud jarjestusskaala
kasutamist selle psiihhomeetrilise ebaadekvaatsuse tottu. (Podsakoff, Schriesheim, 1985)

T60 autori poolt esitatud 24 vaite puhul tuli vastajal hinnata joonisel 4 esitatud Likerti skaalal,

mil mééral mdjutas vahetu juhi kohta esitatud vaide to6tajat juhi suuniseid jargima.

0-El v-piceMEl I 2-poem J SUROIEAS W o0 o Wl s-kinouasTi lf 6 -MojuTas
mojutanup | mojutanup | MojuTAs Y HESL MOJUTAS OLULISELT

Joonis 4. Kisimustikus kasutatud Likerti skaala, autori koostatud.

Kdik juhid, kes andsid ndusoleku oma todtajate kaasamiseks uuringusse, said magistritod
autori poolt pakkumise ettevottepdhise vastuste koondi koostamiseks ning nendega
jagamiseks. Viis juhti kasutasid pakkumist ning ootavad koondit oma ettevotte andmetest ja

kas siis terve tédga tutvumise vdimalust voi jarelduste ja kokkuvotte osa.

Kvantitatiivse analliiisi allikaks oli tootmisettevdtete tegevjuhtide alluvatelt kogutud
vastused. Mojuallikate rakendamise kohta esitatud véidete vastustest koostas t66 autor
skaalad. Selleks arvutati iga vastaja puhul iga md&juallika nelja vastuse keskmine, keskmiste
standardhélbed ning variatsioonikoefitsendid, et oleks vdimalik jareldusi teha kogutud
andmehulgalt olenemata organisatsioonide eriparadest. Arvutatud variatsioonikoefitsent
néitab tulemuste usaldusvéérsust ning annab muuhulgas véimaluse anallisida kui

Uksmeelsed on vastajad oma hinnangute andmisel. Kisimuste sisemise kooskolalisuse
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hindamiseks arvutas magistrito0 autor koostatud skaaladele sisereliaabluse koefitsendi
(Cronbach’i alfa) vadrtuse. Sisereliaabluse koefitsendid on esitatud tabelis 4.

Tabel 4. Kisitluses kasutatud mdjuallikate vaidete sisereliaabluse koefitsendid, autori

koostatud.
Kdsitluses
esitatud
MGojuvdimu allikas vaidete hulk | Cronbach’i alfa
Kompenseeriv mgjuvdim 4 0,90
Sunnivdim 4 0,92
Ametlik vGim 4 0,88
Kompetentsuse mojuvoim 4 0,94
Meeldivuse mojuvéim 4 0,94
Uldine m&juvdim 4 0,68

Arvutatud vaartused jaid vahemikku 0,68, tldise m&juvéimu puhul ning 0,88 — 0,94 French
ja Raven’i viie erineva mdjuallika rakendamist kaardistavate kiisimuste puhul.
Aktsepteeritavaks sisereliaabluse koefitsendi madraks peetakse >0,7. (Nesler et al.,
1999:763)

Kuna mdjuallikad ei ole empiiriliselt iseseisvad on Pearsoni korrelatsioonikordaja abil t60s
uuritud juhtide Gldise m6ju seotust mdjuallikatega ning French, Raven’i mdjuallikate
omavahelisi seoseid. Uldise m&ju ning mdjuallikate omavahelised seosed on leitavad osas
Lisa 3.

2.2 TootmisettevOtete tootajate arvamused neile rakendatavast mdjust.

Jargnev peatukk annab Ulevaate Eesti tootmisettevitete tegevjuhtide alluvate seas 1abi viidud
kusitluse tulemustest ehk sellest, milliste mdojuallikate rakendmist nad oma juhtidele

omistavad.
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Kokku laekus vastuseid 18 tegevjuhi meeskonnast, 69 inimeselt. Kaks vastanutest ei
markinud juhiks, kelle kohta nad vastused andsid, oma vahetut juhti, mistottu nende kahe
vastanute vastuseid edasises analtilisis kasutatud pole. Osalenud tegevjuhtide meeskondade
(otsesed alluvad) suurusteks oli kolm kuni tiheksa inimest. Vastuseid juhi kohta laekus tihelt
kuni kaheksalt meeskonna liitkmelt tegevjuhi kohta. Naisjuhtide kohta laekus kokku 18
vastust (26,1%), meesjuhtide kohta 51 (73,9%) vastust. Kogutud vastused kirjeldasid Gldise

mdjuvbimu ning viie erineva mdjuallika rakendamist.

Vastanutest 38 (55,1%) olid mehed ja 31 (44,9%) naised. Vastajate vanuse ning praeguse

juhi alluvuses to6tamise staazi kohta kogutud andmed on koondatud tabelisse 5.

Tabel 5. Kusimustikule vastanute kirjeldavad karakteristikud, autori koostatud.

Vastajate vanus (aastat) Staaz juhi alluvuses
vanus rohkem
Vasta| 22-30| 31-40| 41-50| 51-62|mérki| kuni 1 1-2 2-5|  kui 5
nuid mata| aasta| aastat| aastat| aastat
Mehed 38 5 13 11 6 3 5 9 14 10
Naised 31 3 11 10 3 4 9 7 7 8

Meessoost tegevjuhtide kohta andis tagasisidet 20 naist ja 31 meest. Naissoost juhtide puhul

olid vastavad numbrid 11 naist ja 7 meest.

Uldise m&juvdimu ning positsioonist tulenevate mdjuallikate skaalad standardhalvete ning
variatsioonikoefitsentidega on koondatud tabelisse 6. Juhi Gldist mdjuvdimu kirjeldavad
kiisimused olid uuringusse kaasatud kuna erinevates situatsioonides kasutavad juhid
erinevaid mojustrateegiaid ning lihtne mdjuallikate hinnete summeerimine ei vota piisavalt
arvesse negatiivseid vaartusi. Uurides vaid mdjuallikate kasutamist voib strateegiate osa
jaada seega varjatuks. Lisaks on erinevates kontekstides olulised erinevad mdjuallikad.
Nesler et al. (1999) kohaselt kirjeldab Uldise m&juvéimu nditaja paremini tootajate

jareleandlikkust kui lihtsalt eraldiseisvate mdjuallikate tulemuste summeerimine.
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Tabel 6. Uldisest m&juvdimust ja positsioonist tulenevad tegevjuhtidele omistatavad
mdjuallikate néitajad, autori koostatud.

Positsioonist tulenevad mdjuallikad

Uldine m&juvdim

0 [so [v [k Jsp[v [s [sb [v [a [sp |v
Juhtide koond 69| 4,06| 1,07| 0,26] 4,79] 1,31] 0,27] 340] 1,61] 0,47| 4,28| 1,19] 0,28
Naisjuhid 18| 4,22] 0,77| 0,18 4,85| 1,07] 0,22 3,39| 1,53 0.45] 4,75] 0,60 0,13
Meesjuhid 51] 400] 1,15| 0,29] 4,76] 1,39] 0,29] 341| 1,63] 048] 4,11 1,30] 0,32
Naised vastajatena | 31| 4,19| 0,97 | 0,23| 4.93] 1,18] 0,24] 335] 1,62] 048] 4,33| 1,27| 0,29
Mehed vastajatena | 38| 3,93| 1,11 0,28] 4,66| 1,40| 0,30| 3,46 1,61 0.46| 4.24] 1,12] 0,27
E:r']fgd”a'slum'de 11| 432| 065| 0,15| 502| 072| 0,14| 355| 1,50 0,42 | 4,93| 0,41 0,08
mq:d“a'sjum'de 7| 407| 091| 022 457| 1,42| 0,31| 3,14| 1,53| 0,49| 4,46| 0,71 0,16
Naised
A 20| 411] 1,10| 0,27| 4,88| 1,37| 0,28 3,25| 1,68| 0,52| 4,00| 1,45| 0,36
meesjuhtide kohta
Mehed
d 31| 390| 1,15| 0,29| 4,68| 1,39| 0,30| 3,53| 1,61| 0,46 4,19| 1,19| 0,28
meesjuhtide kohta

Tabelis kasutatud téhistused: N-vastajate arv, SD-standardhalve, V-variatsioonikoefitsent,

U-uldine mdjuvdim, K-kompenseeriv majuvdim, S-sunnivaim, A-ametlik vdim

Uldise mdjuvdimu kdrgemad hinded anti vastajate poolt naisjuhtidele. See tulemus v&ib

viidata asjaolule, et naisjuhtide suhtes ollakse jareleandlikumad kui meesjuhtide osas. (Nesler

et al., 1999) Vai siis on naissoost tegevjuhid veenvamad. Naissoost vastajad olid seejuures

samast soost juhti hinnates véga tiksmeelsed. Kdige madalam tulemus tildise mdjuvéimu osas

kuulub meesjuhtidele kui neile andsid hinnanguid nende endi sookaaslased. Naissoost

vastajate hinnangud naisjuhtide tldise mdjuvdimu kohta olid kbige kérgemate naitajatega.

Personaalsetest mdjuallikatest tulenevad tegevjuhtidele omistatavad nditajad (skaala,

standardhélvete, variatsioonikoefitsent) on koondatud tabelisse 7. Jargnevate analusi

tulemustega tutvudes tuleb seega jalgida tabeleid 6 ja 7 paralleelselt.
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Tabel 7. Personaalsetest mdjuallikatest tulenevad tegevjuhtidele omistatavad nditajad,
autori koostatud.

Personaalsed mdjuallikad

N Exp SD \Y M SD \%
Juhtide koond 69| 397 146| 037 433| 137| 032
Naisjuhid 18| 4,13| 130 032 457| 124| 0,27
Meesjuhid 51| 3,92, 150 038 425| 141| 0,33

Naised vastajatena 31| 3,99 1,36| 0,34| 4,09| 144| 0,35
Mehed vastajatena 38| 397 153| 039| 455| 1,28| 0,28

Naised naisjuhtide
kohta

Mehed naisjuhtide
kohta

Naised
meesjuhtide kohta

Mehed
meesjuhtide kohta

11| 4,00| 1,18, 030| 457| 090| 0,20

7| 432| 144| 033| 457| 163| 036

20| 399| 144) 036| 383 161| 042

31| 389| 15| 040 45| 119| 0,26

Tabelis kasutatud t&histused: N-vastajate arv, SD-standardhdlve, V-variatsioonikoefitsent,

Exp-kompetentsuse mojuvdim, M-meeldivuse mdjuvoim

Kirjeldamaks Eesti tootmisettevdtete tegevjuhtidele omistatavaid méjuallikaid anallisis t66
autor vastuseid nii juhi kui vastaja soolise kuuluvuse vaatenurgast. Lisaks uuris t60 autor
variatsioonikoefitsendi abil vastajate tiksmeelsust antud hinnangute osas. Kdikide vastuste
koondist selgub, et Eesti tootmisettevdtete tegevjuhtidele kdige enam omistatavateks
mdjuallikateks on kompenseeriv ning meeldivuse méjuvdim. Samu mdjuallikaid omistatakse
kdige rohkem ka meessoost tegevjuhtidele. Asjaolu, et osalenud ettevdtete juhtide hulgas oli
73,9% meessoost tegevjuhte ning vastanute hulgas 55,1% mehi kujundab seega Eesti

tootmisettevotte tegevjuhile omistatavate mdéjuallikate profiili.

Naissoost tegevjuhtidele omistatavad mdjuallikad erinevad meessoost juhtidele
omistatavatest. Naisjuhtide puhul peetakse domineerivateks mdjuallikateks kompenseerivat
mojuvdimu ning ametlikku vdimu. Ametlikku v8imu, kompetentsuse mdjuvéimu ning

veenvust on peetud kdige olulisemateks pdhjusteks, miks juhi vdi kaastdotaja poolt edastatud
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palve tdidetud saab. (Yukl, Falbe, 1991:422) Naisjuhtide poolt antud Ulesannetesse
suhtutakse peale loodetavate hiivede teadvustamist seega meelestatusega, et antud llesanded
tuleb téita, sest Ulesande omanik vastutab, peab oma kohustusi téitma ning vastama
ametialastele ootustele. Seejuures on vastajad véljapaistvalt iksmeelsed just ametliku véimu

osas.

Kui mehed eelistavad mdjustrateegiate valikul otsekoheseid strateegiaid, mis toetuvad
kompetentsusele ja enesekindlusele, siis naiste poolt on eelistatud kaudsed strateegiad, mis
viitavad rohkem soltuvusele (power of powerless) ning vahem Karistusele. (Carli, 1999:88)
Sellele leidis magistritd6 autor osalise kinnituse, sest alluvad, hinnates naissoost tegevjuhte
andsid sunnivéimule madalamad hinded. Samas oli naisjuhte, kelle méjuallikate komplektis

oli sunnivéim paris kbrge nditajaga.

Naissoost tegevjuhtidele antud hinnangud on tldiselt margatavalt iksmeelsemad (olenemata
vastaja soost) kui meestele antud hinnangud. Olenemata kiisimustikule vastaja soost kajastub
antud vastustest, et juhi suuniseid taidetakse, sest naissoost juhil on ametlik vdim. Naissoost
juhtidele antud hinnangute tksmeelsuse osas tuleb siiski markida, et ilmselt on tulemus
mdjutatud naiste suurest osakaalust vastajate hulgas. Rohkem kui 60% naissoost tegevjuhtide
hindajatest olid naised ning seetGttu jd&b varju meessoost alluvate vastuste suurem
varieeruvus. Mehed pole aga Uksmeelsed ei nais- ega meessoost tegevjuhtide osas.
Hinnanguid jatkub skaala m6lemasse otsa. Lisaks on naissoost tegevjuhtidele antud hinded
peaaegu kdikide mdjuallikate osas kdrgemad meesjuhtide omadest. Vaid sunnivéimu puhul

on tulemus vastupidine.

Kogutud andmete analliisist ei jareldu, et naistele omistatakse sunnivdimu oluliselt vahem
kui meestele. Vahe oli marginaalne. Kill aga kasutavad naised sunnivdimu vahem
meesalluvate puhul ning sunnivdimu kasutavad juhid Gldiselt ronkem oma soo esindajatega
toiseid asju ajades. Sunnivdimu rakendamist seostatakse madala enesehinnanguga. (Carli,
1999:91) Et aru saada sunnivéimu rakendamise pohjustest uuritud tegevjuhtide puhul, oleks

vaja kusitluses osalenud tegevjuhtidega labi viia lisaintervjuusid ning jalgida nende tegevust
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tookohal. Ké&esoleva magistritod empiirilise uuringu raames nimetatud tlesande lahendamine

tooplaanis ei sisaldunud.

Kinnituse leidis teoorias kajastatud véide (Carli, 1999:83), et naissoost tegevjuhtidele
omistatakse ronkem meeldivuse mdjuvéimu kui meessoost juhtidele. Naissoost tegevjuhtide
puhul viitasid meeldivuse mdjuvdimu rakendamisele nii nais- kui meessoost vastajad. Kdige
kriitilisemad olid jallegi naissoost vastajad meesjuhtide osas. Meessoost tegevjuhtide kohta
antud vastustes kajastuv kdrge meeldivuse méjuvdimu tulemus on mdjutatud meessoost
tegevjuhtide margatavast meesalluvate (60,8%) hulgast. Kui vaadelda eraldiseisvalt
meessoost ja naissoost vastajaid, avanevad hoopis uued perspektiivid ning esialgne leid nagu
rakendaksid meessoost juhid meeldivuse madjuvdimu mdlemast soost alluvatele, ei pea enam
paika. Meeldivuse mdjuvéimu kaardistamiseks kasutatud vaidete sdnastuse najal saab kokku
vOtta, et naised tegevjuhtidena suudavad mdlemast soost alluvaid aktsepteerida sellisena
nagu nad on, tekitada tunde, et té6taja on vaartuslik, hinnatud ning oluline. Meessoost juhtide

0sas on naissoost vastajad ménevdrra Kkriitilisemad.

Kisimustikule vastanud meessoo esindajad omistavad naisjuhtidele kompetentsuse
mdjuvéimu rohkem kui nende meeskolleegidele. Vaide, et meessoost tegevjuhtidele
omistatakse rohkem ametlikku véimu ning kompetentsuse m&juvéimu kui naisjutidele (Carli,
1999:83) seega kompetentsuse osas magistritdd uuringu raames Kinnitust ei leidnud.
Kinnituse leidis aga Ragins, Sundstorm’i (1990) leid, mis Kkirjeldab, et reaalsetes
koostoosituatsioonides hinnatakse naissoost juhtide kompetentsuse mdjuvéimu kdrgemalt
kui meeste oma. Magistritod empiirilisi andmeid analtitisides ei tuvastanud t60 autor, et

naissoost tegevjuhtidele omistatakse vahem ametlikku v8imu kui meessoost juhtidele.

Kui naised vastajatena omistavad juhtidele kdige rohkem kompenseerivat mgjuvéimu ning
ametlikku vBimu olenemata tegevjuhi soost, siis mehed omistavad juhtidele kdige rohkem
kompenseerivat méjuvéimu ja meeldivuse mdjuvéimu. Mehed annavad seeldbi mérku, et
taidavad juhi suuniseid lootuses saadavatele hlivedele ning seetdttu, et juht neid hindab ning

oluliseks peab. Kompenseeriva mdjuvéimu rakendamist omistasid kdige enam naissoost
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alluvad naisjuhtidele ning kdige kriitilisemad olid siin meessoost alluvad naisjuhtide osas.
Samas tuleb aga siiski mérkida, et jéllegi oli naissoost vastajate hulgas oluliselt rohkem

uksmeelt kui meeste hulgas.

Magistritdo autor ei leidnud kogutud andmetest tdendust néhtusele, mida teaduskirjanduses
nimetatakse male sexism. Tegemist on nahtusega, mille puhul meessoost alluvad annavad
naissoost juhtidele kriitilisemaid hinnanguid kui meessoost juhtidele. (Elias, Cropanzano,
2006) Pigem peegeldab kogutud andmete analiilis hoopis vastupidist trendi. Naissoost
vastajad on oluliselt kriitilisemad meessoost tegevjuhtide kui oma sookaaslaste osas. Selles
kriitilisuses pole aga silmapaistvat tiksmeelt.

Kisimustikule vastajatel paluti muuhulgas vastustesse markida ka oma vanus ja tédstaaz juhi
(kelle kohta vastuseid anti) alluvuses. Vanuse mérkimine polnud kohustuslik, mistdttu oma
vanuse lisas 62 vastajat (Tabel 5), seitse jattis vanuse mérkimata. Antud vastuseid (Lisa 4)
vanusegrupiti analtsides selgub, et juhtidele omistavad ldist méjuvdimu kdige rohkem
nooremad vastajad, 22 kuni 30-aastased. Nemad on ka oma vastustes kBige uksmeelsemad.
Vanuse toustes tldise mojuvdimu nditaja ning vastajate tiksmeelsus kahaneb. Sarnane trend
avaldub ka kompenseeriva ning meeldivuse mdjuvéimu puhul (Lisa 4, Lisa 5). Kdige
madalamad néitajad nii tldise mdjuvéimu kui kdigi viie mdjuallika osas kuuluvadki vastajate
grupile 51-60 aastat. Sunnivdimu ning ametlikku véimu omistavad juhtidele kdige rohkem

31 kuni 40-aastased. Kompetentsuse majuvdimu 41 kuni 50-aastased.

Toostaazist lahtuvalt andmeid (Lisa 6, Lisa 7) analliusides selgub, et kdige kdrgemaid Gldise
mdjuvdimu hinnanguid juhtidele annavad kdige lithema staaziga tootajad. Kdige madalamaid
need, kes juhi alluvuses on todtanud 2-5 aastat. Ka kompenseeriva mdjuvéimu, sunnivdimu
ja ametliku vOimu osas on nimetatud grupi néitajad kdige madalamad. Kdige kdrgemaid
kompenseeriva mdjuvdimu naitajaid (seejuures vordlemisi tiksmeelselt) omistavad juhtidele
tootajad, kelle toostaaz juhi alluvuses on pikem kui 5 aastat. Kompetentsuse ja meeldivuse
mojuvdimu hinnangud juhile on nende td6tajate puhul jéllegi kdige madalamad.

Kompetentsuse mdjuvdoimu omistamine juhile vaheneb t6ostaazi pikenemisega
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Mojuallikad ei ole empiiriliselt iseseisvad ning juhtidel on kasutada kasvdi vahesel méaral
kdik French ja Raven’i poolt koostatud tiipoloogias vélja toodud viis mdjuallikat. (Hinkin,
Schriesheim,1989:566) Seetdttu on oluline moista ka mdjuallikate omavahelist
korrelatsiooni. Tegevjuhtide kohta antud vastuste pdhjal arvutatud mdjuallikate omavaheline
korrelatsioon Pearsoni korrelatsioonikordajana on kirjeldatud osas Lisa 3. Sunnivéimu puhul
kompetentsuse ja meeldivuse mdjuvdimuga seoseid ei tuvastatud. Ulejadnud mdjuallikate

puhul olid omavahelised seosed suuremal v6i véhemal maaral olemas.

Markimisvéarses omavahelises seoses olid kompetentsuse ja meeldivuse mojuvdim (r=0,65;
p<0,001). Viidatud seos on Kirjeldatud joonisel 5. Kompetentsuse ja meeldivuse majuvdim
on mdlemad personaalsed mdjuallikad, mis lahtuvad mdju omanikust (Nesler et al., 1999)

ning seetdttu on nende omavaheline tugev positiivne seos ka mdistetav.

Meeldivuse mojuvdim - Kompetentsuse
mojuvoim

(@ O

MEELDIVUSE MOJUVOIM
o = N w e vl (o)} ~

o
=
)

3 4 5 6 7
KOMPETENTSUSE MOJUVOIM

Joonis 5. Meeldivuse mojuvoimu korrelatsioon kompetentsuse mdjuvéimuga, autori
koostatud.
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Samuti on omavahelises tugevas seoses ametlik v8im ja sunnivéim (r=0,59; p<0,001).
Viidatud seos on kirjeldatud joonisel 6. Ametlik voim ja sunnivdim on juhi positsioonist

tulenevad mdjuallikad ning nende omavaheline tugev positiivne seos on seega mdistetav.

Ametlikku vOimu omistati uuringus osalevatele juhtitele olulisel maaral. Nimetatud
mdojuallikat domineerivana kasutavad juhid peaksid seega olema tahelepanelikud, sest
ametliku vdimu osakaalu suurenemisega suureneb ka t6otaja jaoks tajutav sunnivéimu

osakaal toises kontekstis.

Sunnivoim - Ametlik voim

6 0o
o

5
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Joonis 6. Ametliku vdimu korrelatsioon sunnivéimuga, autori koostatud.

Kdige tugevam korrelatsioon tldise mdjuvdéimu néitajaga on ametlikul véimul (r=0,67;
p<0,001) ja kompenseerival mdjuvéimul (r=0,62; p<0,001). Ametliku v6imu suur osakaal
uldises md@juvdimus on seletatav asjaoluga, et dlejadnud neli mdjuallikat tulenevad
ametlikust vdimust (Carson et al., 1993) Teiseks vdimalikest pdhjustest, miks uldisel
mojuvdimul on tugev korrelatsioon ametliku vdimuga vdib olla, et seda peetakse
kompetentsuse ja meeldivuse mojuvdimu kdrval Giheks peamiseks pdhjuseks, miks juhi poolt

antud igapédevased Ulesanded tdidetud saavad. Yukl, Falbe (1991:422) kohaselt on ametlik
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vOim eriti oluline suuremates organisatsioonides. Uuringus osalenud ettevotetest oli kaheksa

selliseid, kus t66tab ronkem kui 100 t66tajat.

2.3 Mojuallikate rakendamise seadusparasused ja jareldused.

Magistritod empiiriliste andmete anallisist selgus, et kdige tugevam korrelatsioon juhtide
uldise méjuvdimuga oli ametlikul véimul ja kompenseerival méjuvdimul. T66 autori arvates
on ametliku vdimu ning dldise mGjuvdimu korrelatsiooni pdhjuseks asjaolu, et uuringule
vastanud tootajad puutuvad oma juhiga tihedamini kokku just igapéevastes toistes
situatsioonides. 2015 aastal EAS’i poolt avaldatud Eesti juhtimisvaldkonna uuring (lk 62)
viitab, et pigem on spetsialistide ning keskastme- ja esmatasandi juhtide roll pikaajalise
kavandamise juures markimisvéarselt véhenenud vorreldes aastaga 2010. Autori poolt

esitatud tdlgendust tuleks aga uurida jargmiste td6de raames.

Kogutud andmeid eraldiseisvate ettevotete tasandil anallisides eristus uldjoontes viis
erinevat juhi tlidpi. Erinevate tegevjuhi tulpide defineerimiseks kasutatud andmed (skaala,
standardhélve, variatsioonikoefitsent) on leitavad t60 lisas, Lisa 8 ja Lisa 9. Eesti
tootmisettevotete tegevjuhtide tulbid lahtuvalt neile omistatud domineerivatest

mdjuallikatest on visualiseeritud tabelis 8.

Madjuallikate tugevad korrelatiivsed seosed ning juhi tliip on omavahelises seoses vaid thel
juhul (kompenseerivat ning meeldivuse mdjuvdimu domineerivate allikatena kasutav juht).
Teiste tlupide puhul tugevaid mdjuallikate korrelatsioone domineerivate allikatega too autor
ei tuvastanud. Nelja juhi puhul ei eristunud kahte domineerivat mdjuallikat (Tabel 8). Kolme
puhul oli enim omistatavaid mdjuallikaid kolm. Ettvotte R tegevjuhi puhul jéi teistele
mdojuallikate alla vaid kompetentsuse mdjuvdim. Selle juhi puhul vdis tagasisidet mdjutada

asjaolu, et vastajaid oli vaid kaks ning vastanud maérkisid koost66 pikkuseks 1-2 aastat.

Suurema osa tegevjuhtide puhul, kelle kohta vastuseid anti, pole domineerivaks mdjuallikaks

sunnivdim, mida seostatakse erinevate toOkeskkonda ja alluva-juhi vahelisi suhteid

44



iseloomustavate negatiivsete aspektidega kuni juhiga rahulolematuseni vélja. (Hinkin,
Schriesheim,1989) Taju indiviidi mdjuvdimust on oluline m&aramaks tema tegelikku
mdjuvbimu. Juht vdib ju arvata, et ta on oma autoriteedi delegeerinud, kuid oma kaitumises
peab ta samuti jarjekindlalt toetama tdotaja jaoks pstihholoogiliselt turvalist keskkonda.
(Nesler et al, 1999; Randolph, Kemery, 2011) SunnivGim seda turvalist keskkonda tookohal

kindlasti ei loo.

Tabel 8. Eesti tootmisettevdtete tegevjuhtide tulbid olenevalt neile omistatud
domineerivatest mojuallikatest, autori koostatud.

Juhi positsioonist tulenevad mojuallikad | Juhi isikust tulenevad mdjuallikad

J“:rt\i/de Sunnivaim K?ﬂ%‘;ﬁgg‘fg{"’ Ametlik v&im rﬁgmgtﬁ;“s“se Meeldivuse majuvaim

6 X X

4 X X

2 X X

1 X

1 X X

1 X X X

1 X X X

1 X X X

1 X X X X

Ettevdtete juhtidele hinnangute andmisel olid to6tajad tldjoontes véga Uksmeelsed. Siiski
leidus ka paar erandit. Uldvalimit iseloomustades sellist iiksmeelt t66 autor ei leidunud kui

eraldiseisvate ettevotete tasandil.
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Jargnevalt on kirjeldatud magistritd6 empiirilise osa raames tuvastatud enim esinenud Eesti
tootmisettevotete tegevjuhtide tlubid olenevalt neile omistatud domineerivatest
mdjuallikatest (Tabel 8).

Uuringus eristus kuus tegevjuhti kellele omistati peamiste mdjuallikatena ametlikku véimu
ja kompenseerivat mgjuvdimu. Samuti ks juht, kelle puhul lisaks eelnevale kahele oli paris
kdrge ka sunniv8imu néitaja. M6lemaid mdjuallikaid (ametlikku vdimu ja kompenseerivat
mdjuvbimu) peetakse juhi positsioonist tulenevateks. (Nesler et al., 1999) Ametlikku vdimu
peetakse kompetentsuse ja meeldivuse mojuvdimu korval tiheks peamiseks pdhjuseks, miks
juhi poolt antud igapéevased Ulesanded téidetud saavad. Eriti oluline on see mdjuallikas
suuremates organisatsioonides. Lisaks on ametlik v8im tiks kuluefektiivsemaid mojuallikaid.
(Yukl, Falbe, 1991:422) Ametlikku vdimu seostatakse kahjuks aga ka td6taja jaoks
negatiivse toalase emotsionaalse kogemusega. Kui to6tajad kogevad téokohal negatiivsust,
vOivad nad end tagasi hoida tOistes saavutustes ning hoolida vahem ettevotte uldisest
kaekaigust. (Zigarmi et al., 2015:378) Tahelepanelik vdiks olla leitud sunnivéimu ning
ametliku vdimu korrelatsiooni osas (Joonis 6 ja Lisa 3), sest sunnivdim tekitab kindlasti
negatiivset afekti tookeskkonnas ning vahendab huvi panustada ja omaks votta
organisatsiooni saadikule omistatavaid omadusi. (Zigarmi et al., 2015:378). Autoriteedi
delegeerimiseks (t6otajate joustamiseks) ei ole sunnivdim ning ametlik voim kindlasti
parimad valikud, sest sunnivdim ei motiveeri lisakohustusi v6tma ning ametliku vdimu
kasutamine ei vahenda s@ltuvust juhist. (Randolph, Kemery, 2011:103) Mdlema mdjuallika

osas olid kusimustikule vastajad seejuures vordlemisi tiksmeelsed.

Kui juht putab oma meeskonna liikmeid joustada ning seejuures kasutab peamiselt
ametlikku vdimu, edastab see tdotajale vale sdnumi selle kohta, mida temalt tegelikult
oodatakse. Ametliku véimu rakendamine ei aita kaasa tO0taja iseseisvumisele ning
keskendub pigem juhile kui to6tajale. Seega ei ole eriti ametliku véimu rakendamise puhul
pdhjust loota, et toimuks too6taja joustamine. Juhid vdivad kill tegutseda lootuses, et nad oma
tootajaid joustavad, dra ei tohi aga unustada seda, mida t66taja tegelikult tajub. Positiivseid

tulemusi annavad siinkohal pigem kompenseeriv, kompetentsuse ning meeldivuse
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mdjuveim. (Randolph, Kemery, 2011:103) Nimetatud mojuallikaid k&ikidele juhtidele ka
tagasisides omistati. Teadliku juhtimisega saab nende osakaalu suurendada.

Kompenseeriva mdjuvéimu rakendamine on asjakohane kui muutmist vajab organisatsiooni
kultuur. (Jayasingam et al, 2010) Kompenseeriv mdjuvdim on siiski pigem peibutusvahend
eesmarkide taitmiseks. Ta on ajutise iseloomuga, vajab jarelevalve teostamist ning kannab
endas riski muutuda sunnivbimuks kui kompensatsiooni pidev pealevool lakkab.
Kompenseeriva mojuvdimu rakendamisel vOib seega olla otstarbekas ettevdtte
strateegilistest eesmérkidest l&htuvalt 1abi mdelda, miks hivesid jagatakse. Selgituste
paremaks mdistmiseks vOib siinkohal uuesti tdhelepanu podrata magistritdé teooria osas
leitavale koondile (Joonis 1), mis kirjeldab French, Raven’i mdjuallikate rakendamise

tulemit.

Enim kompenseerivat m@juvéimu ning meeldivuse md@juvéimu suhetes oma lahimate
meeskonnaliikmetega rakendavaid juhte oli uuritavate tegevjuhtide hulgas neli. Lisaks oli
uhe juhi puhul kérgema nditajaga ka ametlik mdjuvdim. Olenemata sellest, kas valime
teoreetiliseks taustaks French, Raven’i esialgse teadustdo (kus nad viitasid, et kompenseeriva
mojuvdimu rakendamine on jargmine etapp ametlikust mojuvdimust ning meeldivuse
mdjuvbimu eellaseks on kompenseeriv mdjuvéim) voi toetume teadlastele, kes leiavad, et nii
kompenseeriva mojuvdimu kui meeldivuse mdjuvdimu eellaseks on ametlik véim (Carson et
al. 1993) on kdnealuse nelja tegevjuhi puhul tegemist juhtidega, kes pelgalt positsioonist

tulenevatele voimalustele pidama pole jaanud.

Meeldivuse mdjuvaim on kull personaalse iseloomuga, kuid see ei tdhenda, et tegemist oleks
kuidagi juhi kontrolli alt véljas oleva md6tmega alluva-juhi vahelistes suhetes. Nii ametliku
vOimuga liialdamisel kui sunnivéimu rakendamisel vaheneb meeldivuse mdjuvéim (French,
Raven, 1959). Kompenseeriva mdjuvdimu rakendamine vdib kasvada meeldivuse
mojuvdimuks. (Carson et al., 1993) Eelnevas sOnastuses pole aga 6eldud, et see kasv
tingimata alati ka toimub. Seega on nimetatud juhtide puhul siiski tegemist millegagi, mis on

nende endi loodud, lisaks tavapérasele ametlikust vdimust tulenevatele véljunditele. Oma
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juhtimisalase tegevusega on nad loonud ettevdttes soodsad tingimused muudatuste 18bi
viimiseks. (French, Raven, 1959:263) Keskmisest suurema varieeruvusega oli nende juhtide
puhul sunnivdimu néitaja, mis viitab, et meeskondades on inimesi, kes seda mdjuallikat

juhile teistest ronkem omistavad.

Kompenseerivat mojuvéimu ja kompetentsuse mdjuvdimu peamiste mojuallikatena omistati
uuringus kahele juhile. Neid kahte uuringus osalenud juhti eristas asjaolu, et vastajate
keskmine vanus oli mdnevdrra kdrgem (44 aastat, N=7; SD=11,53) kui teiste juhi tulpide
puhul. Ka&igi vastanute (62 mérkisid oma vanuse) keskmiseks oli 40,4 aastat (SD=9 aastat).
Lisaks on siin Ghe valimisse kuuluva ettevdtte puhul tootajaskonna arvust lahtudes tegemist
mikroettevdttega. Md0Olemad nimetatud tegevjuhtidele enim kasutatavaks omistatud
mdjuallikad (kompenseeriv mdjuvdim ja kompetentsuse méjuvdim) on samm edasi ametliku
vOimu rakendamisest. Téhelepanelik tuleb siinkohal olla, et kompetentsuse mdjuvdim voib
ndrgeneda kui juhil on madal meeldivuse m&juvdim. Uhe juhi puhul see ka kogutud

andmetes kajastub. Detailsem info on leitav osas Lisa 9.

Madal meeldivuse mdjuvdim varjutab kompetentsuse mgjuvdimu omava inimese edastatud
sonumi. SGnum hakkab véartust omandama alles ajapikku kui juhi puudulikust meeldivuse
mdjuvbimust tulenev mdju on vahenenud v6i kadunud. Liigse sunnivBimu rakendamisel
meeldivuse mdjuvbéim vaheneb. (French, Raven, 1959:264) Siinkohal vdib juhil abi olla
Hofstede kultuuridimensioonide kokkuvdttest eestlaste kohta (Hofstede Insights) méistmaks
kui palju sunnivéimu rakendada, et mitte meeldivuse mojuvéimus kaotada. Kompetentsuse
mojuvdim ning meeldivuse mdjuvéim on personaalse iseloomuga mdju allikad, mida
omistatakse liidritele. Edasiste positiivsete arengute korral vdime seega nimetatud juhtidest

kaesoleva uurimuse kontekstis raakida kui liidritest.

Peamiste mdjuallikatena ametlikku ja meeldivuse mdjuvéimu omistati uurimuses Uhele
juhile. Lisaks oli juhtide hulgas Uks, kes eelmainitud kahele mdjuallikale lisaks sai kdrgemad
néitajad ka kompenseeriva méjuvdéimu osas. Ametlik voim on mdjuallikate kontekstis

sisemine norm vdi vaartus, mis péhineb hoiakutel ja uskumustel. Oma périnevuse téttu annab
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see mojuallikas vOimaluse mdjutada inimese kaitumist ilma, et tuleks rakendada mingeid
kontrollmeetmeid. (French, Raven, 1959) Nende juhtide puhul tuleb pdorata tahelepanu
asjaolule, et kui ametlik v6im pole toetatud kompetentsuse mdjuvdimuga, voib taheldada
rahulolematust, vastuseisu, frustratsiooni ning produktiivsuse langust td6tajate hulgas.
(Lunenburg, 2012:6) Samas ametlikku vdimu peetakse jallegi kompetentsuse ja meeldivuse
mdjuvlimu kdrval uheks peamiseks pdhjuseks, miks juhi poolt antud igapdevased ulesanded
taidetud saavad. Eriti oluline on see mdjuallikas suuremates organisatsioonides. Lisaks on
ametlik vdim (ks kuluefektiivsemaid mdjuallikaid. (Yukl, Falbe, 1991:422) Selgituste
paremaks mdistmiseks vOib uuesti tdéhelepanu poddrata magistritéd teooria osas leitavale

koondile (Joonis 1), mis kirjeldab French, Raven’i mdjuallikate rakendamise tulemit.

Kompetentsuse méjuvdimu ja meeldivuse mdjuvdimu enim kasutatavate mdju allikatena
rakendavaid juhte oli osalenute hulgas tks. Lisaks ks juht, kelle puhul kompetentsuse ja
meeldivuse mojuvdimule lisandus kompenseeriv mdjuvdim. Nendest juhtidest vdib juba
raakida kui liidritest. Sellistel juhtidel on véga head eeldused oma meeskonna liikmete
joustamisel. Mo6lemad kasutatavatest mdjuallikatest on personaalsed mdjuallikad, mis
ldhtuvad juhi isikust, mitte ametikohast. To0tajate joustamisel on oluline personaalsete
mojuallikate kasutamine. (Randolph, Kemery, 2011) Nimetatud mdjuallikaid kasutavad
juhid on eriti soodsas olukorras kui ettevottes kasutatavad t60vahendid (terviklik
kvaliteedijuhtimine, LEAN-metoodika jms) loovad td6taja jaoks struktureeritud keskkonna,
mille raames vastutuse vGtmine on toetatud. Tsiteerides Kemery et al. (2014:214) ,,Toeline
joustamine s6ltub sellest, kas to6tajatel on autonoomsus tegutseda selgete piirid raames, mis

toimivad juhistena®.

Tegevjuhi poolt rakendatavate mdjuallikate kaardistamiseks kasutatud kisimustiku viimane
lahter andis vastajatele voimaluse eelnevaid vastuseid laiendada kommentaaridega. Jargnev
on Uhe sellise tootaja kommentaar, kelle juhile omistasid vastajad kdige enam just

kompetentsuse ja meeldivuse mdjuvdimu:
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., Meie ettevottes on osakondade juhid piisavalt vabad oma otsustes, kuid siiski on
teada juhataja ootused. Seetdttu 0tleksin, et osakondade juhid on motiveeritud
tooalaseid eesmarke saavutama pigem omal initsatiivil, mitte juhataja eestvedamisel.
Tosi, juhataja saab mdjutada todalast motiveeritust, kuid siiski on suur roll isiku enda
eesmarkidel. Kui isiklikke eesmarke ei saaks teostada, siis ma ei usu, et juhi
motiveerimine pikas perspektiivis soovitud eesmargini viib. Pigem lahkuks osakonna
juht ja otsiks ettevdtte, kus saaks enda ndgemust teostada. Meil on selles osas “vabad
kded" ja osakondade juhid saavad minu hinnangul piisavalt ka enda eesmarke

teostada. “

Positiivne tdine kogemus on seotud kompetentsuse ja meeldivuse m&juvdimuga. (Zigarmi et
al., 2015) Pihendumine ulesande taitmisele on seotud kompetentsuse ja meeldivuse
mojuvdimuga. (Yukl ja Falbe, 1991) Samuti on nimetatud mdjuvOimu allikad seotud
positiivselt  organisatsiooni  tulemuslikkusega  (Podsakoff,  Schriesheim,  1985)
Kompetentsuse mdjuvéimu rakendamisel juhi poolt tuleb aga siiski olla ettevaatlik, sest kui
arvestada, et tdotaja joustamise Uheks eelduseks on psiihholoogiline valmisolek votta
delegeeritud autoriteeti ja vastutust, siis védhemal hulgal kompetentsuse mdjuvdimu
rakendamisel juhi poolt suureneb tdotaja valmisolek joustamiseks. Tootaja on valmis
rakendama rohkem enda kompetentsust. (Randolph, Kemery, 2011) Teiseks
markimisvaarseks riskiks kasitletavate juhtide puhul on halo efekt. (French, Raven,
1959:268) Selliste juhtide puhul, kes peamiselt kasutavad kompetentsuse ning meeldivuse
mdjuvéimu on téheldatud ka tulemuslikkust ettevotluses ning madalamat tdotajaskonna
litkuvust organisatsioonis. (Jayasingam et al, 2010:138) Koolitatud t66tajaskonna hoidmise
janende toise motivatsiooni kasvatamise vdtmeks pole seega legitiimse juhi puudumine vaid

labi teadliku tegevuse juhtimisele joustava sisu andmine.

Tootmisettevotete toOtajate arvamused neile rakendatavast mdjust on mitmetel juhtudel
sarnased teaduskirjanduses kajastatule. Antud magistrit6o empiirilise analtitisi raames leidis
t00 autor aga ka vastupidist teooriaga. T60 teoreetiliste vaatepunktide vordlus empiiriliste

leidudega ning t66 autori tdlgendused leidudele on koondatud tabelisse 9.
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Tabel 9. Teoreetiliste vaatepunktide ja empiiriliste leidude vordlus t66 autori

tdlgendustega, autori koostatud.

Teoreetiline vaatepunkt

Empiiriline leid

TO60 autori tdlgendus

Naissoost juhid kasutavad vahem
sunnivdimu kui nende
meeskolleegid. (Carli, 1999:88)

Naissoost juhid ei kasuta vdhem
sunniv8imu kui meesjuhid.
Sunnivdimu rakendatakse

rohkem samast soost alluvatele.

Samast soost alluvatega tunnevad
juhid end enesekindlamalt ja
seetdttu ollakse valmis ka rohkem

sunnivdimu rakendama.

Naissoost juhtidele omistatakse
rohkem meeldivuse mdjuvdimu
kui nende meessoost
kolleegidele. (Carli, 1999:83)

Naissoost juhtidele omistati
meeldivuse mdjuvdimu rohkem
kui meesoost juhtidele ning seda
nii nais- kui meessoost alluvate

poolt.

Naissoost juhid kasutavad méju
saavutamiseks meessoost

juhtidest erinevaid strateegiaid.

Mehed kasutavad rohkem
ametlikku véimu kui naised
(Carli, 1999:85)

Naissoost juhtidele omistati
rohkem ametlikku véimu Kui

nende meessoost kolleegidele.

Siin vdib olla pdhjus
stigavamates psiihholoogilistes
arusaamades. Opetaja rollis on

tihti emad ja naised.

Naistel on vdhem méjuvdimu kui
meestel. (Elias, Cropanzano,
2006:127)

Naissoost juhtidele omistatud
uldise mdju nditajad oli
kdrgemad kui meesjuhtidele

antud hinnangud.

Naissoost juhid kasutavad

tdhusamaid mdjustrateegiaid.

Kui naisi on hindamas meessoo
esindajad, saavad naised
madalamaid hindeid. (Elias,
Cropanzano, 2006:127)

Naissoost juhid said meessoost
hindajatelt kdrgemaid hindeid kui
nende meessoost kolleegid.
Erandiks oli vaid sunniv8imu

rakendamisele antud hinnang.

Reaalsetes koostodsituatsioonides

vaheneb soo-stereotlilipne taju.

Kontekstides, kus omavahelisest
tegelikust koostdokogemusest
l&htuvalt peavad mehed naissoost
juhtidele hinnanguid andma,
saavad naised kompetentsuse
néitajates kdrgemad tulemused
kui nende meessoost kolleegid.
(Ragins, Sundstorm,1990)

Naistele omistati meesoost
alluvate poolt rohkem
kompetentsuse majuvdimu kui

nende meessoost kolleegidele.

Naissoost juhid peavadki rohkem
erinevate kompetentside
tekitamisse ning arendamisse
panustama, et oma ametis maju
saavutada vdi ametiredelil edasi
liikuda.
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Kui tootmisettevdtte juhtimisstiili peetakse pigem autokraatseks, tootjate huve teenivaks ning
kirjeldustes kasutatakse sonu tehinguline, direktiivne ning vahese joustamisega, viitab see,
et industriaalset juhtimisstiili peetakse pigem tlesandele ning sunnivdimule fokuseerituks.
(Shek et al., 2015:208) TootmisettevGtte keskkonnas voOiks seega oodata rohkemat
positsioonist tulenevate mdjuallikate kasutamist. Empiirilise uurimuse raames selgus, et
kolmandikule uurimuses osalenud ettevotete tegevjuhtidele tdesti omistatakse domineerivate
mdjuallikatena positsioonist tulenevaid. Sama palju eristus aga ka juhte, kellele omistati nii
positsioonist tulenevaid kui personaalseid méjuallikaid. Eristus ks juht (ja teine méningase
lisaga), kellele domineerivate mdjuallikatena omistati personaalseid allikaid, kompetentsuse

ja meeldivuse mdjuvéimu. Mdlemad ettevotted kuuluvad eestlastest omanikele.

Eesti tootmisettevotete kontekstis mdjuallikaid analtitisides on seega ilminguid, et ainult
Taylorliku tootmisorganisatsiooni loogikaga Eestis tootmisettevotteid ei juhita ning
tootmisettevotete juhtide poolt rakendatavad mdjuallikad on loonud eriilimelisi
juhtimiskultuure olenemata ettevotte geograafilisest asukohast, juhi soost vOi ettevotte
suurusest. Siinkohal vaarib meenutamist ka viide Hofstede indeksile, millest v8ib lugeda, et
eestlased ei aktsepteeri inimest pelgalt tema staatuse pérast. Eestlased hindavad juhte, kes
annavad neile vBimaluse (eri)arvamust avaldada ning eestlased soovivad olla kaasatud

otsustusprotsessi.

Kéesolev magistritdé on autorile teadaolevalt esimene omataoline Eestis ning selle raames
ei olnud eesmaérgiks leida vastust, kas ja kuidas erinevate mojuallikate rakendamine mdjutab
ettevotte tulemuslikkust, mistdttu pole vdimalik ka vélja tuua, milline esinenud mdjuallikate
kombinatsioonidest on Eesti tootmisettevotete juhtimise kontekstis kbige tulemuslikum.
Sellele ning teistele t66 koostamisel tekkinud kisimustele on vdimalik vastused leida

edasiste uurimuste raames antud magistritoo najal.
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KOKKUVOTE

Suuremas osas ettevotetes pingutatakse igapdevaselt strateegiliste eesmarkide ellu viimise
nimel: koostatakse ja korrigeeritakse plaane, reageeritakse tehtud vigadele, viiakse labi
muudatusi, peetakse tooOtajatega arenguvestlusi. Oma tdostusharus on aga vahesed
konkurentidest pika sammu vorra ees. Pdhjuseks tuuakse tihedat konkurentsi ning nii
omanikud, juhid kui spetsialistid leiavad kurnava péevatod kdrvale meeldivamaid toiseid
alternatiive, mis aitavad motivatsiooni hoida. Mdistmata seejuures, et on vordelemisi suur
tbendosus, et nad on organisatsioonis toimivad sotsiaal-psiihholoogilised protsessid
tegelikult enda jaoks lahti mdtestamata jatnud ja sellest tulenevalt on véga hea strateegia ellu
viimine hte vdi lausa kahte jalga lonkamas, sest ettevotte personali ressurss pole tdiel méaaral
strateegia ellu viimisse keskpérase vOi kehvapoolse juhtimise t6ttu kaasatud.

Magistritdd raames proovis t66 autor olla abiks nende pealtndha keerukate aga tegelikult
lintsate ning véga inimlike protsesside avamisel. N&htuse mdistmiseks pustitati viis
uurimisiilesannet. Esmalt avati teema teoreetilisi aspekte mdjust tootmisettevotte kontekstis

ja seejarel viidi l1abi empiiriline uuring.

T60 esimene peatlkk tdi véalja moju tootmisettevdtte kontekstis, selle olemuse ning kirjeldas,
et juhi mdju oma meeskonnaliikmetele on French, Raven’i tiipoloogiat kasutades vaadeldav
labi viie erineva mdojuallika: ametlik v8im, sunnivéim, kompenseeriv. md@juvdim,
kompetentsuse mojuvoim ja meeldivuse majuvoim. Kdik nimetatud mdjuallikad on juhtidele
suuremal vOi vdhemal maéaral kéattesaadavad olenemata kontekstist ning eraldiseisvalt voi
omavahelises koostoimes omab nende mdojuallikate rakendamine olulisust erinevates

juhtimisega seotud toimingutes vdi personali juhtimise tulemis.
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Teoreetilise osa kolmandas alapeatukis t6i to0 autor valja, et tootmisettevotted oma
ajalooliselt taustalt on véga direktiivsed ning pigem sunnivdimule orienteeritud. Viimastel
aastakiimnetel on aga toimunud nihe kaupadekesksest mdtteviisist teenusekesksesse ka
tootmisettevotete puhul. Suurimaks mdjutajaks on tehnoloogia areng, mis tekitab vajaduse
harituma to0tajaskonna jarele ning on alternatiiviks tootmise liigutamisele madalama

t06joukuludega riikidesse.

Magistritod empiirilises osas kirjeldati andmete kogumise ja té6tlemise metoodikat. T66s on
kasutatud andmete korjamiseks tegevjuhtide alluvate kisitlemist Google keskkonda tles
seatud kisimustiku abiga. Kaheksateist Eesti tootmisettevotte tegevjuhti olid siinkohal t60
autorile abiks, lubades kusitleda oma alluvaid. Kisimustikule vastajaid kogunes 69. T60
autori eesmargiks oli vélja selgitada, milliseid votteid kasutavad Eesti tootmisettevotete
tegevjuhid mdju saavutamiseks. Andmete analliusil kasutati kvantitatiivset meetodit.
Andmeanaltdsi allikaks oli tootmisettevotete tegevjuhtide alluvatelt kisimustiku abil
kogutud vastused. Uuringusse osalema kutsuti 208 ettevGtet. Kutsututest 18 otsustas

uuringust osa votta. Osalenud ettevotete tegevjuhtidest 14 olid mehed ning neli naised.

Antud vastuste pdhjal selgus, et enim kasutatavateks mojuallikateks Eesti tootmisettevotete
tegevjuhtide hulgas on kompenseeriv mgjuvdim ja meeldivuse mdjuvdim. Tulemus on
mdjutatud asjaolust, et suurem osa tootmisettevotete tegevjuhte Eestis on mehed ning mehed
omistavad oma sookaaslastele rohkem meeldivuse méjuvdimu. Naised, hinnates tegevjuhte,
omistavad neile rohkem ametlikku vdimu. Uuringutulemuste pohjal voib véita, et naissoost
tegevjuhid erinevad meessoost juhtidest. Naissoost tegevjuhtide puhul on kdrge néitajaga
meeldivuse mdjuvdim olenemata sellest, kas hinnanguid annavad mehed vdi naised. Ka
kompetentsuse mdjuvdimu omistatakse naissoost tegevjuhtidele rohkem kui meessoost
juhtidele. Koige kdrgemaid hindeid said seejuures naissoost tegevjuhid meessoost
hindajatelt. Vastupidiselt teoorias viidatule kasutavad sunniv8imu ka naissoost tegevjuhid.
Sunniv6imu rakendavad juhid aga tihedamini pigem samast soost alluvate puhul. Lisaks on
naissoost tegevjuhtide tldise mojuvéimu néitaja kdrgem kui nende meessoost kolleegide

oma. Vastuseid andes olid naissoost vastajad tldiselt iksmeelsemad kui mehed.
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EttevOttepdhiste vastuste analliusi pohjal eristus viis erinevat tegevjuhi tutipi. Enim on Eestis
tootmisettevotete tegevjuhte, kellele peamiste mdjuallikatena omistatakse kompenseerivat
mdjuvéimu ning ametlikku vdimu. Sageduselt jargmine tegevjuhi tldp on need, kellele
omistatakse enim kompenseerivat mgjuvéimu ning meeldivuse mdjuv8imu. Uuringus eristus
uks tegevjuht (ja teine moningaste lisadega), keda vdib juba uuringu kontekstis liidriks
nimetada. Sellisele juhile (liider) omistavad meeskonna liikmed peamiste mdjuallikatena
kompetentsuse ja meeldivuse mdjuv8imu. Empiirilisi andmeid anallitsides selgus seega, et
tootmisettevotete juhtidele ei omistata pelgalt positsioonist tulenevaid mojuallikaid nagu
seda tootmisorganisatsioone iseloomustavale Kirjeldusele tuginedes oodata voiks. Eesti

tootmisettevotted pole Ghetaolised Taylorliku tootmisettevotte loogika kandjad.

Magistritdo teoreetilise tausta kitsaskohaks vdib pidada, et varasemad uurimused, millele on
ules ehitatud magistrit6éo teoreetiline osa, olid tihti 1abi viidud akadeemilises keskkonnas
ja/vdi esitatud kusimused olid hipoteetilist laadi. Vaid mdned uksikud artiklid Kirjeldasid
selliste uurimuste tulemusi, mis olid l&bi viidud tootmisettevotetes. Antud magistritoo raames
on kusimustele vastajad (N=69) reaalsetes igapdevastes tOistes kontaktides uurimuses
osalenud tegevjuhiga ning 21 vastaja puhul on koostt0 juhiga kestnud kaks kuni viis aastat.
18 vastaja puhul on koost66 juhiga pikem kui viis aastat. Seetdttu erinesid nii monelgi juhul

empiirilise uuringu leiud teoorias kajastatust.

208 uuringusse palutud ettevOtte tegevjuhist otsustas 190 mitte osaleda. T66 autor
mitteosalemise pdhjuste kohta eraldi infot ei korjanud, mistdttu pole voimalik teha
mitteosalemisest faktilisi jareldusi. Sellest lahtuvalt on t66 autori poolt tehtud jareldused
laiendatavad vaid osalenud tegevjuhtidele ning ei pruugi kehtida Eesti tootmisettevdtete

uleselt.
Magistritdo Gldistuste tegemisel on kasutatud vaid alluvate hinnaguid juhile. Kusitud pole

juhtide kommentaare leidude laiendamiseks. Juhtide kommentaarid vdivad kisimustike abil

tuvastatule tuua olulist lisa. Lisaks on magistritd6 raames uuritud viie mojuallika rakendamist
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tegevjuhtide poolt. Mojuallikate tdpsema Kirjeldamise osas on aga toimunud viimastel
aastakimnetel pidev areng ning ténaseks on joutud 11 erineva mdjuallikani. Seejuures
ametlik vdim jaguneb: positsioonist, kahepoolsest vajadusest, diglusest ning kohustusest
tulenevaks, mistdttu vGib olla oluline ametliku vGimu laialdast kasutamist Eesti

tootmisettevotete tegevjuhtide hulgas sligavamalt uurida.

Samuti vajavad edasist uurimist kiisimused, millele antud magitrit6és polnud plaanis vastust
leida aga t60 teostamise protsessis tulid need vastamist vajavate kiisimustena esile. Miks
naistele omistatakse ametlikku vdimu rohkem kui meestele kui t60 teoreetilises osas
kasutatud artiklid viitavad hoopis vastupidisele? Miks naisjuhtidele omistatakse rohkem
sunnivdimu kui teooria viitab? Kas meeldivuse mdjuvéimu ja kompenseerivat mdjuvéimu
kasutavate juhtide ettevdtete majandustulemused on kuidagi teistest paremad ning seetdttu
on neil eelis? Milline on nende juhtide puhul seos pdhjuse ja tagajarje vahel? Kuidas on
omavahel seotud ettevotte majandustulemused ning tegevjuhtidele omistatavad méjuallikad?
Kas uldine méjuvdim on tugevalt seotud ametliku vdimuga, sest juht teeb oma alluvatega
koost6dd operatiivtasandil ning strateegilisse planeerimisse neid ei kaasa? T60s vastamata
jadnud kusimustele voiks proovida vastused leida edasiste uurimustega, tulevikus
koostatavate magistritdddena. Kéesolev t66 on esimene omataoline Eestis ning see sisaldab
hulga kasulikku informatsiooni, millele tugineda jargmiste t66de koostamisel.
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Lisa 1. Kutse uuringusse osalema valitud tootmisettevotete tegevjuhtidele.

Tere!

Aitéh Sulle, et votad oma kiirest to0péevast 2 minutit mulle olulisse teemasse stivenemiseks.
Olen Tartu Ulikooli Strateegilise juhtimise magistrant ning kirjutan Sulle, sest palun Sinu
ning Su tootajate panust Eesti tootmisettevotete tegevjuhtide poolt kasutatavate mdjuallikate
kaardistamiseks.

Minu magistritdo teemaks on “Moju saavutamise votted Eesti tootmisettevotete tegevjuhtide

nditel” ning loed seda kirja, sest sobid véga histi uuritavate juhtide valimisse.

Kas tekkis huvi?

Loe palun edasi.

Mdju seostatakse erinevate ettevotte edukust maéaaravate teguritega nagu nditeks
eestvedamine ja teadmusjuhtimine. Teadlik mdjuallikate kasutamine ilmneb seega ettevotte
tulemuslikkuses. Oma magistrito6 raames kaardistan, milliseid votteid kasutades Eesti
tootmisettevotete tegevjuhid oma organisatsioonides mdju saavutavad.

Kuidas ma mojuallikate kasutamist kaardistan?

Kirja I6pus on link.

Palun Sul seda linki jagada oma otseste alluvatega. Sinu t06tajate poolt antud kiisimuste
vastused kirjeldavadki, kuidas Sina nende juures mdju saavutad.

Saadud andmeid analliusin ning jareldused kirjutan professor Maaja Vadi juhendamisel.
Kui soovid, jagan ka Sinuga oma magistrito0 jarelduste ja kokkuvotte osa voi lausa tervet

t00d. Anna oma soovist mulle palun lihtsalt teada kirjale vastates.

Uhtegi organisatsiooni ega juhti negatiivses valguses oma magistritdds ma kajastada ei

kavatse.
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Lisa 1 jarg
Kui mdne tegevjuhi kohta antavad vastused eristuvad kuidagi keskmisest, tekib mul kindlasti
soov selle juhiga l&bi viia poolstruktureeritud intervjuu, mist6ttu vdib juhtuda, et vdtan

Sinuga uuesti thendust ning palun veel paar tunnikest Su vaartuslikku aega.

Seega - jaga palun linki Sinu otseses alluvuses oma lesandeid taitvate to6tajatega ning anna

mulle teada, mitmelt inimeselt Sinu organisatsioonist jaan vastuseid ootama.

[Link]

Edukale koosttdle lootma jaades.

Tervitustega,

Malle Maidla

Mob. +372 XXXX XXX

malle.maidla@xxxxx.com
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Lisa 2. Tegevjuhtide alluvatele esitatud kiisimused

Hea klsimustikule vastaja!

Tanan Sind, et leiad aja juhtimisalasesse uurimusse panustamiseks. Jargnevatele kiisimustele
vastamine vOtab Sul aega umbes 20 minutit. Vastuseid andes palun Sul mdelda oma
praegusele vahetule juhile. Sinu vastused Su juhini ei joua. Eeldan neid analusides, et Su
vastused on siirad.

Aeg-ajalt juhtub, et juhid paluvad oma meeskonna liikmetel téita Ulesandeid mdnevorra
erinevalt kui nood seda omal valikul teeksid. On olukordi kui juhi soovile ei reageerita.
Teinekord lahenevad olukorrad aga juhi suuniseid jargides. Palun motle monele
situatsioonile, kui Sa esialgu polnud oma juhiga thel meelel, kuid taitsid 16puks siiski
ulesande juhi poolt palutud moel.

Loe jargnevaid vaiteid ning hinda 0...6 punkti skaalal pdhjuseid, mis panid (paneksid) Sind
oma praeguse vahetu juhi poolt antud suuniste kohaselt Gilesannet téaitma.

0 — ei mojutanud

1 — pigem ei mdjutanud

2 — pigem mojutas

3 — mdjutas vahesel mééral

4 — mdjutas

5 — kindlasti mdjutas

6 — mdjutas oluliselt

. Organisatsiooni nimi, kus tootad.

. Juhi nimi, kelle kohta annad oma jérgnevad vastused.

. Minu juht saab m6jutada, et toé6taksin pihendunumalt.

. Minu juht saab mdjutada, millistesse tlesannetesse mind (tulevikus) kaasatakse.
. Minu juht saab méjutada minu ametialast mainet véljapool organisatsiooni.*

. Minu juht saab mdjutada minu arvamust kaast0otajate panuse kohta.

. Minu juht saab positiivselt mjutada minu tootasu (nt tulemustasu).

co N o o b W DN P

. Minu juht saab positiivselt mdjutada minu palgatdusu véimalusi.
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Lisa 2 jarg

9. Minu juht saab méjutada mu véimalusi ametikdrgenduseks.

10. Minu juht saab mulle jagada erilisi hlvitisi (nt paindlik tddaeg, ametiauto, lisapuhkus.
11. Minu juht saab mulle anda ebameeldivaid to6ulesandeid.

12. Minu juht saab mu t60elu keeruliseks teha.

13. Minu juht v8ib muuta situatsioonid t60 juures minu jaoks ebameeldivaks.

14. Minu juht v8ib muuta t661 olemise (to6keskkonna) ebameeldivaks.

15. Minu juht saab tekitada minus tunde, et kohustusi tuleb téita.

16. Minu juht saab panna mind tundma, et pean vastama ametialastele ootustele.

17. Minu juht saab mulle tekitada tunde, et vastutan.

18. Minu juht saab panna mind omaks v&tma, et mul tuleb tlesandeid taita.

19. Minu juht oskab mulle anda haid tehnilisi nduandeid.

20. Minu juht jagab minuga oma praktilisi voi koolituse kogemusi, mis aitavad mul
tooulesandeid téita.

21. Minu juht annab mulle tlesannete taitmisel asjalikku ndu.

22. Minu juht jagab mulle vajalikke tehnilisi teadmisi.

23. Minu juht tekitab minus tunde, et olen vaartuslik.

24. Minu juht tekib minus tunde, et ta hindab mind.

25. Minu juht tekitab minus tunde, et olen aktsepteeritud sellisena nagu olen.

26. Minu juht tekitab minus tunde, et olen oluline.

27. Kui pikalt oled to6tanud oma praeguse vahetu juhi alluvuses?

28. Sinu sugu

29. Sinu vanus (palun, et siiski méargiksid).

30. Aitah vastuste eest! Kui soovid, saad siia lisada vabas vormis kommentaare eelnevate

vastuste laiendamiseks.

* — muudetud magistritéo autori poolt.
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Lisa 3. Mojuallikate omavahelised korrelatsioonid, autori koostatud.

1 2 3 4. 5 6
1. | Ametlik v8im X
2. | Sunnivdim 0,59* X
3. | Kompenseeriv mgjuvdim 0,42* 0,34** | X
4. | Kompetentsuse m@juvdim 0,40* 0,21*** | 0,42* | X
5. | Meeldivuse mdjuvoim 0,45* 0,18*** | 0,41* | 0,65* | x
6. | Uldine m&juvaim 0,67* |054* |0,62* |050* |0,47* |X

*p < 0,001; **p < 0,5; ***p > 0,5
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Lisa 4. Uldisest mdjuvimust ja positsioonist tulenevad tegevjuhtidele omistatavad
mdjuallikate néitajad vastajate vanuselise jagunemise jargi, autori koostatud.

Vanuse- N | Uldine m&juvdim Positsioonist tulenevad mdjuallikad

grupp (@) U [sD [V |K [SD [V [S [sD [V [A [sD |V
22-30 8 (425041010519 |067 013|291 |1,15 |0,39|4,31|0,5 |0,13
31-40 24 | 422 | 082|019 | 511 | 0,77 |0,15|3,81 | 155 | 0,41 | 4,53 | 1,00 | 0,22
41-50 21 | 4,12 | 1,041 025|492 |133 |0,27|3,60 | 163 | 045|427 |1,03 | 0,24
51-62 9 (314162052367 |202 055|211 |150 |0,71| 3,31 | 1,97 | 0,60

Tabelis kasutatud t&histused: N-vastajate arv, SD-standardhdlve, V-variatsioonikoefitsent,

U-tldine mdjuvdim, K-kompenseeriv mdjuvdim, S-sunnivsim, A-ametlik voim
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Lisa 5. Personaalsetest mojuallikatest tulenevad tegevjuhtidele omistatavad naitajad
vastajate vanuselise jagunemise jargi, autori koostatud.

Vanuse- N Personaalsed mdjuallikad

grupp (a) Exp SD \V M SD \Y
22-30 8 4,28 0,71 0,17 4,81 0,83 0,17
31-40 24 | 4,07 1,39 0,34 4,45 1,28 0,29
41-50 21 | 4,43 1,10 0,25 4,37 1,27 0,29
51-62 9 2,58 1,88 0,73 331 1,94 0,59

Tabelis kasutatud téhistused: N-vastajate arv, SD-standardhalve, V-variatsioonikoefitsent,

Exp-kompetentsuse mojuvdim, M-meeldivuse mdjuvoim
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Lisa 6. Uuringus osalenud ettevotete juhtidele omistatud tldise mdju ning positsioonist
tulenevate mdjuallikate néitajad vastajate to0staazi jargi, autori koostatud.

Too0staaz N | Uldine majuvdim Positsioonist tulenevad mdjuallikad

U SD |V K SD \Y S SD |V A SD |V

Kunilaasta | 14 | 441 | 0,67 | 015|496 | 1,18 | 0,24 |3,29 | 146|045 |4,63|0,93|0,20

1-2 aastat 16434 (085|020 472 |123 |0,26 392|149 0,384,806 |0,76 | 0,16

2-5 aastat 21 | 364 |146 040|450 |159 |035|301|178|059 |382]|143]0,38

Rohkem kui | 18 | 4,03 0,72 | 0,18 | 5,04 1,03 | 0,20 | 3,49 | 1,45 (0,42 | 4,03 | 1,08 | 0,27
5 aastat

Tabelis kasutatud téhistused: N-vastajate arv, SD-standardhalve, V-variatsioonikoefitsent,

U-uldine mdjuvdim, K-kompenseeriv majuvdim, S-sunnivaim, A-ametlik vdim
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Lisa 7. Uuringus osalenud ettevotete juhtidele omistatud personaalsete mojuallikate

naitajad vastajate to0staazi jargi, autori koostatud.

Toostaaz N Personaalsed mdjuallikad

Exp SD \Y M SD V
Kuni 1 aasta 14 | 4,52 1,05 0,23 4,46 1,10 0,25
1-2 aastat 16 | 4,14 1,15 0,28 4,59 0,56 0,12
2-5 aastat 21 | 3,75 1,74 0,46 4,20 1,80 0,43
Rohkem kui 5 aastat 18 | 3,67 1,46 0,40 4,14 1,44 0,35

Tabelis kasutatud téhistused: N-vastajate arv, SD-standardhalve, V-variatsioonikoefitsent,

Exp-kompetentsuse mojuvdim, M-meeldivuse mdjuvoim
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Lisa 8. Uuringus osalenud ettevotete juhtidele omistatud tldise mdju ning positsioonist
tulenevate mojuallikate nditajad, autori koostatud.

Uldine m&juvdim Positsioonist tulenevad mojuallikad
N |U SD |V K SD |V S SD |V A SD |V
Ettevte A | 8| 4,09| 0,60| 0,15| 4,88| 0,83| 0,17 | 2,44| 1,19| 0,49| 459| 0,61| 0,13
EttevoteB | 7| 4,68| 051| 0,11| 564 | 044| 0,08| 4,00 153| 0,38| 504| 0,74| 0,15
EttevteC | 6| 4,42| 0,89| 0,20| 504| 0,39| 0,08| 4,13| 1,09| 0,26| 4,71| 0,17| 0,04
EttevteD | 5| 4,35| 0,75| 0,17| 4,05| 1,44| 036| 3,40 1,19| 0,35| 4,05| 1,23| 0,30
Ettevote E 5| 3,85| 064| 0,17| 575| 0,32| 0,05| 290| 2,04| 0,70 3,80| 1,43| 0,38
Ettevote F 5| 365| 064| 0,18| 425| 141| 0,33| 3,80 1,09| 0,29| 4,70| 0,60| 0,13
Ettevote G 4| 3,81| 1,05| 0,28| 3,88| 1,34| 0,35| 2,88| 1,43| 0,50| 4,13| 0,63 | 0,15
Ettevote H 41 2,19| 195| 0,89 2,75 23| 084 1,75| 1,75| 1,00 1,94| 1,94| 1,00
Ettevate | 4| 4,19| 0,65| 0,15| 513| 045| 0,09| 4,38| 1,40| 0,32| 4,75| 0,40| 0,08
EttevGte J 3| 3,33 096| 0,29 417| 2,25| 0,54| 4,17| 0,62| 0,15| 3,75| 1,47| 0,39
Ettevote K | 3| 4,92| 047| 0,10| 533| 0,77| 0,14| 525| 0,54 | 0,10| 5,33| 0,12| 0,02
EttevoteL | 2| 3,88| 0,63| 0,16| 513| 0,88| 0,17| 450 1,00 0,22| 4,50| 0,75| 0,17
EttevGte M| 3| 4,58 | 0,24| 0,05| 4,92| 0,31| 0,06| 3,00 0,74| 0,25| 4,17| 0,51| 0,12
Ettevte N | 2| 5,13| 0,38| 0,07| 550| 0,00 0,00| 3,38| 1,63| 0,48| 4,63| 0,38| 0,08
EttevteO | 2| 3,75| 0,25| 0,07| 4,63| 0,88| 0,19| 150 1,25| 0,83| 2,88| 0,13| 0,04
EttevoteP | 1| 5,00| 0,00| 0,00| 525| 0,00| 0,00 3,25 0,00 0,00/ 525| 0,00| 0,00
Ettevote Q 3| 325| 1,34| 041| 492 0,77| 0,16| 2,50| 1,67| 0,67| 3,58| 1,03| 0,29
EttevGte R 2| 475| 05 011 525| 0,25| 0,05| 4,63| 0,38| 0,08 4,63| 0,13| 0,03

Tabelis kasutatud t&histused: N-vastajate arv, SD-standardhdlve, V-variatsioonikoefitsent,

U-tildine mdjuvdim, K-kompenseeriv mdjuvdim, S-sunnivsim, A-ametlik voim
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Lisa 9. Uuringus osalenud ettevotete juhtidele omistatud personaalsete mjuallikate
nditajad, autori koostatud.

Personaalsed mdjuallikad
N |Exp SD \% M SD \%
Ettevite A | 8 4,38 1,30 0,30 4,97 0,92 0,19
EttevdteB | 7 4,79 0,99 0,21 4,75 0,72 0,15
EttevoteC | 6 4,04 0,87 0,22 4,21 1,14 0,27
EttevdteD | 5 3,60 1,16 0,32 4,15 0,98 0,24
EtteviteE | 5 4,40 1,02 0,23 4,50 1,70 0,38
Ettevdte F 5 3,15 1,20 0,38 3,75 1,33 0,36
Ettevite G | 4 2,00 1,16 0,58 4,00 0,71 0,18
EtteviteH | 4 2,00 1,93 0,96 1,69 1,95 1,15
Ettevdte | 4 4,56 1,40 0,31 4,50 1,47 0,33
Ettevdte J 3 4,25 1,06 0,25 5,00 0,82 0,16
Ettevote K 3 5,00 0,82 0,16 4,75 1,14 0,24
Ettevite L | 2 4,25 1,50 0,35 4,13 0,13 0,03
Ettevite M| 3 4,92 0,72 0,15 5,42 0,31 0,06
Ettevite N | 2 4,25 0,25 0,06 4,75 1,25 0,26
Ettevfte O | 2 2,63 1,38 0,52 3,25 1,00 0,31
Ettevdte P 1 3,75 0,00 0,00 4,50 0,00 0,00
EttevdteQ | 3 5,25 0,20 0,04 4,75 0,82 0,17
EtteviteR | 2 3,63 0,13 0,03 4,63 0,38 0,08

Tabelis kasutatud t&histused: N-vastajate arv, SD-standardhdlve, V-variatsioonikoefitsent,

Exp-kompetentsuse majuvdim, M-meeldivuse mdjuvdim
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SUMMARY

EMPLOYMENT OF SOCIAL POWER SOURCES ON THE EXAMPLE OF THE
MANAGING DIRECTORS OF ESTONIAN MANUFACTURING COMPANIES

Malle Maidla

Estonian companies are increasingly looking for ways and benefits to attract employees. The
public discussion is about creating a family-like working team, creating work happiness,
having organizations without bosses and of course shorter business week seems to be one of
the keys. When looking for an employee for the company's management team one would like
to see the ability to do teamwork. Candidates are asked to take various tests to assess their
suitability and to prevent recruitment from failing due to the employee’s inability to work in
a team. However, in the opinion of the author of this Master’s thesis, the ability of teamwork
can also be considered as the ability to be influenced by both - the manager and the
colleagues. Influence is considered to be one of the most important indicators of leadership
on which the effectiveness of leadership and the activities of the leader depend. (TUrk,
2001:140)

According to the Survey of Estonian Management Practices (2015) Estonian companies have
remained in the comfort zone when looking at the period from 2010 to 2015. Managing
Directors (MD) are tired of bureaucratic systems, many middle managers and top specialists
have their own personal small companies. In the case of manufacturing companies, it was
pointed out that one of the strongest motivators for employees is to be valued. According to
the author of the thesis the boredom of the so-called bureaucracy in the field of management

practices can be caused by the fact that managers do not understand the cause-and-effect

72



relationships and the impact they have on their employees and colleagues on a daily basis.
However, without understanding the psychological and social foundations of the
management process, bureaucratic tools cannot be used to their advantage. The desire to
engage in personal business in addition to one's daily job suggests that the potential of middle
managers may not be fully realized for some reason. Their opportunities in the workplace do
not fulfill their role identity to the extent necessary. The resources for fulfilling the
professional role identity are largely dependent of the manager in professional relations.
(Farmer, Aguinis, 2005) The manager therefore has an important responsibility in employing

the resources made available to him/her.

One of the most popular and widely used conceptualizations of social power is the typology
developed by French and Raven in 1959 (Podsakoff, Schriesheim, 1985: 387) The aim of
developing this typology was to identify the main sources of power depending on the changes
they produce and the other effects which accompany the use of power. Influence was defined
by French and Raven through psychological change, which is expressed in behavior,
opinions, attitudes, goals, needs, values, and in all other similar psychological aspects.
(French, Raven, 1959: 260). According to this research, the five distinct sources of power
are: legitimate power (manager has the legitimate right to influence the target and he/she is
obligated to comply), coercive power (manager has the ability to punish employees), reward
power (manager has the ability to provide desired tangible or intangible objectives), expert
power (manager can provide special knowledge) and referent power (target’s identification

with or desire to be associated with the manager).

In addition to five power sources the author of the thesis was also interested in the global
power attributed to the MDs because this is expected to describe the strategies used by MD’s
when implementing the sources of power. Only summing up the mentioned five sources of
power does not give the right picture due to different situations, contexts and that the negative
effect of some of the sources do not show up when only summing. Therefore, the used

questionnaire also had four statements to describe the global power of MDs.

73



To the knowledge of the author of this Master’s thesis, the sources of power and their
employment among Estonian MDs has not been studied before. The aim of this Master’s
thesis is to study how MDs of Estonian manufacturing companies use the social power
sources to gain influence in their teams. To achieve this goal, the author of the thesis set five

research tasks.

The first chapter of the Master's thesis consists of three subchapters. The first chapter
discussed influence and described that the manager's influence on his/her team members can
be evaluated by measuring the usage of five different sources of power: legitimate power,
coercive power, reward power, expert power, and referent power. All of these social power
sources are more or less available to all of the managers regardless of the context and the
application of these power sources individually or in combination is important in various

management activities and in the outcome of personnel management.

In the third subchapter of the theoretical part the author on the thesis pointed out that
production companies from their historical background are very directive and rather
orientated on coercive power. In recent decades however there has been a shift from goods-
dominant to service-dominant thinking in manufacturing companies as well. The biggest
factor for the change is the development of technology which creates the need for a more
educated workforce and is an alternative to moving production to countries with lower labor

costs.

In the empirical part of the Master's thesis the methodology of data collection and data
processing was described. In this work the survey of subordinates of MDs with the help of a
questionnaire set up in the Google environment has been used to collect data. The
questionnaire used consists of 20 statements describing the use of five power sources and
four statements describing the MD’s global power. Eighteen MDs of different Estonian
production companies helped the author of the thesis here with allowing to question their

subordinates. The number of respondents to the questionnaire was a total of 69.
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Based on the answers given by the subordinates of the MDs it became clear that the most
widely used sources of power among the MDs of Estonian manufacturing companies are
reward power and referent power. The result is influenced by the fact that majority of MDs
in manufacturing companies are men and men attribute more referent power to men. Women,
when evaluating MDs attribute them more legitimate power. Of the companies who
participated in the study (18 out of 208) in 14 cases the MD was a male and in four cases a
female. The results of the study suggest that female executives are different from male
executives. In the case of female MDs referent power is high regardless of whether the
assessments are made by men or women. Women give significantly less referent power to
male MDs than men do. In terms of the expert power women are somewhat more successful
than men. Expert power is attributed more to female executives than to male executives. The
highest scores were received by female MDs from male evaluators. Men were the most
critical towards male MDs. On the contrary to what is stated in the theory female executives
also use coercive power. However, leaders use coercion more often in case the subordinate
is from the same sex. In addition, the global power of female MDs is higher than that of their
male colleagues. Overall, the amount of attributed power decreases with the increase of
respondent’s age. Bigger influence is accomplished when the respondent is in the age group

from 31 to 40 or from 41 to 50.

Based on the analysis of company-specific responses, five different types of MDs were
distinguished. Mostly reward power and legitimate power are attributed as the main sources
of power to the MDs. The next most common type of MD is those who were attributed reward
power and referent power. The study distinguished one MD (and another with some
appendices) who could behold a leader in the context of this study. His team members

attribute him expert power and reward power as the main sources of power to gain influence.

A shortcoming of the theoretical background of this Master's thesis is that previous research
on which the theoretical part of the thesis is built was often conducted in an academic
environment and / or the questions asked were of a hypothetical nature. Only a few articles

described the results of studies carried out in manufacturing companies. Within the
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framework of this Master's thesis the respondents (N = 69) have cooperated in real everyday
situations with the MDs and in the case of 21 respondents the cooperation with the MD has
lasted for two to five years. In the case of 18 respondents, the cooperation with the MD is

longer than five years.

Of the 208 MDs of the companies invited to the survey 190 decided not to participate. The
author of the Master’s thesis did not collect separate information on the reasons for non-
participation and therefore it is not possible to draw factual conclusions about non-
participation. Based on this fact the conclusions made by the author of the thesis can be
extended only to the participating MDs and it may be that they are not valid across all

Estonian manufacturing companies.

Only the estimates of subordinates to their manager have been used in making generalizations
of the Master's thesis. No managers’ comments were requested to expand the findings.
Managers' comments can be an important addition to what is identified through
questionnaires. In addition, the implementation of only five sources of power by MDs has
been studied within the framework of the master's thesis. However, there has been a
development in recent decades in terms of the more precise description of power sources and
to date 11 different sources of power are described. Legitimate power for example is divided
into four: legitimate position, legitimate dependence, legitimate equity and legitimate
reciprocity, which is why it may be important to study the widespread use of legitimate power

among the MDs of Estonian manufacturing companies.

There are additional questions which need further research because these were not planned
to be covered within the framework of this Master's thesis but in the process of carrying out
the work they emerged as questions that need to be answered. Why are women attributed
more legitimate power than men when the articles used in the theoretical part of the thesis
suggest the opposite? Why are female MDs attributed more coercion than theory suggests?
Do the companies with MDs who use more referent power and reward power have better

financial results and therefore the MDs also have an advantage in employing those power
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sources? What is the cause and effect relationship for these MDs? How are the company's
financial results and the sources of power attributed to the MD related? Is global power
strongly linked to the legitimate power because the MD cooperates with his subordinates on
the operational level and does not involve them in strategic planning? Further research should
try to answer these questions. This Master thesis is the first of its kind in Estonia according
to the knowledge of the author and therefore it can be very useful because it contains a lot of

information for the next ones.
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