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SISSEJUHATUS

Ténases majandusruumis vOib pidada usalduslikke suhteid organisatsiooni liikmete
vahel, eriti juhi ja tootaja vahel, konkurentsieeliseks. Uuringud on ndidanud, et head
suhted juhiga tdstavad tootaja todga rahulolu ning suurendavad tddle pilihendumist
(Golden, Veiga 2008: 79-80). Samuti on leitud, et tootajate pithendumine ja tooga
rahulolu on otseses seoses toosooritusega (Baotham 2011: 96). Autori vaatenurgast voib
seda néhtust kokku votta jargmiselt: kui to6taja on t6dga rahul, siis suudab ta teha t66d
histi, mille tdttu on omakorda kliendid rahulolevamad, mis aga viib selleni, et ettevotte

tulemus on parem.

Gerstner ja Day (1997) poolt tehtud iilevaade niitab, et uuringud juhi-to6taja suhte
kvaliteedi kohta on olnud véga tulemuslikud, kuna leiti, et juhi-td6taja suhte kvaliteet
on olulises seoses nditajatega nagu alluvate korgem todga rahulolu, korgem juhiga
rahulolu, korgem todsoorituse tase, tugevam pithendumus ettevottele, paremad
karjadritulemused ning vdhenenud t66lt lahkumise kalduvus. Koik need néditajad on

ettevotte vaatenurgast viga olulised.

Seega autori arvates on juhi ja toGtaja suhte kvaliteeti mdjutavate tegurite uurimine
tdnapdeval viga aktuaalne teema. Esiteks, selle teema uurimine aitab jouda selgusele,
mis tegurid on olulised heade suhete loomiseks oma toGtajatega. Teiseks, kui ettevotte
juhid on juba teadlikud, mis tegurid méngivad téhtsat rolli hea kvaliteediga suhete
loomisel ja hoidmisel, siis oskavad nad paremini kujundada vO8i muuta oma
personalipoliitikat ning 14bi selle parandada ka ettevottele olulisi néitajaid nagu to6tajate

pithendumus, t66ga rahulolu, tésooritus jne.

Antud bakalaureuseto eesmaérgiks on vilja selgitada juhi ja tootaja suhte kvaliteeti
mojutavad tegurid Eesti meelelahutusettevotte nditel. Eesmdrgi saavutamiseks on

piistitatud jargmised uurimisiilesanded:



¢ anda iilevaade juhi-t66taja vahetusteooriast;

o selgitada juhi-toGtaja suhte kvaliteeti mojutavaid tegureid indiviidi tasandil;

e selgitada juhi-to6taja suhte kvaliteeti mdjutavaid tegureid organisatsiooni tasandil;
e koostada kiisimustik ja viia 1&bi uuring Eesti meelelahutusettevottes;

e analiilisida juhi-to6taja suhte kvaliteeti mojutavaid tegureid ettevottes;

e teha jareldusi juhi-tootaja suhte kvaliteeti mojutavate tegurite kohta;

¢ teha ettepanekuid ettevotte jaoks juhi-tootaja suhte kvaliteedi tdstmiseks.

To66 esimene peatiikk annab teemast teoreetilise {ilevaate. Esialgu kisitletakse juhi-
tootaja vahetusteooria eripdra ja kujunemist eestvedamise teooria kontekstis. Lisaks
kahes alapeatiikis eraldi voetakse vaatluse alla indiviidi tasandi tegurid ning
organisatsiooni tasandi tegurid, mis mojutavad juhi ja alluva vahel kujuneva suhte
kvaliteeti. Toetudes kirjandusele koostatakse iga teguri kohta uurimishiipotees, mis

véljendab selle teguri seost juhi-alluva suhte kvaliteediga.

T60 teine peatiikk keskendub Eesti meelelahutusettevottes labiviidud uuringule. Esialgu
tutvustatakse ettevotet ja kirjeldatakse uuringu metoodikat. Jargmises alapeatiikis
viiakse 14bi saadud andemete pohjal analiilis programmiga SPSS kasutades erinevaid
mitteparameetrilisi teste ning korrelatsioonanaliilisi. Viimases alapeatiikis tehakse
analiiisi tulemuste pohjal jareldused ning samuti ka ettepanekud ettevottele suhte

kvaliteedi tOstmiseks.

Bakalaureusetdo teoreetilise raamistiku kujundamiseks ning uurimiseesmargi tditmiseks
toetutakse allikate osas peamiselt inglisekeelsele Kkirjandusele, kuna eestikeelseid
materjale sellest valdkonnast on vdga vdhe. PShirohk on teadusartiklite kasutamisel,
mille kaudu uuritakse teoreetilisi seisukohti vdimalikest juhi-tootaja suhte kvaliteeti
mojutavatest teguritest. Kuna juhi-to6taja vahetusteooria on suhteliselt uus ning hakkas
arenema alles 80ndatel, siis enamus t60s kasutatavatest allikatest on pirit viimasest
aastakiimnest. Autori arvates on See t00 tiheks tugevaks kiiljeks, kuna voimaldab uurida

valdkonda, mis on uudne ja kus on veel palju avastamata.

Autor soovib tdnada analiiiisitud ettevotte todtajaid ja juhtkonda koostdo eest, eeskatt
personalijuhti, kes abistas kiisimustike laialisaatmisega ning andmete kogumisega.

Samuti avaldab autor tdnu bakalaureuset6é juhendajale ja bakalaureuseseminaride
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juhtimise Oppetooli komisjoni liikmetele heade soovituste ja kommentaaride eest, mis

aitasid edukalt bakaluareusetoo 1opule viia.



1. JUHI-TOOTAJA SUHTE KVALITEEDI KASITLEMISE
TEOREETILISED ALUSED

1.1 Juhi-tdootaja suhte kvaliteet ja selle kujunemine
eestvedamise teooria kontekstis

Juhi-tootaja vahetuse kontseptsioon (ingl. keeles leader-member exchange ehk LMX)
on eestvedamise mudel, mis erineb teistest laialdaselt kasutatavatest eestvedamise
lahenemistest seetdttu, et see keskendub suhtele kahe inimese vahel. See mudel arenes
vélja kahepoolse vertikaalse seose (ingl. keeles vertical dyad linkage ehk VDL)
mudelist, mis tekkis 1970-ndatel. (Mumma 2010: 15) Juhi-t66taja vahetusteooria
eeldab, et juhid loovad erinevat tiilipi vastastikuseid suhteid oma alluvatega. LMX

viljendab juhi ja to6taja vahelise suhte kvaliteeti. (Choi 2013: 4)

Juhi-to6taja vahetusteooria on saanud paljude teadustodde ja empiiriliste uuringute
huviobjektiks ettevotte juhtimisteaduse valdkonnas. Kui juhi-tdotaja vahetusteooriat
esmalt tutvustati oli see murdepunktiks kahel peamisel eesmargil. Esiteks, kuna see
teooria keskendus kahepoolsetele suhetele juhi ja iga tema tootaja vahel eraldi. Teiseks,
kuna selle teooria kohaselt ei loo juhid koikide oma tddtajatega sama tiiiipi suhteid.
(Dulebohn et al. 2012: 1716) See on oluline edasiminek enne seda valitsenud
lahenemisest eestvedamisele, mis eeldas, et juhid néitasid jarjekindlalt vélja samasugust
kéditumist kdikide oma alluvatega — niinimetatud keskmine eestvedamise stiil (ingl.

keeles average leadership style ehk ALS mudel) (Scriesheim et al. 1999: 64).

Eestvedamise teooriaid on vOimalik klassifitseerida selle jirgi, millisele tegurile on
koige rohkem tdhelepanu poOoratud, kas juhi tunnused, alluva tunnused v&i
situatsiooni/olukorra tunnused. Enamus eestvedamise teooriaid paneb rohu iihele
tegurile, 1dbi mille piiiitakse seletata tdhusat eestvedamist. Viimasel sajandil on koige
sagedamini vaatlusse alla voetud just juhi tunnuseid. (Yukl 2010: 30-31) Selles
lahenemises keskenduti peamiselt sellistele tunnustele nagu juhi isiksuse omadused,

oskused, juhtimisstiil voi kditumine ning kuidas need tunnused tegid juhti vastavalt kas
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efektiivseks voOi ebaefektiivseks erinevates olukordades. Antud ldhenemises ei
tunnistatud teisi tasandeid nagu alluv ja juhi-alluva vaheline suhe. (Graen, Uhl-Bien
1995: 220) Samas eksisteerivad ka ldhenemised, kus keskendutakse alluvale. Uheks
naiteks on voimustamise teooria, mis pohineb sellel, kuidas alluvad nidevad end olevat
voimelised mojutama téhtsaid siindmusi. Samuti ka alluvakeskne atributsiooniteooria,
mis seletab, kuidas alluv ndeb ja mdistab juhi motiive ning m&ju tulemustele. Eeskétt
olukorrale keskendub aga nditeks sdltuvusteooria ning situatiivne eestvedamise teooria.
(Yukl 2010: 39).

Kui uurida ainult juhte ja nende tunnuseid, siis on kiill vdimalik saada aimu
eestvedamisest, kuid see annab siiski pooliku iilevaate eestvedamise protsessist tildiselt.
Eestvedamine ei sdltu ainult juhi oskustest ja tunnustest, vaid lisaks ka situatsioonist
endast ja alluvast. Eestvedamine on enamat, kui juhi isiksus v&i juhi tegevused.
Eestvedamine on protsess, kus mdjutatakse teisi joudmaks grupi eesmirkide tditmiseni.
Seega, koige selgem pilt eestvedamisest tekib siis, kui votta vaatluse alla kdik kolm

tegurit. (Hughes et al. 2009: 25)

Graen ja Uhl-Bien (1995) on Kirjeldanud eestvedamist 14bi kolme tasandi (vt. joonis 1).
Vastavalt juhi ja alluva tasandis on keskseteks kiisimusteks, mis on dige isiksuse
tunnuste ja kditumise kogum, mis toob kaasa soovitud tulemusi, nii juhi kui alluva

vaatenurgast lahtuvalt. Suhtekeskses tasandis keskendutakse kahepoolsele suhtele juhi

Joonis 1. Eestvedamise tasandid (Graen, Uhl-Bien 1995: 221).

ja alluva vahel. Uuritakse selle suhte tunnuseid nagu nditeks usaldus, austus,

vastastikune kohustus. Samuti hinnatakse vastastikust mojutamist juhi ja alluva vahel
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ning otsitakse, kuidas oleks voimalik tohusat suhet arendada. (Graen, Uhl-Bien 1995:
223) Seega ldhtuvalt eespoolmainitud tasanditest LMX teooria tlihendab endas

suhtekeskset 1ihenemist eestvedamisele.

LMX teooria pohipostulaat seisneb selles, et efektiivne eestvedamise protsess esineb
siis, kui juhid ja alluvad on vdimelised looma kiipset eestvedamise suhet (partnersuhet)
ja labi selle saavutama suhtest tulenevaid voimalikke kasusid. (Graen, Uhl-Bien 1991,
viidatud Graen, Uhl-Bien 1995: 225 vahendusel) Kiipse eestvedamise suhte kujunemise
saab jagada kolmeks faasiks (vt. tabel 1). Esimene samm on ,vOoraste faas, kus
molemad pooled kohtuvad esmalt tdites ettevotte sees mingit rolli. Selles faasis on
nende kokkupuude olemuselt ainult formaalne. Juhid varustavad alluvaid vaid vajaliku
infoga t60 sooritamiseks ning alluvad kdituvad ainult nagu ndutud ja ette kirjutatud.

Selles faasis peab olema tehtud ja vastu vdetud ,,pakkumine” parema to0suhte

loomiseks. (Graen, Uhl-Bien 1995: 230)

Tabel 1. Juhi ja alluva suhte tunnused arengufaasides.

Suhte faas — ~ ~
VOORAD TUTTAVAD PARTNERID

Tunnus |
1) peamine tegevus rolli vastuvotmine rolli loomine rolli rakendamine
2) suhte vastastikkuse
tiiip raha teenuse vastu vahepealne teenus teenuse vastu
3.) o t?kklmlse kohene véikse viitega umbméirane
ajavahemik
4) juhi mojutamine puudub piiratud piiramatu
alluva poolt
5) vahetuse algataja ainult juht pigem juht mdlemad
6) suhtlemisulatus viike keskmine suur
7) suhte kvaliteet madal keskmine korge

Allikas: autori koostatud Graen, Uhl-Bien 1995; Graen, Scandura 1987 pdohjal.

Kui alluv votab pakkumise vastu positiivselt (nditeks talle delegeeritakse mingi

ilesanne) ning kui juht jddb tulemusega rahule (nditeks alluv vottis vastu dige otsuse




talle delegeeritud iilesandes), siis osapooled jitkavad suhtes vahetuste tegemist (Maslyn,
Uhl-Bien 2001: 698). Selles faasis kogub juht alluva potentsiaali kohta infot ning dpib
tundma, milleks on alluv véimeline ja kuidas ta voib tulevikus kéituda (Graen, Scandura

1987: 181).

Kui esimene faas ehk pakkumise ja vastuvdtu etapp on lébi, siis saab nende suhe litkuda
jargmisesse - ,tuttavate” faasi. Selles faasis esineb suhte osaliste vahel suurem
sotsiaalne side, mitte ainult lepinguline vahetus. Nad hakkavad vahetama rohkem nii t66
kui ka eraelu alast informatsiooni ja ressursse. Samas on see vahekord mingil méaéaral
ikkagi piiratud ja pigem proovilepaneku etapp. (Graen, Uhl-Bien 1995: 230) Kui juhi ja
alluva suhe areneb edasi, siis joutakse 10puks kiipse ,,partnersuhte faasi. Selles faasis
saavad molemad osapooled iiksteist usaldada ning oodata teiselt lojaalsust ja toetust.
Lisaks sellele pole nende vahekord puhtalt kditumuslik, vaid ka emotsionaalne —
vastastikune austus, usaldus ja kohustus kasvavad protsessi kédigus. (Graen, Uhl-Bien
1995: 230)

Jargnevalt voetakse vaatluse alla juhi ja alluva suhte loomise protsess. Protsessi koos
selle etappidega on kujundatud joonisel 2. Suhte loomine algab juhi ja alluva esimesest
kokkupuutest nende ametikohtadel. Mdlemal on omad fiitisilised tunnused, hoiakud,
valimus, oskused, isiksus, kogemused, vanus ja taust. Suhte edasist kdiku voivad
tugevasti mojutada nii nende mdlema tunnused kui ka esimene kokkupuude. Esimene
asi, millele tuleb tdhelepanu podorata, on see, kas alluv on uus tddtaja terves ettevottes
vOi lihtsalt madratud uuele ametikohale. Téiesti uus tdotaja peab lisaks oma juhiga suhte
arendamisele esmalt ka ettevotet Oppima tundma: selle norme, reegleid ja kultuuri.
(Dienesch, Liden 1986: 626-628) Nagu on ka joonisel 2 nédha, pérast esimest
kokkupuudet voib nendevahelise suhte kvaliteet kohe vélja areneda, jattes vahele kdik
tilejddnud etapid. Naiteks, kui alluva individuaalsed tunnused on juhi omaga viga
sarnased, vOib juht otsemaid nende pdohjal hinnata alluvat ning dra otsustada, milliseks
nende suhe kujuneb. Teine vdimalus on niiteks, et juhile avaldas tugevat muljet tema
ettekujutus alluva voimetest, kogemustest vOi taustast. Mdlemal juhul jédb alluva
kéaitumuslik aspekt tagaplaanile, mis ildjuhul on aga suhte kujunemise vaatenurgast
oluline tegur (Dienesch, Liden 1986: 628).
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Joonis 2. Juhi ja alluva suhte loomise protsessi mudel (Dienesch, Liden 1986: 627).

Suhte loomise jargmiseks etapiks on juhi poolt alluvale mingi iilesande delegeerimine
vOi kohustuste madramine. Alluvale antakse iilesanne voi kohustus, mis on vastav tema
ametikohale voi rollile ettevottes, kuid see iilesanne tdidab alluva proovilepaneku
eesmirki. Kolmandaks etapiks on alluva reaktsioon juhi poolt antud iilesandele. Alluva
kaitumist vaadeldatakse kui panust suhtesse ning samas on see ka aluseks juhi
arvamusele alluvast ja juhi edasisest reaktsioonist. Alluva kditumises vaadeldakse mitte
ainult tilesande tditmist, vaid nditeks ka piitideid mdjutada juhti voi ennast heast kiiljest
ndidata. Jargmises etapis pliiiab juht tolgendada ja seletada alluva kditumist ning selle

pohjal selgub ka nende edaspidise suhte kvaliteet. (Dienesch, Liden 1986: 629)

Erinevate alluvatega loodud kahepoolsed suhted reaalses elus voivad edasi areneda ja
ldbida faase erinevat moodi. Nditeks ,,vO0raste* faas voib kesta paar tundi kuni paar
kuud (Graen, Scandura 1987: 181). Monede suhete puhul ei pruugigi see aga areneda
,,vOOraste* faasist {ildse edasi, vaid jaabki puhtalt lepinguliseks suhteks. (Graen, Uhl-
Bien 1995: 232) Naiteks siis, kui reageering pakkumisele oli negatiivne (nditeks alluv ei
vastanud samaga voi kukkus oma {iilesandes 14bi) voi kui vahetus iildse ei toimunudki.
Antud olukorras on vdimalused arendada korge kvaliteediga suhet piiratud, seega suhe
jaab plisima samal tasemel. (Maslyn, Uhl-Bien 2001: 698) Suhet, mis jdi pidama
,,voOraste* faasi nimetatakse LMX teoorias madala kvaliteediga suhteks: tunnusteks on

ithesuunaline mojuvoim suunaga allapoole, ametlikud méaratletud rollid, norgalt seotud
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eesmirgid. Selles olukorras voib pidada eestvedamise protsessi pohiliselt olematuks,

kuna suhe on véga lihtsakoeline. (Graen, Uhl-Bien 1995: 232)

Vastandolukord on korge kvaliteediga suhe juhi ja alluva vahel, mis on saavutatav siis,
kui joutakse kiipse ,,partnersuhte faasi. Korge kvaliteediga suhtes on nende vahel
loodud usaldus, lojaalsus, meeldivus, austus, toetus, avatus ja ausus (Graen, Scandura
1987: 181-184). Juhid saavad loota oma alluvate peale, niiteks voivad nad oodata
alluvalt, et too votab ametikdrgenduse vastu palgalisa ndudmata voi nditeks, et alluv
annab tagasisideks konstruktiivset kriitikat, mida vdib-olla mingi teine tootaja kardaks
vélja oelda (Graen, Uhl-Bien 1995: 232). Samuti, voib alluv pakkuda enda poolt lisaks
suuremat pingutamist, ndidata vilja suuremat pithendumist oma juhi eesmirkide
tditmisel voi siis tildisemalt suuremat piihendumist ettevottele ning lojaalsust (Golden,
Veiga 2008: 78). Teiselt poolt saavad ka alluvad usaldada oma juhte ning saada neilt
toetust, julgustust ja investeerimist enda karjaari (Graen, Uhl-Bien 1995: 232). Lisaks,
korge kvaliteediga suhte puhul vdivad juhid jagada mingit vééruslikku tooalast
informatsiooni ning pakkuda ka omapoolset mentorlust, mida madala kvaliteediga suhte
puhul alluvad ei saa (Golden, Veiga 2008: 78).

Suhte kvaliteedi jargi on voimalik grupeerida juhi alluvaid kaheks riihmaks. Kim ja
George (2005) on teinud iilevaate sellest, kuidas kahte erinevat alluvate gruppi on lébi

aastate kutsutud (vt. tabel 2).

Tabel 2. Gruppide nimetused suhte kvaliteedi jargi.

Suhte kvaliteet —

MADAL KORGE
Autor |
Graen, Cashman (1975) vilisliikmed siseliikmed
Zalesny, Graen (1987) palgatud kded usaldusvéirsed assistendid

Graen, Scandura (1987)

iilevaataja-lihttdoline grupp

mentor-proteZee grupp

Graen, Uhl-Bien (1995)

madala kvaliteediga vahetuse
grupp

korge kvaliteediga vahetuse
grupp

Steiner (1997)

jarelvaatamise grupp

eestvedamise grupp

Allikas: autori koostatud.
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Lisaks nende poolt leitud kolmele liigitusele tdiendas autor tabelit 2 veel teaduslikest
artiklitest leitud kahe liigitusega. Mainitust teine grupp (tabelis 2 kolmas tulp) on
loonud parema suhte oma juhiga ja seetdttu saavad nad ka rohkem t66ga seotud kasusid
vorreldes iilejddnutega (Kim, George 2005: 470). Naiteks ,usaldusvidirsetele
assistentidele on antud mérkimisvédrne vabadus oma todiilesannetes. Neilt kiisitakse
arvamust erinevate oluliste kiisimuste puhul ning neil on parem juurdepéis juhi juurde.
,Palgatud kitega“ on aga vastupidi — neid koheldakse kiill viisakuse ja voib-olla isegi
austusega, kuid neid ei voeta lojaalsete tOOtajatena vOi vOimelistena tdhtsate

tilesannetega toime tulema. (Vecchio 1997: 77)

Graen ja Liden’i (1982) labiviidud uuringu pohjal selgus, et juhtide suhtlusviisid
erinesid vastavalt sellele, kas alluv on korge voi madala kvaliteediga LMX grupis.
Néiteks madala kvaliteediga LMX suhte puhul ei rddkinud juhid tldse voi radkisid
harva tootajatega nende efektiivsusest ning ei arutanud ka seda, kuidas raskete
toolilesannetege tohusamalt toime tulla. Juhtidepoolne hoiak oli enamasti, et alluvad
peavad ise tooiilesannetega toime tulema ning pingega hakkama saama. Korge
kvaliteediga LMX suhte puhul oli aga vastupidi: juhid vahetevahel radkisid oma
alluvatega nende toOsooritusest, prombleemidest t66- ja isiklikus elus ning arutasid,
kuidas tooefektiivsust parandada. Lisaks pakkusid nad monikord oma abi raskemate

iilesannetega toimetulemisel. (Graen, Liden 1982: 871)

Alluvate jaotumine sise- voi valisgruppi kaldub tekkima suhteliselt kiiresti ning pérast
seda pilisib see jaotumine stabiilsena (Dienesch, Liden 1986: 621). Dansereau et al.
(1975, viidatud Liden et al. 1993 vahendusel) leidis oma uurimuses, et juhi ja alluva
vahelise suhte kvaliteet oli paika pandud juba kahe kuuga, mis nad koos to6tasid. Liden
et al. (1993) kinnitas sama véidet oma uurimusega, kus suhte kvaliteet oli vaatluse all 2.
nddalal, 6. nddalal ja 6. kuul. Suhte kvaliteet varajasel perioodil oli oluliseks
ennustajaks suhte kvaliteedile hilisemal perioodil — see tdestab suhte kvaliteedi
stabiilsust. Enamgi veel, kuna 2. nddala ja 6. kuu suhte kvaliteet oli stabiilne, siis v0ib
jéreldada, et juba esimese kahe nidala jooksul loob juht ettekujutuse vdi ootuse alluva
vOimetest ja oskustest. (Liden et al. 1993: 669-670) Seega, juhi poolt loodud ettekujutus
vOi ootus alluva kohta hakkab mojutama juhi ja alluva vahelise suhte kvaliteedi

kujunemist.
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Eksisteerib veel arusaam, et juhid loovad oma alluvatega erineva kvaliteediga suhteid
ajapuuduse tottu (Adebayo, Udegbe 2004: 515). See tihendab, et juhtide aja ja energia
ressurss on piiratud ja kdoikidele tootajatele ei saa nad vordselt aega pithendada. Yukl
(2010) toob vilja, et enamik juhte loob korge kvaliteediga suhet ainult vidheste
tootajatega, keda saab usaldada ning kes tdidavad tavaliselt assistendi, abilise voi

konsultandi rolli.

Samas aga arvatakse, et alluvaid valitakse ka nende oskuste ning piadevuste, nende
usaldusvdirsuse ulatuse (eriti, kui nende t60d ei jilgi jérelvaataja) vOi nende
motivatsiooni parast, eeldades suuremat vastutust grupilt, kellele on osaks saanud
ecliskohtlemine iilemuse poolt. Need alluvad, kes on vélja valitud ,siseliikmeks®,
panustavad oma to0sse ka viljapoole oma todkohustusi ja votavad enda peale vastutuse
kdige kriitilisema tdhtsusega iilesande tditmise eest. Vastutasuks aga saavad nad juhilt

suuremat tdhelepanu ja rohkem toetust. (Liden, Graen 1980: 451-452)

Seega saab eelpoolmainitust omakorda jiareldada, et madala suhte kvaliteediga grupp
eksisteerib alati ning ainult vdhesed alluvad saavad korgema kvaliteediga suhte
osalisteks. Jargnevalt votabki autor vaatluse alla tegurid, mis mojutavad seda, kas alluv
saab korgema kvaliteediga suhte osaliseks voi ei. Tegurid on jaotatud kahe alapeatiiki
vahel, kuna neid oli vdimalik jagada indiviidi tasandi teguriteks ja organisatsiooni

tasandi teguriteks. Esimesena késitletakse indiviidi tasandi tegureid.

1.2 Juhi-tdotaja suhte kvaliteeti mojutavad tegurid indiviidi
tasandil

Nagu eelnevast alapeatiikist selgus, voivad juhi ja alluva tunnused méngida téhtsat rolli
juhi ja alluva vahelise suhte kvaliteedis. Paljud autorid on uurinud demograafiliste
erinevuste seost juhi ja tootaja suhte kvaliteediga (Malangwasira 2013, Bhal et al. 2007,
Tsui, O’Reilly 1989). Lisaks Dienesch ja Liden (1986) maérkisid oma t60s &ra, et
individuaalsed tunnused vdivad oluliselt mdjutada juhi ja tdotaja suhet selle arenemise
vaatenurgast. Seega autori arvates demograafilised tunnused nagu vanus, tdostaaz, sugu
ja haridus nouavad eraldi kisitlemist, sest need voivad mingida olulist rolli juhi ja
tootaja vahelise kahepoolse suhte loomisel. Kuna Tsui ja O’Reilly (1989) tdid oma t66s

vélja, et uurides tunnuste erinevusi juhi ja alluva vahel on vdimalik saada tdpsemat
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infot, vorreldes sellega, kui analiiiisida ainult tunnuseid endid, siis votab autor selles
peatiikis kisitluse alla nii demograafilised tunnused kui ka nende tunnuste erinevused

juhi ja alluva vahel. Alustuseks vaadeldakse demograafiliste tunnuste erinevuste mdju.

Tsui et al. (1995, viidatud Brouer et al. 2009: 62 vahendusel) viitsid, et need t66tajad,
kes on demograafiliste tunnuste jargi sarnasemad oma juhile, saavad kdorgema
kvaliteediga suhte osaliseks. Uheks vdimalikuks seletuseks sellele oleks Byrne (1971)
poolt nimetatud sarnasuse-kiilgetombe paradigma (ingl. keeles similarity-attraction
paradigm), mille kohaselt indiviidid, kellel on sarnased tunnused, nditavad iiksteise
suhtes vilja positiivset reaktsiooni ja loovad head suhet (Varma, Stroh 2001: 310).
Teisisonu, inimestele meeldivad rohkem need inimesed, kes sarnanevad nende endaga.
Juhi-tootaja suhte kontekstis voib jareldada, et juhid tunnevad, et nad on ,,rohkem
sarnased” alluvaga, kelle demograafiline profiil sarnaneb nende enda omaga, ning

seetottu kalduvad nad ka valima taolisi alluvaid rohkem oma siseliikmete sekka (1bid.:

311).

Esimese indiviidi tasandi tegurina késitletakse sugu. Varma ja Stroh (2001) viidavad
oma uurimuses, et suhte kvaliteet ja meeldivus v3ib olla seotud soo kombinatsiooniga.
Niiteks, et naistele voib meeldida to6tada rohkem Koos naisega voi teise naise alluvuses
ning meestel vastavalt koos meestega, kuna see teeb suhtlemise kergemaks ning samuti
on lihtsam mdista partneri suhtlusstiili. Seda laiendatakse edasi ka nii, et naisjuhid
voivad valida oma siseliikmeteks just naisi ning meesjuhid oma siseliikmeteks vastavalt
mehi. Nende uuringu tulemused kinnitavad seda eeldust — kui juht ja alluv on samast
soost, siis on suhte kvaliteet kdrgem. (Varma, Stroh 2001: 316) Sarnase tulemuseni
joudis ka Malangwasira (2010), kui leidis, et erinevused soos mdjutavad negatiivselt
suhte kvaliteeti. Eelnevast tuleneb, et kui alluv on juhiga samast soost, siis voib see olla

oluliseks pohjuseks, miks ta valiti siseliikmeks.

Vastupidiselt eelnevatele uuringutele selgus Adebayo ja Udegbe (2004) uuringu
tulemustest, et juhi ja alluva suhe on parema kvaliteediga siis, kui nad on erinevast
soost, vorreldes sellega, kui nad on samas soost. Samulti, et koige korgema kvaliteediga
suhe on tdendolisem siis, kui nii juht kui alluv on meessoost ning kdige madalama

kvaliteediga, kui mdlemad on naissoost. Viimast nimetatakse ka ,,mesilaskuninganna
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stindroomiks® ehk olukord, kus naisjuht kaldub kohtlema naisalluvaid ebasoodsamalt
kui teisi. (Adebayo, Udegbe 2004: 521)

Huvitav on ka see, et samast uuringus tuli vélja, et meessoost alluvad said parema
kvaliteediga suhte osaliseks siis, kui nad to6tasid naisjuhi alluvuses, vorreldes sellega,
kui nad tootasid meessoost juhi alluvas. Samasuunaline efekt oli ka naissoost alluvate
puhul. (Ibid.: 521-522) Seda voib seletada nditeks sellega, et mehed on naisalluvatega
vidhem karmid ning ei oota neilt nii palju kui meesalluvatelt. Kuna uuringutulemused on
vastakad ning molemad on empiiriliselt tdestatud, siis ei esita autor antud punktis

uurimishiipoteesi, vaid uurimiskiisimuse:

Uurimiskiisimus 1: Kuidas mojutab juhi ja alluva soo erinevus voi sarnasus nende suhte

kvaliteeti?

Jargmine indiviidi tasandi tegur, mille mdju suhte kvaliteedile késitletakse, on vanus.
Vanust voib vaadelda kui iiksikut tunnust voi kui vanuse erinevust juhi ja alluva vahel.
Pelled ja Xin (2000) vdidavad, et lahedases vanuseklassis olevad juht ja alluv vdivad
end liksteisega mugavamalt tunda, kui juht ja alluv, kelle vanusevahe on suur. Samas
vanusegrupis olevatel inimestel vOib olla iihine keel ja seetdttu nendevaheline
kokkupuude on palju sujuvam. Selle pdhjal saab viita, et sarnane vanus voib pohjustada

korgema kvaliteediga suhte juhi ja alluva vahel.

Lisaks kalduvad sarnases vanuseklassis olevatel to6tajatel, vaatamata nende staatusele
vOi tOOstaazile ettevottes, olema iihised mitte-todalased kogemused, sest nad on
tavaliselt joudnud sarnastesse punktidesse oma pereelus. Néiteks noorimad to6tajad, kes
otse iilikooli pingist tulnud, ei pruugi olla abielus, natuke vanemad aga juba abiellunud
ning véikeste lastega. Keskealised to6tajad kalduvad olema lahutatud ning nad on selles
eluetapis, kus peavad hoolitsema oma vanuri eas vanemate eest. Vanemad tootajad aga
kalduvad ootama rahulikku elu oma lastelastega. Seega iihised kogemused véljaspool
tooelu voivad pohjustada sarnaseid hoiakuid, huvisid ja uskumusi tootajate seas, kellel
on sarnane vanus. (Zenger, Lawrence 1989: 356) Kui votta arvesse eelnevalt mainitud
Byrne sarnasuse-kiilgetdmbe paradigmat, siis voib oletada, sarnaste hoiakute ja

huvidega inimesed voivad luua omavahel parema kvaliteediga suhte.
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Eksisteerib ka alternatiivne arvamus, et juhi ja alluva sarnane vanus ning nende suhte
kvaliteet on negatiivselt seotud. See arvamus pdhineb sotsiaalse vordluse teoorial (ingl.
keeles social comparison theory), mille kohaselt inimestel on kaasasiindinud kalduvus
hinnata iseennast ning kui objektiivne info pole kittesaadav, siis nad hakkavad ennast
vordlema teistega. Nditeks, alluv ei tunneta sotsiaalset konkurentsi nii tugevalt, kui
temja juht on kas palju noorem vdi palju vanem. Ta ratsionaliseerib enda jaoks, et
noorem juht joudis sellele ametikohale, kuna tal on olnud rohkem energiat vdi soodsad
voimalused, samal ajal kui palju vanem juht saavutas oma ametikoha suure kogemuste-
ja teadmistepagasi parast. Kui aga juht ja alluv on enam-vihem sama vanad, siis
sotsiaalne konkurents koos kaasneva kadedusega on kdige tugevam. (Pelled, Xin 2000:

1080)

Vottes arvesse, et Pelled ja Xin (2000) uuringutulemustest selgus, et juhi ja alluva
sarnane vanus on negatiivselt seotud suhte kvaliteediga, samal ajal kui Malangwasira
(2013) tulemused néitasid vastupidist — suurem vanusevahe on negatiivselt seotud suhte

kvaliteediga — ei piistita autor iihtset uurimishiipoteesi, vaid hoopis uurimiskiisimuse:
Uurimiskiisimus 2a: Kuidas juhi ja alluva vanusevahe mdjutab nende suhte kvaliteeti?

Mis aga puudutab vanust kui eraldiseisvat tunnust, siis Gellert ja Schalk (2012) uurisid
oma t60s, kuidas alluva vanus voib mdjutada juhi ja alluva vahelise suhte kvaliteeti ning
alluva tdosooritust. Nende uurimuse tulemustest selgus, et alluva vanus on positiivselt
seotud juhi ja alluva suhte kvaliteediga. Vanuse seost suhte kvaliteediga uurisid oma
to0s ka Bartkus et al. (2012). Nende uuringu tulemustest selgus, et keskmise
kvaliteediga suhe hakkab esile kerkima alluvate seas, kes kuuluvad vanusegruppi 21
kuni 30 aastat ning muutub veelgi laialdasemaks alluvate seas, kes kuuluvad
jargmisesse vanusegruppi ehk 31 kuni 40 aastat. Kdrge kvaliteediga suhe aga hakkab
tekkima alluvatega, kes on vanusegrupis 31 kuni 40 aastat ning muutub iilekaalukaks
nende alluvate seas, kes kuuluvad vanusegruppi 41 kuni 50 ning 51 kuni 60. (Bartkus et
al. 2012: 196) Kuna modlemast uuringust tuleb vélja, et korge kvaliteediga suhe on

seotud alluva vanusega, siis selle pohjal piistitab autor jairgmise uurimishiipoteesi:

Hiipotees 2b: Alluva vanus on positiivselt seotud juhi ja alluva suhte kvaliteediga.
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Jargmisena voetakse vaatluse alla alluva toostaaz. Kirjandusest selgub, et juhid tihti
arvavad ja kohtlevad oma alluvaid erinevalt soltuvalt sellest, kui kaua on alluv
ettevottes tootanud (Lovett et al. 2006, viidatud Malangwasira 2013: 73 vahendusel).
Gomez ja Rosen (2001) viidavad, et korgema kvaliteediga suhe juhi ja alluva vahel on
toendolisem alluvaga, kes on juhiga koos to6tanud pikemat aecga. Bhal et al. (2007) aga
seletavad seda nii, et mida rohkem kokkupuudet on juhi ja alluva vahel enk mida kauem
koos tootatakse, seda paremini ollakse teadlik iiksteise panusest ning selle kvaliteedist.

Samuti on tdendoline, et aja méddudes meeldivuse tunne aina suureneb.

Ka Malangwasira (2013) uuringu tulemustest selgub, et mida kauem juht ja alluv
tootavad koos, seda korgema kvaliteediga on nendevaheline suhe. Samas aga Schyns et
al. (2005) Saksmaal labiviidud uuringu tulemustest tuli vélja, et tootaja toostaazil juhi
alluvuses puudub oluline seos juhi ja alluva suhte kvaliteediga. Selleks, et jouda
selgusele, milline on todstaazi seos suhte kvaliteediga, kui iildse on, piistitab autor

jargmise uurimishiipoteesi:

Hiipotees 3a: Tootaja téOstaaz juhi alluvuses on positiivselt seotud juhi ja alluva suhte

kvaliteediga.

Selleks, et saada teada, kas tOGtaja toOstaaz ettevottes tildiselt omab samuti seost juhi ja
alluva suhte kvaliteediga, piistitab autor eraldi uurimiskiisimuse ka todtaja toOstaazi

kohta, vaatamata sellele, et puuduvad teoreetilised seisukohad millele toetuda:

Uurimiskiisimus 3b: Kuidas too6taja todstaaz mdjutab juhi ja alluva suhte kvaliteeti?

Jargmine késitletav demograafiline tegur on haridus. Haridust on vdimalik vaadelda nii
tiksiktunnusena kui ka erinevusena juhi ja alluva vahel. Teooriast tuleneb, et kui juhi ja
alluva vahel on suured erinevused hariduses, siis erinevad neil ka toekspidamised ja
vaartused, mis vOib omakorda pdhjustada nende harvemat ja kesisemat suhtlemist

,keele sobimatuse® tottu (Tsui, O’Reilly 1989: 406).

Teooriat toetavad ka Malangwasira (2013) uuringu tulemused, mille pdhjal leiti, et juhi
ja tootaja erinevused haridustasemes omavad negatiivset efekti nendevahelise suhte
kvaliteedile. Uks huvipakkuv tulemus tuli vilja ka Tsui ja O’Reilly (1989) poolt

labiviidud uuringust - selgus, et juhtidele meeldivad ronkem alluvad, kellel on madalam
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haridustase kui juhil endal, vorreldes nendega, kelle on sama haridus voi korgem kui

juhil. Toetudes eelnevale piistitab autor jairgmise uurimishiipoteesi:

Hiipotees 4a: Juhi ja alluva erinevused omandatud hariduses on negatiivselt seotud juhi

ja alluva suhte kvaliteediga.

Samas aga on t60 autori meelest oluline uurida ka seda, kas suhte kvaliteeti mojutab ka
alluva haridustase iildiselt, soltumata sellest, milline on tema juhi haridustase. Selleks
piistitab autor ka alluva haridustaseme kui individuaalse tunnuse kohta eraldi

uurimiskiisimuse:
Uurimiskiisimus 4b: Kuidas alluva haridustase mojutab juhi ja alluva suhte kvaliteeti?

Lisaks demograafilistele teguritele leidis autor veel iihe individuaalse teguri, mis voib
olla oluline suhte kvaliteedi vaatenurgast — see on joupingutus, mida tehakse juhi ja
alluva suhte arendamiseks. Peatiikis 1.1 oli vaatluse all juhi ja alluva suhte arendamine
ning seda kirjeldati kui sammude rida, mida molemad suhte osapooled jérjepidevalt
teevad — juht teeb pakkumise, alluv votab pakkumise vastu ja tegutseb vastavalt sellele.
LMX kontekstis saab eespoolmainitud pakkumist ja vastuvottu vaadelda kui
joupingutust suhte arendamiseks. Seega, suhte arendamise vaatenurgast on téhtis see,
kas ja kui palju mdlemad suhte osapooled panustavad nendevahelisse suhtesse. Kui
nditeks iliks panustab ja teine ei pinguta iildse, siis vOib panustajal tekkida negatiivne

arusaam nendevahelisest suhtest (Maslyn, Uhl-Bien 2001: 698).

Maslyn, Uhl-Bien (2001) ldbiviidud uuringu tulemustest selgus, et mdlema osapoole
joupingutus ehk panus suhtesse on positiivselt seotud nendevahelise suhte kvaliteediga.
Samas aga korge kvaliteediga suhte arendamiseks on Kriitiliseks teguriks just nimelt
tajutav partneri poolt tehtav joupingutus. Lisaks, selgus Maslyn, Uhl-Bien (2001)
uuringust, et alluvad, kes on saanud kdrgema kvaliteediga suhte osaliseks ja on to6tanud
oma juhi alluvuses pikemat aega, on tulevikus valmis rohkem pingutama ja panustama
suhtesse, vorreldes alluvatega, kellel oli juhiga madala kvaliteediga suhe, vaatamata
sellele, kui pikka aega nad on tootanud. Seega, autori arvates on oluline pdorata

tdhelepanu sellele, kui tdhtis on alluva jaoks tunda, et suhte teine osapool pingutab, sest
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siis on alluv ka ise valmis rohkem panustama ja pingutama, mis on tulevikus aga

ettevottele kasuks. Tulenevalt sellest piistitab autor jargmise uurimishiipoteesi:

Hiipotees 5: To6tajad, kes tajuvad, et nemad pingutavad suhtes rohkem kui nende juhid,

on saanud madala kvaliteediga suhte osaliseks.

Koik selles alapeatiikis kasitletud indiviidi tasandi tegurid ja nende seosed juhi-to6taja

suhte kvaliteediga on kokkuvotlikult vilja toodud tabelis 3.

Tabel 3. Indiviidi tasandi tegurite seosed suhte kvaliteediga.

Tegur Seos
1) Juhi ja alluva soo erinevus Seos ebaselge => uurimiskiisimus
2) Juhi ja alluva vanusevahe Seos ebaselge => uurimiskiisimus
3) Alluva vanus Positiivne seos
4) Too6taja toostaaz juhi alluvuses Positiivne seos
5) To6taja toostaaz Seos ebaselge => uurimiskiisimus
6) Juhi ja alluva erinevused omandatud hariduses Negatiivne seos
7) Alluva haridustase Seos ebaselge => uurimiskiisimus
8) Tootaja suurem pingutus vorreldes juhiga Negatiivne seos

Allikas: autori koostatud.

Jargnevas alapeatiikis vGtab autor vaatluse alla organisatsiooni tasandi tegurid ja toob
vélja nende vdimaliku moju juhi ja alluva suhte kvaliteedile. Samuti nagu indiviidi
tasandi tegurite puhul, pistitakse ka jdrgmises alapeatiikis 1iga teguri kohta

uurimishiipotees toetudes teoreetilistele seisukohtadele vai 1abiviidud uuringutele.

1.3 Juhi-tdootaja suhte kvaliteeti mojutavad tegurid
organisatsiooni tasandil

Esimese organisatsiooni tasandi tegurina késitleb autor vahemaad juhi ja alluva vahel.
Napier ja Ferris (1993, viidatud Schyns 2012: 138-139 vahendusel) toovad vilja, et

vahemaad juhi vahel vdib vaadelda erinevate dimensioonide all nagu psithholoogiline,
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struktuurne vOi  funktsionaalne vahemaa. Psiihholoogilise vahemaa néiteks on
mdjuvdimu erinevus voi sarnasus, struktuurseks vahemaaks on kokkupuute voimalused
ning funktsionaalseks vahemaaks on moju ja suhte kvaliteet. Antud t60s késitleb autor
struktuurset vahemaad ehk teisisdnu fiitisilist vahemaad, mis eraldab juhti ja alluvat

(nditeks on tookohad erinevates linnades).

Juhi ja alluva tootamine erinevates linnades voib olla probleemiks hea suhte
kujundamisel, sest otsest kokkupuudet suhte loomiseks ja arendamiseks on vihe
(Schyns 2012: 150). Kui aga kokkupuuteid on vihe, siis see omakorda piirab alluvate
vOimalust luua oma juhiga korge kvaliteediga suhe. (Schriesheim et al. 2000: 659)
Ettevotte vaatenurgast voib kiill toGtamine vahemaa tagant olla séddstlikum, kuid
suhetele mojub see kindlasti negatiivselt. Toctudes eelnevalt mainitule piistitab autor

jérgmise uurimishiipoteesi:

Hipotees 6: Tootamine erinevates linnades on negatiivselt seotud juhi ja alluva suhte

kvaliteediga.

Teooriast tuleneb, et juhi ja alluva suhte kvaliteeti voib m&jutada mitte ainult fiitisiline
distants, vaid lisaks ka kokkupuute sagedus. Toetudes Schriesheim (2000) viitele, kui
juht ja alluv puutuvad kokku tihedamini, siis tekib neil rohkem voimalusi oma suhet
arendada ning selle tagajérjel peaks nende vahel olema korge kvaliteediga suhe. Selleks,
et selles veenduda ning uurida, milline on juhi ja alluva suhte kvaliteet siis, kui nad
tootavad tihes linnas (mis tdhendab, et kokkupuude peaks toimuma tihedamini), piistitas

autori veel lihe uurimishiipoteesi:

Hiipotees 7: Juhi ja alluva kokkupuute sagedus on positiivselt seotud juhi ja alluva suhte

kvaliteediga.

Lisaks vahemaale juhi ja alluva vahel on kirjanduses laialdaselt kasitletud ka
juhtimisulatust ning selle seost juhi ja alluva suhte kvaliteediga. Juhtimisulatus néitab,
mitu todtajat on juhi otseses alluvuses. Kui juhi juhtimisulatus on suur, voib tal tekkida
raskusi koikide oma alluvatega luua korge kvaliteediline suhe (Schyns 2012: 136).
Kuna juhi aeg on piiratud, siis vdimalused juhi ja alluva kokkupuudeteks on ka piiratud

(Schriesheim et al. 2000: 659). Siin saab lisaks tuua paralleele ka peatiikis 1.1
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viljatoodud viitega, et juht loob korge kvaliteediga suhted ainult vdhestega oma

alluvate seast.

Ka Schyns et al. (2005) poolt ldbiviidud uuringu tulemused néitasid, et juhtimisulatuse
ning juhi ja to6taja suhte kvaliteedi vahel on negatiivne seos. See tdhendab, et kui juhil
on palju alluvaid, siis keskmine juhi-tdo6taja suhte kvaliteet selle vorra alaneb, kuna juht
el joua koikide oma alluvatega suhelda piisavalt palju. Selle pohjal piistitab autor

jargmise uurimishiipoteesi:
Hiipotees 8: Juhtimisulatus on negatiivselt seotud juhi ja alluva suhte kvaliteediga.

Kuna kirjanduses on olnud vaatluse all ka psiihholoogilise vOimustamise ja suhte
kvaliteedi vaheline seos, siis on autor votnud ka selle teguri organisatsiooni taseme
teguriks. Psiihholoogiline vdimustamine sisaldab nelja elementi: tdhendus (véértus,
mida to6taja t60 endaga kaasa toob), piddevus (tootaja suutlikkus seda tood teha),
enesemadramine (t0o6taja valik tegevuste algatamisel ja reguleerimisel) ja moju (t66taja
voime mojutada ettevotte tulemust) (Gomez, Rosen 2001: 55). Tootaja tunneb ennast
vOimustatuna, kui tema to0 sisu ja tagajirjed on kooskodlas tema ideaalidega, kui ta saab
ise otsustada, kuidas ja millal t66 saab tehtud, kui ta on endas kindel, et suudab t66
efektiivselt dra teha ning kui ta usub, et saab mdjutada tookeskkonda (Yukl 2010: 159).
Seega saab teooriat kokku votta sellega, et psiihholoogiline vOimustamine annab
tootajale voimaluse ise mingeid todga seotud otsuseid vastu votta ja 1dbi selle nédidata

initsiatiivi.

Kim ja Georg’i (2005) uuringu tulemustest selgus, et psithholoogiline vdimustamine on
positiivselt seotud juhi ja alluva suhte kvaliteediga. Sama tulemuseni joudsid oma t66ga
ka Gomez ja Rosen (2001). Nende tulemuste pohjal piistitab autor jarmise

uurimishiipoteesi:

Hiipotees 9: Psiihholoogiline voimustamine on positiivselt seotud juhi ja alluva suhte

kvaliteediga.

Jargmise organisatsiooni tasandi tegurina vaadeldakse todtaja poolt tajutud kollektiivset
suhte kvaliteeti ehk teisisonu, kuidas tootaja tajub suhteid tema juhi ja kolleegide vahel.

Vidyarthi et al. (2010) leidsid oma t60s, et tootajad tegelikult pooravad suurt tdhelepanu
22



sotsiaalsele vordlusele kollektiivi sees, eriti mis puudutab suhte kvaliteedi jaotumist, ja
et need vordlusmomendid mojutavad tddtaja kditumist. Néiteks Day ja Schyns (2010)
markisid oma t60s, et juhi poolt loodud erineva kvaliteediga suhted oma toGtajatega

voivad mojutada ka teisi kollektiivisiseseid suhteid ja tildiselt kollektiivi 1dbisaamist.

Samuti on leitud, et kui td6taja ise oli see, keda todandja eelistas vorreldes teistega, siis
oli erinev kohtlemine juhi poolt tajutud kui aus ja vastuvdetav ning samas, kui juhid
eelistasid teisi tOOtajaid, siis tajus tootaja, et see pole tema suhtes aus ja tekitas
rahulolematust (Hooper, Martin 2008: 21). Samas on kirjanduses ka vélja toodud, et
aususe kiisimus pole tootajate jaoks tahtsal kohal ainult siis, kui see puudutab tootaja
enda kohtlemist to6andja poolt, vaid ka siis, kui vaadatakse, kuidas todandja teisi
kohtleb. Kui to6taja nditeks tunneb, et tddandja poolt erinev kohtlemine pole digustatud,
siis vOib tddtaja reageeringuks sellele olla tagasitdmbumine ja tddsoorituse langus.
(Liden et al. 2006: 725) Seega tulenevalt eeclnevatest seisukohtadest piistitab autor
jargmise uurimiskiisimuse, et jouda selgusele, kas to6taja poolt tajutud suhte kvaliteet

tema juhi ja kolleegide vahel mojutab td6taja enda suhet oma juhiga voi mitte:

Uurimiskiisimus 10: Kuidas t66taja poolt tajutud kollektiivne suhte kvaliteet mojutab

juhi-t6otaja suhte kvaliteeti?

Kirjanduses on veel uuritud organisatsiooni tasandi tegurina ettevotte biirokraatlikku ja
mehhanistlikku struktuuri. Ettevotteid, mis on vdga biirokraatlikud, voib iseloomustada
kui tapselt médratletud rollidega, standardiseeritud protseduuridega ja reeglitega, mis on
loodud selleks, et edendada ettevottes vordsust ja viahendada onupojapoliitikat (Weber
1924/1947, viidatud Henderson et al. 2009: 524 vahendusel). Kuigi biirokraatiat
kaldutakse tajuma vdga negatiivselt, oli see ettevottevorm loodud selleks, et vihendada
ebadiglust ja korvalepdikeid lébi protseduuride ja reeglite. Protseduurid ja reeglid
madravad tihti dra, mis tiilipi ning kuidas on ressursid alluvatele jaotatavad. Seega, kui
ettevote on korgelt standardiseeritud, siis see piirab juhi vOimalust eristada oma
alluvaid. (Henderson et al. 2009: 524) See omakorda tdhendab, et juht ei saa korge
kvaliteediga suhteid, kuna tal pole ressursse, mida pakkuda oma alluvatele (peatiikis 1.1
kasitleti ressursse nditeks vaartusliku informatsioonina, mentorlusena jm eelisena, mida
korge kvaliteediga suhte osaline sai ja madala kvaliteediga suhte osaline mitte).

Tulenevalt sellest voib eeldada, et ettevotte standardiseeritus on negatiivselt seotud juhi
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ja alluva suhte kvaliteediga. Kuna antud t66 empiirilises osas vOetakse vaatluse alla
ainult {iks ettevote, siis ettevotte standardiseerituse kohta ei saa hiipoteesi piistitada.

Kuid autor leiab, et see tegur on oluline ja vaarib teoorias kasitlemist.

Veel liks organisatsiooni tasandi tegur, mida Kirjanduses késitletakse, kuid mida ei
hakata hindama t66 empiirilises osas selle keerukuse tdttu, on {imberkujundav
eestvedamine. Umberkujundava eestvedamisega tunnetavad alluvad usaldust, imetlust,
lojaalsust ja austust oma juhi vastu ning nad on motiveeritud tegema rohkem, kui neilt
tegelikult oodatakse. Selle ldhenemise kohaselt saavad juhid kujundada ja motiveerida
oma alluvaid, kasutades mitut viisi. Esiteks, nad tdstavad alluvate teadlikkust tilesande
tagajargede olulisusest. Teiseks, nad veenavad alluvaid iiletama oma isiklikud huvid
ettevotte vOi meeskonna huvide nimel. Kolmandaks, juhid aktiveerivad alluvate
korgemate vajaduste saavutusvajadust. (Yukl 2010: 277) Kokkuvdttes saab oelda, et
1abi selle eestvedamise stiili tdstavad juhid oma alluvate motivatsiooni ja todsooritust
oluliselt. Lisaks Wang et al. (2005) uurigust selgus, et iimberkujundava eestvedamise
ning juhi ja alluva suhte kvaliteedi vahel on seos. Nimelt iimberkujundav eesvedamine
soodustab korge kvaliteediga suhte tekkimist. Seega, selle pohjal saab oletada, et mida
rohkem kasutab juht oma juhtimises timberkujundavale eestvedamisele iseloomulikku
kéitumist, seda korgem on tema keskmine suhte kvaliteet oma alluvate seas (Henderson

et al. 2009: 519).

Selles alapeatiikis vaatluse all olevad organisatsiooni tasandi tegurid ja nende seosed

juhi-alluva suhte kvaliteediga on iilevaatlikult kokku voetud tabelis 4.

Tabel 4. Organisatsiooni tasandi tegurite seosed juhi-tootaja suhte kvaliteediga.

Tegur Seos
1) T66tamine erinevates linnades Negatiivne seos
2) Kokkupuute sagedus Positiivne seos
3) Juhtimisulatus Negatiivne seos
4) Psiihholoogiline voimustamine Positiivne seos
5) Todtaja poolt tajutud kollektiivne suhte kvaliteet Seos ebaselge => uurimiskiisimus

Allikas: autori koostatud.
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Jargmine peatiikk keskendub empiirilisele uuringule. Peatiikis kirjeldatakse autori poolt
labiviidava uuringu metoodikat ja valimit ning tutvustatakse lithidalt ettevotet ja selle
struktuuri. Seejarel analiitisitakse kogutud andemete pdohjal, millised indiviidi ja
organisatsiooni tasandi tegurite seosed juhi-to6taja suhte kvaliteediga leiavad kinnitust

Eesti meelelahutusettevotte kollektiivis ja millised mitte.
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2. JUHI-TOOTAJA SUHTE KVALITEETI MOJUTAVATE
TEGURITE UURING EESTI
MEELELAHUTUSETTEVOTTES

2.1 Ettevotte tutvustus, uuringu metoodika ja valim

Kéesoleva bakalaureusetdd teoreetilises osas uuriti voimalikke juhi ja alluva suhte
kvaliteeti mojutavaid tegureid ning pistitati vastavad uurimishiipoteesid voi
uurimiskiisimused. T66 empiirilises osas kontrollitakse hiipoteeside paikapidavust Eesti
meelelahutusettevotte niitel. Peatliki esimeses alapunktis kirjeldab autor uuringus
osalenud ettevotte struktuuri, annab iilevaate kiisimustiku koostamise metoodikast ning
kirjeldab moodustunud valimit. Teises alapunktis esitatakse uuringu analiiiisi tulemused
ning viimases alapunktis tehakse jareldusi ja tuuakse vélja autoripoolseid ettepanekuid

suhte kvaliteedi tOstmiseks ettevottes.

Meelelahutusettevotte X juhtkond ei soovinud avaldada ettevotte parisnime, kuna
uuritav teema on vdga tundlik ja puudutab teatud keskastmejuhte personaalselt,
valminud bakalaureuset6dd on aga avalikult kéttesaadavad koikidele. Ettevote tegutseb
Eesti turul ESA klassifikaatori jargi valdkonnas ,,Kunst, meelelahutus ja vaba aeg"
alates 1997. aastast ning praeguseks hetkeks on ettevote esindatud 8 linnas ja
esindussaale on kokku 13. Esindussaalide jaotus kolme regioonijuhi vahel on vilja
toodud tabelis 5.

Igas esindussaalis tootab keskmiselt 6-9 klienditeenindajat. Igas saalis on olemas
saalimdnadzer, kes tootab ka klienditeenindajana, kuid lisaks vastutab graafikute
tegemise eest. Seega koikide klienditeenindajate otseseks tilemuseks on tegelikult nende
regioonijuht. Antud bakalaureuset66 autor leidis, et tuginedes juhi-tootaja suhte
kvaliteedi teooriale on koige Oigem votta juhi rolliks just regioonijuht mitte
saaliminedzer. Juhi-tdotaja suhte kvaliteeti ja seda mdjutavate tegurite vilja

selgitamiseks koostas autor kiisimustiku klienditeenindajate jaoks.
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Tabel 5. Ettevotte saalide jaotumine vastavalt juhtide vastutusalale.

Juht A Juht B Juht C
Ametinimetus Personalijuht Lduna regioonijuht Ida-Virumaa juhataja
e 6 Tallinna saali e Kuressaare e Narva
. e Rakvere e Haapsalu e Johvi
Saalid e Viljandi
e Voru
Juhtimisulatus 56 tootajat 26 todtajat 16 tootajat
Juhi t66- ja . e oy
elukoht Tallinn Viljandi Johvi

Allikas: autori koostatud.

Kiisimustik koosnes 22 kiisimusest ja oli jagatud kolmeks osaks. Esimese osas kiisiti
vastaja demograafilisi tunnuseid nagu sugu, vanus, haridustase, todstaaz ettevottes ja
to0staaz regioonijuhi alluvuses. Samuti paluti ka méarkida dra, mis saalis to6tatakse ning
vastavalt sellele koikidele jargnevatele kiisimustele pidi vastama, pidades silmas juhti,

kelle vastutusalasse saal kuulub.

Kiisimustiku teine osa keskendus juhi ja tootaja vahelise suhte kvaliteedi
viéljaselgitamisele. T66s kasutas autor LMX-7 kiisimustikku, mis on Graen ja Uhl-Bien
(1995) poolt nimetatud kui kdige asjakohasem ja soovitatum LMX modtmisvorm. Ka
mitmetes teadusartiklites vaideti, et LMX-7 on koige tihedamini kasutatav ja viidatatav
LMX-i mddtmise vorm (Gerstner, Day 1997; Schriesheim et al. 1999). LMX-7
kiisimustiku originaal (Graen, Uhl-Bien 1995: 237) oli t66 autori poolt tolgitud eesti ja
vene keelde ning kohandatud. Selleks, et kiisimustik oleks {ihtne, esitas autor kiisimused
mitte kiisimuste, vaid vdidete vormis ning vastajaid paluti hinnata véite digsust 5-palli
Likerti skaalal, kus 1 tdhendas ,,iildse ei ole ndus“ ja 5 ,tdiesti ndus®. Taolist védidete
esitamise vOtet on LMX-7 kiisimustiku puhul kasutanud oma toddes ka Liden et al.

(1993), Chang ja Johnson (2010) ning Hooper ja Martin (2008). Keskmine LMX oli
leitud nii, et kdigi seitsme kiisimuse hinnangud olid liidetud kokku ja siis jagatud 7-ga.

Kiisimustiku kolmas osa koosnes véidetest peatiikis 1.3 késitletud organisatsiooni
taseme tegurite kohta, kus vastajad pidid taas hindama viite Oigsust 5-palli Likerti

skaalal. Nende viidetega tritati vélja selgitada juhi ja alluva pingutuse ulatust suhte
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arendamises ning alluva poolt tajutud psiihholoogilist véimustamist. Voimustamise osa
puudutavate kiisimuste vormistamisel kasutas autor Spreitzer (1996: 1464-1465) poolt
koostatud psiihholoogilise véimustamise modotmisskaalat, mis sisaldab nelja tegurit:
tadhendus, padevus, moju ja enesemadramine. Originaalkujul ndeb see skaala ette kolme
viidet iga teguri kohta, kuid tulenedes sellest, et antud bakalaureusetdo kiisimustik ei
tuleks liiga pikk ja et rohk sdiliks ikkagi suhte kvaliteedi uurimisel, kasutas t06 autor
psiithholoogilise vOimustamise hindamisel ainult iihte vididet iga teguri kohta.
Kiisimustiku viimase kiisimusega uuriti to6taja poolt tajutud suhte kvaliteeti tema
kollegiide ja juhi vahel — selleks paluti mirkida dra, mitmel kolleegil on véga hea suhe,
mitmel hea, mitmel rahuldav jne. Samasugust votet kasutasid oma t66s Hooper ja

Martin (2008). Uuringu ankeetkiisimustik on &ra toodud Lisas 1.

Joonisel 3 on vilja toodud uvuringu etapid kronoloogilises jdrjekorras. Enne kiisimustiku
laialisaatmist erinevatesse saalidesse iile Eesti anti see juhtkonnale iilevaatamiseks.
Pérast kiisimustiku heakskiitmist anti nii eestikeelne kui ka venekeelne ankeet

testimiseks ettevotte kahele endisele klienditeenindajale. Testimise tagasiside tulemusel

Kiisimustiku koostamine
14.-18.03
. !
Ettevétte juhtkonna poolt kiisimustiku
heakskiitmine 18.03
¥ |
Kisimustiku tolkimine 19.03
¥ |
Kiisimustiku testimine ja parandamine 19.03
¥ |
Kisimustiku laialisaatmine 20.-21.03
¥ |
Téidetud kusimustikke kétte saamine 31.03-03.04
¥ |
Andmete kodeerimine ja sisestamine 05.-08.04
¥ !
Tulemuste analiiiis ja jéreldused 09.-20.04
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parandati sOnastust ja tiiendati ankeedi tditmise selgitust. Jirgmise sammuna saadeti
koostdds  personalijuhiga koikidesse saalidesse  vastavalt seal tOdtavatele
klienditeenindajate arvule prinditud kiisitlusvormid koos iimbrikega. Umbrikud pandi
kaasa anoniilimsuse tagamiseks - pérast kiisimustiku tditmist sai iga t00taja oma ankeedi
panna kinnisesse timbrikusse. TO60 autor leidis, et anoniiiimsuse tagamise aspekt oli
uuritava teema puhul viga oluline, sest toGtajatelt ausate ja tdeste vastuste saamiseks oli

vaja diskreetsust.

Kokku saadeti laiali 98 ankeeti, millest tdpselt pooled olid cestikeelsed ja pooled
venekeelsed. Klienditeenindajate poolt tdaidetud ankeete tuli tagasi 88, millest 45 olid
eestikeelsed ja 43 venekeelsed, seega kiisitluse vastamismééraks on ligikaudu 89,8%.
Kahjuks oli nende hulgas ka 5 ankeeti, milles demograafilisi tunnuseid ja saali
puudutavad kiisimused olid jéetud tditmata, tdidetud oli vaid kiisimustiku teine ja
kolmas osa. Uhele taolisele ankeedile oli vastaja poolt suurte tihtedega kirjutatud
kommentaar, et see ankeet ei ole anoniilimne. Autori arvates niitab see seda, et to6tajad
kardavad oma arvamust ausalt vilja 6elda ja vdimalik, et kardavad ka seda, et
juhtkonnal on ligipdds nende vastustele. Kuna ilma demograafiliste tunnusteta pole
voimalik kiisimustikku analiilisida, siis jdeti 5 ankeeti vilja ja seega sai analiilisitava

valimi suuruseks 83. Allolevas tabelis 6 on vilja toodud analiiiisitava valimi kirjeldus.

Tabel 6. VValimi kirjeldus soo, hariduse ja rahvuse 15ikes.

Tegur Muutujad Vastanute arv %
Mees 12 14,5
Sugu -
Naine 71 85,5
Pohiharidus 6 7,2
Haridustase Keskharidus 52 62,7
Korgharidus 25 30,1
Eesti 44 53,0
Rahvus
Vene 39 47,0

Allikas: autori arvutused.

Ainuke tunnus, mille kohta on teada ettevotte koguprofiili jaotus on tdotajate rahvus —
jaotumine on tépselt pooleks. Valimis on 5 t66taja vorra vidhem venelasi, mistdttu on

valim veidi kaldu eestlaste kasuks. Jargnevas tabelis 7 on kirjeldatud valimit vanuse ja
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tooOstaazi 16ikes. Tabelist on ndha, et to6tajate vanuse variatsioon on kiillaltki suur, lausa
36 aastat. Samuti on suur ka vanuse hajuvus, ulatudes peaaegu 10 aastani. Mis puutub
toOstaazi ettevottes, siis koige vihem tootanud téotaja staaz oli 1 kuu ja kdige kauem

tootanud tootaja staaz oli 20 aastat. ToOstaazi hajuvus keskmisest oli veidi iile 5 aasta.

Tabel 7. Valimi kirjeldus vanuse, to0staazi juhi alluvuses ja tildise to0staazi 16ikes.

Tegur AE;;T(??}?r:iene Standardhélve | Miinimum Maksimum
Vanus 33,99 9,97 21 57
Toostaaz ettevottes 5,80 5,28 0,08 20
To6staaz juhi alluvuses 2,72 3,33 0,08 18

Allikas: autori arvutused.

Lisaks vastajate andmetele voeti vaatluse alla ka juhtide demograafilised tunnused ning
vaadeldi ka vastaja ja tema otsese juhi erinevusi demograafiliste tunnuste 16ikes. Info
juhtide demograafilist tunnuste kohta sai t66 autor personalijuhi kdest ning andmed on

kokkuvdtvalt esitatud tabelis 8.

Tabel 8. Demograafilised tunnused regioonijuhtide 1oikes.

Tegur Juht A Juht B Juht C
Sugu naine mees mees
Vanus 36 aastat 53 aastat 55 aastat
Haridustase korgharidus keskharidus korgharidus
Todstaaz regioonijuhina 2 aastat 22 aastat 4 aastat
Rahvus eesti eesti vene

Allikas: autori koostatud.

Juhi A alluvuses olevate klienditeenindajate vastamismadr oli 82,1%, juhil B 92,3% ja
juhil C 81,3%. Juhil A on 26 vene ja 20 cesti rahvusest tootajat, juhil B kdik eesti
rahvusest ja juhil C vastavalt kdik vene rahvusest todtajad. Soo jérgi olid vastajad
jaotunud jargmiselt: juhil A 39 naistd6tajat ja 7 meestdotajat, juhil B koik 24 tdotajat on
naised ning juhil C 8 naistdotajat ja 5 meestootajat. Mis puudutab aga juhi ja alluva

erinevust vanuses, siis oli erinevuste kdikumine kiillaltki suur. Minimaalne erinevus
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vanuses absoluutviirtusena oli 1 aasta ja maksimaalne 32 aastat. Keskmine vanuse

erinevus oli 14,8 aastat ja standardhilve 9,5 aastat.

Andmete analiiiisil kasutati programmi SPSS Statistcis 17.0. Arvuliste tunnuste puhul
kasutati erinevate tegurite ja keskmise suhte kvaliteedi seoste uurimisel
korrelatsioonanaliiiisi ehk leiti kas Spearmani voi Pearsoni korrelatsioonikordaja. Kui
tegu oli aga mittearvuliste tunnustega, siis erinevate tegurite ja keskmise suhte
kvaliteedi vaheliste seoste statistilise olulisuse hindamisel kasutati mitteparameetrilisi
teste, s.0 kas Mann-Whitney U v&i Kruskall-Wallis H testi. Mitteparameetrilised testid
valiti esiteks seetottu, et valim on viike ja teiseks, kuna kiisimustikus oli kasutatud
lihikest skaalat. Koikide 1dbiviidud testide statistiline olulisus oli hinnatud olulisuse

nivool 0,05.

Analiiiisides juhi ja alluva erinevust hariduses oli toetudes teoreetilistele seisukohtadele
esialgu tehtud kolm kategooriat: ,,t66taja haridus korgem®, ,,sama haridustase ning
»juhi haridus korgem®. Kuna valimist aga selgus, et esineb ainult 3 juhtu, kus to6taja
haridus on korgem juhi omast, mis on aga ebapiisav eraldi analiiisigrupi tegemiseks,
siis jdeti ainult kaks kategooriat ,,sama haridus voi t66taja haridus kdrgem* ning ,,juhi
haridus korgem“. Sama puudutab ka kiisimust, mis uuris tdotaja poolt tajutud
joupingutuste erinevust. Esialgu tehti kolm joupingutuste gruppi: ,,to0taja pingutus
Suurem*, ,,pingutus vordne“ ning ,juhi pingutus suurem®. Kuna andmete esmasel
vaatlusel selgus, et esines ainult 4 juhtu, kus juhi pingutuse hindas téotaja enda omast
suuremaks, siis ithendati omavahel kaks kategooriat ja jdeti jargmised kaks: ,,to0taja
pingutus suurem® ja ,,pingutused vordsed voi juhi pingutus suurem*. Mis puudutab aga
kiisimustiku viimast kiisimust kollektiivse suhte kvaliteedi kohta, siis kodeerimisel
ldhtus autor selles, mis kvaliteediga suhe oli médratud enamikele kolleegidele ehk siis
algul oli tehtud kolm kategooriat: ,,Hea“ (,,Hea“ + ,Védga hea“), ,,Rahuldav* ning
,»Halb* (,,Viga halb*“ + | Kehvapoolne*). Kuna pérast kodeerimist selgus, et hinnang
,Halb* esines ainult 2 korral, siis liideti kategooriad ,,Halb* ja ,,Rahuldav* kokku.
Jargnevas alapeatiikis analiilisitakse kirjeldatud valimi pdhjal indiviidi ja

organisatsiooni tasandi tegureid ja nende seost juhi ja to6taja suhte kvaliteediga.
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2.2 Juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja seda mojutavate tegurite
uuringu tulemused ja anallius

Jargnev alapeatiikk keskendub vastajate andmete analiiiisil ja tulemuste tdlgendamisel.
Esialgu analiiiisitakse indiviidi tasandi tegurite seost juhi-tootaja suhte kvaliteediga.
Sinna alla kuuluvad vastajate demograafiliste tunnuste ning samuti ka juhi ja vastaja
demograafiliste tunnuste erinevuste seosed juhi-to6taja suhte kvaliteediga. Alapeatiiki
16pus analiilisitakse aga organisatsiooni tasandi tegurite seoseid juhi-toGtaja suhte

kvaliteediga.

Enne seoste uurimist vOetakse vaatluse alla juhi-tootaja suhte kvaliteedi tunnus ise.
Tabelis 9 on vilja toodud juhi-t66taja suhte kvaliteeti kirjeldav statistika juhtide 16ikes.
Nagu tabelist on nédha, siis kdige kdrgem juhi-to6taja suhte kvaliteet on vastajate poolt
hinnatud juhil C. Samas aga ainult juhi A puhul esinesid hinnangud, kus suhte
kvaliteedile oli antud maksimaalne voimalik vdirtus ehk 5 punkti. Juhi B puhul oli
keskmise suhte kvaliteedi hajuvus kdige suurem, mis tdhendab, et vastajate hinnangud
erinesid keskmisest kdige rohkem. Uldise juhi-tootaja suhte kvaliteedi aritmeetiline

keskmine vastab aga védrtusele 3,58.

Tabel 9. Juhi-to6taja suhte kvaliteeti kirjeldav statistika juhtide 16ikes.

n Keillt/lm)ine Standardhilve | Miinimum | Maksimum
Juht A 46 3,45 0,84 1,14 5,00
Juht B 24 3,42 1,04 1,14 4,71
Juht C 13 4,35 0,47 3,29 4,71
Kokku 83 3,58 0,91 1,14 5,00

Allikas: autori arvutused.

Jargnevas tabelis on vilja toodud juhi-to6taja suhte kvaliteedi statistika iga LMX-7
kiisimustiku véite 10ikes (vt. tabel 10). Tabelist on néha, et kdige madalam aritmeetiline
keskmine (2,66) oli viienda véite puhul ehk ,,Minu juht aitab mind vajadusel vilja isegi
siis, kui see voib talle kahju tuua®“. Selle viite puhul oli kdige sagedamini esinev
hinnang 5 palli skaalal 1 palli, mis tdhendab, et vastajad polnud iildse ndus selle viitega.

Koige korgemalt (3,93) oli aga vastajate poolt hinnatud teine viide ehk ,,Minu juht
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moistab minu tdoprobleeme ja vajadusi. Selle véite puhul esinesid hinnangud 4 palli ja
5 palli vordne arv kordi ehk mdlema puhul 30 korda. Mis puudutab aga vastajate
hinnangute hajuvust, siis oli see kdige vdiksem kolmanda viite puhul ehk ,,Minu juht
moistab minu potentsiaali®, mis tdhendab, et selle véite puhul olid vastajad kdige
rohkem iiksmeelel. Kdige rohkem aga erinesid vastajate hinnangud neljanda, viienda ja
kuuenda viite puhul. Samuti tabelist selgub, et enamusel kiisimustel esines koige
sagedamini hinnang 4 palli. Ainult kuuenda viite puhul esines kdige rohkem 5 palli
hinnanguid, mis nditab, et enamus vastajad olid téiesti ndus sellega, et nad on piisavalt

kindlad oma juhis, et vajadusel kaitsta voi digustada juhi otsuseid.

Tabel 10. Juhi-t66taja suhte kvaliteeti kirjeldav statistika LMX-7 kiisimustiku 1dikes.

Aritmeetiline | Standard-

LMX-7 kiisimustiku viide . . Mediaan | Mood
keskmine hilve

1‘:“Ma tean kui rahul on mu juht minu 3,78 1,06 4 4
tooga
_2. M1nu Ju_ht mdistab minu toGprobleeme 3,03 1,09 4 4/5
ja vajadusi.
3. Minu juht mdistab minu potentsiaali. 3,86 1,01 4 4
4. Minu juht kasutab vajadusel oma
vOoimu, et aidata lahendada minu 3,48 1,30 4 4
tooprobleeme.
5. Minu juht aitab mind vajadusel vilja 2,66 1.30 3 1

isegi siis, kui see voib talle kahju tuua.

6. Ma olen oma juhis piisavalt kindel, et
vajadusel tema otsuseid kaitsta voi 3,63 1,30 4 5
Oigustada, kui ta ise ei saa seda teha.

7. Ma iseloomustaksin oma t6Gsuhet

juhiga viga efektiivsena. 3,75 114 4 4

Allikas: autori arvutused.

Jargnevalt analiiiisitakse indiviidi tasandi tegurite seoseid juhi-tdotaja suhte
kvaliteediga. Esimese tegurina analiilisitakse vastaja sugu ehk uuritakse, kas tootaja
sugu mdjutab juhi ja to6taja vahelise suhte kvaliteeti. Mann-Whitney testist selgus, et
keskmised suhte kvaliteedi tasemed meeste ja naiste 1dikes on sarnased (vt. tabel 11).
Tulemuste pdhjal saab viita, et to6taja sugu el mojuta seda, kas juhi ja tootaja suhte

kvaliteet kujuneb madalaks voi korgeks.
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Tabel 11. T66taja s00 ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi Mann-Whitney testi tulemused.

Testi statistiline olulisus
Sugu Keskmine LMX | Standardhilve ! 1ot Hisy
(p<0,05)
Mees (n=12) 3,79 0,88
- 0,395
Naine (n=71) 3,55 0,92

Allikas: autori arvutused.

Jargmise tegurina vaadeldakse vastaja vanust ning analiilisitakse, kas vastaja vanus
mangib rolli juhi-to6taja vahelise suhte kvaliteedi kujunemisel voi mitte. Kolmogorov-
Smirnov test nditas, et toOtajate vanus on jaotunud normaaljaotusega, kuid testi
statistiline olulisus oli 0,053, mis on suhteliselt piiripealne. Seega leiti nii Pearsoni kui
ka Spearmani korrelatsiooni kordaja. Pearsoni kordaja absoluutvédértus oli 0,1 ning
statistiline olulisus oli 0,37, mis tdhendab, et to6taja vanuse ning keskmine suhte
kvaliteedi vahel puudub seos. Sama néitas ka Spearmani kordaja — absoluutvéértus oli
0,002 ja statistiline olulisus 0,986. Sellest saab aga jareldada, et to6taja vanus ei mdjuta

seda, kas juhi ja to6taja vahelise suhte kvaliteet kujuneb korgeks voi madalaks.

Kuna absoluutvéirtusena vastajate vanuse ja juhi-td6taja suhte kvaliteedi vahel seost ei
leitud, siis viidi lisaks 1dbi analiiiis jaotades vastajad vanusegruppidesse. Grupid koostati
nii, et vastajate arv jaotuks enam-vahem vordselt. Kruskal-Wallise testi tulemustest aga
selgus, et tootajate erinevate vanuse gruppide 16ikes on juhi-tootaja suhte kvaliteedi
tasemed sarnased (vt. tabel 12). Seega lisaks korrelatsioonanaliiiisile kinnitas ka
mitteparameetriline test, et analiilisitavas ettevottes ei ole vanus seotud sellega,

milliseks kujuneb juhi-t66taja suhte kvaliteet.

Tabel 12. To6taja vanuse gruppide ja juhi-to6taja suhte kvaliteedi Kruskal-Wallise testi

tulemused.
. . . Testi statistiline olulisus
Vanuse grupid Keskmine LMX | Standardhilve
(p<0,05)
Alla 26 (n=24) 3,67 0,90
27-31 (n=20) 3,56 0,79
0,256
32-40 (n=19) 3,86 0,82
Ule 41 (n=20) 3,24 1,07

Allikas: autori arvutused.
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Lisaks vanusele analiiiisiti ka seda, kas todtaja haridus voib mdjutada seda, kas juhi ja
tootaja vahelise suhte kvaliteet kujuneb korgeks voi madalaks. Kruskal-Wallise testi
tulemustest selgus, et keskmised suhte kvaliteedi tasemed erinevate haridustasemete
16ikes on sarnased (vt. tabel 13). Jarelikult tootaja haridustase ei mojuta seda, kas juhi ja
tootaja vahelise suhte kvaliteet kujuneb korgeks voi madalaks. Analiiiisitava ettevotte
puhul saab viita, et iga haridustasemega tootajal on vordsed voimalused luua hea

kvaliteediga suhe oma juhiga.

Tabel 13. Tootaja haridustaseme ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi Kruskal-Wallise testi

tulemused.
. Keskmine N Testi statistiline olulisus
Haridustase L MX Standardhilve (p<0,05)
Pd&hiharidus (n=6) 3,86 0,61
Keskharidus (n=52) 3,54 0,91 0,707
Korgharidus (n=25) 3,61 1,00

Allikas: autori arvutused.

Jargmisena analiilisiti seda, kas tootaja toostaazi pikkus mdjutab juhi ja tdotaja suhte
kvaliteeti voi mitte. Esialgu viidi 1abi Kolmogorov-Smirnov test, mis néitas, et tootajate
to0staaz on jaotunud normaaljaotusega, kuid tulemus oli vaieldav, kuna olulisuse
toendosus oli vaid 0,052. Seega leidis autor, et on oluline leida mdlemad korrelatsiooni
kordajad: nii Spearmani kui ka Pearsoni kordaja. Pearsoni kordaja absoluutvéirtus oli
0,008 ning statistiline olulisus 0,945, mis tdhendab, et tootaja todstaazi ning suhte
kvaliteedi vahel puudub seos. Spearmani kordaja nditas sama — véértus oli 0,039 ning
statistiline olulisus 0,723. Seega saab tulemuste pohjal jareldada, et todtaja toOstaaz
ettevottes ei mojuta seda, milliseks kujuneb juhi ja tootaja vahelise suhte kvaliteet.
Teisisonu, isegi kui todtaja tootab ettevattes tile 10 voi 20 aasta, siis ei tdhenda see seda,

et tal on kindlasti korge kvaliteediga suhe oma juhiga.

Vaatamata sellele, et eelnevatest tulemustest selgus, et todtaja todstaaz ei mojuta

kuidagi juhi ja alluva vahelise suhte kvaliteeti, on oluline analiiiisida eraldi, kas voib

méngida mingit rolli see, kui kaua tootab alluv konkreetselt oma juhi all. Vastavalt

teoreetilistele seisukohtadele, mida kauem juht ja alluv tootavad koos, seda paremini

opivad nad iiksteist tundma, seda rohkem on neil kokkupuudet ja seega ka voimalust
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luua parema kvaliteediga suhe. Seega vOetakse jargnevalt vaatluse alla tootajate

toOstaaz erinevate juhtide 15ikes.

Koik kolm juhti on olnud regioonijuhi ametikohal erineva ajavahemiku jooksul. Juht A
on olnud 2 aastat ning uurides tO0tajate todstaazi jaotust selgus, et vastajad ei ole
jaotunud normaaljaotusele vastavalt, kuna testi statistiline olulisus oli 0,000. Seega leiti
Spearmani korrelatsioonikordaja, mille vaartus oli 0,141 ja statistiline olulisus 0,349,
mis tdhendab, et juhi A puhul pole tddtaja toostaaz juhi alluvuses seotud suhte
kvaliteediga. Juht B on olnud regioonijuhi ametikohal 22 aastat ning tddtajate t00staazi
jaotus vastas normaaljaotusele (p=0,117). Leiti Pearsoni korrelatsiooni kordaja, mille
vaartus oli kill 0,351, kuid kuna olulisuse tdendosus oli 0,093, siis see tdhendab, et ka
juhi B puhul pole to6taja toostaaz juhi alluvuses seotud juhi-tdotaja suhte kvaliteediga.
Mis puudutab aga juhti C, siis on tema olnud regioonijuhi ametikohal 4 aastat. Tema
alluvate jaotus tOOstaazi jirgi vastas normaaljaotusele (p=0,259). Leitud Pearsoni
korrelatsiooni kordaja absoluutvdirtus oli 0,594 ning statistiline olulisus 0,032, mis
nditab, et tegu on keskmise tugevusega positiivse seosega. See aga tdhendab, et ainult
juhi C puhul leidis kinnitust uurimishiipotees, et mida kauem t66tab t66taja oma juhi

alluvuses, seda parem on juhi ja alluva vahelise suhte kvaliteet.

Kuna autoril olid andmed ka valimi jaotumise kohta rahvuse 13ikes, siis otsustas autor
analiitisida ka selle teguri seost suhte kvaliteediga, vaatamata sellele, et teoreetilises
osas ei ole rahvuse kohta piistitatud uurimishiipoteese ja puuduvad ka teiste autorite
seisukohad. Mann-Whitney test niitas, et keskmised suhte kvaliteedi tasemed erinevate
rahvuste 15ikes on sarnased (vt. tabel 14). Jarelikult saab valimi pohjal viita, et to6taja

rahvus ei ole seotud sellega, milliseks kujuneb t66taja ja juhi vahelise suhte kvaliteet.

Tabel 14. Tootaja rahvuse ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi Mann-Whitney testi

tulemused.
. . Testi statistiline olulisus
Rahvus Keskmine LMX | Standardhilve
(p<0,05)
Eesti (n=44) 3,52 0,93
0,408
Vene (n=39) 3,65 0,90

Allikas: autori arvutused.
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Jargnevalt analiiiisitakse vastaja ja juhi demograafiliste tunnuste erinevuste seoseid juhi-
tootaja suhte kvaliteediga. Esimesena kisitletakse soo erinevust ehk teisisonu, kas juhi
ja tootaja vahelise suhte kvaliteedi kujunemist mdjutab kuidagi see, et alluv on oma
juhiga samast vOi erinevast soost. Kruskal-Wallise testi tulemustest selgus, et soo
erinevuste gruppide 15ikes on keskmised juhi-tddtaja suhte kvaliteedi tasemed sarnased
(vt. tabel 15). Jarelikult see, kas alluv on juhiga samast soost vOi mitte ei mojuta

nendevahelise suhte kvaliteeti.

Tabel 15. Juhi ja t66taja soo erinevuse gruppide ja juhi-todtaja suhte kvaliteedi

Kruskal-Wallise testi tulemused.

S00 erinevuse grupid Kelfl't/ln;gne Standardhilve ;ﬁfﬂjﬁgﬂ'&g
Juht mees ja alluv mees (n=5) 4,31 0,58
Juht mees ja alluv naine (n=32) 3,66 1,01 0111
Juht naine ja alluv mees (n=7) 341 0,90
Juht naine ja alluv naine (n=39) 3,46 0,85

Allikas: autori arvutused.

Lisaks oli peatiikis 1.2 esitatud teoreetiline seisukoht, et korgema kvaliteediga suhe
esineb siis, kui juht ja alluv on mdlemad mehed, vorreldes sellega, kui mdlemad on
naised. Tabelist on kiill ndha, et meessoost juhi ja meessoost alluva keskmine suhte
kvaliteet on korgem (4,31), kui naissoost juhi ja naissoost alluva suhte kvaliteet (3,46),
kuid Kruskal-Wallise test ei ndidanud erinevuse statistilist olulisust. Voimalik, et pohjus
seisneb selles, et nende kahe gruppi suurused on niivord erinevad: juht mees ja alluv
mees ainult 5 juhtu, samal ajal, kui juht naine ja alluv naine 39 juhtu. Kuna esimesse
gruppi kuulub ainult 5 juhtu, siis on keskmise suhte kvaliteedi vidédrtus kergesti
mojutatav ddrmistest hinnangutest. Seega antud valimi pdhjal ei saa statistiliselt
kinnitada, et suhte kvaliteet on kindlasti kdrgem meessoost juhi ja meessoost alluva

puhul kui naissoost juhi ja naissoost alluva puhul.

Samuti, kuna Kruskal-Wallise testiga selgus, et kahes soo erinevuse grupis oli vastajate

arv palju viiksem kui teistes, siis otsustas autor soo erinevused iimber kodeerida kaheks

grupiks (,,sama sugu“ ja ,,erinev sugu“) ning viia uuesti 14bi analiilis, et veenduda, kas

tulemus jaab kehtima. Selleks viidi 1abi Mann-Whitney test ja uuriti, kas juhi-to6taja
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keskmise suhte kvaliteedi tasemed on sarnased sama soo ja erineva soo gruppide 10ikes
vOi mitte. Testi tulemustest selgub, et keskmise suhte kvalieedi tasemed on sarnased (vt.
tabel 16). Jarelikult see, kas tootaja on juhiga samast soost vOi erinevast ei mojuta

oluliselt seda, kas nendevahelise suhte kvaliteet kujuneb korgeks voi madalaks.

Tabel 16. Juhi ja to6taja soo erinevuse ning juhi-tdotaja suhte kvaliteedi Mann-Whitney

testi tulemused.

Testi statistili luli
Soo erinevus Keskmine LMX | Standardhilve esti statistriine ofulisus
(p<0,05)
Sama sugu (n=44) 3,56 0,86
; 0,510
Erinev sugu (n=39) 3,61 0,98

Allikas: autori arvutused.

Jargnevalt analiiiisiti, kas juhi ja to6taja vanuse erinevus mojutab nendevahelise suhte
kvaliteeti. Esialgu vaadeldi iildiselt vanuse erinevust absoluutvéartusena koikide juhtide
seas. Enne korrelatsioonanaliiiisi ldbiviimist testiti vastajate vanuse erinevuse jaotumist
vastavalt normaaljaotusele. Kolmogorov-Smirnov testi statistiline olulisus oli 0,051, mis
on véga piiripealne tulemus ja normaaljaotus on vaieldav. Seetdttu leiti mdlemad
korrelatsiooni kordajad, nii Spearman kui ka Pearson. Pearsoni kordaja véértus oli 0,087
ning statistiline olulisus oli 0,436, mis tdhendab, et seos puudub. Spearmani kordaja
nditas sama - kordaja védrtus oli 0,099 ning statistiline olulisus oli 0,374. Jarelikult

tildine juhi ja td6taja vanuse erinevus ei ole seotud juhi-tddtaja suhte kvaliteediga.

Juhi ja to6taja vanuse erinevuse seost juhi-tdotaja suhte kvaliteediga vaadeldi eraldi ka
juhtide 101kes. Korrelatsioonanaliiisist selgus, et ka kdigi kolme juhi 10ikes eraldi ei

olnud juhi ja to6taja vanuse erinevus seotud juhi-to6taja suhte kvaliteediga (vt. Lisa 2).

Seost juhi ja toGtaja vanuse erinevuse ja juhi-toGtaja suhte kvaliteedi vahel ritati
kontrollida ka tehes vanuse erinevuse grupid. Grupid koostati nii, et vastajate arv
jaotuks enam-vihem vordselt. Jargnevalt viidi 14bi Kruskal-Wallise test, millega uuriti,
kas juhi ja to0tajate vanuse erinevuse gruppide 1dikes on juhi-tootaja keskmised suhte
kvaliteedi tasemed sarnased. Test nitas, et juhi ja to0taja vanuse erinevuse gruppide
16ikes on suhte kvaliteedi tasemed sarnased (vt. tabel 17). Jarelikult analiiiisitavas

ettevottes el mojuta juhi ja alluva suhte kvaliteeti see, kas juhi ja alluva vanusevahe on
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suur voi viike. Tootajad, kes olid juhiga samast vanuserithmast kui ka need, kellel oli

suur vanusevahe, ei tajunud suhte kvaliteeti oma juhiga erinevalt.

Tabel 17. Juhi ja to6taja vanuse erinevuse gruppide ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi

Kruskal-Wallise testi tulemused.

Vanuse eri_nevuse Keskmine LMX | Standardhilve Testi statistiline olulisus
grupid (p<0,05)
Alla 6 (n=19) 3,54 0,97
7-11 (n=22) 3,49 0,85
0,713
12-22 (n=21) 3,58 0,90
Ule 23 (n=21) 3,73 1,00

Allikas: autori arvutused.

Analiiiisiti ka seda, kas juhi ja todtajate haridustasemete erinevus méngib rolli suhte
kvaliteedi kujunemisel. Mann-Whitney test niitas, et erinevate haridustasemete
erinevuse gruppide 1dikes on juhi-tootaja keskmised suhte kvaliteedi tasemed sarnased
(vt. tabel 18). Seega tulemustest selgub, et see, kas juhi haridus on korgem voi on neil
sama haridustase, et mdjuta seda, kas nendevahelise suhte kvaliteet kujuneb kdrgeks voi

madalaks.

Tabel 18. Juhi ja tootaja haridustasemete erinevuse ning juhi-tootaja suhte kvaliteedi

Mann-Whitney testi tulemused.

i Testi statistiline olulisus
Haridustasemete erinevus Keskmine Standardhilve
LMX (p<0,05)
To66taja haridus sama voi
korgem (n=40) 3,52 1,05 0,859
Juhi haridus korgem (n=43) 3,64 0,77

Allikas: autori arvutused.

Jarelikult e1 leidnud kinnitust peatiikis 1.2 pistitatud uurimishiipotees, et
haridustasemete erinevus on negatiivselt seotud suhte kvaliteediga. Samuti, ei saa ka
antud valimi pohjal statistiliselt kinnitada teoreetilist seisukohta, et juhtide suhted nende
tootajatega, kellel on madalam haridustase kui juhil endal, on oluliselt kdrgema

kvaliteediga nendest suhetest, kus to6tajal on sama haridus kui juhil voi isegi korgem.
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Lisaks, kuna antud valimi kohta oli t66 autoril andmed to6tajate rahvuse ning ka juhtide
rahvuse kohta, siis voimaldas see votta uurimise ja analiilisimise alla ka juhi ja tootaja
rahvuse erinevuse seost juhi-tootaja suhte kvaliteediga. Selles viidi 1dbi Mann-Whitney
test, millest selgus, et keskmised suhte kvaliteedi tasemed juhiga sama rahvuse ja
erineva rahvuse 1dikes ei ole sarnased (vt. tabel 19). Seega saab antud valimi pohjal
viita, et tO0taja rahvuse sarnasus oma juhiga mojutab positiivselt juhi-to6taja suhte

kvaliteeti, samal ajal kui rahvuse erinevus mdjutab negatiivselt.

Tabel 19. Juhi ja tootaja rahvuse erinevuse ning juhi-tdotaja suhte kvaliteedi Mann-

Whitney testi tulemused.

i Testi istiline oluli
Rahvuse erinevus Keskmine Standardhilve esti statistiline olulisus
LMX (P<0,05)
Sama rahvus (n=57) 3,71 0,92
; 0,046
Erinev rahvus (n=26) 3,30 0,86

Allikas: autori arvutused.

Jargnevalt uuriti, kuidas mojutab juhi tootaja suhte kvaliteeti toGtaja poolt tajutud
joupingutuste erinevus. Teisisonu, kui tddtaja tajub, et juht pingutab temast vihem, kas
see siis tdhendab, et nendevahelise suhte kvaliteet on madalam. Mann-Whitney testi
tulemused néitasid, et keskmised suhte kvaliteedi tasemed ei ole sarnased erinevate
pingutuste gruppide 16ikes (vt. tabel 20). Jarelikult, kui to6taja tajub, et juht panustab
suhte arendamisse vihem kui to6taja ise, Siis tajub tootaja ka, et nendavahelise suhte
kvaliteet on madalam, vorreldes olukorraga, kui juhi pingutus on tddtaja omaga

vordvairne voi isegi suurem.

Tabel 20. Juhi ja to6taja joupingutuse erinevuse ning juhi-tdotaja suhte kvaliteedi

Mann-Whitney testi tulemused.

J6upingutus Keskmine Starldard- Testi statistiline olulisus
LMX hilve (p<0,05)
Tootaja pingutus suurem (n=24) 3,12 1,04
P_ingutused vordsed vai juhi 377 0.79 0,007
pingutus suurem (n=59) ’ ’

Allikas: autori arvutused.
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Eelnevalt olid vaatluse all indiviidi tasandi tegurite seosed juhi ja tootaja suhte
kvaliteediga. Lisaks nendele analiiiisitakse ka organisatsiooni tasandi tegurite seoseid
juhi ja tootaja suhte kvaliteediga. Esimese organisatsiooni taseme tegurina voeti
vaatluse alla tookoha asukoht ning analiiiisiti, kas see, et juht ja alluv té6tavad samas
linnas vOi mitte, mdjutab juhi ja tootaja vahelise suhte kvaliteedi kujunemist. Mann-
Whitney testiga analiiiisiti, kas to6tamisel samas linnas vOi erinevates linnades on
keskmised suhte kvaliteedi tasemed sarnased ning testi tulemused Kinnitasid seda (vt.
tabel 21). Seega tulemuste pohjal saab viita, et juhi ja to6taja suhte kvaliteeti ei mdjuta

see, kas juht ja alluv to6tavad samas linnas voi mitte.

Tabel 21. Juhi ja to6taja tookoha asukoha erinevuse ning juhi-to6taja suhte kvaliteedi

Mann-Whitney testi tulemused.

Testi statistiline olulisus
Tookoht samas linnas | Keskmine LMX | Standardhilve
(p<0,05)
Jah (n=52) 3,57 0,95
- 0,985
Ei (n=31) 3,61 0,86

Allikas: autori arvutused.

Jargmisena analiilisiti seda, kas see, kui tihti juht ja alluv puutuvad kokku, mdjutab
nendevahelise suhte kvaliteedi kujunemist voi mitte. Kruskal-Wallise testi tulemused
niitasid, et keskmise suhte kvaliteedi tasemed ei ole sarnased erinevate kokkupuute
sageduse gruppides (vt. tabel 22). Jarelikult saab selle pdhjal Gelda, et juhi ja alluva

kokkupuute sagedus mojutab nende suhte kvaliteedi kujunemist.

Tabel 22. Juhi ja tootaja kokkupuute sageduse ning juhi-tootaja suhte kvaliteedi

Kruskal-Wallise testi tulemused.

Juhi-tootaja kokkupuute Keskmine LMX | Standardhilve Testi statistiline

sagedus olulisus (p<0,05)
Véi_hem kui iiks kord nédalas 3,40 0,93
(n=62)
Paar korda nidalas (n=16) 4,10 0,68 0,004
Praktiliselt iga pdev (n=5) 4,26 0,23

Allikas: autori arvutused.
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Lisaks labiviidud Mann-Whitney test nditas, et statistiliselt oluline (p=0,006) erinevus
keskmises juhi-tootaja suhte kvaliteedis esines kokkupuutesageduse gruppides ,,vihem
kui liks kord néddalas® ja ,,paar korda néddalas®“. Samuti esines statistiliselt oluline
erinevus (p=0,020) ka kokkupuutesageduse gruppides ,,vadhem kui liks kord nddalas* ja
»praktiliselt iga pdev®. Jérelikult mida tihedamini juht ja alluv teineteist ndevad, seda

paremana tajub to6taja oma suhet juhiga.

Samuti analiitisiti seda, kas juhtide juhtimisulatus on seotud sellega, milliseks kujuneb
juhi-téotaja suhte kvaliteet. Kruskal-Wallise testi statistiline olulisus oli 0,001, mis
tdhendab, et erinevate juhtimisulatuste puhul on suhte kvaliteedi tasemed erinevad.
Samuti antud valimi pdhjal saab viita, et vdiksema juhtimisulatusega juhi puhul on juhi-

tootaja keskmine suhte kvaliteet korgem.

Jargmise organisatsiooni taseme tegurina analiilisiti psiihholoogilise vOimustamise Seost
juhi ja tootaja vahelise suhte kvaliteediga. Uritati jouda selgusele, et kui to6taja tajub
suuremat voimustamist ehk ta tunneb, et talle antakse vdimalus iseseisvalt otsuseid
vastu votta ja mdjutada tookeskkonda, kas siis tootajate ja juhtide suhte kvaliteet
kujuneb paremaks voi mitte. Kolmogorov-Smirnov test néitas, et tootajate poolt tajutud
keskmine voimustamine (p=0,011) ei ole jaotunud normaaljaotusega. Seega leiti
Spearmani korrelatsioonikordaja kordaja, mille vaartus oli 0,511 ning statistiline
olulisus 0,000, mis néitab, et tegu on keskmise tugevusega positiivse seosega. See aga
tahendab, et mida korgem on tddtajate poolt tajutud voimustamine, seda parem on ka

juhi ja tootaja vahelise suhte kvaliteet ning vastupidi.

Viimase organisatsiooni taseme tegurina analiiiisiti Seda, kas juhi-to6taja suhte
kvaliteediga on seotud see, kuidas tootaja tajub oma juhi suhte kvaliteeti oma
kolleegidega. Mann-Whitney testist selgus, et keskmised suhte kvaliteedi tasemed
kollektiivse suhte kvaliteedi gruppide 1dikes ei ole sarnased (vt. tabel 23). Seega saab
nende tulemuste pdhjal 6elda, et kui tdotaja tajub, et tema juhi suhted kolleegidega on
pigem halvad voi rahuldavad, siis tajub ta ka oma suhte kvaliteeti juhiga madalamana
ning vastupidi, kui kolleegidel on suhte kvaliteet hea, siis tajub ta, et ka temal on see
hea. Jarelikult saab 6elda, et tajutud kollektiivne suhte kvaliteet mojutab positiivselt ka

tootaja enda suhte kvaliteeti. Tulemust voib pdhjendada alapeatiikis 1.3 esitatud
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seisukohaga, et kui todtajale tundub, et juhi poolt erinev todtajate kohtlemine pole

Oigustatud, siis distanseerub ka tema oma juhist.

Tabel 23. Tootaja poolt tajutud kollektiivse suhte kvaliteedi ning juhi-tootaja suhte

kvaliteedi Mann-Whitney testi tulemused.

Tajutud kollektiivne suhte | Keskmine Standardhilve Testi statistiline olulisus
kvaliteet LMX (p<0,05)
Halb v&i rahuldav (n=18) 2,71 0,94
0,000
Hea (n=65) 3,83 0,75

Allikas: autori arvutused.

Selleks, et lugejad saaksid parema iilevaate ldbiviidud testide tulemustest, koostas autor
kokkuvotliku tabeli indiviidi tasandi tegurite seoste kohta juhi-t66taja suhte kvaliteediga
(vt. tabel 24). Tabelist on niha, et erinevuste statistiline olulisus esines ainult kahe

viimase teguri puhul: juhi ja to6taja rahvuse erinevus ning joupingutuste erinevus.

Tabel 24. Indiviidi tasandi tegurite ja suhte kvaliteedi testide statistiline olulisus.

Tequr Erinevuste statistiline olulisus
(p<0,05)
To66taja sugu 0,395
To6o6taja vanus (gruppidena) 0,256
To6o6taja haridustase 0,707
Too6taja rahvus 0,408
Juhi ja tootaja soo erinevus (gruppidena) 0,111
Juhi ja toGtaja soo erinevus 0,510
Juhi ja toGtaja vanuse erinevus (gruppidena) 0,713
Juhi ja toGtaja haridustaseme erinevus 0,859
Juhi ja to6taja rahvuse erinevus 0,046
Juhi ja tootaja joupingutuste erinevus 0,007

Allikas: autori koostatud.

Tabelis 25 on aga tehtud kokkuvote koikide organisatsiooni taseme tegurite testide
tulemustest. Tabelist on nédha, et vastupidiselt indiviidi tasandi tegurite tulemustele

esines erinevuste statistiline olulisus enamike organisatsiooni tasandi tegurite puhul.
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Ainult tookoha asukoha puhul seda ei esinenud, mis tdhendab, et ainult to6koha asukoht

ei mojutanud juhi-tdotaja suhte kvaliteeti, koik teised tegurid aga mojutasid.

Tabel 25. Organisatsiooni tasandi tegurite testide statistiline olulisus.

Erinevuste statistiline olulisus
Tegur
(p<0,05)
Tookoha asukoha erinevus 0,985
Kokkupuutesagedus 0,004
Juhtimisulatus 0,001
Psiihholoogiline voimustamine 0,000
Tajutud kollektiivne suhte kvaliteet 0,000

Allikas: autori koostatud.

Jargmises peatiikis tehakse jareldusi testide tulemuste pohjal ning seostakse tulemused

teooriaga. Samuti tehakse nende jarelduste pdhjal moned ettepanekud ettevottele.

2.3 Jareldused juhi-todtaja suhte kvaliteeti mojutavate tegurite
kohta ja ettepanekud ettevottele

Kéesolevas alapeatiikis tehakse jareldusi selle pohjal, millised teoreetilises osas esitatud
uurimishiipoteesid leidsid kinnitust analiiiisitavas ettevottes ja millised mitte ning

vastatakse ka uurimiskiisimustele. Esialgu vaadeldakse iniviidi tasandi teguritega seotud

hiipoteese ja uurimiskiisimusi. Teoreetilises osas oli esitatud neli uurimiskiisimust:

e Uurimiskiisimus 1: Kuidas mdjutab juhi ja alluva soo erinevus v0i sarnasus
nende suhte kvaliteeti?

e Uurimiskiisimus 2a: Kuidas juhi ja alluva vanusevahe mojutab nende suhte
kvaliteeti?

e Uurimiskiisimus 3b: Kuidas tootaja t0Ostaaz mojutab juhi ja alluva suhte
kvaliteeti?

e Uurimiskiisimus 4b: Kuidas alluva haridustase mojutab juhi ja alluva suhte

kvaliteeti?

Koigi nelja uurimiskiisimuse vastuseks on, et tunnus ei mojuta juhi-tootaja suhte

kvaliteeti. Ehk siis juhi ja alluva soo erinevus, juhi ja alluva vanusevahe, alluva to0staaz
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ettevottes ega ka alluva haridustase ei mdjuta seda, milliseks kujuneb juhi ja tootaja
vahelise suhte kvaliteet. Seega pole vahet, kas alluv on juhiga samast soost voi mitte,
kas alluv on juhiga umbes samavanune voi suure vanusevahega, kas alluv on to6tanud
ettevottes 20 aastat voi 2 kuud, kas alluval on pohiharidus voi hoopis korgharidus,

koikidel tootajatel on vordne voimalus luua oma juhiga korge kvaliteediga suhe.

Autori arvates on see tulemus tegelikult ettevotte seisukohalt vdga hea, sest see néitab,
et juhid on viga professionaalsed ja iiritavad koikide tootajatega vordselt suhelda ja ei
eelista kedagi mingi konkreetse tunnuse jargi. Naiteks teoreetilises osas oli vélja toodud,
et samas vanusegrupis inimestel on {ihine keel, nad tunnevad end iiksteisega
mugavamalt ja seetdttu ka nendevaheline kokkupuude on sujuvam. Voib oletada, et
juhil ja alluval, kelle vanusevahe on 20 aastat, voib toesti esineda ,,keele* sobimatus, on
erinevad hoiakud ja huvid voi iildse puuduvad iihised teemad. Kuna aga analiilis néitas,
et analiilisitavas ettevottes vanusevahe ei mojuta nende suhte kvaliteeti, siis jarelikult
juhid pingutavad vaatamata voimalikule sobimatusele ja erinevustele ning tritavad luua
hea tookeskkonna kdikide jaoks. Juhtidel oleks ju tdendoliselt kergem luua ja hoida
head suhet sarnase inimesega, seega on pigem kiiduvéirt, et nad ei ldhe kergema

vastupanu teed, vaid juhinduvad vordsusest.

Samuti oli antud bakalaureuset6os piistitatud ka uurimishiipoteesid, millele otsiti
Kinnitust. Jargmises tabelis on kokkuvotlikult esitatud analiitisi tulemused indiviidi
tasandi tegurite kohta piistitatud hiipoteeside 15ikes (vt. tabel 26). Nagu tabelist on néha,

kaks uurimishiipoteesi leidis (osaliselt) kinnitust ja kaks mitte.

Vastavalt nendele hiipoteesidele, mis ei leidnud kinnitust, saab jireldada, et antud
ettevottes el oma tOotaja vanus ega ka tootaja ja juhi erinevused omandatud hariduses
mingit seost juhi-to6taja suhte kvaliteediga. Pole vahet, kas to6taja on noor vdi vana -
igal to6tajal on vordne vdimalus saada korge kvaliteediga juhi-td6taja suhte osaliseks.
Mis aga puudutab juhi ja todtaja erinevusi omandatud hariduses, siis analiiiisitud
ettevottes ei tajunud tootajad, kellel on madalam haridustase kui juhil endal, et nende
suhte kvaliteet oleks parem kui teistel tootajatel, vaatamata sellele, et antud t60
teoreetilises osas toodud védidete kohaselt loovad juhid parema kvaliteediga suhet just
madalama haridustasemega todtajatega. Autori arvamuse kohaselt on pdhjuseks, miks

Jjuhid voivad eelistada just madalama haridusega alluvaid, see, et siis ei nde juht alluvat
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oma konkurendina ning ei taju ohtu oma ametipositsioonile. Seega, autori arvates on
analiiiisi tulemus ettevottele viaga postiivne, sest see nditab taas, et juhid on vdga avatud
ja ausad oma tOOtajatega ning ei piira kellegi voimalust hea kvaliteediga suhte
arendamiseks. Muidugi eksisteerib voimalus, et testid oleksid ndidanud teist tulemust,
kui vastajate seas oleks olnud rohkem neid, kelle haridustase on juhi omast kdrgem, sest
siis oleks olnud voimalik 1dbi viia analiiiisi kolme haridustaseme erinevuse grupi 1dikes,

kuid see on ainult oletus ja midagi kindalt véita ei saa.

Tabel 26. Analiiiisi tulemused indiviidi tasandi tegurite uurimishiipoteeside 1dikes.

Analiiiisi Autor, kelle seisukohaga
Hiipotees
tulemus on tulemus kooskélas

Hiipotees 2b: Alluva vanus on positiivselt seotud | Ei leidnud -

juhi ja alluva suhte kvaliteediga. kinnitust

Hipotees 3a: Too6taja téostaaz juhi alluvuses on | Osaliselt Gomez, Rosen (2001),
positiivselt seotud juhi ja alluva suhte | leidis Malangwasira (2013)
kvaliteediga. kinnitust

Hiipotees 4a: Juhi ja alluva erinevused | Ei leidnud -
omandatud hariduses on negatiivselt seotud juhi | Kinnitust

ja alluva suhte kvaliteediga.

Hiipotees 5: Tootajad, kes tajuvad, et nemad | Leidis Maslyn, Uhl-Bien (2001)
pingutavad suhtes rohkem kui nende juhid, on | kinnitust

saanud madala kvaliteediga suhte osaliseks.

Allikas: autori koostatud.

Seoses kinnitust leidnud uurimishiipoteesidega on oluline dra maérkida, et analiiiisitava
ettevotte puhul hiipotees 3a leidis kinnitust ainult juhi C puhul. See tdhendab, et ainult
juhi C puhul mdjutas td6taja todstaaz oma juhi alluvuses nendevahelise suhte kvaliteeti.
Mida kauem oli alluv to6tanud juhi C alluvuses, seda korgem oli ka nendevahelise suhte
kvaliteet. Teiste juhtide puhul aga ei mojutanud todtajaga koostdotatud aastad juhi-
tootaja suhte kvaliteeti. Voimalik, et juhi A puhul ei ndidanud analiiiis mingit tulemust,
kuna juht on olnud regioonijuhi ametikohal ainult 2 aastat, mis on tdenéoliselt liiga

liihike ajaperidood, et seost leida. Samas aga juht B on olnud regioonijuhi ametikohal
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lausa 22 aastat. Ja kuna analiiiis temagi puhul mingit seost ei ndidanud, s.t. ka juhi B
tootajad ei tajunud mingit erinevust suhte kvaliteedis oma juhiga vastavalt koos tootatud

aastatele, vaid koikidel tootajatel olid vordsed voimalused kujundada temaga hea suhe.

Mis aga puudutab juhi ja to0taja pingutuse erinevust, siis selgus, et mida suurema voi
vordsemana tajub too6taja juhi pingutust nendevahelise suhte arendamiseks, seda parem
on juhi ja to6taja vahelise suhte kvaliteet ja vastupidi, kui to6taja tajub, et juhi pingutus
on viiksem tema omast, siis on nendevahelise suhte kvaliteet madalam. Siit aga
omakorda saab teha ettepaneku ettevotte juhtidele, et nad niitaksid rohkem vilja oma
joupingutust ja osalust suhte arendamises, sest tootajate jaoks on tdhtsal kohal teadmine,
et juht pingutab samamoodi nagu nemadki. See aitab to6tajatel moista, et juht hindab
neid, tahab head suhet arendada ning ka hoida ja seetottu on tdoenéoliselt ka todtajad ise

avatumad parema suhte loomiseks.

Lisaks oli pistitatud neli uurimishiipoteesi ka organisatsiooni tasandi tegurite kohta.
Tabelis 27 on kokkuvdtlikult esitatud uurimishiipoteesid ja nende analiiiisi tulemused.
Selgus, et ainuke organisatsiooni tasandi tegur, mis ei mdjuta juhi-to6taja suhte
kvaliteeti on tOGtamine erinevates linnades. Mis aga tdhendab, et analiiiisitavas
ettevottes ei pea juht ja todtaja ilmtingimata t0Gtama samas linnas selleks, et
nendevahelise suhte kvaliteet oleks korge. Kuna koikidel regioonijuhtidel kuulub
vastutusalasse mitu saali ja linna, siis saab tulemuste pdohjal oletada, et iikski saal ei ole
jaetud tdhelepanuta ega kannata selle all, et juht to6tab eemal. Autori arvates on see
ettevotte jaoks suur saavutus, sest nditab juhtide voimekust ja planeerimisoskust, kuna
nad on edukalt hakkama saanud oma aja ja iilesannete jaotamisega nii, et viibida igas
saalis mooda Eestit vastavalt vajadusele, et lahendada tootajate probleeme, muresid ning

jooksvalt ka suhelda ning dppida to6tajaid tundma.

Mis aga puudutab kinnitust leidnud uurimishiipoteese, siis analiilisitava ettevotte puhul
on liks jdreldus see, et juhi ja alluva kokkupuute sagedus mojutab juhi-to6taja suhte
kvaliteedi kujunemist. Mida tihedamini juht ja alluv teineteist ndevad, seda paremaks
kujuneb tdenioliselt nende suhe. Selle pdhjal on vdimalik teha juhtidele ka soovitus, et
voimalusel tuleks iritada tihedamini oma alluvatega kohtuda ja suhelda. See annab
voimaluse iiksteist paremini tundma Oppida, iiksteisest aru saada ning samuti ka moista

vajadusi ja probleeme t66l. On tdiesti enesestmdistetav, et juhi tédaeg on piiratud, kuid
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juhid voiksid endale teadvustada, et kui nad soovivad oma to6tajatega héid suhteid luua

ja hoida, siis on see iiks eeldustest.

Tabel 27. Analiiisi tulemused organisatsiooni tasandi tegurite uurimishiipoteeside

161kes.

Analiiiisi Autor, kelle seisukohaga
Hiipotees
tulemus on tulemus kooskolas

Hiipotees 6: Tootamine erinevates linnades on | Ei leidnud -

negatiivselt seotud juhi ja alluva suhte | Kinnitust

kvaliteediga.

Hipotees 7: Juhi ja alluva kokkupuute sagedus | Leidis Schriesheim (2000)
on positiivselt seotud juhi ja alluva suhte | Kinnitust

kvaliteediga.

Hiipotees 8: Juhtimisulatus on negatiivselt | Leidis Schyns et al. (2005)
seotud juhi ja alluva suhte kvaliteediga. Kinnitust

Hiipotees 9: Psiihholoogiline voimustamine on | Leidis Kim, Georg (2005),
positiivselt seotud juhi ja alluva suhte | Kinnitust Gomez, Rosen (2001)
kvaliteediga.

Allikas: autori koostatud.

Samuti kuna selgus, et juhtide juhtimisulatus mdjutab negatiivselt juhi-to6taja suhte
kvaliteeti ehk et viiksema juhtimisulatusega juhtide puhul on juhi-t66taja suhte
kvaliteet parem, siis selle pohjal saab jireldada, et ettevotte juhtkonna huvides oleks
moistlik juhtide juhtimisulatust puudutav kiisimus votta vaatluse alla ja voimalusel viia
ellu muudatused. Naiteks iiheks ettepanekuks oleks see, et juhi A juhtimisulatust voiks
vihendada, sest hetkel on tal lausa 2 korda rohkem alluvaid kui juhil B ning 3,5 korda
rohkem kui juhil C. Samas on oluline just uue ametikoha loomine ja uue inimese
leidmine, kes votaks osa juhi A alluvuses olevatest saalides enda peale iile, mitte see, et
osa juhi A saalidest antakse iile nditeks juhile C voi B ning selle vorra kdikide juhtide
juhtimisulatused vordsustatakse. Sest siis voib jillegi tekkida olukord, et juhtide B ja C

juhtimisulatuse kasvuga langeb nende keskmine juhi-to6taja suhte kvaliteet. Eesmérgiks
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on ikkagi see, et kdikidel juhtidel oleks voimalikult vdike arv alluvaid, sest siis oleks
juhtidel ka rohkem aega oma alluvatega suhelda ja kokku puutuda.

Lisaks selgus, et tootajate poolt tajutud psiihholoogiline vdimustamine mdjutab
positiivselt juhi ja to6taja suhte kvaliteeti. Seega saab siinkohal pakkuda analiiiisitavale
ettevottele teist lahendust, kuidas juhid saaksid oma tootajatega parema kvaliteediga
suhteid luua ja hoida. Toetudes neile teguritele, mida uuriti kiisitluses, oleks soovitus
see, et juhid voiksid pakkuda tootajatetele rohkem voimalusi vabalt ja iseseisvalt t66]
otsuseid vastu votta ning mojutada toOvahetuses toimuvaid asju. Samuti tuleks tdsta
tootajate teadlikkust oma padevusest ja vOimekusest teha oma t66d. Need olid
vOimustamise tegurid, mida uuriti antud bakalaureuset6d raames ning mis omasid
tootajatele suurt tdhtsust. Ettevote voib kaaluda ja rakendada ka muid tootajate
voimustamise meetodeid. Samas aga on oluline vélja tuua, et ldbiviidud analiiiis ei anna
vastust pohjuslikkusele ehk ei saa kindlalt viita, et just vOimustamine tagab kdrgema
kvaliteediga suhet, on voimalik ka vastupidine variant, et juhtide poolt loodud kdorge

kvaliteediga suhted oma toGtajatega tdstavad tootaja tajutud voimustamist.
Uhe organisatsiooni tasandi teguri kohta oli aga piistitatud jirgmine uurimiskiisimus:

e Uurimiskiisimus 10: Kuidas to6taja poolt tajutud kollektiivne suhte kvaliteet

mojutab juhi-tdotaja suhte kvaliteeti?

Vastus sellele uurimiskiisimusele on, et tootaja poolt tajutud kollektiivne suhte kvaliteet
tema kolleegide ja juhi vahel on positiivses seoses tootaja enda juhi-tootaja suhte
kvaliteediga. Teisisonu, kui tootaja tajub, et tema kolleegide ja juhi vahel on pigem
halvad suhted, siis tajub ta ka enda suhte kvaliteeti juhiga madalaks ning vastupidi.
Sellest tulenevalt saab teha ettevotte juhtidele ettepaneku {iritada luua koikide
tootajatega vdhemalt keskmise kvaliteediga vOi pigem sellest kdorgema kvaliteediga
suhe, sest siis tunnevad ka too6tajad, et juht kohtleb kdiki diglaselt ja samavéarselt. Voib
oletada, et toGtajad ei hinda positiivselt olukorda, kus nad on ainukesena eelistatud, sest
see vOib mojutada halvasti nende labisaamist iilejadnud Kollektiiviga, néiteks teiste
kadeduse vOi umbusalduse pérast. Seega vaatamata sellele, et juhi-to6taja suhte
kvaliteet on tegelikult kahepoolne ehk individuaalne, siis ndib see tulemuste pdhjal

olevat ka tipris kollektiivne néhtus.
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KOKKUVOTE

Juhi-tootaja vahetusteooria keskendub kahepoolsele suhtele juhi ja alluva vahel ning
selle teooria keskseks seisukohaks on, et juht loob erineva kvaliteediga suhteid oma
tootajatega. Korge kvaliteediga suhe tihendab, et juhi ja alluva vahel on loodud usaldus,
lojaalsus, meeldivus, ausus, toetus, avatus ning lisaks sellel jagavad juhid nendele
alluvatele ka olulist informatsiooni ja ressurssi, mida nditeks madala suhtekvaliteediga
tootajad ei saa. Uldiselt madala kvaliteediga suhet iseloomustab kdige paremini see, et
tegu on lepingulise suhtega, kus toimitakse ainult vastavalt méiératletud rollide ja
eesmirkidele ning puudub mitte-t66alane suhtlus ja ldbisaamine. Kdrge kvaliteediga
suhte gruppi kuuluvaid alluvaid nimetatakse niiteks siseliikmeteks ja madala

kvaliteediga suhte gruppi kuuluvaid vilisliikmeteks.

Eksisteerib arvamus, et juht valib siseliikmeteks alluvaid nende oskuste, piddevuste,
motivatsiooni vOi usaldusvédrsuse pérast. Samas aga on juhi-tootaja vahetusteoorias
viga laialdaselt kisitletud ka seda, et juhid vdivad valida to6tajaid mingi demograafilise
tunnuse jdrgi, nagu nditeks sugu, vanus voi hariduskéik. Teine variant on aga see, et juht
valib siselitkmeteks neid too6tajaid, kes on temaga sarnasemad ehk siis nditeks samast
soost, sama haridusega, samas vanuserithmas, sama todstaaziga jne. Sellest tulenevalt
voetakse LMX teoorias vaatluse alla mitte ainult individuaalsed tunnused ise, vaid ka
nende tunnuste erinevused juhi ja tootaja vahel. Kui aga rddkida tunnustest, siis on neid
voimalik jagada kahte suurte gruppi: indiviidi tasandi tegurid ja organisatsiooni tasandi

tegurid.

Kéesolev bakalaureusetod pohineb juhi-todtaja suhte kvaliteeti mojutavate tegurite
viljaselgitamisel Eesti meelelahutusettevdtte pohjal. Bakalaureusetdo teoreetilises osas
olid piistitatud erinevate tegurite ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi seoste kohta kas
uurimiskiisimused, millele otsiti vastust, voi siis uurimishiipoteesid, millele iiritati leida
kinnitust. Analiiiisi tulemusel jouti selgusele, et juhi-td6taja suhte kvaliteeti mdjutavad
jargmised tegurid:

50



1) tootaja todstaaz juhi alluvuses (ainult juhi C puhul);
2) juhi ja todtaja rahvuse erinevus;

3) juhi ja to6taja joupingutuste erinevus;

4) juhi ja tootaja kokkupuute sagedus;

5) juhi juhtimisulatus;

6) todtaja poolt tajutud psithholoogiline voimustamine;

7) too6taja poolt tajutud kolleegide suhte kvaliteet juhiga.

Mis puudutab aga to6taja demograafilisi tunnuseid ning juhi ja to6taja demograafiliste
tunnuste erinevusi, siis valdavalt ei mojutanud need seda, milliseks kujuneb juhi ja
tootaja vahelise suhte kvaliteet. Bakalaureuset6o autori arvates on see ettevotte jaoks
véga hea tulemus, sest nditab, et juhid on véga professionaalsed ja ei eelista toGtajaid
mingi konkreetse demograafilise tunnuse jargi, vaid koikidele alluvatele on loodud

vordsed vdoimalused oma juhiga korge kvaliteediga suhet luua ja arendada.

Toetudes analiilisi tulemustele tegi autor ettevotte juhtkonnale ja juhtidele ka

ettepanekuid, millele nad voiksid poorata tihelepanu:

e Juhid voiksid paremini ndidata vélja oma jOupingutust ja osalust suhte
arendamisse.

e Juhid peaksid teadvustama, et see, mida tihedamini nad oma alluvatega kokku
puutuvad ja opivad tliksteist tundma, mojub histi suhete arendamisele.

e Juhi A juhtimisulatust tuleks vdhendada luues uus ametikoht ja leides uus
inimene, kellele saaks anda {ile osa juhi A vastutusse kuuluvates saalidest.

e Juhid voiksid pakkuda tootajatetele rohkem voimalusi vabalt ja iseseisvalt t6ol
otsuseid vastu votta ning mojutada toovahetuses toimuvaid asju.

e Ettevottes tuleks tdsta tootajate teadlikkust oma padevusest ja voimekusest teha

oma tood.

Eelnevalt mainitud ettepanekute elluviimisel on autori arvates juhtidel ja {ildiselt
ettevottel voimalik parandada suhteid oma tootajatega, tostes suhete kvaliteeti. Samas
aga leiab t00 autor, et see asjaolu, et demograafilised tunnused ei ndidanud antud valimi
pOhjal mingit seost juhi-tdotaja suhte kvaliteediga, vaarib analiiiisitud juhtide Kiitmist ja

tunnustamist.
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LISAD

Lisa 1. Klienditeenindajate kiisimustik
Hea kolleeg ja kiisimustikule vastaja!

Minu nimi on Darja Miiiirsepp ja olen Tartu Ulikooli majandusteaduskonna viimase
kursuse tudeng. Kirjutan oma I0put6dd teemal ,,Juhi ja todtaja suhte kvaliteeti
mojutavad tegurid“. Minu 10put6d iiheks osaks on kiisitlus, mille viin ldbi koikide
saalide klienditeenindajate seas. Olen vaga tanulik, kui vastate ausalt ja nii nagu teemast
arvate. Hindan Teie arvamust kdrgelt ja olen vdga tdnulik, kui leiate aega 5 minutit
kiisitluse tditmiseks. Kiisimustiku vastused on anoniiiimsed ja neid kasutatakse vaid
16putdo jaoks.

I OSA — Vastaja andmed

Markige linnuke sobivale vastusevariandile voi kirjutage tiihja lahtrisse sobiv number.

1. Teie sugu: O mees O naine

2. Teie vanus: ....... a.

3. Teie haridustase (sh. omandamisel):
O pohiharidus vdi kutseharidus pdhikooli baasil
0 keskharidus voi kutsekeskharidus
O (rakendus)korgharidus

4. Teie toostaaz selles ettevottes: ...... a.

5. Mirkige linnuke sinna, mis saalis Te hetkel tootate.

JUHT A JUHT B JUHT C

(personalijuht) (Lduna regioonijuht) (Ida-Virumaa
méngusaalide juhataja)

o Soprus o Kuressaare

o Révala o Haapsalu o Narva

O Pae o Parnu o Johvi

o Oismie o Viljandi

o Kopli 0 Voru

0 Aspirin

o Rakvere

6. Kui kaua olete Te t66tanud oma praeguse juhi (s.0 regioonijuhi) alluvuses? ........ a.
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Lisa 1 jirg

Il OSA — Suhte kvaliteediga seotud kiisimused
Jargnevatele kiisimustele vastates moelge palun suhtele just selle juhiga, kelle vastutusalasse kuulub see
saal, kus Te tootate. Iga viite puhul tommake ring iimber sobivale vastusevariandile.

1. Ma tean kui rahul on mu juht minu t66ga.
Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus

2. Minu juht mdistab minu tooprobleeme ja vajadusi.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus

3. Minu juht mdistab minu potentsiaali.
Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus

4. Minu juht kasutab vajadusel oma vdimu, et aidata lahendada minu t66probleeme.
Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus

5. Minu juht aitab mind vajadusel vilja isegi siis, kui see vdib talle kahju tuua.
Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus

6. Ma olen oma juhis piisavalt kindel, et vajadusel tema otsuseid kaitsta v3i digustada,
kui ta ise ei saa seda teha.

Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
7. Ma iseloomustaksin oma todsuhet juhiga vdga efektiivsena.

Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
111 OSA - Muud tegurid
Mirkige linnuke véi tommake ring iimber sobivale vastusevariandile.
1. Kas Teie juhi tookoht on samas linnas, mis Teil? o Jah o Ei
2. Kui tihti puutute Te kokku oma juhiga?
o viahem kui tiks kord néadalas

O paar korda nédalas
o praktiliselt iga piev
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3. Ma olen viga palju pingutanud, et arendada viga head suhet oma juhiga.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus
4. Minu juht on véga palju pingutanud, et arendada minuga véga head suhet.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus
5. Minu todiilesanded on isiklikult mulle tdhendusrikkad.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus
6. Ma olen kindel oma vdimekuses teha oma t66d.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus

7. Mul on méarkimisvaddrne voimalus votta vastu vabalt ja iseseisvalt otsuseid oma t60
tegemisel.

Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
8. Mul on suur mdju minu vahetuses toimuvatele asjadele.
Uldse ei olendus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
9. Allolevates lahtrites on toodud toosuhte kvaliteeti iseloomustavad sonad. Markige

igasse lahtrisse oma saalis tootavate kolleegide arv, kelle todsuhte kvaliteet oma juhiga

vastab Teie arvates sellele sOnale. (Lahtrites olevate arvude summa peab vérduma Teie kolleegide
arvuga)

Viga halb Kehvapoolne Rahuldav Hea Vige hea

I e e e I e

Suur tinu, et vastasite kiisitlusele!

Kisimuste  ja  probleemide  korral  pdorduge  minu  poole  e-maili
darjamyyrsepp@gmail.com vai telefoni teel 56 453 831.

Tervitades,
Darja Miiiirsepp
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Lisa 2. Juhi ja to6taja vanuse erinevuse ning juhi-tootaja suhte kvaliteedi

korrelatsioonanaliiiis juhtide 16ikes.

Normaaljaotuse testi . .. | Testistatistiline
Juht statistiline olulisus Pearsonligf(;’;;aellatsmom olulisus
(p<0,05) (p<0,05)
Juht A 0,899 -0,218 0,145
Juht B 0,477 -0,025 0,906
Juht C 0,728 0,260 0,390

Allikas: autori arvutused.
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SUMMARY

FACTORS INFLUENCING LEADER-MEMBER EXCHANGE QUALITY ON THE
EXAMPLE OF ESTONIAN ENTERTAINMENT ORGANIZATION

Darja Miiiirsepp

Leader-member exchange (LMX) theory focuses on the dyadic relationship between a
leader and a member. Also theory suggests that leaders do not treat or evaluate all their
subordinates in the same way but that they develop a different type of relationship with
each subordinate. Leaders broadly categorize their subordinates into two groups, often
called as ,,in“ groups and ,,out* groups. Those in the ,,in“ groups receive more of the
leader’s time, support and work-related benefits in comparison to the latter. Those
subordinates who are considered part of ,,in“ group have high quality LMX and this
relationship can be characterized by mutual trust, loyalty, liking and respect. On the
other hand, in low quality LMX interpersonal interaction is largely restricted to
fulfilling contractual obligations and both parties do only what is required by their job

description.

Good and effective relationships between leaders and followers are an essential factor in
today’s organizational management as it can offer competitive advantage to the
organization. It could be explained by next process - when employee is satisfied, then
his/her job performance is higher which means that clients and customers are more
satisfied and in return lead to better performance and outcome of the organization. Also
Gerstner and Day (1997) pointed out in their review that high-quality exchange is
associated with higher overall satisfaction, greater satisfaction with the supervisor,

higher performance ratings, stronger organizational commitment, better career
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opportunities and reduced turnover intention among followers. From organizational’

perspective all these indicators are significant to becoming successful and profitable.

Therefore author believes that investigating factors which might have an impact on
leader-member exchange quality is an actual topic. Firsty, it would lead to a better
understanding of which factors are important for managers to keep in mind to form and
sustain high-quality exchange with followers. Also, when managers and the
management board are familiar with these factors and LMX topic in general, they are
able to improve human resources policy and by that also achieve better ratings in

organizational performance.

The aim of the bachelor thesis is to find out the factors which influence leader-member
exchange quality on the example of Estonian entertainment organization. In order to

achieve this aim the author set following research tasks:

e to give an overview of the leader-member exchange theory;

o to describe factors influencing leader-member exchange quality on an individual
level;

e to describe factors influencing leader-member exchange quality on an
organizational level;

e to compose a questionnaire and then conduct a research in Estonian
entertainment organization;

e to analyse factors which influence leader-member exchange quality in that
organization;

e to draw a conclusion which factors have an impact on leader-member excahnge
in that organization;

e to make suggestions to organization’s management board on how to increase

leader-member exchange quality in their organization.

In the theoretical part of the thesis author proposed hypotheses based on previous
researches and findings about relations between different factors and leader-member
exchange quality. Also in case findings were opposite author set up research questions
in order to find the answer through analysis. Factors were divided into two main

categories: an individual level and an organizational level. Individual level factors
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included demographic characteristics of a follower like age, gender, tenure, educational
qualification and also demographic differences between a leader and a follower.
Organizational factors were working in same/different cities, frequency of meetings,
span of control, psychological empowerment and collective leader-member exchange
quality between other colleagues and the leader. In the empirical part of the thesis
author conducted research in Estonian organization and afterwards using the collected
data carried out statistics analysis using SPSS 17.0. Sample consisted of 83 respondents
from the total of 98 workers. Correlation analysis and nonparametric tests like Mann-
Whitney U and Kruskal-Wallis H test were used to find relations between different
factors and LMX quality. It was found that these following factors have an impact on

leader-membes exchange quality:

1) follower tenure of working with his/her leader (only in case of leader C);
2) leader and follower differences in nationality;

3) leader and follower differences in effort;

4) frequency of meetings between leader and follower;

5) leader’s span of control,

6) psychological empowerment perceived by the follower;

7) exchange quality of colleagues with their leader perceived by the follower.

Analysis revealed that follower’s demographic characteristics and demographic
differences between a leader and a follower mainly did not have an impact on leader-
member exchange quality. From the author’s point of view it is a vey good result from
the organization’s perspective as it shows that managers are being professional and they
do not prefer subordinates by some demographic characteristic, instead all subordinates
have equal opportunities and chances to form and sustain a high quality relationship

with their leader.

In accordance with analysis results the author made suggestions to the leaders and the

management board on what should they pay attention to. The suggestions are as

follows: leaders should show more effort and participation in developing relationships,

leaders should keep in mind that the frequency of meetings with subordinates and

communicating with them have a positive affect on LMX quality and it is important for

subordinates, leaders should provide more opportunites for subordinates to make their
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own decisions at the workplace and to be able to influence the working environment,
leader’s A span of control should be decreased and the responsibility of some
representatives should be assigned to a fourth leader. Author believes that by
implementing previously mentioned suggestions leaders and the organization in general
can improve relationships with employees by having higher quality leader-member

exchanges.
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