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Sissejuhatus
Todsoorituse juhtimine ja ldbipdlemine on kaasaegsetes uuringutes itha enam tédhelepanu

palvinud teemad, sest see, kuidas organisatsioonid seavad eesmirke, hindavad tulemusi ja
annavad tagasisidet, kujundab tootajate igapdevast tookogemust: milliseid ndudmisi nad
tunnetavad ja milliseid ressursse organisatsioon pakub. To6ondudmiste ja -ressursside (edaspidi
JD-R) mudel selgitab, kuidas ndudmiste ja ressursside suhe voi selle tasakaalutus viib pikemas
perspektiivis labipdlemiseni. Keskastmejuhid on selles protsessis eriti haavatav rithm: nad on
ithtaegu toosoorituse juhtimise silisteemi objektid ja rakendajad, seistes pideva surve all nii iilalt
kui alt. Kdesolevas t60s kasutame terminit toosoorituse juhtimine (edaspidi TSJ) ingliskeelse
performance management vastena, sest see on laiem ja tdpsem kui ,,tulemusjuhtimine", hdlmates
lisaks tulemustele ka protsessi, kuidas tulemusteni joutakse (Tiirk, 2015).

Labipdlemise ulatus on murettekitav: Deloitte'i (2024) andmetel kogeb {ile poole
juhtidest ldbipdlemist ning vaid 3% organisatsioonidest suudab siisteemselt hinnata inimeste
loodud terviklikku véértust, mis viitab probleemi laialdasele levikule organisatsioonides.
Organisatsioonid eeldavad, et juhid suudavad iiheaegselt saavutada kdrgeid tulemusi, juhtida
empaatiavdimeliselt meeskondi ning kohaneda kiiresti muutuvate tehnoloogiate ja todvormidega.

Euroopa kontekstis rohutab Gallup (2025) selget vastuolu: vaid 13% tdotajatest on
aktiivselt kaasatud, samal ajal kui 38% kogeb igapédevast stressi. Kaasatus on otseselt seotud nii
tulemuslikkuse, kui tootajate psiihholoogilise seisundiga, mistdttu on labipdlemise ja TSJ seos
strateegiliselt oluline teema ning TSJ siisteem kujundab otseselt seda, mil mééral to6tajad
tunnevad end kaasatuna ja toetatuna.

Labipdlemine on globaalne téoelu ndhtus, mille tuumaks on toondudmiste ja -ressursside
piisiv tasakaalutus (Bakker & Demerouti, 2007) ning mis toob kaasa nii isikliku heaolu languse
kui organisatsioonilised tagajérjed, sealhulgas tootlikkuse vdhenemise, t661t puudumise ja
personali voolavuse (Maslach & Leiter, 2007). Maailma Terviseorganisatsioon (2019) lisas
2019. aastal labipdlemise rahvusvahelisse haiguste klassifikatsiooni, kui to6ga seotud nahtuse,
mis rohutab probleemi iihiskondlikku ulatust. Labipdlemine kujutab eriti riski juhtidele, kelle
t60d iseloomustab korge tookoormus ja vastutus, mida ei toeta alati piisav autonoomia ega
tunnustus (To6th-Kiraly, Houle, Morin, Fernet, & Katz-Zeitlin, 2023).

Kuigi TSJ ja labipdlemise seoseid on rahvusvaheliselt uuritud on olemasoleval

kirjandusel kolm olulist piirangut. Esiteks keskenduvad enamik uuringuid kas TSJ siisteemide
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disainile voi ldbipdlemisele eraldivoetuna, mitte nende vastastikusele mojule tervikliku
raamistiku kaudu. Teiseks on keskastmejuhid spetsiifiline riskirithm, kes asuvad struktuurses
positsioonis korraga mdlemalt poolt tulevate ndudmiste vahel, jidnud uuringutes tahaplaanile
vorreldes tipp- voi esmatasandi juhtidega. Kolmandaks on Eesti organisatsioonide kontekst
teaduskirjanduses praktiliselt katmata: t66 autorite teadmiste kohaselt ei ole TSJ praktikate ja
keskastmejuhtide 1dbipdlemise seoseid Eesti organisatsioonides varem empiiriliselt uuritud.
Kéesolev magistritod piitiab seda liinka tdita, kombineerides Ferreira ja Otley tervikliku TSJ
raamistiku JD-R mudeli psiihholoogilise loogikaga ning rakendades seda kvalitatiivse juhtumi-
uuringuna konkreetses Eesti organisatsioonis.

Eesti juhtimisvaldkonna uuring (Vadi, et al., 2026) kinnitab, et strateegia elluviimise
peamine probleem Eesti ettevotetes ei seisne strateegia puudumises, vaid selles, et tdhelepanu
liigub sageli sinna, ,,mis parasjagu poleb" ning strateegia jadb deklaratiivseks eesmirgiks, mitte
igapdevaseid otsuseid kujundavaks raamistikuks. Lisaks on ligi viiendikus ettevitetes keskastme-
juhtide otsustusvabadus piiratud ning tippjuhtkond méirab ise eesmérkide saavutamise viisid.
Need leiud viitavad, et Eesti organisatsioonides esineb struktuurseid TSJ puudujddke, mis on just
need tingimused, mida kéesolevas t60s 1dhemalt uurime.

TSJ praktikad mingivad keskset rolli selles, kuidas kujunevad t66ndudmised ja -ressursid
ning seeldbi ka labipdlemise oht. Edukas juhtimine eeldab eesmirkide seadmist, nende tditmise
jalgimist ning tagasiside ja motiveerivate mehhanismide pakkumist. Samas nditavad uuringud, et
kui TSJ siisteem keskendub liigselt moddetavale tulemusele, eirates todtaja individuaalseid
vajadusi, vOib see pohjustada stressi ja emotsionaalset kurnatust. Kui juhid ei tunne, et neil on
piisavalt otsustusvabadust, ressursse meeskonna arendamiseks ning diglast ja konstruktiivset
tagasisidet, voib TSJ muutuda toetava motivaatori asemel stressitekitavaks kontroll-
mehhanismiks (Franco-Santos, Stull, & Bourne, 2022).

Maslach ja Leiter (2016) rohutavad, et 1dbipdlemine on seotud kroonilise tasakaalutusega
toondudmiste ja -ressursside vahel, mis aja jooksul viib emotsionaalse kurnatuse, kiiiinilisuse ja
vahenenud professionaalse tdohususeni. Ferreira ja Otley (2009) tervikliku TSJ mudeli jérgi
eeldab tohus tdédsoorituse juhtimine mitte ainult eesmérkide, mdddikute ja tasusiisteemide
olemasolu, vaid ka to6tajate motiveerimist, toetava tagasiside andmist ja psiithholoogiliste

ressursside hoidmist. Kui TSJ slisteem on kujundatud eelnevalt nimetatud komponentide
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tasakaalus, pakkudes selgust, toetust ja autonoomiat, voib see toimida kaitsetegurina lébi-
poOlemise vastu (Bakker & Demerouti, 2007).

Keskastmejuhid on organisatsioonide strateegia elluviimises kriitilise tdhtsusega. Nende
iilesandeks on tolkida strateegilised eesmérgid igapdevategevusteks, juhtida meeskondi ning
samal ajal séilitada enda vaimne ja fiiiisiline vastupidavus. See roll nduab pidevat tasakaalu
iilespoole suunatud ootuste ning allapoole suunatud inimeste juhtimise vahel.

JD-R (Bakker & Demerouti, 2007) mudel pakub sobiva teoreetilise raamistiku kidesoleva
uuringu labiviimiseks, sest see vdimaldab siisteemselt analiitisida, kuidas TSJ praktikad toimivad
nii tdondudmiste kui ka -ressurssidena ning kuidas nende tasakaal mdjutab lédbipdlemise riski.
JD-R mudel on laialt kasutatud ldbipdlemise uuringutes erinevates organisatsioonilistes
kontekstides ning see pakub selget raamistikku TSJ ja 1dbipdlemise vaheliste mehhanismide
moistmiseks (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli W. B., 2017). Mudel eristab tookeskkonna
tegurid kaheks pdhikategooriaks: toondudmised, mis voivad pohjustada stressi ja kurnatust ning
tooressursid, mis kaitsevad ldbipdlemise eest.

Kéesolevas magistritods uurime seda seost kvalitatiivse juhtumiuuringuna Baltic Agro
AS-s, mis on Baltimaade juhtiv pdllumajanduse valdkonna hulgikaubanduse ettevote, kus
keskastmejuhid seisavad silmitsi véljakutsetega nii tulemuseesmérkide saavutamisel kui ka
meeskondade juhtimisel diinaamilises ja hooajaliselt koikuvate ndudmistega drikeskkonnas.
Eespool mérkisime, et see seos on Eesti kontekstis uurimata, mistdttu pakub Baltic Agro AS
huvitava voimaluse selle liinga tditmiseks.

Magistritod eesmark on vilja selgitada, millised on tddsoorituse juhtimise praktikate
seosed keskastmejuhtide 1abipdlemisega toondudmiste ja -ressursside mudeli vaates Baltic Agro
AS-s ning todtada vilja ettepanekud toosoorituse juhtimise siisteemi arendamiseks.

Eesmirgi tditmiseks seadsime magistritoos jargmised uurimisiilesanded:

1. Analiitisida TSJ ja ldbipdlemise teoreetilisi aluseid ning tuua esile nendevahelised seosed

JD-R mudeli pohjal.

2. Kirjeldada uurimismetoodikat ja valimit ning koguda andmed Baltic Agro AS keskastme-
juhtide seas.

3. Selgitada vilja, kuidas Baltic Agro AS TSJ praktikad kujundavad t66ndudmisi, -ressursse
ning keskastmejuhtide ldbipdlemist ja todtada vilja ettepanekud Baltic Agro AS TSJ

stisteemi arendamiseks, mis aitavad vihendada lIdbipdlemist keskastmejuhtide seas.



TOOSOORITUSE JUHTIMISE SEOS KESKASTMEJUHTIDE LABIPOLEMISEGA.... 7

Magistritoo koosneb kahest sisupeatiikist. Esimeses peatiikis anname iilevaate TSJ ja
labipdlemise teoreetilistest alustest: késitleme Ferreira ja Otley TSJ raamistikku, JD-R mudelit
ning lédbipdlemise kontseptsiooni, seejérel tutvustame autorite poolt kujundatud TSJ raamistikku,
mis lthendab mdlema teooria tugevused. Teises peatiikis esitame empiirilise analiiiisi: kirjeldame
uurimismetoodikat ja andmekogumise pShimotteid, analiiiisime Baltic Agro AS TSIJ siisteemi
kuue komponendi kaudu keskastmejuhtide kogemuse pohjal ning esitame jareldused ja ette-
panekud TSJ siisteemi arendamiseks 14bipdlemise riski vihendamise eesmargil.

Uurimismeetodina kasutasime kvalitatiivset juhtumiuuringut. Andmekogumise peamise
meetodina viisime ldbi erinevatest osakondadest ja erineva staaziga Baltic Agro AS keskastme-
juhtidega 12 poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuude tulemuste seostamiseks lédbipdlemisega
kogusime tdiendavaid taustaandmeid kahe kiisimustiku abil: Oldenburgi labipdlemise kiisimustik
(Oldenburg Burnout Inventory, OLBI) ldbipdlemise taseme kaardistamiseks ning JD-R
kiisimustik to0ga seotud ndudmiste ja ressursside hindamiseks. See voimaldas tagada keskastme-
juhtide TSJ seostamise toondudmiste ja -ressurssidega indiviidi tasandil. Andmeid analiilisisime
kvalitatiivse sisuanaliilisi meetodil, kasutades deduktiiv-induktiivset meetodit (koodipuud), mille
kéigus tuginesime iihelt poolt kujundatud TSJ raamistiku kuuele komponendile ja teiselt poolt
intervjuudest esile kerkinud teemadele.

T66 koostamisel kasutasime tehisintellekti (Anthropic, 2025) abivahendina mitmes
etapis. Teoreetilise osa koostamisel toetas tehisintellekt allikate siistematiseerimist, lisaallikate
leidmist ning ideede struktureerimist, aidates luua seoseid JD-R mudeli ja Ferreira ja Otley
raamistiku vahel. Empiirilises osas kasutasime tehisintellekti intervjuuandmete kodeerimis-
tulemuste visualiseerimiseks ning lisade vormistamiseks. Kogu t66 ulatuses toetas tehisintellekt
keelelist toimetamist ja teksti selguse parandamist. Kdik sisulised otsused, analiiiitilised
jareldused ning t66 pdhiargumendid on autorite poolt kujundatud ja vastutus t60 sisu eest lasub
autoritel. Tehisintellekti kasutamine toimus kooskdlas Tartu Ulikooli juhiste (Suunis
tehisintellekti kasutamiseks dppet6ds, 2025) ja hea teadustava pohimdtetega (Hea teadustava,

2023).

Mairksonad: toosoorituse juhtimine, ldbipdlemine, keskastmejuhid, toondudmiste-ressursside
mudel, kvalitatiivne juhtumiuuring, Baltic Agro AS

Teaduseriala kood CERCS: S190 ettevdtete juhtimine
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1. Toosoorituse juhtimine ja libipolemine toonoudmiste ja -ressursside mudeli vaates

1.1.  Toosoorituse juhtimise siisteemid kui juhtimise raamistikud
Todsoorituse juhtimine (performance management, edaspidi TSJ) on kujunenud viimastel

aastakiimnetel tiheks juhtimisuuringute kesksemaks teemaks (Aguinis, 2019; Broadbent &
Laughlin, 2009). Aguinis (2019) méaratleb TSJ-d kui pidevat protsessi, mille eesmirk on
tootajate ja meeskondade tegevus viia kooskdlla organisatsiooni strateegiliste eesmirkidega. See
sOnastus eristab tdnapédevast ldhenemist varasemast, peamiselt hindamisele keskenduvatest
mudelitest. Broadbent ja Laughlin (2009) réhutavad, et TSJ-d tuleb késitleda juhtimiskontrolli
mehhanismide kogumina, mille eesmirk on suunata tootajate kditumist ja sooritust
organisatsiooni eesmérkide suunas. See tdhendab, et TSJ ei ole iiksnes hindamisvahend, vaid
kujundab tootajate igapdevast kogemust.

Uuringud kinnitavad, et TSJ praktikate psiithholoogiline mdju todtajatele on sageli
alahinnatud. Pulakos et al. (2015) néitavad, et TSJ siisteemid tekitavad juhtides ja td6tajates
rohkem stressi kui motivatsiooni, kui siisteem on iiles ehitatud eelkdige jarelevalve-, mitte
arengu-loogikale. DeNisi ja Murphy (2017) tddevad, et hindamissiisteemide efektiivsus sdltub
sellest, kas to0taja tajub protsessi diglasena ja arengut toetavana. Vastasel juhul muutub
tagasiside pigem pinget, kui pithendumust tekitavaks teguriks.

TSJ praktikate psiihholoogiline mdju on muutunud organisatsioonides iiha olulisemaks
teemaks, sest ldbipdlemine kui pikaajalise to0stressi tagajdrg nduab ennetavaid meetmeid just
juhtimise tasandil (World Health Organization & International Labour Organization, 2022).
Keskastmejuhid on TSJ siisteemis eriti haavatavad, sest nad tegutsevad samaaegselt nii siisteemi
rakendajate kui selle objektidena (Schaufeli W. B., 2017). Seetottu vajab TSJ moistmine lisaks
juhtimisalasele ka psiihholoogilist vaatenurka.

TSJ arengu mdistmiseks on kasulik vaadata selle kujunemist kolme etapina (Pulakos,
Mueller-Hanson, & Arad, 2019).

Esimeses etapis (1920 - 1980) oli fookus iiksiktdotaja tulemuslikkuse hindamisel.
Esimesed hindamissiisteemid périnesid 20. sajandi algusest, kasutades subjektiivseid graafilisi
hindamisskaalasid (Pulakos, Mueller-Hanson, & Arad, 2019). Peter Druckeri (1954) eesmirgi-
parase juhtimise kontseptsioon lisas 1950. aastatel hindamisele strateegilisema modtme, kuid
uuringud nditasid, et hinnangud soltusid tugevalt hindajate isiklikest hoiakutest ja

organisatsioonipoliitikast, mitte liksnes tegelikust sooritusest.



TOOSOORITUSE JUHTIMISE SEOS KESKASTMEJUHTIDE LABIPOLEMISEGA.... 9

Teises etapis (1980 - 2010) integreeriti TSJ laiemasse strateegilisse juhtimisse: Kaplan ja
Norton (1992) too6tasid vilja tasakaalustatud tulemuskaardi (Balanced Scorecard), mis voimaldas
tootajate sooritust vaadata nelja omavahel seotud vaatenurga kaudu: finants, klient, siseprotsessid
ning Oppimine ja areng. Selles etapis muutus TSJ mitmekiilgsemaks, kuid iihtlasi keerulisemaks
ja ressursimahukamaks, sest digitaalsed hindamisplatvormid ja standardiseeritud protsessid
lisasid siisteemile kihte, mis koormavad nii té6tajaid, kui juhte.

Kolmas etapp (2010 - tdnapéev) on reageerinud sellele kriitikale siisteemide lihtsustamise
ja kditumispohisema suunaga. Paljud rahvusvahelised ettevotted, sealhulgas Deloitte, Adobe ja
Accenture on loobunud jéigast aastapdhisest hindamistsiiklist, asendades selle pideva tagasiside,
liihiajalisemate eesmirkide ja coachiva juhtimisega (Pulakos, Arad, Moye, & Mueller-Hanson,
2015). Aguinis ja Burgi-Tian (2023) kinnitavad, et see nihe kajastab laiemalt arusaama TSJ
tohususest, mis soltub eelkoige selle kultuurilisest ja kontekstuaalsest sobivusest, mitte liksnes
protseduuride korrektsusest.

Aguinis (2019) médratleb TSJ kaks pohikomponenti. Esimene on jirjepidevus: t66-
soorituse juhtimine ei ole iihekordne hindamistegevus, vaid katkematu tsiikkel, mis holmab
eesmargistamist, soorituse jalgimist ja tagasiside andmist. Teine on seotus strateegiliste ees-
mérkidega: TSJ eeldab, et toGtajate igapdevane tegevus oleks ndhtaval moel seotud
organisatsiooni missiooniga, luues otsese ithenduse individuaalse panuse ja laiemate
strateegiliste eesmirkide vahel. Nende kahe printsiibi koosmdju on oluline just keskastmejuhtide
puhul. Jéarjepidevus tdhendab nende jaoks nii tagasiside saamist tippjuhtkonnalt, kui selle edasi-
andmist meeskonnale ning strateegiline seotus tdhendab kohustust tdlkida sageli abstraktne
korporatiivne strateegia konkreetseteks kaitumisteks alluvate jaoks: kogemus, mis moodustab
rollikonflikti ja emotsionaalse koormuse olulise osa (To6th-Kirdly, Houle, Morin, Fernet, & Katz-
Zeitlin, 2023).

Kuigi Aguinis (2019) toob esile TSJ kditumuslikud ja arengulised aspektid, jadb kasitlus
indiviidi ja meeskonna tasandile ega paku laiemat siisteemset raamistikku, mis selgitaks, kuidas
toosoorituse juhtimine haakub organisatsiooni juhtimis- ja kontrollimehhanismidega. Selle
dimensiooni lisavad Ferreira ja Otley (2009), kes pakkusid vélja laiendatud TSJ mudeli, mis seob
organisatsiooni strateegilised eesmirgid, struktuurid ja juhtimismehhanismid terviklikuks

susteemiks.
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Broadbent ja Laughlin (2009) iseloomustavad selliseid terviklikke raamistikke, kui olulist
tdiendust varasematele, liialt tehnilistele mudelitele. Ka Ferreira ja Otley (2009) rohutavad, et
TSJ siisteem ei saa olla ainult tehniline voi moddikupdhine, vaid on osa iildisemast juhtimis-
stisteemist, kus finantsilised, mitterahalised, formaalsed ja kéditumuslikud kontrollimehhanismid
mojutavad vastastikku iiksteist. TSJ eesmérk on nende késitluses luua strateegiline {ihtsus ja
oppimiskultuur, mis aitab organisatsioonil reageerida keskkonna muutustele, arendada to6tajaid
ja tagada pikaajaline tulemuslikkus. Siin haakub nende vaade Aguinis ja Pierce’i (2008)
rOhutatud vaatega: molemad késitlused nidevad todsoorituse juhtimist mitte ainult tulemus-
likkuse hindamise mehhanismina, vaid suhtlus- ja dppimissiisteemina, kus juhtimine toimub
dialoogi ja koost66 kaudu.

Kui Pulakos et al. (2019) keskenduvad sellele, kuidas TSJ protsessid peaksid looma
vadrtust inimeste igapdevase kiitumise kaudu, siis Ferreira ja Otley (2009) raamistik aitab
moista, kuidas need protsessid kujundavad ja koordineerivad organisatsiooni tervikuna alates
strateegia sonastamisest kuni individuaalse tulemuseni.

Ferreira ja Otley (2009) mudel koosneb kaheteistkiimnest omavahel seotud
komponendist, mis voimaldavad analiiiisida, kuidas organisatsiooni eesmirgid, strateegia,
tulemusnditajad, tasustamissiisteemid ja muutuste diinaamika moodustavad tervikliku siisteemi.
Kéesolevas t60s ldhtume eeldusest, et TSJ komponendid kujundavad keskastmejuhtide iga-
paevast tookogemust ning voivad mojutada toondudmiste ja -ressursside tasakaalu. Seost
analiiiisime toondudmiste ja -ressursside (Job Demands-Resoruces, JD-R) teooria abil, mida
késitleme 1dhemalt alapeatiikis 1.2. Eestis on TSJ raamistikku rakendanud Koplimaa ja Alber
(2025), kelle t66 pakub viirtuslikku lahtepunkti Ferreira ja Otley kontseptsioonide moistmiseks.
Kuigi Koplimaa ja Alber on kasutanud sarnast l1dhenemist, oleme nimetatud teooriat selle tolke
osas tdpsustanud, ldhtudes eesmaérgist kajastada tdpsemalt iga komponendi sisulist olemust ja
sobivust keskastmejuhtide ldbipdlemise uurimise kontekstiga. Analiiiitilise selguse huvides
oleme kaksteist komponenti siistematiseerinud kolme sisulisse rithma, vastavalt sellele, millist
funktsiooni iga rithm TSJ siisteemis tdidab. Suund ja strateegia (Q1-Q4) hdlmab komponente,
mis annavad organisatsioonile eesmaérgi ja sihi; mootmine ja hindamine (Q5-Q8) kisitleb
tulemuslikkuse jélgimist ja tagasiside mehhanisme; siisteemi toimivus (Q9—Q12) kirjeldab,
kuidas siisteem tervikuna toimib, kohaneb ja tagab sidususe. Raamistiku kaheteistkiimne

komponendi eestikeelse kisitlemise esitame tabelis 1.
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Tabel 1. Ferreira ja Otley todsoorituse juhtimise raamistik.

Suund ja strateegia (Q1-Q4)

Mo6tmine ja hindamine (Q5-QS8)

Siisteemi toimivus (Q9-Q12)

Q1 Visioon ja missioon

Vision and Mission

Q5 Tulemusmdddikud

Key Performance Measures

Q9 Infovood, siisteemid ja

vorgustikud

Information Flows, Systems & Networks

Q2 Peamised edutegurid

Key Success Factors

Q6 Eesmargid
Target Setting

Q10 TSI siisteemide rakendusviis
PMSs Use

Q3 Organisatsiooni struktuur

Organization Structure

Q7 Toosoorituse hindamine

Performance Evaluation

Q11 TSJ siisteemide muutumine
PMSs Change

Q4 Strateegiad ja tegevuskavad

Strategies and Plans

Q8 Tasustamis- ja
tunnustamissiisteemid
Reward Systems

Q12 Sidusus ja kooskdla

Strength and Coherence

Allikas: Autorite siistematiseeritud ja tdlgitud Ferreira ja Otley (2009) pohjal

Raamistiku esimene komponent - organisatsiooni visioon ja missioon - moodustab kogu

TSJ siisteemi ldhtepunkti. Ferreira ja Otley (2009) rohutavad, et TSJ algab konkreetselt

sOnastatud visioonist ja missioonist ning nende selgest kommunikatsioonist kdikidele

organisatsiooni tasanditele. Visioon toimib ressursina siis, kui see annab to6tajatele tdhenduse ja

suuna. Ebaselge voi vastuoluline kommunikatsioon suurendab rolli ebaméirasust (Bakker &

Demerouti, 2007).

Teine komponent - peamised edutegurid - holmab kompetentse, tehnoloogilisi eeliseid,

kliendisuhteid ja innovatsioonivéimet, mis madravad, kas ettevite suudab strateegilisi eesmérke

ellu viia (Ferreira & Otley, 2009). Selgelt médratletud edutegurid aitavad hinnata, kui tdhusalt

liigub organisatsioon oma eesmérkide suunas ning loovad aluse kooskdlalisele otsustamisele

(Chenbhall, 2003).

Kolmas komponent - organisatsiooni struktuur - on otseselt seotud peamiste edu-

teguritega: struktuur peab toetama strateegilisi prioriteete, vastasel juhul tekivad pinged

strateegiliste eesmirkide ja igapdevase praktika vahel (Chenhall, 2003). Struktuuri roll on eriti

oluline keskastme juhtide jaoks, kelle tegutsemisruum ning otsustusdiguse ja vastutuse suhe on

otseselt struktuuriliselt méaaratud.

Neljas komponent - strateegiad ja tegevuskavad - hdlmab juhtkonna poolt kokkulepitud

tegevusi edu saavutamiseks ning nende kommunikatsiooni koikidele tasanditele. Strateegia

tolkimine konkreetseteks tegevusplaanideks on iiks keskastmejuhtide peamistest iilesannetest ja

iihtlasi iiks peamisi rollikonflikti allikaid, kus ebaméérased korporatiivsed juhised peavad

muutuma igapdevasteks eesmirkideks (Crawford, LePine, & Rich, 2010).
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Viies komponent - tulemusmoddikud - on finantsilised ja mittefinantsilised nditajad,
millega organisatsiooni edukust hinnatakse. Ferreira ja Otley (2009) toovad vilja, et oluline on
jélgida nii neid valdkondi, kus mdddikuid kasutatakse kui ka neid, kus neid ei ole, sest mddtmata
jitmine on sageli sama mojukas kui mdotmine. Mdddikute koguarvu hoidmine mdistlikuna on
kriitilise tdhtsusega: liiga paljude néitajate korral hajub fookus ja vdheneb iga {iksiku niitaja
tahtsus.

Kuues komponent - eesmaérgid - on TSJ votmetédhtsusega faktor. Iga tulemusmdodiku
juurde tuleb méadrata eesmérk, mis peab olema viljakutsuv, kuid samas realistlik, tagades, et
tootajad pingutavad ilma liigse surveta (Ferreira & Otley, 2009; van der Hoek, Groeneveld, &
Kuipers, 2018). Selged eesmirgid toetavad tdo6tajaid rolliootuste mdistmisel, vihendavad rolli
ebaselgust ning aktiveerivad motivatsioonimehhanisme, mis suunavad pingutust eesmérkide
saavutamise suunas (van der Hoek, Groeneveld, & Kuipers, 2018). Eesmarkide regulaarne
uuendamine ja nende seostamine tagasisidega toetab todtajate motivatsiooni ning aitab suunata
sooritust organisatsiooni eesméarkidega kooskdlas (Pulakos, Arad, Moye, & Mueller-Hanson,
2015).

Seitsmes komponent - todsoorituse hindamine - puudutab seda, kuidas tulemusi
mdddetakse ja tdlgendatakse. DeNisi ja Murphy (2017) tddevad, et hindamissiisteemi tajutud
ebadiglus on tliks tugevamaid té6ga rahulolu kahandavaid tegureid. Kui todtaja e1 mdista
hindamise kriteeriume voi peab protsessi subjektiivseks, muutub hindamine pingetekitajaks.
Oiglane TSJ nii tulemuste, kui isikliku kohtlemise mddtmes on empiiriliselt seotud madalama
to0st eemaldumisega, samas kui ebadiglane hindamine suurendab kurnatuse riski (Bauwens,
Audenaert, Huisman, & Decramer, 2017).

Kaheksas komponent - tasustamis- ja tunnustamissiisteemid - holmab nii ametlikke kui
mitteametlikke, rahalisi ja mitterahalisi tunnustamisviise. Tasustamissiisteemi tajutud diglus
mdjutab otseselt motivatsiooni. Premeerimissiisteem, mis ei kajastu todtaja kogemuses ausana,
muutub ressursi asemel ndudmiseks (DeNisi & Murphy, 2017).

Uheksas komponent — infovood, siisteemid ja vorgustikud - kisitleb seda, kuidas
informatsioon tulemuslikkuse ja kontrolli kohta organisatsioonis liigub. Ferreira ja Otley (2009)
eristavad tagasivaatavat informatsiooni, mis voimaldab mineviku korvalekallete korrigeerimist

ning tulevikku suunatud informatsiooni, mis toetab organisatsioonilist dppimist ja ennetavat
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strateegilist planeerimist. Infovoogude kvaliteet madrab, mil mééral TSJ siisteem toetab
otsustamist erinevatel juhtimistasanditel.

Kiimnes komponent - TSJ siisteemide rakendusviis - kisitleb seda, kuidas organisatsiooni
infot ja kontrollimehhanisme tegelikult kasutatakse. Ferreira ja Otley (2009) rohutavad, et
rakendusviis voib olla olulisem kui siisteemi formaalne iilesehitus. Kultuur ja juhtimisstiil
madravad, kas todsoorituse juhtimine on pigem tehinguline (tdpsete eesmarkide ja mdodikutega)
vOi suhetel pohinev, kus protsess arvestab osapoolte omavahelise suhtluse ja kontekstiga
(Broadbent & Laughlin, 2009).

Uheteistkiimnes komponent - TS]J siisteemide muutumine - toob esile, et tddsoorituse
juhtimise siisteemid ei ole staatilised, vaid need arenevad koos organisatsiooni ja vilis-
keskkonnaga ning vajavad regulaarset iilevaatamist. Ferreira ja Otley (2009) toovad vilja, et
oluline on see, kas muutused on ennetavad voi reaktiivsed ning kuidas organisatsiooni litkmed
neid tajuvad. Muutused, mida kogetakse pealesurutuna, suurendavad ebakindlust ja koormust,
samas kui osaluspohiselt kujundatud muutused vdivad toimida motiveeriva ressursina.

Kaheteistkiimnes komponent - sidusus ja kooskdla - on raamistiku ithendusliili. TSJ
toimib tervikuna ainult siis, kui kdik komponendid on omavahel koordineeritud ja kooskdlalised.
Chenhall (2003) toob vilja, et sidususe hindamisel tuleb tdhelepanu pddrata sellele, kas raamistik
arvestab erinevate sidusriihmade huvide ja eesméarkidega, hdlmab nii finantsilisi, kui
mittefinantsilisi tulemusi ning loob vertikaalseid seoseid strateegilise ja operatiivjuhtimise vahel.

Ferreira ja Otley (2009) raamistik pakub struktureeritud ja tervikliku analiiiitilise vaate
TSJ komponentidele. Samas on vilja toodud, et raamistik on olemuselt formaalse struktuuri
suunaga ega késitle piisavalt tootajate osavottu eesmérkide kujundamises (Broadbent &
Laughlin, 2009). Raamistik kirjeldab, milliseid komponente TSJ holmab, kuid ei selgita, miks
sama siisteem mojub iihele té6tajale motiveerivalt ja teisele kurnavalt. Selle liinga tdidab Bakker
ja Demerouti (2007) toondudmiste ja -ressursside mudel (JD-R), mis vdimaldab analiiiisida iga
TSJ elementi kiisimusega: kas see praktika toimib konkreetses kontekstis toondudmise voi

tooressursina? JD-R mudeli teoreetilised alused avatakse jargmises alapeatiikis.

1.2. Labipolemine ja selle psithholoogilised mehhanismid: to6néudmiste ja -
ressursside mudel
Labipolemist hakati pohjalikumalt uurima 1970.ndatel, kui Ameerika psithholoog ja

psithhoanaliiiitik Herbert Freudenberger (Schaufeli, Leiter, & Maslach, 2009) t6i antud moiste
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teaduskirjandusse. Maslach ja Goldberg (1998) seostasid ldbipdlemist eelkdige emotsionaalselt
intensiivsete ametitega nagu tervishoid, sotsiaaltoo, digusteenused, kus tdotajad kogesid sageli
emotsionaalset kurnatust ja usu kaotust oma oskustesse. Hiljem laiendati késitlust kdigile vald-
kondadele, kus t66 nduab pilisivat vaimset pingutust. Ténapédeval defineeritakse 14bipdlemist kui
psiihholoogilist siindroomi, mida iseloomustavad kurnatus, kiitinilisus ja ebatdhusus ning mis
uuritud laialdaselt erinevates valdkondades on juhtide ja eriti keskastmejuhtide kogemus jaédnud
viahem tdhelepanu alla. Hoolimata asjaolust, et nende struktuuriline positsioon muudab nad
labipdlemise suhtes eriti haavatavaks.

Keskastmejuhid moodustavad organisatsiooni hierarhias tasandi, mis asub tippjuhtkonna
ja tavatdotajate vahel. Woolridge, Schmid ja Floyd (2008) méératlevad keskastmejuhte kui
strateegilise vahendamise votmeisikuid, kelle iilesandeks on tdlkida tippjuhtkonna strateegilised
kavatsused konkreetseteks tegevusteks ning samaaegselt edastada alt {iles informatsiooni, mis
kujundab organisatsiooni tegelikku suutlikkust.

Dopson ja Stewart (1990) tdid juba 1990ndate alguses esile, et organisatsioonide
lamenemine ja detsentraliseerimine on muutnud keskastmejuhtide positsiooni
paradoksaalsemaks, vastutus on kasvanud, kuid otsustusdigus ei ole sellega samas tempos
suurenenud. Eesti juhtimisvaldkonna uuring (Vadi, et al., 2026) kinnitab, et see muster on
aktuaalne ka tdnapdeval ning ligi viiendikus Eesti organisatsioonidest méérab tippjuhtkond ees-
markide saavutamise viisid ise, kaasates keskastmejuhte harva.

Hamouchea ja Marchand (2021) toovad vélja, et juhid kogevad lisaks tavapirastele
toondudmistele ka rollispetsiifilist koormust, kus nad peavad viljendama kindlust ja
kompetentsust olukorras, milles nad ise kogevad ebakindlust ning pakkuma emotsionaalset tuge
alluvate jaoks hoolimata enda ressursside tasemest. See tdhendab, et surve tuleb iiheaegselt
mdlemast suunast - nii organisatsiooni iilatasandilt kui ka alluvate poolt. Toth-Kiraly (2023)
kinnitavad, et korge td6koormus koos ebapiisava autonoomia ja tunnustusega ennustab kdige
jarjekindlamalt juhtide kurnatuse kasvu ajas.

Labipolemise kisitluses eristatakse multidimensionaalset 1dhenemist, millele panid aluse
Maslach ja Jackson ning milles nidhakse ldbipdlemist kolme komponendina: emotsionaalne
kurnatus, kiilinilisus ja vihenenud professionaalne efektiivsus ning ihedimensioonilist

lahenemist, mis késitleb kurnatust 1dbipdlemise keskse stimptomina (Demerouti, 2024).
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Emotsionaalne kurnatus on tavaparaselt ldbipdlemise esimene ja kdige vahetumalt kogetav mérk,
millele jargneb kiiiinilisus algselt kaitsemehhansimina ning I6puks tajutud té0soorituse langus ja
kahanev eneseusaldus (Maslach & Leiter, 2007). Mdlema ldhenemise tugevused tdiendavad
teineteist: multidimensionaalne késitlus voimaldab seostada ldbipdlemist t60 tdhenduslikkuse ja
organisatsiooniliste teguritega, iihedimensiooniline pakub praktiliselt rakendatavamat
modtmisraamistikku (Schaufeli, Leiter, & Maslach, 2009).

Libipdlemise hindamiseks tootasid Maslach ja Jackson (1981) vilja kiisimustiku
Maslach Burnout Inventory (MBI), mis hindab kolme komponenti ning on ténaseni enim
kasutatud modtevahend ldbipdlemise uuringutes (Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2002). Kuigi
MBI on laialdaselt valideeritud on see saanud kriitikat kitsama fookuse ja metodoloogiliste
piirangute tottu, sest koik viited on lihepoolselt suunatud ning instrument sobib eelkdige
emotsionaalselt intensiivsetele ametitele (Halbesleben & Demerouti, 2005). Uha enam teadlasi
on leidnud, et ldbipdlemise mdotmiseks piisab kahest pdhi-komponendist: kurnatusest ja to0st
eemaldumisest, mis on rakendatavad kdigis sektorites (Demerouti E. , Bakker, Vardakou, &
Kantas, 2003).

Nende piirangute iiletamiseks tootasid Demerouti et al. (2003) vilja Oldenburg Burnout
Inventory (OLBI), mis mdddab ldbipdlemist kahe dimensiooni kaudu. Kurnatus hdlmab
pikaajalist fiilisilist, emotsionaalset ja kognitiivset vdasimust, mis tuleneb liigsest tookoormusest
ja kestvast pingest. To6st eemaldumine viljendab negatiivseid hoiakuid t606 ja selle tdhenduse
suhtes, todga samastumise vahenemist, huvi kadumist, mis voib ulatuda mehaanilise tditmiseni.
OLBI eristub MBI-st kahe olulise tunnuse poolest (vt tabel 2). See hdlmab nii fiilisilist,
emotsionaalset, kui kognitiivset kurnatust ning sisaldab tasakaalustatult nii positiivseid kui
negatiivseid véiteid, mis vihendab vastamiskalduvust. Lisaks on OLBI sihtriihmalt laiem,
sobides koikidele erialadele ja sektoritele, mitte liksnes inimestega todtavate erialade esindajatele
ning on valideeritud iile 20 keeles, mis muudab selle kdesoleva uuringu kontekstis sobivamaks
valikuks. (Demerouti E. , Bakker, Vardakou, & Kantas, 2003; Demerouti & Bakker, 2008)

OLBI sobivus keskastmejuhtide konteksti uurimiseks tuleneb just selle laiemast
fookusest, sest juhitdo ei pruugi olla emotsionaalselt intensiivne samas tdhenduses kui otsene
kliendikontakt, kuid on seotud suure kognitiivse koormuse ja tdhenduse kaotamise riskiga, katab
OLBI need moddtmed tdpsemalt (Halbesleben & Demerouti, 2005; Shoman, et al., 2021). OLBI

kiisimustiku kasutatame kiesolevas t00s taustandmete kogumiseks, sidudes keskastmejuhtide
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subjektiivse kogemuse toondudmiste ja -ressursside kohta nende ldbipdlemise taseme

kirjeldusega.
Tabel 2. Labipdlemise kisitluse ja hindamise vordlus MBI ja OLBI vahel.
Aspekt Maslach Burnout Inventory (MBI) Oldenburg Burnout Inventory (OLBI)
3 dimensiooni: 2 dimensiooni:
- Emotsionaalne kurnatus - Kurnatus (fiiiisiline, emotsionaalne,
- Depersonaliseerumine kognitiivne)
Dimensioonid - Vihenenud efektiivsus - Distantseerumine t60st
Viidete arv 22 viidet 16 vididet

Koik negatiivses suunas
(emotsionaalne kurnatus ja kiitinilisus) | Tasakaalustatud: positiivsed ja negatiivsed

Viidete suund vO0i positiivses suunas (efektiivsus) viited
Inimestega tdotatavate erialade
Sihtriihm esindajad (tervishoid, sotsiaalt6d) K&ik erialad ja sektorid
Peamine fookus | Kliendisuhted ja emotsionaalne t66 Uldine kurnatus ja tihenduse kaotus
Laialdaselt kasutatud, hésti Laiemalt rakendatav, vidhendab
Eelised valideeritud vastamiskalduvust
Piiratud rakendatavus viljaspool Vihem tuntust, kuid valideeritud iile 20
Puudused inimsuhetega seotud tdid keeles ja sektoris

Allikas: Autorite koostatud (Halbesleben & Demerouti, 2005; Demerouti & Bakker, 2008)
pohjal

2001. aastal tootasid Demerouti et al. (2001) vélja toondudmiste ja -ressursside mudeli
(Job Demands-Resources, JD-R), eesmérgiga selgitada ldbipdlemise kujunemist erinevates
tooalastes kontekstides. Mudel lahtub arusaamast, et kuigi erinevatel ametikohtadel voivad
labipdlemist pdhjustada erinevad tegurid on vdoimalik need jagada kahte kategooriasse:
,t00ndudmised ja tooressursid* (Bakker, Demerouti, & Verbeke, 2004, p. 86). Mudeli keskne
eeldus on, et tdotajate pinge-seisund kujuneb siis, kui ndudmised on korged ja ressursid piiratud
ning, et tdoga seotus ja motivatsioon on tdendolisemad, kui ressursse on piisavalt, isegi kdrgete
noudmiste korral (Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005; Bakker & Demerouti, 2007).

Toondudmised on ,,t60 fliisilised, sotsiaalsed voi organisatsioonilised aspektid, mis
eeldavad tootajalt pidevat fiitisilist voi vaimset pingutust ning millega kaasnevad seetdttu
fiisioloogilised ja psiihholoogilised kulud* (Demerouti E. , Bakker, Nachreiner, & Schaufeli,
2001, p. 501). Korged toondudmised kulutavad to6taja vaimseid ja fiiiisilisi ressursse ning viivad
energia ammendumiseni eelkdige siis, kui tootajal puuduvad piisavad ressursid nende mdju
leevendamiseks (Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005). Tiilipilised ndudmised hdlmavad nii
pingutust ndudvaid, kuid tdhendusrikkaid tingimusi nagu ajasurve, suur tdokoormus, vastustus-
rikkad otsused kui ka tingimusi, mis kulutavad ressursse ilma selge kasuta nagu rollikonflikt,

ebaselged ootused ja biirokraatlikud takistused.
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Tooressursid on t60 fiitisilised, psiihholoogilised, sotsiaalsed voi organisatsioonilised
aspektid, mis aitavad tootajal eesmirke saavutada, vihendavad ndudmiste ja nendega kaasnevate
kulude mdju ning soodustavad isiklikku kasvu ja arengut (Demerouti E. , Bakker, Nachreiner, &
Schaufeli, 2001). Need vdivad olla organisatsioonilised (otsustusdigus, osalus juhtimisotsustes),
sotsiaalsed (kolleegide ja juhi tugi) voi psiithholoogilised (tagasiside, tunnustus, arenemis-
voimalus). Ressursside nappus suurendab riski toost eemaldumiseks ja voorandumiseks.
(Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005)

Toondudmiste ja tooressursside tasakaal on 1dbipdlemise ennetamise keskne tingimus:
korged ndoudmised koos piisavate ressurssidega toetavad tdoga seotust, samas kui ressursside
nappus korgete ndudmiste tingimustes suurendab kurnatuse riski (Bakker & Demerouti, 2007).

JD-R mudel (joonis 1) kirjeldab kahte erisuunalist protsessi, mille kaudu toondudmised ja

-ressursid todtaja labipdlemise riski ja todga seotust mdjutavad.

Toonsudmised
+ Suur tookoormus
- Ajasurve
+ Emotsionaalsed noudmised
- Rollide kenflikt
+ Ebaselgus

l

Tervise kahjustumine
Energiakadu, stress
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+ Kurnatus « Kttnilisus
- Vahenenud efektiivsus

!
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* Voolavus
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Tooressursid
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- Sotsiaalne tugi
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Joonis 1. Toondudmiste-ressursside mudel. Allikas: Autorite koostatud (Demerouti E. , Bakker,

Nachreiner, & Schaufeli, 2001; Bakker & Demerouti, 2007) pohjal.
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Kui t66 on halvasti korraldatud voi ndudmised iiletavad tootajate voimekuse, kuluvad
vaimsed ja fiilisilised ressursid liigselt, mis avaldub energiataseme languses ja tervise-
probleemide siivenemises. Seda kirjeldatakse kui tervise kahjustumise protsessi. (Demerouti E. ,
Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001; Bakker A. B., Demerouti , Taris, Schaufeli, & Schreurs,
2003) Tooressursid kdivitavad motivatsiooniprotsessi (Bakker & Demerouti, 2007), toetades
tootajate valmisolekut panustada téoiilesannetesse ja saavutada todeesmérke. Ressursside
nappusel see motiveeriv moju viheneb ning labipdlemise risk kasvab (Fastje, Mesmer-Magnus,
Guidice, & Andrews, 2023).

JD-R kirjanduses eristatakse kahte tiilipi to6ndudmisi, millel on erinev psiihholoogiline
mdju. See eristus on teoreetiliselt oluline, sest see selgitab nihtust, mida lihtne ndudmiste-
ressursside tasakaalumuster ei peegelda ehk miks korge tookoormus ei vii alati 1dbipdlemiseni
ning miks moned ndudmised kurnavad tdo6tajat palju enam kui teised.

Viljakutset pakkuvad ndudmised on tingimused, mis on kiill pingutust ndudvad, kuid
sisaldavad samaaegselt kasvuvdimalust, tdhendust ja saavutustunnet (Crawford, LePine, & Rich,
2010). Suur té6koormus, vastutusrikkad otsused, keerulised probleemid ja ambitsioonikad
eesmirgid kuuluvad siia kategooriasse. Need ndudmised aktiveerivad motivatsiooniprotsessi:
to0taja investeerib energiat, kuid saab vastu rahulolu ja arengutunde, mis kompenseerib
kasutatud ressursse. Bakker, van Veldhoven ja Xanthopoulou (2010) kinnitasid seda
empiiriliselt: piisavate ressursside olemasolul suunavad korged t66ndudmised todtajat olemas-
olevaid ressursse tdiel midral kasutama, mille tulemuseks on kdrgem tédga rahulolu ja
organisatsiooniline pithendumus.

Takistavad ndudmised nagu néiteks rollikonflikt, biirokraatlikud takistused, ebaselged
ootused, ldbipaistmatu hindamine ja strateegiline ebakindlus on seevastu tingimused, mis
kulutavad ressursse ilma kompenseeriva motivatsioonita. Need ndudmised ei paku saavutus-
tunnet ega arenguvoimalust, vaid tarbivad to6taja kognitiivset ja emotsionaalset ressurssi ning on
seetottu tugevamad allikad, kui viljakutset pakkuvad ndudmised. (Bakker, Demerouti, & Sanz-
Vergel, 2023; Crawford, LePine, & Rich, 2010)

Selle eristuse praktiline tdhtsus TSJ siisteemide analiilisimisel on mérkimisvairne.
Ambitsioonikad eesmérgid vdivad motiveerida voi demotiveerida soltuvalt sellest, kas todtaja
tajub neid joukohasena ja mdjutatavana. Hindamissiisteem voib toimida arenguressurssina voi

labipaistmatu kontrollmehhanismina, strateegilise info puudumine ei ole lihtsalt
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kommunikatsiooniprobleem, vaid takistav ndudmine, mis suurendab rolli ebaméérasust. Just
seetottu ei piisa TSJ siisteemide analiilisimisel kiisimusest, kui palju on ndudmisi, vaid mis laadi
ndudmised on need ja see on kiisimus, millele JD-R mudel tdapsustatud kujul vastuse annab.
JD-R mudel kirjeldab, kuidas toondudmiste ja -ressursside erinevad kombinatsioonid
mojutavad todtajate seisundit (joonis 2). Korged ndudmised koos véheste ressurssidega toovad
kaasa korge kurnatuse ja madala motivatsiooni, suurendades ldbipdlemise riski. Madalad
ndudmised koos rohkete ressurssidega loovad eeldused tooga seotuseks. Korged ndudmised koos
rohkete ressurssidega on iiheaegselt nii pingelised kui motiveerivad - ressursid puhverdavad
ndudmiste moju, toetades kasvu ja arengut. Madalad ndudmised koos viheste ressurssidega
viivad aga apaatiani. Mudeli keskne jareldus on, et ressursid avaldavad suurimat kaitsvat moju

just seal, kus ndudmised on kodige kdrgemad. (Bakker & Demerouti, 2007)

Madal kurnatus - Keskmine kurnatus -

Korge motivatsioon Korge motivatsioon
@ Tooga seotus « Nii kurnatus kui motivatsioon
c
. - Rahulolu - Produktiivne stress

- Voimalik alakoormus - Kasv ja areng

E « Ressursid puhverdavad
-
3
0
0
9]
)
2’9 Madal kurnatus - Koérge kurnatus -

Madal motivatsioon Madal motivatsioon
] « Madal kurnatus + Kurnatus
2
< - Madal motivatsioon + Kaunilisus

Ukskoiksus + Voolavus
- "Quiet quitting”
Madal Korge

Toonoudmised

Joonis 2. JD-R mudeli neli to6olukorda. Allikas: autorite koostatud (Bakker & Demerouti, 2007,
Schaufeli, Leiter, & Maslach, 2009; Maslach & Leiter, 2016) pohjal.

Ressursside kaitsev roll on JD-R mudeli empiiriline nurgakivi. Bakker et al. (2005)
leidsid iile tuhande t66taja andmete pdhjal, et tdokoormus, emotsionaalsed ja flitisilised
ndudmised ning to6-eraelu konflikt ei viinud ldbipdlemiseni, kui tootajatel oli piisavalt ressursse

nagu autonoomia, tagasiside, kolleegide ja juhi tugi. Erinevad ressursid tditsid seejuures
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erisugust rolli: autonoomia andis paindlikkuse tookoormusega toimetulekuks, sotsiaalne tugi
pakkus emotsionaalset puhvrit, tagasiside aga info t66 kvaliteedi hoidmiseks. Bakker, van
Veldhoven ja Xanthopoulou (2010) kinnitasid seda 12 359 to6tajaga uuringus 148
organisatsioonist. Ressursid, sealhulgas oskuste rakendamine, dppimisvdimalused, autonoomia,
juhi tugi, tagasiside ja osalemine otsustusprotsessides, ennustasid to6ga rahulolu ja
organisatsioonilist pithendumust tugevamalt just siis, kui tdokoormus ja emotsionaalsed
ndudmised olid korged. Bakker, Demerouti ja Sanz-Vergel (2023) nditavad kiimneaastase
iilevaate pdhjal, et mudel on laienenud edukalt ka isiklike ressursside, meeskonna- ja
kodukeskkonna tasandile, sdilitades seejuures oma pohieeldused ndudmiste ja ressursside
erisuunalisest mojust.

Ressursside kaitsva rolli mdistmisel on oluline arvestada ka psiihholoogilise turvalisusega
ehk tootaja veendumusega, et ta saab votta inimestevahelisi riske, tunnistada vigu ja esitada
kiisimusi ilma karistuse kartuseta (Edmondson, 1999). Psiihholoogiline turvalisus toimib JD-R
perspektiivist sotsiaalse tdoressursina, mis ei puhverda ndudmisi liksnes otseselt, vaid on ka
eeltingimuseks teiste ressursside nagu tagasiside, kolleegide toe ja lihise vastutuse, tegelikuks
kasutamiseks tookeskkonnas (Andersen, Andersen, & Pihl-Thingvad, 2025). Seega ei soltu
ressursside kaitsev mdju iiksnes nende olemasolust, vaid ka sellest, kas organisatsioonikultuur
voimaldab neid ressursse ohutult rakendada.

JD-R mudeli téhtsus seisneb selles, et see voimaldab siduda todheaolu ja tulemuslikkuse
teooriad liheks tervikuks. Mudel ei kirjelda ainult kurnatuse tekkemehhanismi, vaid loob silla ka
organisatsioonilise tShususe teemadega: ressursid soodustavad kaasatust ja piihendumust, mis
omakorda toetab tdosooritust, ressursside nappus aga muudab t66 inimeste jaoks pidevaks
koormaks (Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2023). Corbeanu et al. (2023) meta-analiiiis 45
uuringust tile 18 000 todtajaga kinnitab, et 1dbipdlemine seostub siistemaatiliselt tdosoorituse
langusega nii pohiiilesannete tditmisel, kui vabatahtlikus lisapanuses eriti selgelt korporatiivsetes
rollides. Taris (2006) kriitilise {ilevaate pohjal on todsooritusega kodige jarjekindlamalt seotud
emotsionaalne kurnatus, mille negatiivne moju ulatub nii otsesele todle kui laiemale kditumisele
organisatsioonis. Selle késitluse kohaselt ei ole organisatsiooni juhtimispraktikad iseeneses
neutraalsed. Sama praktika vdib olenevalt selle rakendamise viisist, kontekstist ja todtaja

kogemusest toimida kahel erineval moel: ressursina, mis toetab ja motiveerib voi ndudmisena,
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mis koormab ja kulutab (joonis 3). Tagasiside v3ib olla arengut toetav ressurss voi kontrolliv

surve, eesmargid saavad olla selgust ja suunda andev tugi voi ebarealistlik koormus.

Organisatsiooni TSJ praktikad

Téénﬁuiimisena | T&éresiursina
Rakendamise viis Rakendamise viis
- Jdik - Paindlik
- Kontrolliv - Toetav
- Ulevalt-alla - Kaasav
- Ebadiglane - Kahepoolne
- Karistav - Oiglane
- Arendav
Suurendab Suurendab
- Survet - Selgust
- Ebakindlust - Autonoomiat
- Frustratsiooni - Motivatsiooni
- Konflikte - Tuge
Labipélemine ‘ ‘ To66ga seotus

_

Joonis 3. JD-R mudeli, TSJ raamistiku ja ldbipdlemise siintees: organisatsiooni juhtimispraktikad
toonoudmiste ja -ressurssidena. Allikas: autorite koostatud (Bakker & Demerouti, 2007; Ferreira
& Otley, 2009; Broadbent & Laughlin, 2009) pdhjal.

Keskastmejuhtide puhul on kriitiline, kuidas organisatsiooni juhtimispraktikad, eriti
toosoorituse juhtimine on iiles ehitatud. Kui need praktikad ei toeta piisavalt (ressursid on napid)
ning loovad samal ajal liigset survet (ndudmised on korged), suureneb lédbipdlemise risk
markimisvéarselt. Samas on keskastmejuhid votmetdhtsusega nii organisatsiooni tulemuslikkuse,
kui alluvate piihendumise kujundamisel, sest labipdlenud juht ei saa olla toetav juht (Corbeanu,
Iliescu, Ion, & Spinu, 2023; Taris, 2006).

Kéesolevas magistritods rakendame JD-R mudelit selleks, et analiiiisida, kuidas TSJ
praktikad kujundavad t66ndudmisi ja -ressursse ning seeldbi ldbipolemise riski Baltic Agro AS
keskastmejuhtide seas, kelle tookoormus ja rollikonfliktid, mis tulenevad samaaegsest ootuste
taitmisest nii ilemiste kui alumiste juhtimistasandite ees, muudavad nad labipdlemise suhtes eriti

haavatavaks.
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JD-R mudel pakub mehhanismi, mille kaudu organisatsioonilised tingimused mdjutavad
tootaja heaolu, kuid kiisimus, kuidas té0soorituse juhtimise praktikad spetsiifiliselt 1abipdlemist
kujundavad on leidnud iseseisva empiirilise tdhelepanu. Gabris ja Ihrke (2001) olid varajaste
uurijate hulgas, kes nditasid empiiriliselt, et tulemuslikkuse hindamise siisteemid voivad
suurendada ldbipdlemist, kui tootajad tajuvad hindamisprotsessi ebadiglasena. Nende avaliku
sektori uurimus nditas, et hindamissiisteemi tajutud diglus ei mojuta ainult toorahulolu, vaid
ennustab otseselt emotsionaalse kurnatuse taset. Franco-Santos ja Otley (2018) siistemaatiline
iilevaade kinnitab seda laiemalt: TSJ siisteemid toovad sageli kaasa tahtmatuid tagajérgi, seal-
hulgas suurenenud survet, kditumuslikke moonutusi ja sotsiaalsete suhete muutumist, eriti kui
stisteemid on peamiselt kontrolli, mitte arenguloogikast kantud.

Fastje et al. (2023) néitavad, et tulemuslikkusele orienteeritud t66kliima, kus edu
defineeritakse peamiselt moddetavate numbrite kaudu, ennustab 1dbipdlemist iseseisvalt,
soltumatult tegelikust tdokoormusest. See on teoreetiliselt oluline leid: ldbipdlemise riski ei loo
mitte ainult t66 hulk, vaid ka t66 hindamise loogika. Sijbom, Lang ja Anseel (2019) tdiendavad
seda juhtide vaatenurgast, ndidates, et juhi enda saavutusvajadus ja eesmirgikditumine kanduvad
edasi alluvate kogemusse, sest juhid, kes ise kogevad iilekoormust, kujundavad tahtmatult ka
oma meeskonna kurnatust.

Franco-Santos, Stull ja Bourne (2022) toovad vilja, et samad TSJ praktikad vdivad
tootajate heaolu toetada voi kahjustada sdltuvalt sellest, kas neid rakendatakse arengut toetaval
vo1 kontrollival viisil. Bauwens et al. (2017) kinnitavad empiiriliselt, et TSJ tajutud diglus,
eelkdige tulemuste ja isikliku kohtlemise diglus on seotud madalama t63st eemale tdmbumisega
akadeemiliste to0tajate seas, mis viitab sellele, et rakendamise kontekst ja tootaja tdlgendus
kujundavad TSJ mdju ldbipdlemisele tugevamalt, kui siisteemi formaalne iilesehitus.

Kokkuvdttes néditavad teadusuuringud, et TSJ siisteemide moju ldbipdlemisele avaldub
eelkdige kolme mehhanismi kaudu: hindamise tajutud Giglus ja 1dbipaistvus, eesmérkide selgus
ja mojutatavus ning siisteemi kasutusviis, mis miérab, kas TSJ toimib arendavalt voi
kontrollivalt. Just need mehhanismid on JD-R mudeli kaudu analiiiisitavad: diglane hindamine ja
selged eesmargid toimivad ressurssidena, ldbipaistmatu hindamine ja pealesurutud eesmérgid aga

ndudmistena, mis kulutavad ressursse ilma kompenseeriva motivatsioonita.
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1.3.  Ferreira ja Otley toosoorituse juhtimise raamistiku seosed toonoudmiste ja -
ressursside mudeliga
Kéesolevas osas pohjendame Ferreira ja Otley (2009) TSJ mudeli ning Bakker ja

Demerouti (2007; 2014) JD-R mudeli tihendamist {ihtseks analiiiitiliseks raamistikuks. Mudelite
stinteesi vajadus tuleneb mdlema ldhenemise moningasest piiratusest eraldivoetuna. Ferreira ja
Otley mudel pakub siisteemset ja struktureeritud vaadet TSJ komponentidele, kuid ei kisitle
nende psiihholoogilist mdju tootajatele. JD—R mudel omakorda kirjeldab tépselt, kuidas t606-
keskkonna tegurid kujundavad ldabipdlemise riski, kuid ei paku TSJ-spetsiifilist analiiiitilist
struktuuri. Kombineerides molema mudeli tugevused on véimalik uurida TSJ siisteemi nii selle
iilesehituse kui ka kogetud psiihholoogilise moju seisukohalt.

Ferreira ja Otley (2009) algne raamistik koosneb kaheteistkiimnest komponendist, mis
katavad TSJ siisteemi erinevaid aspekte. Kédesolevas to0s esitame selle kuue komponendina,
mille kdigus iihendasime sisuliselt kattuvad komponendid ja integreerisime need JD-R mudeliga.
Téiendavalt lisasime tagasiside komponendi. Tulemuseks on raamistik, mis vdimaldab
analiiiisida iga TSJ praktikat kiisimusega: kas see praktika toimib konkreetses kontekstis
toondudmise voi tooressursina?

Raamistiku kujundamisel ldhtusime kahest pohimdttest. Esiteks iihendasime
komponendid, mis mdjutavad sama kogemuslikku valdkonda. Nii moodustavad Q1-Q4
(vt tabel 1) iihise komponendi missioon, strateegia ja kommunikatsioon, sest need kdik
kujundavad strateegilist selgust kui tdoressurssi. JD-R mudeli vaates toimivad need neli
komponenti {ihe ja sama ressursi, strateegilise selguse kaudu ning nende eraldiseisev analiiiis ei
annaks tdiendavat selgitusjoudu. Sarnase loogika alusel on iihendatud Q5 ja Q6 komponendiks
eesmdrgistamine ja mdddikud ning Q7 ja Q8 komponendiks hindamine ja tasustamine.
Komponent roll ja vastutus 1dhtub Q3-st, kuid nihutab fookuse formaalselt struktuurilt to6taja
subjektiivsele kogemusele: rolli selgusele, autonoomiale ja rollikonfliktidele, mis on JD-R
kirjanduses iihed empiiriliselt tugevaimad ldbipdlemist ennustavad tegurid (Bakker &
Demerouti, 2007; Té6th-Kirdly, Houle, Morin, Fernet, & Katz-Zeitlin, 2023; Bakker, Demerouti,
& Sanz-Vergel, 2023), samas kui rollikonflikt ja rolli ebaméadrasus on jérjekindlalt
dokumenteeritud takistavad ndudmised, mis kulutavad kognitiivseid ressursse ilma
kompenseeriva motivatsioonita (Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2023; Crawford, LePine, &
Rich, 2010). Komponent tugi, ressursid ja arenguvoimalused koondab Q10—Q12, 1dhtudes

kiisimusest, kuidas todtaja tajub tuge tegelikult kdttesaadavana, mitte sellest, kas see on
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ametlikult olemas. JD-R mudeli vaates on just tajutud organisatsiooniline tugi iiks
jarjekindlamalt 1dbipdlemist ennetavaid ressursse (Bakker & Demerouti, 2007; Hakanen, Bakker,
& Turunen, 2024). Keskastmejuhtide struktuuriline positsioon loob toe saamisel asiimmeetrilise
olukorra, nad on kohustatud pakkuma tuge alluvatele, kuid kogevad ise sageli piiratud tuge iilalt
(Schaufeli W. B., 2017; Hamouche & Marchand, 2021). Seda seost on késitletud Eespool
lahemalt (ptk 1.2).Seetdttu on tajutud organisatsiooniline tugi just selles rithmas eriti kriitiline
ressurss labipdlemise ennetamisel.

Teiseks eraldasime tagasiside omaette komponendiks, sest JD-R kirjandus eristab seda
teistest infovoolu vormidest. Hakanen, Bakker ja Turunen (2024) niitavad, et tagasiside seos
to0ga hdivatusega on ressursside hulgas kdrgeim. Giamos, Doucet ja Léger (2023) kinnitavad,
inimese antud kvalitatiivne tagasiside toetab iiheaegselt tulemuslikkust, motivatsiooni ja
plihendumist, samas kui siisteemipdhine tagasiside mojutab ainult tulemuslikkust. Seetdttu on
tagasiside eraldatud Q9-st omaette viiendaks komponendiks, infovood ja kommunikatsioon on
integreeritud esimesse komponenti kui strateegilise selguse kandemehhanismid, IT-siisteemid
aga kuuenda komponendi alla.

| Moo stenga |~

"Mis on suund ja
kuidas sellest ridgitakse?”

6. Tugi, ressursid 2. Roll ja vastutus
ja arenguvéimalused *Mis on minu roll?"
“Kui palju mul on vabadust

oma tééd kujundada?”

Milliseid ressursse ja
tuge saan kasutada?"

. 3. Eesmaérgistamine
5. Tagasiside Pt
Kuidas ja kui tihti

saan tagasisidet?”

"Mida minult
oodatakse?"

4. Hindamine ja

tasustamine
\ "Kuidas mind hinnatakse? /

"Kuidas tulemus ja tasu
on seotud?"

Joonis 4. JD-R ja Ferreira ja Otley TSJ mudelid iihtses raamistikus. Allikas: autorite siinteesitud
(Ferreira & Otley, 2009; Bakker & Demerouti, 2007) pdhjal.
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Joonisel 4 on esitatud kujundatud TSJ raamistik, kus iga komponendi juurde on
sonastatud keskastmejuhi kogemusest ldhtuv votmekiisimus, mis nditab, millist aspekti
igapdevakogemuses vastav komponent kisitleb.

Esimene komponent - missioon, strateegia ja kommunikatsioon - hdlmab organisatsiooni
suuna sOnastamist ja selle kommunikatsiooni erinevatele tasanditele, luues kogu TSJ siisteemile
tdhendusraami ja suuna. Keskastme juhtide jaoks lisandub strateegia tolkimise vastutus oma
meeskonnale (Woolridge, Schmid, & Floyd, 2008), mistdttu ebaselge kommunikatsioon
suurendab otseselt nende tunnetuslikku koormust ja rolli ebamiirasust (Bakker & Demerouti,
2007).

Teine komponent - roll ja vastutus - késitleb rolli selgust, otsustusvabadust ja vastutusala
piiritlemist, mis médravad, kuivord juhid moistavad oma rolli sisu ja piire. Rolli selgus ja
autonoomia on JD-R kirjanduses iihed olulisimad tdoressursid (Bakker & Demerouti, 2007).
Keskastme juhtide puhul on kriitiline, kas vastutuse ja otsustusdiguse vahel valitseb tasakaal.
Toth-Kiraly et al. (2023) kinnitavad, et just see 10he ennustab kodige jarjekindlamalt juhtide
heaolu langust ja kurnatuse kasvu ajas. Vadi et al. (2026) néitavad, et otsustusvabaduse tase on
Eesti ettevotetes ebaiihtlane ning vaid 6% organisatsioonidest annavad keskastmejuhtidele
taieliku otsustusvabaduse ilma kooskodlastamiseta, samas kui markimisvéérses osas ettevotetest
74ab 10plik otsustusdigus tippjuhtkonna kétte.

Kolmas komponent - eesmirgistamine ja moddikud - uurib, kuidas strateegia tolgitakse
konkreetseteks eesmérkideks ja kuidas nende saavutamist jélgitakse. JD-R kirjanduse kohaselt
toimivad selged, véljakutsuvad ja samas joukohased eesmirgid ressursina, toetades tootajate
motivatsiooni ja vihendades rolli ebaselgust (van der Hoek, Groeneveld, & Kuipers, 2018).
Keskastme juhid kogevad seda mdlemal tasandil, nii eesmérkide saajate kui nende edasi-
andjatena. Labipdlemise riski seisukohalt on médrav see, kas eesmirkide maht on kooskdlas
ressurssidega ning kuivord on vdimalik eesmirkide seadmisel osaleda (Pulakos, Arad, Moye, &
Mueller-Hanson, 2015).

Neljas komponent - hindamine ja tasustamine - késitleb, kuidas hinnatakse tulemusi,
milliseid kriteeriume kasutatakse ning kuidas keskastmejuhid moistavad, mille alusel nende
panust hinnatakse. DeNisi ja Murphy (2017) toovad vilja, et hindamissiisteemi tajutud ebadiglus
on iiks tugevamaid t66ga rahulolu kahandavaid tegureid. Kui juhid ei mdista hindamise

kriteeriume voi peavad protsessi subjektiivseks, muutub hindamine pingetekitajaks. Samuti
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uurime, kuidas tasustamissiisteem mojutab kéditumist ja prioriteete ning kas see toimib toetava
vOi survet avaldava tegurina.

Viies komponent - tagasiside - rGhutab tagasiside kvaliteeti ja suunitlust dppimisele ja
arengule, eristades seda ametlikust aastapdhisest hindamisest. Tagasiside on JD-R kirjanduses
iiks olulisimaid todressursse, millel on kdrgeim korrelatsioon t6oga hdivatusega (Hakanen,
Bakker, & Turunen, 2024), TSJ kontekstis voimaldab see tootajatel jalgida oma sooritust ja teha
vajalikke korrektsioone (Pulakos, Arad, Moye, & Mueller-Hanson, 2015). Keskastmejuhid on
samaaegselt tagasiside saajad kui andjad, mistdttu mojutab nende endi kogemus tagasisidest
otseselt ka meeskonna tagasisidekultuuri.

Kuues komponent - tugi, ressursid ja arenguvdimalused - seab fookuse keskastmejuhtide
subjektiivsele kogemusele. Kas neil on t66 tegemiseks piisav tugi (juht, kolleegid), sobivad
ressursid (aeg, todvahendid, slisteemid) ning arenguvdimalused? JD-R kirjanduses on tajutud
organisatsiooniline tugi iiks jarjekindlamalt 14bipdlemist ennetavaid ressursse (Bakker &
Demerouti, 2007; Hakanen, Bakker, & Turunen, 2024).

Kokkuvotvalt pakub kirjeldatud kuuest komponendist koosnev kujundatud TSJ raamistik
analiititilise struktuuri, mis ithendab TSJ kujundamise pohimdtted JD-R tooressursside ja -
ndudmiste mudeliga. Raamistiku siintees voimaldab kisitleda TSJ praktikaid mitte liksnes
juhtimissiisteemi vaates, vaid ka to6taja heaolu perspektiivist, eristades komponente, mis

toimivad tooressurssidena nendest, mis voivad kontekstist soltuvalt toimida t66ndudmistena.

2. Toosoorituse juhtimise siisteemi moju keskastmejuhtide libipolemisele
Baltic Agro AS-is

2.1. Taust ja uurimismetoodika
Alapeatiikis anname lilevaate empiirilise uurimise protsessist, metoodikast ning valimist.

Uurimuse ehitasime iiles kvalitatiivse mitme tasandi juhtumiuuringuna, mille eesmérk on vélja
selgitada, kuidas kujundavad Baltic Agro AS-is tddsoorituse juhtimise praktikad to6ndudmisi ja -
ressursse ning seeldbi ldbipdlemist keskastmejuhtide seas. Uuringu disainisime teadlikult nii, et
eristada organisatsiooni tasandi ametlikku TSJ raamistikku dokumentanaliiiisi abil ja indiviidi
TSJ kogemust JD-R mudeli ja labipdlemise késitlusega (OLBI). Kvalitatiivne 1dhenemine
voimaldas uurida keskastmejuhtide subjektiivseid kogemusi ja seda, kuidas TSJ praktikaid

igapdevaselt tajutakse ja tdlgendatakse ning kuidas ametlik TSJ siisteem ja selle kogetud moju
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omavahel suhestuvad. Eesmargiks ei ole tulemuste statistiline iildistamine, vaid siigavam
moistmine konkreetse konteksti kaudu.

Baltic Agro AS on Taani kontserni Danish Agro kuuluv ettevote, mis tegutseb Eestis
alates 1995. aastast. Ettevotte peamised tegevusalad on teravilja ja rapsi ost/miilik, vietiste,
taimekaitsevahendite, seemnete, séotade ning muude pdllumajandussisendite miiiik. Lisaks veel
klientide agronoomiline ndustamine ning digitaalsete teenuste ja lahenduste miiiik. Ettevottes

tootab 187 tootajat, sealhulgas 18 keskastmejuhti.

Tabel 3. Uurimismetoodika

Uurimisiilesanne Meetod Andmeallikas / valim
TSJ siisteemi kaardistamine Dokumentanaliiiis Siseveeb, ametijuhendid,
organisatsiooni tasandil (6 boonusmaatriks, arenguvestluse
komponenti) kiisimustik, pithendumusuuring, grupi
strateegia, sisseelamismaterjalid
Keskastmejuhtide subjektiivne Poolstruktureeritud intervjuud | Ferreira ja Otley (2009)TSJ kujundatud
TSJ kogemus mudeli pdhjal;12 keskastmejuhti

Labipdlemise taseme hindamine Standardiseeritud kiisimustik | OLBI (Demerouti E. , Bakker,
Vardakou, & Kantas, 2003) kiisimustik

To6ndudmiste ja -ressursside Standardiseeritud kiisimustik | JD-R lithendatud kiisimustik (Bakker A.
hindamine B., 2014)
TSJ siisteemi ja juhtide kogemuse | Kvalitatiivne sisuanaliilis Intervjuud + dokumentanaliiiis

vordlev analiiiis

Uuring koosneb kolmest andmeallikast. Organisatsiooni tasandi dokumentanaliiiis
holmab TSI siisteemi kirjeldavaid materjale, sealhulgas strateegiadokumente, visiooni ja
missiooni, eesmérgistamise ja hindamise protsesse, tasustamise pohimdtteid, vairtusi ning muid
sise-reegleid. Pohilise andmeallika moodustavad 12 poolstruktureeritud intervjuud erineva
staaziga ja valdkonna Baltic Agro AS keskastmejuhtidega (mtiiik, turundus, logistika, HR, IT,
digitaliseerimine, taimekaitse, seemned ja loomakasvatus). Poolstruktureeritud intervjuu
valisime, kuna see voimaldab uurida juhtide subjektiivseid tookogemusi paindlikult, jattes ruumi
vastuste siivendamiseks (Kallio, Pietild, Johnson, & Kangasniemi, 2016). Kiillastus saavutati
kiimnendal intervjuul, kui hilisemad intervjuud enam olulisi uusi teemasid ega koode ei lisanud.
Uuringu ldbiviimise etapid ja ajakava on esitatud lisas A.

Taustandmete kogumiseks kasutasime kahte kiisimustikku. JD-R (Job Demands and
Resources) kiisimustiku (Bakker A. B., 2014) kohandamisel v3tsime aluseks autorite poolt
kujundatud TSJ mudeli (ptk 1.3): valisime viited, mis sisuliselt seostuvad kujundatud mudeli

komponentidega (lisa B). Originaalkiisimustiku erinevad skaalad iihtlustasime ldbivalt 5-pallisele
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skaalale, jargides Pdhna (2018) eestikeelses kohanduses rakendatud lahendust. Erinevalt Pihna
versioonist sdilitasime originaalkiisimustiku stiili, jattes kiisimused kiisimustena ning kasutades
véite vormi vaid seal, kus originaal seda kasutas. Kuna JD-R kiisimustiku normatiivandmed
puuduvad, ei piira skaala iihtlustamine kdesoleva t66 analiiiisi, mille eesmaérk ei ole tulemuste
vordlemine viliste normidega. Labipolemise taseme kaardistamiseks kasutasime OLBI
(Demerouti E. , Bakker, Vardakou, & Kantas, 2003) kiisimustikku, mis hindab kurnatust ja t60st
eemaldumist ning mille kasutamiseks saime loa kiisimustiku kaasautor Evangelia Demerouti’lt.
Kattuvuse véltimiseks jétsime JD-R kiisimustikust vélja vdsimust ja emotsionaalset kurnatust
kisitlevad viited (lisa C). Kiisimustike tdlkimisel jirgisime tagasitdlke pohimdtet. Uhe
organisatsiooni valim piirab tulemuste {ildistamist, kuid voimaldab siivitsi moista TSJ siisteemi
ja labipolemise seost konkreetses kontekstis.

Intervjuu kiisimustiku (lisa D) koostamisel vtsime autorite poolt kujundatud TSJ
analiiiitilise raamistiku, mis tugineb Ferreira ja Otley mudelile ning JD-R teooriale. Ferreira ja
Otley mudeli 12 alateemat ja kiisimust, mis olid intervjuukiisimuste koostamise aluseks, on
esitatud lisas E ning iga komponendi empiiriline fookus ja potentsiaalne moju JD-R tasakaalule
lisas F. Intervjuude toimumise aja ja kestuse esitasime lisas G. Intervjuud viisime 1dbi eesti
keeles. Iga intervjuu alguses selgitasime uurimuse eesmirki, rohutasime osalemise
vabatahtlikkust ja konfidentsiaalsuse tagamise pohimdtteid. Uuringu lébiviimisel jdrgisime
Euroopa Liidu isikuandmete kaitse tildméédruse (GDPR) ja hea teadustava pohimotteid (Hea
teadustava, 2023). Osalejatelt kiisisime eelneva ndusoleku uuringut tutvustaval kohtumisel.
Uuringus osalejate taustaandmed sidusime personaalse koodiga, sdilitades samal ajal voimaluse
kirjeldada valimit uurimuse seisukohalt oluliste tunnuste alusel. Isikuandmeid sisaldavad
toorandmed kustutame pérast uurimist66 valmimist. Tsitaatides kasutame koode KJ1 — KJ12,
mis tagavad konfidentsiaalsuse.

Intervjuud salvestasime ja transkribeerisime kokku 200-1 lehekiiljel, kasutades
veebipOhist tarkvara tekstiks.ee (Olev & Alumée, 2025). Konfidentsiaalsuse tagamiseks ei
avalda me transkriptsioone tervikuna ning tsitaadid esitame anoniiiimselt. Intervjuude
analiiiisimisel kasutasime kvalitatiivset sisuanaliiiisi kombineeritud koodipuu alusel. Koodipuu
moodustasime deduktiiv-induktiivse ldhenemise kaudu: deduktiivsed koodid tulenesid
teoreetilisest raamistikust ning induktiivsed koodid tekkisid materjalist endast, kajastades

teemasid, mis ei tulenenud eelnevast teooriast, kuid olid empiiriliselt olulised (nt vairtused
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kompenseeriva ressursina). Kodeerimisprotsessi jagasime kahe autori vahel, kodeerides
teineteisest soltumatult ning kooskolastasime koodid seejérel iihiselt konsensuseni joudes.

Kodeerimisel kasutasime MS Excelit, liihendatud kodeerimistabel on esitatud lisas H.

2.2. Toosoorituse juhtimise siisteemi komponentide analiiiis Baltic Agro AS-is
Empiirilise analiitisi struktuur jargib ptk 1.3 esitatud kuuest komponendist koosnevat TSJ

raamistikku ning iihendab Ferreira ja Otley (2009) TSJ késitluse JD-R mudeliga (Bakker &
Demerouti, 2007), mis voimaldab analiiiisida, millisel méaral toimib iga komponent
tooressursina, mis pakub selgust, tuge ja arenguvdimalusi ning millisel mééral kujuneb see kas
véljakutset pakkuvaks to6ndudmiseks, mis kurnab, kuid sisaldab kasvupotentsiaali voi
takistavaks toondudmiseks, mis kulutab energiat ilma kompenseeriva motivatsioonita ja
suurendab kurnatuse riski (Crawford, LePine, & Rich, 2010). Enne komponentide kvalitatiivset
analiilisi anname liihiiilevaade OLBI ja JD-R kiisimustike tulemustest, mis moodustavad
empiirilise analiitisi kvantitatiivse taustraamistiku.

JD-R kiisimustiku koguskooride mediaanjaotuse alusel (ndudmised 19,5 ja ressurssid
50,5) (vt lisa I, joonis 10, Ik 72) liigitati osalejad JD-R mudeli nelja tooolukorra jagi
profiiligruppidesse (vt lisa I, joonis 11, lk 73) (Bakker & Demerouti, 2007): D (ditsev: madalad
ndudmised + korged ressursid, n=4), B (puhverdatud: kdrged ndudmised + korged ressursid,
n=2), C (alakoormatud: madalad ndudmised + madalad ressursid, n=2) ja A (ohustatud: korged
noudmised + madalad ressursid, n=4). Profiilid on autorite loodud analiititilised kategooriad, mis
siistematiseerivad osalejate tdondudmiste ja -ressursside kombinatsioone JD-R mudeliga (vt
joonis 2), OLBI skoorid lisanduvad igale profiilile tdiendava labipdlemise riski modtmena.

OLBI tulemused (vt lisa J) néitavad, et libipdlemise korge riskitasemeni ulatuvaid skoore
valimis ei esinenud. Kurnatus jii koigil 12 osalejal alla kriitilise ldvendi (>23), jdddes vahemikku
9-21 ning eemaldumine enamikul alla kriitilise lavendi (>22), jaddes vahemikku 10-22. Samas
viitab kahe osaleja to0st eemaldumise skooride ldhedus kriitilisele 1dvendile kumulatiivsele
koormusele, mida praegused ressursid veel puhverdavad.

JD-R tulemused (vt lisa J) nditavad ndudmiste ja ressursside osas valimis varieeruvust.
Tugevaimate ressurssidena eristuvad paindlikkus t66 tegemisel, osalemine otsustamisel, juhi
avatus ning voimalus arendada oma tugevusi (skoorid valdavalt 4-5). Korgelt hinnati ka seda,
millisel médral arvestab juht todalaste soovide ja vdljakutsetega. Noudmiste poolel hinnati

kdrgeimalt t606 kiirust ja ajasurvet, mis viitab korgele to6tempole. Madalaimad skoorid ilmnesid



TOOSOORITUSE JUHTIMISE SEOS KESKASTMEJUHTIDE LABIPOLEMISEGA.... 30

rollikonflikti, biirokraatia ning ootamatute takistuste véidetel, mis viitab sellele, et struktuurilised
ja administratiivsed pinged on valimis suhteliselt hdsti maandatud.

Komponendi missioon, strateegia ja kommunikatsioon dokumentanaliilis nditab, et
Baltic Agro AS-i missioon on selgelt esitatud. Samas puuduvad siseveebist pikaajaline strateegia
ja ettevotte eesmargid, mistottu strateegiline kommunikatsioon tugineb eelkdige aastapohistele
finantseesmarkidele ja igakuistele miiligikoosolekutele. Kuigi ettevotte vadrtused dokument-
analiilisi algses késitluses komponenti ei kuulunud, ilmnesid need intervjuudes olulise ressursina,
mistottu on vidrtused, mis uuendati 2022. aastal, komponenti tdiendavalt lisatud. Intervjuu-
andmete pohjal kujunenud kategooriad, koodid ning nende seosed JD-R mudeli ja ldbipdlemise

riskiga on esitatud tabelis 4.

Tabel 4. Baltic Agro AS keskastmejuhtide hinnangud TSJ komponendi missioon, strateegia ja

kommunikatsioon kohta (kategooriad, koodid, JD-R ja mdju ldbipdlemisele)

Kategooria Kood JD-R Madju libipdlemisele
. Loob tdhendusraami ja identiteedi; vihendab rolli
o Missioon selge
Missioon R ebamééirasust
Missioon ebaselge R Norgendab tihenduslikku orientatsiooni
S . Strateegia selge R Toetab prioriteetide seadmist; vihendab rolli ebakindlust
trateegia - ~ - - —
Strateegia puudub R Reaktiivne tegutsemine; suurendab rolli ebaméérasust.
Viirtused* Viirtused tugevad R Tugevdab kuuluvustunnet ja puhverdab ndudmisi
Info liigub R Toetab kontrolli- ja kaasatustunnet; vdhendab ebakindlust
Kommunikatsioon | Info ei liigu Suurendab rolli- ja prioriteedisegadust ning emotsionaalset
R koormust
Info killustatus N Lisab kognitiivset koormust

Mairk :
*Véiéi:tffsid el kuulunud kujundatud TSJ mudeli algsesse struktuuri, vaid avaldusid intervjuudes
*#JD-R - toondudmised ja ressursid; R - todressurss; N - téondoudmine

Missioon on keskastmejuhtidele arusaadav ehkki ametlikku missioonilauset sona-sdnalt
el teata. Organisatsiooni olemust, pohitegevust ja vaartusloomet kirjeldati iisna sarnases votmes,
seostades seda usaldusviirsuse, pikaajaliste kliendisuhete ja professionaalsusega. See tdhendab,
et missioon on teadvuses olemas ja mdjutab hoiakuid ning suhtumist todsse. Néiteks KJ8 viidab,
et ,,Meie missioon on olla usaldusvddrne partner klientidele. Pakkuda uuendusmeelseid
lahendusi. “
Samas ei ilmnenud, et missiooni kasutataks teadlikult ja siisteemselt TSJ ldhtealusena.

Keskastmejuhid ei seostanud missiooni otseselt strateegia kujundamise, eesmérkide seadmise

ega moodikute valikuga, mistottu jadb selle mdju pigem kultuuriliseks ja vddrtuspohiseks, mitte
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praktiliseks juhtimisvahendiks. Kuna missioon ei ole selgelt seotud strateegia ja ees-
margistamisega, jadb selle roll otsustusprotsessides pigem kaudseks (Ferreira & Otley, 2009;
Chenhall, 2003). JD-R mudeli vaates toimib missioon seetdttu peamiselt sisemise ressursina,
toetades t60 mdtestatust ja identiteeditunnet, kuid pakkudes vihem praktilist tuge strateegiliste
prioriteetide voi todeesmarkide seadmisel (Bakker & Demerouti, 2007).

Kuigi vaartused ei kuulunud TSJ mudelisse, tdid kuus intervjueeritavat need
spontaanselt esile organisatsiooni iihe olulise tugevusena. See on markimisvairne leid, sest viitab
sellele, et vdidrtused ei ole liksnes kirja pandud, vaid reaalselt kogetud ja tajutud ning
organisatsioonis siigavalt pdimunud igapdevasesse tookogemusse. Kdige selgemalt avaldus see
kliendisuhetes, kus rohutati sonapidamist ja usaldusvairsust olukordades, kus ametlik leping
seda otseselt ei ndua. Vadrtusi toodi esile ka organisatsiooni eristava tunnusena konkurentidest,
eelkdige tugeva eetilise hoiaku kaudu, mida kirjeldas nditeks KJ8: Ma arvan, et see teebki meist
tugeva ettevotte, kui vaatad korvalt konkureerivat ettevotet, seal mingi alatu noks on sees, aga
karma piitiab lopuks ikka koik kinni.

Mitmed keskastmejuhid rohutasid, et ,,inimene on tdhtsam kui tulemus®, mis loob
turvalise ja lugupidava juhtimiskultuuri ning seostub madala hierarhiaga ja vahetu suhtlusega.
Juhid tajuvad, et nendega arvestatakse ning véirtused on osa laialdasemast organisatsiooni-
kultuurist, mida kirjeldas KJ4: need inimesed, kes siin toimetavad iimberringi... organisatsiooni
vaib on minu meelest iili-iilihea.. Tahelepanuvidirne oli ka see, et vadrtusi kirjeldati mitte tiksnes
tookontekstis, vaid osana isiklikust identiteedist, sest need kanduvad iile eraellu.

Samas ilmnes véirtuste haavatav pool ning mitmed keskastmejuhid tunnetasid, et
organisatsiooni kasv ja struktuurne laienemine voib vaartuspdhist kultuuri ndrgendada.

Kdige kriitilisem leid on pikaajalise strateegia puudumine, mida mainis 11
intervjueeritavat 12-st (edaspidi liihidalt 11/12). Strateegiat ei tajuta kui selget ja terviklikku
raamistikku, vaid see samastub iiksnes eelarve ja finantsniitajatega. Pikk vaade ja teadlikud
strateegilised valikud ei ole keskastmejuhtidele selgelt kommunikeeritud ning seda ei kasutata
kui juhtimisvahendit, millele keskastmejuht saaks siisteemselt toetuda: Pikaajaline strateegia
Vvoiks olla selgem. Aastased eesmdrgid on, aga pikk vaade puudub. Arilisi eesmdirke, strateegiat
mina ei tea, et oleks. (KJ7)

Strateegia ebapiisav mdistmine avaldus reaktiivses tegutsemises (organisatsiooni ei juhita

proaktiivselt), lithiajalises fookuses (vaid aastased eesmérgid) ja ebakindluses (ei teata, kuhu
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organisatsioon liigub). Ootus ldbipaistvama strateegia jarele viljendus ka intervjuudes: Ootaks
rohkem, et me teaksime, mis ettevotte suured eesmdrgid on. Kas me ootame keerulist aastat voi
me ootame edukat aastat. Mis on ettevotte suured muudatused sellel aastal plaanis, voib-olla
sellest nii palju ei rddgita. (KJ10)

Kommunikatsiooni ja info liikumise osas ilmnes selge kontrast operatiivse ja
strateegilise info litkumise vahel. Operatiivne info liigub kiiresti ja on kittesaadav, kuid
strateegiliste otsuste taust ja pohjendused ei joua keskastmejuhtideni digeaegselt voi piisava
selgusega. Nad ei tunne, et oleksid strateegilise arutelu varajases faasis kaasatud, mis tekitab
olukorra, kus informeerituse ja kaasatuse, kui olulise to6ressursi tase on madal (Bakker &
Demerouti, 2007). ... muutused on see, mida ei rdcgita ja ei kommunikeerita. Neid
kommunikeeritakse ka juhtkonna tasandil alles siis, kui need on juhtunud voi tehtud. (KJ10)

Organisatsiooni laienedes on suhtlus muutunud mitmekihilisemaks, mis on suurendanud
info killustumist ja -miira ning vihendanud selgust prioriteetide osas. Positiivsena praktikana
toodi vilja igakuine miitigikoosolek, kus jagatakse regulaarselt infot ettevotte finantsnéitajate
kohta. Samuti saab vajadusel kogu info kétte siseveebist. Operatiivseks suhtluseks kasutatakse
kiiret infovahetust voimaldavat WhatsAppi keskkonda.

Kokkuvdttes on missioon keskastmejuhtidele tdhenduslik ja vairtused reaalselt kogetud,
kuid strateegiline raamistik jdéb norgaks. Strateegia taandub eelarvele, pikaajaline suund ja
teadlikud valikud ei joua keskastmejuhtideni selgel kujul ning kommunikatsioon on pigem
tagasivaatav ja reaktsiooniline, kui ennetav ja suunav. Keskastmejuhid tegutsevad operatiivsel
tasandil hésti, kuid neil puudub selge strateegiline suund, millele toetuda. Tulemuseks on
olukord, kus strateegilise selguse ressurss on ndrgenenud, TSJ siisteemi vertikaalne sidusus ei
toimi ning missioon, strateegia ja infovood ei moodusta tlihtset loogilist tervikut (Bakker &
Demerouti, 2007). Kuigi tugev vaartuspohine kultuur ja usalduslikud suhted aitavad kurnatust
tasakaalustada, kujuneb strateegilise selguse puudumine takistavaks ndudmiseks, mis suurendab
rolli ebaméérasust ja reaktiivset tegutsemist (Crawford, LePine, & Rich, 2010).

Komponendi roll ja vastutus dokumentanaliiiis nditab, et rollid ja vastutus on Baltic Agro
AS-is fikseeritud ametijuhendites, kuid osakondade vaheline vastutuse kaardistus puudub.
Strateegia ja ettevotte eesmérgid siseveebis ei kajastu, mis tdhendab, et rolli mdistmine laiemas
strateegilises kontekstis ei ole ametlikult toetatud. Intervjuuandmete pdhjal kujunenud

kategooriad, koodid ning nende seosed JD-R mudeli ja ldbipdlemise riskiga on esitatud tabelis 5.
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Rolli selgus on organisatsioonis néiliselt tugev ressurss ning enamik keskastmejuhte
(10/12) vitis, et nende vastutusala ja pohiiilesanded on selged, mis viitab olukorrale, kus rolli
selguse tooressursi kaitsev moju on realiseerunud (Bakker & Demerouti, 2007). Samas tugineb
rolliselgus enam kultuurile ja kogemusele ning strateegilise tasandi ebaméérasus tekitab
ebakindlust nagu néiteks KJ2 véidab: Minu meeskonnatéod ei mojutaks [strateegia olemasolu],
aga juhina ootaksin suuremat pilti. See viitab, et operatiivne selgus ei taga arusaama

organisatsiooni terviksuunast ega keskastmejuhi rollist strateegilises vaates.

Tabel 5. Baltic Agro AS keskastmejuhtide hinnangud TSJ komponendi roll ja vastutus kohta
(kategooriad, koodid, JD-R ja mdju ldbipdlemisele)

Kategooria Kood JD-R MG&ju libipdlemisele
Roll selge R Vihendab rolli ebaméiérasust; suurendab kontrollitunnet
R 11' 1 . . RS . . . .
oll1 selgus Roll ebaselge Suureqdab ebakindlust ja kognitiivset pinget prioriteetide
R seadmisel

Autonoomia kdrge Annab paindlikkuse kdrgete ndudmistega toimetulekuks ja

Autonoomia R puhverdab ldbipdlemise risk
Autonoomia madal R Suurendab sdltuvust teistest ja vihendab kontrolli
. o Rollikonflikt puudub N Vihendab stressi ja pinget
Rollikonfliktid Rollikonflikt esineb N Kulutab energiat ilma selge tulemuseta
Koostdd hea R Toetab sotsiaalset ressurssi, viihendab emotsionaalset pinget
Koostsd Koostt:)t') n6‘rk. R Lisab varjatud ajakulu; suurendab kurnatuse riski
Koordineerimise
koormus N Kulutab aega ja energiat

Autonoomia on valimis kdige tihtlasemalt tugev tooressurss (12/12), mis eristub selgelt
laiemast Eesti kontekstist, kus vaid iiksikutes ettevotetes on keskastmejuhtidele antud téielik
otsustusvabadus (Vadi, et al., 2026). Keskastmejuhid rohutasid otsustusvabadust nii
tookorralduse, prioriteetide seadmise kui ressursside kasutamise osas: Vdga palju on vabadust
to6d kujundada. Saan ise oma aega hiisti planeerida (KJ8). Organisatsioon hindab tulemusi,
mitte ei kontrolli protsessi nagu kirjeldab KJ5: Otsused, mis teen oma meeskonnas, on MINU
otsused. Ei tehta iile pea. Lopp-protsessi eest vastutan mina. JD-R kiisimustiku autonoomia
véidete hinnangud (3-5) kinnitavad kvalitatiivselt kirjeldatud otsustusvabadust. Autonoomia
toimib olulise ressursina korgete toondudmistega toimetulekul, puhverdades ldbipdlemise riski
ning kompenseerides osaliselt strateegilise selguse puudujédki - Bakker et al. (2005) leidsid
empiiriliselt, et autonoomia oli kdige mojusam puhver kdrgete tddndudmiste suhtes.

Samas ei jaotu autonoomia iihtlaselt, nditeks tugiiiksustes sdltub otsustusvabadus sageli

miiligiosakonnast, mis ndrgendab autonoomia puhverfunktsiooni seal, kus seda enim vajataks:
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Miiiik annab tooplaanid. Baltic Agros on miitigiosakonna poolt dikteeritud tempo ja tegevused
(KJ9).

Rollikonfliktid on pigem harvad (10/12) ning vastuolulisi ootusi saab arutada ja
lahendada dialoogi teel nagu toob vélja KJ5: Kui sellised olukorrad on tekkinud, me saame need
ldbi rddkida, oma argumendid lauda tuua. Rollikonfliktid kujutavad JD-R mudelis takistavaid
noudmisi, mis kulutavad kognitiivseid ressursse ilma arengupotentsiaalita ning ennustavad
kurnatust tugevamalt kui viljakutset pakkuvad ndudmised (Crawford, LePine, & Rich, 2010)
seega nende harv esinemine Baltic Agro AS-is on oluline struktuuriline kaitsefaktor.

Joonis 5 kujutab autonoomia JD-R skooride ja OLBI kurnatuse jaotust individuaalsel
tasemel. Joonise x-teljel on autonoomia JD-R skoor (1-5) ja y-teljel OLBI kurnatuse skoor -
mida madalam punktisumma, seda viiksem kurnatus. Uldine muster kinnitab autonoomia
kaitsvat rolli ning kdrgeima autonoomiaskooriga KJ12 ja KJ10 kurnatuse tase on valimi
madalaim. Samas ilmneb oluline erand KJ1 néol, kelle autonoomia on kdrge (5,0), kuid kurnatus

19, mis viitab sellele, et autonoomia iiksi ei puhverda kurnatust, kui samaaegselt esineb kdrge
rollikonflikt (KJ1-1 4).

25

® «4
20 ® «s K1
@ we O
. @ «s @ «s3
2 ® Oun
e Kj2 Q@ @s
§ 15
©
=
2
@ «wo
10
KJ12 ®
5
2,5 3.0 35 4,0 4,5 50

Autonoomia skoor (JD-R, skaala 1-5)

Joonis 5. Autonoomia ja kurnatuse seos JD-R ja OLBI kiisimustike pohjal (n=12; OLBI
kurnatuse lavend >23)

Koostoo osas eristub kaks tasandit. Osakonnasisene koostdo toimib histi tinu véikestele
tiimidele, selgetele rollidele ja sujuvale infovahetusele. Osakondadevaheline koost66 nduab aga

rohkem koordineerimist, sest iihine arusaam ei teki iseenesest ning vajab eraldi kokkuleppeid.
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KJ9 t61 vilja: Need inimesed peaksid omavahel koos selle valideerima, et kas koik saavad
tihtemoodi aru, siis tekib t00 kdigus vihem arusaamatusi. See viitab horisontaalse sidususe
ndrkusele, kus osakondadevahelised rollid ja koordineerimisprotsessid ei ole selgelt piiritletud
(Ferreira & Otley, 2009). Tulemuseks on olukord, kus iga 1dbirddkimine, mida siisteem ei toeta,
lisandub isikliku pingutusena, kulutades keskastmejuhtide ressursse, mis muidu voiksid minna
sisulisele t66le. Osakondadevahelise koordineerimise koormus toimib takistava ndudmisena, see
lisab pingutust ilma saavutustunde voi arengu stiimulita - omadused, mis iseloomustavad
takistavaid ndudmisi Crawford et al. (2010) kasitluses.

Rolli ja vastutuse komponendi kokkuvdte néitab tugevalt ressursipohist, kuid ebaiihtlaselt
jaotunud pilti. Autonoomia on kdige stabiilsem tooressurss ja toimib kahekordse kaitsefaktorina:
véljakutset pakkuvate ndudmiste puhul annab see paindlikkuse koormuse reguleerimiseks,
takistavate ndudmise puhul kompenseerib ressursidefitsiiti. Rollikonfliktid on harvad ja
osakonnasisene koostdo toimib, kuid osakondadevaheline koordineerimiskoormus kujuneb
takistavaks ndudmiseks. Rolli selgus on igapdevaselt tugev, kuid tugineb pigem kogemusele ning
strateegiline raamistik jadb ndrgaks. Peamine lédbipdlemise risk peitub koordineerimiskoormuses
ja strateegilise selguse puudumises, mille mdju puhverdab hetkel kdrge autonoomia.

Komponendi eesmdirgid ja moodikud dokumentanaliiiis nditab, et Baltic Agro AS-is on
eesmargistamise protsess osaliselt struktureeritud, kuid slisteemne dokumenteeritus puudulik.
Ettevotte KPI-d on olemas ning neid kommunikeeritakse aasta alguses ja analiiiisitakse igakuiselt
miiiigikoosolekul, kuid need ei ole siseveebis jooksvalt kittesaadavad. Arenguvestlusel lepitakse
kokku individuaalsed eesmirgid ja tulemusmdddikud, kuid puuduvad iihtsed juhised, hindamis-
pohimotted ja keskne siisteem info talletamiseks. Intervjuu andmete pdhjal kujunenud
kategooriad, koodid ning nende seosed JD-R mudeli ja Idbipdlemise riskiga on esitatud tabelis 6.

Intervjuudest ilmnes, et Baltic Agro AS-is on eesmérgid valdavalt numbrilised ja
eelarvest tulenevad ning seotud ettevotte lildiste ja valdkonna finantseesmérkidega. Eesmdrgid
tulevad eelarvest. Igal osakonnal oma eelarve. (KJ6) Ainult kaks juhti (KJ1, KJ4) toid vilja
vadrtuspohiseid, kvaliteedi- vOi arengueesmarke, nende hulgas KJ4: Lisaks finantsmoodikutele
on pehmemaid asju ka. On mingid tegevused, mida peab arvestama, mingeid uusi asju, mida
tegema. JD-R kiisimustiku véite skoorid valimis varieerusid 2-5 vahel ning madalamad skoorid

on just nendel keskastmejuhtidel, kes tdid intervjuudes vilja pikaajalise strateegia puudumise.
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Tabel 6. Baltic Agro AS keskastmejuhtide hinnangud TSJ komponendi eesmérgistamine ja
mdddikud kohta (kategooriad, koodid, JD-R ja moju lédbipdlemisele)

Kategooria Kood JD-R Moju liabipolemisele
L Eesmirgid selged R Vihendab ebakindlust ja toetab motivatsiooni
Eesmargid .
Eesmargid ebaselged R Suurendab rolli ebamédrasust ja kognitiivset koormust
Kaasatus Kaasamine kdrge R Puhverdab ndudmiste survet
Kaasamine piiratud R Norgendab kontrolliressurssi; suurendab vastuseisu
Protsess toimib R Loob selguse ja fookuse; vihendab ebakindlust
Arenguvestlused — -
Protsess el toimi R Suurendab ebakindlust muutuvates oludes
Moddikute Mojutatavus kdrge R Toetab sisemist motivatsiooni ja kontrollitunnet
mojutatavus Mgjutatavus madal R Suurendab abituse kogemust
Méadikute Selgitamise koormus I?l}lutab kognitiivseid ressursse; vdhendab aega sisuliseks
selgitamine N t08ks
£ Meeskond toetab R Vabastab kognitiivseid ressursse; vihendab kurnatuse riski

Olulise tugevusena ilmnes paindlikkus eesmérkide tditmisel. Muutuvate oludega

arvestatakse ning lilhemaajalisi eesmérke kohandatakse vastavalt olukorrale, mis vihendab

takistavate ndudmiste teket ning hoiab eesmérgid tootaja jaoks mojutatavana ja joukohasena.

Pulakos et al. (2015) joudsid analoogsele jareldusele, ndidates, et olukorrapohine ja paindlik

eesmadrgistamine on tShusama TSJ tunnus. Samas taandub eesmérgistamine strateegilise

raamistiku puudumise tdttu peamiselt finantssihtidele, mis ei seo igapdevatoodd piisavalt

pikaajalise suunaga ning eesmérkide ja selguse ressursi kaitsev mdju on osaliselt ndrgenenud.

Tulemus, milleni joudsid ka van der Hoek et al. (2018) leides, et eesmirkide ebaselgus

ndrgendab tddtajate motivatsiooni ja plihendumust.

Kaasatus eesméirkide seadmisse on tugev ressurss ning protsessi kirjeldati sisulise

dialoogina, kus juht toob sisse organisatsiooni vaate ning keskastmejuht oma valdkonna

spetsiifika. Aasta eesmdrgid koos juhiga seame. Juht iitleb, mis ettevotte poolt voiks olla ja mida

ma voiks voib-olla veel rohkem voi paremini teha. (KJ3) Seda toetab ka JD-R kiisimustik, kus

kaasatuse viide sai valimis skoorid vahemikus 4-5. Lisaks eesmérkide seadmisse kaasatusele

ilmnes ka laiem autonoomia todmeetodite valikul ning keskastmejuhid saavad ise otsustada,

kuidas eesmirkideni jouda (Bakker & Demerouti, 2007). Samas tdi liks juht vilja, et eesmirgid

seatakse peamiselt otsese juhi poolt, mis viitab sellele, et kaasatus vdib osakonniti erineda.

Arenguvestlused on sisukad ja pdhjalikud, toimuvad kord aastas ning hdlmavad nii

eelmise aasta analiiiisi kui ka uute eesmarkide kokkuleppimist. Samas ilmnesid siisteemsed

puudujddgid: kokkuleppeid ei jagata alati kirjalikult ning regulaarne vaheiilevaatus puudub.
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...need said tehtud, kiill aga neid ei jagatud mitte mingil moel mulle pdrast tagasi kirjalikult. Kui
ma poleks too hetk sealt iiles kirjutanud, siis ega ma ei mdletaks enam. (KJ1) Stisteem pakub algset
selgust, kuid selle ndrk juhtimine ja regulaarse iilevaatuse puudumine jitavad tagasiside ning
selguse kaitsva moju realiseerimata, vdhendades kontrollitunnet ja suurendades ebakindlust
muutuvates oludes (Pulakos, Arad, Moye, & Mueller-Hanson, 2015; Bakker & Demerouti, 2007).

Moéodikute mojutatavus varieerub osakondade vahel markimisvaarselt. Osa juhte
tunnetab tugevat kontrolli oma valdkonna néitajate iile ning kirjeldavad teadlikku t66d tulemuste
mojutamiseks. Ise saab meeskonnaga moodikuid raudselt mojutada (KJ4). Samas mojutavad
vélised tegurid, eriti ilm, tulemusi mérkimisvédrselt ja tekitavad olukorra, kus mdddikud ei
pruugi peegeldada juhi tegelikku panust, mida kirjeldavad Franco-Santos ja Otley (2018) TSJ
tahtmatute tagajargede kontekstis. Teised kogevad piiratud moju, kuna 70% boonusmaatriksist
pohineb ettevotte lildistel tulemustel: Meie ei saa seda suurt pilti mojutada, meie lihtsalt teeme
oma asju nii hésti kui me oskame (KJ7). Tugivaldkondades on see mdju veelgi kaudsem, sest
nende tegevuste moju avaldub alles aastate pérast, mistottu moddik ei motiveeri, vaid muutub
surveallikaks, mida toetavad oma uuringus ka Fastje et al. (2023). Piiratud mdjutatavus toimib
seega takistava ndudmisena, sest ei paku saavutustunnet ega kontrollikogemust, vaid kulutab
ressursse (Crawford, LePine, & Rich, 2010).

Mboddikute selgitamise koormus ilmnes ndudmisena. Juhid peavad tegema finants-
moddikud meeskonnale arusaadavaks ning selgitama, kuidas igapdevatoé mojutab tildist
tulemust. ...me peame tegelema ja rddkima selliseid asju lahti. Vahest on lihtne, vahest ei ole
lihtne seda infot loppinimesteni viia. (KJ5) Positiivsena margiti, et kogenud ja teadlik meeskond
vihendab seda koormust, mis viitab sotsiaalse toe kui ressursi rollile.

Joonis 6 koondab eesmérgistamise ja moddikute komponendi ressursside ja ndudmiste
tasakaalu koodide 101kes. Joonisel kujutab roheline ala ressursside tugevust ja oranz katkendlik
joon ndudmiste intensiivsust: mida kaugemale teljest, seda tugevam ressurss voi intensiivsem
ndudmine. Arenguvestlused on tugevaim ressurss, moddikute mojutatavus aga komponendi
norgim ressurss, tapselt samal tasemel kui mooddikute selgitamise koormus ndudmisena, mis
illustreerib, et seal kus ressurss on ndrgem on ndudmine tugevam. Té6koormus on komponendi

suurim noudmine.
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Eesmaérgid selged

Kaasatus eesmérkide
Tdéskoormus seadmisse

Mé&édikute selgitamise Arenguvestlused
koormus

Maadikute méjutatavus

Joonis 6. Komponendi eesmérgid ja moddikud ressursside tugevus (roheline ala) ja ndudmiste
intensiivsus (oranz ala) kategooriate 1dikes JD-R kiisimustiku ja intervjuude tulemuste pohjal

Kokkuvbdttes ei ole eesmérgistamise siisteem otseselt 1dbipdlemist soodustav, kuid selle
tugev numbrite kesksus voib suurendada pinget, eriti kui seda ei tasakaalusta strateegiliste
eesmarkide selgus ja tagasiside. Olulise ressursina toimib keskastmejuhtide kaasatus eesmérkide
seadmisse. Peamised riskikohad on regulaarse iilevaatuse puudumine, moddikute piiratud
mdjutatavus osades valdkondades ning ressursipuudusest tulenev operatiivne lilekoormus, mis ei
jéta aega strateegiliseks motlemiseks. Oluline on seejuures eristada ndudmiste laadi: kdrge
tootempo ja véljakutsuvad finantssihid on viljakutset pakkuvad ndudmised, mis kurnavad, kuid
sisaldavad saavutustunnet. Piiratud mojutatavus ja mdddikute selgitamise koormus on takistavad
ndudmised, mis kulutavad ressursse ilma kompenseeriva motivatsioonita ning on seetottu
labipdlemise riski seisukohalt kriitilisemad (Crawford, LePine, & Rich, 2010; Bakker,
Demerouti, & Sanz-Vergel, 2023).

Komponendi hindamine ja tasustamine dokumentanaliiiis nditab, et Baltic Agro AS-is ei
ole hindamise pohimdtted, kriteeriumid ega protsess kirjalikult fikseeritud. Kuigi boonus-
maatriks seob ettevdtte ja individuaalsed tulemused, ei ole selle iilesehitus siseveebis
kittesaadav. Hindamis- ja tasustamissiisteem on praktikas toimiv, kuid ei toetu terviklikule ja
labipaistvale raamistikule, mis toetaks ootuste selgust ja hindamise jarjepidevust. Intervjuu
andmete pohjal kujunenud kategooriad, koodid ning nende seosed JD-R mudeli ja l&dbipdlemise

riskiga on esitatud tabelis 7.



TOOSOORITUSE JUHTIMISE SEOS KESKASTMEJUHTIDE LABIPOLEMISEGA.... 39

Hindamissiisteemi tajutud diglus on Baltic Agro AS-i keskastmejuhtide jaoks tugev
ressurss: siisteem on ldbipaistev, kriteeriumid teada ning hindamine toimub personaalse vestluse
raames, kus fookus enamasti numbrilistel tulemustel, vihemal méaral ka arengul. Bauwens et al.
(2017) jargi on tajutud diglus nii tulemuste kui isikliku kohtlemise modtmes seotud madalama
toOst eemaldumisega, mistottu toimib labipaistev hindamissiisteem siin selge kaitsefaktorina.
Tulemusti jalgitakse regulaarselt, seda eelkdige igakuisel miiiigi-koosolekul, ning
keskastmejuhid néitavad ise iiles proaktiivsust, analiiiisides pidevalt oma meeskonnaga tulemusi,
nagu kirjeldab KJ4: Tulemuste hindamine toimub personaalse vestluse raames. Monitoorime ka
igakuiselt finantsinfot. Hindamisel arvestatakse taustategureid ja eesmirgi mittetditmine ei too
automaatselt negatiivseid tagajirgi, vaid olukorda analiilisitakse, mis toetab psiihholoogilist
turvalisust. Seda toetab Bakker ja Demerouti (2007) mdte, et ressursid, sealhulgas
psiihholoogiline turvalisus, puhverdavad ndudmiste mdju ja toetavad tdotajate heaolu. Mdned
juhid mérkisid, et koos oma juhiga aasta jooksul eesmirke regulaarselt iile ei vaadata, mis voib

vihendada kontrolli- ja selgusetunnet.

Tabel 7. Baltic Agro AS keskastmejuhtide hinnangud TSJ komponendi hindamine ja tasustamine
kohta (kategooriad, koodid, JD-R ja mdju ldbipdlemisele)

Kategooria Kood JD-R Mboju Libipdlemisele
L Vihendab ebakindlust; toetab pithendumust ja

Hindamissiisteemi Kriteeriumid selged R tulemuslikkust
oiglus . Regulaarne jélgimine loob selguse; puudulik jarelkontroll

Regulaame iilevaatus R suurendab ebakindlust

Psiihholoogiline Vihendab hirmu ja drevust; loob tingimused avatuseks ja
Vigadest dppimine | turvalisus R Oppimiseks

Enesekriitika N Suurendab sisemist survet ja kurnatuse riski

Prioriteete ei mdjuta | R Vihendab rollikonflikti ja tunnetuslikku koormust
Boonuse mdju . Ei tekita liigset tunnetuslikku koormust; jitab ruumi

Boonus e1 survesta . . L

R sisemisele motivatsioonile

Tasustamise toetav | Siisteem toimib R Tasakaal hoiab motivatsiooni stabiilsena
roll Paindlikkus R Suurendab t6dga rahulolu; vihendab kurnatuse riski

Vigadest Oppimine ilmnes tugeva positiivse mustrina. Vigu ei otsita ega karistata, vaid
neist Opitakse, mida ilmestab hidsti KJS tsitaat: Ettevote annab meile vead andeks. Saad aru,
analiitisid, ei karistata. See viitab psiihholoogilisele turvalisusele, kui toimivale todressursile,
mis vihendab hirmu ja drevust ning toetab avatust ja Oppimist - tegureid, mis on empiiriliselt
seotud madalama l&bipdlemise riskiga (Edmondson, 1999; Andersen, Andersen, & Pihl-

Thingvad, 2025).
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IImnes selge muster, et boonus ei ole juhtide peamine motivaator. Esikohal on soov teha
to0d histi ning boonus on positiivne lisa, mitte eesmérk omaette. Samas toodi vélja, et boonus
siiski tdukab tagant ja on arvestatav rahaline hiive.

Prioriteetide osas selgus samuti positiivne muster ning juhid ei vali prioriteete vastavalt
boonusele. KJ10 véidab, et Otseselt prioriteete ei mojuta, kogu tulemus peab olema hea. JD-R
vaates on see positiivne leid, sest tasustamissiisteem ei tekita liigset tunnetuslikku koormust ega
rollikonflikte: tingimused, mida on JD-R kirjanduses jérjekindlalt seotud kurnatuse kasvuga
(Crawford, LePine, & Rich, 2010).

Tasustamissiisteem tdidab Baltic Agro AS-is toetavat rolli ning boonussiisteem iihendab
ettevotte lildised tulemused ja isiklikud eesmérgid, luues tasakaalu kollektiivse ja
individuaalse vastutuse vahel. Lisaks rahalisele boonusele kasutatakse mitmekesiseid
motivaatoreid nagu lisapuhkus ja erakorralised tasud, mis annavad juhtidele paindlikkuse ning
tugevdavad seelébi tasustamissiisteemi ressurssi loovat moju.

Hindamise ja tasustamise komponent on Baltic Agro AS-is tugevalt toimiv ressurss.
Oiglane ja konteksti arvestav hindamine, regulaarne tulemuste jilgimine ning psiihholoogiline
turvalisus puhverdavad hindamisega seotud survet ja vidhendavad ldbipdlemise riski.
Arengukohaks on eesmérkide regulaarne iilevaatus aasta jooksul, mis voimaldaks eesmirke
muutuvate oludega kohandada ja hoida sooritust organisatsiooni eesmirkidega kooskolas.
Uurimisiilesannete kontekstis on komponent pigem ldbipdlemist ennetav, kui soodustav.

Komponendi tagasiside dokumentanaliilis nditab, et tagasiside toimub Baltic Agro AS-is
pigem kultuurilise normina, kui siisteemse protsessina. Kokkulepitud pohimdtted ja {ihtne formaat
puuduvad, tagasisidet antakse vastavalt tooolukorrale ja juhi dranigemise jargi. PShjalikum
tagasiside toimub arenguvestlusel kord aastas. Olulise praktikana kasutatakse iga-aastast kontserni
iilest piihendumusuuringut, mille tulemuste pdhjal toimub arutelu ja koostatakse tegevuskavad.
Intervjuu andmete pdhjal kujunenud kategooriad, koodid ning nende seosed JD-R mudeli ja
labipdlemise riskiga on esitatud tabelis 8.

Tagasiside sagedus erineb osakondade 10ikes, nditeks modnes osakonnas toimub
regulaarne jooksva to0 arutelu, samas kui osa keskastmejuhte tunnetab iiks-iihele vestluste puudust.
Uks-iihele juhiga pigem vihe. Voiks olla rohkem planeeritud iiks-iihele aega. (KJ9) Oli ka
juhtumeid, kus sisuline tagasiside piirdus peamiselt iga-aastase arenguvestlusega. Kuigi ettevottes

puudub kokkulepitud tagasiside formaat, kirjeldati otsese juhiga toimivat jooksvat suhtlust sageli
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olulise ressursina, mis suurendab kindlustunnet ja toetab toimetulekut. Seda toetab ka Hakanen et
al. (2024) uuring, kus tagasiside oli kolme kodige universaalseima tooressursi hulgas, ennustades
toohdivatust jérjekindlalt nii erinevates ametites kui pikemas perspektiivis. Bakker, van
Veldhoven ja Xanthopoulou (2010) jargi muutub juhilt saadud tagasiside eriti oluliseks just korge
tookoormuse tingimustes, aidates ndoudmisi kogeda pigem viljakutse kui takistusena. See-tottu
toimib tagasiside Baltic Agro AS-is hooajalise intensiivsuse ajal lisaks arengu-ressursile ka olulise

toimetulekuressursina.

Tabel 8. Baltic Agro AS keskastmejuhtide hinnangud TSJ komponendi pidev tagasiside kohta
(kategooriad, koodid, JD-R ja mdju ldbipdlemisele)

Kategooria Kood JD-R Maju libipdlemisele

Sagedus Tagasiside tihe R Tugevdab kontrolli- ja kaasatusressurssi
Tagasiside harv R Suurendab ebakindlust; vdhendab tulemuslikkust
Kohene ja aus R Voimaldab kiiret kohanemist; toetab arengut

Kvaliteet Ta.lsakaalus.tz.i.tud R Tgimib sotsiaalse re.ss.ursina _
Ainult positiivne R Ei puhverda ndudmisi ega vihenda kurnatuse riski
Ainult negatiivne N Suurendab emotsionaalset koormus
Kolleegide tagasiside Mitmekesistab tagasiside allikaid; vdhendab sdltuvust

Kolleegide toimib R otsesest juhist ja toetab sotsiaalset tuge

tagasiside Juhtide omavaheline Horisontaalne dppimine vdiks puhverdada ndudmiste m&ju
tagasiside R ja vihendada kurnatuse riski

Tagasiside kvaliteedi osas ilmnes valimis kaks erinevat mustrit. Osa keskastmejuhte
kirjeldas operatiivset ja tasakaalustatud tagasisidet, kus kiitus ja kriitika antakse vastavalt
olukorrale ning tagasisidet ei koguta vestluseks, vaid see toimub jooksvalt: On positiivne aus voi
negatiivne aus, mitte kogumine vestluseks (KJ6). Sisulisi arutelusid ja dgedaid diskussioone
strateegilistel teemadel vairtustati korgelt ning need tdidavad JD-R vaates selgelt tooressursi
rolli, toetades arengut (Bakker & Demerouti, 2007).

Samas ilmnesid selged puudujiigid. Uks keskastmejuht mirkis, et saab iiksnes positiivset
tagasisidet - ,,sa oled tubli" - kuid vajaks arengut toetavat tagasisidet, teine aga to1 vélja, et
tagasisidet antakse ainult probleemide korral. Mdlemal juhul jddb tagasiside arengut suunav
potentsiaal kasutamata. Hakanen et al. (2024) rGhutavad, et sisuline ja arengut toetav tagasiside
on liks olulisemaid téoressursse. JD-R mudeli vaates on iihekiilgne tagasiside takistav ndudmine,
mis lisab kognitiivset koormust ja ebakindlust ilma saavutustunde voi arengustiimulita.
Tasakaalustatud tagasiside seevastu toimib viljakutset pakkuva ndudmisena, milles on

arengupotentsiaal (Crawford, LePine, & Rich, 2010; Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2023).
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Kolleegide tagasiside toimib tdiendava ressursiallikana, mis osaliselt kompenseerib juhi
tagasiside puudujddke. Keskastmejuhid kirjeldasid tihedat suhtlust miitigiinimeste ja teiste
osakondadega, kust saadav tagasiside annab vairtuslikku infot. JD-R mudeli vaates on see
oluline, sest mitmekesised tagasiside allikad suurendavad ressursside kogumahtu (Bakker,
Demerouti, & Sanz-Vergel, 2023). Samas ilmnes puudujddk osakonnajuhtide omavahelises
kogemuste jagamises ja iiksteiselt Oppimises. See on ressursi defitsiit, mis on eriti kulukas just
keskastmejuhtide positsioonis, kus horisontaalne tugi vdiks pakkuda nii sotsiaalset tuge kui ka
praktilisi lahendusi sarnastele juhtimisprobleemidele (Hakanen, Bakker, & Turunen, 2024).

Joonis 7 kujutab juhi tagasiside JD-R skooride ja OLBI kurnatuse jaotust individuaalsel
tasemel, illustreerides tagasiside ressursi kaitsvat rolli: kdrgema juhi tagasiside skooriga
osalejatel on iildiselt madalam kurnatuse tase. Joonise x-teljel on juhi tagasiside JD-R skoor (1-5)
ja y-teljel OLBI kurnatuse skoor. Selgelt eristuvad KJ10 ja KJ12, kelle juhi tagasiside skoor on
valimi korgeim (5,0) ning kurnatuse tase vastavalt 12 ja 9. Samas ei ilmne valimis tihtset
lineaarset seost: KJ1 ja KJ4 puhul kaasneb suhteliselt kdrge tagasiside skooriga (4,3 ja 4,0)
kdrgem kurnatuse tase (19 ja 21), mis viitab sellele, et juhi tagasiside kaitsev mdju soltub ka

teiste tegurite mojust.
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Juhi tagasiside skoor (JD-R, skaala 1-5)

Joonis 7. Juhi tagasiside ja kurnatuse seos JD-R ja OLBI kiisimustike pohjal (n=12; OLBI
kurnatuse lavend >23)
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Kokkuvdttes on tagasiside Baltic Agro AS-is valdavalt toimiv tooressurss. Tugevusteks
on operatiivne ja aus tagasiside, kolleegide toetus, arengukohaks on tagasiside siisteemsuse
puudumine ning ebaiihtlus, mistottu jadb tagasiside ressursifunktsioon poolikuks. Konstruktiivse
tagasiside puudumine jidtab mdned juhid ilma arenguinfost, sest saadakse kas ainult positiivset
("tubli") voi ainult probleemipdhist tagasisidet. Osakonnajuhtide omavaheline kogemuste
jagamine on napp ja horisontaalne ressursiallikas alakasutatud. Uldises kontekstis toimib
tagasiside pigem ldbipdlemist ennetavana, kuid siisteemsem ja tasakaalustatum tagasiside voiks
selle mdju oluliselt tugevdada ning vihendada sdltuvust iithest tagasiside allikast.

Komponendi tugi, ressursid ja arenguvéimalused dokumentanaliilis nditab, et
arenguvoimalused on Baltic Agro AS-is olemas, kuid siisteemne kirjeldus puudub. Koolitusplaan
ja arenguplaanid ei ole dokumenteeritud. IT-siisteemid ja todvahendid on tagatud, kuid
arendusjirjekorrad on pikad, mis lisab operatiivsele todle takistusi. Mitterahalised hiived on kirja
pandud ning organisatsioon toetab kollektiivseid tegevusi. Intervjuu andmete pohjal kujunenud

kategooriad, koodid ning nende seosed JD-R mudeli ja 1dbipdlemise riskiga on esitatud tabelis 9.

Tabel 9. Baltic Agro AS keskastmejuhtide hinnangud TSJ komponendi tugi, ressursid ja
arenguvoimalused kohta (kategooriad, koodid, JD-R ja mdju ldbipdlemisele)

Kategooria Kood JD-R MGoju lidbipdlemisele
Juht kittesaadav R Tugevdab sotsiaalse toe ressurssi; loob turvatunde
Juhi tugi . Puhverdab korgete noudmiste moju; vihendab kurnatuse
Emotsionaalne toetus c .
R riski
. . Kolleegide tugi tugev | R Pikaajalised suhted suurendavad ressursi stabiilsust
Kolleegide tugi — - - —
Uksindus N Suurendab emotsionaalset koormust ja kurnatuse riski
. Areng piiramatu R Toetab t00ga hdivatust ja sisemist motivatsiooni
Arenguvdimalused — —
Areng puudub R Suurendab apaatia ja eemaldumise riski
. Toovahendid head R Toetab tdhusust ja hoiab energia sisuliseks tdoks
Materiaalsed — " :
. .. Tugevdab kontrolli- ja kaasatustunnet; vihendab abituse
ressursid IT arengu vdimalus
R kogemust
IT-siisteemid Kulutab aega ja energiat ilma lisavéartuseta ning
. aeglased N suurendab frustratsiooni
Takistused - - -
. . Kulutab emotsionaalseid ressursse ja suurendab kurnatuse
Koostdo keeruline S
N riski
Hooajalisus N Intensiivsed perioodid tdstavad ldbipdlemise riski
~ Kulutab ressursse jarjepidevalt; suurendab kurnatuse riski,
Korge tempo . . .
N kui taastumisaega ei ole
T66 intensiivsus Ressursipuudus N Kljlutab ressursse ja kiirendab kumamst : :
S . Norgendab sotsiaalse toe ressurssi; geograafiline hajusus
Ringiliikumine s .
N suurendab iiksinduse riski
s .. Vihendab kontrolliressurssi ja suurendab abituse
Viliskeskkonna moju
N kogemust
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Juhi tugi avaldub eelkdige emotsionaalse toetusena: keskastmejuhid tunnevad, et keegi
pariselt tunneb huvi nende kiekéigu vastu: Kui on mingi mure voi probleem, ei karda ma juhi
Jjuurde kunagi sisse astuda, aga ma ei hakka teda ka tiilitama, kui ma saan ise hakkama (KJ11).
JD-R kiisimustik peegeldab juhi toetuse tugevust: kolme viite skoorid jidvad vahemikku 3-5,
koige korgemad skoorid seejuures véitele ,, Juht on avatud ja sobralik . Juhi emotsionaalne
kittesaadavus toimib olulise ressursina, eriti keskastmejuhtidele, kes peavad ise olema toeks oma
meeskonnale, jiddes samas sageli ise toeta (Hamouche & Marchand, 2021).

Kolleegide tugi on tugev ning suhted on head, pikaajalised ja usalduslikud. Juhid
toetuvad oma meeskonnale ning koostd6 toimib hésti. Bakker et al. (2005) niitasid empiiriliselt,
et sotsiaalne tugi puhverdab emotsionaalsete ndudmiste mdju kurnatusele, mis ilmneb ka Baltic
Agro AS-is, kus kolleegide vaheline usaldus toimib olulise kaitsefaktorina. Samas kogesid
moned juhid pingelistel perioodidel teatud teemadega liksindust, mis JD-R on vaates riskitegur
(Bakker & Demerouti, 2007). Seda véljendas ka JD-R kiisimustik, kus kolleegide toetusele antud
skoorid jdid vahemikku 2-5.

Arenguvdimalused on valdavalt piiramatud ja toetavad - organisatsioon ei tee
koolitustest takistust ning areng toimub ka 1&bi uute projektide juhtimise. KJ8 toi vélja: Arengu
asjad pole kunagi limiteeritud. Tuled mottega - saab teoks. Bakker et al. (2010) leidsid, et
Oppimisvoimalused ja karjddrivoimalused ennustasid todga rahulolu ja organisatsioonilist
piihendumust tugevamalt just siis, kui td6koormus ja emotsionaalsed ndudmised olid korged.
Sarnane muster ilmneb ka Baltic Agro AS-is, kus arenguvdoimalused vdivad tdita sarnast
funktsiooni hooajalise intensiivsuse tingimustes. Samas ilmnes ka puudujdék: operatiivne t60 ei
jata arenguks aega ning arengusuund pole selgelt kommunikeeritud. Seda toetab JD-R
kiisimustik, kus arengu véidete skoorid nditavad mitmekesist pilti, varieerudes vahemikus 2-5.

Materiaalsed ressursid on tagatud, toovahendid on olemas, motivatsioonipakett on
korralik ja tingimused head. Positiivsena on voimalus IT-arendustes kaasa ridkida.

Peamised takistused on seotud IT-siisteemide aegluse, rohke klikkimise ja CRM
puudumisega. Samuti mainiti pikka IT arendusjarjekorda. Koost66 teatud osakondadega on
energiamahukas ning pidev oponeerimine kulutab ressursse. JD-R kiisimustiku takistuste vdidete
skoorid jadvad vahemikku 1-5, olles madalamad biirokraatia osas ning korgemad ootamatute

takistuste osas.
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Too intensiivsus ja koormus on hooajaline ja eriti korge viljahooajal, teistel perioodidel
saab koormust tasakaalustada. Mone juhi jaoks on tempo siiski piisivalt korge ning kirjeldati
olukorda, kus tootatakse pidevalt 98-99% koormusega. KJ6 kirjeldas tookoormust jargmiselt:
Meie to6 ikkagi tihti on ka toovilistel aegadel. Ja meie kodu voib kiill olla iihes kohas, aga meie
t60 on alatihti teises kohas, hommikuti vara soidad, ohtuti jouad koju ja siis ongi need pdeval
tulnud asjad vaja ohtul kodus teha. Koormust suurendavad ressursipuudus (véikesed tiimid,
asendamise koormus), ringiliikumine erinevate asukohtade vahel ning ilmast sdltumine. Sageli
keskendutakse ,,tulekahjude kustutamisele", mitte strateegilisele planeerimisele - muster, mille
Vadi et al. (2026) tuvastab laiemalt Eesti ettevotetes. Tasakaalustavate teguritena toodi esile
madalaid administratiivseid takistusi, kolleegide toetust ja vGimalust intensiivsete perioodide

jérel taastuda (Bakker & Demerouti, 2007).

Joonis 8 koondab tugi, ressursid ja arenguvoimalused komponendi tasakaalu
alamkategooriate ldikes. Joonisel kujutab roheline ala ressursside tugevust ja oranz katkendlik
joon ndudmiste intensiivsust kategooriate 10ikes - mida kaugemale teljest, seda tugevam ressurss
vai intensiivsem ndudmine. Materiaalsed ressursid on maksimumskooriga ja juhi tugi ning

kolleegide tugi korgel tasemel, samas kui t60 intensiivsus on komponendi suurim ndudmine ning

IT takistused mdddukas takistav ndudmine.

Juhi tugi

Té6 intensiivsus Kolleegide tugi

IT takistused Arenguvéimalused

Materiaalsed ressursid

Joonis 8. Komponendi juhi tugi, ressursid ja arenguvdimalused ressursside tugevus (roheline ala)

ja ndudmiste intensiivsus (oranz ala) kategooriate 16ikes JD-R kiisimustiku ja intervjuude
tulemuste pdhjal
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Kokkuvdtteks on toe, ressursside ja arenguvoimaluste komponent valdavalt toimiv
ressurss. Juhi emotsionaalne tugi, head suhted kolleegidega ja tagatud materiaalsed ressursid
toimivad oluliste kaitsefaktoritena. Peamised ndudmised jagunevad kaheks: korge
toointensiivsus ja vastutusrikkad otsused on véljakutset pakkuvad ndudmised, samas kui IT-
takistused ja osakondadevaheline koordineerimiskoormus toimivad takistavate ndudmistena, mis
suurendavad ldbipdlemise riski. Lisanduvad osadel juhtidel iiksinduse kogemus ja ressursipuudus
véikestes tiimides. Uurimiskiisimuse kontekstis toimib komponent pigem ldbipdlemist
ennetavana, kuid siisteemi haavatavus ilmneb seal, kus kdrge tempo ja piiratud aeg arenguks

vihendavad olemasolevate ressursside tasakaalustavat mdju.

2.3. Jireldused ja ettepanekud Baltic Agro AS toosoorituse juhtimise siisteemi
arendamiseks
Baltic Agro AS tddsoorituse juhtimise (TSJ) siisteem sisaldab mitmeid tugevaid

tooressursse, kuid ka struktuurseid norkusi, mis vdivad pikaajalises vaates suurendada
keskastmejuhtide l1abipolemise riski. Kuigi t06 intensiivsus on kdrge ning hooajaliselt koormav,
on todressursid hetkel piisavad, et tdondudmiste mdju puhverdada. Eriti tugevateks ressurssideks
on autonoomia, juhi tugi, kolleegide tugi ning psithholoogiline turvalisus. Samas tugineb
slisteemi tasakaal eeskétt inimestevahelistele suhetele ja organisatsioonikultuurile, mitte TSJ
struktuuridele. Strateegilise selguse ndrkus, eesmirkide liigne finantskesksus ning tagasiside
ebatihtlane regulaarsus ei ole kriitilised riskitegurid, kuna nende negatiivset mdju vihendab
autonoomia ja sotsiaalne tugi. Selline olukord voib olla jatkusuutlik stabiilsetes tingimustes, kuid
muutuste, tddmahu kasvu voi juhtimistasandi vahetuse korral voib siisteemi haavatavus
suureneda.

Joonis 9 koondab kuue TSJ komponendi ressursside tugevust (roheline ala) ja ndudmiste
intensiivsust (oranz katkendlik joon). Diagramm iihendab kvalitatiivsest sisuanaliiiisist parinevad
mainimissagedused ja JD-R kiisimustiku keskmised tihtsele skaalale, voimaldades
komponentidetilest vordlust. Komponentide vordlus toob esile selge mustri: hindamine ja
tasustamine ning tagasiside on peaaegu puhtalt ressursipdhised, samas kui eesmérgistamine ja
mdddikud ning tugi ja ressursid on kodige tasakaalutumad, kus ndudmiste joon ldheneb
ressursside joonele. Missioon, strateegia ja kommunikatsioon eristub kui ainus komponent, mille
ressursside skoor jadb teistest selgelt madalamaks, kinnitades strateegilise selguse puudumist

slisteemi peamise struktuurse norkusena.
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Missioon, strateegia
ja kommunikatsioon

Tugi, ressursid

jaareng Roll ja vastutus

Tagasiside Eesmdrgistamine

ja moéodikud

Hindamine
ja tasustamine

Joonis 9. Mudeli kuue komponendi ressursside tugevus (roheline ala) ja ndudmiste intensiivsus
(oranz ala) JD-R kiisimustiku ja intervjuude tulemuste pdhjal

Valimi OLBI ja JD-R profiilijaotus annab ettepanekutele olulise taustaraamistiku. Neli
osalejat kuuluvad ohustatud profiili, mis tdhendab kdrgeid ndudmisi ja madalaid ressursse. Siiski
ei kajastu see OLBI skoorides iihtlaselt - pooltel ohustatud profiili esindajatel jdédvad skoorid
selgelt alla labipdlemise ldvendi, teistel on kurnatus voi eemaldumine lavendile 1dhemal. See
viitab sellele, et A-profiil kirjeldab praegu pigem kumulatiivset riski kui avaldunud labipdlemist,
kus ressursidefitsiit on olemas, kuid kompensatsioonimehhanismid hoiavad OLBI skoorid veel
kontrolli all. Just see muudab leiu strateegiliselt oluliseks: ennetav sekkumine on voimalik enne,
kui risk realiseerub.

Alljargnevalt esitame ettepanekud (tabel 10) Baltic Agro AS TSJ siisteemi arendamiseks,
tuginedes JD-R mudeli raamistikule, eesméargiga tugevdada olemasolevaid tdoressursse ja
vihendada struktuurseid ndoudmisi, mis voimaldab vihendada keskastmejuhtide 1dbipdlemise
riski. Pohjalikumad ettepanekud tdime vélja lisas K.

Missiooni ja védrtusi tajutakse tugeva kultuurilise ressursina, kuid strateegiline raamistik
on ebapiisavalt sdnastatud ja kommunikeeritud. Strateegia ebaselgus suurendab ebakindlust,
raskendab sihtide seadmist ning voimendab rollist tulenevat koormust. Véértused toimivad
alternatiivse ,,kompassina®, kuid see ei asenda strateegilist raamistikku. Kommunikatsioon ja

infovoog on pigem tagasivaatav ega arvesta ettevotte kasvust tulenevate muutustega.
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Ettepanekud:

¢ Kujundada kolme kuni viie aasta strateegiline vaade koos keskastmejuhtide rolli selge

kirjeldamisega.

e Siduda iga-aastased eesmirgid ettevotte strateegiliste prioriteetidega ning alustada

eesmargistamise protsessi strateegilise ililevaatega, mitte eclarvest.

e [Kaasata keskastmejuhid strateegiliste otsuste varasemasse faasi ning jagada otsuste tausta

ja pohjendusi enne nende 10plikku kinnitamist.

e Madratleda erinevate infoallikate (e-post, siseveeb, koosolekud) kasutamise eesmirk ja

ulatus.

Tabel 10. Baltic Agro AS TSJ slisteemi arendamise véljakutsed ja ettepanekud (autorite

koostatud)

Komponent

Viljakutsed

Ettepanekud

Missioon, strateegia ja

Strateegiline raamistik ebapiisavalt

Kujundada 3-5 aasta strateegiline vaade;

viahe horisontaalset Sppimist

kommunikatsioon sOnastatud ja kommunikeeritud; siduda aastacesmaérgid strateegiaga; kaasata
fookus lithiajalistel finantseesmirkidel | keskastmejuhid strateegia kujundamisse;
maéidratleda infoallikate eesmérk ja ulatus
Roll ja vastutus Rolli piirid kujunenud kogemuse Kaardistada rollid ja otsustusdigus; selged
kaudu; osakondadevaheline koostdo koostdoprotsessid
koormav
Eesmaérgistamine ja Eesmaérgid finantskesksed; mdddikute | Lisada arengu- ja kvaliteedieesmargid;
mdodikud mdjutatavus piiratud; regulaarne rakendada poolaastane tulemus- ja arengu
iilevaatus puudub iilevaatus
Hindamine ja Hindamine kord aastas; Lisada vahekohtumised; hinnata
tasustamine finantsnumbrite keskne; juhtimisk&itumist ja kiisida meeskonna
juhtimiskditumise hindamine puudub | tagasisidet (360-kraadine tagasiside)
Tagasiside Tagasiside ebaiihtlane; s6ltub juhist; Kehtestada regulaarne iiks-iihele kohtumiste

formaat; arendada tasakaalustatud tagasiside
kultuuri; luua juhtide kogemuste vahetamise
formaat

Tugi, ressursid ja
arenguvoimalused

IT-siisteemide rohkus ja haldamise
keerukus; hooajaline iilekoormus;
osaline iiksindus

Prioriseerida IT arendused; planeerida
taastumisperiood; luua regulaarne juhtide
tugivorgustik

Rolli selgus on operatiivselt tugev, kuid kujunenud kogemuse, mitte kui siisteemse

ootuste sonastamise kaudu. Autonoomia on véga tugev ressurss, mis kompenseerib teiste

komponentide ndrkusi, kuid osakondade vaheline koostdo tekitab varjatud koormust.

Ettepanekud:

e Lisada arenguvestluse raamistikku selge rolli, vastutuse ja ootuste arutelu.

e Kaardistada otsustusdiguse ja vastutuse jaotus keskastmejuhtide ja juhtkonna vahel.

e Kirjeldada selged protsessid ja suhtluskanalid osakondadevaheliseks koostooks.
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Baltic Agro AS keskastmejuhtide eesmargid on tugevalt finantsilised. Moddikute
mojutatavus on osaliselt piiratud, eriti tugivaldkondades ja véliskeskkonna (ilm) tottu. Puudub
regulaarne eesmérkide lilevaatus aasta jooksul. Kaasatus eesmirkide seadmisse on tugevus, mida
on vajalik hoida.

Ettepanekud:

e Lisada finantsmoddikutele arengu-, koostdo- ja vaartuspohised eesmérgid.

e Rakendada poolaastane eesmaérkide iilevaatus koos kirjalike kokkulepetega.

e Analiiiisida moddikute mojutatavust, eelkdige tugivaldkondades ja arvestada viliste
tegurite mdju tasustamissiisteemis.

Hindamine on aus, diglane ja ldbipaistev, kriteeriumid on teada ning arvestatakse
konteksti. Psiihholoogiline turvalisus on viga tugev: vigu ei karistata, vaid neist dpitakse.
Tasustamissiisteem ei moonuta prioriteete ning juhid on sisemiselt motiveeritud. Peamiseks
arengukohaks on hindamise regulaarsus ja mitmekiilgsus.

Ettepanekud:

e Lisada poolaastased vahekohtumised koos arenguplaanide ja kirjalike kokkulepetega.

e Tiiendada hindamist juhtimiskditumise ja 360-kraadise tagasisidega.

e Kaaluda klientide tagasiside lisamist hindamiskriteeriumitesse valdkondades, kus see on
asjakohane.

e Hinnata regulaarselt boonussiisteemi psiihholoogilist mdju ja kollektiivse ning
individuaalse osa tasakaalu.

Tagasiside sagedus ja kvaliteet on ebaiihtlane ning sdltub otsesest juhist. Mdnes
osakonnas on see tihe ja sisuline, teises pigem harv ja probleemipdhine. Osa keskastmejuhte saab
ainult positiivset tagasisidet ilma konstruktiivse arenguinfota, teised ainult negatiivset
probleemide korral. Kolleegide tagasiside toimib hésti, kuid osakonnajuhtide omavaheline
kogemuste jagamine on napp.

Ettepanekud:

e Kujundada regulaarne iiks-iihele kohtumiste riitm koos struktureeritud arengu- ja
tagasiside formaadiga.
e Koolitada juhte andma nii positiivset kui konstruktiivset, tulevikku suunatud tagasisidet.

e Luuaregulaarne formaat keskastmejuhtide kogemuste ja heade praktikate jagamiseks.



TOOSOORITUSE JUHTIMISE SEOS KESKASTMEJUHTIDE LABIPOLEMISEGA.... 50

Juhi ja kolleegide tugi on Baltic Agro AS-i iiks tugevamaid ressursse ning oluline
kaitsefaktor ldbipdlemise vastu. Materiaalsed ressursid on tagatud, kuid koormust suurendavad
IT siisteemide rohkus ja nende haldamise keerukus, kdrge t66 intensiivsus eriti viljahooajal ning
monede keskastmejuhtide kogetud iiksindus teatud teemade lahendamisel. Arenguvdimalused on
olemas ja kdigile kittesaadavad.

Ettepanekud:

e Prioriseerida IT-arendusi, mis vihendavad igapdevast toéokoormust ja frustratsiooni.

¢ Planeerida hooajajirgne taastumisperiood ning kaaluda tipphooajal ajutist lisatuge.

Uuringu tulemused voimaldavad teha ettepanekuid Ferreira ja Otley (2009) todsoorituse
juhtimise mudeli tdiendamiseks. Originaalmudel keskendub organisatsiooni struktuuridele ja
protsessidele, kuid ei kata empiiriliselt olulisi dimensioone. Originaalmudeli ja kdesoleva
uuringu leidude vordlus toob esile viis tdiendust.

Ferreira ja Otley (2009) késitlevad véértusi missiooni ja visiooni alamosana (Q1) ning
organisatsioonikultuuri laiemalt kontekstuaalse muutujana, mis on teadlikult jietud raamistikust
vilja. Kéesolev uuring niitab aga, et vaartused ei toimi Baltic Agro AS-is iiksnes kontekstuaalse
taustana, vaid aktiivselt kompenseeriva tooressursina JD-R mudeli tdhenduses asendades
olukorras, kus strateegiline selgus on ndrk, alternatiivse orientatsiooniallika. See leid viitab, et
védrtuste eraldiseisev késitlemine TSJ raamistikes, eriti JD-R mudeliga integreeritult, voib anda
lisaselgitusjoudu, mida Ferreira ja Otley algne mudel ei voimalda.

Juhi emotsionaalne tugi ja kolleegide tugi osutusid iiheks tugevaimaks ressursiks.
Ferreira ja Otley (2009) mudel on protsessi- ja struktuurikeskne ega kasitle inimestevahelist
dimensiooni. Kiesolev uuring niitas, et TSJ slisteem toimib praktikas suurel mééral inimeste-
vaheliste suhete kaudu, mitte ainult formaalsete protsesside kaudu. TSJ raamistiku tdiendamiseks
voiks inimestevaheline dimensioon olla eraldi analiiiitiline komponent, mitte eeldatav taust.

Psiihholoogiline turvalisus kompenseeris siisteemseid puudujddke, néiteks regulaarse
tagasiside vdhesust. Ferreira ja Otley (2009) kisitlevad hindamist mehhanismina, kuid ei arvesta
organisatsioonikultuuri, milles hindamine toimub. See viitab vajadusele lisada TSJ raamistikku
hindamiskonteksti dimensioon, mitte ainult hindamismehhanismid.

To606 intensiivsus, hooajalisus ja I'T-takistused olid olulised to6ndudmised, mis ei tulene
otseselt TSJ siisteemist, kuid mdjutavad selle toimimist praktikas. Ferreira ja Otley (2009) mudel

on universaalne juhtimissiisteemi raamistik, mis ei arvesta t66 konteksti. JD-R teooria
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integreerimine voimaldab analiilisida samaaegselt nii TSJ pakutavaid ressursse kui ka
tookonteksti ndudmisi, andes terviklikuma analiiiitilise pildi.

Autonoomia toimis kriitilise puhvrina, aidates juhtidel kompenseerida siisteemseid
ndrkusi, reguleerida tdokoormust ja leida aega taastumiseks. Kuigi Ferreira ja Otley mudel ei
kisitle autonoomiat eraldi dimensioonina, peab JD-R teooria seda {iheks keskseks tooressursiks,
millel on 1dbipdlemist puhverdav mdju (Bakker & Demerouti, 2007).

Kokkuvottes néitas kdesolev uuring, et TSJ mudeli sidumine JD-R teooriaga on
analiiiitiliselt tulemuslik ldhenemine, mis toob esile dimensioone, mida kumbki raamistik eraldi

ei kata ning pakub alust praktiliste juhtimissoovituste teaduspdhisemaks kujundamiseks.

Kokkuvote
Magistritods uurisime todsoorituse juhtimise praktikate seoseid keskastmejuhtide

labipdlemisega toondudmiste ja -ressursside mudeli vaates Baltic Agro AS-s. T66 teoreetiliseks
aluseks oli Ferreira ja Otley todsoorituse juhtimise raamistiku ning Bakker ja Demerouti
toondudmiste ja -ressursside mudeli siintees, mille pdhjal kujundasime kuuest komponendist
koosneva analiiiitilise TSJ raamistiku. Empiiriliseks meetodiks valisime kvalitatiivse juhtumi-
uuringu, mille kéigus viisime 1dbi 12 poolstruktureeritud intervjuud Baltic Agro AS keskastme-
juhtidega, tdiendades neid OLBI ldbipdlemise kiisimustiku ja lithendatud JD-R kiisimustiku
taustaandmetega.

T606 teoreetilises osas kujundasime TSJ analiiiitilise raamistiku, mis ihendab Ferreira ja
Otley tervikliku mudeli JD-R teooriaga. Ferreira ja Otley raamistiku siistematiseerisime kuueks
kogemuslikuks komponendiks, mida analiitisisime JD-R mudeli kiisimusega: kas see praktika
toimib todndudmise voi tooressursina? Tdiendavalt tdime esile viljakutset pakkuvate ja
takistavate ndudmiste eristuse ning keskastmejuhtide struktuurse positsiooni eripdra, mis muudab
nad ldbipdlemise suhtes eriti haavatavaks.

Empiirilise analiiiisi tulemused annavad Baltic Agro AS TSJ siisteemist mitmekihilise
pildi. Uhelt poolt ilmnevad tugevad ressursid (paindlikkus, autonoomia ja juhi tugi), mis
toetavad tootajate heaolu, tooga seotust ja ldbipdlemise riski maandamist. Teiselt poolt kuulub
neli osalejat ohustatud profiili, mis viitab sellele, et ressursside kompenseeriv tasakaal ei ole
koigi jaoks vordselt tugev. Siisteemi tugevus ei tulene niivord ametlikest struktuuridest, kuivord
inimestevahelistest suhetest ja organisatsioonikultuurist. JD-R ja OLBI kiisimustike tulemused

tdiendavad seda pilti kvantitatiivselt: likski 12 osalejast ei liletanud OLBI kdrge kurnatuse
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lavendit (>23) ning valimis esinevad koik neli profiili: D-profiil (ditsev, n=4), B-profiil
(puhverdatud, n=2), C-profiil (alakoormatud, n=2) ja A-profiil (ohustatud, n=4). A-profiili
kuuluvad osalejad on ohustatud olukorras, kuid kurnatus ei ole veel kriitilisele tasemele
ulatunud. See on kooskdlas JD-R mudeli loogikaga, mille kohaselt avaldab ressursside
puudujddk kurnavat mdju aja jooksul kumulatiivselt. Toost eemaldumise skoorid lisavad olulise
niiansi: kui kurnatus jdi koigil osalejatel alla kriitilise 1dvendi, siis to0st eemaldumine ulatus tihel
osalejal kriitilisele lavendile (>22), mis viitab sellele, et kompenseeriv tasakaal ei ole kdigi jaoks
vordselt tugev. Noudmiste analiiiis niitas, et korge tdotempo ja hooajaline intensiivsus toimivad
valdavalt vdljakutset pakkuvate ndudmistena. Need kurnavad, kuid sisaldavad saavutustunnet ja
on juhtide poolt aktsepteeritud osana rollist. Seevastu rollikonflikt, osakondadevahelise
koordineerimise koormus, IT-takistused ning moddikute piiratud mdjutatavus kujunevad
takistavateks ndudmisteks, mis kulutavad ressursse ilma kompenseeriva motivatsioonita ning on
seetottu labipdlemise riski seisukohalt kriitilised. Kdige tugevamateks tooressurssideks osutusid
autonoomia, juhi emotsionaalne tugi, kolleegide vaheline usaldus ning psiihholoogiline
turvalisus vigadest dppimisel. Need ressursid puhverdavad korge todtempo ja hooajalise
intensiivsuse mdju ning leevendavad lébipdlemise riski. Autonoomia eristus teistest ressurssidest
oma ulatuse ja iihtluse poolest ning kdik 12 osalejat kirjeldasid kdrget otsustusvabadust. See
eristub selgelt laiemast Eesti kontekstist ning tdidab Baltic Agro AS-is puhvri rolli,
kompenseerides nii strateegilise selguse puudumist kui ka hooajalist tookoormust. Samas néitas
analiilis, et autonoomia iiksi ei puhverda kurnatust, kui teised ressursid, eelkdige kolleegide tugi
ja arenguvoimalused on samaaegselt norgemad.

Samas ilmnesid siisteemsed ndrkused mitmes komponendis. Strateegiline selgus on
puudulik, strateegia taandub sageli aastapdhisele eelarvele ning pikaajaline suund ei ole
keskastmejuhtidele piisavalt selgelt kommunikeeritud. Eesmérgistamine on tugevalt finants-
keskne, mis piirab moddikute mdjutatavust eriti tugivaldkondades. Tagasiside on ebaiihtlane
ning soltub liigselt individuaalsest juhtimistavast, mitte siisteemsest ldhenemisest. Nende
norkuste mdju puhverdatakse praegu autonoomia ja sotsiaalse toe kaudu, kuid see tasakaal on
haavatav, sest muutuste, toomahu kasvu voi juhtimistasandi vahetuse korral vdivad varjatud
riskid esile kerkida.

Analiitisi kdigus ilmnesid mitmed olulised leiud, mis kinnitavad kahe raamistiku siinteesi

vajadust. Vairtused toimisid mitte liksnes organisatsioonikultuuri taustana nagu Ferreira ja Otley
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mudel eeldab, vaid aktiivselt kompenseeriva tooressursina, olles strateegilise selguse puudumisel
alternatiivseks suunanditajaks. Inimestevahelise suhete dimensioon, tipsemalt juhi
emotsionaalne tugi ja kolleegide usaldus, osutus sama oluliseks kui ametlikud struktuurid.
Psiihholoogiline turvalisus kompenseeris siisteemseid puudujddke hindamise kontekstis ning
toovilised noudmised nagu hooajalisus ja IT-takistused kujundasid seda, kuidas TSJ silisteem
praktikas toimis. Need leiud néitavad, et JD-R integreerimine TSJ raamistikku lisab selgitus-
joudu, mida kumbki raamistik eraldi ei voimalda. See toob esile, miks sama siisteem mojub iihes
kontekstis toetavalt ja teises kurnavalt ning voimaldab tuvastada kompenseerivaid mehhanisme,
mis ametlikust struktuurianaliiiisist jddksid ndhtamatuks.

Uurimistulemuste pdhjal esitasime ettepanekud Baltic Agro AS TSJ siisteemi
arendamiseks kuue komponendi 16ikes. Olulisimad ettepanekud on: kujundada kolme kuni viie
aasta strateegiline vaade ja kommunikeerida see siisteemselt keskastmejuhtideni; siduda
eesmargistamine strateegiliste prioriteetidega, mitte iiksnes eelarvega; tasakaalustada moddikuid
finants- ja arengueesmérkide vahel; kehtestada regulaarne liks-iihele tagasiside riitm ning
tugevdada IT-ressursse takistavate toondudmiste moju vidhendamiseks. Ettepanekud 1dhtuvad
pohimdttest, et olemasolevate tugevate ressursside nagu autonoomia, sotsiaalse toe ja
psithholoogilise turvalisuse séilitamine on sama oluline, kui siisteemsete ndrkuste korvaldamine.

Kéesoleva t66 peamiseks piiranguks on iihe organisatsiooni juhtumiuuringust tulenev
tulemuste piiratud lildistamise voimalus. Tulevased uuringud vdiksid laiendada valimit mitmele
organisatsioonile, kasutada kombineeritud meetodeid kvantitatiivse kinnituse saamiseks ning
uurida TSJ ja ldbipdlemise seoseid pikiuuringuna, et hinnata kompenseeriva tasakaalu jatku-
suutlikkust. Edasise uurimistdo perspektiivist ndeme potentsiaali laiendada kdesolevat
raamistikku TSJ kiipsusmudeliks, mis voimaldaks hinnata organisatsiooni TSJ arengutaset ning
selle seost todtajate heaoluga siisteemselt ja vordlevalt eri kontekstides. To6 pakub autorite
parima teadmise kohaselt Eesti kontekstis esimese empiirilise sissevaate TSJ praktikate ja
keskastmejuhtide 1dbipdlemise seostesse ning nditab, et JD-R integreerimine TSJ raamistikku on
perspektiivikas ldhenemine juhtimissiisteemide kujundamiseks viisil, mis toetab nii tootajate

heaolu kui organisatsiooni jatkusuutlikku tulemuslikkust.
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Lisad
Lisa A. Uurimisplaan

Tegevused
Magistritoo kavandi tutvustamine juhendajale, edasiste
tegevuste kokkuleppimine
Teoreetilise materjali 1dbitd6tamine
Intervjuude ja ankeetide kiisimuste ettevalmistamine
Ankeetkiisitluse ja intervjuude lébiviimine
Intervjuude transkribeerimine ja kodeerimine
Tulemuste analiiiis
Jarelduste ja ettepanekute véljatootamine ettevottele

Tegevuste libiviimine
mai 2025

august 2025 — oktoober 2025
november 2025

detsember 2025 — jaanuar 2026
veebruar 2026

veebruar 2026 — mirts 2026
maérts 2026 — aprill 2026
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Mitte kunagi (1) Mbodnikord (2)

10

11
12
13
14

15
16
17
18

19
20

Lisa B. Toonoudmiste ja -ressursside (JD-R) kiisimustik

Autonoomia ja kontroll (ressursid)
Kas sul on oma t66 tegemisel paindlikkust?

Kas sul on kontroll selle iile, kuidas su t66 on korraldatud?

Kas saad osaleda otsuste tegemisel, mis puudutavad su t66d?

Tookoormus ja ajasurve (n6udmised)

Kas pead tootama kiiresti?

Kas sul on liiga palju t66d?

Kas tootad ajasurve all?

Kolleegide tugi (ressursid)

Kas saad oma kolleegidelt abi kiisida, kui seda vajad?
Kas tunned end kolleegide poolt védrtustatuna?

Info ja tagasiside t60 kohta (ressursid)

Kas saad piisavalt infot oma t66 eesmarkide kohta?
Kas saad piisavalt infot oma t66 tulemuslikkuse kohta?
Rollikonfliktid ja takistused (ndudmised)

Saad vastuolulisi ndudmisi kahe v3i enama inimese poolt?
Pead tegelema administratiivsete takistustega

Pead ldbima palju biirokraatiat, et oma t66 tehtud saada
Puutud t661 sageli kokku ootamatute takistustega

Juhi tugi ja kvaliteet (ressursid)

Sinu juht annab sulle teada, kas ta on sinu todga rahul
Sinu juht arvestab sinu todalaste soovide ja viljakutsetega
Tunned, et su juht véértustab sind

Sinu juht on avatud ja sobralik

Arenguvoimalused (ressursid)

Sul on véimalus arendada oma tugevusi

Sinu t66 pakub voimalusi dppida uusi asju

Mrkus: Tdlgitud autorite poolt Bakker (2014) pohjal.

Regulaarselt (3)  Sageli (4)

61
Viga sageli (5)
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
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Lisa C. Oldenburg Burnout Inventori (OLBI) kiisimustik

Kiisimus Ei ndustu Eindustu Noustun Noustun
iildse taielikult

Ma leian alati oma t60s midagi uut ja huvitavat 4 3 2 1

On pievi, mil tunnen ennast vdsinuna juba enne 1 2 3 4

toole joudmist

Aina sagedamini juhtub, et rddgin oma to0st 1 2 3 4

negatiivselt

Pérast to0d vajan ma 10dgastumiseks ja enesetunde 1 2 3 4

parandamiseks rohkem aega kui varem

Suudan t60pingeid viga hésti taluda 4 3 2 1

Viimasel ajal kipun ma t66l vihem motlema ja 1 2 3 4

teen oma t00d peaaegu mehaaniliselt

Minu t66 on minu joaks positiivne viljakutse 4 3 2 1

Tood tehes tunnen end sageli emotsionaalselt 1 2 3 4

kurnatuna

Ajajooksul voib sellist tiiiipi to0st emotsionaalselt 1 2 3 4

eemalduda

Pérast toOopdeva on mul piisavalt energiat, et 4 3 2 1

tegeleda vaba aja tegevustega

Monikord  tunnen  tdoiilesannete suhtes 1 2 3 4

vastumeelsust

Pérast toOpdeva tunnen end tavaliselt kurnatuna ja 1 2 3 4

vésinuna

See on ainus t00, mida ma endale ette suudan 4 3 2 1

kujutada

Tavaliselt saan oma tookoormusega hésti hakkama 4 3 2 1

Tunnen, et olen oma todle jirjest enam 4 3 2 1

piithendunud

Tootades tunnen end tavaliselt energilisena 4 3 2 1

Mdrkus: Tolgitud autorite poolt Demerouti et al. (2003) pohjal.

Kurnatus (viited 2, 4, 5, 8, 10, 12, 14, 16):

Skoor 23 voi korgem viitab mérkimisvéarsele fiiiisilisele, emotsionaalsele ja vaimsele vdsimusele.
Eemaldumine t66st (véited 1, 3,6, 7,9, 11, 13, 15):

Skoor 22 voi kdrgem néditab tugevamat kalduvust to0st eemaldumiseks ning negatiivsete voi
kiiiiniliste hoiakute kujunemiseks oma t66 suhtes.
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Missioon, strateegia ja
kommunikatsioon

Roll ja vastutus

Eesmaérgistamine ja mdddikud

Hindamine ja tasustamine

Tagasiside

Tugi, ressursid ja
arenguvOimalused

Lisa D. Intervjuu kiisimustik

Kuidas kirjeldaksid oma organisatsiooni missiooni ja
strateegiat?

Kuidas on sinu v0i sinu meeskonna eesmargid seotud
organisatsiooni strateegiaga?

Kuidas sinu vaates liigub info strateegia, eesmérkide,
tulemuste ja muutuste kohta — kui palju pead “tdlkima” ja
selgitama?

Millised suhtluskanalid vo0i praktikad toimivad hésti ja
millised tekitavad segadust voi lisakoormust?

Kuidas sa ise kirjeldaksid oma rolli — mille eest sa eelkdige
vastutad ja kui selge see sinu jaoks on?

Kui palju sul on vabadust oma t66d ja/vdi oma meeskonna
tood kujundada?

Kas sulle voi su meeskonnale seatakse vastuolulisi ndudmisi
erinevate osapoolte poolt?

Kuidas sinu organisatsioonis eesmérke seatakse ja kui palju
sa ise saad selles protsessis kaasa radkida?

Kuidas sa kirjeldaksid sinu rolliga voi sinu meeskonna
rolliga seotud mdddikuid — kui arusaadavad need on ja kui
palju tunned, et saad ise nende saavutamist mojutada?

Kui moétled oma todkoormusele ja todtempole, siis millised
on need tegurid, mis sinu jaoks kdige rohkem survet ja
pinget tekitavad? (maht, ajasurve, tdhtaegade surve,
ootamatud vOi administratiivsed takistused). Kuidas see

sinu igapdevatodd mojutab?

Kuidas sinu v4i su meeskonna tulemusi hinnatakse ja kui
arusaadav see slisteem sinu jaoks on?

Millal on hindamisprotsess sind pariselt aidanud ja millal on
see pigem tekitanud lisasurvet voi koormust?

Kuidas on sinu rollis tulemused seotud
tasustamise/boonusega ning kuidas see mojutab sinu
kditumist voi prioriteete?

Kuidas sa tunned, kas tasu- ja tunnustamissiisteem pigem
toetab sinu motivatsiooni voi tekitab lisasurvet? Too moni
néide.

Kuidas ja kui tihti saad oma to6le tagasisidet (mitte ainult
ametlikes vestlustes)?

Milline tagasiside toetab sind kdige rohkem ja milline
tagasiside pigem vdhendab motivatsiooni vai tekitab

pinget?

Kellele sa saad oma igapédevatdos juhina toetuda ja millal
oled tundnud, et oled pigem iiksi?

Kuidas sa hindad oma juhi ja organisatsiooni tuge sinu kui
juhi arengule?
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Soovitused ja ettepanekud

Kuidas sa kirjeldaksid oma energiataset viimase aasta-paari
jooksul — kui palju tunned, et t66 vésitab sind nii fiitisiliselt
kui vaimselt?

Milliseid “takistusi” oma t60s koged — asju, mis teevad t60
tegemise keerulisemaks voi aeglasemaks?

Kui sul oleks voimalik todsoorituse juhtimise siisteemis
midagi muuta, et sinu kui keskastme juhi koormus oleks
tervislikum, mida sa muudaksid esimesena?

Kui motled heale to6soorituse juhtimise siisteemile, mis
korraga toetab tulemusi ja inimeste heaolu, siis milline see
sinu jaoks vilja nieks?
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Lisa E. Ferreira ja Otley toosoorituse juhtimise mudeli 12 alateemat ja kiisimust.

Ferreira ja Otley mudeli kasutamiseks on koostatud kiisimised, mis tervikuna moodustavad
laiendatud t66soorituse juhtimise raamistiku (Ferreira & Otley, 2009)

1. Milline on organisatsiooni visioon ja missioon ning kuidas need juhtide ja t6tajateni viiakse?
Millised protsessid, mehhanismid ja vorgustikud on kasutusel, et selgitada organisatsiooni
litkkmetele organisatsiooni pohieesmaérke?

2. Milliseid tegureid peetakse oluliseks organisatsiooni pikaajalise edu saavutamiseks ning
kuidas need kommunikeeritakse juhtidele ja tootajatele?

3. Kuidas on kujunenud organisatsiooni struktuur ja milline mdju on sellel todsoorituse
juhtimissiisteemide iilesehitusele ja rakendamisele? Kuidas see mojutab strateegilise juhtimise
protsessi ja vastupidi?

4. Milliseid strateegiaid ja tegevuskavasid on organisatsioon vastu votnud ning milliseid tegevusi
peab ta edukuse tagamiseks vajalikuks? Kuidas neid strateegiaid luuakse, ajakohastatakse, ning
edastatakse tootajatele ja juhtidele?

5. Millised on organisatsiooni peamised vitmenditajad, mis tulenevad seatud eesmaérkidest,
vOtmeteguritest ja plaanidest? Kuidas need on médratud, kommunikeeritud ja millist rolli nad
omavad tulemuslikkuse hindamisel? Kas on mdddikuid, mis on vélja jadnud?

6. Millisele tasemele peab organisatsioon oma vitmenditajate osas joudma? Kuidas pannakse
paika sihid ja milline on ambitsioon?

7. Milliseid protsesse kasutatakse iiksikisikute, meeskondade ja organisatsiooni iildiste tulemuste
hindamiseks? Kas hindamine tugineb objektiivsetele voi subjektiivsetele kriteeriumitele voi
nende kombinatsioonile? Milline on formaalse ja mitteformaalse info roll?

8. Milline motiveerimine - rahaline v3i mitterahaline on seotud eesmérkide saavutamisega? Mis
juhtub, kui eesmérkide saavutamisel ebadnnestutakse?

9. Millised tagasiside ja tulevikuvaate infovoogude siisteemid ja suhtlusvorgustikud toetavad
toosoorituse juhtimissiisteemi toimimist?

10. Millisel viisil kasutatakse infot ja kontrollimehhanisme? Kas neid saab kirjeldada erinevate
kirjanduses kasutatud tiipoloogiate kaudu? Kuidas kontrollmehhanismid ja nende kasutus erineb
erinevatel juhtimistasanditel?

11. Kuidas toosoorituse juhtimise siisteem ajas muutub, arvestades organisatsiooni ja timbritseva
keskkonna muutust? Kas need muutused on ennetavad voi tagasiulatuvalt reageerivad?

12. Kui sidusad ja omavahel kooskdlas on todsooritusejuhtimise erinevad aspektid vastavalt
eelnevale 11 kiisimusele?
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Lisa F. TSJ intervjuude komponendid, empiiriline fookus ja potentsiaalne moju JD-R

tasakaalule
Potentsiaalne méju JD-R
# Komponent Empiirilise analiiiisi fookus tasakaalule
Kui selgelt on missioon Selge strateegia ja jarjepidev
sonastatud ja kommunikeeritud? | kommunikatsioon tugevdavad
Kuivord strateegia seob missiooni | tdhenduslikkust; ebaméérasus
Missioon, eesmarkidega? ja killustunud info
strateegia ja Millisel médral infovood toetavad | suurendavad rolli- ja
1 | kommunikatsioon | tulevikku suunatud juhtimist? prioriteedisegadust.
Kui selged on
vastutusvaldkonnad, prioriteedid
ja otsustusvabadus?
Millisel mééral esineb vastuolulisi | Rolli selgus ja autonoomia
ootusi vOi suurendavad kontrollitunnet;
koordineerimiskoormust? rollikonflikt ja liigne
Kuidas toimib osakonnasisene ja - | koordinatsioon tostavad
2 | Roll ja vastutus vaheline koostd6? kognitiivset koormust.
Kuidas organisatsioonis eesmarke
seatakse ja kui palju saab selles Selged ja joukohased
protsessis kaasa radkida? eesmérgid toetavad
Kui mdjutatavad on mdddikud? motivatsiooni; ebarealistlikud
Eesmirgistamine Milline on moddikute selgitamise | v4i vihe mojutatavad
3 | ja m6odikud koormus? moddikud suurendavad survet.
Oiglane ja tunnustav siisteem
Kuidas tulemusi hinnatakse ja kui | tugevdab kompetentsitunnet;
arusaadav see siisteem sinu on? ebadiglus voi survepdhisus
Hindamine Kuidas mojutab boonussiisteem suurendavad emotsionaalset
4 | ja tasustamine motivatsiooni? koormust.
Kui regulaarne ja sisuline on Regulaarne tagasiside
tagasiside? vihendab ebakindlust; harv
Kui tihti juhid saavad tagasisidet | voi destruktiivne tagasiside
5 | Tagasiside kolleegidelt? suurendab stressi.
Tugev sotsiaalne tugi ja
arenguvOimalused
Juhi ja kolleegide toe tasakaalustavad koormust;
Tugi, kittesaadavus? plsiv intensiivsus ja
ressursid ja Kuidas areng on toetatud ja struktuursed takistused
6 | arenguvoimalused | takistused minimaalsed? suurendavad kurnatuse riski.

Mdrkus: Koostatud autorite poolt Ferreira ja Otley (2009) ning Bakker ja Demerouti (2007)
mudelite pohjal.
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Lisa G. Baltic Agro AS intervjueeritavate keskastmejuhtide tunnused ja intervjuude

KJ1
KJ2
KJ3
KJ4
KJ5
KJ6
KJ7
KJ8
KJ9
KJ10
KJ11
KJ12

Intervjuud

libiviimise protsess

Toimumisaeg

18. detsember 2025

14. jaanuar 2026
14. jaanuar 2026
14. jaanuar 2026
15. jaanuar 2026
19. jaanuar 2026
20. jaanuar 2026
20. jaanuar 2026
20. jaanuar 2026
28. jaanuar 2026
28. jaanuar2026
28. jaanuar 2026

Intervjuu pikkus

55 minutit
53 minutit
48 minutit
50 minutit
45 minutit
48 minutit
52 minutit
45 minutit
64 minutit
54 minutit
58 minutit
46 minutit
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Lisa H. Intervjuude kodeerimistabeli komponendid, kategooriad, koodid ja niidistsitaadid

1. Missioon, strateegia ja kommunikatsioon

Kategooria Kood

Marksonad

Naidistsitaat

Missioon selge

Missioon
Missioon
ebaselge
Strateegia selge
Strateegia
Strateegia
puudub
Vidrtused ~ vaartused
tugevad
Info liigub
Kommunika-
tsioon
Info ei liigu

Info killustatus

2. Roll ja vastutus

Kategooria Kood

usaldusvaarsus, uuendusmeelsus,
edumeelne, koostédpartner,
vaartusahel, kliendikesksus, eeskuju,
esimene valik partnerile

tapset sbnastust ei maleta, ununenud

pikaajaline plaan, selge suund,
teadlik valik

puudub pikaajaline planeerimine, pikk
vaade ndrk, eelarvepdhine juhtimine,
lahtume mudlginumbritest, ootan
suunda

ausus, sbnapidamine, eetilisus,
labipaistvus, perekultuur, inimlik
juhtimine

avatus ja labipaistvus, igakuine
muugikoosolek, info jduab juhilt,
siseveebis info olemas, jooksev
suhtlus

suurusest tulenev kaugenemine,
liigne infomdura, stisteemi pole,
muudatuste info ei jdua, info koormus

kokkulepped kanalite osas puuduvad,
erinevad allikad, liiga palju kanaleid,
info hajub

Marksonad

Meie missioon on olla usaldusvaarne
partner klientidele. Pakkuda
uuendusmeelseid lahendusi. (KJ1)

Ma arvan, et ma olen kursis pigem
rohkem selle td6kultuuriga. (KJ2)

Igaks aastaks me mdtleme labi
vbimalikud uued asjad, uued tooted,
uued lahendused. (KJ6)

BA tana kahjuks lahtub puhtalt
mulginumbritest, meil ei ole téna
strateegiat. (KJ2)

Olen alati hinnanud BA ausust,
labipaistvust, usaldusvaarsust. Mis me
oleme lubanud, oleme taitnud. (KJ5)

Info jduab minuni vaga hasti. Kui mul
pole infot, Iahen kiisima ja saan.
(KJ12)

Info ei liigu ju kunagi piisavalt hasti...
meil on tdotajaid hasti palju. (KJ9)

Kokkulepped selles osas puuduvad, et
milliseid kanaleid kasutada. (KJ10)

Naidistsitaat

Roll selge
Rolli selgus

Roll ebaselge

Autonoomia
koérge
Autonoomia

Autonoomia
madal

Rollikonflikt

Rollikonflikt puudub

vastutusala selge, tean, mida
oodatakse, piirjooned paigas,
meeskond teab rolle

tdlgenduse kisimus, pole sisendit
saanud, ise defineerisin

otsused on minu otsused, vabad
kded, ise planeerin aega, usaldus, ei
kontrollita, saan meeskonda
kujundada

mulk dikteerib tempo, sdltuvus
teistest osakondadest, pean idee
maha muiuma

selge kasuliin, pole mitut juhti, saab
labi raakida, dialoog toimib

Minu jaoks on piirjooned paigas.
Vastutan loomakasvatusosakonna
eest. (KJ2)

Rolliselgus: nii ja naa. Aasta mul ei ole
tais. Natukene on vaja sisseelamist.
(KJ12)

Mis mulle vaga meeldib - otsused, mis
teen oma meeskonnas, on MINU
otsused. Ei tehta lle pea. (KJ6)

BA-s on muigiosakonna poolt
dikteeritud tempo ja tegevused. (KJ9)

Mul pole mitu juhti. Ei pea nuputama,
kumba kasku taidan. (KJ10)
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Rollikonflikt N vastuolulised ootused, keegi Uritab On olnud, et tegevjuhilt tuleb asi, mida

esineb rolli tagasi votta, erinevad arusaamad  pole minu juhiga labi raagitud. (KJ10)
osakonnasisene toimib, juhtide Me ei eksisteeriks, kui me koostood ei

Koost66 hea R  vaheline suhtlus, raagime asjad labi,  teeks. Meie t66 pohinebki koostool.
t60 pdhineb koostool (KJ7)

osakondade vaheline keeruline, Ghine
R  arusaam puudub, kokkulepetest ei
peeta kinni, usaldus juhtgrupis pole

Kokkulepetest ja tahtaegadest ei peeta

Koost6o kinni. Kultuuri oleks vaja parandada.

Koost66 nork

tugev sl
Koordineerimise N sildade ehitamine, selgitamine, Mind vasitab teiste inimeste
koormus ootuste Uhildamine, lisaajakulu kontrollimine. See on pinge. (KJ2)

3. Eesmargistamine ja mo6o6dikud

Kategooria Kood JRD i Marksonad Naidistsitaat

Muugi organisatsiooni eesmargid -

Eelsmgrgld R ggmgnhsed, eelarvepdhised, selge miiiik, mis on kirjeldatud eelarves ja
Eesmérgid seige miiiigiplaanis. (KJ11)
el peamiselt kvantitatiivsed, Mul polnud mitu kuud eesmarke. Pidin
b I gd R  vaartuspohiseid vahem, strateegiline ise ndudma, et saaks eesmargid
ebaselge kontekst ndrk paika. (KJ1)
sisuline dialoog juhiga, ettepanekuid SEEN 22 EE S [REL{EE GREE 160
Kaasamine koérge R el esladh. A meseahies (ssjg)mlsel. Ei ole lihtsalt ette antud.
Kaasatus
Kaasamine R juht seab eesmargid, kompromissi ei Eesmargid ikkagi seatakse juhi poolt.
jiratud otsita, osakondade I6ikes erinev Alati ei joua kompromissile. (KJ2
p
et kord aastas, sisukad ja pohjalikud, Arenguvestlusel votan eelmise aasta
Arengu- Protsess toimib R anallls ja uued eesmargid nimekirja ette ja vaatame Ule. (KJ8)
vestlused e iriali ise 0 i 5 i
A Aol jagata kirjalikult, peab ise Ules Kokkulepitud eesmarke pole jagatud
Protsess ei toimi R kirjutama, jooksev Ulevaade puudub kirjalikult tagasi. (KJ2)
- Ikkagi saan ise méodikuid vaga palju
kMP MBS R ise saab mojutada, koostdd kaudu mdjutada 1abi koost6o
Mé&6dikute orge mudgimeeskonnaga. (KJ9)
mojutatavus Méiutatavus 70% oleneb ettevotte tulemustest, 70% boonusmaatriksist on ettevotte
jd I R  tugivaldkondade kaudne mgju, ilm Uldised - ma ei saa neid ise méjutada.
HIELE ma&jutab (KJ7)
Selgitamise N peab tolkima, palju rddkima, Peame raakima, raakima, raakima -
Mé6dikute vajadus meeskond ei saa aru seda infot ka Idppinimesteni viia. (KJ6)
B Meeskond toetab R kogenud meeskond vahendab Enamus juba jagavad seda ilma

koormust selgeks tegemata. (KJ11)
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4. Hindamine ja tasustamine

Kategooria

Kood

Marksonad

Naidistsitaat

Hindamissilisteemi

oiglus

Vigadest

Oppimine

Boonuse moju

Tasustamise
toetav roll

5. Tagasiside

Kriteeriumid
selged

Regukaarne
lilevaatus

Psiihholoogiline
turvalisus

Enesekriitika

Prioriteete ei
mojuta

Boonus ei
survesta

Siisteem toimib

Paindlikkus

selged kriteeriumid ja naitajad,
R  tootajatele teada, sisukad,
konteksti arvestamine
personaalne vestlus, igakuine
R muugikoosolek, teeme ise
anallisi

R vigu ei otsita, vigadest dpitakse,
anallls ilma karistuseta

N sisemine surve, enesekriitika,
perfektsionism

rahulolu tulemustest, ei tegutse
R  boonuse jargi, kogu tulemus
oluline

R toetav tasuslisteem, ei pea
kalkuleerima

R paika loksunud, motiveerib
meeskonda

R lisapuhkus, lisatasu, mitmekesised

motivaatorid

Marksonad

Maatriks on 166dud kaheks:
ettevotte eesmargid ja minu
eesmargid. (KJ4)

Valideerimine kaib ikkagi pidevalt.
Kui on vaga off midagi, siis
Oeldakse. (KJ9)

Ettevdte annab meile vead andeks.
Saad aru, anallitsid, ei karistata.
(KJ5)

See perfektsionism tekitab ka
stressi. Tahan olla tubli dpilane.
(KJ11)

Prioriteete ei vali, teen ikkagi
molemad Ulesanded.
Boonusststeem on hea
motivaator. (KJ2)

Boonus: ikka tdukab tagant. On
arvestatav rahaline hiive.
Prioriteete seadma ei pane. (KJ5)
Oleme kolmas aasta sinnamaani
joéudnud, kus stisteem toimib vaga
hasti. (KJ6)

Meil on vabadus, et kui tddaeg
laheb suuremaks, siis vaba aeg,
lisatasu - kdik olemas. (KJ8)

Naidistsitaat

Kategooria Kood

Tagasiside tihe R
Sagedus
Tagasiside harv R
Kohene ja aus R
Tasakaalustatud R
Kvaliteet  Ajnult positivne R
Ainult negatiivne N
Kolleegide R
tagasiside toimib
Kolleegide
tagasiside Juhtide
omavaheline R

tagasiside

iganadalased kéned, jooksvad
teemad, kohe ja otse

kord aastas arenguvestlustel, ametlik
formaat puudub, Uks-lihele aega vahe

tunnustus ja kriitika otse, ei koguta,
sisuline, konstruktiivne

arutelud ja diskussioonid strateegilistel
teemadel

sa oled tubli, konstruktiivset vahe,
arenguinfot vahe

ainult siis, kui halvasti, vdhendab
motivatsiooni, positiivsega kitsid

tihe suhtlus, helistavad ja kusivad,
vaartuslik tdiendus

voiks rohkem olla, Uiksteiselt dppida,
horisontaalne tagasiside ndrk

Antsu puhul kindlasti 15-20 min kéne
iga nadal, kui mitte kaks. (KJ5)

Formaalset tagasisidet ei ole, korra-
parast, regulaarset tagasisidet. (KJ9)

Vaartustan agedaid diskussioone,
argumenteerimisi. (KJ5)

Juhtkonna poolt avatud vestlus,
vajadusel kriitika voi kiitus. (KJ6)

Sa oled tubli - sellist edasiviivat
tagasisidet, mida ma saan parendada,
pole saanud. (KJ1)

Ainult siis, kui midagi on halvasti. Mulle
helistatakse ainult siis, kui on mingi
teema. (KJ2)

Hasti tihedalt suhtlen mudgiinimestega,
infot korjan hasti palju nende kaest.
(KJ9)

Seda me voiksime rohkem teha, et
osakonnajuhid omavahel jagaksid
kogemusi. (KJ11)
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6. Tugi, ressursid ja areng

Kategooria

Marksonad

Naidistsitaat

Juhi tugi

Kolleegide
tugi

Arengu-
voimalused

Materiaalsed
ressursid

Takistused

Too
intensiivsus

Juht kidttesaadav

Emotsionaalne
toetus

Kolleegide tugi
tugev

Uksindus

Areng piiramatu

Areng puudub
Téo6vahendid
head

IT arengu
voéimalus

IT-slisteemid
aeglased

Koostoo
keeruline

Korge tempo ja
hooajalisus

Ressursipuudus

Tasakaalustavad
tegurid

R

uks alati lahti, saab raakida, ei hoia
infot valli taga

tunneb huvi kaekaigu vastu,
turvatunne, ilma juhtita oleks
lahkunud

saab toetuda kdigile, suhted head,
pikaajalised, usaldus

teatud teemadega Uksi, pole aega
arutada, toetun iseendale

organisatsioon ei takista, koolitused
toetatud, areng Iabi projektide,
usaldus

operatiivse t60 tottu pole aega,
arengusuund ebaselge, tagasisidet
pole

koik olemas, kiirelt lahendatav

saab kaaa raakida, kujundada

palju klikke, aeglane, ei todta, CRM
puudub, arenduste jarjekord pikk

pidev oponeerimine, vastuseis
vasitab, Uksteisele arategemine

viljahooajal koormus suur,
téomahukad paevad, 98-99%
koormus, tédvalisel ajal téétamine

vaikesed tiimid, asendamise
koormus, operatiivsed tegevused

madalad admin takistused, saab
tasakaalustada intensiivseid
perioode, kolleegid kompenseerivad

Ants on alati kattesaadav. Iga kord,
kui mul on vaja, on ta minu jaoks
olemas. (KJ7)

Kui mul ei oleks olnud selliseid juhte
nagu Ants ja Eiko, siis ma ei oleks siia
jadanud. (KJ10)

Kolleegid on nagu pere. 25 aastat
koos - usaldus on. (KJ11)

Olen tundnud Uksi olevat
osakonnajuhtimise teemadega
vahepeal. (KJ2)

Arenguvoimalused on piiramatud. Kui
tahad areneda, lihtsalt arened. (KJ5)

Professionaalset arengut pole praegu
olnud. Aga see tuleb. Operatiivne
aasta. (KJ2)

Motivatsioonipakett, korralik
tervisekindlustus, toovahendid
korralikud. (KJ4)

Saame ise kujundada, et me teeme
seda enda jaoks (KJ5)

IT-stisteemid teevad t60 oluliselt
aeglasemaks... CRM puudub
turundusest. (KJ9)

Pead voitlema, et oma asja saada
(KJ11)

See tempo on nii nagu 98-99 protsenti
kaetud. Kogu aeg punases. (KJ7)

Iga aasta proovitud juurde ressurssi.
Vastus - delegeeri ronkem. Aga
kellele? (KJ9)

Peale viljahooaega vétan lihtsalt
nadal-kaks vaiksemalt. (KJ7)

Mdrkus: JD-R - toondudmised ja ressursid; R - tooressurss; N - toondudmine
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Lisa I. JD-R noéudmiste ja ressursside mediaanjaotus ning osalejate profiilid.
n"ediaap =195

® x0 00 ®

13 15 17 19 21 23 25 28 32
Noudmised —

mediaan = 50,5

@

37 40 43 47 48 50 51 54 60 63
Ressursid —
@ A onustatud (n=2) @) B: Punverdarud (n=2) (@) C: Alakoormatud (n=2) D: Bitsev (n=4)

Joonis 10. JD-R ndudmiste ja ressursside mediaanjaotus (N=19,5; R=50,5). Profiilid: A -
ohustatud (n=4), B - puhverdatud (n=2), C - alakoormatud (n=2), D - Gitsev (n=4). Koostatud
Bakker ja Demerouti (2007) mudeli alusel.
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Karge

Tooressursid

Madal

73

4 Y
D: Qitsev (n=4) B: Puhverdatud (n=2)
Madal risk Keskmine risk
Optimaalne tasakaal Ressursid puhverdavad
Sdilita olukord noudmiste méju
Jilgi, et ressursid sdiliksid
KJ6 - KJ7 - KJ10 - KJ12 KJ1-KJ4
- J
N 7 ™
C: Alakoormatud (n=2) A: Ohustatud (n=4)
Apaatia risk Kérge risk
Madal pinge, aga ka N&udmised kurnavad,
madal motivatsioon ressursid ej kaitse
Suurenda ressursse ja Vihenda néudmisi VO!
tdhendusrikkust suurenda ressursse kiiresti
KJ3 - KJ11 KJ2 - KJ5-KJ8 - KJ9
VAR vy
~
Madal

Téondudmised

Korge

Joonis 11. Baltic Agro AS keskastmejuhtide JD-R profiilid nelja tddolukorra maatriksil.

Koostatud Bakker ja Demerouti (2007) mudeli alusel.
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Kood

KJ1

KJ2

KJ3

KJ4

KJS

KJo6

KJ7

KJ8

KJ9

KJ10

KJ11

KJ12

Lisa J. Baltic Agro AS keskastmejuhtide JD-R ja OLBI koondprofiilikaart

OLBI
kurnatus

19

17

18

21

18

20

16

16

19

12

17

9

OLBI
eemaldumine

15

13

14

19

18

22

15

13

14

14

19

10

JD-R
noudmised

24

20

19

23

20

16

19

20

32

17

16

13

JD-R
ressursid

51

37

50

51

48

51

54

47

48

62

44

63

N/R
suhe

0.47

0.54

0.38

0.45

0.42

0.31

0.35

0.43

0.67

0.27

0.43

0.21

Noudmised
tase

KORGED
(=20)

KORGED
(=20)
MADALAD
(<20)
KORGED
(=20)
KORGED
(=20)
MADALAD
(<20)
MADALAD
(<20)
KORGED
(>20)
KORGED
(>20)
MADALAD
(<20)
MADALAD
(<20)

MADALAD
(<20)

Ressursid
tase

KORGED
(>51)

MADALAD
(<51)
MADALAD
(<51)
KORGED
(>51)
MADALAD
(<51)
KORGED
(>51)
KORGED
(>51)
MADALAD
(<51)
MADALAD
(<51)
KORGED
(>51)
MADALAD
(<51)

KORGED
=51)

Meéirkus: Profiil: B - Puhverdatud, C - Alakoormatud, D - Qitsev, A - Ohustatud

Profiil

B:
Puhverdatud

A: Ohustatud

C:
Alakoormatud

B:
Puhverdatud

A: Ohustatud
D: Oitsev
D: Oitsev

A: Ohustatud

A: Ohustatud

D: Oitsev

C:
Alakoormatud

D: Oitsev
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Lisa K. Ettepanekud Baltic Agro AS TSJ siisteemi arendamiseks

Ettevotte strateegilise vaate kujundamine, mis vastaks kolmele kiisimusele:
e Kuhu organisatsioon liigub ja mis on strateegilised eesmirgid 3-5 aasta perspektiivis?
e Millised on peamised prioriteedid ja strateegilised valikud?
e Millist rolli tdidavad keskastmejuhid strateegia elluviimisel?
Vertikaalse sidususe tugevdamine:
e Siduda iga aastased eesmirgid ettevotte strateegiliste prioriteetidega.
e Eesmirgistamise protsessi alustada strateegilise lilevaatega, mitte eclarvega.
e Luua selgus keskastmejuhtidele, kuidas nende valdkonna eesmirgid toetavad
organisatsiooni pikemaajalist suunda.
Praegune info liikkumine on pigem tagasivaatav. Samuti ei ole arvestatud ettevotte suurenemisest
tulenevate muudatustega ning kokkulepped on tegemata ka infokanalite kasutamise osas.
Ettepanekud:
o [Kaasata keskastmejuhid strateegiliste otsuste varasemasse faasi.
e Jagada strateegiliste otsuste tausta ja pohjendusi enne nende 16plikku kinnitamist.
e Madratleda infoallikate (e-post, WhatsApp, siseveeb, koosolekud) kasutamise eesmérk ja
ulatus.
Rolli ja ootuste selgitamine kord aastas arenguvestluse kéigus:
e Rolli ja vastutuse arutelu: mida organisatsioon keskastmejuhilt ootab?
e Prioriteetide tdpsustamine: mis on koige olulisem?
¢ Ootuste iihine sdnastamine: kuidas mdota edu?
Vastutuse ja otsustusdiguse kaardistamine:
e Milline vastutus on keskastmejuhil?
e Milline otsustusdigus sellega kaasneb?
e Millistes kiisimustes on vaja kooskdlastust, millistes mitte?
Horisontaalses sidususe tugevdamiseks ja osakondade vahelise koosto6 parandamiseks:
e Kirjeldada selged protsessid osakondade vaheliseks koostooks.
e Miiratleda kokkulepitud suhtluskanalid ja kasutamise kord.
e Korraldada regulaarseid osakondade vahelisi arutelusid iihiste teemade lahendamiseks.
Tasakaalustatud eesmirgistamise rakendamine, kus finantsmoddikutele lisatakse:
e Meeskonna arendamise eesmérgid (nt kompetentside kasv, jarelkasv).
e Koostdd- ja vadrtuspohised eesmirgid (nt kliendirahuolu, todtajate rahulolu, koost6o
kvaliteet)
e Protsessipohised eesmirgid (nt protsesside parendamine, efektiivsus).
Regulaarne eesmarkide iilevaatus lisaks iiks kord aastas toimuvale arenguvestlusele:
e Poolaastane eesmirkide iilevaatus koos otsese juhiga.
e Eesmirkide kohandamine vastavalt muutuvatele oludele.
e Kirjalik kokkuvote kokkulepitud eesmarkidest, mis on jagatud molemale osapoolele.
Moodikute mdjutatavuse analiiiis:
e Kaardistada, millised moddikud soltuvad otseselt keskastmejuhist ja millised
véliskeskkonnast?
e Viliste tegurite mdju tasustamissiisteemis tasakaalustada (arvestada konteksti).
e Tugivaldkondade puhul leida mdddikud, mis peegeldavad tegelikku panust.
Hindamise regulaarsem tsiikkel:
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e Lisada aastastele arenguvestlustele poolaastased vahekohtumised.
e Siduda vahekohtumised arenguplaanidega.
e Tagada, et kokkulepped dokumenteeritakse ja jagatakse mdlemale poolele.
Objektiivse ja subjektiivse hindamise tasakaaluks lisada hindamisse:
e Juhtimiskditumise hindamine 14bi vaartuste voi juhtimispohimdtete.
e Meeskonna tagasiside keskastmejuhi kohta (360 tagasiside voOi juhtimiskvaliteedi
hindamine).
e Kilientide tagasiside (kus asjakohane).
Tasustamise psiithholoogilise mdju hindamine:
e [Kas boonussiisteem tekitab liigset survet voi drevust?
e Kas siisteem soodustab lithiajalist vaadet pikaajalise asemel?
e Kas kollektiivse ja individuaalse osa tasakaal on optimaalne?
Uks-iihele kohtumiste formaadi rakendamine:
o [Kehtestada regulaarne tliks-iihele koosolekute riitm kdikide keskastmejuhtidega.
e [Kasutada lihtsat, kuid struktureeritud arengu- ja tagasiside formaati.
e Tagada, et kohtumised toimuvad ka kiiretel perioodidel.
Tasakaalustatud tagasiside kultuuri arendamine:
e Koolitada keskastmejuhte andma nii positiivset kui konstruktiivset (edasiviivat) tagasisidet.
e Keskenduda tulevikule, mitte ainult mineviku probleemidele.
Horisontaalse tagasiside suurendamine:
e Luua regulaarne formaat keskastmejuhtide omavahelise kogemuse vahetamiseks.
e Parimate praktikate jagamine osakondade vahel.
e Vastastikune Oppimine ja tugi keerulistes olukordades.
Regulaarne kohtumiste formaat:
e Luua keskastmejuhtidele regulaarne kohtumiste formaat (nt kord kvartalis).
e Fookus: keeruliste olukordade arutelu, kogemuste vahetus, vastastikune tugi, mis vihendab
iiksinduse tunnet ja loob horisontaalse tugivorgustiku.
IT kui tooressurss:
e [T-arendusi tuleks késitleda tooressursside tugevdamisena, mitte ainult efektiivsuse
kiisimusena.
e Prioritiseerida arendusi, mis vdhendavad igapédevast frustratsiooni (aeglus, liigne
klikkimine).
e (CRM-siisteemi juurutamine miiligitoe parandamiseks.
Hooajalisuse juhtimine:
e Planeerida hooaja jargset taastumisperioodi.
e Kaaluda ajutist todjaotust ja/voi lisatuge tipphooajal.
e Kommunikeerida selgelt, et intensiivsele perioodile jargneb taastumine.
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Summary

PERFORMANCE MANAGEMENT PRACTICES AND MIDDLE MANAGERS’
BURNOUT FROM A JOB DEMANDS-RESOURCES PERSPECTIVE: THE CASE
STUDY OF BALTIC AGRO

Kadi Piikov, Eiko Nogols

Work-related burnout has become an increasingly important issue in contemporary
organizations. Middle managers occupy a particularly demanding position within
organizations, operating between top management and operational employees. They are
responsible for implementing strategic decisions into everyday practice while simultaneously
leading and supporting their teams, which exposes them to high performance expectations,
role complexity, and continuous pressure from both directions.

The aim of this master’s thesis is to examine the relationship between performance
management practices and burnout among middle managers from the perspective of the Job
Demands-Resources (JD-R) model, and to develop recommendations for improving the
performance management system at Baltic Agro, a company operating in the agricultural
inputs and grain trading sector in Estonia.

The theoretical framework integrates two complementary perspectives: the performance
management framework developed by Ferreira and Otley (2009) and the JD-R model. The
JD-R model explains employee wellbeing through the balance between job demands and job
resources. Job demands require sustained effort and may lead to exhaustion; job resources
support goal achievement and buffer the negative effects of demands. The model further
distinguishes between challenge demands, which carry motivational value, and hindrance
demands, which deplete resources without compensating growth. To integrate these
perspectives, the study develops an analytical framework consisting of six components of
performance management components: mission, strategy and communication; role clarity
and responsibility; goal setting and performance indicators; evaluation and reward systems;
feedback; and support, resources and development opportunities.

The empirical part was conducted using a qualitative case study. Data was collected

through twelve semi-structured interviews with middle managers from different departments
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of Baltic Agro, supplemented by the Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), a shortened JD-R
questionnaire and organizational document analysis. Qualitative data was examined using
thematic content analysis combining deductive and inductive coding.

The results reveal a multi-layered picture of the performance management system at
Baltic Agro. Strong job resources, particularly managerial autonomy, interpersonal trust, and
supervisor support, buffer job demands and support employee wellbeing. However, the
system's strength derives less from formal structures than from interpersonal relationships
and organizational culture, leaving it vulnerable to changes in workload, leadership or
organizational conditions. The main demands identified fall into two distinct categories.
Challenge demands, including high work intensity and seasonal workload fluctuations,
retained motivational value. Hindrance demands, including cross-departmental coordination
burdens, limited goal controllability in support functions, and IT-related obstacles, consumed
resources without compensating sense of achievement or growth, and were therefore directly
linked to burnout risk. These are buffered by several significant organizational resources:
high managerial autonomy, strong interpersonal trust, and a work environment characterized
by open communication and psychological safety. Additionally, organizational values
emerged as an actively compensating resource rather than merely a cultural backdrop,
extending the explanatory scope of the Ferreira and Otley framework when integrated with
JD-R logic.

Several structural weaknesses were identified: strategic direction is most often perceived
through annual financial targets rather than a clearly articulated long-term vision, feedback
practices vary considerably across departments, and goal setting is heavily finance centered.

Based on these findings, the thesis proposes articulating a clearer long-term strategic
vision, linking goal setting to strategic priorities rather than solely to budgets, balancing
financial metrics with developmental goals, and establishing a regular one-to-one feedback
rhythm. The study concludes that integrating JD-R logic into performance management
frameworks offers a useful basis for designing systems that support both employee wellbeing

and sustainable organizational performance.
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