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SISSEJUHATUS

Kui organisatsioonid peavad hakkama saama viliskeskkonnast tulenevate
véljakutsetega, voivad efektiivsed organisatsioonisisesed suhted olla konkurentsieelise
allikaks. Tootajad vajavad juhti, kes mdistaks nende vajadusi ja probleeme, juhendaks,
toetaks ja motiveeriks neid saavutama seatud eesmirke. Uuringud on niidanud, et
tootaja hea suhe juhiga suurendab piihendumust organisatsioonile (Dulebohn, Bommer,
Liden, Brouer, Ferris 2012: 1735). Lisaks on korge kvaliteediga suhe positiivselt seotud
tootaja  rahulolu  ja  toosooritusega  (Gerstner, Day 1997: 835). Kui
jackaubandusettevottes on tootajad motiveeritud ja pakuvad head klienditeenindust, siis
on Kliendid rahulolevamad. Rahulolevad kliendid on lojaalsemad ja mojutavad ettevatte
kasumit tehes oste ka tulevikus. Seega voib jareldada, et efektiivne toosuhe juhiga on

kasulik nii tootajale kui ka organisatsioonile.

Suur osa juhi-tootaja suhte kvaliteedi valdkonnas tehtud uuringutest on piihendunud
sellele, kuidas suhte kvaliteet mojutab todtajat. Jarjest enam on hakatud téhelepanu
poorama juhi-tootaja suhte kvaliteedi mojudele meeskonna tasandil. See, et juhid
moodustavad tootajatega erineva kvaliteediga suhteid, on organisatsioonides loomulik
(Liden, Graen 1980: 465). Seega voib meeskonnas olla nii madala kui kdrge juhi-tootaja
suhte kvaliteediga liikmeid. Meeskonna ja ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks on
oluline uurida, kas ja kuidas on juhi-to6taja suhte kvaliteet seotud meeskonna
tulemuslikkusega. Meeskonna tulemuslikkust voib mdjutada ka see, kuivord erineva

kvaliteediga suhteid juht oma toGtajatega moodustab.

Bakalaureusetoo eesmérgiks on vilja selgitada, kuidas on juhi-tdotaja suhte kvaliteet
seotud meeskonna tulemusnditajatega jackaubandusettevotte nditel. Eesmirgi
saavutamiseks on piistitatud jirgmised uurimisiilesanded:

e kirjeldada juhi-to6taja vahetusteooria olemust;

e tuua vilja olulisemad tulemused varasematest uuringutest juhi-toGtaja suhte

kvaliteedi ja tulemuslikkuse teemal,



e koostada kiisimustik ja viia 1dabi uuring jackaubandusettevottes;

e viia ldbi intervjuu ettevotte personalijuhiga;

e analiiiisida saadud tulemusi;

e Kkirjeldada juhi-tootaja suhte kvaliteedi seost meeskonna tulemusnéitajatega

jaekaubandusettevottes.

Bakalaureuset6o teoreetilises osas annab autor iilevaate juhi-to6taja vahetusteooriast,
mis on suhtekeskne ldhenemine eestvedamisele (Graen, Uhl-Bien 1991: 29). Esimeses
alapeatiikis selgitatakse teooria olemust ja selle eripdrasid vorreldes teiste
eestvedamisteooriatega. Teises alapeatiikis tuuakse vélja juhi-t66taja suhte kvaliteedi ja
tulemusnditajate teemal tehtud uuringute tulemused. Tulemusnéitajatena késitletakse
t00 teoreetilises osas nii subjektiivseid kui ka objektiivseid néitajaid. Autor toob vélja
varasematest uuringutest leitud seosed meeskonna keskmise juhi-tootaja suhte
kvaliteedi ja meeskonna tulemusnéitajate vahel. Samuti analiiiisitakse, kuidas on seotud

erineva kvaliteediga suhete loomine tulemusnéitajatega.

To6o teises peatiikis keskendutakse jaekaubandusettevottes 1dbi viidud uuringule.
Kdigepealt antakse esimeses alapeatiikis liihililevaade ettevottest, kirjeldatakse
metoodikat ja valimit. Seejarel analiilisitakse teises alapeatiikis kogutud andmeid ja
kirjeldatakse saadud tulemusi. Uuring viidi 1dbi jaekaubandusettevotte kaheksa
meeskonna pdhjal, andmeid juhi-tdotaja suhte kvaliteedi kohta koguti kiisitluse teel.
Pérast andmete kogumist ja analiiisimist tehti tulemuste paremini mdistmiseks ja
tdlgendamiseks intervjuu ettevotte personalijuhiga. T66 puuduseks voib pidada viikest
valimit, kuid erinevalt paljudest senistest uuringutest, kus on kasutatud subjektiivseid

tulemuslikkuse hinnanguid, kasutatakse t60s objektiivseid tulemusnéitajaid.

Marksonad: juhi-to6taja suhte kvaliteet, partnerlussuhe, LMX hajuvus, meeskonna

tulemuslikkus, jaekaubandus



1. JL_J_HI-TG@TAJA SUHTE KVALITEET JA SELLE
VALJUNDID

1.1 Juhi-todtaja vahetusteooria eestvedamise teooriate
kontekstis
Eestvedamine on mitmetasandiline nédhtus, millele on omane vdhemalt kahe indiviidi
olemasolu - juht ja jargija. Juhi ja jdrgija suhe esineb suuremas kontekstis, niiteks
toogrupis, alliiksuses vOi organisatsioonis. Vaatamata sellele on mitmed eestvedamise
teooriad keskendunud keskmisele eestvedamise stiilile (ALS - average leadership
style), mis tdhendab, et eestvedamine mojub kdigile jargijatele sarnaselt. (Boies, Howell
2006: 246) Juhi-tootaja vahetusteooria (LMX - leader-member exchange) on
eestvedamise mudel, mis kujunes vilja kahepoolse vertikaalse seose (VDL - vertical
dyad linkage) mudelist. LMX teooria pohineb erinevat tiiiipi suhetel, mis kujunevad

juhtide ja grupiliikmete vahel. (Liden, Erdogan, Wayne, Sparrow 2006: 723)

Kuigi eestvedamist on uuritud mitmekiimneid aastaid ja tehtud on tuhandeid uuringuid,
siis ikka veel pole iihtset arusaama sellest, mis on eestvedamine. On olemas mitmeid
teooriaid, mis késitlevad erinevaid eestvedamise aspekte. (Graen, Uhl-Bien 1995: 220)
Uks vdimalus liigitada eestvedamise teooriaid on keskse teguri jérgi, milleks vdivad
olla juhi tunnused, jérgija tunnused vOi situatsiooni tunnused. Kodige varasem
lahenemine eestvedamisele uuris juhi tunnuseid. Selle ldhenemise puhul vdetakse
vaatluse alla juhi iseloom, motiivid, védrtused ja oskused. Kéitumuslik ldhenemine
eestvedamisele sai alguse 1950ndatel, kui hakati tihelepanu pddrama sellele, mida juhid

tegelikult teevad. (Yukl 2010: 30, 31)

Suur osa varasematest eestvedamise teooriatest ei arvestanud sellega, et juhid kdituvad
oma alluvatega erinevalt. Kahepoolse vertikaalse seose mudeli idee oli, et juhi erinevad
suhted alluvatega on tingitud piiratud ressurssidest. Kuna sotsiaalsed ressursid ja aeg
olid piiratud, siis moodustas juht ainult iiksikute alluvatega korge kvaliteediga suhteid.

Seega oli teooria fookus peamiselt juhi kéitumisel, kuni hakati uurima juhi ja tootaja
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suhet. (Graen, Uhl-Bien 1995: 227) LMX teooria oli esmakordsel tutvustamisel
innovatiivne kahel pohjusel. Juhi-tootaja vahetusteooria keskendus kahepoolsetele
suhetele juhi ja to6tajate vahel. Samuti méaaras LMX teooria selle, et juhid ei moodusta
koigi oma td6tajatega sama tiilipi suhteid. (Dulebohn et al 2012: 1715)

Uusi eestvedamise teooriaid on iliha keerulisem klassifitseerida iildistesse eestvedamise
kategooriatesse. Traditsiooniliselt keskendusid paljud eestvedamise teooriad juhile,
tema tunnustele, kditumisele, stiilile, ning kuidas need teevad juhist tGhusa voi
ebatShusa erinevates olukordades. Need teooriad ei vita arvesse juhi ja alluva suhet,
mille tottu on LMX teooriat raske sobitada varasematesse eestvedamise kisitlustesse.
Graen ja Uhl-Bien pakuvad védlja voimaluse liigitada eestvedamise teooriaid
eestvedamise tasandite jéargi, milleks on juht, jirgija ja nende suhe. (Graen, Uhl-Bien
1995: 220) Jargnevas tabelis 1 on vilja toodud juhi-, alluva- ja suhtekeskse lahenemise

eriparad.

Tabel 1. Juhi-, alluva- ja suhtekeskne ldhenemine eestvedamisele

Eristav tegur Juht Suhe Alluv
Mis on Juhi sobiv kditumine | Usaldus, austus ja Voime ja
eestvedamine? vastastikune motivatsioon enda
kohustus, mis sooritust juhtida
mojutab mdlemat
osapoolt
Keskne kiisimus, et Mis on sobiv juhi Mis on sobiv suhte Mis on sobiv alluva
saavutada tahetud omaduste ja kditumise | omaduste omaduste ja kditumise
tulemusi kombinatsioon? kombinatsioon? kombinatsioon?
Uuringute fookus Juhi omadused, Usaldus, austus, Alluva omadused,
kéditumine, suhtumine, | vastastikune kditumine, suhtumine,
arusaamad, voim, kohustus, ootused jne
moju jne vastastikune moju

Allikas: autori koostatud (Graen, Uhl-Bien 1995: 223-224) pohjal.

Graeni ja Uhl-Bieni (1991: 29) definitsiooni jargi on LMX teooria suhtekeskne
lahenemine eestvedamisele, mille pShiidee on, et efektiivne eestvedamise protsess on
see, kui juht ja alluv suudavad moodustada kiipse eestvedamise suhte ehk
partnerlussuhte. Efektiivne eestvedamine sisaldab tdiendavat mdju, iiletades selle, mis
on ametlikult ettendhtud (Katz, Kahn 1978, viidatud Graen, Uhl-Bien 1991: 28
vahendusel).




Suhte areng algab kahest indiviidist, nagu juht ja alluv, kui nad esimest korda kokku
saavad. Molemal osapoolel on unikaalsed omadused, hoiakud, vélimus, vdimed,
kogemused, vanus ja taust. (Dienesch, Liden 1986: 626) Kui osapooled esimest korda
kohtuvad, siis on informatsioon teise inimese kohta piiratud (Uhl-Bien, Graen, Scandura
2000:149). Kokkupuudete jada soltub sellest, millised on osapoolte personaalsed,
fiiisilised ja psiihholoogilised tunnused (Phillips, Bedeian 1994: 999). Lisaks soltub see
indiviidide ootustest, mis on kujunenud varasemate kogemuste pdhjal ja osapoolte
hinnangutest ning reaktsioonidest kokkupuudetele (Uhl-Bien et al 2000: 146, 147).
Ténu nendele tunnetus- ja tajuprotsessidele on omavahelised kokkupuuted muutuvad
ning areneb juhi ja alluva suhe (Graen 1969, viidatud Uhl-Bien et al 2000: 147
vahendusel). Suhte kujunemise varastes faasides on suhte kvaliteet ebastabiilne, kuid
aja moodudes kujuneb suhe vilja ning kvaliteet muutub piisivamaks (Uhl-Bien et al

2000:149).

Suhte arengut voib kirjeldada kolme faasi kaudu. Esimeses ehk ,,vooraste® faasis saavad
juht ja alluv esmakordselt kokku ning suhte kvaliteet on madal. Suhtlus on oma
olemuselt formaalne ja vastab lepingus kirja pandule. Vodraste faasis pakuvad juhid
alluvatele nii palju, kui alluval on vaja t60 dra tegemiseks ning alluvad kiituvad
vastavalt sellele, mida noutakse ja mis on lepingus ettendhtud. (Graen, Uhl-Bien 1995:
230) Vahetussuhe on formaalne, mida iseloomustab vidhene austus ja toetus, piiratud
usaldus ning iilevalt alla kommunikatsioon. Uhist vastastikku arusaamist, pithendumist

ja kohustust on vooraste faasis vahe. (Graen, Uhl-Bien 1991: 33)

Keskmise kvaliteediga suhte faasiks on tuttavate faas, milles toimub osapoolte vahel
rohkem sotsiaalseid vahetusi. Juht ja alluv vahetavad rohkem informatsiooni ja
ressursse nii professionaalsel kui ka personaalsel tasandil. Tuttavate faasis hakatakse
teineteist rohkem usaldama ja tekivad iihtsed arusaamad. Esineb rohkem vastastikust

austust, kohustust ja pithendumist. (Graen, Uhl-Bien 1995: 230-232)

Kui suhe jouab ,.kiipse partnerlussuhte* faasi, on suhe korge kvaliteediga. Selles faasis
on vahetused juhi ja alluva vahel kdrgelt arenenud, sest need pole ainult kditumuslikud,
vaid ka emotsionaalsed. Lidbi vahetuste kasvab {iihine austus, usaldus ja kohustus,

osapooled toetavad teineteist ja on lojaalsed. (Graen, Uhl-Bien 1995: 230)



Partnerlussuhet iseloomustab meeskonnat6d, avatud suhtlus, siseinfo ja ressursside

jagamine ning piihendumine suhtele je teineteisele. (Uhl-Bien et al 2000: 150)

Efektiivne eestvedamise protsess, kus juhid ja alluvad saavad avaldada iiksteisele
tdiendavat moju, saavutatakse rolli loomise tulemusena. Rolli loomist, mille tulemuseks
on korge kvaliteediga suhe ehk partnerlussuhe, nimetatakse ka eestvedamise loomiseks
(Leadership-making). (Graen, Uhl-Bien 1991:29) K&ik organisatsioonilised suhted
kujunevad kas rolli votmise (role-taking) voi rolli loomise (role-making) teel. Rolli
loomine toimub siis, kui toimuvad ldbirddkimised, et madrata oma roll suhtes ja
organisatsioonis. Rolli vdtmise puhul ei toimu lébirddkimisi, vaid voetakse vastu
ametlikult maératletud roll. Rolli loomine toimub nditeks siis, kui alluv peab
labiraakimisi juhiga, et saada juhilt vastutasusid, kui ta tdidab iilesandeid, mis pole
tookirjelduses kirjas. Rolli vOtmine toimub vastupidiselt siis, kui alluv ei tee
lisapingutusi ega pea labirddkimisi, vaid votab ettemiératud rolli vastu. (Uhl-Bien et al
2000: 148, 149)

Jargnevalt kirjeldatakse suhte kujunemist rolli loomise ja erinevate suhte faaside kaudu.
Esialgu rolli otsimise etapis on juht ja alluv vodrad. Rolli otsimine on testimise protsess,
mille kdigus juhid ja alluvad hindavad teineteise motivatsiooni ja vdimeid (Graen, Uhl-
Bien 1991: 32). Nii juhil kui ka alluval on kolm vodimalust: teha pakkumine, jétta
pakkumine tegemata voi kdituda ebamééraselt. Pakkumine tehakse, kui indiviid tunneb,
et on vOimalus austuseks, usalduseks ja tihiseks kohustuseks voi tahetakse teises
inimeses neid testida. Kui pakkumist ei tehta, siis toimub rolli vGtmine ja suhe jddb
vooraste faasi. Kolmas voimalus on, et indiviid ei ole kindel, kas teha pakkumist, mille
tottu on olukord ebaméirane. Pirast esialgset tegevust on vastuvotjal samuti kolm
vOimalust: votta pakkumine vastu, keelduda pakkumisest voi kidituda ebaméiéraselt.
Vastuse valik pdhineb vajadusel testida suhte tugevust ja piire. Need testimise olukorrad

moodustavad suhte arengus kriitilised juhtumid. (Uhl-Bien et al 2000: 151, 152)

Suhe, mis on ldbinud rolli otsimise etapi, liigub edasi tuttavate faasi, kus hakatakse rolle
kujundama (Uhl-Bien et al 2000: 153). Rolli loomine pdhineb teineteisele vaartuslike
resussursside pakkumisel. Molemad pooled peavad pakkuma midagi, mis on
vastaspoolele védirtuslik ja vahetus peab tunduma mdlemale Giglane ja aus. (Graen,

Scandura 1987: 182) Naiteks juht voib investeerida alluva karjdéri, pakkudes
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erililesandeid, koolitusi, tutvustades mojukaid inimesi, mille jédrel toimub alluva
reaktsiooni testimine. Alluv voib néidata vélja initsiatiivi ja riskida vottes lisavastutust,
mis ei ole kirjas tookirjelduses. Kui vastus on sobiv, siis pakkumised jdtkuvad, aga
vastasel juhul voib indiviid katkestada pakkumiste tegemise voi kdituda ebamadiraselt,

mille tulemusena poordutakse tagasi vooraste faasi. (Uhl-Bien et al 2000: 153)

Kui kokkupuuted rolli loomise etapis stabiliseeruvad, liigutakse edasi rolli tditmise
etappi. Kiitumine soltub sellest, milline suhe kujunes vilja rolli loomise etapis.
Tulemuseks voib olla kas vodraste voi partnerite suhe. Partnerlussuhe kujuneb viélja siis,
kui rolli loomise etapis toimuvad katkematult pakkumine ja vastuvotmine. Kui
pakkumine ja vastuvotmine katkeb, siis kujuneb vélja vooraste suhe. Esialgne
ebaméidrane kditumine muutub partnerlussuhteks, kui see ebamdirasus asendatakse
pakkumiste ja nende vastuvotmisega. Kui aga pakkumist ei tehta voi kui pakkumine
likatakse tagasi, siis ei saa tulemuseks olla partnerlussuhe. (Uhl-Bien et al 2000: 153)

Rolli loomise etapid on kokkuvdtlikult esitatud tabelis 2.

Tabel 2. Rolli loomise etapid

Etapp Rolli otsimine Rolli kujundamine Rolli tiditmine
Suhte faas Voorad Tuttavad Partnerid voi vodrad
Kiitumine a) Tehakse Teineteisele Stabiliseerunud
pakkumine vadrtuslike kokkupuuted
b) Pakkumist ei ressursside
tehta pakkumine ja
¢) Kiitutakse vastaspoole
ebaméidraselt reaktsiooni testimine
Kaitumise positiivne | Liigutakse edasi rolli | Katkematu Vilja kujunenud
tulemus kujundamise etappi pakkumine ja partnerlussuhe
vastuvotmine
Kaitumise negatiivne | Rolli vdtmine ehk Pakkumiste ja Vilja kujunenud
tulemus jéadakse vOdOraste Vastuvotmiste vooraste suhe
faasi katkemine - liigutakse
tagasi vOOraste faasi

Allikas: autori koostatud (Uhl-Bien et al 2000: 151-153) pdhjal.

Suhte kujunemise etappide ldbimise aeg on varieeruv ja mdne suhte puhul ei pruugi see
iildse areneda vooraste faasist edasi (Graen, Uhl-Bien 1991: 33). Liden, Wayne ja
Stilwell (1993: 669) uurisid uute tootajate pohjal, kuidas suhte kvaliteet muutub aja

jooksul ja leidsid, et suhte kvaliteet piisib ajas stabiilsena. Mida kauem suhe kestab,
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seda keerulisem on muuta méarkimisvaérselt selle kvaliteeti ja omadusi (Lord, Maher
1991 viidatud Uhl-Bien et al 2000:149 vahendusel).

Tootajaid jagatakse kahte gruppi vahetussuhte kvaliteedi jargi. Korge ja madala suhte
kvaliteediga gruppe nimetatakse vastavalt sise- ja valisgrupiks. (Dienesch, Liden 1986:
621). Juhid moodustavad mone tootajaga korge kvaliteediga suhteid, andes neile
keerulisemaid todiilesandeid ja pakkudes palju tuge. Teistega moodustab juht madala
kvaliteediga suhteid, méérates neile vdhetdhtsamaid tilesandeid ja pakkudes ka vihem
tuge. (Naidoo, Scherbaum, Goldstein, Graen 2011: 347) Graen ja Uhl-Bien toovad vilja
(1995: 230), et kahepoolse vertikaalse seose mudeli kohaselt moodustas juht piiratud aja
ja ressursside tottu ainult mone tiksiku tootajaga korge kvaliteediga suhteid. Graen,
Scandura ja Graen (1986: 490) uurisid, mis juhtub siis, kui koolitada juhte selleks, et
nad pakuksid koigile tootajatele voimaluse arendada korge kvaliteediga suhe.
Tulemustest selgus, et tootajad, kes voOtsid pakkumise vastu, parandasid
markimisvaarselt oma sooritust. Graen ja Uhl-Bien (1995: 229) toovad esile, et varem
keskenduti sellele, kuidas juht diskrimineerib to6tajaid ja kuidas to6tajad jagunesid sise-
voi valisgruppi. Uuringute fookus on litkunud aga sellele, kuidas juhid saavad arendada
tootajatega korge kvaliteediga partnerlussuhteid 1dbi efektiivse rolli loomise. Graen ja
Uhl-Bien (1995: 233) arvavad, et juhte peaks julgustama ja koolitama, et nad teeksid
koigile oma alluvatele pakkumise partnerlussuhte loomiseks. On ebatdendoline, et
pakkumiste tulemusena kujunevad koigi toGtajatega vilja kdrge kvaliteediga suhted.
Kiill aga voidakse sel juhul tajuda to6suhte loomise protsessi diglasemana ja suureneb

voimalus luua rohkem partnerlussuhteid. (Ibid 1995: 233)

Esimeses alapeatiikis toodi vélja juhi-to6taja vahetusteooria eriparad, kirjeldati suhte
faase ja suhte kujunemist rolli loomise kaudu. Jargnevas alapeatiikis tuuakse vélja
partnerlussuhte ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi hajuvuse viljundid indiviidi ja
meeskonna tasandil. Vorreldakse tulemusi varasematest uuringutest, mis on tehtud juhi-

tootaja suhte kvaliteedi ja meeskonna tulemuslikkuse teemal.
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1.2 Juhi-todtaja suhte kvaliteedi seos tulemusnaitajatega
indiviidi ja meeskonna tasandil
Kuna juhtidel on oluline roll organisatsiooni eesmérkide saavutamisel, on vajalik
uurida, kuidas mojutavad juhi erineva kvaliteediga suhted to6tajaid, meeskondi ja nende
tulemusi. Jargnevalt tuuakse vélja partnerlussuhete positiivsed tulemusnéitajad. Korge
kvaliteediga suhte puhul kohtleb juht alluvat soosivalt, mille tulemusena teeb alluv
kovasti t00d, sest tunneb kohustust juhile samaga tasuda. Positiivsed vahetused juhi ja
tootaja vahel ning sellest tulenevad positiivsed emotsioonid juhi vastu suurendavad

veelgi motivatsiooni t60d teha. (Martin, Guillame, Thomas, Lee, Epitropaki 2016: 71)

Mitmetest uuringutest on leitud, et juhi-tdotaja suhte kvaliteet ehk LMX on positiivselt
seotud individuaalse tulemuslikkusega (Gerstner, Day 1997: 834, Dulebohn et al 2012:
1735, Wayne, Shore, Bommer, Tetrick 2002: 596). Samas on leitud, et seos objektiivse
tulemuslikkusega pole nii tugev kui subjektiivselt ehk juhi poolt hinnatud
tulemuslikkusega (Gerstner ja Day 1997: 835, Martin et al 2016 :103). Gerstner ja Day
(1997: 835) leidsid, et juhi-tootaja suhte kvaliteet on positiivselt seotud nii juhtimise kui

iiletildise rahuloluga ehk mida kdrgem suhte kvaliteet, seda rohkem on to6taja rahul.

Korge kvaliteediga suhetes on alluvad organisatsioonile pithendunud, sest neile meeldib
oma juht, kellele nad on lojaalsed. Kuna juht on alluvale oluline organisatsiooni
esindaja, siis suurendavad juhi meeldivus ja lojaalsus juhile plihendumust
organisatsioonile. (Dulebohn et al 2012: 1727) On leitud, et suhte kvaliteedil on
positiivne seos organisatsioonilise pithendumusega (Gerstner, Day 1997: 835, Kinicki,
Vecchio 1994: 79). Dulebohn et al leidsid (2012: 1735), et juhi-to6taja suhte kvaliteet
on positiivselt seotud nii emotsionaalse kui ka normatiivse piihendumusega. Seega vaoib
jareldada, et korge kvaliteediga juhi-tootaja suhtel on positiivne moju tootaja
objektiivsetele ja subjektiivsetele tulemusniitajatele. Kokkuvotlikus tabelis 3 on

esitatud erinevatest uuringutest leitud LMXi positiivsed seosed tulemusnéitajatega.
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Tabel 3. Juhi-t66taja suhte kvaliteedi seosed indiviidi tasandi tulemusnéitajatega

Gerstner, | Dulebohn | Wayne | Kinicki, | Martin
Tulemusnéitaja\Uuring Day 1997 | et al 2012 et al Vecchio | etal
2002 1994 2016

Individuaalne tulemuslikkus X
Objektiivne tulemuslikkus X X
Juhi hinnatud tulemuslikkus X X X
Rahulolu juhtimisega X
Uleiildine rahulolu X
Organisatsiooniline X X
plihendumus
Emotsionaalne ptihendumus X
Normatiivne pithendumus X

Allikas: autori koostatud.

Meeskond koosneb kahest vdi enamast inimesest, kellel on méératud rollid ja kes on
tihise eesmérgi saavutamisel teineteisest soltuvad (Salas, Dickinson, Converse,
Tannenbaum 1992 viidatud Zaccaro, Rittman, Marks 2001: 457 vahendusel).
Meeskonnal on {iilesanded, mida tdita ja nad toodavad mingit véljundit, mille eest
meeskonnaliikmed on ihiselt vastutavad. Empiirilistes uuringutes kasutatakse
meeskonna tulemuslikkuse hindamiseks tavaliselt kvantitatiivseid nditajaid, mis on
lihtsasti kéttesaadavad. Meeskonna tulemuslikkust voib defineerida kui taset, mil méaéaral
meeskonna véljund (toode, teenus) vastab vai {iletab kliendi standardeid kvantiteedi,

kvaliteedi ja digeaegsuse osas. (Hackman, Wageman 2005: 272)

Meeskonna tulemuslikkust néitavad toodetud véljund (kogus, kvaliteet, kiirus, kliendi
rahulolu jne), tagajarjed ja moju, mis meeskond avaldab oma liikmetele, ja meeskonna
voimekuse paranemine, et tulevikus iilesandeid efektiivselt tiita (Guzzo, Dickson 1996:
309). Sageli kasutatakse meeskonna tulemuslikkuse hindamisel subjektiivseid néitajaid,
mis pohinevad juhi arvamusel. Mérgatavalt vdhem on uuringuid, kus kasutatakse
objektiivseid meeskonna tulemuslikkuse néitajaid. (Ceri-Booms, Curseu, Oerlemans
2017:189) Uldiselt vdib nii indiviidi kui ka meeskonna tasandi tulemusniitajad jagada

subjektiivseteks ja objektiivseteks tulemusnéitajateks.

Meeskonna tasandil on juhi-tootaja suhte kvaliteedi iiheks vdimalikuks néitajaks
meeskonnaliikmete keskmine LMX. Meeskondades, kus on korge keskmine LMX,
iseloomustab juhi ja tootajate vahelisi suhteid usaldus, austus ja lojaalsus (Boies,
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Howell 2006: 248). Mitmetes uuringutes on kasutatud aga meeskonna tasandi néitajana
LMX mediaani, et kirjeldada suhete kvaliteedi keskset tendentsi. LMX teooria puhul ei
eeldata grupi tasemel kokkulepet, vaid juhi-tootaja suhte kvaliteet on varieeruv
erinevate tootajate 10ikes. (Le Blanc, Gonzalez-Roma 2012: 536) Kui vaadata ainult
meeskonna keskmist LMXi, siis poorduksime tagasi keskmise eestvedamise stiili (ALS)

juurde, millest LMX teooria piiiiab erineda (Boies, Howell 2006: 247).

Oluline on ka uurida, kui erineva kvaliteediga suhteid juht oma to6tajatega moodustab
ning milline on mdju meeskonna tulemusnditajatele. Meeskonna tasandil on sobivaks
LMXi niitajaks LMX hajuvus (differentiation), mis néitab juhi-to6taja suhte kvaliteedi
varieeruvust meeskonnas. (Gooty, Serban, Thomas, Gavin, Yammarino 2012: 1082)
Suur hajuvus nditab, et juht kditub meeskonnaliikmetega erinevalt. Juht piihendab
osadele liikmetele rohkem oma aega, pakub sagedamini uusi viise probleemide
lahendamiseks voi pakub rohkem intellektuaalseid véljakutseid. Vaike hajuvus
tadhendab, et juht pakub koigile liikkmetele sarnasel tasemel tuge, suunamist ja
véljakutseid. (Wu, Tsui, Kinicki 2010: 93-94) Meeskondades, kus hajuvus on suur, on
informatsioon, mdjuvdim ja tasud litkmete vahel jagatud ebaiihtlaselt (Erdogan, Bauer
2010: 1105).

Peatiiki alguses to1 autor vilja uuringud, milles on leitud, et indiviidi tasandil on korge
kvaliteediga suhtel seos mitmete tulemusnditajatega, kaasa arvatud individuaalse
tulemuslikkusega. Ka meeskonna tasandil on wuuritud LMX hajuvuse seost
individuaalsete véiljunditega. Hooper ja Martin (2008: 23) uurisid, kuidas on tdotajate
poolt tajutud hajuvus seotud toorahulolu, heaolu ja meeskonna konfliktiga. Tulemustest
selgus, et mida suurem on to6taja poolt tajutud hajuvus, seda suurem on meeskonna
konflikt. Tajutud hajuvus ja meeskonna konflikt olid negatiivselt seotud tdorahulolu ja
tootaja heaoluga. (Ibid: 26, 27)

Erdogan ja Bauer (2010: 1105) lisasid oma uuringusse moderaatorina protseduurilise ja
distributiivse oigluse tajumise, et selgitada vilja, kuidas mdjutab digluse tajumine
meeskonnas seost LMX hajuvuse ja indiviidi tulemusnditajate vahel. Nad
argumenteerisid, et LMX hajuvus ei pruugi olla tootajatele alati vastuvoetamatu ja
esitasid hiipoteesi, et negatiivne seos LMX hajuvuse ja tulemusnditajate vahel esineb

sits, kui protsesse ei tajuta meeskonnas Oiglasena. Uuring viidi lébi
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jaekaubandusettevottes ja kiisitlusele, millega mdddeti LMX kvaliteeti, digluse tajumist,
toorahulolu, organisatsioonilist pithendumust ja rahulolu kaastodtajate suhetega, vastas
307 tootajat. Uuringus leiti, et LMX hajuvuse ja tulemusnditajate (vdlja arvatud
toorahulolu) vahel esineb negatiivne seos ainult siis, kui meeskonnas tajutakse
ebadiglust. (Ibid : 1116)

Liden et al (2006: 725) uurisid, kuidas LMX hajuvus on seotud individuaalse
tulemuslikkusega. Uheks vaatepunktiks on, et tddtajad vdivad suhte kvaliteedi
hajuvusele reageerida negatiivselt, kuna tunnevad ebadiglust, et juht jagab ressursse ja
tuge erinevalt. Teiseks vaatepunktiks on, et tootajad eelistavad suhte kvaliteedi
hajuvust, sest nad soovivad saada tasusid vastavalt oma panusele ning pettuksid, kui
juht moodustaks sama tiilipi suhteid kdigi todtajatega. Uuringus (Ibid: 733) ei leitud
olulist seost LMX hajuvuse ja téosoorituse vahel. Lisaks uurisid Liden et al (2006:
726), kuidas tootaja suhte kvaliteet juhiga modereerib seost hajuvuse ja individuaalse
toosoorituse vahel. Nad leidsid, et LMX hajuvuse ja individuaalse tulemuslikkuse vahel
on positiivhe seos, kui tootaja suhte kvaliteet on madal. Meeskonnas, kus on viga
erineva kvaliteediga suhted, ndeb to6taja, et juht on huvitatud kdrge kvaliteediga suhete
loomisest. Seega voib madala suhte kvaliteediga tootaja pingutada lootes oma suhet
juhiga parandada. Kui tootajal on korge kvaliteediga suhe ja ta tunneb, et see on
Oigustatud, siis pingutab ta suhte kvaliteedi hoidmise nimel. Kdrge suhte kvaliteediga
tootajat ei mojuta see, kui erineva kvaliteediga suhteid juht teistega moodustab. (Ibid:
726-735)

Haynie, Cullen, Lester, Winter ja Svyantek (2014: 914-919) viisid 1dbi uuringu
toostusettevotte 90 tootaja seas, et vaadata, kuidas mojutab protseduurilise ja
distributiivse digluse tajumine seost LMX hajuvuse ja todsoorituse vahel. Nad viitsid,
et kui protseduure ja hiivede jaotamist tajutakse meeskonnas oOiglasena, siis peaks
tootajad mdistma, et LMX hajuvus on asjakohane ning oma staatust meeskonnas saab
parandada rohkem panustades. Tulemustest selgus, et distributiivse, kuid mitte
protseduurilise, digluse tajumine modereerib seost LMX hajuvuse ja todsoorituse vahel.
Kui hiivede jaotamist tajutakse diglasena, siis esineb positiivne seos LMX hajuvuse ja
toosoorituse vahel ning kui hiivede jaotamist tajutakse ebadiglasena, siis esineb

negatiivne seos. (Ibid: 919)

15



Autori arvates vOib uuringute tulemustest jareldada, et LMX hajuvus on kasulik
tootajatele ja organisatsioonile, kui protseduure ja hiivede jaotamist tajutakse diglasena.
LMX hajuvus voib mdjuda ka madala suhte kvaliteediga tootajale positiivselt ja
motiveerida to6tajat oma sooritust parandama. Jargneval joonisel 1 on kujutatud LMX

hajuvuse seosed indiviidi tulemusnéitajatega ja neid seoseid modereerivad tegurid.

Organisatsioo-
niline
ptihendumus

Rahulolu
kaastootajate
suhetega

To606sooritus

Joonis 1. LMX hajuvuse seosed indiviidi tulemusnditajatega. Allikas: autori koostatud
(Liden et al 2006: 735; Erdogan, Bauer 2010: 1105; Haynie et al 2014: 919) pohjal.

LMX
hajuvus

Liikudes edasi indiviidi tasandi tulemusnditajatest, uuritakse meeskonna keskmise
LMXi ja LMX hajuvuse seoseid meeskonna tulemusniitajatega. Mida korgem on
tootaja suhte kvaliteet juhiga, seda suurem on organisatsiooniline pilihendumus ja
enesetohusus (Schyns, Paul , Mohr, Blank 2007:13). Tulenevalt kdrge kvaliteediga
suhtest juhiga, tunnevad meeskonnaliikmed end rohkem vOimustatuna ja motiveerituna
(Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, Rosen 2007: 338). Mida rohkem on meeskonnas
litkmeid, kellel on kdrge kvaliteediga suhe juhiga, seda rohkem inimesi pédseb ligi
védrtuslikele ressurssidele ja personaalselt motiveerivatele vahetustele juhiga. Korge
keskmise LMXiga meeskondades pakuvad juhid toGtajatele emotsionaalset tuge,

nditavad vilja austust ja huvi. (Nishii, Mayer 2009: 1415)

Ford ja Seers uurisid (2006: 260), kuidas meeskonna keskmine juhi-to6taja suhte
kvaliteet on seotud tookliima tajumisega. Meeskonnad, kus Opitakse toGtama
iiksmeelselt, toimivad efektiivsemalt. Uksmeelsust meeskonnas nditavad jagatud

arusaamad, nagu nditeks tookliima sarnane tajumine. Nad piistitasid hiipoteesi, et mida
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korgem on keskmine LMX meeskonnas, seda sarnasemalt tajuvad téotajad tookliimat.
Tookliima nditajatena kasutati uuringus toetavat juhtimist, panust, tunnustamist,
valjakutset ja juhi efektiivsust. Uuringu tulemustest selgus, et meeskonna keskmine
LMX on seotud toetava juhtimise ja véljakutse sarnase tajumisega. Mida korgem
keskmine meeskonna LMX, seda sarnasemalt tajuti toetavat juhtimist ja viljakutset.
(Ford, Seers 2006: 266)

Mida korgema kvaliteediga suhe on toétajal juhiga, seda parem on tema tédsooritus
(Dulebohn et al 2012: 1735). Indiviidi tasandil leitud positiivsed seosed
tulemusnditajatega voivad laieneda ka meeskonna ja organisatsiooni tasandile. Chen et
al leidsid (2007:343), et individuaalne tulemuslikkus on seotud meeskonna
tulemuslikkusega. Seega vdib oletada, et mida rohkem on meeskonnas korge
kvaliteediga suhteid ehk mida kdrgem on meeskonna keskmine LMX, seda parem on

meeskonna tulemuslikkus.

Boies ja Howell (2006: 246) uurisid 35 sdjavde meeskonna pohjal meeskonna keskmise
LMXi ja LMX hajuvuse koostoimet, et selgitada meeskonna véljundeid: tugevust ja
konflikti. Meeskonna tugevus on liikmete jagatud uskumus, et meeskond on efektiivne
(Lester, Meglino, Korsgaard 2002: 353). Boies ja Howell leidsid (2006: 253)
vastupidiselt oma piistitatud hiipoteesidele, et keskmise LMXi positiivne seos
meeskonna tugevusega ja negatiivne seos meeskonna konfliktiga olid tugevamad, kui
LMX hajuvus oli suur. Kui juht moodustab erineva kvaliteediga suhteid, siis mida
korgem on LMX keskmine, seda suurem on meeskonna tugevus ja seda viiksem
meeskonna konflikt. (Ibid: 253) Seega LMX hajuvusel ei pruugi olla negatiivne moju

valjunditele, kui LMXi keskmine tase on korge.

LMX hajuvuse seost on uuritud ka meeskonna tulemuslikkusega, kuid uuringute
tulemused on olnud erinevad. Kuna meeskonna tulemuslikkus on oluline eestvedamise
efektiivsuse nditaja, siis on vajalik uurida, kuidas on LMX hajuvus seotud meeskonna
tulemusnditajatega (Liden et al 2006: 726). LMX hajuvus on gruppides erinev,
mondades gruppides moodustab juht korge kvaliteediga suhteid ainult iiksikute
tootajatega. Teistes gruppides moodustab aga juht sarnase kvaliteediga suhteid kdigi
tootajatega. Juhi-tootaja suhte kvaliteedi uurijatele pakubki huvi, kuidas on LMX

hajuvus seotud meeskonna tulemuslikkusega. (Ibid: 724)
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Rolliteooria kohaselt peaks suurem hajuvus parandama grupi sooritust. Rolli loomise
kdigus kujunevad juhi ja tootajate vahel erineva kvaliteediga suhted ning rollid
meeskonnas. Tootaja suhte kvaliteeti juhiga voib tdlgendada kui to6taja staatuse néitajat
meeskonnas. Seega madala suhte kvaliteediga toGtaja on meeskonnas madalama
staatusega kui korge suhte kvaliteediga tootaja. Kuna tavaliselt on todiilesanded
meeskonnas erineva raskusega, siis madalama staatusega liikmed tdidavad rutiinseid
tilesandeid ning korge staatusega liikmed keerulisi iilesandeid. (Liden et al 2006: 726)
Stogdill (1959, viidatud Liden et al 2006: 727 vahendusel) viitis, et mida paremini on
jagatud rollid meeskonnas ehk mida paremini kasutatakse dra iga liikme voimeid ja
oskusi, seda parem on meeskonna sooritus. Seega voiks oletada, et mida erinevama
kvaliteediga suhteid juht meeskonnaliikmetega moodustab, seda parem on meeskonna

tulemuslikkus.

Sotsiaalse vordluse teooria kohaselt vordlevad to6tajad paratamatult end tookaaslastega
(Hu, Liden 2013: 130). To6taja suhte kvaliteet juhiga on too6tajale signaaliks sellest, kui
palju tema t66d véirtustatakse vdrreldes teiste tOdtajatega. Kui juht moodustab
tootajatega viga erineva kvaliteediga suhteid, siis madala suhte kvaliteediga tootaja
voib tajuda seda ebadiglasena ja seetdttu iihiste eesmirkide nimel vihem pingutada.
(Liden et al 2006: 727) Et hinnata olukorra Giglust, tuginevad inimesed peamiselt
digluse ja vordsuse printsiipidele. Oigluse teooria jirgi vordleb tootaja oma sisendi-
viljundi suhet teiste todtajate sisendi-viljundi suhetega. Oigluse printsiibi kohaselt
peaks tasud tootajate vahel olema jagatud vastavalt iga todtaja panusele. Vordsuse
printsiibi kohaselt peaks aga tasud tootajate vahel olema jagatud vordselt. (Li, Liao
2014: 850) LMX hajuvus on vastuolus vordsuse printsiibiga, sest kui juht moodustab
tootajatega erineva kvaliteediga suhteid, siis saavad tootajad juhilt erineval tasemel
austust, usaldust, kohustusi ja muid materiaalseid ning immateriaalseid ressursse.
(Hooper, Martin 2008: 22) Seega voiks oletada, et mida erinevama kvaliteediga suhteid
juht meeskonnaliikmetega moodustab, seda vihem tahavad litkmed panustada ja seda

halvem on meeskonna tulemuslikkus.

Liden et al viisid 1dbi uuringu (2006: 727), et selgitada vélja, kuidas on LMX hajuvus
seotud meeskonna tulemuslikkusega. Uuringus osales kuus erinevat organisatsiooni ja

andmeid koguti 120 grupilt, milles oli kokku 834 toGtajat. Seose uurimisel vaatasid nad
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ka vdimalikke konteksti tegureid, mis vdivad seost mdjutada. Uheks moderaatoriks
valisid nad vastastikuse sdltuvuse, mis nditab, kui palju peavad tootajad koostodd
tegema, jagama materjale, informatsiooni ja teadmisi, et tilesandeid tdita (Cummings
1978: 627). Liden et al (2006: 728) argumenteerisid, et tdendolisemalt mdjutavad juhid
meeskonna tulemuslikkust siis, kui vastastikune sdoltuvus meeskonnas on suur, sest juht
peab koordineerima todtajate panust. Erineva kvaliteediga suhete moodustamine voib
olla iiks viis, kuidas tootajate panust koordineerida ja lilesandeid strateegiliselt jagada,
et suurendada tulemuslikkust. Uuringu autorid leidsid, et LMX hajuvus on positiivselt
seotud meeskonna tulemuslikkusega, kui vastastikune soltuvus on suur, kuid seos

puudub, kui vastastikune soltuvus on viike (Ibid: 738).

Teise konteksti tegurina vaatasid Liden ja kolleegid (2006: 728, 729) LMX mediaani.
Kui paljudel tootajatel on korge suhte kvaliteet juhiga, siis nad ei pddra nii palju
tahelepanu sellele, kuidas ressursid on jagatud. Samuti ei pruugi LMX hajuvus
meeskondades, kus on korge LMX mediaan, luua selgelt erinevaid rolle, sest mitmel
lilkmel on korge kvaliteediga suhe juhiga. Madala LMX mediaaniga meeskondades
voib suhte kvaliteedi hajuvus aga olla oluline, et tulemusi saavutada. Erineva
kvaliteediga suhted voivad aidata luua selgeid rolle, jagada ressursse strateegiliselt ja
seeldbi parandada meeskonna tulemuslikkust. Tulemustest selgus, et otsene seos LMX
hajuvuse ja meeskonna tulemuslikkuse vahel puudub, kuid leidub positiivne seos LMX
mediaani ja tulemuslikkuse vahel. Selgus, et LMX hajuvus ei ole seotud meeskonna
tulemuslikkusega, kui LMX mediaan on korge, kuid on positiivselt seotud meeskonna

tulemuslikkusega siis, kui LMX mediaan on madal (Ibid: 738).

Le Blanc ja Gonzalez-Roma joudsid oma uuringus (2012: 539), mis viidi ldbi 38
Opetajate meeskonna seas, samuti tulemusele, et madala LMX mediaaniga
meeskondades on LMX hajuvus positiivselt seotud meeskonna tulemuslikkusega.
Lisaks leidsid nad positiivse seose LMX mediaani ja meeskonna tulemuslikkuse vahel,
kuid otsest seost LMX hajuvuse ning meeskonna tulemuslikkuse vahel ei leitud. K&ige
kdrgem oli meeskonna tulemuslikkus meeskondades, kus oli vdike LMX hajuvus ja

korge LMX mediaan. (Ibid: 542)

Stewart ja Johnson (2009: 523) uurisid sojavde meeskondade pdhjal, kuidas LMX

hajuvus ja LMX keskmine on seotud meeskonna tulemuslikkusega meeskondades, kus
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on erinev demograafiline mitmekesisus. Nad leidsid positiivse seose keskmise LMXi ja
subjektiivselt hinnatud tulemuslikkuse vahel. Demograafiliselt mitmekesistes
meeskondades, kus oli kdrge keskmine LMX, oli suure LMX hajuvusega meeskondade
tulemuslikkus parem, kui vidikse LMX hajuvusega meeskondade tulemuslikkus. (Ibid:
527) Joonisel 2 on vilja toodud meeskonna keskmise juhi-toGtaja suhte kvaliteedi

taseme seos meeskonna tulemuslikkusega.

Meeskonna
tulemuslikkus
(subjektiivne)

LMX
mediaan

Joonis 2. Meeskonna juhi-tootaja suhte kvaliteedi keskmise taseme seos meeskonna
tulemuslikkusega. Allikas: autori koostatud (Le Blanc, Gonzalez-Roma 2012: 539;
Liden et al 2006: 734; Stewart, Johnson 2009: 523) pdhjal.

Li ja Liao (2014: 850) uurisid, kuidas on LMX hajuvus seotud meeskonna
koordinatsiooni ja tulemuslikkusega. Meeskonna koordinatsioon on teineteisest
sOltuvate tootajate tegevuste ja eesmérkide lihendamine, et saavutada iihiseid eesmérke
(Marks, Mathieu, Zaccaro 2001: 368). Uuringus osales Hiina kommertspanga 82
meeskonna 275 tootajat. Erinevalt Liden et al (2006: 732) uuringust, kus kasutati
tulemuslikkuse niitajana juhi poolt antud hinnangut meeskonna sooritusele, kasutati
uuringus objektiivset tulemuslikkuse niitajat - iga meeskonna poolt loodud kasumit. Li
ja Liao leidsid (2014: 858), et meeskonna koordinatsioon on negatiivselt seotud LMX
hajuvusega ja positiivselt seotud tulemuslikkusega. Kuigi ei leitud otsest seost LMX
hajuvuse ja meeskonna tulemuslikkuse vahel, siis leiti kaudne negatiivne seos
meeskonna koordinatsiooni kaudu. Joonisel 3 on toodud vélja uuringute vastandlikud

tulemused LMX hajuvuse ja meeskonna tulemuslikkuse seose kohta.
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Meeskonna
tulemuslikkus
(subjektiivne)

Meeskonna
tulemuslikkus
(objektiivne)

Joonis 3. LMX hajuvuse seosed meeskonna tulemuslikkusega Allikas: autori koostatud
(Liden et al 2006: 738; Le Blanc, Gonzalez-Roma 2012: 539; Li, Liao 2014: 858)
pdhjal.

Kuna uuringute tulemused on olnud erinevad, siis ei saa kindlalt 6elda, kuidas LMX
hajuvus on seotud meeskonna tulemuslikkusega. Leidub mitmeid tegureid, nagu LMX
mediaan, vastastikune sdltuvus, meeskonna koordinatsioon, mis seda seost mdjutavad.
Seeparast tulebki juhi-tootaja suhte kvaliteedi uurimisel mingis organisatsioonis
arvestada  selle  kontekstiga. = Kuna  empiiriline  uuring  viiakse  lédbi
jaekaubandusettevottes, tuuakse vilja uuringud, mis on tehtud jaekaubanduses

tulemuslikkuse teemal.

Teenuse-kasumi ahel (service-profit chain) niitab, kuidas to6taja rahulolu on seotud
ettevotte kasumiga. Selle idee on, et mida rahulolevam t66taja, seda paremat teenust ta
pakub ja seda rahulolevam on klient. Rahulolu suurendab kliendi lojaalsust, mis
suurendab ettevotte kasumit. (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Schlesinger 1994: 164)
Teenuse-kasumi ahela erinevate niitajate vahelised seosed on leidnud tdestust
erinevates uuringutes, kuid Gelade ja Young testisid terve teenuse-kasumi ahela
paikapidavust jaepanganduses ja leidsid seostele osaliselt toestust (2005: 17). Kuna on
leitud, et juhi-tootaja suhte kvaliteet on seotud tdo6taja rahulolu ja piihendumusega, siis
vOib oletada, et mida kdrgema kvaliteediga suhteid juht oma té6tajatega moodustab,

seda parem on ka meeskonna tulemuslikkus (Gerstner, Day 1997: 835).

Autentse eestvedamise ja kaupluse tulemuslikkuse teemal tehtud uuringus kasutati

objektiivse tulemusnéitajana kaupluse miiligi nditajat, mis leiti piistitatud eesmairgi ja

tegeliku miitigisumma jagamisel. (Rego, Junior, Cunha 2015: 624) Klein ja Kim on lébi

viinud uuringu (1998: 91) juhi-tdotaja suhte kvaliteedi ja tulemuslikkuse teemal.
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Objektiivse tulemuslikkuse néditajana kasutati to6taja miiliki iihe tunni kohta ja uuringust

leiti positiivne seos juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja miiligi néitaja vahel.

Lisaks on uuritud, kuidas juhi emotsionaalne intelligentsus on seotud kaupluse
objektiivse tulemuslikkusega. Tulemuslikkuse nditajana kasutati miiliginumbrit, mida
korrigeeriti vastavalt kaupluse suurusele. Uuringust leiti, et juhi emotsionaalne
intelligentsus on seotud tulemuslikkusega kaupluse kohesiivsuse ja miiiigile suunatud
kditumise kaudu. (Wilderom, Hur, Wiersma, Van den Berg, Lee 2015: 835) Kuna
emotsionaalne intelligentsus néitab, kui hésti inimene oma ja teiste emotsioone mdistab
ja oma emotsioone juhib (Ibid: 827), siis voib oletada, et korge emotsionaalse
intelligentsusega juhid moodustavad alluvatega efektiivseid suhteid. Clarke ja Mahadi
on leidnud (2016: 379), et juhi emotsionaalne intelligentsus on positiivselt seotud

kahepoolse juhi-to6taja suhte kvaliteedi hinnanguga.

Juhi-t6otaja suhte kvaliteedi uuringuid on tehtud erinevates valdkondades, kuid vahe
leidub wuuringuid jackaubandusettevotetes. Vélja toodud jaekaubanduses tehtud
uuringutes on kasutatud objektiivseid tulemusnéitajaid, kuid juhi-tootaja suhte
kvaliteedi uuringutes on peamiselt kasutatud subjektiivseid tulemusnditajaid. Jargmine
peatiikk on keskendunud juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja meeskonna tulemuslikkuse
uuringule jackaubandusettevottes. Selleks kirjeldatakse lithidalt ettevotet, tutvustatakse

metoodikat ja valimit ning analiiiisitakse kogutud andmeid.
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2. JUHI-TOOTAJA SUHTE KVALITEEDI JA
MEESKONNA TULEMUSLIKKUSE UURING
ETTEVOTTES

2.1 Ettevotte iseloomustus, valim ja uuringu metoodika

Bakalaureusetdo teoreetilises osas uuriti juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja tulemusnéitajate
seoseid nii indiviidi kui meeskonna tasandil. Empiirilises osas uuritakse juhi-tootaja
suhte  kvaliteedi  seost  meeskonna  tulemuslikkusega  Eestis  tegutseva
jaekaubandusettevotte nditel. Esimeses alapeatiikis iseloomustab autor uuringus
osalenud ettevdatet, annab iilevaate uuringu metoodikast ja moodustunud valimist. Teises
alapeatiikis analiiiisitakse saadud tulemusi ja tehakse jareldused suhte kvaliteedi ning

meeskonna tulemuslikkuse kohta antud ettevottes.

Jaekaubandusettevotte X nime to0s ei avalikustata, kuna tulemuslikkuse osas on
tegemist konfidentsiaalse informatsiooniga ja juhi-tootaja suhte kvaliteedi teema
puudutab kaupluste juhte isiklikult. Rahvusvaheline ettevote tegutseb frantsiisilepingu
alusel Eesti turul alates 2002. aastast. Pracguseks on ettevote esindatud Eesti neljas
linnas ja kauplusi on kokku kaheksa. Seoses ettevotte laienemisega avatakse kidesoleval

aastal Baltimaades uusi kauplusi.

Jackaubandusettevotte kaheksas kaupluses tootab kokku 141 inimest. lgas ettevotte
kaupluses todtab 14-23 klienditeenindajat, kelle otseseks iilemaks on kaupluse juht.
Seega vaadeldakse bakalaureusetods igat kauplust kui meeskonda, kus kaupluse juht on
tootajate  meeskonnajuht. Antud t66s kasutatakse tulemuste analiiisimisel ja
kirjeldamisel moisteid kauplus ja kaupluse tulemuslikkus vordvédrselt moistetega
meeskond ja meeskonna tulemuslikkus. Kauplustes to6tavad miiiija-klienditeenindajad,

miiiija-laotootajad, vahetuse vanem, laojuht ja kaupluse juht.

Et uurida juhi-tootaja suhte kvaliteedi seost meeskonna tulemuslikkusega, kasutatakse

juhi-téotaja suhte kvaliteedi hindamiseks kvantitatiivset LMX kiisitlust ja tulemuste
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paremaks tdlgendamiseks viiakse 1dbi intervjuu ettevotte personalijuhiga. LMX
kiisitluse kaudu hindavad to6tajad oma suhte kvaliteeti juhiga. Tulemuslikkuse
nditajatena kasutatakse ettevotte poolt reaalselt kogutud objektiivseid andmeid. Joonisel

4 on vilja toodud uuringu ldbiviimise plaan.

Ettevottega kontakteerumine

V4

Kiisimustiku koostamine

V4

Kiisimustiku iilevaatamine ettevotte juhtkonna poolt

A4

Kiisimustiku saatmine todtajatele

A4

Lisaandmete kiisimine ettevottelt

N/

Andmete sisestamine ja kodeerimine

V4

Kiisitluse tulemuste analiiiis

V4

Intervjuu kiisimuste koostamine

V4

Intervjuu ettevotte personalijuhiga

V4

Koondanaliiiis

Joonis 4. Uuringu lébiviimise plaan. Allikas: autori koostatud.

Kiisimustik koosnes 13 kiisimusest ja oli jagatud kaheks osaks. Esimene pool
kiisimustikust keskendus demograafilistele tunnustele nagu sugu, rahvus, vanus,
haridustase ja tooOstaaz ettevottes. Teises osas paluti tootajatel mérkida, millises

kaupluses nad tootavad ning vastata vdidetele mdeldes oma suhtele kaupluse juhiga.

Juhi-tootaja suhte kvaliteedi vilja selgitamiseks kasutati LMX-7 kiisimustikku, mis on
vélja tootatud Graeni, Novaki ja Sommerkampi poolt 1982. aastal (Cobb, Lau 2015:
1444). LMX-7 koosneb seitsmest punktist, mis iseloomustavad t66suhte mitmeid olulisi
aspekte, nditeks suhte efektiivsus, todprobleemide ja vajaduste modistmine (Maslyn,
Uhl-Bien 2001: 700). Graen ja Uhl-Bien toovad vélja (1995: 237), et LMX-7 on kdige
sobivam ja soovitatum moddik juhi-tootaja suhte kvaliteedi hindamiseks. LMX-7
kiisimustik on tdismahus avaldatatud Graeni ja Uhl-Bieni poolt (1995: 237) ja tolgitud
eesti ning vene keelde Darja Miitlirsepa poolt (2014: 59). LMX-7 kiisimustik koosnes
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seitsmest viitest, mida paluti tootajatel hinnata 5-palli Likerti skaalal, kus hinnang 1
tadhendas ,,lildse ei ole ndus“ ja hinnang 5 ,tdiesti nous“. Hinnang juhi-to6taja suhte
kvaliteedile leiti koigi vdidete hinnangute aritmeetilise keskmisena. Meeskonna tasandi
naitajana kasutati keskmist LMXi, mis on leitud koigi meeskonna tootajate LMX
hinnangute aritmeetilise keskmisena. LMX hajuvus on leitud meeskonna tootajate LMX
hinnangute standardhélbena. Uuringus kasutatud kiisitlus on vilja toodud lisas 1.

Ettevottega lepiti kokku, et uuring viiakse 1dbi internetis ja kiisimustik saadetakse
eelnevalt juhtkonnale {ile vaatamiseks. Kuigi LMX kiisitlus oli Darja Miiiirsepa poolt
juba varasemalt tolgitud (2014: 59), siis tuli kiisimustiku koostamisel teha moningaid
kohandusi ja tolkida demograafilised kiisimused vene keelde. Pérast juhtkonnalt
heakskiidu saamist saadeti kiisimustik ettevotte poolt tdotajatele ja vastamiseks anti
aecga kolm nédalat. Pédrast kaht nidalat edastas autor kiisimustikule vastanute arvu
ettevottele, et vajadusel tootajatele kiisimustiku tditmist meelde tuletada. Kiisitlus viidi

1abi ettevottes ajavahemikul 21.02.-12.03.2017.

Meeskonna tulemusnéditajad  kiisiti  ettevottelt pdrast kiisitluse  ldbiviimist.
Tulemusnditajate puhul soovis autor kasutada selliseid, mis oleksid omavahel
vorreldavad ja mis ei oleks vdga palju mojutatud muudest teguritest. Ettevottelt kiisiti
meeskondade kohta jargmisi andmeid: produktiivsus, toodete arv tSekil, ostumair ja
testost. Kahjuks ei olnud voimalik andmeid saada ostuméédra kohta, mis niitab, kui

paljud kauplusesse sisenenud kiilastajatest sooritavad ostu.

Produktiivsuse nditajatest kasutatakse uuringus produktiivsust eurodes, mis on leitud
miiligimahu jagamisel koigi kaupluse tOotajate tootundidega. Lisaks kasutatakse
produktiivsust tiikkkides ja tSekkides, mis on leitud vastavalt miitidud toodete ja tSekkide
jagamisel tootundidega. Miiligisumma tSeki kohta niitab, kui suur on keskmiselt iiks ost
ja toodete arv tSekil nditab, kui palju tooteid ostab klient keskmiselt iithe ostuga.
Kirjeldatud tulemusniitajad on viimase aasta keskmised, mis on ettevotte andmetel
koige adekvaatsemad tulemuslikkuse néitajad, sest kuu keskmistes voib olla rohkem
koikumisi. Lisaks kasutatakse uuringus testostu nditajat veebruarikuu kohta. Testoste
tellib jaekaubandusettevote testostudele spetsialiseerunud ettevottelt kaheksa korda

aastas.
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Andmete analiiiisimisel kasutati statistikaprogrammi SPSS Statistics 23.0. Et uurida, kas
on erinevusi juhi-tdotaja suhte kvaliteedis erinevate demograafiliste tunnuste ldikes,
kasutati mitteparameetilisi teste, kuna tegemist on véikse valimiga. Kui gruppe, mida
vorreldi oli kaks, siis kasutati Mann-Whitney U testi ja kui gruppe oli rohkem, siis
Kruskal-Wallis H testi. Arvuliste tunnuste puhul kasutati juhi-t66taja suhte kvaliteedi ja
toOstaazi seose uurimisel Spearmani korrelatsioonikordajat. Koik testid viidi ldbi
olulisusnivool 0,05. Meeskonna tasandil kasutati juhi-t6otaja suhte kvaliteedi ja
tulemusnditajate seoste uurimiseks graafilist analiiiisi, kuna valimisse kuulus ainult

kaheksa meeskonda.

Pédrast andmete analiilisi viidi 14bi intervjuu ettevotte personalijuhiga, et tulemusi
paremini mdista ja tdlgendada. Poolstruktureeritud intervjuu eesmairgiks oli uurida
ettevotte personalijuhi arvamust juhi-t66taja suhte kvaliteedi ja voimalike seoste kohta
kaupluste tulemusnéitajatega. Intervjuu kdigus saadi infot kaupluste toimimise, juhi-
tootaja suhte kvaliteedi olulisuse ja tulemusnditajate kohta. Poolstruktureeritud intervjuu
voimaldas kiisimusi iimber sOnastada ja tdpsustavad kiisimusi juurde kiisida. Intervjuu
viidi 14bi telefoni teel ja lindistati, et hiljem vastuseid analiiiisida. Intervjuu pikkuseks

oli 26 minutit. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused on vélja toodud lisas 2.

Tootajatele saadetud kiisimustikule vastas tdhtajaks 96, kellest 83 vastasid eesti keeles
ja 13 vene keeles. Kasutuskolbmatuid vastuseid kiisimustikule ei olnud, seega viiakse
analiiiis 1abi 96 vastuse pohjal. Tabelis 4 on vilja toodud vastajate arv ja osalusméir iga
kaupluse kohta. Uuringus osales kokku ligikaudu 68% todtajatest, mis on ettevotte
tagasiside pdhjal hea tulemus. Kdige suurema tootajate arvuga kaupluses H oli kiisitluse
vastajate madr ka koige korgem (83%). Koige madalam oli osalusméir kaupluses G

(47%).
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Tabel 4. Uuringus osalenud t66tajate arv kaupluste 15ikes

Kauplus Vastajate | Tootajate | Osalusméiir
arv arv %
A 9 15 60
B 9 16 56
C 10 16 63
D 11 14 79
E 14 19 74
F 16 21 76
G 8 17 47
H 19 23 83
Kokku 96 141 68

Allikas: autori koostatud.

Tabelis 5 on vilja toodud valimi jaotus soo, haridustaseme, vanusegrupi ja rahvuse

16ikes. 25% uuringus osalenutest olid mehed ja 75% naised, mis on sarnane ettevotte

koigi tootajate soolisele jaotusele. Kdige suurem osa valimist olid keskharidusega,

pohihariduse ja kdrgharidusega tootajaid, kes kiisitlusele vastasid, oli umbes sama palju.

Kiisitluses ei toodud eraldi variandina vélja kutseharidust, vaid kutseharidus pdhikooli

baasil, kutsekeskharidus ja rakenduskorgharidus olid paigutatud vastavalt pohi-, kesk-

voi korghariduse alla. Uuringus osales 79 eestlast, 16 venelast ja 1 ukrainlane ning

kdige rohkem vastajaid oli vanusegrupist 26-35 aastat.

Tabel 5. Valimi demograafilised andmed

Tegur Muutuja Vastanute arv Osakaal %

Sugu Mees 24 25
Naine 72 75

Haridustase Pohiharidus 12 12,5
Keskharidus 72 75

Korgharidus 12 12,5

Rahvus Eesti 79 82,3

Vene 16 16,7
Ukraina 1 1

Vanusegrupp Kuni 25 a 24 25

26-35 a 29 30,2

36-45 a 21 21,9

46-55 a 9 9,4

56 jaenam a 13 13,5

Allikas: autori koostatud.

Jargnevas tabelis 6 on kirjeldatud valimit todstaazi ldikes. Kiisimustikule vastajate

keskmine toOstaaz on ligikaudu 4 aastat ja hajuvus 3,57 aastat. Vastajate seas oli
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tootajaid, kes olid ettevottes todtanud 1 kuu. Kdige kauem ettevottes tootanud tootaja

toostaaz oli 13 aastat. Keskmine tdo0staaz juhi alluvuses on ligikaudu 2,5 aastat.

Tabel 6. Valimi kirjeldus to0staazi juhi alluvuses ja iildise to0staazi 10ikes (aastates)

Tegur Aritmeetiline Standardhélve Miinimum Maksimum
keskmine

To0staaz 3,98 3,57 0,08 13

To0staaz juhi 2,45 2,06 0,08 10,67

alluvuses

Allikas: autori koostatud.

Jargmises tabelis 7 tuuakse vilja kaupluse juhtide jaotus demograafiliste tunnuste
16ikes. Andmed juhtide kohta saadi parast kiisitluse ldbiviimist ettevatte personalijuhilt.
Kaupluste juhtidena t66tab kuus naist ja kaks meest. Kdik juhid on eestlased, kellest viis
on keskharidusega, kaks korgharidusega ning iihel on korgharidus omandamisel. Kdige

noorem on juht D ja kdige vanem on juht E.

Tabel 7. Kaupluste juhtide demograafilised tunnused

Tunnus Juht | Juht | Juht | Juht | Juht | Juht | Juht | Juht
A B C D E F G H
Sugu Naine | Mees | Naine | Mees | Naine | Naine | Naine | Naine
Vanus 40 35 33 27 47 37 40 36
Rahvus Eesti | Eesti | Eesti | Eesti | Eesti | Eesti | Eesti | Eesti
Haridustase | Kesk | Korg | Kesk | Kesk | Kesk | Korg | Kesk | Korg

Allikas: autori koostatud.

Kaupluste tootajate seas labiviidud kvantitatiivse kiisitluse teel kogutud andmed on
piisavad, et viia 1dbi analiiiis. Kdikidest meeskondadest, mille pohjal viiakse ldbi uuring,
on kogutud piisavalt hinnanguid juhi-to6taja suhte kvaliteedi kohta. Jargmises
alapeatiikis analiitisitakse tapsemalt juhi-tootaja suhte kvaliteedi erinevusi kaupluste

IGikes ja seoseid tulemusniitajatega.

2.2 Juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja meeskonna
tulemuslikkuse uuringu tulemuste analiius

Antud alapeatiikk keskendub andmete analiilisile ja tulemuste tdlgendamisele.
Kodigepealt tuuakse vilja juhi-tootaja suhte kvaliteedi statistika juhtide 16ikes ja LMX-7

kisitluse 10ikes. Seejérel uuritakse, kas juhi-tootaja suhte kvaliteet demograafiliste
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tunnuste 16ikes on sarnane. Graafilise analiiiisi abil uuritakse nii meeskonna keskmise
LMXi kui ka LMX hajuvuse seost meeskonna tulemusnéitajatega ja tehakse jareldused
juhi-téotaja  suhte  kvaliteedi ning meeskonna tulemuslikkuse secose kohta

jaekaubandusettevottes.

Jargnevas tabelis 8 on Kirjeldatud juhi-to6taja suhte kvaliteeti kaupluste juhtide 10ikes.
Koige korgema keskmise juhi-tootaja suhte kvaliteediga on juht A (4,43) ja koige
madalamaga on juht F (3,41). Nelja kdige korgema juhi-t6otaja suhte kvaliteedi
keskmisega kaupluse juhti (A, H, B, C) on ka kdige vdiksema LMX hajuvusega (H, C,
A, B). Juht E moodustab oma to6tajatega koige erinevama kvaliteediga suhteid (0,88) ja
juht H moodustab kdige sarnasema kvaliteediga suhteid (0,57). Neljas kaupluses leidus
tootajaid, kes hindasid oma suhet juhiga iga véite osas maksimaalse hinnanguga. Kdige

madalama suhte kvaliteediga todtaja (1,29) to6tab kaupluses F.

Tabel 8. Juhi-tootaja suhte kvaliteedi kirjeldav statistika kaupluste juhtide 16ikes.

Kauplus | Vastajate | Keskmine | Mediaan Std Min | Max
arv LMX hiilve
Juht A 9 4,43 4,71 0,67 3 5
Juht B 9 4,11 4,29 0,72 3,14 5
Juht C 10 4,07 3,93 0,62 3,14 5
Juht D 11 3,97 4,29 0,82 2,29 5
Juht E 14 3,98 3,93 0,88 143 | 4,86
Juht F 16 3,41 3,57 0,84 129 | 457
Juht G 8 3,5 3,64 0,75 2 4,29
Juht H 19 4,23 4,43 0,57 2,57 | 4,86
Kokku 96 3,96 4 0,79 1,29 5

Allikas: autori koostatud.

LMX-7 kiisimustiku statistika védidete 16ikes on vélja toodud tabelis 9. Kdige kdrgem
keskmine hinnang oli seitsmenda véite puhul ehk ,,Ma iseloomustaksin oma to0suhet
juhiga viga efektiivsena®. Koige vdahem olid tootajad ndus véitega ,,Minu juht aitab
mind vajadusel vilja isegi siis, kui see voib talle kahju tuua®“. Hinnangud olid koige
sarnasemad vdite ,,Ma tean kui rahul on juht minu t66ga“ puhul. Kdige rohkem erinesid
hinnangud ehk kdige vihem oldi tiksmeelel neljanda viite osas, milleks on ,,Minu juht
kasutab vajadusel oma vOimu, et aidata lahendada minu td6probleeme®. Koige
sagedamini anti vaidete puhul hinnanguks 5 ning mediaaniks oli 4, millest voib

jareldada, et suur osa tootajatest hindas oma suhte kvaliteeti juhiga korgeks.
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Tabel 9. Kirjeldav statistika LMX-7 kiisimustiku véidete 1oikes

LMX-7 kiisimustiku viide Aritmeetiline Std Mediaan | Mood
keskmine hilve

1. Ma tean kui rahul on mu juht minu 4,03 0,85 4 4

tooga.

2. Minu juht mdistab minu 4,15 0,91 4 5

toOprobleeme ja vajadusi.

3. Minu juht mdistab minu potentsiaali. 4,07 1 4 5

4. Minu juht kasutab vajadusel oma 3,7 1,28 4 5

voimu, et aidata lahendada minu

toOprobleeme.

5. Minu juht aitab mind vajadusel vélja 3,38 1,18 4 4

isegi siis, kui see voib talle kahju tuua.

6. Ma olen oma juhis piisavalt kindel, et 4,14 1,07 4 5

vajadusel tema otsuseid kaitsta v3i

Oigustada, kui ta ise ei saa seda teha.

7. Ma iseloomustaksin oma todsuhet 4,25 0,93 45 5

juhiga véga efektiivsena.

Allikas: autori koostatud.

Enne seoste analiiiisi meeskonna tasandil viiakse 14bi testid, et vaadata, kas juhi-td6taja
suhte kvaliteet on sarnane demograafiliste tunnuste erinevate gruppide 16ikes. Testid on
vajalikud selleks, et juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja meeskonna tulemuslikkuse seost
tolgendada ldhtuvalt suhte kvaliteedi erinevustest, mitte demograafilisest tunnusest.
Naiteks kui selguks, et naistel on kdrgem LMX ja meeskond koosneb naistest, kes on ka
tulemuslikumad, siis ei oskaks Oelda, kas tulemuslikkuse taga on LMX voi sugu.
Esimese tunnusena uuritakse tootaja sugu ehk kas meestel ja naistel on erinevusi juhi-
tootaja suhte kvaliteedis. Mann-Whitney U testist selgus, et LMX on sarnane nii

meestel kui naistel (vt tabel 10).

Tabel 10. Juhi-t66taja suhte kvaliteet soo 16ikes (Mann-Whitney U test)

Sugu n Aritmeetiline Std hélve Testi statistiline
keskmine olulisus (p<0,05)

Mees 24 4,05 0,74

Naine 72 3,93 0,80 0,435

Allikas: autori koostatud.

Jargnevalt vaadatakse, kas juhi-tootaja suhte kvaliteet on sarnane vanusegruppide
10ikes. Keskmiselt kdige korgema juhi-tootaja suhte kvaliteediga on 25-35 aastased ja
koige madalama suhte kvaliteediga on 46-55 aastased (vt tabel 11). Vanusegruppide

16ikes juhi-todtaja suhte kvaliteedi aritmeetiline keskmine palju ei erine, mida néitas ka
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Kruskal-Wallis H test (p=0,685). Seega voib jareldada, et vanus ei ole seotud juhi-

tootaja suhte kvaliteediga.

Tabel 11. Juhi-to6taja suhte kvaliteet vanusegruppide 16ikes (Kruskal-Wallis H test)

Vanusegrupp n Aritmeetiline Std hilve Testi statistiline
keskmine olulisus (p<0,05)

Kuni 25 a 24 4 0,86

26-35a 29 4,03 0,76

36-45a 21 3,9 0,77 0,688

46-55 a 9 3,67 0,83

56 jaenam a 13 4,01 0,77

Allikas: autori koostatud.

Tabelis 12 on vilja toodud juhi-to6taja suhte kvaliteedi keskmised haridustasemete
10ikes. Nii pohi- kui ka korgharidusega to6tajaid oli valimis 12 ja keskharidusega 72.
Madalaim juhi-t66taja suhte kvaliteedi keskmine on pdhiharidusega tootajatel (3,79) ja
korgeim korgharidusega tootajatel (4,05). Kruskal-Wallis H testist selgus, et juhi-tootaja

suhte kvaliteet on sarnasel tasemel erinevate haridustasemete 10ikes.

Tabel 12. Juhi-to6taja suhte kvaliteet haridustasemete 16ikes (Kruskal-Wallis H test)

Haridustase n Aritmeetiline Std hilve Testi statistiline
keskmine olulisus (p<0,05)

Pohiharidus 12 3,79 0,86

Keskharidus 72 3,97 0,83 0,710

Korgharidus 12 4,05 0,63

Allikas: autori koostatud.

Uuringus osales 79 eestlast, 16 venelast ja 1 ukrainlane. Juhi-to6taja suhte kvaliteedi
hajuvus on venelastel vdiksem kui eestlastel, kuid keskmine LMX on sarnasel tasemel.
Ka Mann-Whitney U testist selgus, et LMX keskmised ei ole kahe rahvuse 1dikes
erinevad (vt tabel 13).

Tabel 13. Juhi-to6taja suhte kvaliteet rahvuste 16ikes (Mann-Whitney U test)

Rahvus n Aritmeetiline Std hilve Testi statistiline
keskmine olulisus (p<0,05)

Eesti 79 3,93 0,82

Vene 16 4,03 0,58 0,996

Allikas: autori koostatud.
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Selleks, et uurida, kas esineb seos juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja juhi alluvuses tootatud
aja vahel (t60staaz juhi alluvuses), testiti todstaazi juhi alluvuses normaaljaotust.
Shapiro-Wilki testi tulemustest selgus, et to0staaz juhi alluvuses ei ole
normaaljaotusega, seega kasutatakse seose uurimiseks Spearmani
korrelatsioonikordajat. Korrelatsioonanaliiiisist selgus, et juhi-totaja suhte kvaliteet ei

ole seotud sellega, kui kaua on to6taja ja juht koos tootanud.

Lisaks jagati tootajad toostaazi alusel kahte gruppi, et uurida, kas keskmine LMX erineb
gruppide ldikes. Teooriast tulenevalt votab juhi ja todtaja suhte vélja kujunemine aega
(Graen, Uhl-Bien 1991: 33). Seepdrast vaadatakse, kas on erinevusi juhi-td6taja suhte
kvaliteedis, kui juhi alluvuses on tootatud kuni pool aastat voi rohkem kui pool aastat.
Ka Mann-Whitney U testi tulemusena selgus, et toostaazi kahe grupi 16ikes on LMX
sarnasel tasemel (vt tabel 14). Seega vdib jéreldada, et juhi alluvuses tootatud aeg ei

mdjuta juhi-tdotaja suhte kvaliteeti.

Tabel 14. Juhi-to6taja suhte kvaliteet toostaazi gruppide 16ikes (Mann-Whitney U test)

ToostaaZ juhi n Aritmeetiline Std hilve Testi statistiline
alluvuses keskmine olulisus (p<0,05)
Kuni 0,5a 27 4 0,69 0.906
Rohkem kui 0,5 a 29 3,94 0,82 ’

Allikas: autori koostatud.

Enne juhi-too6taja suhte kvaliteedi ja tulemusnéitajate seoste uurimist viidi 1abi Kruskal-
Wallis H test LMX kohta meeskondade 16ikes, et vaadata, kas on statistiliselt olulisi
erinevusi LMX tasemes. Testi tulemusest selgus, et juhi-tootaja suhte kvaliteet on
kaupluste 1oikes erinev (p=0,014). Kuna juhi-t66taja suhte kvaliteet on meeskondades
erinev, uuritakse jdrgnevalt, kas need erinevused on seotud meeskonna

tulemuslikkusega.

Viikse valimi tottu uuritakse meeskonna keskmise juhi-tdotaja suhte kvaliteedi ja LMX
hajuvuse seoseid tulemusnditajatega graafilise analiilisi teel. Esimese tulemusniitajana
vaadatakse produktiivsust eurodes, mis nditab, kui suure summa eest keskmiselt {ihe
tootunni jooksul tooteid miitiakse. Joonisel 5 on meeskondade produktiivsuse niitajad
jarjestatud kasvavalt. Suurima produktiivsusega on kauplus G ja viikseima

produktiivsusega kauplus B. Meeskonna keskmine LMX kaupluse G juhiga on kaupluse
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F jdrel kdige madalam. Vasakpoolselt graafikult ei tule vilja selget seost keskmise
LMXi ja meeskonna produktiivsuse vahel. Parempoolselt graafikult, kus on kujutatud
LMX hajuvus ja produktiivsus eurodes, ei ilmne samuti seost. Suurima ja vdhima

produktiivsusega kauplustel G ja B on sarnane LMX hajuvus.

5 - 120 1 - - 120
4_M_\-110 08 - - 110
3 - 100 0.6 - - 100

- 90 - 90
2 1 - go 04 - 80
1- - 70 02 - - 70
O T T T T T T T 60 O T T T T T T T 60

B ADFHECG B A DFHE CG
Produktiivsus EUR Produktiivsus EUR
=0=Keskmine LMX ==L MX hajuvus

Joonis 5. Keskmine LMX ja produktiivsus eurodes, LMX hajuvus ja produktiivsus
eurodes. Allikas: autori koostatud.

Jargmise tulemusniitajana voetakse vaatluse alla produktiivsus tiikkides ehk kui mitu
toodet keskmiselt {ihe t66tunni jooksul miitiakse (vt joonis 6). Kdige rohkem miiiiakse
tooteid iihes tootunnis todtaja kohta kaupluses E. Kaupluste A ja B produktiivsus
miilidud toodede arvu jirgi on kdige véiksem, kuid keskmine LMX on nendes
kauplustes korge. Vasakpoolse graafiku jargi ei ole meeskonna keskmise LMXi ja
produktiivsuse vahel seost. Kauplus E on ka suurima LMX hajuvusega ehk juht E
moodustab oma tdotajatega erineva kvaliteediga suhteid. Parempoolselt graafikult
paistab LMX hajuvus olevat kasvava tendentsiga, kuid LMX hajuvus on kdige vdiksem

kaupluses H, mis on produktiivsuse poolest teisel kohal parast kauplust E.
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Joonis 6. Keskmine LMX ja produktiivsus tiikkides, LMX hajuvus ja produktiivsus
tikkides. Allikas: autori koostatud.

Joonise 7 vasakpoolsel graafikul vaadeldakse meeskonna keskmise LMXi ja
produktiivsuse (tSekkides) seost. Kdige enam tehakse oste keskmiselt {ihe tootunni
jooksul kaupluses E, mille produktiivsus erineb teistest kauplustest margatavalt. Koige
vidiksem on produktiivsus kauplustes A ja C. Kui produktiivsus kasvab, siis graafikult
paistab keskmise LMXi tendents pigem langev, kuid selget negatiivset seost ei ole.
Kauplused E ja F on suurima juhi-to6taja suhte kvaliteedi hajuvusega ja suurima
produktiivsusega kauplused. Parempoolsel graafikul on LMX hajuvus kasvava
tendentsiga. Mida suurem on LMX hajuvus ehk mida erinevamaid suhteid juht oma

tootajatega moodustab, seda suurem on produktiivsus tSekkides.
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O T T T T T T T 4 0 T T T T T T T 4
A CBHDGF E A C B HDGF E
Produktiivsus tSekk Produktiivsus tSekk
=—Keskmine LMX ==L MX hajuvus

Joonis 7. Keskmine LMX ja produktiivsus tSekkides, LMX hajuvus ja produktiivsus
tSekkides. Allikas: autori koostatud.
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Summa tSekil nditab, kui suur on keskmiselt iihe kliendi ost. Kdige suuremaid oste
tehakse kaupluses C ja koige viiksemaid kaupluses B. Kauplused on jérjestatud
kasvavalt tulemusnditaja jargi, kuid graafikult on niha, et keskmine LMX ei ole kasvav
ega kahanev, vaid varieerub, seega pole seost tulemusnditajaga (vt joonis 8).
Parempoolselt graafikult on néha, et ka LMX hajuvus on varieeruv, kuid langeva
tendentsiga. Kaupluses E, mis oli korge produktiivsusega (nii eurodes, tiikkides kui
tSekkides), on kliendi keskmine ost vdike. Kaupluse E kohta saab jareldada, et kauplus

on suure kiilastatavusega.
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Joonis 8. Keskmine LMX ja summa tSekil, LMX hajuvus ja summa tSekil. Allikas:
autori koostatud.

Toodete arv tSekil niitab, kui palju tooteid kliendid keskmiselt ostavad. Jooniselt 9 on
ndha, et toodete arv tSekil ei varieeru palju. Kdige suurem on keskmine toodete arv
tSekil kaupluse C puhul ja kdige viiksem kaupluse A puhul. Meeskonna keskmine LM X
ja toodete arv ei ole seotud. LMX hajuvus on viike kauplustes, kus toodete arv tSekil on

viike ja kauplustes, kus néitaja on suur.
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Joonis 9. Keskmine LMX ja toodete arv tSekil, LMX hajuvus ja toodete arv tSekil.
Allikas: autori koostatud.

Viimase tulemusnditajana vaadeldakse kaupluste testostu hinnangut. Testostu viib
jaekaubandusettevottes  1dbi  sellele  spetsialiseerunud  ettevGte, et hinnata
klienditeeninduse kvaliteeti. Testostu hinnang nditab klienditeeninduse kvaliteeti.
Testostu hinnang on kdige korgem kauplustes A ja C ning madalaim kaupluses B (vt
joonis 10). Graafikutelt on ndha, et kauplustes, kus on kdrge keskmine LMX ja viike
LMX hajuvus (C, A), on ka korge testostu hinnang. Erandiks on korge testostu

hinnanguga kauplus F, kus on madal keskmine LMX ja suur LMX hajuvus.
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Joonis 10. Keskmine LMX ja testostu hinnang, LMX hajuvus ja testostu hinnang.
Allikas: autori koostatud.

Teooriast tulenevalt peaks meeskondades, kus on juhi-to6taja suhte kvaliteedi keskmine
tase madal ja suur LMX hajuvus, olema parem tulemuslikkus kui meeskondades, kus on

madal keskmine LMX ja viaike LMX hajuvus. On leitud, et erineva kvaliteediga suhete
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moodustamine aitab madala keskmise juhi-tootaja suhte kvaliteediga meeskondades
jagada olulisi ressursse ja parandada meeskonna tulemuslikkust. (Liden et al 2006: 740;
Le Blanc, Gonzalez-Roma 2012: 542) Tulemuslikkus peaks olema kdige parem
meeskondades, kus on korge keskmine juhi-tootaja suhte kvaliteet ja madal LMX
hajuvus (Le Blanc, Gonzalez-Roma 2012: 542). Jargnevalt vaadatakse, kas see peab
paika jackaubandusettevottes. Varasemates uuringutes kasutati meeskonna keskmise
juhi-t6otaja suhte kvaliteedi taseme nditajana LMX mediaani, kuid kdesolevas to0s
kasutatakse meeskonna tootajate keskmist LMXi ehk individuaalsete hinnangute

aritmeetilist keskmist.

Joonisel 11 on kauplused jaotatud keskmise LMXi ja LMX hajuvuse jargi. Madalaima
keskmise LMXiga kauplused on F ja G. Teooria jargi peaks kauplus F olema parema
tulemuslikkusega, kui kauplus G, sest LMX hajuvus on suurem. Kuna suurem o0sa
tulemusnditajatest on kaupluse G puhul paremad, kui kauplusel F, siis ei ldhe uuringu

tulemus kokku teooriaga.
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Joonis 11. Kaupluste jaotus keskmise LMXi ja LMX hajuvuse jargi. Allikas: autori
koostatud.

Korge keskmise LMXi ja madala LMX hajuvusega kauplused on H, A ja C. Tabelist 15
on nidha, et kauplused H ja C on mitme tulemusnéitaja osas heal positsioonil vorreldes
teiste kauplustega. Kauplus A on korgeima keskmise juhi-tootaja suhte kvaliteediga ja
kolmandaks vdiksema LMX hajuvusega, kuid tulemuslikkuse niitajad on halvimad,

vdlja arvatud testostu nditaja. Uuringus kasutatud tulemusnéitajate pohjal ei saa
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jareldada, et korge juhi-tootaja suhte kvaliteediga ja madala LMX hajuvusega

meeskonnad on parima tulemuslikkusega.

Tabel 15. Kaupluste paremusjérjestus tulemusnditajate 10ikes

Paremus- | Produktiivsus | Produktiivsus | Produktiivsus | Summa | Toodete | Test-

jéirjestus eurodes tiikkkides tSekkides tsekil | arv tSekil ost
1. G E E C C A, C
2. C H F G H A, C
3. E G G H G F
4, H F D F D G,H
5. F D H D E G,H
6. D C B A F E
7. A B C E B D
8. B A A B A B

Allikas: autori koostatud.

Kuigi varasematest uuringutest on leitud, et meeskonna keskmine juhi-t66taja suhte
kvaliteedi tase on positiivselt seotud meeskonna tulemuslikkusega (Le Blanc, Gonzalez-
Roma 2012: 539; Liden et al 2006: 734; Stewart, Johnson 2009: 523), siis antud to0st
seda seost graafilise analiilisi pohjal vilja ei tulnud. Sarnasele tulemusele on joudnud
varem Li ja Liao (2014: 856), kes ei leidnud statistiliselt olulist otsest seost keskmise
LMXi ja meeskonna tulemuslikkuse vahel. Lisaks voib vilja tuua, et Li ja Liao
kasutasid oma uuringus objektiivseid tulemusnditajaid, kuid teised uuringud kasutasid
juhi poolt antud hinnanguid meeskonna tulemuslikkusele ehk subjektiivseid

tulemusnditajaid.

Meeskonna juhi-to6taja suhte kvaliteedi hajuvuse ja tulemusnditajate vahel ei tulnud
vilja selget seost. Kui tulemusniitaja ,,produktiivsus eurodes* kasvas, siis oli LMX
hajuvus kasvava tendentsiga, aga kui tulemusniitaja ,,produktiivsus tSekkides* kasvas,
siis LMX hajuvus oli kahaneva tendentsiga. Seega kiisimusele, kas juht peaks
moodustama erineva v0i sarnase kvaliteediga suhteid, et meeskonna tulemuslikkust
parandada, ei saa vastust anda. Uuringu tulemus ldheb kokku varasemate uuringute

tulemustega (vt tabel 16).
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Tabel 16. Uuringu tulemuste vordlus varasemate uuringute tulemustega

Uuringu tulemus

Tood, kus on joutud samale
tulemusele

Tood, kus on joutud erinevale
tulemusele

Keskmine LMX ei ole
otseselt seotud
meeskonna
tulemusniitajatega

Liden et al 2006; Le Blanc,
Gonzalez-Roma 2012; Stewart,
Johnson 2009 (subjektiivsed
tulemusnditajad)

Li, Liao 2014 (objektiivne
tulemusnéitaja)

LMX hajuvus ei ole
otseselt seotud
meeskonna
tulemusnditajatega

Li, Liao 2014; Liden et al 2006;
Le Blanc, Gonzalez-Roma 2012; -
Stewart, Johnson 2009

Allikas: autori koostatud.

Liden et al (2006: 734), Li, Liao (2014: 858), Stewart, Johnson (2009: 523) ja Le Blanc,
Gonzalez-Roma (2012: 539) poolt tehtud uuringutes ei leitud samuti otsest seost juhi-
tootaja suhte kvaliteedi hajuvuse ja meeskonna tulemuslikkuse vahel. Varasemates
uuringutes on juhi-too6taja suhte kvaliteedi hajuvuse ja meeskonna tulemuslikkuse seose
uurimisel vaadatud erinevaid tegureid, mis seda seost vdivad mdjutada. Kdesolevas t60s
vaadati, kuidas keskmine LMX ja LMX hajuvus koos vdivad olla seotud meeskonna
tulemuslikkusega. Erinevalt Liden et al (2006: 738) ja Le Blanc, Gonzalez-Roma (2012:
539) uuringute tulemustest ei leitud, et madala keskmise LMXiga meeskondades, kus
juht moodustab erinevaid suhteid, oleks parem tulemuslikkus, kui madala LMXiga

meeskondades, kus on sarnasema kvaliteediga suhted.

Et tulemusi paremini moista ja tdlgendada, viidi ldbi intervjuu jaekaubandusettevotte
personalijuhiga. Selgus, et juhi-to6taja suhteid peetakse ettevottes oluliseks, sest
usutakse, et hiid tulemusi ei saavutata, kui suhted on halvad. Ettevottes hoitakse suhteid
tooalaselt headena ja kui esineb lahkarvamusi, siis nendega tegeletakse. Kaupluse juhi
ja tootajate kokkupuuted on pidevad, sest kaupluse juht teeb vdimalikult palju oma
igapdevast t00d miiligisaalis, mitte eraldi kabinetis. Liihiajaliste eesmérkide seadmiseks
tehakse igapdevaselt meeskonna koosolekuid ja eesmirkide saavutamine nduab

tootajatelt tihedat koostdod.

Kuna juhi ja tootaja suhte kvaliteedi kujunemisel on oluline see, millised on
kokkupuuted suhte alguses, siis uuriti ettevottelt, kuidas tagatakse uue tdGtaja
sisseelamine ja milline on kaupluse juhi roll (Uhl-Bien et al 2000: 151, 152).

Jaekaubandusettevottes on vilja tootatud sisseelamisprogramm, mis koostatakse igale
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tootajale personaalselt. Sisseelamisprogrammi kéigus saab uus tootaja vajalikud
teadmised, koolitused ja talle méératakse kaastootajast mentor. Mentoreid voib olla ka
mitu, kes on erinevatest valdkondadest, et aidata uuel tootajal kohaneda. Kaupluse juht

vOtab vastu uue tootaja ja juhil on tddtaja sisseelamisel peamiselt jélgiv roll.

Intervjuu kdigus kiisiti personalijuhi arvamust kaupluste juhi-tootaja suhte kvaliteedi
kohta. Personalijuht t3i vélja kaupluse H kui ithe parimate suhetega meeskonna, mida
nditab ka tO0otajate seas tehtud kiisitluse tulemus. Kaupluse A, kus oli kdige kdrgem
keskmine LMX, kohta {itles personalijuht, et tegemist on samuti vdga iihtehoidva
meeskonnaga. On leitud, et juhtimisulatus on negatiivselt seotud juhi-to6taja suhte
kvaliteediga (Miiiirsepp 2014: 48). Kaupluse H puhul voib vilja tuua, et kuigi tegemist
on koige suurema tootajate arvuga kauplusega, siis keskmine LMX on kdrge ning LMX
hajuvus koige vidiksem. Kiisitlusest selgus, et juhi-tootaja suhte kvaliteedi hajuvus oli

kdige suurem kaupluses E, kuid personalijuhi andmetel pole see kuidagi vélja paistnud.

Tulemusnéitajate vordlemisest selgub, et kauplus E, mille produktiivsuse néditajad on
suured, on summa tSekil ja toodete arv tSekil vdikesed. Kaupluse E kohta voib jéreldada,
et tegemist on suure kiilastatavusega kauplusega. Kaupluste C, G ja H produktiivsuse
néitajad olid korged, samuti summa tSekil ja toodete arv tSekil olid suured. Ettevottelt
uuriti, miks need kauplused on parimate tulemusnéitajatega. Personalijuht toi vilja, et
tulemused on tingitud juhi ja meeskonna heast t60st, kuid ka kaupluse asukoht on

mojutav tegur.

Juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja tulemuslikkuse teemal tehtud uuringutes on peamiselt
kasutatud subjektiivseid tulemusniitajaid. Sageli leitakse uuringutes seoseid niitajate
vahel, mis on saadud iihest allikast, néiteks nagu juhi-to6taja suhte kvaliteedi hinnang
ning rahulolu hinnang. Ceri-Booms et al (2017:187) kasutasid eestvedamisstiilide ja
tulemuslikkuse seose uurimisel nii subjektiivseid kui ka objektiivseid meeskonna
tulemusnditajaid. Kuigi seosed olid mdlema puhul olemas, siis seosed objektiivsete
nditajatega olid poole norgemad kui subjektiivsete néitajatega, mis vdis olla tingitud
sellest, et hinnangud olid parit samast allikast. Kdesoleva t66 eeliseks voibki pidada
objektiivsete tulemusnditajate kasutamist. Objektiivsete nditajate puhul on aga keeruline
leida selliseid, mis ei oleks iildse mdjutatud teistest teguritest, nagu nditeks kaupluse

asukohast. Objektiivsete tulemusnditajate valimine kéesolevas to0s soltus suuresti
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sellest, millised niitajad olid kéttesaadavad ehk milliseid niitajaid ettevote kasutab

kaupluste tulemuslikkuse hindamiseks.

Uuringust ei tulnud vélja seoseid juhi-tdotaja suhte kvaliteedi ja meeskonna
tulemusnéitajate vahel. Ettevotte personalijuhi arvamusel mojutavad juhi ja tootajate
suhted tulemusi, kuid seose tugevust on keeruline hinnata. Personalijuht ti vilja, et kui
meeskond on tulemusi parandanud, siis on see tingitud juhi heast to6st. Mida rohkem on
juht selgitanud tulemusnditajaid ja tegevusi, mis nditajaid mojutavad, seda teadlikumaks
on tootajad muutunud. Erinevate niitajate ja tulemuste saavutamiseks ndutavate
tegevuste moistmine ning vdimalus teenida boonust on pannud td6tajaid rohkem
pingutama. Ettevottes on vilja tootatud laialdane motivatsioonisiisteem ja toGtajatel on
voimalus teenida boonust nii individuaalsete tulemuste kui ka meeskonna tulemuste

pdhjal.

Kéesoleva t60 piiranguks voOib pidada vidikest valimit, seega seose uurimisel oli
voimalik kasutada ainult graafilist analiilisi. Kuigi otseseid seoseid t66s juhi-tootaja
suhte kvaliteedi ja meeskonna tulemuslikkuse vahel ei leitud, siis oleks ettevottes
kasulik juhi-tootaja suhte kvaliteedi kiisitluse tulemusi iga kaupluse kohta pohjalikult
analiiiisida. Kuna too6tajate kvaliteetseid suhteid juhiga peetakse ettevottes oluliseks, siis
juhtide koolitamine korge kvaliteediga suhete loomise teemal vdib olla kasulik, et
iildiselt tootajatega paremaid suhteid luua ja hoida. Uldiselt vdiks juhi-tddtaja suhte
kvaliteedi ja tulemuslikkuse seoseid meeskonnas edasi uurida kaasates tegureid, nagu
meeskonna koordinatsioon, vastastikune sdltuvus voi digluse tajumine, mis seost voivad
mojutada. Varasemalt on leitud, et meeskondades, kus on suur vastastikune soltuvus, on
LMX hajuvus seotud meeskonna tulemuslikkusega (Liden et al 2006: 728). Meeskonna

tasandil ei ole aga digluse tajumise voimalikke mdjusid seosele uuritud.
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KOKKUVOTE

Juhi ja tootaja suhte kvaliteet mojutab todtaja rahulolu, tema piihendumust ja
toosooritust. Korge kvaliteediga suhet iseloomustab vastastikune pithendumus, austus ja
kohustus, iiksteisele pakutakse tuge ja jagatakse olulisi ressursse. On loomulik, et juhid
moodustavad oma tdotajatega erineva kvaliteediga suhteid. Kuigi korge kvaliteediga
suhe on tootajale kasulik, siis suurtes meeskondades on korge kvaliteediga suhete
loomine ja hoidmine koigi tootajatega juhile acgandudev ja kulukas. Selleks, et uurida,
kas korgema keskmise juhi-tootaja suhte kvaliteediga meeskonnas on parem
tulemuslikkus ja kas paremaid tulemusi saavutatakse sarnase vOi erineva suhte

kvaliteediga meeskondades, viidi 1dbi uuring jackaubandusettevottes.

Kéesoleva bakalaureusetdd eesmirgiks oli vélja selgitada, kuidas on juhi-td6taja suhte
kvaliteet seotud meeskonna tulemusnéitajatega jaekaubandusettevotte nditel. T66
teoreetilise osa esimeses alapeatiikis iseloomustas autor juhi-tootaja vahetusteooriat ja
juhi-td6taja suhte kujunemist rolli loomise ning suhte faaside kaudu. Teises alapeatiikis
toi autor vilja juhi-tootaja suhte kvaliteedi seosed subjektiivsete ja objektiivsete
tulemusniitajatega indiviidi ja meeskonna tasandil. Arutleti selle iile, kuidas juhi-todtaja
suhte kvaliteedi hajuvus meeskonnas vOib mdjutada toGtaja ja meeskonna
tulemusnéitajaid. On leitud, et meeskonna keskmine juhi-tdotaja suhte kvaliteet on
seotud meeskonna tulemuslikkusega, kuid juhi-tootaja suhte kvaliteedi hajuvuse ja
meeskonna tulemuslikkuse vahel pole otsest seost leitud. Kiill on aga leitud, et
meeskondades, kus on madal keskmine juhi-to6taja suhte kvaliteedi tase, on suhte
kvaliteedi hajuvus positiivselt seotud meeskonna tulemuslikkusega. Samuti aitab
erineva kvaliteediga suhete moodustamine saavutada paremaid tulemusi meeskondades,

kus on suur vastastikune soltuvus.

Juhi-to6taja suhte kvaliteedi ja meeskonna tulemuslikkuse seoste uurimiseks kasutas
autor t60 empiirilises osas nii kvantitatiivset kui kvalitatiivset uurimismeetodit. Juhi-

tootaja suhte kvaliteedi uurimiseks viidi lébi kiisitlus jackaubandusettevotte kaheksas
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kaupluses ja kiisimustikule vastas 96 tootajat. Pdrast juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja
meeskonna tulemusnéitajate analiilisi viidi tulemuste paremini moistmiseks ldbi

intervjuu ettevotte personalijuhiga.

Juhi-t6otaja suhte kvaliteedi vordlemisest erinevate demograafiliste tunnuste 13ikes
selgus, et juhi-toGtaja suhte kvaliteet on sarnane soo, rahvuse, erinevate vanusegruppide
ja haridustasemete 10ikes ning ei soltu koos todtatud ajast. Jargnevalt analiilisis autor
juhi-t6otaja suhte kvaliteedi ja objektiivsete tulemusnditajate seoseid graafiliselt.
Jackaubandusettevotte tulemusnditajatest kasutati produktiivsuse néitajaid, keskmist
toodete arvu tSekil. keskmist miiiigisummat tSekil ja testostu hinnangut. Antud
bakalaureusetod uuringust ei ilmnenud seost meeskonna keskmise juhi-todtaja suhte
kvaliteedi ja tulemusndiitajate vahel. Kuigi varasemates uuringutes on leitud, et kdrgema
keskmise juhi-to6taja suhte kvaliteediga meeskondades on parem tulemuslikkus, siis on

seos leitud ainult subjektiivsete tulemusnéitajatega.

Samuti ei tulnud uuringust vilja seost juhi-tootaja suhte kvaliteedi hajuvuse ja
tulemusnditajate vahel. Tulemus ldheb kokku teooriaga, sest ka varasemates uuringutes
ei ole leitud otsest seost LMX hajuvuse ja meeskonna tulemusnditajate vahel. On leitud,
et seost LMX hajuvuse ja tulemusnditajate vahel mojutab juhi-t66taja suhte kvaliteedi
keskmine tase ja vastastikune soltuvus. Teooriast tulenevalt peaks madala keskmise
juhi-t6otaja suhte kvaliteediga meeskondades olema LMX hajuvus ja tulemuslikkus
positiivselt seotud. Toos ei leitud, et tulemuslikkus oleks parem madala keskmise
LMXiga meeskonnas, kus juht moodustab erineva kvaliteediga suhteid, vdrreldes

madala keskmise LMXiga meeskonnaga, kus on sarnase kvaliteediga suhted.

Seega ei saa antud to0st jareldada, et kdrgema keskmise suhte kvaliteediga voi suurema
LMX hajuvusega meeskondades on paremad tulemusniitajaid. Vaatamata sellele, et
toost ei leitud seoseid juhi-tootaja suhte kvaliteedi ja meeskonna tulemusniitajate vahel,
selgus intervjuust ettevotte personalijuhiga, et korge kvaliteediga juhi-to6taja suhteid
peetakse ettevottes  oluliseks. Koige suurem kasu antud uuringust on
jaekaubandusettevottele, mis sai infot kaupluste juhtide ja toGtajate vaheliste suhete
kohta. Ettevote saab kasutada infot, et vajadusel kaupluste juhte koolitada ja suhteid

meeskondades parandada.
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Lisa 1. Kiisimustik

Minu nimi on Ina Mononen ja olen Tartu Ulikooli majandusteaduskonna
bakaulaureusedppe viimase kursuse tudeng. Kirjutan bakalaureusetodod teemal "Juhi-
tootaja suhte kvaliteedi seos meeskonna tulemuslikkusega". Uuringu iiheks osaks on
kiisitlus, mille viin 1dbi kaupluste kdigi toGtajate seas. Olen viga ténulik, kui leiate aega
5 minutit kiisitluse tditmiseks ja vastate kiisimustele ausalt. Kiisitlus on anoniiiimne ja
vastuseid kasutatakse ainult bakalaureusetdo jaoks.

Teie sugu
O Mees
O Naine
Teie rahvus

O Eesti
O Vene
O Muu

Teie vanus

O kuni 25 aastat

[0 26-35 aastat

O 36-45 aastat

0 46-55 aastat

O 56 ja enam aastat

Teie haridustase (sealhulgas omandamisel)

O pohiharidus voi kutseharidus pohikooli baasil
O keskharidus voi kutsekeskharidus
O (rakendus)kdorgharidus

Mitu aastat olete tootanud selles ettevottes?

Millises kaupluses Te tootate?

O Kauplus A O Kauplus E
O Kauplus B O Kauplus F
O Kauplus C O Kauplus G
O Kauplus D O Kauplus H
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Lisa 1 jarg
Palun hinnake igat vdidet moeldes suhtele oma kaupluse juhiga.
Ma tean, kui rahul on mu juht minu t66ga.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
Minu juht mdistab minu téoprobleeme ja vajadusi.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
Minu juht m&istab minu potentsiaali.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus
Minu juht kasutab vajadusel oma vdimu, et aidata lahendada minu t66probleeme.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
Minu juht aitab mind vajadusel vilja isegi siis, kui see vdib talle kahju tuua.
Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus

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

Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Tiiesti ndus
Ma iseloomustaksin oma té0suhet juhiga védga efektiivsena.

Uldse ei ole ndus 1 2 3 4 5 Téiesti ndus

Suur aitdh vastamise eest!
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Lisa 2. Intervjuu kiisimuste teoreetilised ldhtekohad

Teema

Kiisimus

Seos teooriaga

Sissejuhatus

Miks on Teie jaoks oluline juhi-t66taja
suhte kvaliteedi uurimine?

Kui palju pdoratakse juhi ja tootajate
vahelistele suhetele tahelepanu?

Sissejuhatavad
kiisimused

Ettevotte kaupluste
taustinfo, juhi-
tootaja suhte
kujunemist
mojutavad tegurid

Milline néeb vélja kaupluste todkorraldus?

Kui palju peavad to6tajad koostdod tegema,
jagama informatsiooni, materjale, et oma
iilesandeid tdita?

Kui palju koordineerib kaupluse juht
meeskonnat6od?

Kui palju suhtleb kaupluse juht igapdevaselt
tootajatega?

Mida tehakse selleks, et uus todtaja hasti
sisse elaks?

Milline ndeb vilja ettevotte
motivatsioonisiisteem?

Vastastikune séltuvus
Liden et al 2006

Juhi-tootaja suhte
kujunemine (Uhl-Bien et
al 2000; Graen, Uhl-Bien
1995)

Juhi-to6taja suhte
kvaliteet kauplustes

Millises kaupluses on Teie arvates koige
korgema kvaliteediga suhted?

Kus kaupluses on kdige erinevama
kvaliteediga juhi ja tootajate vahelised
suhted?

Kas to6tajad tajuvad erineva juhi-tootaja
suhte kvaliteediga kaupluses ebadiglust?

LMX hajuvus (Gooty et
al 2012; Erdogan, Bauer
2010)

Oigluse tajumine
(Haynie et al 2014;
Erdogan, Bauer 2010)

Kaupluste
tulemusnditajad

Millist tulemusniitajat peate kodige
olulisemaks kaupluste vordlemisel?

Miks on kauplused ... parimate
tulemusnéitajatega?

Juhi-to6taja suhte
kvaliteedi seos
tulemuslikkusega

Kuigi to6st ei tulnud vélja seoseid, siis
kuidas Teie arvate — kas ja kuidas juhi-
tootaja suhte kvaliteet mojutab meeskonna
tulemusi?

LMX keskmise ja LMX
hajuvuse seos
meeskonna
tulemusniitajatega
Liden et al 2006; Le
Blanc, Gonzalez-Roma
2012; Stewart, Johnson
2009

54




SUMMARY

RELATIONSHIP BETWEEN LEADER-MEMBER EXHANGE QUALITY AND
TEAM PERFORMANCE INDICATORS IN A RETAIL ENTERPRISE

Ina Marina Mononen

Effective organizational relationships can be a resource of competitive advantage as
organizations have to face external challenges. Employees need a leader who
understands their needs and issues, supports, guides and motivates them to achieve
goals. Previous research has shown that a good relationship with the leader increases
employee’s organizational commitment (Dulebohn et al 2012: 1735). Furthermore,
leader-member exhange (LMX) has been found to be related to employee satisfaction
and performance (Gerstner, Day 1997: 835). In a retail enterprise motivated employees
who offer good customer service will increase customer satisfaction. Satisfied
customers are more loyal and affect the profit by buying the products again in the
future. An effective relationship between an employee and the leader has benefits for

the employee and the organization.

Most of leader-member exchange research has focused on the individual level but more
and more studies are focusing on team level investigation. It is natural for leaders to
form different quality relationships with their subordinates (Liden, Graen 1980: 465).
Some team members could have a high quality relationship while some have a low
quality relationship with their leader. In order to improve team performance it’s
important to know if and how leader-member exchange is related to team performance.
Team performance can also be affected by the level of leader-member exhange

differentiation in a team.

Therefore the aim of the bachelor thesis is to find out how leader-member exhange is
related to team performance indicators in a retail enterprise. In order to achieve the aim

author set the following research tasks:
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e to describe leader-member exhange theory;

e to bring out important results from previous studies concerning leader-member
exchange quality and performance;

e to compose a questionnaire and carry out an investigation in a retail enterprise;

e to carry out an interview with the human resources manager;

e to analyze the results;

e to describe the relationship between leader-member exchange quality and team

performance indicators in a retail enterprise.

In the first chapter of the theoretical part author gave an overview of leader-member
exchange theory, described how relationships develop through role making process and
different relationship phases. The second subchapter focused on both individual and
team level relationships between leader-member exchange and performance indicators.
Possible effects of leader-member exchange differentiation on subordinate and team
outcomes were discussed. It has been found that the level of leader-member exchange
quality in a team is related to team performance. The relationship between LMX
differentiation and team performance is moderated by the level of LMX quality in a
team such that when overall level of LMX quality is low, LMX differentiation is
positively related to performance. Task interdependence has been identified as another
moderator between LMX differentiation and team performance. Teams with high task
interdependence seem to benefit from LMX differentiation.

Author used both quantitative and qualitative methods to study the LMX and team
performance relationship in a retail enterprise. Teams consisted of retail shop manager
and shop employees. LMX-7 was used to measure relationship quality from the team
member’s perspective. Total of 96 employees from 8 retail shops completed the survey.
Objective perfomance indicators such as productivity, units per ticket, sales per ticket
and customer service rating were used as measures of team performance. After initial
analysis an interview with the HR manager was carried out in order to clarify and

interpret the results.

The relationship between mean LMX, LMX differentiation and team performance

indicators were analyzed graphically due to small sample size. Contrary to previous
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research no relationships were found between mean LMX in a team and team
performance indicators. It is worth noting that in previous research the relationship was
found with subjective measures of performance. LMX differentiation was not directly
related to team performance indicators which is consistent with previous research. The
moderating effect of mean LMX on the relationship was examined. The performance of
a team with low mean LMX and high LMX differentiation was not higher than the team

with low mean LMX and low LMX differentiation.

Based on the reasearch it can not be inferred that teams with higher average LMX
quality or teams where leaders differentiate more between team members would have
higher team performance. In HR manager’s opinion developing and maintaining high
quality relationships between leaders and subordinates is considered important. The
research has significant value for the enterprise as it gained information about the
relationship quality in all teams. The retail enterprise can use the information to train
their shop managers if needed and improve overall relationship quality.
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