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ABSTRAKT

Kéesoleva bakalaureuset6d autori eesmargiks on madrata firma X ule-eestilise
jaekaubandusketi kaupluste juhatajate juhtimisstiilid ja vorrelda saadud tulemusi nende
ettevotete majandustulemustega, et leida kdrgema majandusliku efektiivsuse saavutamiseks
sobivaim juhtimisstiil. Selleks kasutati kvantitatiivset uurimisviisi, mille sisuks on kolme
erineva teoreetilise pdhjaga juhtimisstiili madramise kisimustiku tulemused, neid vastuseid
toodeldakse MicroSoft Excel kontoritarkvaraga. Juhtimisstiilide uuringu tulemusi vorreldakse
ettevOtete  majandusnditajatega ja  leitakse  nendevahelised  seosed, kasutades
korrelatsioonanaliiiisi.

Uuringu tulemusena selgus, et valdavalt on juhtidel kasutusel sarnane juhtimisstiil, ehk
ligikaudu 4/5 valimist on tugevasti orienteeritud tO6tajatevahelistele suhetele ja personali
vajadustele. Kinnitust leidis, et sarnastes ettevotetes kasutatakse enamikul juhtudel sarnast
juhtimisstiili, kuid see ei taga juhitavale ettevottele efektiivseid majandustulemusi. Leiti vaga
ndrk positiivne seos ettevotte kasumlikkuse ja juhi juhtimisstiili efektiivse adapteerumisvdime
vahel.

Votmesonad: eestvedamine, efektiivsus, juhtimisstiil, kaitumislik teooria, olukorrateooria



SISSEJUHATUS

Perspektiivis jarjest kahaneva rahvaarvuga Eesti Vabariigis tdstatub aina enam
probleem, kuidas séilitada efektiivsus, kui raskeneb kvalifitseeritud t66jou kéttesaadavus ja
vaheneb potentsiaalsete klientide hulk. Paljude jaekaubandusettevotete omanikke ja juhte
huvitab, missugune juhtimisstiil voiks olla edukas ja kas edukates organisatsioonides
kasutatavat juhtimisstiili voiks sama tulusalt rakendada ka nende ettevottes. Jatkusuutlikuks
kasvuks on vajalik kulude osakaalu vahendamine, aga millised juhid suudavad seda saavutada?

Eelmise sajandi teises pooles tekkis mitmeid juhtimisteooriaid, kus hakati
traditsioonilisest administratiivsest juhtimisest (management) eristama juhipoolset eest-
vedamist (leadership). Juht ja liider on erinevad mdisted, aga nende sisu vib suuresti kattuda.
Tanapdeval ei saa tohus juht piirduda vaid ametlikust staatusest tuleneva v6imuga, vaid ta peab
olema ka liider, keda jérgitakse. Liidril on tdotajate hulgas suur méjuvdim, kuid ta ei pruugi
olla juht. Samas selleks, et edukalt realiseerida organisatsiooni eesmarke kooskdlas valitud
strateegia ja taktikaga, peab juht olema eestvedaja. (Turk 2001, 11-12) Eestvedamist on
defineeritud kui tegevuste ja kditumise kogumit, kus tiks inimene mdjutab teisi mingi eesmérgi
saavutamisele vabatahtlikult kaasa t6tama (Uksvérav 2003, 278).

Reeglina ei kasitleta eestvedamist juhtimise traditsioonilise funktsioonina, vaid selle
puhul pdhitédhelepanu on juhi ja tootajate koostool (Turk 2001, 21). Oluline on pikaajaliste
visioonide ja eesmérkide pustitamine, et jargijad saaksid sobivates tingimustes areneda ning ise
soovitud suunas liikuda. Ténapdeval on organisatsioonid sageli tugevalt juhitud, kuid ndrgalt
eestveetud. (Ibid. 23). Autori arvates muudab jagamismajanduse esilekerkimine ka suurte
korporatsioonide  jaoks jarjest olulisemaks liidri  thdpi  juhtide rakendamise.
Eestvedamisteooriates peetakse optimaalseks maksimaalset pihendumist theaegselt nii
tulemusele kui ka inimesele. Sellest tulenevalt on antud bakalaureusetd6 autori poolt pistitatud
uurimiskusimus: millist juhtimisstiili on otstarbekas rakendada tihe kaubanduskontserni ketti
kuuluvate kaupluste juhtimiseks efektiivsema tulemuse saavutamiseks?

Bakalaureuset0os uuritava ettevotte nimi on peidetud kokkuleppelise siimboli X taha
seetOttu, et grupi juhtkond soovis jatta esitatud informatsiooni konfidentsiaalseks. Samal
pohjusel kasutatakse absoluutarvuliste majandusnditajate asemel suhtelisi nditajaid ja ei tooda

ara juhtide uuringu isikustatud tulemusi, et neid ei saaks otseselt vastajatega seostada.



Ké&esoleva t00 autori eesmargiks on maarata firma X Ule-eestilise jaekaubandusketi
kaupluste juhatajate juhtimisstiilid ja vorrelda saadud tulemusi nende ettevotete
majandustulemustega, et leida kdrgema majandusliku efektiivsuse saavutamiseks sobivaim
juhtimisstiil. Selleks pustitatakse jargmised Ulesanded:

e teemakohaste teoreetiliste allikate labitootamine ja vajaliku informatsiooni
esitamine;

e ette valmistada ja l&bi viia kvantitatiivsete meetoditega teostatav juhtimisstiilide
uuring kaubandusketi jaekaupluste juhatajate hulgas;

e koguda grupi ettevotete lahimineviku majandusnéitajad, analiiiisida ja toodelda
neid uuringus kasutamiseks sobivale kujule;

e leida juhatajate peamise juhtimisstiili ja ettevOtete majandusnditajate
omavahelised seosed,

e teha omapoolsed jareldused efektiivseima juhtimisstiili maaramiseks.

Autor pustitab jargmise hiipoteesi: Sarnastes ettevotetes on majanduslikult efektiivse
tulemuse saavutamiseks juhtidel kasutusel sarnane juhtimisstiil.

Antud t60s kusitletakse kolme erineva kisimustiku abil Eesti ettevotte X jaekaupluste
juhatajaid, et maarata nende juhtimisstiil. Ulesande taitmiseks kasutatakse juba mdnda aega
kasutusel olnud ja end tdestanud meetodeid, milleks on Blake-Moutoni juhtimisvdrgustiku abil
juhi asendi mé&aramine inimesele ja tlesandele orienteeritud juhtimissuundade maatriksil ning
F. Fiedleri véahimeelistatud kaasto6taja mudeli skoori leidmine. Lisaks eelmainitutele
kontrollitakse juhtide kohandumist situatsioonidega ja nende peamiselt kasutatavat
juhtimisstiili Hersey-Blanchardi juhtimisstiili kisimustikuga. Tulemused esitatakse ja neid
toodeldakse kvantitatiivsel kujul ning interpreteeritakse vastavalt kisitluste valjatdotatud
juhenditele. Juhi efektiivse juhtimisstiili valimisvbimekuse néitaja ja ettevOtte majandus-
tulemuste vahelist s6ltuvust uuritakse statistilisi andmetdotlustehnikaid kasutades.

T606 esimeses peatiikis esitatakse uuringus kasutatavate meetodite teoreetilised alused ja
nende loojate ké&sitlused koos autori seisukohtadega. Lé&bitakse isiksuseomaduste,
kaitumislikud ja situatiivsed juhtimisteooriad ning selgitatakse nende p6himdtteid.

Teises peatiikis on tdhelepanu all uuringu eesmérgid ja valimi Kirjeldus, uuringu
labiviimise metoodika ning protsessi kirjeldused. Blake-Moutoni juhtimisstiili uuringu ja
Fiedleri LPC skoori leidmiseks kasutatakse veebikusitlusi, Hersey-Blanchardi juhtimisstiili

uurin viiakse labi isikliku visiidi kdigus. Selles peatikis kirjeldatakse ka sekundaarsete andmete



kogumise ning tootlemise viisid. Metoodilises osas tuuakse dra kasutatavate kusimustike
interpreteeringud ning nende kasutusjuhendid.

Kolmanda peatiiki moodustavad uurimisobjekti iseloomustus, uuringu tulemused ja
nende interpreteering vastavalt metoodilistele juhenditele. Uurimisobjektiks on tihe valdkonna
jaemidgiketi Eesti kaupluste juhatajate juhtimisstiilid, mis selgitatakse vélja juhtide
kisitlemisega eeltoodud teooriate pdhjal. Anallusiks vajalikud majandusnditajad voetakse
avalikest ametlikest registritest, tdpsemalt kasutatakse Avriregistrile esitatud majandusaasta
aruannete tootlemist. Uuringu véljunditeks on ksitletava juhtimisstiili projektsioon Blake-
Moutoni juhtimisvorgustikul, juhi Fiedleri LPC skoor ja peamine juhtimisstiil vastavalt Hersey-
Blanchardi Leader Adaptability and Style Inventory (LASI) kusimustikule. Samale
kiisimustikule toetudes madratakse ka juhi efektiivsus ldhtudes tema vGimest valida igale
konkreetsele situatsioonile vastav juhtimisstiil, arvestades juhtimisteoreetilisi seisukohti.

Majandusnditajate t06tlemisel saadud tulemusi vorreldakse nende ettevotete juhtide
efektiivsusnditajatega ja madratakse nende néitajate omavahelised seosed, kasutades
korrelatsioonanalliisi. Vastavalt saadud tulemustele antakse juhtidele soovitused
majanduslikult kbige efektiivsema juhtimisstiili kasutamiseks. Jareldused ja autori ettepanekud

on toodud t66 16puosas.



1. JUHTIMISSTIILIDE TEOREETILISED KASITLUSED

Juhtimiskusimusi on teaduslikult uuritud rohkem kui sajandi véltel, aga siiani ei ole
leitud Uhest vastust kisimusele, milline juhtimisstiil on kbige efektiivsem. Autori arvates ei
olegi universaalset juhtimisstiili, mis oleks (Uhteviisi edukas erinevates kultuurides,
olukordades, tegevusaladel jne., kusjuures iga juhi individuaalne stiil on teatud osas kordumatu.
Samas on uuringutega avastatud, et teatud olukordades on edukad kindlad kaitumisviisid.
Organisatsioonide kiire areng on toonud pé&evakorda juhtide kasutatavate tehnikate ja oskuste
kindlaksmaaramise vajaduse ning ettevotetele oluliste kompetentside arendamise (Topping
2002, 81).

1.1. Isiksuseomaduste ja oskuste teooriad

Kdige varasemad eestvedamise seletamised toimusid l&bi liidrite iseloomujoonte ja
kaitumise késitlemise. Arvati, et osa inimesi sunnib eestvedajale iseloomulike tunnustega.
Tekkis nn. suurmeheteooria, mille jargi tugevad véljapaistvad uksikisikud omasid kaasa-
stndinult selliseid vaimuandeid ja oskusi, mis vdimaldasid neil edukalt toime tulla igasugustes
olukordades. Teooria kinnituseks toodi nditeid ajalooliselt téhtsatest isikutest. Hiljem jouti
iseloomulike tunnuste teooria juurde, mille pdhiliseks erinevuseks on asjaolu, et eest-
vedamiseks vajalikud omadused on ka Opitavad ja kogemuste teel omandatavad. (Uksvirav
2003, 290) Nuud padti iseloomujoonte, oskuste, harjumuste ja kehaliste omaduste kaudu
Kirjeldada eestvedajat nii tdpselt kui voimalik, et saada taielik pilt, kuidas teda kindlaks maarata.

Samas maérgati, et véhestel inimestel on loomupérane anne muuta imbritsevaid kaaslasi
innustunud ja pihendunud jargijateks. Neid, kes suutsid slstida teistesse inimestesse
vaimustust ja kujundada enda Umber soodsa tegutsemiskeskkonna, hakati nimetama
karismaatilisteks eestvedajateks. Liidri karismaatilisust hinnatakse tema mdju tugevuse jargi ja
enamesinevate iseloomujoontena tuuakse valja enesekindlus, domineerimine, paindlik rollide
vahetamine, endast hea mulje kujundamine ning isiklik veetlus. (Alas 2005, 25) Karismaati-

lisust ei saa omandada koolitamise teel.



Kirjeldatud teooriad ei suutnud eestvedamist siiski ammendavalt seletada. Tunnustatud
liidritel esines voi puudus suur hulk iseloomulike jooni, mis eri indiviidide kaupa ei kattunud.
Enamkorduvatest voik loetleda:

e arukus ja taibukus,

e saavutustele orienteeritus,

e Kkindlameelsus, usaldusvéérsus ja siirus,

e pusivus ja vastutus,

e soov vOimu kasutada ja juhtida.
Need omadused ei tee inimesest liidrit ega nende puudumine takista tal eestvedajaks saamist.
Siiski tGstavad nad tdendosust edukaks eestvedajaks saamiseks vorreldes kellegi teisega, kel
neid omadusi pole. (Uksvarav 2003, 291)

1.2.  Juhtimisstiili ja kaitumise teooriad

Kéitumislikud teooriad viisid tahelepanu liidrilt eestvedamisele kui juhtimisstiilile.
Michigani ja Ohio Ulikooli uurimisgrupid maaratlesid 1940-1950-ndatel aastatel juhtimisstiilid
teljel autokraatne — demokraatlik, kus keskel paikneb passiivne, vahesekkuv juht, hoolivuse ja
algatuse struktuuri kaudu. Leiti, et autokraatne liider saavutab parema produktiivsuse, aga
demokraatliku liidri jargijate moraal on kdrgem ning toodangu kvaliteet parem (Vadi 2004,
119). Hoolivuse struktuuris avaldub liidri s6bralikkus, usalduslikkus ja tugi jargijatele, algatuse
struktuuris aga eelkdige toost tulenevate Ulesannete ja reeglite eelistamine organisatsiooni
eesmarkide realiseerimisel. Organisatsiooni eesmarkide paremaks saavutamiseks p6hjendas
Rensis Likert oma teoorias dra tootajate juhtimisest osavotu vajaduse (Uksvarav 2003, 34).
Nende teooriate pdhjal tootasid Robert Blake ja Jane Mouton véalja oma teooria, mida tuntakse
ka juhtimisvdrgustiku nime all (Tlrk 2001, 53).

1.2.1. Rensis Likerti juhtimissisteemid

Esimeses sustemaatilises kditumisteoorias kasitles eestvedamist Kurt Lewin, kes eristas
autokraatlikku, demokraatlikku ja laissez-faire’i kéitumisviisi (Vadi 2004, 118). Kui

autokraatne liider pliiab domineerida ja kdike oma kontrolli all hoida, siis demokraatlik liider
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vastupidi, stimuleerib jargijaid ise otsustama ning oma positsiooni véimu dra kasutama. Nende
vahel asuv vahesekkuv juht pldab vdimalikult palju Glesandeid dra delegeerida.

Jargnevaid Ohio ning Michigani Ulikoolis valjatoétatud teooriaid ara kasutades kaivitas
Likert laialdased uuringud, et leida korduvat mustrit kdrge ja madala tootlikkusega tksuste
juhtide kaitumises. Ta avastas, et korgtootlikes (ksustes kasutati peaaegu eranditult
tootajakeskset juhtimist ja tldisemat jarelevalvet, seevastu madala tootlikkusega harudes oli
levinum téoulesandele orienteeritud juhtimine koos hoolsa jélgimisega. Suure hulga
organisatsioonide kéitumise uurimise tulemusena Kirjeldas Likert neli juhtimissiisteemi.
(Hersey et al 1988, 95)

Susteem 1. Kdik olulised otsused voetakse vastu kdrgema juhtkonna poolt ja need
edastatakse mooda kasuliini allapoole. Alluvaid juhitakse hirmutamise, &hvarduste ja
karistamisega, harva premeeritakse. Valitseb usaldamatus ja juhtkond kontrollib tugevalt kdiki
protsesse labi formaalse organisatsiooni.

Susteem 2. Suurema osa otsuseid teeb kdrgem juhtkond, kuid osa otsustusprotsessist
delegeeritakse reglementeeritult kesktasanditele. Tootajaid motiveeritakse preemiate ja
potentsiaalsete karistustega. Kontrolliprotsess on enamasti kontsentreeritud k&rgematele
tasanditele, kuid osa delegeeritakse kesktasandile.

Susteem 3. Kdrgemal juhtkonnal ei ole alluvate suhtes téit usaldust, juhtimispoliitika ja
uldised otsused tehakse tippjuhtkonnas, spetsiifilised otsused ning Ulejaanu delegeeritakse
madalamatele tasemetele. Kommunikatsioon liigub modda hierarhilist  struktuuri.
Markimisvéarne osa kontrollist ja vastutusest on delegeeritud allapoole. Toimub m&ddukas
koostdo juhtide ja juhendatavate vahel.

Susteem 4. Juhtkonna ja tootajate vahel on tdielik usaldus, otsustusprotsessi on
integreeritud kdik tasemed. Motiveerimiseks kasutatakse (Ulesannete pustitamist ja
premeerimist nende taitmisel, tdiustamiste ja progressi puhul. Kdigi tasandite vahel on sdbralik
koost00, kontroll ja vastutus on viidud kuni madalamate tasemeteni vélja.

Lihidalt: Stisteem 1 on Ulesandele orienteeritud kdrge struktureeritusega autoritaarne
juhtimine ja Slsteem 4 on suhetele orienteeritud meeskonnajuhtimine. Organisatsioonis

ulekaalus olev juhtimisstiil jaab alati nende kahe &&rmuse vahelisele skaalale.
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1.2.2. Blake-Moutoni juhtimise vorkmudel

Selle kahemddtmelise vargustiku tks telg iseloomustab juhi suhtumist inimesse, teine
aga too tehnilist killge. Mudeli graafilist kuju iseloomustab Joonis 1. Blake-Moutoni juhtimis-

vOrgustik on (ks tuntumaid kéitumisteooriaid, mille puhul arvestatakse ka konkreetset

olukorda.
Korge A9 3 | 59
’ L Meeskonna-
country klubi e
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G) ....................
P
]
il
juhtimine - Ulesanne
1,1 : ? g1
Madall 1L ; | :
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Toodangule keskendunud o
Madal kiitumine Korge

Joonis 1. Juhtimise vGrkmudel
Allikas: Vadi 2004, 120

Selles mudelis esitatakse viis eestvedamise tilipi, paigutades need telgedega méaratud ruudu
nurkadesse ning keskele. Silmadeks jaotatud 9x9 vorgustikule antakse jargnevad selgitused:

e 1,1 —juhi tegevus nditab vahest huvi nii tootmistulemuse kui ka to6tajate vastu;
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e 1,9 — juht péorab palju tdhelepanu tootajatevaheliste suhete arendamisele ja
nende vajaduste rahuldamisele, kuid tunneb ndrka huvi tootmistulemuste vastu;
e 9,1 — juhi kogu suunitlus on toodangul ja inimfaktor jadb tagaplaanile, sellega
arvestatakse minimaalselt;
e 9,9 — optimaalne juhtimisstiil, mille poole puteldakse: suurim téhelepanu
suunatakse tootmisele kandes samal ajal maksimaalselt hoolt ka inimeste eest;
e 55— keskteejuhtimine.
Keskteejuhtimise kasutamisel on oht asuda hoidma sellist stabiilsust, mis valistab muudatused
ja parsib sellega arengut ning vajalike probleemidega tegelemist (Blake et al 1969, 71).

See vorgustik on laialdaselt kasutusel eestvedamise olemuse selgitamisel ja koolitus-
programmide koostamisel, kus keskendutakse optimaalse punkti 9,9 saavutamisele (VVadi 2004,
120). Blake ja Mouton leidsid, et enamasti on isikul domineeriv juhtimisstiili asetus
vorgustikul, mida ta koige tihedamini kasutab ning alternatiivne stiil juhuks, kui antud
olukorras tavaline mudel ei to6ta (Northouse 2007, 76). Tegelikkuses vdib kahe orientatsiooni
omavaheline suhe olla komplitseeritum, ehk (ks stiil ei sobi igasse konteksti. Néiteks voib
organisatsioonis olla juurdunud normina tugev keskendumine dlesande téitmisele ja see
isedrasus vOib olla eestvedajale takistuseks optimaalse punkti poole pirgimisel. (Brooks 2008,
179)

Reaalsuses on tihti raske pustitada Glesannet, mis tagaks korraga kdrge tootlikkuse ja
tootajate rahulolu. Konkurentsi tingimustes tuleb leida tasakaal tulude ja tootajate soovide
vahel. Efektiivsel juhil voib kill olla soov plielda optimaalse punkti poole, aga tegelikud

situatsioonid vdivad tingida teistsugust kaitumist. (Yukl 2001, 57)

1.3. Situatiivsed teooriad

Situatiivsed ehk olukorrateooriad vaidavad, et eestvedamise edukus soltub olukorrast
ning juhtimisstiili tuleb vastavalt situatsioonile kohandada. Lisaks sellele eristusid oluliselt
individualistlike (USA ja Euroopa) ja kollektivistlike (Jaapan) hiskondade organisatsioonide
juhtimisviisid. Jaapani firmad keskendusid personali vaartustamisele ja saavutasid 1960-1980-
ndatel aastatel suurt edu ning peatselt asusid nende kogemust individualistlikule thiskonnale

vastuvdetavaks kohandama USA ettevétted, kus seni olid p&hilised hierarhilise organisatsiooni

13



nn. suurmeeste ja ratsionaalse juhtimise mudelid. Sellised juhtimisstiilid sobisid stabiilsetesse
tingimustesse, aga jarjest muutlikumas maailmas suunduti aina rohkem eestvedamisstiile
jargivate juhtimismudelite poole. (Tlrk 2001, 54-57) Tuntumad situatiivse lahenemise teooriad

on House-Mitchelli, Fiedleri, Hersey-Branchardi, Vroomi ja Yettoni teooriad.

1.3.1. Fred Fiedleri sdltuvuseteooria

Uhena esimestest 16i Fred E. Fiedler eestvedamise s6ltuvuse teooria, milles kasutati
liidri modjukuse hindamiseks kaht mddtmisvahendit: vahim eelistatud ja enim eelistatud
tookaaslase skaalat. Need on kaheksapunktilised bipolaarsed skaalad isiksust kirjeldavate
omaduste vastandpaaridega, mida kasutatakse liidrite hoiakute hindamiseks. Kdrge oma-
vahelise korrelatsiooni pérast loobuti hiljem enim eelistatud t0tkaaslase skaala kasutamisest.

Selgus, et vahim eelistatud t6okaaslase (LPC — Last Preferred Co-Worker) skaalal
madalad néitajad saanud liidrid olid oma tegevuses rohkem orienteeritud tlesandele ja korgete
néitajatega juhid keskendusid suhetele ning enda imbritsemisele meeldivate inimestega. Lisaks
jouti jareldusele, liidri mojukus situatsioonis kujuneb peamiselt kolme pdhiteguri koostoimes:

e grupi atmosfaar ja litkmete isiklikud suhted,
e (lesande struktuur;
e positsiooni voim.
Neist sltub, kas situatsioon on soodne v&i mitte. (Vadi 2004, 122) Ulesandele ja suhetele

orienteeritud juhtimisstiilide prioriteedid on toodud Tabelis 1.

Tabel 1. Ulesandele ja suhetele orienteeritud juhtimisstiilide prioriteedid

Suhetele orienteeritud juhtimisstiil
Juht loob head suhted nii Glemuste kui ka
alluvatega ja suhtleb viimastega kui

Ulesandele orienteeritud juhtimisstiil
Juht annab alluvatele konkreetsed
ulesanded ja nduab neist tdpset

Kinnipidamist

vordvadrsetega

Juht nGuab kdigilt tdhusat t66d ja on kohati
karm

Juht véljendab ennast selgelt ja tema
k&itumine on sdbralik

Juht hoiab distantsi ja néuab alluvatelt
tapset informatsiooni tehtud t66 kohta

Tdotajad padsevad kergesti juhi jutule ja
juht suhtleb nendega avatult

Juhil on prioriteediks t66tulemused

Juht teeb kaastOdtajate heaks koik
vOimaliku

Allikas: Tirk 2001, 69

14




Fiedleri teooria tugevusteks tuleb lugeda suurt hulka empiirilisi uuringuid, mistdttu on
see hasti testitud ning ette ennustav, milline juhtimisstiil on teatud olukorras efektiivne. Nii on
joutud jareldusele, et pole Ghte kindlat parimat teed, vaid erinevad situatsioonid nbuavad
erinevaid lahenemisi. Teadmine, et liider ei ole Uhtviisi efektiivne ko&igis olukordades,
vOimaldab teadlikult valida vastavasse situatsiooni sobiva eestvedaja v8i neid vahetada
vastavalt olude muutumisele. (Northouse 2007, 117)

Hoolimata kdigest on antud teoorial ka puudusi, sest see ei seleta I6plikult, miks teatud
juhtimisstiilid on ménes olukorras efektiivsed ja teises mitte. Lisaks ei anta vastuseid, mida
teha, kui liidri juhtimisstiil ei sobitu olemasolevasse situatsiooni ja mida ette votta, kui
situatsioonid muutuvad. Isegi, kui situatsioone saab mojutada muutuma, ei pruugi see
parandada organisatsiooni tootavust. Ka on saanud kriitikat LPC skaala kisitlus. Testi taitmise
juhend ei ole lihtsalt arusaadav nagu ka vastava kaastdotaja valik vastaja jaoks. Sellest aga
sOltuvad saadavad tulemused. Isegi kusitletava meeleolu v6ib mdjutada tulemust. Vahel tekitab
testi taitjates skeptitsismi asjaolu, et teise persooni iseloomustamise kaudu hinnatakse vastaja
juhtimisstiili. (Ibid. 118-120)

Situatsiivsete teooriate jareldusi kasutatakse organisatsioonides péris palju. Teadmine,
et Ohte juhtimisstiili viljelev juht ei sobi koikidesse oludesse, lihtsustab personali valiku
kisimusi. Omanikud vo6i kdrgem juhtkond saavad tegevjuhtide teadliku valikuga sobitada
paremini kollektiivi ja téotingimusi. Fiedleri LPC skoor ei ole kull otseselt seotud juhi
kaitumise efektiivsusega, kuid v@imaldab enamasti ennustada tema situatsiooni kasitlemise
efektiivsust. (Antonakis et al 2004, 156)

1.3.2. Hersey-Blanchardi eestvedamise mudel

Situatsiivsete eestvedamise teooriate edasiarendajatena lisasid Paul Hersey ja Kenneth
H. Blanchard omapoolse tdiendusena jargijate valmisoleku (readiness) mdiste. Nad maaratlesid
inimese valmiduse votta endale vastutus oma kaitumise Ule juhtimiseks vajalike tlesannete
taitmisel. (Hersey et al 1988, 174) Valmiduse all tuleb mdista t06tajate to0alast kiipsust, mis
moodustub tahtest ning motivatsioonist midagi hasti ja puhendunult teha, teisalt aga t66taja
kompetentsusest (Turk 2001, 77). Mudeli autorid véitsid, et efektiivse tulemuse saavutamiseks
peab juht rakendama erinevaid juhtimisstiile olenevalt jargijate kipsusest, sdltuvalt sellest, kas
nad ndus ja voimelised Ulesannet taitma voi mitte. Hersey-Blanchardi eestvedamise mudel on

toodud Joonisel 2.
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Kéaskimine (telling) téhistab autokraatlikku juhtimist ja selle pShitunnused on:
e juht otsustab ja méérab ise eesmargid;
e otsused esitatakse rangete korraldustena, nende eiramine toob kaasa sanktsioonid;
¢ range alluvate tegevuse kontroll ja koordineerimine;
e kommunikatsioon on voimu suunal Glalt alla;

o alluvatega hoitakse distantsi ja nende ootustega ei arvestata.

Madal Korge
iillesandele iilesandele
ja korge ja korge
suhetele suhetele
orienteeritus orienteeritus
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Madal Korge
iilesandele iilesandele
ja madal ja madal
’ s 1
suhetele suhetele
orienteeritus orienteeritus

Ulesandele orienteeritus ——p

Jargijakeskne juhtimine Liidrikeskne juhtimine

Korge Keskmine Madal

Jirgija valmisolek (readiness)
R4 R3 R?2 R1

On voimeline,| On voimeline,| Pole voime- |Pole voimeli-
on nous vdi  |pole ndus vdi |line, on ndus |ne, pole ndus,
on kindel on ebakindel |v&i on kindel |on ebakindel

Joonis 2. Hersey-Blanchardi eestvedamise mudel
Allikas: Tirk 2001, 76
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Selgitamine (selling) tdhendab juhindumist jargmistest pohimotetest:

e juht madrab eesmargid, kuid kaasab tootajad nende realiseerimise teede
otsustusprotsessi;

e juht annab direktiive ja korraldusi, kuid rakendab kahesuunalist kommunikatsiooni;

e tO0tajaid aktsepteeritakse ja nOustatakse.
Osalemine (participating) eeldab liidrit, kes juhindub peamiste phimdtetena:

e eesmargid pustitatakse ja otsused vOetakse vastu tootajatega Uhiselt;

e eesmarkide realiseerimise teed otsustavad t66tajad iseseisvalt;

o liider aktsepteerib ja toetab to6tajaid.
Delegeerimine (delegating) tahistab jargmistest pohimdtetest lahtuvat liidrit:

o liider tegeleb vaid uldjuhtimise ja strateegiate véljatddtamisega;

o koike tehakse alluvatega koos meeskonnatdona;

e kokkulepitud strateegiast lahtuvalt plstitavad to6tajad iseseisvalt eesmargid ja nende
realiseerimise teed.

Antud mudeli autorite jargi peab eestvedamise stiil olema vastavuses jargijate
valmisolekuga, mille all vGib mdista jargija psihholoogilise ja professionaalse kiipsuse
summat. Tootajate kiipsuse kasvades paraneb nende Ulesannete taitmise suutlikkus ja nad
vajavad védhem otsest juhtimist ning kontrollimist.

R1 - Madala kupsusega tootajate puhul eeldatakse autokraatlikku juhtimist.

R2 — Alla keskmise todalane kipsus (sh. kdrge psiihholoogiline ja madal professio-
naalne) eeldab selgitavat juhtimist.

R3 — Ule keskmise tooalane kiipsus (sh. madal psiihholoogiline ja kdrge professio-
naalne) eeldab osalevat juhtimist.

R4 — Kdrge klipsusega tootajate puhul eeldatakse delegeerivat juhtimist.

Valmisolek ei ole isikuomadus, vaid arengutase, millel jargija parasjagu asetseb, see koosneb
oskusest ja tahtest midagi dra teha.

Juhi eestvedava kéitumise efektiivsus sdltub vastavalt jargijate valmisolekule valitud
juhtimisstiilist (Antonakis et al 2004, 162). Olukorras, kus alluvad on vdimelised ja valmis,
tuleks juhil Glesanded delegeerida, kui nad on valmis, aga pole vGimelised, tuleks valida
selgitav juhtimisstiil. Kui jargijad on voimelised, aga pole valmis tlesannet votma, tuleks valida
osalev juhtimisstiil ning kui alluvad pole véimelised ega valmis, tuleks neile selgelt éelda, mida

on vaja teha. Ettevotluskeskkond on muutlik ja juht peaks suutma efektiivseks toimimiseks
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valida igale erinevale olukorrale vastava juhtimisstiili. Et olla edukas, tuleb kasutada
situatsiooniga sobivat stiili vajalikus maéaras. (Goleman 2000, 90)

1.4. Postmodernistlikud teooriad

Jarjest tugevamini globaliseeruvas maailmas peab tippjuhil/liidril olema selge
tulevikuvisioon ja tal on vaja suuta end kehtestada oma isiksuse ning saavutuste kaudu. See on
kaasa toonud eestvedamise paradigmade olulise muutumise. T6elisel liidril on ideed ja nad
teevad ,,0igeid” asju, muutudes selliselt autoriteediks ning organisatsiooni ulioluliseks
ressursiks. Tugev konkurents sunnib personali komplekteerima voéimekatest ja pihendunud
tootajatest, rakendades neid vdimete piiril. Inimkeskne juhtimine peab tagama tdo6tajate
valmisoleku kiireteks muudatusteks, koostooks ja arenguks. See eeldab ennekdike enese
muutmist, muutudes nii investeeringuks iseendasse. (Turk 2001, 59-63)

Uuemaid teooriaid on viljelenud vdga paljud autorid, kuid suures osas on need
varasemate edasiarendused kitsamas suunas. Antud t66 mahu tottu pole mdistlik nimesid
loetlema hakata, tulevik naitab, millised kasitlused saavad parema tunnustuse ja voetakse
laiemalt kasutusele. Autori isiklikust kogemusest l&htuvalt vdib véita, et kasulik on kursis olla
kdigi nuanssidega ja vastavalt vajadusele stveneda perspektiivsematesse, et neid
organisatsiooni eduks rakendada.

Antud bakalaureusetd6 autori arvates annab sobiva juhtimisstiili valikuks kdige
paremaid vastuseid Hersey-Blanchardi mudeli kasutamine, sest toob valja valitud
juhtimismeetodi ja jargijate valmisoleku vahelise seose ning pdhjendab selle efektiivsust
juhtimisteoreetilisest seisukohast. Blake-Moutoni juhtimisvérgustik iseloomustab hésti juhi
peamist juhtimisstiili, kuid ei valjenda muutlikes oludes tulemusi alati kdige adekvaatsemalt.
Fiedleri teooria pdhjal saadud parameetrid on kiill vdhem informatiivsed, kuid sobivad teiste
meetoditega kindlaks madratud tulemuste kontrollimiseks.

18



2. UURINGU METOODIKA

2.1.  Uuringu eesmark ja valimi kirjeldus

Ké&esoleva bakalaureusetdd eesmargiks on kindlaks madrata ettevotte X Ule-eestilise
jaekaupluste keti sidusettevotete juhtide kasutatavad juhtimisstiilid ja vorrelda nende ettevdtete
majandustulemusi, et leida kdrgema majandusliku efektiivsuse saavutamiseks sobivaim stiil.
Autori soov oli kontrollida sarnastes ettevOtetes sarnase juhtimisstiili kasutamise vaite
paikapidavust.

Maksimaalne vdimalik valimi maht on kdiki sidusettevotteid arvesse vottes 11 vastajat.
Arvestades asjaolu, et t60 autor oleks tks nendest juhtidest, siis jaab valimi aktsepteeritavaks
mahuks 10 inimest. Neist kolm on naised (30%) ja seitse mehed (70%). Vastajate vanused jaid
vahemikku 30 kuni 65 eluaastat. Ule poole on pikaajalise (rohkem kui 10 aastat) kogemusega
juhid ja vaid uks on lihikese (kaks aastat) juhtimiskogemusega. Vastajatest 50% on seotud oma
juhitava ettevottega omandisuhete 1&bi. Palgalisi juhte on varvatud nii avaliku konkursi korras
kui ka ettevotte siseringist suunatud pakkumiste teel. KOik vastajad olid eesti rahvusest.

Uuritud ettevotte jaekaupluste vorgustik on Eestis kdige ulatuslikum ja vabariigi
territooriumil Ghtlaselt jaotunud. See vb6imaldas kasutada suurimat ja esinduslikumat juhtide
valimit, saamaks piisavalt tGepdrased tulemused, mis peegeldaksid olukorda tle-eestiliselt.
Juhtide kusitlused Blake-Moutoni ja Fiedleri kusimistiku abil viidi 1&bi veebikeskkonnas
Google Forms 2015. aasta aprilli kuus. Hersey-Blanchardi kisimustiku tditmine toimus t66
autori isikliku kilastuse ajal 2016. aasta aprillis.

Valimisse kuulusid ka kdik iseseisvad juriidilised isikud, mida juhtisid kisitluses
osalenud juhatajad, sest uuringuks vajalikud majandusnditajad saadi nende ettevotete
majandusaasta aruannete labitootamisel.

E-kirja teel laiali saadetud uuringus osalemise kutsele reageerisid kdik juhid, mis annab
vastanute osakaaluks 100%. Koik valimisse haaratud vastajad tditsid mdlemad lingitud
ankeedid. Viimane, liidri kohanemisvdime ja juhtimisstiili uuring viidi 1&bi isikliku kohtumise
kaigus, samal ajal koguti ka t60 koostamise ajal avalikes registrites puuduvad andmed 2015.

aasta kohta. Ka selles uuringus osalemise maaraks oli 100%.
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2.2.  Uurimismeetodid ja uurimisprotsessi kirjeldus

Antud bakalaureusetdds on kasutaud kvantitatiivset uurimismeetodit. Kusitletavate
poolt esitatud vastused moodustavad primaarsed andmed. Lisaks kasutas t66 autor dokumendi-
anallusi, mille tulemusena koguti sekundaarsed andmed ettevotete majandusaasta aruannetest.
Kogutud arvandmeid toddeldakse MicroSoft Exceli tarkvara abil. Anallisil kasutatakse
statistilisi andmettotluse tehnikaid, eelkdige néhtustevahelise korrelatsiooni leidmisel.

Arvestades asjaolu, et valim ei ole kuigi suur, tekib kusimus, miks kasutati kiisimustikke
ja kvantitatiivset uurimismeetodit? Peamisi pohjuseid on kaks. Esiteks juhtide tihe ajagraafik
ja vastumeelsus pikkadeks intervjuudeks. Teiseks vdimaldasid anonuimsed veebikisitlused
tagada, et kusitletava isikuga otseselt seostatavad vastused poleks ilustatud ega uuringu
tulemuste lugejate poolt manipulatsioonideks kasutatavad. Autori soov oli, et vastajad
tunneksid end piisavalt vabalt ning annaksid vdimalikult tdesed uuringu sisendid.

Blake-Moutoni juhtimisstiili uuringu ja Fiedleri LPC kiisimustiku andmete kogumine
oli planeeritud 1abi viia veebikusitluse teel. Selleks koostas autor Google Forms keskkonnas
klsitlused, mille vormid on toodud kéesoleva to6 lisas. Kisitluse taitmiseks tuli vastajal valida
etteantud skaalal tks kindel véartus ja vastuse drasaatmiseks oli kohustuslik vastata koigile
kisimustele. Vastajatelt kusiti eelnevalt telefonitsi ndusolekut uuringus osalemiseks ja seejarel
saadeti neile e-kirja teel link veebikisitluse aadressiga. Kisitlustele vastamine oli anoniiiimne,
lisaks vastustele salvestati vastuste juurde vaid nende esitamise ajatempel. Veebikeskkonna
arvutustabelitesse laekunud vastuste andmed on alla laetavad Exceli formaadis ja edasine
tootlus toimus juba MicroSofti kontoritarkvaraga.

Hersey-Blanchardi kisimustikule vastamine planeeriti 1&bi viia isikliku visiidi kdigus
kdikide kaupluste juhatajate juurde, et vajadusel saaks kusitletavat juhendada ja vdimalikele
probleemidele koheselt lahendus leida. Nii saadakse isikustatud tulemused, mida on vG8imalik
siduda uuritavate ettevotete majandusnditajatega, et leida seoseid juhtimise efektiivsusega.
Kisitlus on tolgitud 1981. aastal ajakirjas Training and Development ilmunud artiklist (Hersey
et al 1981, 35). Tulemusi toddeldakse MicroSoft Excelis vastavalt juhendile ning kokkuvotted
esitatakse koondtabelite kujul. Sama kilastuse ajal toimus juhtidega ka intervjuu ettevotete
tookorraldust ja nende majandusnaitajaid tdpsustavatele kiisimustele vastuste saamiseks.

Majandustulemuste analliisiks vajalike sekundaarsete andmete saamiseks planeeriti

kasutada avalikest riiklikest registritest (Ariregister) leitavate majandusaasta aruannete
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tootlemisel hangitud tulemusi, milleks on eelkdige ettevotete netokéive, netokasum ja keskmine
tO0tajate arv. Kogutud andmed esitatakse Exceli tabeli kujul, kasutades antud t6ds nelja
moo6dunud aasta keskmise tulemuse suhtarve to6taja kohta. lga ettevdtte majandusnéitajate
kdvale tuuakse tema juhi Hersey-Blanchardi juhtimisstiili uuringuga maaratud
efektiivsusnditaja. Nende nditajate omavahelist s6ltuvust uuritakse korrelatsioonanaltisi abil,
et teha kindlaks seos juhi efektiivsuse ja ettevotte majandusliku edukuse vahel ning kérgema
usaldatavuse tagamiseks kontrollitakse alternatiivse statistilise meetodiga, milleks on
Spearmani korrelatsioonikordaja leidmine. Néhtuste omavahelise seose kohta koostatakse

hajuvusdiagrammid.

2.3. Sekundaarsed andmed ja nende t66tlusviisid

Labiviidud uuringu aluseks vdetud sekundaarsed andmed on valdavalt kogutud
ettevotete poolt Ariregistrile esitatud majandusaasta aruannete pohjal. Aastate 2012-2014
andmed périnevad 100% avalikust riiklikust registrist, aga 2015. aasta andmetest on osa saadud
ettevotete raamatupidamisest auditeeritud voi auditeerimata kujul, sest t60 kirjutamise ajaks ei
olnud neid veel Ariregistrile esitatud.

MicroSoft Exceli tabelisse koondatakse kdigi uurimisaluste ettevottete nelja viimase
majandusaasta netokdibed, netokasumid ja keskmine tootajate arv aasta jooksul. Siis leitakse
margitud aastate keskmised tulemused ja jagatakse nii netokdibe kui ka netokasumi number
tOGtajate arvuga, et saada netokéive ja netokasum tootaja kohta. See peaks tagama vorreldavad
tulemused, sest piirkonniti on ettevotete suurused killalt erinevad ja absoluutnumbrite baasil
poleks vdimalik padevaid jareldusi teha.

Hersey-Blanchardi juhtimisstiili uuringu tulemuste to6tlemisel saadud ja antud teoorial
pbhinevat juhi adapteerumisvdime efektiivsuse nditajat vorreldakse tema juhitava ettevotte
majandustulemuse suhtarvudega, et kindlaks teha majandustulemuste sdltuvus juhi
efektiivsusest. Selleks kasutatakse valjavotu andmetel pdhineva paariskorrelatsioonikordaja r

arvutamist alljargneva valemi (1) abil:
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r =

1)

kus

xjay - soltuvad muutujad;
n - valjavotu maht.

Uuritavate nahtuste vahelist  korrelatiivset seost kontrollitakse ~ Spearmani

korrelatsioonikordaja p arvutamise valemiga (2):

6).d?

=1- 2
p n(nZ _1) ( )
kus
d - kdrvutiolevate suuruste jarjekorranumbrite vahe d = N, — N,
Ny ja N, - sOltuvate muutujate X ja y jarjekorranumbrid,;
n - korreleeritavate arvéartuste paaride arv.

Erindid vOivad paariskorrelatsioonikordaja suurust oluliselt mdjutada, seetdttu on
soovitav seda kontrollida néiteks Spearmani korrelatsioonikordaja tulemusega vordlemisel, et

tosta leitud nditaja usaldusvaarsust.

2.4. Kusimustike interpreteerimine

K®oigi uuringus kasutatud kisimustike kohta on teooria autorid koostanud kindla
juhendi, kuidas saadud tulemusi téodelda. Need uurimismeetodid on hoolimata mdningast

kriitikast olnud kasutusel juba pikka aega ja tdestanud oma usaldusvaarsust paljudes uuringutes.
2.4.1. Blake-Moutoni juhtimisstiili kisimustik

Robert R. Blake ja Jane S. Mouton koostasid liidri asetuse maaramiseks oma
juhtimisvorgustikul 18-st vaitest kooneva kisimustiku, kus iga vaite paikapidavust vastaja

kohta tuleb iseloomustada skaalal 0-st 5-ni. Null t4hendab — mitte kunagi, viis — alati ja sinna
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vahele jédvad jaotused — monikord. Lugedes véiteid tadhelepanelikult, tuleb neile vastata
voimalikult tdeparaselt. Tulemuste saamiseks on vaja liita eraldi kokku inimestele ja tilesandele
suunatud kaitumist iseloomustavate véidete skoorid ning korrutada saadud arv 1abi 0,2-ga.
Saadavad kaks Uhekohalist Uheksa piires arvu maéravadki asendi vorgustikul. (Boston
University, http://www.bumc.bu.edu/facdev-medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-Self-
Assessment-Questionnaire.pdf)
Vaéited jagunevad:
Inimesele suunatud kaitumine 1,4,6,9, 10, 12, 14, 16, 17
Ulesandele suunatud kaitumine 2,3,5,7,8,11,13, 15, 18

Kandes saadud tulemused Joonisel 1 toodud neljast kvadrandist koosnevale maatriksile,
leitakse liidri juhtimisstiili iseloomustus (Hersey et al 1988, 100):

1) Vahendatud juhtimine — minimaalsed pingutused td6llesannete téitmiseks ja
kdrvalehoidumine organisatsiooni litkmelisusest, nn. delegeeri ja kao stiil. Jatavad oma
tiimile tegevusteks vabad kéed:;

2) Ulesandele orienteeritud, autoritaarne liider — esmane on todilesande tiitmine. Juht
nduab, et igatks teeb ilma kdrvalekalleteta, mis talle on planeeritult ette nahtud ja ei
soovi Ulesannete ule arutleda;

3) Country klubi — juht vaartustab kollektiivseid suhteid ja ei survesta to6tajaid Ulesannete
taitmisel, kartes sellega rikkuda téorahulolu. Pluab tootajate vajaduste rahuldamisega
saavutada paremaid tulemusi;

4) Meeskonnajuhtimine — liider pdorab suurt téhelepanu todllesannete taitmisele,
hoolitsedes samal ajal to6tajate vajaduste taitmise eest;

5) Kesktee juhtimine — juht pllab balansseerida organisatsiooni soorituse ja t0otajate
rahulolu optimaalsel tasemel.

Teooriakohaselt peetakse oluliseks pludlemist positsiooni 9,9 poole, mis peaks tagama

kdrgeima produktiivsuse ja rahulolu tookollektiivis. Kusimustiku ndidis on toodud Lisas 1.

2.4.2. Fiedleri LPC kisimustik

Olukorrateooriate nurgakiviks on Fiedleri védhimeelistatud kaastddtaja skoori leidmine
samanimelise kiisimustiku abil. Selleks palutakse vastajal kdigepealt mdelda isikule, kellega on
tal kunagi olnud vdi on praegu kdige raskem koost6od teha. See isik ei pruugi olla lihtsalt
inimesena ebameeldiv, vaid temaga koos td6tamine nduab suurt pingutust, et asjad tehtud saaks.
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Seega, kui teil oleks valida, siis asetate ta jarjekorras viimasele kohale, kellega koos sooviksite
tootada. Liidri juhtimisstiili m&aramiseks on koostatud 18-st vastandlikust omadusest paarid,
mille vahel paikneval 8-pallilisel skaalal tuleb anda hinnang oma véhim eelistatud
kaastdotajale. Naiteks omaduse ebameeldiv puhul annate tihe punkti ja sGltuvalt teie hinnangust
antud omaduste paari puhul tostate astmeliselt vaartust kuni 8 punktini omaduse meeldiv puhul.
Kusitluses pole Oigeid ja valesid vastuseid, on vaid vastaja hinnang antud situatsioonile.
Vaadake sdnapaari skaala kummaski otsas ja arge moelge kaua, enamasti on esimesena péhe
turgatav valik parim. Plidke mdelda reaalsele isikule oma elust, mitte hipoteetilisele
ettekujutisele. (Fiedler et al 1987, 70)

Taidetud kisimustiku ridadelt tulevad numbrilised véértused liidetakse kokku ja nii
saadaksegi LPC skoor. Madal (summa 63 ja alla selle) skoor viitab juhi tugevale
emotsionaalsele reaktsioonile kehva kaastdotaja Ulesannete tditmise tulemuslikkuse
hindamisele ja viitab sellega tlesandele orienteeritud juhtimisstiilile. Kdrge (summaks 73 vOi
ule selle) skooriga isikuid peetakse suhetele orienteerituks, sest neid ei pimesta ndrk sooritus
niivord, et nad ei n&e enam teisi kvaliteete oma vahim eelistatud to0kaaslases. Nad n&evad teda
rohkem isiksusena kui ainult kaastdotajana. Veel jadb keskmine tulemuste vahemik (64-72),
kuhu kuuluvad isikud erinevad m6lemast adrmusest ja keda kutsutakse sotsiaalselt sdltuvateks.
Nad on paindlikud ja uldjuhul efektiivsed, vdhem emotsionaalsed to6ilesannete suhtes ning
suudavad paremini omandada kogemusi. (Fiedler et al 1987, 76)

Rohked uuringud on tdestanud LPC skaala kasutamise kdrget stabiilsust ja
usaldusvaarsust. Antud teooriast korvalekallete méaar ei erine teiste tuntud ja laialdaselt

kasutatavate isiksuse kvaliteetide m&8tmise teooriatest. Kisimustiku naidis on toodud Lisas 2.

2.4.3. Hersey-Blanchardi kisimustik

Ohio Ulikoolis valjato6taud liidri kohanemisvGime ja juhtimisstiili maaramise
kisimustik on laialdaselt kasutusel kui juhi eestvedamise stiili maaramise to0riist. See on
loodud mddtma kolme aspekti: juhtimisstiili antud situatsioonis, kasutatavate juhtimisstiilide
ulatust ja juhi kohanemisvdimet erinevates olukordades. Naidisklsimustik on leitav Lisas 3.

Juhtimisstiili voib igal individuaalsel juhul ette kujutada kahe p6hikomponendi seguna
teljestikul (vt Joonis 2), kus Uhe asetuse maérab Ulesandele ja teise suhetele orienteeritus.
Peamise juhtimisstiili mairamiseks kasutatakse Tabelit 2, kus margitakse &ra erinevates
situatsioonides tehtud valikud ja liidetakse kokku iga kvadrandi veerus esinevate kordade
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arvud. Kodige suurema summa saanud stiil on antud juhil domineeriv, tulemused teistes veer-
gudes viitavad alternatiivsete stiilide kasutusintensiivsusele. Kvadrantide t&histe selgitused:
e S1 - liider jagab juhiseid ja kontrollib tegevust;
e S2 - liider selgitab otsuseid ja pakub v@imalust saada selgitust;
e S3-liider jagab ideid ja haarab jérgijaid otsustusprotsessi;
e S4 —liider delegeerib otsustamisprotsessis ja tegevuses vastutuse jargijatele.
Korge Ulesandele ja suhetele orienteeritusega kvadranti S2 peetakse ,,parimaks® ning

madala tlesandele ja suhetele orienteeritusega kvadranti S4 ,,halvimaks* juhtimisstiiliks.

Tabel 2. Juhtimisstiili ja selle ulatuse maaramine

Juhtimisstiilide ulatus (kvadrant)
Sl S2 S3 S4
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
s | 5 C B D A
c
8| 6 B D A C
iz
éﬁ 7 A C B D
| 8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Kokku

Allikas: Hersey et al 1981, 36

Lisades kasutatavale juhtimisstiilile efektiivsuse mo&dtme, on vdimalik hinnata juhi
kohanemisvdimet erinevates situatsioonides koige tOhusama stiili valimiseks. Erinevate
juhtimisstiilide varieerimisoskusest olulisem on juhi oskus valida antud situatsioonis kodige

efektiivsem. Juhi kohanemisv@ime méaaramiseks kasutatakse Tabelit 3.
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Alternatiivide osakaalud on maaratud vastavalt juhtimisteooriatele, arvestades
potentsiaalset edukust, mis sdltub jargijate valmisolekust. See ei ole jadv suurus, vaid voib ajas
muutuda. Juht peab valmis olema oma stiili muutma vastavalt alluvate kipsuse kasvule voi
kahanemisele. Leitud efektiivsusnéitaja voimaldab maérata juhi LASI skoori projektsiooni
Hersey-Blanchardi kolmedimensionaalse liidri efektiivsuse mudeli vorgustikul. (Hersey et al
1981, 36-42)

Tabel 3. Juhi kohanemisvdime méaaramine

Alternatiivide osakaalud
A B C D
1 +2 -1 +1 -2
2 +2 -2 +1 -1
3 +1 -1 -2 +2
4 +1 -2 +2 -1
s | 5 -2 +1 +2 -1
C
8| 6 -1 +1 -2 +2
Iz
@© 7 -2 +2 -1 +1
2
9] 8 +2 -1 -2 +1
9 -2 +1 +2 -1
10 +1 -2 -1 +2
11 -2 +2 -1 +1
12 -1 +2 -2 +1
Kokku >

Allikas: Hersey et al 1981, 40

Koigi kusimuste vastuste vaartuste summa varieerub vahemikus —24 kuni +24 ja see
néitab juhi voimekust valida igas situatsioonis kdige efektiivsem juhtimisstiil, arvestades
alluvate valmisolekut. Varieerimisoskus ilma adekvaatse hinnanguta jargijate valmisolekule ei

taga juhtimistulemuse efektiivsust.
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3. UURINGU TULEMUSED, ARUTELU

3.1. Uurimisobjekti tutvustus

Kéesoleva bakalaureuset6d uurimisobjektiks on ettevotete grupi X ule-eestilise
muugivorgu jaekaupluste juhatajate juhtimisstiilid ja nende efektiivsuse seos ettevitete
majandustulemustega. Grupis on lisaks Tallinnas paiknevale keskusele, mida antud t6os ei
ké&sitleta, Eestis 16 Uhtsesse ketti kuuluvat kauplust. Neid kauplusi opereerib 11 sidusettevotet
ja 1 lahusettevote. Arimudel on selline, et emafirma omab sidusettevdtetes kuni 50%-list
osalust. Osa kauplusi on tihe piirkondliku ettevdtte filiaalid ja ks grupi ettevdte kasutab vaid
keti kaubamarki, kuid ei ole omandiga seotud ega osale Uhises juhtimises. Iseseisvaid, aga
samas omandiosaluse 1&bi gruppi kuuluvaid sidusettevotteid on kokku Uksteist.
Filiaalikauplused on kureeriva ettevotte keskse juhtimise all ja seega on kogu vabariigi peale
kokku samuti 11 juhatajat, kes kvalifitseeruksid uuringusse.

Ariiihingu vormilt on sidusettevtetest 9 aktsiaseltsid ja kolm osaiihingud. Osaiihingutel
ei ole erinevalt aktsiaseltsidest ndukogu. See lihtsustab oluliselt nende ettevdtete juhtimist, sest
omanikud maéravad ametisse juhatuse, kes tdidab talle pandud Glesandeid. Nii on vastutus
omanike ees vahetum kui aktsiaseltsi puhul, kus vahele jaab ndukogu.

Grupi kaubanduslik kogukéive oli 2014. aastal 81 miljonit eurot (Konkurentsi... 2015).
Soltuvalt suurusest oma piirkonnas jaid sidusettevotete netokdibed samal ajal vahemikku 0,75
kuni 8,56 miljonit eurot (Kaupluste... 2016). Asukoha mdistes on kaetud nii I6una-, ida-, laane-
kui ka pdhja-eesti. Klientuuri ja tottajaskonna kultuurilise tausta poolest eristub ida-eesti,
majanduslikult on tugevamal jarjel Harjumaa piirkond. Osa kauplusi on suhteliselt uued, osa
on grupi litkmed olnud ettevotte loomisest alates, aga moned on loodud voi liitunud ca 25-
aastase tegevusajaloo jooksul varem vdrgustiku poolt katmata asukohta. Tookollektiivide
suurused varieeruvad piirkonniti tugevasti, kuid kdigis jadb kaubandustdotajate arv alla 36
inimese. Antud ettevote on valitud uuritavaks, sest kuulub nelja Eesti suurima jaemitgiketi

hulka, kusjuures tema kabandusvdrgustik jaotub kéige Uhtlasemalt tle vabariigi.
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3.2. Blake-Moutoni juhtimisstiili uuring

Uuringus kasutatud Blake-Moutoni kisimustikule vastanute tulemused on toodud
Tabelis 4. Ulevalt alla jooksevad kisitluste vastused ajalise saabumise jarjestuses ja veergudes
on esitatud vaidete sobivus vastajale skaalal O kuni 5 palli. Inimestele ja tlesandele suunatud
kisimuste punktide summa, mis on labi korrutatud 0,2-ga on toodud vastavas veerus ja jaetud

tdpsusega Uks koht peale koma. Need vaartused annavad konkreetse vastaja positsiooni

juhtimisvorgustikul paiknemise koordinaadid.

Tabel 4. Blake-Moutoni juhtimisstiili kiisimustiku vastused

Jrk|1./2.13.14.]15.|6.|7.|8.]9./10.|11.|12.|13.|14.|15.|16.|17.|18.| Inimesed | Ulesanne
1|5(3|3|5|4|5(3|4|3| 4| 3| 5| 3| 4| 4| 3| 5| 3 7,8 6
2 |5|4|4|2|3|4]4(3|2| 3| 3| 3| 3| 4| 3| 4| 3| 2 6 5,8
3|14|4/2|5|3|5[3|4|0| 3| 4| 3| 4| 4| 2| 3| 4| 1 6,2 54
4 |4)14|413(3|5|3|41| 2| 3| 3| 3| 4| 2| 5| 3| 2 6 5,6
514|4|5|4|4|5|4(3|4| 3| 3| 3| 3| 4| 4| 4| 3| 4 6,8 6,8
6 |4|5/5|/5|4|5|4|5|4| 5| 4| 5| 4| 5| 5| 5| 5| 5 8,6 8,2
7141242134232 4| 3| 4| 2| 4| 3| 4| 4| 4 6,4 52
8 |4|4/34|3|4|3[3|2| 3| 2| 3| 3| 5| 3| 4| 4| 3 6,6 54
9 |4|2|4|2|2|5|4|2|1| 2| 2| 5| 4] 3| 1| 5| 2| 1 5,8 44
10| 4| 4| 4435|433 2| 4] 3| 3| 4| 4| 4| 3| 4 6,4 6,6

Allikas: Autori koostatud tabel

Vaid uhe erandiga langevad tulemused Meeskonnajuhtimise kvadranti ja kdigi juhtide
suhetele orienteeritus on vahemalt 6 punkti voi kdrgem. Samas Ulesandele orienteeritus on
enamasti keskmine vGi natuke kdrgem. Uks, teistest eristuv tulemus, on ideaalsele punktile
kdige lahemal. See juht on maksimaalselt ptihendunud oma kollektiivile ja samas véga tugevalt

ka Ulesandele. Vastuste graafiline vaade on toodud Joonisel 3, tulemused on Gimardatud l&hima

taisarvuni.
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Inimestele keskendunud juhtimine
(6]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ulesandele keskendunud juhtimine

Joonis 3. Blake-Moutoni juhtimisstiili kiisimustiku vastused
Allikas: Autori koostatud

Arvestades, et vastuseid 5;6 ja 6;6 on m6lemaid kaks, vGib ndha, et kdikide kisitluses osalenute
juhtimisstiilid on véga sarnased, olenemata asukohast ja kultuurilistest erinevustest vabariigi

piires.

3.3. Fiedleri LPC skoor

Juhi vahim eelistatud kaasttotaja skoori leidmiseks kasutatud kiisimustiku vastused on
ara toodud Tabelis 5. Ridadelt on leitavad kisitletute vastused ajalise saabumise jarjekorras ja
veergudes vastaja hinnangud skaalal 1 kuni 8 punkti. Viimases veerus on kdigi vastuste
uldsumma, mida nimetatakse LPC skooriks.

Neid tulemusi vaadates torkab silma tunduvalt suurem varieeruvus vorreldes eelmise
klsitlusega. Vastaja nr 6 on kas dlitugevalt Glesandele orienteeritud juht vdi pole ta kisitluse
taitmise juhendist digesti aru saanud. On raske uskuda, et tal oleks nii tdini negatiivne kogemus
monest varasemast toOkaaslasest. VGimalik on ka testi taitmine emotsionaalselt raskel hetkel.
Kdik need ohud on antud teooria kriitikute poolt juba varem &ra mainitud. Autori otsus oli see

erind edasiste analutside tegemisest kdrvale jatta.
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Tabel 5. Fiedleri vahim eelistatud kaasto6taja skaala kiisimustiku vastused

Jk| 1| 2| 3| 4] 5| 6] 7| 8] 9/10|11|12|13]| 14| 15|16 17| 18| Summa
1| 4| 4| 4| 3| 3| 4| 6| 3| 4| 3| 3| 6| 6| 6| 5| 4] 7| 3| 78
2 | 2| 3| 5| 4] 3| 3| 5| 3] 5] 3| 3| 5| 2] 2] 3] 2] 2] 1| 56
3| 7| 7| 5| 5| 4| 5| 7| 6| 6| 6] 6 7| 7| 5] 7] 6| 7| 7| 110
4| 4] 5] 6| 3] 2| 3| 3] 6] 3] 2| 1| 4| 6| 6] 3| 3] 6| 7| 713
5| 6| 6| 4] 1| 3] 3| 5] 6] 3] 3| 2| 5| 5| 3| 5| 5] 6] 3| 74
6 1) 1) 1] 1] 1| 1) 1) 1| 1| 1| 1) 1) 1| 1] 1| 1) 1] 1| 18
7 1| 5] 5] 2| 5| 5] 5| 5| 5| 6| 6| 6| 3| 2] 2| 2| 4] 1] 70
8| 7| 7| 6] 7| 5| 6| 7| 7| 5| 7| 8| 8| 8] 7| 5] 5| 7| 7] 119
9| 4] 6| 7| 2| 5| 6] 6| 6] 2] 6| 7| 2| 2] 2| 2| 2] 1| 6| 74

10| 3| 5| 2| 4| 2| 7| 5| 4| 5| 5| 5| 6| 6| 4] 4] 5] 5| 5| 82

Allikas: Autori koostatud tabel

Skooride jagamisel vastavalt kisimustiku juhendile tekivad jargmised grupid:

e madal LPC skoor (63 vdi alla) 1 vastaja;
e korge LPC skoor (73 vdi ule) 7 vastajat
e keskmine skoor (64 — 72) 1 vastaja

Jareldub, et suurem osa juhte (78%) kasutab oma t66s siiski suhetele orienteeritud stiili. Erindit
lugemata on Ulesandele orienteeritud juhtimisstiiliga vastajaid vaid (ks ja Uks keskmiste nn.
sotsiaalselt soltuvate juhtide hulka liigituv vastaja. Silma torkab veel, et kahe vastaja puhul on
tegemist vaga tugeva kalduvusega suhetele orienteeritusele.

3.4. Peamine juhtimisstiil ja juhi efektiivsus

Ké&esoleva to0 autori visiidi kéigus valimisse kuuluvate juhtide ettevottesse maérkisid
kdik uuringus osalejad Hersey-Blanchardi juhtimisstiili kiisimustikul oma valikuvariandi igas
Kirjeldatud olukorras. Saadud tulemused kanti vastavalt interpreteerimisjuhendile koostatud
tabelitesse. Esimeses tabelis, mille néidisena on toodud antud t00s Tabel 2, saadakse véidete
vastusevariantide mérkimisel korduste arvud neljas veerus, mis madravad juhi erinevate
juhtimisstiilide varieerimise oskuse ja stiili, mida juht kasutab erinevates situatsioonides kdige
sagedamini. Tabeli veerud margivad kdnealuse teooria mudeli juhtimisstiilide kvadrante
S1...S4. Kvadrantide tahiste tdpsemad selgitused:

e S1-Kkdrge tlesandele ja madal suhetele orienteeritus;

e S2 —Kkorge ulesandele ja kdrge suhetele orienteeritus;
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e S3 - madal tlesandele ja kdrge suhetele orienteeritus;
e 5S4 — madal Glesandele ja madal suhetele orienteeritus.

Kdigi vastanute tulemused kantakse koondtabelisse ja see on dra toodud Tabelis 6.

Tabel 6. Hersey-Blanchardi juhtimisstiili kiisimustiku vastuste koond

Juhtimisstiilide ulatus (kvadrant)

S1 S2 S3 S4
1 1 7 4 0
2 1 6 5 0
3 1 8 1 2
= 4 2 7 3 0
= 5 0 6 5 1
o 6 3 2 3 4
> 7 3 5 4 0
8 1 5 5 1
9 1 7 3 1
10 1 4 7 0
Keskmine 1 6 4 1

Allikas: Autori koostatud tabel

Nagu selgub, on juhtide hulgas valdavad suhetele orienteeritud juhtimisstiilid.
Keskmiselt pooltel kordadel valitakse kdrgelt suhetele ja kdrgelt Glesandele plhenduv
juhtimisstiil S2. Kolmandikul juhtudest valitakse kdrge suhetele ja madal U(lesandele
orienteeritud juhtimisstiil S3. Autori arvates ei suuda juhid kisimustikule vastamisel
situatsiooni kirjeldust lugedes taielikult valja lulitada oma subjektiivsust ja lasevad end
mdojutada igapéevasest harjumustest oma kollektiivi juhtimisel. See vBib pohjustada l&htumist
rohkem oma reaalsete alluvate valmisolekust, mistdttu jadb kasimustikus Kirjeldatud
situatsiooni valmisolek tagaplaanile ja seetfttu ka stiilide varieeritavus veidi madalamaks.

Valdav osa juhte kohandab oma juhtimisstiili rohkemal vdi vdhemal maaral vastavalt
situatsioonile, kuid siiski valistavad pooled vastanutest vahemalt the stiili kasutamise uldse.
Toetatavate juhtimisstiilide véike osakaal langetab juhtide efektiivsust ettetulevates
tavapdratustes situatsioonides. Arvutades kokku kisitluse vastuste tulemused, arvestades
Tabelis 3 toodud osakaalusid, saame iga konkreetse juhi efektiivsuse. See néaitab juhi vGimet
juhtimisstiile varieerides teha antud situatsioonis kdige tulemuslikum valik. Efektiivsusnéitaja
saab olla vahemikus —24 kuni +24, peegeldades nii juhi potentsiaalselt parima valiku tegemise

vOimekuse madra. Kdigi kisimustikule vastajate koondtulemused on toodud Tabelis 7.
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Tabel 7. Juhtimisstiili adapteerimise efektiivsuse koondtulemused

Vastuste osakaalud
A B C D Efektiivsus

1 2 -1 0 -2 T -1

2 -1 1 -2 2 0

3 5 5 1 4 > 15

5 4 5 3 -3 2 7
= 5 1 4 1 2 x 8
o 6 2 2 0 1 T 5
> 7 0 2 1 2 T 3
8 3 3 3 7 T 16

9 4 3 0 2 X 9

10 1 4 1 3 X 9
Keskmine 7

Allikas: Autori koostatud tabel

Uldise pildina jadb silma, et antud valimi juhtide efektiivsus on keskmine vai (le selle.
Kui kaks juhti on madalama tulemusega, siis teisalt on kaks juhti jalle teistest kdrgema
tulemusega. Koigi kusitletute keskmine efektiivsusnditaja on +7, mis asub ligikaudu uhe
kolmandiku kandis plusspooles, samas maksimumtulemused on 2/3 peal plusspooles. Kui kdik
antud t66 raames tehtud uuringud on ndidanud valdavalt sarnast juhtimisstiili valikut, siis
kajastub see ka tlaltoodud tabeli efektiivsusnaitajates, ehk ks juhtimisstiil ei saa olla efektiivne
kdigis erinevates olukordades. Et kiimnest valimi liikmest kolm on naised, siis saab veel eraldi

valja tuua, et naiste keskmine efektiivsusnditaja on 10 meestepoolse keskmise 6 vastu.

3.5. Efektiivse juhtimisstiili maaramine

Grupi koosseisus olevad sidusettevotted on oma mastaabi poolest killalt erinevad,
seetOttu otsustati loobuda absoluutandmete t6otlemisest ja votta aluseks suhtarvud, mis on
paremini vorreldavad ja isedranis sobilikud efektiivsuse maaramisel. Nendeks néitajateks on
valitud ettevotete viimase nelja aasta keskmine netokaive tdotaja kohta ja keskmine netokasum
tootaja kohta. Vastavad andmed on toodud Tabelis 8. Saadud suhtarvude juurde lisatati
konkreetset ettevotet juhtinud juhi efektiivsusnditaja ja moodustati tabelid hajuvusdiagrammide
koostamise tarbeks. Tdiendavatesse veergudesse arvutati korrelatsioonikordajate leidmiseks

vajalikud vaartused. Need abitabelid paiknevad Lisas 4.
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Tabel 8. Grupi ettevdtete nelja méddunud aasta keskmised majandusnditajad eurodes

Nr| Netokdive | Netokasum | ToOotajaid | Kdive/tOotaja | Kasum/tootaja
1| 5168389 55172 80 64 404 687
2| 3506462 98 579 19 184 551 5188
3| 3954091 82 327 25 158 164 3293
4 941 229 30030 9 107 569 3432
5| 2477780 29 998 26 95 299 1154
6| 1415491 46 484 11 128 681 4 226
7| 3438175 116 013 17 205 264 6 926
8| 4890759 206 913 36 135 854 5748
9| 7486320 255 083 39 194 450 6 626

10| 2441018 44 513 40 61 409 1120

Allikas: Autori koostatud

Kasutades netokéivet tootaja kohta ja juhi efektiivsusnaitajat saame nende andmete

valjavotu kohta koostada seose hajuvusdiagrammi, mis on esitaud Joonisel 4.

I
o N B OO

Efektiivsus

N O N A O

Joonis 4. Netokaive tootaja kohta / juhi efektiivsus hajuvusdiagramm

Allikas: Autori koostatud

50000 100000

150000

200000

Netokéive t6otaja kohta

250000

Antud jooniselt ei ilmne néhtavat trendi, tulemused paiknevad tdiesti hajusalt.

Kasutades valemit (1) arvutatakse kirjeldatud seosele paariskorrelatsioonikordaja ja tulemuseks

on, et: r = 0,029 Saadud

arvutamisega, kasutades valemit (2). Leitud vaartusena on p = 0,021

resultaati

kontrollitakse Spearmani korrelatsioonikordaja
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Saadud kordajate vaartused viitavad vaga norgale, et mitte 6elda peaaegu puuduvale,
seosele. Arvestades, et arvulised tulemused on l&hedased, vdib need lugeda usaldusvéérseteks
ja ka hajuvusdiagrammi pilt kinnitab markimisvaarse seose puudumist juhi efektiivsuse ja tema
ettevotte tootaja kohta tehtud netokaibe vahel.

Jargnevalt vOetakse vaatluse alla ettevotte netokasumi to6taja kohta soltuvus ettevotte
juhi juhtimisstiili efektiivsusest. Esmalt koostatakse nende nédhtuste kohta hajuvusdiagramm,

mis on kujutatud joonisel 5.

[ T =
o N B O

Efektiivsus

N O N A O

0 2000 4000 6 000 8000

Netokasum tdotaja kohta

Joonis 5. Netokasum to6taja kohta / juhi efektiivsus hajuvusdiagramm
Allikas: Autori koostatud

Ka sellelt jooniselt on raske mérgata mingit selget kujunenud trendi. Samuti arvutatakse
valemi (1) abil antud seose paariskorrelatsioonikordaja, saades tulemuseks, et: r = 0,11
Teostame kontrolli Spearmani kordaja leidmisega valemi (2) abil, mille vaartuseks on p = 0,1
Saadud tulemuste alusel v6ib jareldada, et valitseb véga nork positiivne korrelatsioon ettevotte
juhi juhtimisstiili efektiivsuse ja tema juhitava ettevdtte to6taja kohta kasumi teenimise
vOimekuse vahel.

Kasutades valemit (2) vaadeldakse juhi peamise juhtimisstiili ja ettevGtete majandus-
naitajate vahelisi seoseid, kust ilmneb, et netokéibe ja netokasumi to6taja kohta suhtarvude ja
juhtimisstiili valiku korrelatsioonikordaja vaartuseks tuleb esimesel juhul p = -0,11 ning teisel
juhul p = 0,11. Sellest vdib jareldada, et on vaga ndrk seos juhtimisstiili orientatsiooni ja

ettevotte majandustulemuste vahel. VVottes arvesse nende korrelatsioonide erisuunalisust, saab
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Oelda, et pigem seos puudub. Sarnaseid uuringud on varasemalt 1abi viidud ka néiteks Rootsis,
mis toetavad sama seisukohta (Ekvall 1998, 129).

3.6. Jareldused ja ettepanekud

Blake-Moutoni juhtimisstiili ja Fiedleri LPC skoori uuringu tulemustes eristus uks
vastaja, kes oli teistest tugevamini orienteeritud lesandele, st. selle taitmisele. Samas on
juhtimisvdrgustikul sama juhi to6tajatele pihendumus samuti kdige kdrgema néitajaga, ehk
tegemist ei ole pariselt teineteist valistavate suundadega. Fiedleri LPC skoori jargi langeb ks
juht keskmiste nn. sotsiaalselt sOltuvate vahemikku ja juhtimisvorgustikul on ks tulemus
ulesandele puhenduvate skaalal keskmisest ndrgem, aga Ulejadnud moodustavad killalt
homogeense grupi, olles valdavalt to6tajatekesksed. Erinevused on vaid selle maéras. Fiedleri
klsimustik toob valja kaks teistest oluliselt tugevamalt suhetele orienteeritud juhti.

Juhtimisstiili esimese uurimismeetodiga saadud tulemuste jargi on ko&ik vastanud
keskmisest tugevamini orienteeritud inimesele ja Fiedleri LPC skoori meetodiga kvalifitseeruks
samasse poolde 7 vastajat. Blake-Moutoni vrgustikul simmeetrilise tulemuse projektsiooniga
uuritav saab alati Fiedleri skaalal siiski Gihe konkreetse tulemuse, ehk siinkohal teeb ta valiku,
kummale poole rohkem kalduda. Sama pdhjus sobib ka seletama, miks kolme juhi tlesandele
keskendumise kesktee tulemusele on teisel juhul vastu panna vaid tks tulemus.

Juhtimisv@rgustikuga madratud vastused nditavad kuuel juhul keskmisest tugevamat
kaldumist Ulesandele keskendunud juhtimisstiilile, aga Fiedleri LPC skoor viitab vaid thel
juhul samale kalduvusele. Autori arvates on Blake-Moutoni teooria mudel oma kahe-
dimensionaalsusega informatiivsem, andes juhi stiilist Glevaatlikuma pildi. Fiedleri mudel
sobib ilmselt paremini hindamaks, milline stiil konkreetses olukorras on efektiivsem.

Kolmas, Hersey-Blanchardi juhtimisstiili uuring, annab meile véga léhedase pildi
eelnevate uuringute tulemustele. Pooled vastanutest on tugevasti orienteeritud lesandele ja
suhetele ning lisaks kolmandik on tugevasti orienteeritud suhetele, kuid ndrgemini tilesandele.
Seega vOib jareldada, et Ule 4/5 juhtidest kasutab védhemalt juhtimisstiilide Uhte sama
komponenti, tdpsemalt kdrget inimesele orienteeritust. Kuigi uuringutes on leitud, et suhetele
orienteeritud juhtimisstiilid on teistest majanduslikud efektiivsemad (Arvonen 2002, 107), siis
antud t06s konkreetselt sellist seost valja ei joonistunud. Sarnases kultuuriruumis ja sarnastes
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ettevOtetes peamise juhtimisstiili sarnasusele on viidanud ka varasemad Eesti ettevotetes 1&bi
viidud uurimused (Kivirdhk 2007, 53,59).

Kusitluste tulemustest voib jareldada, et valimisse kuuluvate ettevdtete juhtide seas on
levinumaks juhtimisstiiliks eestvedamise thdpi juhtimine — Blake-Moutoni juhtimisstiili
uuringu pohjal on kdik juhid ja Fiedleri LPC skoori uuringu jargi 78% vastanutest suuremal voi
vahemal mé&é&ral kollektiivi vajadustele orienteeritud. On igati positiivne, et tOotajate
vadrtustamine on nii ulatuslikult ausse t@stetud. V8iks arvata, et meeskonnajuhtimise suund on
liikumas juhtimisvdrgustiku optimaalse punkti 9;9 suunas.

Ettevdtete majandustulemusi toodeldes vdib margata, et kéibe ja kasumi suurust ei saa
otseselt siduda efektiivsusega, vaid kdige rohkem mdojutab tulemusi t06tajate arv. Eriti tugev
mdju on mérgata kahe ettevGtte puhul, millel on lisategevusharuks tootmine, mis on vdrreldes
kaubandusega tunduvalt to6jdumahukam. See viib alla nii netokdibe kui ka netokasumi to6taja
kohta véartused. Veidi Ullatav oli korrelatsioonanaliiusi tulemus, et ettevdtete majandusnéitajad
ei soltu kuigivord nende juhtide efektiivse juhtimisstiili valiku voimekusest. Sellel v6ib olla
mitu pbhjust. Arvestades juhtide valdavalt sarnasesse piirkonda langevate juhtimisstiilide
paletti, vOib oletada, et alluvate valmisolek ja vBimekus vastab enamasti sellele sobivalt. Kui
konfliktseid situatsioone tuleb ette vahe, pole juhtidel erilist vajadust oma juhtimisstiili muuta
ja seega on neil ka vastavaid kogemusi vahem. Olude muutumisel on vaiksem paindlikkus
kindlasti parssivaks teguriks kiirel ja efektiivsel adapteerumisel. Samas on t60 tulemuslikkuse
ja juhi efektiivsuse vahelise seose puudumist kinnitanud ka varasemad uuringud (Silverthorne
2005, 285). Antud t6os leiti, et:

e valdav osa juhtidest kasutab korge suhetele ja personalile orienteeritusega
juhtimisstiili;

e ei tuvastatud seost juhi efektiivsusnditaja, juhtimisstiili ja ettevdtte majandus-
tulemuste vahel;

e antud uurimistulemuste pdhjal ei ole vbimalik eristada Uhegi juhtimisstiili
mdojueelist ettevotte majandustulemustele.

Uurimistulemuste ja jarelduste pdhjal teeb autor ettepaneku jalgida Keskteejuhtimise
punkti lahedusse jaavate juhtimisstiilidega juhatajate puhul, et tasakaaluka joone hoidmisest ei
saaks pidurit muudatuste elluviimisele. Keskmised ja veidi madalamad tulemused Glesandele
keskendumise skaalal vajaksid tdhusamat jargi aitamist. N&ha on, et kogu grupp on tugevalt

t00tajaid vaartustav ja siinkohal on tarvis seda suunata ettevotte tulemuslikkuse toetamiseks,
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muidu vOib vaiksemates kollektiivides tekkida suund elustiiliettevdtte sarnaseks muutumisele,
mis teiste kettidega konkureerides ohustab turuosa sailitamist.

Arvestades korget keskendumist tOdtajatele, ei tohiks juhtidele probleemiks olla
alluvate koolitusse panustamine. Sobivate koolituste leidmine ja rakendamine aitab tdsta
jargijate valmisolekut ning seel&bi ka nende tootlikkust. Juhi juhtimisstiili adapteerumisvime
tdstmisele on alternatiiviks personali kiipsuse taseme muutmine liidrile vastavaks. Parema
koolitusega tootajatele on vdimalik esitada kérgemaid ndudmisi tulemuslikkusele. Eesmérgiks
tuleks votta tugeva personalile panustamise labi saavutada ka kdrge tootlikkus.

Ettevitete majandusnéitajaid vaadates oli méargata, et suurema tdOtajate arvuga ja
kdrvalharuna tootmisega tegelevate firmade tootlikkus inimese kohta oli teistest madalam.
Siinkohal vdib asi olla selles, et jaemugisektoris ja tootmisalal ei ole efektiivne tihesuguse
juhtimisstiili kasutamine. Kasumlikkuse seisukohast oleks otstarbekas kaaluda valiku tegemist
mudgi- ja tootmistegevuse vahel, et tugevamini pihenduda p&hitegevusalale. Sellest hoolimata
on igal juhil soovitatav analtlsida ettevotte protsesse ja kasutada rohkem tehnoloogiat, mis
vOimaldaks automatiseerida rutiine ning vahendada seelébi personalivajadust. Vaiksem

meeskond tagab sama mahu juures kdrgema tootlikkuse.
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KOKKUVOTE

Selle bakalaureuset66 autori eesmargiks oli maédrata firma X Ule-eestilise
jaekaubandusketi kaupluste juhatajate juhtimisstiilid ja vorrelda saadud tulemusi nende
ettevotete majandustulemustega, et leida kdrgema majandusliku efektiivsuse saavutamiseks
sobivaim juhtimisstiil. Selleks viidi 1abi kaks veebiuuringut erinevate metoodikatega, et hiljem
saadud tulemusi analiiisides leida, kas ettevGtete juhid on eestvedaja tulpi ning kui suuri
sarnasusi vOi erinevusi nende vahel esineb. Uuringumetoodikateks valiti Blake-Moutoni
juhtimisvorgustiku ja Fiedleri LPC skoori kusitlused, mis saadeti laiali veebikusitluse vormis.
Tulemustest pidi selguma juhi suhtumine kollektiivi ja to6lesannetesse. Kolmas uuring teostati
Hersey-Blanchardi LASI kisimustiku baasil isikliku kohtumise kéigus. Selle véljunditeks oli
juhi peamise juhtimisstiili m&&ramine ja tema efektiivsusnditaja, mis arvestab vastaja vdimega
valida erinevates olukordades kdige sobivam juhtimisstiil.

Blake-Moutoni juhtimisvdrgustiku ja Fiedleri LPC skoori uuringu tulemustest jareldub,
et enamik juhtidest kasutab inimestele orienteeritud juhtimisstiili, seega ettevotete grupis on
valdav tootajate korge vaadrtustamine. Samas ei tohiks stabiilses 6hkkonnas silmist lasta
muutuvat turuolukorda ning unarusse jatta tulemuslikkuse tdstmist ning ajaga kaasa kaimist.
Kui Uksikud erandid valja arvata, vOib kuisitletute juhtimisstiilid markida kullalt sarnasteks,
millega vO6ib Kkinnitust leidnuks lugeda vdite sarnastes ettevOtetes kasutatava sarnase
juhtimisstiili kohta.

Hersey-Blanchardi juhtimisstiili uuring kinnitas eelnevate tulemusi, tuues vélja, et tle
4/5 kusitletud juhtidest kasutab peamise juhtimisstiilina tugevasti suhetele orienteeritud stiili.
Lisavaljundina vdimaldas uuringu metoodika méarata juhi efektiivsusnditaja, mida vorreldi
ettevOtete majandustulemustega, kasutades korrelatsioonanaltlisi. Saadud tulemustest ei
selgunud seost ettevotte netokéibe ja netokasumi téotaja kohta ning juhi efektiivsusnditaja
vahel.

Erinevad uuringud andsid suuresti kattuvad tulemused ettevdtete juhtide juhtimisstiilide
osas ja hoolimata piirkondlikest &ritegevuse mahulistest erinevustest, v8ib uuritavad ettevotted
lugeda olemuslikult sarnasteks. Seega leidis kinnitust hlipoteesi see 0sa, mis puudutas sarnastes
ettevotetes sarnase juhtimisstiili kasutamist. Kull aga ei saa seda siduda majandusliku

efektiivsusega, sest analliisi tulemusena ei tuvastatud seost juhi efektiivsusnditaja ja ettevotte
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majandustulemuste vahel. Seega kahjuks pole vGimalik anda selget vastust kiisimusele, milline
juhtimisstiil on ettevottele majanduslikult kbige efektiivsem.

Uurimisaluse grupi ettevotetevahelised majandusnaitajate erinevused on killalt suured
ja see ajendas kéesoleva bakalaureusetdd autorit pohjalikumalt siivenema nende pdhjustesse.
Uks vdimalikest oli rakendatavate juhtimisstiilide seos ettevétte majandusliku efektiivsusega.
Selgelt eristuvat edukamat juhtimisstiili saanuks grupitleselt kasutusele votta ja nii muuta kogu
jaeketi konkurentsipositsiooni paremaks. Moneti Ullatavaks osutus tulemus, et valdav osa
uuringus osalenud juhtidest kasutab Usna sarnast juhtimisstiili, kuid juhi juhtimisstiili ja tema
juhitava ettevOtte majandustulemuste vahel puudus piiritletav seos. Vajaks eraldiseisvat

uurimist, kuidas tdsta ndrgemate grupi liikmete efektiivsust, aga kahjuks sellele kiisimusele
kaesolev juhtimisstiilide uuring Ghest vastust ei anna.
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SUMMARY

DETERMINING THE EFFECTIVE STYLE OF LEADERSHIP IN THE
EXAMPLE OF THE RETAIL NETWORK OF A COMPANY X

Eno Miljan

The aim of the author of this bachelor thesis was to find a leadership style among retail
chain store managers of a certain sector that achieves higher economic efficiency and research
was carried out for this purpose. In two different web surveys the corporate executives were
guestioned to find out their leadership type and which are the similarities or differences between
them. The Blake-Mouton’s managerial grid and Fiedler’s LPC score survey were chosen for an
online survey. The results would reveal the leader’s attitude towards the team and work
assignments. The third study was carried out on the basis of a Hersey-Blanchard LASI
questionnaire during a personal meeting. Its main outputs are determining a manager’s
management style and his efficiency value, which takes into account the respondent's ability to
choose the most appropriate leadership style in different situations.

The results of Blake-Mouton’s managerial grid and Fiedler’s LPC score study showed
that the majority of leaders are using a people-oriented management style. Therefore, the
executives of the company predominantly value their employees highly. However, at the same
time, it’s important not to forget the changing market situation in a stable atmosphere and
enhancing the performance of a company. With a few exceptions, the respondents could be
classified as advocates of a quite similar management style, which confirms the assertion that
in similar enterprises a similar management style is used.

Hersey-Blanchard leadership style survey confirmed the previous results, pointing out
that the 4/5 of surveyed managers are using primarily a relationship-oriented management style.
In addition, methodology of the study allowed to determine the leader’s efficiency, which was
compared with the financial results of the companies using correlation analysis. The results
showed no relationship between the company's net sales and net profit per employee and
leader’s effectiveness.

The results of different studies largely coincided with each other regarding the business
leaders’ management styles and despite the regional volumetric differences, the investigated
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businesses can be regarded as inherently similar companies. The part of the hypothesis
concerning the use of similar leadership style in similar companies was confirmed. However,
the leadership style cannot be linked to the economic efficiency, as the result of the analysis did
not reveal the relationship between the leader’s efficiency and the company's economic
performance. Thus, unfortunately, the question, which leadership style is economically the most
efficient, remains unanswered.

The differences in economic indicators between the surveyed firms were quite big and
this prompted the author of this thesis to thoroughly delve into their causes. One possible cause
was the link between the leadership style practiced within the company and its economic
efficiency. Clearly distinct successful management style could have been introduced to the
other members of group, thereby making the entire retail network improve its competitive
position. Somewhat surprising was the result that the majority of the surveyed leaders were
using a quite similar leadership style, but a significant link between the leadership style and the
company's financial results was not found. A separate survey should be initiated to determine
how to increase the efficiency of the weaker members of the group, but unfortunately, the

present study about leadership styles does not give a single answer to this question.
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LISAD

Lisa 1. Blake-Moutoni juhtimisstiili kiisimustik

Allpool on nimekiri vaidetest liidri kditumisviisi kohta. Loe igat neist hoolikalt ja
kasutades jargmist skaalat, otsusta, mil maéral see kéib just Teie kohta. Parimate tulemuste
saamiseks palun vastata voimalikult tdeparaselt.

mitte kunagi monikord alati
0 1 2 3 4 5

1. Kui saabub otsuste tegemise aeg, siis ma julgustan oma meeskonda osalema ning
pluan rakendada nende ideid ja ettepanekuid.

Miski pole tdhtsam, kui eesmargi saavutamine voi Ulesande taitmine.

Ma jalgin tdhelepanelikult graafikut, et Glesanne voi projekt valmiks Gigeaegselt.
Ma naudin inimeste juhendamist uute tlesannete ja protseduuride taitmisel.
Mida véljakutsuvam Glesanne on, seda enam ma seda naudin.

Ma julgustan oma t66tajad olema nende t66s loovad.

Kui tdidetav tlesanne on keeruline, hoolitsen, et arvestataks igat Uksikasja.

Minu jaoks on lihtne 1abi viia mitmeid keerulisi tlesandeid korraga.

© © N o U &~ DN

Mulle meeldib lugeda koolituse, juhtimise ja psiihholoogia artikleid, raamatuid ja

ajakirju ning rakendada siis loetut tegelikkuses.

10. Vigade parandamisel ma ei muretse suhete ohustamise parast.

11. Ma haldan oma aega véga t6husalt.

12. Ma naudin keerulise tlesande vdi projekti tiksikasjade selgitamist oma tootajatele.

13. Suurprojektide tukeldamine vaikesteks kergesti juhitavaks lesanneteks on mulle
iseloomulik.

14. Miski pole olulisem, kui suurepédrase meeskonna hoone ehitamine.

15. Ma naudin probleemide analisimist.

16. Ma austan teiste inimeste piire.

17. Oma tdotajate ndustamine nende tulemuste voi kaitumise parandamiseks on mul
loomuses.

18. Ma naudin oma elukutsega seotud artiklite, raamatute ja ajakirjade lugemist ja Gpitud uute

metoodikate ellu rakendamist.
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Lisa 2. Fiedleri vahim eelistaud todkaaslase skaala kisimustik

Mbdtle isiku peale, keda Sa kdige vahem eelistaksid oma tdokaaslasena. Ta ei pruugi

just olla Sulle isiklikult ebameeldiv, vaid temaga on olnud kdige raskem koos to6tada. See

vOib olla Sinu praegune voi endine tookaaslane. Ta vib olla Sinu alluv, kaastdétaja voi

ulemus. Kirjeldage seda isikut, valides omadussdnade skaalal vaartuse, mis kdige paremini

iseloomustab mottes valitud t6dkaaslast. Tahelepanu, skaalad vahelduvad kusimustiku

jooksul!

meeldiv
sobralik
torjuv

pinges
eemalehoiduv
jaine

toetav

igav

rilakas

morn

avatud
tagaréékiv
ebausaldusvéérne
teisi arvestav
vastik
meelepdrane
volts

lahke
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ebameeldiv
ebasobralik
aktsepteeriv
pingevaba
l&hedane

soe

vaenulik
huvitav
uksmeelne
rddmsameelne
kinnine kaitsev endassetombunud
lojaalne
usaldusvaarne
kaalutlematu
kena
vastumeelne
siiras

Kitsi
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Lisa 3. Hersey-Blanchardi liidri kohanemisvdime ja juhtimisstiili maaramise

klsimustik

Palun lugege iga situatsiooni kirjeldust ja markige &ra variant, millise tegevuse Teie

selles olukorras valiksite.

1. Teie alluvad ei reageeri Teie hiljutisele s6bralikule jutuajamisele ja ilmsele murele

nende heaolu pérast. Nende tootlikkus langeb kiiresti.

A.
B.
C.
D.

Rdhutate Uhtse korra ja tlesannete taitmise vajalikkust
Teete end aruteluks kattesaadavaks, kuid ei suru seda peale
Radgite enne alluvatega ja siis seate eesmargid

Teadlikult ei sekku

2. Teie osakonna tootlikkuse naitajad on tdusuteel. Te olete veendunud, et kdik tootajad

on teadlikud oma kohustustest ja ndudmistest.

A.

OOw

Osalete s6bralikus suhtluses, kuid jatkate jalgimist, et to6tajad tdidavad oma
kohustusi ja ndudmisi

Ei vota ette mingisuguseid konkreetseid samme

Teete kbik endast oleneva, et tootajad tunneksid end oluliste ja kaasatutena
Rdhutate Ulesannete téitmise tahtaegade olulisust

3. Teie osakonna t6otajad ei suuda ise tihte probleemi lahendada. Tavaliselt olete lasknud

neil omaette tegutseda. Osakonna t66viljakus ja inimestevahelised suhted on olnud

head.

A
B.
C.
D.

Too6tate koos osakonnaga ja tegutsete koos selle probleemi lahendamisel
Laste osakonnal ise selle lahendada

Tegutsete kiiresti ja kindlalt, et probleem lahendada ja edasi suunata
Julgustate osakonda probleemiga té6tama ja olete avatud selle tile arutlema

4. Te kaalute suurt muudatust. Teie alluvatel on suurepdrane saavutuste register. Nad

tunnustavad muudatuste vajalikkust.

OCOw>

Lasete osakonnal osaleda muudatuste valjatootamises, kuid ei suru seda peale
Teavitate muudatustest ja juurutate need tugeva jarelevalve all

Lasete osakonnal sdnastada muudatuste suundumused

Kaasate osakonna soovitused, kuid juhite ise muudatusi

5. Teie osakonna tooviljakus on viimastel kuudel langenud. T66tajad on olnud

eesmaérkide téitmise suhtes Ukskdiksed. Nad on pidevalt vajanud meeldetuletamist, et

ulesanded saaksid tahtaegselt tdidetud. Minevikus on aidanud vastutusalade

Umberjaotus.
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10.

Lasete osakonnal sdnastada oma ettepanekud

Kasutate osakonna soovitusi, kuid vaatate, mis eesmargid on vaja téita
Muudate eesmérke ja kontrollite hoolikalt taitmist

Lubate osakonnal osaleda eesmarkide pustitamises, kuid ei avalda survet

COw>

Te sattute efektiivselt tootavasse osakonda. Eelmine juht hoidis olukorda range
kontrolli all. Te tahate séilitada produktiivsuse, kuid soovite alustada keskkonna
inimlikustamist.

A. Teete mida suudate, et panna osakonna td6tajad tundma oluliste ja kaasatutena
B. Rohutate toollesannete tahtaegade olulisust

C. Teadlikult ei sekku

D. Kaasate osakonna otsustamisse, kuid vaatate, mis eesmargid on vaja téita

Te plaanite suuri muudatusi oma organisatsiooni struktuuris. Kollektiivi lilkkmed on
teinud muudatuste suhtes oma ettepanekuid. Nad on oma igapaevat0os ules naidanud

paindlikkust.

A. Madratlete muudatused ja jalgite hoolega taitmist

B. Kausite kollektiivi ndusolekut muudatusteks ja lasete tootajatel korraldada
juurutamise

C. Olete valmis tegema soovitatud muudatused, kuid séilitate kontrolli
juurutamise Ule

D. Vildite vastandumist, lasete asjadel olla

Teie osakonna tooviljakus ja inimestevahelised suhted on head. Te tunnete end

mdnevorra ebakindlalt osakonna véhese juhtimise tottu.

A. Lasete asjadel olla

B. Arutate situatsiooni kollektiivi litkmetega ja siis algatate vajalikud muudatused
C. Astute samme, et suunata alluvaid t66tama kindlaksmaéaratud viisil

D. Olete ettevaatlik, et mitte rikkuda tlemuse-alluvate suhteid, olles liiga kaskiv

Teie Glemus on maéranud Teid juhtima téorihma, mis on pikalt Gletanud néutud
muudatusettepanekute juurutamise tdhtaega. To6riihma liikmetele pole selged nende
eesmargid. Koosolekutel osalemine on olnud kehv, need on muutunud sotsiaalse

suhtlemise kohaks. IImselt vajavad nad nutikat abi.

Lasete toogrupil oma probleemid ise lahendada

Kaasate t6oriihma soovitused, kuid vaatate, mis eesmargid on vaja téita
Muudate eesmarke ja kontrollite hoolikalt nende taitmist

Kaasate to6oriihma soovitused, kuid vaatate, millised uued normatiivid on vaja
taita

OCOow>

Teie alluvad on tavaliselt voimelised vdtma vastutust, kuid ei ole reageerinud teie

viimati muudetud normatiividele.
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COw>

Lubate tootajatel osaleda normatiivide muutmises, kuid ei avalda neile survet
Muudate normatiive ja jalgite hoolikalt nende taitmist

Véldite vastandumist, survet avaldamata, jatate asja olla

Kaasate t06riihma soovitused, kuid vaatate, millised uued normatiivid on vaja
taita

11. Teid edutatakse uuele ametikohale. Eelmine juht oli osav6tmatu osakonna tegevuse

suhtes, kuid t66grupp sai hasti hakkama oma ulesannete tditmisega. Osakonnasisesed

suhted on head.

A
B.
C.
D.

Astute samme, et suunata alluvaid to6tama kindlaksmaéaratud viisil
Kaasate alluvad otsustamisse ja toetate head panustamist

Arutate to0tajatega eelnevat edu ja uurite siis uute praktikate vajalikkust
Lasete toogrupil tegutseda omapai

12. Hiljutise info kohaselt on alluvate vahel mdningaid sisemisi takistusi. Tooriihmal on

suurepérane saavutuste nimistu, nad on efektiivselt taitnud pikaajalisi eesmérke. Nad

on viimase aasta harmooniliselt to6tanud. Kdik on tlesannete taitmiseks hea

kvalifikatsiooniga.

COw>

Katsetate alluvatega oma lahendust ja uurite uute praktikate vajalikkust
Lasete toorihma liikmetel ise lahenduse valja to6tada

Tegutsete kiiresti ja kindlalt, et probleem lahendada

Teete end aruteluks kattesaadavaks, kuid olete ettevaatlik, et mitte rikkuda
ulemuse-alluvate suhteid
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Lisa 4. Korrelatsioonikordajate ja hajuvusdiagrammide arvutustabelid

Nr | Kdive/tootaja | Efektiivsus
X y X2 y? xX*y
1 64 404 -1 4147875216 1 -64404
2 184 551 0 34059071601 0 0
3 158 164 15 25015850896 225| 2372460
4 107 569 7 11571089761 49 752983
5 95 299 8 9081899401 64 762392
6 128 681 5 16558799761 25 643405
7 205 264 3 42133309696 9 615792
8 135 854 16 18456309316 256 | 2173664
9 194 450 9 37810802500 81| 1750050
10 61 409 9 3771065281 81 552681
) 1337 645 71| 202 606 073 429 791| 9559023
Nr | Kasum/tootaja | Efektiivsus
X y X2 y? xX*y
1 687 -1 471969 1 -687
2 5188 0 26915344 0 0
3 3293 15 10843849 225 49395
4 3432 7 11778624 49 24024
5 1154 8 1331716 64 9232
6 4226 5 17859076 25 21130
7 6 926 3 47969476 9 20778
8 5748 16 33039504 256 91968
9 6 626 9 43903876 81 59634
10 1120 9 1254400 81 10080
) 38 400 71 195 367 834 791| 285554
Kaive/tdotaja NX Efektiivsus Ny d=Nx-Ny d2
X y
61 409 1 9 7,5 -6,5| 42,25
64 404 2 -1 1 1 1
95 299 3 8 6 -3 9
107 569 4 7 5 -1 1
128 681 5 4 1 1
135 854 6 16 10 -4 16
158 164 7 15 9 -2 4
184 551 8 0 2 6 36
194 450 9 9 7,5 15| 2,25
205 264 10 3 3 7 49
%| 1615
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Kasum/tootaja NXx Efektiivsus Ny d=Nx-Ny d2
X y
687 1 -1 1 0 0
1120 2 9 7,5 -55| 30,25
1154 3 8 6 -3 9
3293 4 15 9 -5 25
3432 5 7 5 0 0
4226 6 5 4 2 4
5188 7 0 2 5 25
5748 8 16 10 -2 4
6 626 9 9 7,5 15| 225
6 926 10 3 3 7 49
2| 1485
Kaive/tdotaja NX Juhtimisstiil Ny d=Nx-Ny d2
X y
61 409 1 3 9 -8 64
64 404 2 2 4 -2 4
95 299 3 2 4 -1 1
107 569 4 2 4 0 0
128 681 5 4 10 -5 25
135854 6 2,5 8 -2 4
158 164 7 2 4 3 9
184 551 8 2 4 4 16
194 450 9 2 4 5 25
205 264 10 2 4 6 36
)X 184
Kasum/tootaja NXx Juhtimisstiil Ny d=Nx-Ny d2
X y
687 1 2 4 -3 9
1120 2 3 9 -7 49
1154 3 2 4 -1 1
3293 4 2 4 0 0
3432 5 2 4 1 1
4226 6 4 10 -4 16
5188 7 2 4 3 9
5748 8 2,5 8 0 0
6 626 9 2 4 5 25
6 926 10 3 4 6 36
) 146
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