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LUHIKOKKUVOTE

Organisatsioonide pilisimajdédmise ning arengu jaoks on oluline kiia kaasas muudatustega ning
tootajad on need, kes aitavad muudatusi ellu viia. Seetdttu on oluline, et todtajad oleksid
innovaatilised. Magistrito6 uurimisprobleem keskendub juhtimisstiilide moju viljaselgitamisele

tootajate innovaatilisele tookditumisele.

Kéesoleva magistritod eesmirgiks on vilja selgitada, millist mdju avaldavad juhtimisstiilid
tootajate  innovaatilisele  tookditumisele avaliku sektori  valitsus- ja  riigiasutustes
Keskkonnaministeeriumi haldusala to6tajate nditel ning seelébi leida tulemuslikumad innovaatilist
tookditumist edendavad juhtimisstiilid. Magistritdd uuringu eesmirgi saavutamiseks kasutatakse
kvantitatiivset meetodit. Vajalikud andmed kogutakse interneti keskkonnas tdidetava
ankeetkiisimustikuga. Uuringu valim koosneb kahest avaliku sektori valitsusasutusest ja iihest
riigiasutusest, mis kdik kuuluvad Keskkonnaministeeriumi haldusalasse. Valimi moodustavad

kolme asutuse kdik aktiivses todsuhtes olevad tootajad.

Uuringu tulemused niitavad, et juhtimisstiilide ja t66taja innovaatilise tookditumise vahel on seos.
Samuti selgus, et keskmiselt kdige enam kasutatavaks juhtimisstiiliks on timberkujundav
juhtimine ning see juhtimisstiil mdjutab ka kdige enam positiivselt todtajate innovaatilist
tookditumist. Innovaatilist tookditumist mojutab negatiivselt aga laissez-faire juhtimine, mida
kasutavad vahetud juhid vdhem kui harva. ToOotajate enda valmisolek innovaatiliseks
tookaitumiseks on hea, ehk rohkem kui monikord kéituvad tootajad todkontekstis innovaatiliselt

ning seda alates probleemi dratundmisest kuni idee elluviimiseni.

Votmesonad: juhtimisstiil, timberkujundav juhtimine, pragmaatiline juhtimine, laissez-faire

juhtimine, innovaatiline tookéitumine



SISSEJUHATUS

Tanapédeva turbulentne maailm ja to6jouturg on kiiresti muutuv. Seda mojutab {ihest kiiljest
tehnoloogiliste voimaluste kiire areng ning teisest kiiljest inimeste aina suurenev teadlikkus ja tahe
proovida uusi lahendusi ja ldhenemisviise. Seetdttu tuleb organisatsioonidel konkurentsis
pusimiseks ja oma véértuse nditamiseks jirjepidevalt tegeleda oma tegevuste analiilisimise ja
kohandamisega vastavalt iihiskonna vajadustele. Organisatsioonidel on oluline tdsta teadlikkust

keskkonnavajadustest ning luua ja viia 14bi organisatsioonilisi muudatusi.

Organisatsioonis muutustega toimetulekuks on {iiheks oluliseks vajaduseks koolitada juhte,
eesmirgiga tosta ja arendada nende teadmisi ja oskusi, et juhid saaksid teadlikumaks muudatustest
tihiskonnas ning juhtimisalastest trendidest. Muutuvas tdokeskkonnas edukalt toimetulekuks
tasuks juhtide teadlikkust tdsta ka inimeste juhtimises ja innovatsioonis. Avalikus sektoris on
voetud eesmirgiks arendada avaliku teenistuse juhtimiskvaliteeti, eeskétt 14bi keskastmejuhtide
koolitamise. Aina enam ndhakse, et juhtide arendamisse tuleks suhtuda terviklikult ehk mitte ainult

tiksikjuhtumite pdhjal (Rahandusministeerium, Keskne koolitus 2021).

Endiselt on kidimas riigivalitsemise reform, mille iiheks eesmérgiks on kaasaegsete
juhtimispdhimdtete kasutuselevott ja juhtimiskvaliteedi parandamine. Lisaks, kaasaaegsete
kaasamise pohimdtete kasutuselevott ning et riik ja kohalikud omavalitsused oleksid avatud uutele
ideedele (Rahandusministeerium, Riigivalitsemise reform 2021). Seega on tdotajate innovaatiline
kditumine organisatsioonis vdaga oluline, et mitte ainult areneva maailma, vaid ka riigi enda
arenemissuundadega kaasas kdia ning jitkusuutlik olla. Al-Omari (2019, 44) rohutab, et

innovaatilist took&itumist ei tohi enesestmdistetavaks pidada.

Innovatsioon organisatsioonides on konkurentsivdime alus teadmistepdhises iihiskonnas ning
organisatsiooni todtajad on innovaatilisuse ja loovuse voimaldajad ning edasiviijad (Carmeli et al,
2006, 85; Alblooshi et al. 2020, 1463). Juhid vastutavad ka organisatsiooni véirtuste loomise,
konkurentsiolukorras efektiivse eesmirkide saavutamise ja jatkusuutliku edendamise eest, sest

konkurentsivéimelises maailma majanduslikus olukorras madrab organisatsiooni edu suuresti just



organisatsiooni juhtimise kvaliteet (Huynh 2020, 46; Idris et al. 2014, 51). Juhtimine on
organisatsiooni innovatsiooni iiks peamisi panustajaid, arvestades juhtide voimet innustada loovat
motlemist ja luua innovatsiooni toetav organisatsiooniline dhkkond, mis véimaldab avastada ja
rakendada uusi ideid (Alblooshi et al. 2020, 1480). Seega on tootajate innovaatiline kditumine
tiheks viisiks, mis aitab organisatsioonidel muutuvas keskkonnas paremini toime tulla. Seetdttu on
oluline teha kindlaks, millised juhtimisstiilid aitavad kaasa tootajate innovaatilise tookditumise
suurendamisele ning millised juhtimisstiilid sellist kditumist hoopis vihendavad. Innovatsiooni
olulisust néitab ka see, et Statistikaamet peab innovatsioonistatistikat, mille pdhjal saab analiiiisida
majanduse arengusuundumusi ja langetada iihiskonda mdjutavaid otsuseid ning kujundada

innovatsioonipoliitikat (Statistikaamet, Innovatsioon 2021).

Eestis pole varasemalt uuritud millist mdju avaldavad juhtimisstiilid to6tajate innovaatilisele
tookditumisele. Oma uuringu kaudu soovib t66 autor vilja selgitada, milliseid juhtimisstiile
avaliku sektori valitsus- ja riigiasutustes peamiselt kasutatakse. Seda tehes on vdimalik anda
soovitusi, kas ja kuidas saaks tOOtajate innovaatilist tookditumist parandada ldbi teatud
juhtimisstiilide kasutamise. T60 keskendub peamiselt kolme enim levinud juhtimisstiili
uurimisele, milleks on: timberkujundav ehk transformaalne (transformational), pragmaatiline ehk
tehinguline ehk transaktsionaalne (tramsactional) ja passiivne ehk laissez-faire juhtimine.
Uurimisprobleem keskendub juhtimisstiilide moju viljaselgitamisele tootajate innovaatilisele

tookaitumisele.

Kéesoleva magistritod eesmérgiks on vilja selgitada, millist moju avaldavad juhtimisstiilid
tootajate  innovaatilisele tookditumisele avaliku  sektori  valitsus- ja  riigiasutustes
Keskkonnaministeeriumi haldusala toGtajate néitel ning seeldbi leida tulemuslikumad innovaatilist

tookaitumist edendavad juhtimisstiilid.

Magistritdos piistitatakse jairgmised uurimiskiisimused:
1) Millised on enam kasutatavad juhtimisstiilid avaliku sektori valitsus- ja riigiasutustes?
2) Milline on todtajate valmisolek innovaatiliseks tookaitumiseks?

3) Milline on juhtimisstiilide mdju innovaatilisele tookaitumisele?

Magistritdd empiirilises uuringus on kasutatud kvantitatiivset uurimismeetodit ning andmeid

koguti interneti keskkonnas, Google Forms, tiidetava kiisimustikuga. Uuringu valimi



moodustavad kaks avaliku sektori valitsusasutust ja iiks riigiasutus, mis koik kuuluvad

Keskkonnaministeeriumi haldusalasse.

Kiisimustiku koostamisel on kasutatud vahetu juhi juhtimisstiili hindamiseks Bass ja Avolio
(1995) kujundatud mitme teguri juhtimiskiisimustiku tdiendatud versiooni Multifactor Leadership
Questionnaire 5X Short (MLQ), mis hdlmas 45 véidet. Innovaatilise tookaitumise hindamiseks
kasutati Kleyseni ja Streeti (2001) loodud td6alase innovaatilise kditumise skaalat, mis hdlmas 14
kiisimust ning vahetu juhi toe hindamiseks innovaatilisele tookéditumisele kasutati Lukes ja

Stephani (2017) innovatsiooni toetamise juhtkonna toe skaalat, mis koosnes neljast kiisimusest.

Magistritod koosneb kahest osast ehk teoreetilisest iilevaatest ja empiirilisest uuringust koos
arutelu ja jareldustega. Teoreetilises osas annab t60 autor iilevaate erinevatest juhtimisstiilide ja
innovaatilise to0kditumise teoreetilistest ldhenemistest. Empiirilises osas kirjeldatakse
uurimismeetodit ja valimit, analiiiisitakse kiisitlusest saadud andmeid ning kirjeldatakse uuringu

tulemusi, mille pohjal toob t66 autor vilja omapoolsed ettepanekud.



1. JUHTIMISSTIILIDE JA INNOVAATILISE TOOKAITUMISE
TEOREETILINE ULEVAADE

Kéesolevas peatiikis annab t06 autor iilevaate juhtimisstiilide ja innovaatilise tookéditumise
teoreetilistest ldhenemistest, varasematest késitlustest ning varasemate uuringu tulemustest.
Samuti tuuakse vélja juhi juhtimisstiilide ja to6taja innovaatilise tookditumise vahelised seosed

lahtuvalt varasematest uuringutest.

1.1. Juhtimisstiilide teoreetiline tilevaade

Ténapéeva kiiresti muutuvas maailmas muutub ka organisatsioonide juhtimine aina olulisemaks
ning seda peetakse vdga oluliseks eduteguriks. Seetdttu peavad kdikide tasemete juhid nditama
oma voimeid ja tegema koostddd soovitud tulemuste saavutamiseks. Juhtimine on iildjoontes
madratletud kui mojutusprotsess, mille tdttu on organisatsioonis igal juhil oluline teada, kuidas
soovitud tulemusi saavutada (Moradi Korejan, Shahbazi 2016, 452; Belias, Koustelios 2014, 27).
Kuna juhtimine sdltub paljudest muutujatest, siis on raske leida universaalset méairatlust. Seetottu
saavad juhid kasutada erinevaid juhtimisstiile soltuvalt organisatsiooni sisemistest ja vélistest
teguritest, mis voivad olla seotud nii poliitiliste, majanduslike, sotsiaalsete, tehnoloogiliste kui
keskkonnatingimustega (Alblooshi et al. 2020, 1463-1487). Juhtimisstiil on pidev kditumismudel
ja tendents, mis viljendub juhtide kditumises ning mis on seotud viisidega, kuidas juhid mdjutavad
alluvaid. (Xie et al. 2018, 258; Idris et al. 2014, 52). Tiirk ja Siimon (2004, 193) kirjeldavad
eestvedamist kui iiht juhtimise pohifunktsiooni, mis seisneb eelkdige sellises juhtimistegevuses,
mis motiveerib tootajate ehk jargijate tegevust ning mis pShineb ldbi veenmisprotsessi suhtlemisel
ja mdjutamisel. Juhtimist on alati peetud itheks olulisemaks edu ja ebadnnestumise teguriks igas

organisatsioonis (Moradi Korejan, Shahbazi 2016, 460).

Mihhailova ja Tiirk (2014, 158) on oma uuringus toonud vilja, et Eesti juhtide pddevused ja
kasutatud juhtimisstiilid sarnanevad teiste demokraatlike riikide juhtimisteooriate ja -tavadega.

Kéesolevas t60s on kisitletud kolme laialdaselt levinud juhtimisstiili, mida nimetatakse ka



eestvedamisstiilideks. Nendeks juhtimisstiilideks on transformaalne ehk iimberkujundav,

tehinguline ehk pragmaatiline ning /aissez-faire ehk passiivne juhtimine.

Transformaalse ehk limberkujundava juhtimise moistet tutvustas James Burns 1978. aastal. Ta
tuvastas, et iimberkujundavad juhid muudavad tootajate veendumusi ja hoiakuid neid
inspireerides. Nad pakuvad oma tootajatele visiooni ja motiveerivad neid konkreetsete eesmérkide
saavutamiseks (Asrar-ul-Haq, Kuchinke 2016, 56). Umberkujundavat juhtimisstiili kasutavad
juhid mojutavad jérgijate sisemist motivatsiooni ja isiklikku arengut. Nad piitiavad kohandada
jérgijate piiiidlusi ja vajadusi soovitud organisatsiooniliste tulemustega. Umberkujundav juhtimine
on pragmaatilise juhtimise edasiarendamine ning seda peetakse tavaliselt pragmaatilisest
soovitatavamaks (Voon ef al. 2011, 25; Avolio, Bass 2002, 1). Avolio ja Gibbson (1988) védidavad,
et iimberkujundavate juhtide peamine eesmirk on arendada jdrgijate enesejuhtimise ja
enesearendamise oskusi, vOoimaldades neil teha otsuseid ja rakendada tegevusi ilma otsese
jarelevalve voi sekkumiseta (Jung et al. 2003, 530). Juhte, kes modjutavad organisatsiooni
tulevikku, tunnistavad keskkonnavajadust ja hdlbustavad asjakohaseid muudatusi, nimetataksegi
iimberkujundavateks juhtideks ning on mérkimisvéérseid tdendeid selle kohta, et iimberkujundav

juhtimine on tdhus (Moradi Korejan, Shahbazi 2016; Yukl 1999, 287).

Avolio, Bass ja Jung (1997) méératlesid iimberkujundava juhtimise neli komponenti. Need on
idealiseeritud mdju, inspireeriv motiveerimine, intellektuaalne stimulatsioon ja individuaalne

lahenemine (Voon et al. 2011, 25).

Bass ja Riggio (2006) kohaselt tdhendavad need neli komponenti jargmist:

o Idealiseeritud mdju — karisma kasutamine, see viitab juhtidele, kes kidituvad viisil, mis
vOimaldab neil olla oma jérgijatele eeskujuks. Jéargijad soovivad samastuda ja jiljendada
juhte, keda nad imetlevad, austavad ja usaldavad. Idealiseeritud mojuga juhid on valmis
riskima ning olema jérjekindlad ning tekitavad tunde, et neile vdib loota. Idealiseeritud
moju on kahte tiilipi: omistatud ja kditumuslik. Omistatud idealiseeritud mdju puhul
peetakse juhtide omadusi oluliseks. Teisalt vetakse kéditumise mdjutamisel arvesse juhi
tegevust (Asrar-ul-Haq, Kuchinke 2016, 56).

e Inspireeriv motiveerimine — juhid kéituvad viisil, mis motiveerib ja inspireerib
timbritsevaid inimesi, andes oma jérgijate todle tdhendust ja vdljakutseid. Sellised juhid

argitavad meeskonnavaimu, entusiasmi ja optimismi. Juhid on kaasavad ning loovad



selgelt edastatud ootused, millele jérgijad soovivad vastata ning juhid niitavad
plihendumust iihistele eesmérkidele ja visioonile.

o Intellektuaalne stimulatsioon — juhid stimuleerivad oma jargijate piiiidlusi olla
innovaatilised ja loovad. Nad seavad kahtluse alla tdestamata oletused ning sonastavad
timber probleemid, muutes need véljakutseteks. Jargijatel soovitatakse proovida uusi
lahenemisviise ja nende ideid ei kritiseerita, kui need erinevad juhtide ideedest.

e Individuaalne l&henemine — juhid on kui mentorid, kes pdoravad erilist tihelepanu iga
jargija saavutuste ja arengu vajadustele. Juhid aktsepteerivad ja tunnustavad
individuaalseid erinevusi jérgijate vajaduste ja soovide osas. Juhid suhtlevad jirgijatega
ndhes neid pigem tervikuna kui lihtsalt toGtajana ning neid tdhusalt kuulates. Juhid
delegeerivad iilesandeid, et arendada jirgijaid, seejuures iilesandeid jalgides, méirkamaks
kas jérgijad vajavad tdiendavat suunda voi tuge, samuti hindamaks edusamme ning ideaalis

toimub see nii, et jargijad ei tunne, et neid kontrollitaks.

Transaktsionaalset ehk pragmaatilist juhtimisstiili peetakse pigem klassikaliseks juhtimise viisiks,
mis tegeleb jargijate viliste vajadustega nagu nende rollide, vastutuse ja hiivede médratlemisega
(Alblooshi et al. 2020, 1471). Pragmaatiline juhtimine keskendub kéitumise jilgimisele ja
vahetusprotsessile tingimusliku tasustamissiisteemi kaudu, et tootajaid kaasata ja todtaja
tulemuslikkust parandada (Baig ef al. 2019, 4). Tehinguline juhtimine on stiil, kus juht arendab
oma juhendatavatega suhet, mis on seotud vahetusega. Avolio ja Bass (2002) ning Northouse
(2004) selgitasid, et vahetamine pohineb tasul vd1 karistusel, soltuvalt sellest, kui rahuldavalt
iilesanne on tdidetud (Just 2011, 4). Pragmaatiline juhtimine on suunatud kasule ja keskendub juhi
jajérgijate individuaalsete huvide edendamisele ning sellele, kuidas tagada eesmérkide seadmine,
edusammude jilgimine ja vigade viltimine (Liao ef al. 2017, 591-601). Pragmaatiline juhtimine
toimub siis, kui juht premeerib voi distsiplineerib jargijat soltuvalt jirgija tulemuslikkusest

(Avolio, Bass 2002, 3).

Bass ja Avolio (1995) pakkusid, et pragmaatiline juhtimine koosneb kolmest komponendist (Voon
etal 2011, 25):
o tingimuslik tasustamine — viitab juhtidele, kes selgitavad tehtavat t66d ja kasutavad
preemiaid hea tulemuse eest ehk motiveerivad oma meeskonnaliikmeid 14bi tasu;
e juhtimine erandina (aktiivne) - viitab juhtidele, kes jilgivad aktiivselt jargijate t66d ja

tagavad standardite jirgimise ehk meeskonnaliikmeid jélgitakse igal ajal, tagamaks
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tilesannete tditmine. Juhid ennetavad probleeme ja kasutavad parandusmeetmeid enne, kui
kditumine tdsiseid probleeme tekitab;

e juhtimine erandina (passiivne) - viitab juhtidele, kes ei nde eesseisvat probleemi ette ning
sekkuvad ainult siis, kui probleem tekib ehk seda rakendatakse juhul, kui esineb rikkumisi

ja ilmnevad vead (Voon et al. 2011, 25; Xie et al. 2018, 258; Judge, Piccolo 2004, 756).

Laissez-faire on juhtimine, mis ei ole pragmaatiline ega timberkujundav. Uuringud néitavad, et
laissez-faire juhtimine on positiivselt seotud pragmaatilise juhtimise komponendiga, nimelt
passiivse erandi kaudu juhtimisega, mis kirjeldab olukordi, kus juhid sekkuvad alles siis, kui
ilmnevad probleemid vdi vajab organisatsioon parandusmeetmeid. Peamiselt rakendatakse seda
juhtimisstiili siis, kui juhendajad tunnevad otsuste, tegevuste voi vastutuse votmisel ebakindlust.
Seda tiitipi juhid véldivad mis tahes seisukoha votmist. Nad hoiduvad tdotajatele ettepanekute
tegemisest ja neile abi andmisest, sest nad ei soovi saada tdhelepanu ning nad ei taha midagi
kontrollida (Baig et al. 2019, 5; Zappala et al. 2021, 97). See on definitsiooni jérgi koige
passiivsem juhtimisvorm ning peaaegu koikide juhtimise stiilide uuringute kohaselt koige
ebaefektiivsem (Avolio, Bass 2002, 4). Sellised juhid on veendunud, et to6tajad hoolitsevad enda
eest ise ning t0oOtajate arengusse ei ole vaja panustada. Nende juhtimisstiili keskmes ei ole
tulemuslikkus ega tootajad. Juht loobub to6tajate kontrollimisest, vidldib nendega kontakti, ei anna
oma jargijatele tagasisidet ning hoidub otsuste tegemisest nii palju kui vdimalik (Puni et al. 2016,
3; Asrar-ul-Haq, Kuchinke 2016, 57). Juht voib sekkuda d4rmisel juhul paranduste tegemiseks
ainult siis, kui midagi valesti ldheb (Alheet ef al. 2021., 241).

Eeltoodust tulenevalt v3ib viita, et juhtidel ja juhtimisel tervikuna on {isna suur mdju tdotajate
kéitumisele. Juhi juhtimisstiil on aluseks tdokeskkonna ning sealse tookultuuri loomisel. Peatiikis
1.1. késitleti ldhemalt kolme juhtmisstiili, imberkujundav- pragmaatiline ja laissez-faire
juhtimine. Juhtimisstiilid on erinevad ning samamoodi ka todtajate eelistused oma juhi kditumisele

ning seetottu ei ole tihtset juhtimisstiili, mis sobiks koikidele tootajatele ega igasse tookonteksti.

1.2. Innovaatilise tookaitumise teoreetiline iilevaade

Ténapdeva thiskonnas, kus teaduse ja tehnoloogia areng on muutnud {ilemaailmse
majandussiisteemi teadmistepohiseks majanduseks, toetuvad organisatsioonide voi riikide

majandusvoistlused suuresti teadmistele, et ellu jddda, areneda ja oma tulevikku kindlustada.
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Praegune majandussiisteem ei soltu enam ainuiiksi maast, t60joust ja kapitalist. Selle asemel
juhivad seda teadmised ja innovatsioon. Kaasaegses majanduskliimas ellujidmiseks peavad
organisatsioonid otsima uuendusi protsesside muutmiseks, erinevate ja tdhusamate protsesside
loomiseks vOi olemasolevate protsesside parandamiseks (Chatchawan et al. 2017, 154). Avaliku
sektori innovatsioonil puudub {ihtne maiératlus, kuid on elemente, mida avaliku sektori
innovatsioon voib erasektori innovatsiooniga jagada. Need hdlmavad protsesside, teenuste,
toodete vOi organisatsiooniliste meetodite muutmist parema kvaliteedi ja tdhususe eesmargil
(Moussa et al. 2018, 8-9). Majanduskriisidest ja demograafilistest koikumistest tingitud
viljakutsed kaasaegsetes heaoluriikides nduavad muutusi avalikus sektoris ning innovatsiooni
nihakse sageli olemasolevate probleemide lahendusena (Hansen, Pihl-Thingvad 2019, 918).
Organisatsioonid vdivad edendada erinevat tiilipi innovatsiooni, nditeks tooteinnovatsiooni,
teenusinnovatsiooni voi protsessinnovatsiooni. Innovatsioonist endast olulisem on aga see, kuidas
innovaatilisi ideid kiivitatakse (Chompukum 2008, viidatud Chatchawan et al. 2017, 154).
Seejuures soltub organisatsioonide innovatsioonivdoime olulisel mééral organisatsiooni tootajate
voimetest. See tihendab, et individuaalsel tasandil on oluline uurida innovaatilist to0kditumist, et

moista, kuidas saaks organisatsioonides innovatsiooni suurendada (Contreras et al. 2017, 9).

Uleilmastumine tekitab tugevat konkurentsi nii ressursside kui ka toodete turul, seetdttu on
organisatsioonidel oluline tooteid, teenuseid ja toOprotsesse pidevalt uuendada. Samuti
konkureerivad organisatsioonid immateriaalse vara ehk inimressursside pirast (Carmeli et al.
2006, 76; de Jong, den Hartog 2010, 23). Mdned organisatsioonid otsustavad uuendusi teha
eristumise nimel, teised on aga sunnitud uuendusi tegema selleks, et ellu jddda (Koziot-Nadolna

2020, 1).

Avalikul sektoril on kaasaegses majanduses véga oluline roll. Nagu d&risektoris, voib ka
innovatsioon olla peamine tootlikkuse kasvu, kulude kokkuhoiu ja teenuste kvaliteedi parandamise
allikas ehk eelised, mis mdjutavad seejérel positiivselt ka ettevotteid ja kodanikke, kes loodavad
tohusale ja tulemuslikule avaliku sektori toimimisele (Algayerova 2017). Innovaatilisust peetakse
iilemaailmses keskkonnas tohusa konkurentsikéitumise otsustavaks mdjutajaks ning seda toetavad
nii valitsused kui ka ettevdtted. Samuti ndustutakse arvamuses, et innovatsioon pohineb paindlike
ja avatud motlemisega inimestesse panustamises (Woodman et al. 1993; Yukl 2002, viidatud
Reuvers et al. 2008, 228). Innovatsiooni on peetud iiheks peamiseks strateegiaks organisatsioonide

konkurentsivoime siilitamiseks tdnapédeva konkurentsivdoimelises majanduses.
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Tootajate innovaatiline tookditumine (innovative work behavior) on kogu organisatsiooni holmava
innovatsiooni peamine litkkumapanev joud (Al-Omari et al. 2019, 39). Innovatsioon on uute voi
téiesti erinevate ideede rakendamine, ent uuendus ei pea olema absoluutselt uus, vaid antud
kontekstis uus. Naiteks juht, kes liritab oma organisatsioonis tutvustada mone teise ettevotte héid
tavasid, on kindlasti seotud innovatsiooniga, hoolimata sellest, et ta ei arenda midagi tiiesti uut

(Alblooshi et al. 2020, 2; de Spiegelaere et al. 2014, 5).

Paljud teadlased pakuvad, et parim viis organisatsioonis innovatsiooni mojutada, on selle liikkmete
loovuse ja innovatsiooni edendamine (Siguaw et al. 2006, viidatud Koziol-Nadolna 2020, 5).
Loovust voib kirjeldada kui originaalsete ja praktiliste ideede genereerimist iiksikisiku voi
meeskonnaliikmete poolt koos téotades. Hiljutised uuringud on ndidanud, et juhid saavad seda
tookohal soodustada vai takistada (Kark ef al. 2018, 186-187). Juhid saavad oma jargijate loovust
mojutada nii otseselt kui kaudselt. Otsene moju on siis, kui juhid rahuldavad jargijate sisemist
motivatsiooni ja korgema taseme vajadusi, mis iihtlasi on teadaolevalt olulised loovuse allikad.
Kaudselt toetavad juhid loovust luues tookeskkond, mis julgustab todtajaid proovima erinevaid
lahenemisviise, muretsemata karistuse parast liksnes seetdttu, et tulemused on negatiivsed (Jung
et al. 2003, 526). Niiteks Amabile (1983), Mumford ja Gustafson (1988) viitavad loovusele kui
uudsete ja kasulike ideede genereerimisele (Carmeli et al. 2006, 78). Selles mottes voib loovust
vaadelda kui osa uuenduslikust kéitumisest, mis on kdige ilmekam innovatsiooniprotsessi
esimeses etapis, kus tunnistatakse probleeme voi tulemuslikkuse puudujdike ning luuakse ideid
vastuseks tajutavale vajadusele innovatsiooni jirele (West 2002, viidatud de Jong, den Hartog
2007, 44). Kuigi loovusel on teatav roll td6taja innovaatilise kditumise juures, kiesolevas t60s
loovusele pikemalt ei keskenduta. Seda seetdttu, et loovus on peamiselt seotud innovaatilise
kéditumise lihe komponendi, ideede genereerimisega. Innovatsioon aga hdolmab lisaks ideede

genereerimisele ka idee edendamist ja teostust.

Innovatsiooni vundamendiks on inimeste vilja tootatud ideed, kuid innovaatiline kditumine
holmab ka nende ideede edukat rakendamist, nagu vdidavad Scott ja Bruce (1994, 581-582) ja
Bysted, Rosenberg Hansen (2015, 699). Innovatsiooniprotsessi kéivitajaks on sageli moni juhuslik
element, nditeks vOimaluse avastamine vOi1 moni tekkinud probleem. Kiivitajaks voib olla
voimalus tingimuste parandamiseks voi oht, mis nduab viivitamatut reageerimist (de Jong, den

Hartog 2010, 24).
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Vaatamata paljudele innovaatilist tookditumist késitlevatele empiirilistele uuringutele puudub
kirjanduses liksikasjalik mdiste méératlus ja kontseptualiseerimine (de Spiegelaere et al, 2014,
23). Enamik teadlasi mdiiratleb innovaatilist tookditumist ldhtuvalt Westi ja Farri (1989)
madratlusele (/bid., 5). Sarnaselt eeltoodule médratleb ka Janssen (2000) innovaatilist tookaditumist
kui indiviidi kditumist, mille eesmirk on uute ideede, protsesside voOi toodete loomine,
tutvustamine ja rakendamine. Innovaatiline kditumine peegeldab millegi uue voi teistsuguse
loomist. Definitsiooni kohaselt on innovaatiline t66kditumine orienteeritud muutustele, sest see
holmab uue toote, teenuse, idee, protseduuri voi protsessi loomist (Woodman et al. 1993, viidatud
Spreitzer 1995, 1449). Uuenduste algatamiseks saavad tootajad ideid genereerida, uurides
voimalusi, uurides vdimalikke tulemusi ja pakkudes probleemidele lahendusi. Ideede
genereerimise vOimalused peituvad tihti ebakdlas, nagu nditeks probleemid olemasolevates
toomeetodites, klientide tiitmata vajadused vai viited sellele, et trendid voivad muutuda (de Jong,
den Hartog 2007, 43). Selline kasulik uuendamine voib hdlmata uute tooteideede voi tehnoloogiate
viljatodtamist, muudatusi haldusmenetlustes, mille eesmirk on parandada tdosuhteid, voi uute
ideede vOi tehnoloogiate rakendamist todprotsessides, mille eesmérk on oluliselt suurendada
nende tohusust ja mdjusust (Kleysen, Street 2001, 285). Innovaatilist tookditumist on Carmeli et
al. (2006, 78) defineeritud kui mitmeastmelist protsessi, kus inimene tunneb dra probleemi ning
mille jaoks genereerib uued ideed ja lahendused. Seejirel tootab nende ideede toetamise
edendamiseks ja loomiseks ning viimaseks viib idee ellu ehk toodab rakendatava prototiitibi voi

mudeli organisatsiooni voi selle osade kasutamiseks ja kasuks.

Erinevad autorid eristavad innovaatilise tookéitumise moistes erinevaid etappe. Jargides Scott ja
Bruce (1994) késitlust on ka Janssen (2000, 288) seisukohal, et innovaatilist tookditumist tajutakse
kui kolme erinevat ent omavahel seotud tegevuste komplekti, milleks on ideede genereerimine,
arendamine ja elluviimine. Mitmed autorid, sealhulgas ka de Jong, den Hartog (2010, 33) pakuvad
vilja innovaatilise tookditumise koosnemist neljast seotud etapist, lisades probleemide
dratundmise. Nad leiavad, et ideede genereerimine on lai mdiste ning véidavad, et oluline on
kaaluda ka idee genereerimise alust ehk vdimaluste v3i probleemide dratundmist. Eeltoodule
lisaks, késitlevad teadlased ka innovaatilise tookéditumise etappe moneti erinevalt. Osad teadlased
koondavad probleemi dratundmise ja idee genereerimise iiheks etapiks, néiteks Scott ja Bruce
(1994), teised aga laiendavad etappe rohkemateks osadeks, néiteks Kleysen ja Street (2001), kes
probleemi dratundmise médrasid kahe etapina ehk vdimaluste uurimise ja generatiivsusena.

Tabelis 1 on vilja toodud innovaatilise tookditumise peamised neli etappi.
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Tabel 1. Innovaatilise tookditumise etapid

QU m @

Probleemi Idee genereerimine Idee arendamine Idee elluviimine
dratundmine
Probleemi mérkamine | Loovate ideede ja Idee edendamiseks Idee muutmine
lahenduste toetuse leidmine, mudeliks,
pakkumine teistes tootajates prototiiiibiks voi

entusiasmi dratamine | rakendamine
idee ja lahenduse osas | igapievastes
tooprotsessides

Allikas: autori koostatud, De Jong, den Hartog (2010) artikli pdhjal

Uksikute inimeste innovaatiline kiitumine tédkohal on mis tahes suure joudlusega organisatsiooni
aluseks ja seega on oluline uurida, mis motiveerib v3i vdimaldab individuaalset innovaatilist
kaitumist (Scott, Bruce 1994, 580; Carmeli ef al. 2006, 76). Teadlased ndustuvad, et innovaatiline
tookditumine on seotud todtajate vabatahtliku sooviga teha t661 uuendusi (Dorenbosch ef al. 2005,
viidatud Bysted, Risom Jespersen 2013, 2). Lisaks voib vdga oluliseks muutuda innovaatilise
tookaitumise puudumisega seotud probleem, sest see mdjutab organisatsioonide vdimet oma

strateegiaid rakendada, mis omakorda mdjutab eesmérkide elluviimist (Shojaeti, Siuki 2014, 1449).

Innovaatilise tookéditumise olemasolu kaasaegsetes organisatsioonides on rohkem seotud tdhusa
juhtimisega (Khan et al 2012, 17). Seetottu on oluline koolitada kommunikatsiooni,
meeskonnatdo ja juhtimisoskuste osas, mis toetavad innovatsiooni sotsiaalseid aspekte (Suseno et
al 2019, 14). Positiivse nditena toimus Eestis hiljuti keskse koolitusena avaliku sektori keskastme-
ja tippjuhtidele moeldud koolitus ,,Innovatsioon avalikus sektoris, mille eesmérgiks oli tdsta
juhtide teadlikkust riigi ja tehnoloogia koostoimest ning erinevate innovaatiliste avalike teenuste
olulisusest. Koolitusega loodetakse parandada juhtide vdimet paremini niha ette ja lahendada
erinevaid sotsiaalseid probleeme (Riigitodtaja Iseteenindus, Riigi kesksed koolitused avalikule
sektorile, 2021). Juhtimise ja innovatsiooniprotsessi vaheliste suhetega seotud uurimissuunas on
timberkujundav juhtimine eriti huvitav, kuna teooria niitab, et imberkujundavad juhid saavad
innovaatilist tookditumist suurendada (Bass, Avolio 1990; Sosik et al. 1997 viidatud Reuvers et al.

2008, 228).
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Eeltoodust ldhtuvalt voib 6elda, et nii era- kui avalikul sektoril on oluline kiia kaasas erinevate
tihiskondlike muudatustega ning innovatsioonil on selles suur roll. Iga t6taja on organisatsioonile
oluline ressurss ning tema innovaatiline kéditumine t661 vOib markimisvédrselt aidata

organisatsioonil eesmérke saavutada, areneda ning tosta konkurentsieelist.

1.3. Juhtimisstiilide seosed innovaatilise tookaitumisega

Paljud organisatsioonid otsivad vOimalusi todtajates innovatsiooni stimuleerimiseks ja
julgustamiseks. Uks neist on juhtimine, mis vdib suurendada todtajate innovatsioonikiitumist
(Koziot-Nadolna 2020, 2). Juhtimine on keeruline tegevus, mis pohineb jdrgijate mdjutamisel. See
on iiks olulisemaid tegureid, mis méidravad organisatsiooni innovatsiooni, kuna juhid on tavaliselt
liikmed, kes siititavad innovatsiooniprotsessi, tutvustades uusi ja erinevaid ideid.
Organisatsiooniline innovatsioon nduab toetavat juhtimist, mis julgustab Oppimist ja avatud
suhtlemist ning pakub iiksikisikutele uuendamiseks vajalikke ressursse. Organisatsiooniline
innovatsioon, mis juhib tulemuslikkust, voib olla kas konkreetse juhtimisstiili v0i mdne muu
organisatsioonilise teguri tulemus, nditeks meeskonnatdo, koostdo ja Oppimine. Juhtidel on roll
anda organisatsiooni prioriteetide osas suuniseid, ndustada ja luua innovatsioonialgatuste
labiviimiseks toetav keskkond (Alblooshi et al. 2020, 1463-1464). Tootajate innovaatilist
tookditumist soodustavad paljud tegurid, kuid juhtimist on peetud koige silmapaistvamaks
olukorrateguriks, mis soodustab sellise kéditumise teket todtajate seas (Huang ef al. 2016 viidatud

Alheet et al. 2021, 240).

Uue ja tdnapdevase tookonteksti puhul on tippjuhtide ja personalijuhtide jaoks véga oluline
moelda, kuidas t66d tohusalt kavandada nii, et tootajad saaksid kiiresti muutustega kohaneda ja
oleksid rohkem seotud asjade elluviimisega (Parker ef al. 2010 viidatud Suseno et al. 2019, 4).
Avalikku sektorit peetakse sageli sektoriks, mis pole eriti innovaatiline. Seetottu tasuks iilesanded
kavandada nii oleks suurem iilesande olulisus, sest see vdib innustada uurima ja katsetama
innovaatilisi tulemusi. Regulaarne ja konstruktiivne tagasiside on samuti oluline, kuna see mojutab
tootaja innovaatilist todkditumist, mis on eriti vajalik avalikus sektoris, mida on ajalooliselt
iseloomustanud hierarhilised struktuurid ja biirokraatia (/bid., 3-13). Tasub viljatoomist, et
tippjuhtide juhtimisstiil on tunnistatud iiheks koige olulisemaks, kui isegi mitte kdige olulisemaks
innovatsiooni mojutavaks teguriks. Samuti kehtib see ka organisatsiooni alliiksuste tasandil. Iga

organisatsiooni alliiksuse juhil on tavaliselt oma {iksuse tegevuse iile teatav kontroll ja on
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arusaadav, et tema juhtimiskditumine peaks mojutama alluvate motivatsiooni ja tddprotsesse ning
selle kaudu ka iiksuse innovatsioonitulemusi (Jung et al. 2003, 525-541). Organisatsioonid
vajavad, et juhid oleksid piisavalt pddevad toetamaks innovatsiooni, votaksid kasutusele uusi
juhtimise ldhenemisviise ja loobuksid traditsioonilistest stereotiilipidest juhi ja liidrisuhete

tajumisel. Kaasaegse juhi roll on laiem kui aastakiimneid tagasi (Koziol-Nadolna 2020, 4).

Osborne'i ja Plastriku (2000) kohaselt on véikestes avaliku sektori organisatsioonides kdrgema
juhi tugi innovatsioonikultuuri edendamiseks iilioluline ning samuti selle levitamine
organisatsiooni koikidele tasanditele (Moussa et al 2018, 9). Alheet et al. (2021) toob vilja, et
juhtimisstiilidel on oluline mdju tdotajate innovaatilisele tookéitumisele. Alblooshi et al. (2020)
kinnitavad, et erinevatel juhtimisstiilidel on kas otsene voi kaudne positiivne mdju organisatsiooni
innovatsioonile, mdjutades organisatsioonilist dhkkonda, td6tajate ja juhtide kditumist voi muid
organisatsioonilisi muutujaid, nagu dppimine ja teadmiste jagamine. Kirjanduse levik on toonud
erinevaid tulemusi seoses Umberkujundava ja pragmaatilise juhtimisstiili rolliga toGtajate
innovaatilise tookditumise kaasamisel (Kahai et al. 2003; Shin, Zhou, 2003, viidatud Alheet ef al.
2021, 240). Moningates uuringutes leiti nende kahe juhtimisstiili positiivsest mdjust tootajate
innovaatilisele tookditumisele, samas kui teised uuringud niitasid, et neil on negatiivne moju,
mistottu tasuks leida veelgi empiirilisi tdendeid, mis kisitlevad otseselt juhtimisstiilide moju
tootajate loovusele (/bid., 240). Mones uuringus aga ei leita otsest seost juhtimisstiilide ja
innovaatilise tookditumise vahel. Néiteks ei leidnud Jaskyte (2004) oma uuringus olulist erinevust
ideede loomisel, innovaatilisel kditumisel ja juhtimisstiilidel (Khan ef al. 2012, 18). Alblooshi et
al. (2020, 1465) kinnitavad, et tegelikult rShutavad paljud varasemad uuringud vajadust
tdiendavalt uurida, et paremini mdista juhtimise seost iildiselt vdi konkreetsete juhtimisstiilide ja
innovatsiooni vahel. Nii teadlased kui ka praktikud rohutavad iiksikute tootajate innovaatilise

tookditumise tihtsust organisatsioonilise edu saavutamisel (de Jong, den Hartog 2010, 23).

Umberkujundavat juhtimist peetakse staatuseks, milles juhid julgustavad, inspireerivad ja
motiveerivad to6tajaid uuendusi tegema ja looma muutusi eesmirgil, mis soodustab
organisatsioonide arengut (Huynh 2020, 42). Umberkujundavad juhid on tdotajatele
inspiratsiooniallikaks ja motiveerivad neid tliletama oma rollide ootusi. Nad motiveerivad teisi
tegema rohkem, kui nad algselt kavatsesid ja sageli isegi rohkem, kui nad pidasid voimalikuks.
Sellised juhid seavad viljakutsuvamaid ootusi ja saavutavad tavaliselt korgemaid tulemusi
(Alblooshi et al. 2020, 1470; Avolio, Bass 2002, 1). Umberkujundavad juhid tegelevad jirgijate

voimekuse arendamisega, motiveerides neid uusi ideid looma. Nad pakuvad intellektuaalset
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stimuleerimist ja hindavad timber to6keskkonna voimalikke probleeme (Khan et al. 2012, 18).
Umberkujundav juhtimine on otseselt seotud organisatsiooni innovatsiooniga kui peamise
panustajaga ning kaudselt seotud muutusprotsessi ja innovatsiooni toetava kultuuri loomise kaudu,
milles uusi ideid julgustatakse ja toetatakse (Alblooshi et al. 2020, 1470). Umberkujundav
juhtimine loob sobiva keskkonna tdotajatele, kes soovivad tegeleda innovaatilise tookditumisega,
kus juhid arendavad oma jdrgijate enesetShususe tunnet ja motivatsiooni (Alheet et al. 2021, 240;
Kark et al. 2018, 192). Leitakse, et avaliku sektori innovatsiooni voib takistada biirokraatia,
mistottu saab timberkujundav juht vdhendada mdju, mis takistab avalikes organisatsioonides
innovatsiooni (Asring Hansen, Pihl-Thingvad 2019, 924).

Bass, Avolio (2000) kohaselt peetakse inspireerivat motiveerimist, mis on iimberkujundava
juhtimise iiks komponent, vdtmeteguriks tootajate innovaatilise tookditumise mojutamisel 1abi
positiivse veenmise tulevikuvisioonist. Intellektuaalne stimulatsioon seejuures aga motiveerib
olemasolevaid oletusi vaidlustama ja probleemidele vaatama uutest vaatenurkadest, mis omakorda
suurendab potentsiaalseid voimalusi loovuse loomiseks nende probleemide lahendamiseks (Alheet
et al. 2021, 240). Samuti reageerivad jargijad individuaalsele ldhenemisele panustades oma
organisatsiooni innovaatiliste tegevuste kaudu (Ibid., 240). Uurides imberkujundava juhtimise
rolli avaliku sektori organisatsioonides, leidsid Wright ja Pandey (2009), et iimberkujundav
juhtimine on avaliku sektori organisatsioonides korgemal tasemel kui pragmaatiline ja laissez-
faire juhtimisstiilid (Khan et al. 2012, 18). Samuti leitakse, et {imberkujundav juhtimine on
tootajate innovaatilise kditumise suurendamisel vdahem efektiivne, kui seda ei kombineerita
verbaalse hiivedega. On iilioluline, et riigijuhid kasutaksid rahuldava tulemuse saavutamiseks
suulist tasu, kui nad valivad imberkujundava juhtimisstiili eesmérgiga soodustada tootajate
innovaatilist kditumist. Vastasel juhul ei ole timberkujundaval juhtimisel médrgatavat moju
uuendusmeelsele kéitumisele. See tdhendab, et juhtide joupingutused innovaatilisuse
kujundamiseks iimberkujundatava juhtimise abil on raisatud, kui seda ei kasutata koos suuliste

hiivedega (Asring Hansen, Pihl-Thingvad 2019, 934).

Pragmaatilise juhtimisstiili ja todtajate innovaatilise tookditumise voimalik negatiivne suhe
pohineb selle stiili kontseptsioonil, kuna see on suunatud t66 tulemuslikkusele, mitte
innovatsioonile. See tuleneb juhi ja tema jérgijate vastastikusest suhtest tingimuslike hiivede osas
rahuldava soorituse voi karistuse eest juhul, kui nende sooritus oli allapoole etteantud taset voi
selles esineb puudusi (Alheet et al. 2021, 240). Pragmaatilise juhtimisstiili mojul kipuvad t66tajad,

keda premeeritakse hea t60 eest, hoiduma uute ideede véljatdotamisest voi rakendamisest, sest
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ebadnnestumiste eest karistatakse (Kark et al. 2018, 194). Seevastu on leitud ka, et pragmaatilised
juhid julgustavad samuti oma toGtajaid omama innovaatilist tookéitumist peaaegu samal tasemel,
mida praktiseerib iimberkujundav juhtimine (Contreras et al. 2017, 11). Samuti néitasid Khan et
al. 2020 uuringu tulemused, et pragmaatiline juhtimisstiil avaldab olulist mdju innovaatilisele
tookaitumisele (Khan et al. 2020, 12). Seega on pragmaatilise juhtimisstiili osas joutud erinevatele
tulemustele ja jareldustele. Tasub ka vélja tuua, et pragmaatilisele juhtimisstiilile on innovaatilise
tookaditumisega seoses vihem tidhelepanu pooratud ja seda tdendoliselt seetdttu, et see juhtimisstiil
on rohkem iilesandele orienteeritud ning stabiilsuse sdilitamiseks ehk omadused, mis ei tundu

sobivat to0tajate innovaatilise kditumisega (Contreras et al. 2017, 11).

Laissez-faire ehk passiivse juhtimise puhul ei jalgi juht alluvate poolt toime pandud rikkumisi ning
seetOttu ei toeta see juhtimisstiil loovust ega motiveeri oma jdrgijaid innovaatilist tookaitumist
praktiseerima (Munawar et al. 2011 viidatud Alheet et al. 2021, 241). Kark et al. (2018, 210-211)
leidsid, et loomingulise kditumise takistamine voib olla lihtsam kui loova kditumise ergutamine,
kuna inimesed on rohkem héélestatud negatiivsetele mitte positiivsetele sOnumitele ning
ennetamise mitte edutamise siisteemile. Kui juhid kédituvad jilgimisreziimis, otsides vigu ja
ebadnnestumisi ning tehes ennetustdod, voib sellel olla tugevam mdju loovuse takistamisele kui
timberkujundava juhtimise positiivsel mojul, mis toetab ja julgustab tootajatel edendada uudseid
ideid.

Mitmed autorid on vilja toonud ka erinevate juhtimisstiilide kombineerimise olulisust,
saavutamaks tootajate korgem innovatiivne kéitumine. Avalikud juhid asuvad keerulises
keskkonnas, kus nad peavad sageli tegelema mitme viga erineva iseloomuga kiisimusega, mis

tdhendab, et nad peavad sidusriihmade ootustele vastamiseks sageli kombineerima erinevaid

juhtimisstiile (Asring Hansen, Pihl-Thingvad 2019, 934).
Eeltoodu pohjal saab vilja tuua, et to0s késitletud kolme juhtimisstiili ja innovaatilise took&ditumise

osas on teadlased joudnud erinevatele jareldustele. Seevastu leitakse, et innovatsioonil on oluline

roll, mistdttu tasub mdista juhtimisstiilist tuleneva kditumise maju.
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2. EMPIIRILINE UURING

Kéesolevas peatiikis annab t66 autor iilevaate uuringu metoodikast, valimist ja protseduurist.

Seejarel analiilisitakse saadud tulemusi ning tehakse nende pdhjal jareldused.

2.1. Uurimismeetod

Magistritd uuringu andmete kogumiseks ja analiiiisimiseks kasutas t60 autor kvantitatiivset
meetodit. Selle meetodi abil on vdimalik esitada arvandmeid, neid analiiiisida ja teha jareldusi.
Samuti on vdimalik arvandmeid visualiseerida {ilevaatliku ja kompaktse informatsioonina
(Ounapuu 2014, 184). Vajalikud andmed koguti interneti keskkonnas, Google Forms, tiidetava
ankeetkiisimustikuga. Antud andmekogumismeetod vdimaldab lithikese ajaperioodi jooksul
koguda iiheaegselt andmeid suuremalt hulgalt vastajatelt, kelleks on aktiivses todsuhtes olevad
tootajad. Sellisel viisil on vastajal voimalik valida ankeedi tditmiseks enda jaoks sobivaim aeg,
mistottu loodab to66 autor, et vastaja on rohkem motiveeritud kiisimustikule vastama ja andma

labimoeldumaid vastuseid.

Enne pdhiuuringut viidi 1&bi ka pilootuuring, et néha kas kiisimused ja viited on piisavalt iiheselt
moistetavad. Pilootuuring viidi 1dbi kolme erineva avaliku sektori tootaja seas, kellelt saadud
tagasiside pohjal osasid kiisimusi tépsustati, et ei tekiks mitmeti moistmist. PGhiuuring toimus
ajavahemikul 04.03-16.03.2021 ning vastajate anoniilimsus oli igati tagatud. Samuti ei eristatud
vastajate organisatsiooni, kus nad vastamise hetkel tootasid. Kiisitlusel osalemise juhis koos
viitega kiisitluskeskkonda saadeti e-posti teel iga asutuse hetkel aktiivses toOsuhtes olevatele
tootajatele. Uhel juhul toimus see otsese podrdumisena asutuse tddtajate poole ning kahel juhul

toimus podrdumine todtajate poole 1dbi asutusesisese infokirja.

Ankeetkiisimustik (lisa 1) koosnes kokku 69 kiisimusest ja véitest ning oli jagatud neljaks
erinevaks osaks. I osa sisaldas iildiseid kiisimusi vastaja kohta, II osa hindas vahetu juhi
juhtimisstiili, IIT osa keskendus vastaja enda tunnetusele innovaatilise tookditumise osas ja IV osa

vastaja tunnetusest oma vahetu juhi toest innovaatilisele kéditumisele.
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II osa, mis keskendus vahetu juhi juhtimisstiilile, oli koostatud Bass ja Avolio (1995) kujundatud
mitme teguri juhtimiskiisimustiku tdiendatud versiooni Multifactor Leadership Questionnaire 5X
Short (MLQ) pdhjal. MLQ algse teguristruktuuri kontseptuaalne alus sai alguse Burnsi (1978)
timberkujundava juhtimise kirjeldusest (Avolio et al. 1999, 443). Ehkki passiivne juhtimine
erandina ja laissez-faire juhtimine on teoreetiliselt eraldiseisvad ja sdltumatud, ei erista vastajad
oma juhte kirjeldades tavaliselt neid kahte (Hinkin, Schriesheim 2008, 512). Seetdttu on analiiiisis
kasitletud neid iihiselt kui passiivse/véltiva juhtimisena. Originaalkiisimustiku kasutamiseks omab

autoridigusi organisatsioon nimega Mind Garden (www.mindgarden.com). Antud organisatsiooni

kaudu saadi litsents kiisimustiku kasutamiseks (lisa 2). Mind Garden pakkus vdimalust saada
kiisimustik ka eesti keelse tdlkega, kuid tdlkele ei anna nad garantiid. Kiisimustiku tarbeks kasutati
eesti keelset versiooni, mille tdlkes eelnevalt veenduti originaalversiooni ehk inglisekeelse
kiisimustiku pdhjal. Uuringu tarbeks sai kiisimusi ja viiteid kohandatud vastavalt kontekstile, et
kiisimused oleksid {iheselt moistetavad. MLQ maédratleb kolm peamist juhtimisstiili:
iimberkujundav-, pragmaatiline- ja passiivne/véltiv juhtimine ning kolm organisatsiooni tulemuse
niitajat: lisapingutus, efektiivsus ja rahulolu. Umberkujundav juhtimisstiil hdlmab intellektuaalset
stimulatsiooni (viited 8, 14, 36, 38), kditumuslikku idealiseeritud mdju (viited 12, 20, 29, 40),
inspireerivat motiveerimist (vdited 15, 19, 32, 42), omaduslik idealiseeritud moju (véited 16, 24,
27, 31) ja individuaalset ldhenemist (véited 21, 25, 35, 37). Pragmaatiline juhtimisstiil hdlmab
tingimuslikku tasustamist (véited 7, 17, 22, 41) ja aktiivset erandite kaudu juhtimist (véited 10, 28,
30, 33). Passiivne/véltiv juhtimisstiil holmab passiivset erandite kaudu juhtimist (9, 18, 23, 26) ja
laissez-faire juhtimist (11, 13, 34, 39). Juhtimisstiilist tuleneva organisatsioonilise tulemuse
nditajad holmavad lisapingutust (véited 45, 48, 50), efektiivsust (viited 43, 46, 49, 51) ja rahulolu
(vaited 44, 47).

IIT osa, mis keskendus to6taja tunnetusele enda innovaatilisele kditumisele, oli koostatud Kleyseni
ja Streeti (2001) artiklis kasutatud kiisimustiku pohjal. T66 autor tdlkis kiisimused uuringu jaoks
eesti keelde. Innovaatilise tookditumise modtmiseks oli siin méératud 14 kiisimust, mis mdjutavad
innovaatilise tookditumise viit tegurit. Nendeks on vdimaluste uurimine (véited 52, 52, 54),
genereerimine (vdited 55, 56), kujundav uurimine (véited 57, 58, 59), edendamine (viited 60, 61,

62) ja rakendamine (véited 63, 64, 65).

IV osa, mis keskendus tdGtaja enda tunnetusele oma vahetu juhi toest innovaatilisele

tookditumisele, oli koostatud Lukes ja Stephani (2017) innovatsiooni toetamise juhtkonna toe
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kiisimuste pohjal. Kiisimused tolkis t60 autor eesti keelde. Originaalis koosnes see viiest
kiisimusest, kuid avaliku sektori kontekstis jédeti vilja liks kiisimus, mis késitles vahetut rahalist
tasu. Juhtkonna tuge hindavad kiisimused olid 66, 67, 68 ja 69. Juhtkonna tuge voib kirjeldada kui
arusaama, kuidas tootaja vahetu juht toetab uusi ja innovaatilisi ideid (Oldham ja Cummings, 1996,

viidatud Lukes, Stephan 2017, 7).

Kiisimustiku sisulise osa (II, III ja IV osade) hindamiseks kasutati modtmismeetodina S-pallilist
Likerti skaalat, kus iiks téhistas "mitte kunagi", kaks tdhistas ,,harva®, kolm tihistas ,,monikord*,

neli tdhistas ,,sageli* ja viis tdhistas "alati".

2.2. Valimi kirjeldus

Uuringu valim koosneb kahest avaliku sektori valitsusasutusest ja lihest riigiasutusest, mis koik
kuuluvad Keskkonnaministeeriumi haldusalasse. Valimi moodustavad kolme asutuse koik
aktiivses toosuhtes olevad to6tajad. Palve kiisitluses osalemiseks joudis kokku umbes 700 tootaja
e-posti aadressile. Asutuste tootajate hulgas on mitmeid tootajaid, kes suure osa oma toOst
veedavad vilitingimustes t60d tehes, mistottu igapaevaselt kontoris arvuti taga t66tajaid on vihem
ning seetdttu ei saa olla kindel, et kdik todtajad kiisitluse labiviimise perioodil seda iildse ndgidki.
Kokku vastas kiisitlusele 111 tdo6tajat, mis 1dhtudes valimi 95% usaldusnivoost ja 5% valimiveast
el ole piisav Uldistamaks tulemusi koikide haldusala tootajate seas. Jareldused on tehtud

kéesolevas uuringus osalenud haldusala todtajate pohjal.

Tabelis 2 on vilja toodud kiisitluses osalenud tdotajate tildandmed, mille kohaselt kolme asutuse
peale oli vastajaid kokku 111 (n), kellest 68,5% (n=76) moodustasid naised ja 31,5% (n=35)
moodustasid mehed. Kdige enam oli vastanuid vanusegrupis 31-40 aastat ja 41-50 aastat,
kummaski vanusevahemikus 34 vastajat, mis moodustab koguarvust kokku 61,2%. Vanusegrupis
kuni 20 aastat (k.a) ei olnud iihtegi vastajat, vanusegrupis 21-30 aastat oli 12 vastajat, kes
moodustasid 10,8%, vanusegrupis 51-60 aastat 19 vastajat, kes moodustasid 17,1% ja iile 60
aastaseid oli 12, kes moodustasid 10,8%. Kdige enam vastanute vanuseline jaotis jddb ka asutuste

tootajate keskmisesse vanusevahemikku.

Kodige enam vastajaid oli praeguses organisatsioonis t0Ostaaziga iile 10 aasta, mis moodustas

36,9%, mis nditab, et iisna palju on lojaalseid too6tajaid, kes on ka aktiivsed uuringutes osalema.
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Toostaaziga 1-2 aastat oli vastajaid 19,8%, 3-5 aastat 18,9%, 6-10 aastat 16,2% ning todstaaziga

alla 1 aasta moodustas vastajatest 8,1%. Positsioonilises jaotuses olid enamus vastajad spetsialisti

ja peaspetsialisti ametikohal (67,6%), mis on ka asutustes enamuses to0tajate ametinimetuseks.

Nounikke ja eksperte vastas kiisitlusele 18,9%, juhtival ametikohal tdotajaid oli 9,9% ning

assisteerival ametikohal 3,6% vastanutest. Oma praeguse vahetu juhi alluvuses to6tas alla 1 aasta

23,4% vastanutest, kdige enam vastanutest on to6tanud oma praeguse juhi alluvuses 1-2 aastat

(35,1%), 3-5 aastat on to6tanud 27%, 6-10 aastat 8,1% ja iile 10 aasta on oma praeguse vahetu juhi

alluvuses tootanud 6,3% vastanutest. Vastajatest enamus (85,6%) allusid keskastmejuhile ning

14,4% vastajate vahetuks juhiks oli tippjuht.

Tabel 2. Kiisitluses osalenute tildandmed (n=111)

Uldandmed Sagedus (n) | Osakaal (%)

s naine 76 68,5
ugu mees 35 315
kuni 20 aastat (k.a) 0 0

21-30 aastat 12 10,8

\Vanus 31-40 aastat 34 30,6
41-50 aastat 34 30,6

51-60 aastat 19 17,1

tile 60 aasta 12 10,8

alla 1 aasta 9 8,1

L 1-2 aastat 22 19,8
TOOSt?aZ pracguses 3-5 aastat 21 18,9
organisatsioonis 610 aastal 18 16.2
ule 10 aasta 41 36,9

juhtiv ametikoht 11 9,9

Praegune positsioon ndunik/ekspert 21 18,9
organisatsioonis spetsialist/peaspetsialist 75 67,6
assisteeriv ametikoht 4 3,6

alla 1 aasta 26 23,4

i 1-2 aastat 39 35,1
o o o [ s o
6-10 aastat 9 8,1

tle 10 aasta 7 6.3

Vahetu juhi tippjuht 16 14,4
juhtimistasand keskastmejuht 95 85,6

Allikas: autori koostatud

Arvestades, et valim ei olnud suur, koondas t66 autor iildandmete

suurematesse alagruppidesse, mis on tervikuna toodud lisas 3.
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2.3. Andmeanaliiiis

Andmete analiiiisimiseks kasutas t66 autor Exceli kirjeldava statistika andmetootlusprogramme ja
IBM SPSS Statistics andmetdotlusprogrammi. Andmete analiiiisi meetoditena kasutati hinnangute
keskvairtust ehk aritmeetilist keskmist (X), mediaani (m), miinimumvéiirtust (min),
maksimumvéirtust (max), standardhélvet (sd), variatsioonikoefitsienti (cv), Cronbach’i alfa
koefitsienti (o), Pearson’i korrelatsioonikordajat (r), Independent Samples T-testi ning One-Way

ANOVA-t.

Magistrito6 uuringu kiisimustiku reliaabluse hindamiseks kasutas t06 autor Cronbach’i alfa
nditajat. Reliaablus nditab usaldusvddrsust ehk mdotmistdpsust ning sisereliaablust mdddab
Cronbachi alfa (o), mille vaartused jadvad vahemikku O kuni 1 ning usaldusvéirseks loetakse o

vaartust 0,7 ja rohkem (Rdmmer 2014).

Korrelatsioonianaliiiisi 1dbiviimisel kasutas t66 autor Pearson’i Korrelatsioonikordajat, mis
mdddab seost kahe arvulise tunnuse vahel. Korrelatsioonikordaja vairtused jddvad vahemikku -1
kuni 1. Kui korrelatsioonikordaja vaértus on positiivne, siis on tunnuste vahel kasvav seos, kui aga
negatiivne, siis on tunnuste vahel kahanev seos. Korrelatsioonikordaja O puhul tunnuste vahel seost
ei ole (Rootalu 2014).

Kahe grupi keskmiste tulemuste véartuste vordlemiseks kasutas t60 autor t-testi, mis pohineb t-
statistikul ja mille véddrtuse arvutamiseks kasutatakse gruppide keskmisi ja standardhélbeid ning
vastajate arvu grupis. Viadrtused vdivad olla nii positiivsed kui negatiivsed. Grupi keskmiste
erinevust nditavad viirtused, mis on absoluutviirtuselt suuremad kui 2 voi 3 ning vairtused mis

on 0 ldhedal, viitavad sarnastele gruppide keskmistele (Rootalu 2014).

Kolme voi enama grupi tulemuste vordlemisel kasutas t66 autor ithesuunalist dispersioonanaliiiisi
ehk One-Way ANOVA-t. Vordlemaks gruppide eristamisi paaristamisega ehk milline grupp
millisest teisest grupist erineb, kasutas t66 autor Post-Hoc testi Bonferronit. Bonferronit

kasutatakse, et sdilitada a-tase koigi testide juures 0,05 juures (Armstrong 2014, 503).
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2.4. Tulemused

Kiisimustiku teine plokk koosnes 36 viitest, mis hindasid juhi juhtimisstiili ning 9 viitest, mis
hindasid vahetu juhi juhtimisega kaasnevaid véljundeid. Juhtimisstiilide hindamise kiisimustiku
MLAQ reliaabluse ehk usaldusvairsuse hindamiseks on kasutatud Cronbach’i alfa koefitsenti (tabel

3). Samuti hinnati reliaablust kiisimustiku kolme juhtimisstiili vdljundi kohta.

Tabel 3. MLQ kiisimustiku komponentide Cronbach’i alfa koefitsendid (o)

Juhtimisstiil Cronbach'i alfa
m ((l)

Umberkujundav 0,947
Intellektuaalne stimulatsioon 0,831
Kéitumuslik idealiseeritud moju 0,759
Inspireeriv motiveerimine 0,833
Omaduslik idealiseeritud moju 0,805
Individuaalne ldhenemine 0,830
Pragmaatiline 0,671
Tingimuslik tasustamine 0,791
Juhtimine erandite kaudu (aktiivne) 0,697
Passiivne/viltiv 0,779
Juhtimine erandite kaudu (passiivne) 0,594
Laissez-faire 0,737
Viljundid 0,935
Lisapingutus 0,832
Efektiivsus 0,846
Rahulolu 0,901

Allikas: autori koostatud

Kiisimustiku usaldusvairsuse tulemused néitavad {ildiselt head sisemist reliaablust. Kdige parem
on reliaablus timberkujundaval juhtimisstiilil (0=0,947) ja juhtimisstiilide viljunditel (0=0,935).
Pragmaatilise juhtimisstiili reliaablus on monevdrra madal, kuid autor leiab, et piisav jirelduste

tegemiseks vahetu juhi juhtimisstiili hindamiseks.

Kiisimustiku IIT ja IV plokk koosnes 14 viitest innovaatilise to0kéditumise kohta ning neljast
kiisimusest seoses juhtkonna toega innovaatilises tookaitumises. Tervikuna on nii innovaatilise
tookéitumise (0=0,909) kui juhtkonna toe (0=0,867) Cronbach’i alfad head ehk sisemine reliaablus
on kdrge (tabel 4). Kleysen ja Street said oma uuringus (2001) 14 viitest koosneva innovaatilise
tookditumise Cronbach’i alfa vaartuseks 0,97.
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Tabel 4. Kiisimustiku innovaatilise tookaitumise ja juhtkonna toe Cronbach’i alfa koefitsendid (o)

Innovaatiline tookaitumine Cronbach'i alfa (a)
0,909
Voimaluste uurimine 0,611
Genereerimine 0,709
Kujundav uurimine 0,797
Edendamine 0,771
Rakendamine 0,804
Juhtkonna tugi 0,867

Allikas: autori koostatud

Uldandmete osas kasutas tdd autor t-testi kirjeldavat statistikat, et vdrrelda kahe grupi arvulise
tunnuse keskmisi védrtusi, seda nii soo kui vahetu juhi juhtimistasandi osas. Tabelis 5 on vélja
toodud vastajate hinnangud meeste ja naiste osas eraldi ning sellest ndhtub, et nii naised kui mehed
hindavad oma vahetu juhi juhtimisstiili isna sarnaselt ning suhteliselt iiksmeelselt. Mehed peavad
ennast naistest moneti innovaatilisemalt kéituvateks (naiste x=3,71; sd=0,577 ja meeste X=3,89;
sd=0,522), kuid statistilist olulisust ei esine. Samuti hindavad mehed ja naised juhtkonna tuge iisna
sarnaselt ning ka tiksmeelsus on selles osas suur. Kokkuvotvalt saab delda, et nii mehed kui naised
hindasid oma vahetu juhi juhtimisstiili, enda innovaatilist tookéditumist kui juhtkonna tuge

sarnaselt.

Tabel 5. Meeste ja naiste hinnangud vahetu juhi juhtimisstiilile, enda innovaatilisele

tookditumisele ja juhi toele

Sugu n (€9) sd
o . naine 76 3,54 0,754
Umberkujundav: = e 35 3,47 0,748
Pragmaatiline naine 76 3,01 0,598
mees 35 3,14 0,632
Passiivne/viltiv naine 76 2,29 0,654
mees 35 2,30 0,652
Innovaatiline naine 76 3,71 0,577
kditumine mees 35 3,89 0,522
Juhtkonna tugi naine 76 3,68 0,856
mees 35 3,64 0,834

Mirkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®“, 3=, mdnikord®, 4= ,,sageli* ja 5= "alati"
Allikas: autori koostatud
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Vaadates tulemusi seoses vahetu juhi juhtimistasandiga nihtub tabelist 6, et olenemata vahetu juhi
juhtimistasandist, hinnati juhi juhtimisstiili kdige rohkem iimberkujundavaks, seejirel
pragmaatiliseks ning kdige vihem passiivseks/véltivaks. Siinjuures olid vastajad {isna liksmeelsed.
Koige enam iiksmeelsed olid vastajad hinnates oma innovaatilist tookaitumist 1ahtuvalt vahetu juhi
juhtimistasandist ning mdlemal juhul pidasid vastajad endid rohkem kui mdnikord innovaatiliselt
kdituvaks. Tulemustest nihtub, et juhtkonna tuge tunnetavad todtajad keskmiselt rohkem kui
monikord, kuid tippjuhid ei ole selles osas kuigi liksmeelsed ehk esineb ka d&drmusi hinnangute
osas. Kahe grupi vahel olevate seoste leidmiseks kasutas t66 autor T-testi, mille tulemusel on niha
(lisa 4), et juhtkonna toe osas oli statistiliselt oluline erinevus tippjuhtide ja keskastmejuhtide

hinnangute osas (t=0,413; p=0,023).

Tabel 6. Vahetu juhi juhtimistasandist tulenevad hinnangud vahetu juhi juhtimisstiilile, enda

innovaatilisele tookéitumisele ja juhi toele

Vahetu juhi

juhtimistasand : (%) sd
) . tippjuht 16 3,58 0,846
Umberkujundav keskastmejuht 95 35 0,736
oraamaatilin tippjuht 16 3,14 0,562
g keskastmejuht 95 3,03 0,618
o tippjuht 16 2,49 0,753
Passtivne/valtiv o tmejunt 95 2.26 0,630
Innovaatiline tippjuht 16 3,75 0,418
kéditumine keskastmejuht 95 3,77 0,587
. tippjuht 16 3,75 1,122
Juhtkonna tugi keskastmejuht 95 3,66 0,797

Miarkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,harva®, 3=, monikord®, 4=, sageli* ja 5= "alati"
Allikas: autori koostatud

Tabelist 7 ndhtub, et vastajate positsioonide 1dikes hindasid ndunikud/eksperdid oma vahetuid
juhte kdige korgemalt iimberkujundava juhina kdituvana (x=3,90; sd=0,698) ning spetsialistid ja
peaspetsialistid hindasid oma juhte vihem, ent siiski rohkem kui monikord timberkujundava juhina
kdituvana (x¥=3,39; sd=0,739). Juhtkonnalt saavad kdige sagedamini tuge ndunikud ja eksperdid
(¥=4,12; sd=0,753), kes hindasid ka oma vahetut juhti peaaegu, et sagedasti iimberkujundava
juhina kidituma. Spetsialistid ja peaspetsialistid hindasid vdhem, ent rohkem kui mdnikord, et

saavad oma vahetult juhilt tuge innovaatilisele tookaitumisele (x =3,51; sd=0,820).
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Tabel 7. Positsioonist tulenevad hinnangud vahetu juhi juhtimisstiilile, enda innovaatilisele

tookditumisele ja juhi toele

Positsioon n (%) sd
juhtiv ametikoht 11 3,66 0,700
. . nounik/ekspert 21 3,90 0,698
Umberkujundav spetsialist/peaspetsialist 79 3,39 0,739
kokku 111 3,52 0,749
juhtiv ametikoht 11 3,20 0,540
Pragmaatiline n6un?k/.ekspert __ 21 2,96 0,542
spetsialist/peaspetsialist 79 3,05 0,636
kokku 111 3,05 0,609
juhtiv ametikoht 11 2,42 0,658
Passiivne/viltiv n6un%k/.ekspert — 21 2,06 0,586
spetsialist/peaspetsialist 79 2,33 0,660
kokku 111 2,29 0,651
juhtiv ametikoht 11 3,80 0,446
Innovaatiline ndunik/ekspert 21 3,90 0,714
kéditumine spetsialist/peaspetsialist 79 3,73 0,535
kokku 111 3,77 0,564
juhtiv ametikoht 11 3,98 0,862
Juhtkonna tugi n()un%k/.ekspert __ 21 4,12 0,753
spetsialist/peaspetsialist 79 3,51 0,820
kokku 111 3,67 0,846

Mairkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®, 3=, mdnikord*, 4= ,,sageli* ja 5= "alati"
Allikas: autori koostatud

Leidmaks seoseid suuremate andmegruppide vahel iildandmetes, kasutas t60 autor One-Way
ANOVA dispersioonianaliiiisi ja statistiliselt oluliste erinevuste ilmnemisel, tdpsemate seoste

leidmiseks Post Hoc Bonferroni analiiiisi (lisa 5 ja 6).

ANOVA analiiiisist tulenevalt vahetu juhi alluvuses tootatud aastate osas olulisi erinevusi ei
ilmnenud ning seetottu Post Hoc analiiiisi eraldi ei tehtud. Juhtimistiilide osas olid vairtused
timberkujundaval juhtimisstiilil (F=1,573; p=0,200), pragmaatilisel juhtimisstiilil (F=1,577;
p=0,199), passiivsel/viltival juhtimisel (F=1,869; p=0,139). Innovaatilise tookaitumise F=0,552;
p=0,648 ning juhtkonna toe F=1,915; p=0,132.
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Toostaazi osas lahtuvalt ANOVA analiiiisist samuti olulisi erinevusi ei esinenud. Juhtimisstiilide
osas olid viddrtused tmberkujundaval juhtimisstiilil (F=0,126; p=0,944), pragmaatilisel
juhtimisstiilil (F=0,095; p=0,963), passiivsel/viltival juhtimisel (F=0,504; p=0,680). Innovaatilise
tookaitumise F=0,050; p=0,985 ja juhtkonna toe F=0,024; p=0,995.

Tootaja positsioonist tulenevalt selgus ANOVA analiiiisis, et erinevus seisnes iimberkujundava
juhtimisstiili osas (F=4,175; p=0,018). Erinevuse tipsemaks mdistmiseks tegi to0 autor tdiendavalt
Post Hoc Bonfferoni analiiiisi, mille kohaselt on oluline erinevus ekspertide ja ndunike ning
spetsialistide ja peaspetsialistide hinnangute osas (p=0,018). Analiiiisi kohaselt oli erinevust ka
ekspertide ja ndunike ning spetsialistide ja peaspetsialistide juhtkonna toe hinnangute osas
(p=0,008).

Vanuse 10ikes esines ANOVA analiiiisi pdhjal olulist erinevust innovaatilise tookditumise osas
(F=3,124; p=0,048). Post Hoc Bonfferoni analiiiisi kohaselt esineb erinevus kuni 40-aastaste ja 51
ja vanemate osas (p=0,043). Vanusegrupis 51 ja rohkem hindavad ennast kdige rohkem
innovaatiliselt kdituvana ehk tehes seda peaaegu et sageli (x =3,95; sd=0,509). Kuni 40-aastased
vastajad hindasid kodige vdhem ent rohkem kui monikord innovaatiliselt kdituvana (x=3,63;

sd=0,632).

2.4.1. Juhtimisstiilide tulemused

Vaadeldes tootajate hinnanguid vididetele oma vahetu juhi kohta, siis nagu ndhtub tabelist 9, on
kdige korgema hinnangu saanud timberkujundav juhtimine (x=3,52; sd=1,08). Hindamisvahemike
miinimumvédrtus oli 1 ja maksimumvairtus 5, seega on timberkujundav juhtimine saanud tugeva
iile keskmise hinnangu, mis nditab, et timberkujundavat juhtimist kasutatakse rohkem kui
mdnikord. Umberkujundava juhtimise kdik komponendid on saanud iisna kdrge hinnangu ning
nendest komponentidest on kodige korgemalt hinnatud inspireerivat motiveerimist (xX=3,69;
sd=1,02). Sellest saab jareldada, et paljud vahetud juhid motiveerivad oma to6tajaid, ergutavad

nendes optimismi ning kaasavad oma alluvaid.
Pragmaatilise juhtimisstiili puhul on kdrge hinnangu saanud selle iiks komponent ehk tingimuslik

tasustamine (¥=3,57; sd=1,14), mis niitab, et vahetud juhid teevad todtajatele hésti selgeks t66

eesmargid ja sellest saadava kasu ning véljendavad rahulolu ootustele vastates.
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Hinnatud juhtimisstiilidest sai kdige madalama hinnangu passiivne/véltiv juhtimine (x=2,29;
sd=1,12) ning hinnang komponendile /aissez-faire oli kdige madalam (x=1,95; sd=1,03). Sellest
vOib jareldada, et véltivat juhtimist kasutatakse iisna harva ning juhid vaga harva véldivad kontakti

oma alluvatega.

Tabel 8. Vastajate hinnangud vahetule juhile

Variatsiooni-
Aritmeetiline | Mediaan | Standardhilve koefitsient
Juhtimisstiil keskmine (x) (m) (sd) (cv)

I"meerkujundav 3,52 4 1,08 0,31
Intellektuaalne stimulatsioon 3,53 4 1,05 0,30
Kaéitumuslik idealiseeritud
moju 3,55 4 1,07 0,30
Inspireeriv motiveerimine 3,69 4 1,02 0,28
Omaduslik idealiseeritud moju 3,49 4 1,09 0,31
Individuaalne ldhenemine 3,32 3 1,13 0,34
Pragmaatiline 3,05 3 1,26 0,41
Tingimuslik tasustamine 3,57 4 1,14 0,32
Juhtimine erandite kaudu
(aktiivne) 2,52 2 1,16 0,46
Passiivne/viltiv 2,29 2 1,12 0,49
Juhtimine erandite kaudu
(passiivne) 2,63 3 1,10 0,42
Laissez-faire 1,95 2 1,03 0,53

Miarkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®, 3=, monikord*, 4=, ,sageli* ja 5= "alati1"
Allikas: autori koostatud

Vaadeldes hinnatud viiteid oma vahetu juhi kohta (tabel 9), on kdige kdrgemalt hinnatud véidet nr
14. ,,Minu vahetu juht otsib probleemide lahendamiseks erinevaid voimalusi‘ (x=3,95; sd=1,008),
mis nditab vahetu juhi juhtimisstiili imberkujundavana. Jdrgmisena hinnati lisna korgelt véidet nr
7. ,Minu vahetu juht pakub mulle oma tuge, kui ndeb, et nden vaeva* (x=3,91; sd=1,125), mis
nditab vahetu juhi juhtimistiili pragmaatilisena. Seejirel sai kdrge hinnangu védide nr 15. ,,Minu
vahetu juht radgib tulevikust optimistlikult™ (x=3,85; sd=0,876), mis viitab iimberkujundavale
juhile. Edasi hinnati korgelt véidet nr 41. ,,Minu vahetu juht véljendab oma rahulolu, kui ma
tegutsen vastavalt tema ootustele* (x¥=3,83; sd=0,980), mis viitab pragmaatilisele juhile. Korgelt

hinnati ka vaiteid nr 29. ,,Minu vahetu juht votab otsuste tegemisel arvesse nende moraalseid ja
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eetilisi tagajargi (x=3,76; sd=0,946) ja nr 42. ,Minu vahetu juht véljendab enesekindlust
eesmdrkide saavutamise osas“ (x¥=3,76; sd=1,020) ning need mdlemad véited kirjeldavad
timberkujundavat juhtimisstiili. Kdrgelt hinnatud kahe pragmaatilise juhtimisstiili vdidet nditavad
molemad selle stiili iihte komponenti, tingimuslikku tasustamist®. Kdige kdrgemalt hinnatud

vahetu juhi juhtimisstiili vdidete osas olid vastajad kdige liksmeelsemad viite nr 15. osas.

Tabel 9. Koige korgemalt hinnatud véited vahetu juhi kohta

Viide n min max X sd
7. Minu vahetu juht pakub mulle oma tuge, 111 1 5 3,91 1,125
kui néeb, et nden vaeva
14. Minu vahetu juht otsib probleemide 111 1 5 3,95 1,008
lahendamiseks erinevaid voimalusi
15. Minu vahetu juht raédgib tulevikust 111 2 5 3,85 0,876
optimistlikult
29. Minu vahetu juht votab otsuste tegemisel 111 1 5 3,76 0,946
arvesse nende moraalseid ja eetilisi tagajirgi
41. Minu vahetu juht viljendab oma 111 1 5 3,83 0,980
rahulolu, kui ma tegutsen vastavalt tema
ootustele
42. Minu vahetu juht viljendab 111 1 5 3,76 1,020

enesekindlust eesmirkide saavutamise osas

Miarkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®, 3=, monikord*, 4=, sageli* ja 5= "alati1"
Allikas: autori koostatud

Viited, mida hinnati seoses vahetu juhi juhtimisstiiliga kdige madalamalt on toodud tabelis 10,
mille kohaselt hinnati kdige madalamalt véidet nr 13. ,,Minu vahetu juht ei ole kédttesaadav, kui
teda on vaja“ (x=1,89; sd=1,003). Seejdrel vididet nr 11. ,,Minu vahetu juht vildib oluliste
probleemidega tegelemist (x=1,91; sd=1,108) ja védidet nr 39. ,Minu vahetu juht viivitab
kiireloomulistele kiisimustele vastamisega“ (x=1,93; sd=0,970) ning véidet nr 34. , Minu vahetu
juht véldib otsuste tegemist™ (¥=2,08; sd=1,054). Koik eeltoodud neli viidet, mida hinnati kodige
madalamalt kirjeldavad véltivat juhtimist laissez-faire. Sellest saab jireldada, et kdige vihem
kasutavad juhid /aissez-faire juhtimisstiili. Kdige madalamalt hinnatud vahetu juhi juhtimisstiili

kisitleval véite nr 39. osas olid vastajad kdige rohkem iiksmeelel.
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Tabel 10. Kdige madalamalt hinnatud véited vahetu juhi kohta

Viide n min max x sd
11. Minu vahetu juht valdib oluliste 111 1 5 1,91 1,108
probleemidega tegelemist
13. Minu vahetu juht ei ole kdttesaadav, kui teda 111 1 5 1,89 1,003
on vaja
34. Minu vahetu juht véldib otsuste tegemist 111 1 2,08 1,054
39. Minu vahetu juht viivitab kiireloomulistele 111 1 1,93 | 0,970
kiisimustele vastamisega

Mirkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®, 3=, mdnikord®, 4= ,,sageli ja 5= "alati"
Allikas: autori koostatud

Kiisimustiku kaudu oli vdimalik hinnata ka vahetu juhi juhtimisstiiliga kaasnevaid véljundeid:

lisapingutust, efektiivsust ja rahulolu. Tabeli 11 kohaselt on iile keskmise hinnatud koiki kolme

viljundit (x=3,63; sd=1,05). Kodige korgema hinnangu on saanud rahulolu viljund (x=3,78;

sd=1,08). Sellest saab jareldada, et tdotajad on oma vahetu juhi juhtimisstiiliga tisna rahul.

Tabel 11. Vastajate hinnangud vahetu juhi juhtimisstiiliga kaasnevatele véljunditele

Viljundid Aritme_etiline Mediaan Standardhilve Var_iatsiooni-
keskmine (x) (m) (sd) koefitsient (cv)
Lisapingutus 3,41 3 1,07 0,31
Efektiivsus 3,73 4 0,98 0,26
Rahulolu 3,78 4 1,08 0,29
Kokku 3,63 4 1,05 0,29

Mairkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®, 3= ,,monikord*, 4= ,,sageli“ ja 5= "alati".
Allikas: autori koostatud

Vaadeldes hinnatud viiteid oma vahetu juhtimisstiili vdljundite osas (tabel 12), siis kdige

korgemalt on hinnatud viidet nr 47. ,,Ma olen rahul koostddga oma vahetu juhiga® (x=3,94;

sd=1,064), mis niitab rahulolu oma vahetu juhi juhtimisega. Seejirel hinnati kdrgemalt viiteid nr.

49. ,,Minu vahetu juht saavutab eesmérgid, mida organisatsioon temalt ootab* (x=3,84; sd=0,733)

ja nr 51. ,Minu vahetu juht juhib osakonda/iiksust t6husalt* (x=3,78; sd=1,013), mis mdlemad

viitavad sellele, et tootajad ndevad oma vahetu juhi juhtimist efektiivsena. Kodige korgemalt

hinnatud vahetu juhtimise véljunditest oli suurim liksmeel véite nr 49. osas.
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Tabel 12. Kdige korgemalt hinnatud véited vahetu juhtimise véljunditele

Viide n min max x sd
477. Ma olen rahul koosto6ga oma vahetu juhiga 111 1 5| 394 | 1,064
49. Minu vahetu juht saavutab eesmérgid, mida 111 2 5 3,84 | 0,733
organisatsioon temalt ootab
51. Minu vahetu juht juhib osakonda/iiksust 111 1 5 3,78 | 1,013
tohusalt

Allikas: autori koostatud

Juhtimisstiilide véljundite osas koige madalamaid hinnanguid eraldi vilja tuua ei olnud

otstarbekas, sest koik viited mis néitasid juhtimisstiili véljundeid, said iile keskkmise korged

hinnangud. Sellest saab jidreldada, et to6tajad hindavad oma vahetu juhi juhtimisest tulenevat

lisapingutust, efektiivsust ja rahulolu iile keskmise heaks.

Moistmaks juhtimisstiilide mdju nende véljunditele ehk lisapingutusele, efektiivsusele ja rahulolu,

kasutas t60 autor Pearson’i korrelatsioonikordajat.

Tabel 13. Juhtimisstiilide komponentide alaskaalade ja nende véljundite korrelatsioonianaliiiis (r)

Juhtimisstiilide komponendid Lisapingutus Efektiivsus Rahulolu
: . 0,758™ 0,781 0,727
Intellektuaalne stimulatsioon
Kéitumuslik idealiseeritud mdju 0,653 0,690 0,655
o N 0,651 0,673 0,615~
Inspireeriv motiveerimine
Omaduslik idealiseeritud mdju 0,809 0.855 0,846
Individuaalne ldhenemine 0,762 0,766 0,714
. : . 0,749 0,805™ 0,755™
Tingimuslik tasustamine
Juhtimine erandite kaudu (aktiivne) -0.134 0,112 0127
Juhtimine erandite kaudu (passiivne) 0,470 -0.518 0,455
. . -0,604™ -0,751" -0,688™
Laissez-faire

Mirkus: **korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01

Allikas: autori koostatud

Eeltoodud tabelist 13 néhtub, et tugev seos kdikide juhtimisstiili vdljundi osas on iimberkujundava

juhtimise intellektuaalse stimulatsiooni (=0,727 kuni 1=0,781; p<0,01), omadusliku idealiseeritu

moju (r=0,809 kuni r=0,855; p<0,01) ja individuaalse 1dhenemise (=0,714 kuni r=0,766; p<0,01)
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komponentidel ning pragmaatilise juhtimise tingimusliku tasustamise (r=0,749 kuni 1=0,805;
p<0,01) komponendil. Keskmise tugevusega seos kdigi kolme viljundi osas on iimberkujundava
juhtimise kaitumusliku idealiseeritud moju (r=0,653 kuni r=0,690; p<0,01) ja inspireeriva
motiveerimise (r=0,615 kuni r=0,673; p<0,01) komponentidel. Negatiivne seos on nii aktiivse (r=-
0,134 kuni r=-0,112) kui passiivse (r=-0,518 kuni r=-0,455; p<0,01) erandite kaudu juhtimise ja
laissez-faire (r=-0,751 kuni 1=-0,604; p<0,01) komponentidel.

2.4.2. Innovaatilise tookéaitumise tulemused

Kiisimustiku III plokk koosnes 14 viitest, mis hindas innovaatilise tookditumise viite etappi.
Tabelist 14 ndhtuvalt hinnati oma innovaatilist tookditumist tervikuna iile keskmise (x=3,77;
sd=0,85) ning samuti hinnati kdiki selle viit komponenti {ile keskmise, jdddes vahemikku (x=3,57
kuni %=3,97). Samuti olid vastajad iga komponendi osas kiillatki iiksmeelsed (sd=0,81 kuni
sd=0,86). Koige korgemalt hinnati ideede genereerimist (¥=3,97; sd=0,81) ning sellest saab
jareldada, et tootajad mérgates uusi vOimalikke vodimalusi/lahendusi, ei jita neid mdtteid
omateada, vaid pakuvad neid ka vilja. Kokkuvdtvalt saab viita, et vastajad kdituvad rohkem kui

monikord viisil, mis nditab nende innovaatilist tookaditumist.

Tabel 14. Vastajate hinnangud innovaatilisele tookditumisele ning juhtkonna toele selle toetamises

Innovaatiline Aritmeetiline | Mediaan | Standardhilve Varlajcspom-
. . koefitsient
tookaitumine keskmine (x) (m) (sd) (cv)
Véimaluste 3,75 4 0,85 0,23
uurimine
Genereerimine 3,97 4 0,81 0,20
Kujundav 3,87 4 0,82 021
uurimine
Edendamine 3,57 4 0,86 0,24
Rakendamine 3,75 4 0,84 0,23
Kokku 3,77 4 0,85 0,22
Juhtkonna tugi 3,67 4 1,00 0,27

Mirkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2= ,,harva®, 3=, monikord*, 4= ,,sageli* ja 5= "alati"
Allikas: autori koostatud

Kiisimustiku IV ploki kiisimused hindasid vahetu juhi tuge innovaatilisele tookditumisele.
Eeltoodud tabelis 14 véljatoodu pdhjal saab Oelda, et tootajad hindavad vahetu juhi tuge

innovaatilisele tookéitumisele iile keskmise heaks (¥=3,67). See niitab, et tootajatel on tihtipeale
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vOimalik saada oma vahetult juhilt tuge enda ideede rakendamisel ning sellele eelnevates

etappides. Samas tasub markimist, et vastjate liksmeel selles osas ei ole viga suur (sd=1,0).

Koiki innovaatilise tookditumise véiteid (lisa 7) hinnati {ile keskmise (vahemik x=3,35 kuni
x=4,05) ehk tootajad kdituvad innovaatiliselt rohkem kui monikord ning kohati isegi sageli.
Innovaatilise tookditumise juures paluti hinnata kui tihti praeguses tookohas erinevate innovaatilist
tookditumist kirjeldavate vdidete kohaselt kiitutakse. Kdige korgemalt hinnati vdidet nr 55.
,...pullate leida uusi ideid voi lahendusi probleemide lahendamiseks?* (x=4,05, sd=0,807), mis
nditab et tootajad sageli genereerivad uusi ideid voi lahendusi. Kdrgelt hinnati ka vididet nr 59.
»-..hindate uute ideede tugevusi ja ndrkusi?* (x=4,01; sd=0,769), mis késitleb kujundavat uurimist
ehk tootajad sageli sonastavad, katsetavad ja hindavad oma uusi ideid ja lahendusi. Korgema
hinnagu sai ka vdide nr 63. ,,...viite ellu muudatusi, mis ndivad olevat kasulikud?* (x=3,90;
sd=0,852), mis nditab, et to6tajad rohkem kui monikord viivad ellu uue idee voi lahenduse. Korgelt
hinnati ka védidet nr 56. ,,...defineerite probleeme laiemalt, et nendest paremini aru saada?‘
(¥=3,89; sd=0,813), mis kirjeldab taaskord genereerimist. Samuti hinnati korgelt ka viidet nr 52.
,»-..otsite  vOimalusi olemasoleva protsessi, tehnoloogia, toote, teenuse vOi todsuhte
parandamiseks?* (x =3,86; sd=0,952), mis kirjeldab vdimaluste uurimist ehk to6tajad rohkem kui

monikord otsivad innovaatilisi vdimalusi, tunnevad need &ra ning koguvad selle kohta teavet.

Tabel 15. Kdige korgemalt hinnatud innovaatilise tookditumist kirjeldavad véited

Viide n min | max z sd

52. ...otsite voimalusi olemasoleva protsessi, 111 2 5 3,86 | 0,952
tehnoloogia, toote, teenuse voi tdosuhte
parandamiseks?

55. ...piitiate leida uusi ideid vai lahendusi 111 2 5 4,05 | 0,807
probleemide lahendamiseks?

56. ...defineerite probleeme laiemalt, et nendest 111 2 5| 389]| 0,813
paremini aru saada?

59. ...hindate uute ideede tugevusi ja ndrkusi? 111 2 5 4,01 | 0,769
63. ...viite ellu muudatusi, mis ndivad olevat 111 1 5 3,90 | 0,852
kasulikud?

Mirkus: skaalal 1-5; kus 1= "mitte kunagi", 2=, harva®, 3=, monikord*, 4= ,,sageli* ja 5= "alati"
Allikas: autori koostatud
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Eeltoodust saab jireldada, et vastajad on oma kiitumises iisnagi innovaatilised ning seda
erinevates innovaatilise tookéitumise etappides. Kdige kdrgemalt hinnatud véidete osas oli suurim

iiksmeel véite nr 59 osas (sd=0,769).

2.4.3. Juhtimisstiilide ja innovaatilise tookéitumise vahelised seosed

Saamaks iilevaadet, kas ja milline mdju on juhtimisstiilil td6taja innovaatilise tookditumisega,

kasutab t66 autor Pearson’i korrelatsioonikordajat, mis aitab analiilisida tunnuste vahelisi seoseid.

Tabelist 16 ndhtuvalt on iimberkujundaval juhtimisstiilil ndrk positiivne seos to6taja innovaatilise
tookaitumise komponentidega (r=0,133 kuni r=0,271). Pragmaatilise juhtimisstiili ja innovaatilise
tookéitumise komponentide vahel on kiill positiivne seos, kuid seos on niivord ndrk, et iildistatult
saab Oelda, et seos pohimdtteliselt puudub (r=0,033 kuni r=0,152). Passiivsel/véltival juhtimisel
on pigem negatiivne ndrk seos innovaatilise tookditumisega (r=-0,145 kuni r=0,073). Eeltoodust
lahtuvalt voib jareldada, et tootajate innovaatiline tookéditumine ei ole tugevalt seotud vahetu juhi
juhtimisstiiliga. Kokkuvotvalt saab tulemustest jéreldada, et mida rohkem iimberkujundavat
juhtimisstiili vahetu juht kasutab, seda innovaatilisemalt tema alluv kéitub. Kuigi seos on viga

nodrk, saab siiski véita, et mida véltivam on juht, seda vihem innovaatiliselt alluv t661 kiitub.

Tabel 16. Juhtimisstiilide ja innovaatilise tookéditumise alaskaalade korrelatsioonianaliiiis ()

Innovaatilise tookaitumise )

komponendid Umberkujundav Pragmaatiline Passiivne/viltiv
Voimaluste uurimine 0,240 0,125 -0,073
Genereerimine 0,174 0,125 0,047
Kujundav uurimine 0,133 0,033 -0,040
Edendamine 0,271" 0,152 -0,079
Rakendamine 0,226* 0,049 '0,145

Mirkus: **korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01; *korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05
Allikas: autori koostatud

Vaadeldes juhtimisstiilide komponentide seoseid innovaatilise tookditumisega, ndhtub tabelist 17,
et innovaatilisel tookditumisel on positiivne ndrk seos koikide imberkujundava juhtimisstiili
komponentidega (r=0,195 kuni r=0,272). Pragmaatilise juhtimisstiili komponendi, tingimusliku

tasustamise, ja innovaatilise tookaitumise vahel on samuti positiivne ndrk seos (r=0,215; p<0,05).
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Nii passiivse kui aktiivse erandite kaudu juhtimise ja /laissez-faire juhtimise vahel on aga

negatiivne viga ndrk seos (r=-0,049 kuni r=-0,072).

Tabel 17. Juhtimisstiilide komponentide ja innovaatilise tookéitumie korrelatsioonianaliiiis ()

Juhtimisstiilide komponendid Innovaatiline tookaitumine
Intellektuaalne stimulatsioon 0,272"
Kéitumuslik idealiseeritud mdju 0,226"
Inspireeriv motiveerimine 0,236"
Omaduslik idealiseeritud mdju 0,195
Individuaalne ldhenemine 0,212

0,215

Tingimuslik tasustamine
Juhtimine erandite kaudu (aktiivne) -0,049
Juhtimine erandite kaudu (passiivne) -0,072
Laissez-faire -0,069
Mirkus: **korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01; *korrelatsioon on oluline

usaldusnivool p<0,05
Allikas: autori koostatud

Leidmaks kas juhtimisstiilidel on seost juhtkonna toega, vaatleb t66 autor Pearson’i
korrelatsioonikordajat nende tunnuste vahel. Tabelist 18 néhtuvalt on juhtkonna toel ja
iimberkujundaval juhtimisel tugev positiivne seos (r=0,792; p<0,01), mis on tdendoliselt tingitud
antud juhtimisstiili motiveerivast ning todtajasse panustavast omadusest. Pragmaatilisel
juhtimisstiilil on keskmise tugevusega positiivne seos (1=0,358; p<0,01), mis on tdendoliselt
tingitud selle iihest komponendist, tingimuslikust tasutamisest. Passiivsel/viltival juhtimisstiilil on
aga keskmise tugevusega negatiivne seos (r=-0,564; p<0,01) juhtkonna toele, mis nditab selgelt

selle juhtimisstiili omadusi, kus juht véldib kontaktist to6tajaga.

Tabel 18. Juhtimisstiilide ja juhtkonna toe korrelatsioonianaliiiis (r)

Juhtimisstiil Juhtkonna tugi

. 792"
Umberkujundav 0.79

0,358™

Pragmaatiline

*x

-0,564

Passiivne/viltiv
Mirkus: **korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<0,01
Allikas: autori koostatud
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Seega, mida tugevamalt iimberkujundavat juhtimist kasutada, seda suuremalt tuntakse ka
juhtkonna tuge innovaatilisele tookaitumisele. Mida passiivsem ja eemalehoidvam juht on, seda

vihem tunneb to6taja juhi tuge oma innovaatilisele tookditumisele.

2.5. Arutelu ja jireldused

Kéesoleva magistritoo uuringu eesmark oli vélja selgitada, millist moju avaldavad juhtimisstiilid
tootajate innovaatilisele tookéditumisele Keskkonnaministeeriumi haldusala tdotajate néitel. T6o
teoreetiline taust tdi iihest kiiljest vilja, et avaliku sektori innovatsioon vajab suuremat tdhelepanu,
sest iildine arvamus on, et erasektori to6tajaid peetakse rohkem innovaatiliselt kdituvamateks kui
avaliku sektori tootajaid. Teisest kiiljest, aga toetas teoreetiline kisitlus seisukohti, et
timberkujundavad juhid oma kiitumise ja tegevustega toetavad todtajate innovaatilist tookaitumist

olenemata sektorist.

Esimesest uurimiskiisimusest ldhtuvalt, selgitas t660 autor kdigepealt vélja, millist juhtimisstiili
kasutatakse kdige rohkem avaliku sektori valitsus- ja riigiasutustes. Vahetu juhi hindamise
tulemustest selgus, et kolmest vdimalikust hinnatud juhtimisstiilist kasutatakse keskmiselt kdige
rohkem timberkujundavat juhtimisstiili, mis néitab, et rohkem kui mdnikord vahetud juhid seda
stiili kasutavad. Tootajad hindasid {isna korgelt koiki timberkujundava juhtimise komponente.
Kodige korgemalt hinnati komponentidest inspireerivat motiveerimist (¥=3,69; sd=1,02), mis
nditab, et paljud hinnatud vahetud juhid motiveerivad oma todtajaid tegutsema iihise eesmargi
nimel. Sellisest juhist véljendub selget ja optimistlikku tulevikuvisiooni. Seda juhtimisstiili
kasutatakse kiill kdige enam, kuid sellegi poolest mitte viga sagedasti ning mida rohkem vahetud
juhid timberkujundavat juhtimist kasutavad, seda rahulolevamad on t66tajad ning seda enam
pingutavad ning teevad plaanitust rohkem. Seevastu, mida passiivsem on vahetu juht, seda vihem
lisapanust ka todtaja pakub. Kdige madalamalt hinnati passiivset/véltivat juhtimist ning eriti selle
komponenti laissez-fairet (x=1,95; sd=1,03). See nditab, et hinnatud vahetud juhid enamasti ei
valdi oma tootajatega kontakti, probleemidega tegelemist, otsuste tegemist ega tagasiside andmist.
Kdige enam tuntakse, et vahetu juht otsib probleemide lahendamiseks erinevaid vdimalusi, tehes
seda peaaegu et sageli. Seevastu kdige vihem tuntakse, et vahetu juht ei ole kéttesaadav kui teda

vajatakse, ehk vidga harva ning tihtipeale isegi mitte kunagi ei tunta sellist juhi kditumist.
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Kuigi tootajate hinnangul kiituvad nende vahetud juhid peamiselt {imberkujundavalt, siis
statistiliselt oluline erinevus on tulenevalt tootajate positsioonist ehk spetsialistid ja
peaspetsialistid tunnevad sellest juhtimisstiilist tulenevat kéditumist vahem (x=3,39; sd=0,739) kui
ndunikud ja eksperdid (x¥=3,90; sd=0,698). Samuti oli statistiliselt oluline erinevus ka juhtkonnalt
saadava toe osas ehk nounikud ja eksperdid saavad oma vahetult juhilt sageli tuge, kuid

spetsialistid ja peaspetsialistid tunnevad juhilt saadavat tuge monikord.

Too6tajad on rohkem kui monikord rahul oma vahetu juhi juhtimisstiilist tuleneva kditumisega.
Koige enam tuntakse rahulolu koostd0 osas, samuti hinnatakse kdrgelt, et vahetu juht saavutab
eesmirgid mida organisatsioon temalt ootab ning leitakse, et vahetu juht juhib osakonda vai iiksust
tohusalt. Juhtimisstiilide komponentidest olid pragmaatilise juhtimistiili nii aktiivne kui passiivne
erandite kaudu juhtimine ja laissez-faire juhtimine negatiivselt seotud organisatsiooniliste
tulemusndiitajate, lisapingutuse, efektiivsuse ja rahuloluga. Sellest tulenevalt leiab t66 autor, et

sellist juhtimist tasuks kasutada vdimalikult vihe ning mitte igapievastes juhtimistegevustes.

Teisest uurimiskiisimusest ldhtuvalt, soovis t60 autor vilja selgitada milline on todtajate
valmisolek  innovaatiliseks  tookditumiseks ning saadud tulemused néditavad, et
Keskkonnaministeeriumi haldusala to6tajate valmisolek innovaatiliseks tookditumiseks on hea.
Uuringu tulemustest jareldus, et tootajad tegutsevad erinevates innovaatilise tookditumise
etappides rohkem kui monikord, mis niitab, et to6tajad oma t66s proovivad leida uusi voimalusi
ja lahendusi, nad testivad ja arendavad neid ideid edasi, kaasavad teisi ning otsivad tuge, et idee
ellu viia. Innovaatilise tookéitumise komponentidest kdige enam ehk peaaegu, et sageli tootajad
genereerivad uusi ideid, lahendusi ja ldhenemisi ning neid maérgates, kdivad oma ideid ka vilja.
Samuti t66tajad sageli sonastavad detailsemalt, katsetavad ja hindavad oma ideid. Kdige rohkem
hindavad ennast innovaatiliselt kdituvana tootajad vanusegrupis 51 ja vanemad ehk kéitudes
keskmiselt peaaegu, et sageli innovaatiliselt (x =3,95; sd=0,509). Kdige vdhem, kuid sellegi
poolest rohkem kui monikord, hindasid to6tajad vanusegrupis kuni 40 aastat ennast innovaatiliselt
kdituvana (x =3,63; sd=0,632). Seega otsivad uusi ideid, edendavad ja arendavad neid edasi ning
viivad ellu pigem vanemaealised to6tajad. Tootajate ametikohast tulenevalt kdituvad ndunikud ja
eksperdid t606l kdige enam innovaatiliselt ehk rakendavad peaaegu sageli (¥=3,90; sd=0,714)
innovaatilist kditumist oma tookontekstis ning seejuures saavad nad ka kdige sagedamini tuge oma
vahetult juhilt (x¥=4,12; sd=0,753). Seevastu on spetsialistid ja peaspetsialistid vdhem
innovaatilisema tookditumisega (x=3,73; sd=0,535) ning tunnevad ka vdhemat juhtkonna tuge
(x=3,51; sd=0,820). Tasub viljatoomist, et Keskkonnaministeeriumi haldusalas on spetsialiste ja
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peaspetsialiste tunduvalt rohkem kui ndunikke ja eksperte, mistdttu tasub suuremat tihelepanu

poorata nende hinnangutele.

Kolmandast uurimiskiisimusest Il&htuvalt, soovis t60 autor vélja selgitada, milline on
juhtimisstiilide mdju innovaatilisele tookditumisele. Selle seose vajalikkuse osas on ka Alblooshi
et al. (2020, 1465) vilja toonud, et paljud varasemad uuringud on samuti rohutanud vajadust
tdiendavalt uurida, et paremini mdista juhtimise seost iildiselt voi konkreetsete juhtimisstiilide ja
innovatsiooni vahel. Labiviidud uuringu tulemustest nihtub, et todtajate innovaatilist tookaitumist
mojutavad positiivselt kdik timberkujundava juhtimisstiili komponendid ning pragmaatilise
juhtimisstiili komponent, tingimuslik tasustamine ehk tootajate motiveerimine 1dbi preemia
vastutasuks hea tootulemuse eest. Sarnasele jareldusele joudsid oma uuringuga ka Asring Hansen
ja Pihl-Thingvad (2019). Samuti leidsid Khan et al. (2012) oma uuringus positiivse seose
timberkujundava ja tehingulise juhtimise ning innovaatilise tookditumise vahel ning toid vélja, et
passiivne juhtimisstiill ei toeta innovaatilist tookditumist. Pragmaatilise juhtimisstiili
komponentidel, nii aktiivse kui passiivse erandite kaudu juhtimise, kui laissez-faire juhtimisstiilil
on negatiivne ndrk seos innovaatilise tookditumisega. Kuigi seos on ndrk, siis on niha, et mida
eemalehoidvam on juht, seda vihem on ka alluvas innovaatilist took&itumist. See on kooskolas ka
Alheet et al. (2021) uuringuga, mille kohaselt passiivsel/viltival juhtimisel on negatiivne mdju

tootajate innovaatilisele tookaitumisele.

Tulemused niitavad ka seda, et juhtimisstiili ja juhtkonna toe vahel on mérgatav seos.
Umberkujundaval juhtimisel on juhtkonna toega tugev positiivne seos (r=0,792; p<0,01).
Pragmaatilisel juhtimisstiilil on keskmise tugevusega positiivne seos (r=0,358; p<0,01) ning
passiivsel/valtival juhtimisel on keskmise tugevusega negatiivne seos (1=-0,564; p<0,01). Sellest
tulenevalt saab viita, et mida tugevamalt vahetu juht timberkujundavat juhtimist kasutab, seda
rohkem tunneb tootaja vahetu juhi tuge innovaatilisele tookditumisele. Seevastu, mida passiivsem
ja véltivam on vahetu juht, seda vihem tunneb t66taja vahetu juhi tuge oma innovaatilisele

tookaitumisele.

Uhe tihelepanekuna tasub ka viljatoomist, et uuringu tulemustest lihtuvalt meeste ja naiste
hinnangute vahel statistiliselt olulisi erinevusi ei esine, seda nii vahetu juhi juhtimisstiili, to6taja
enda innovaatilise tookditumise kui juhtkonna toe osas. Kuigi tulemused niitasid, et tootajad
kéituvad pigem sageli innovaatiliselt oma todiilesandeid tdites, kuid nagu ka Al-Omari (2019, 44)

vilja tdi, siis olenemata sellest ei tohiks innovaatilist tookéitumist pidada enesestmoistetavaks ning
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tootajates innovaatilise tookditumise hoidmiseks ja suurendamiseks tuleks to6tajaid motiveerida

ning luua seda toetav ja edendav tookeskkond.

Eeltoodust ldhtuvalt leiab t66 autor, et kuigi todtajad on todkontekstis kiillaltki innovaatilised, siis
on juhil selles oluline roll. Uuringu tulemused néitavad, et kuigi timberkujundav juhtimine ei
mojuta tugevalt tootaja innovaatilist tookéitumist, on nende vahel seos olemas ning mida rohkem
iimberkujundavat juhtimisstiili vahetu juht kasutab, seda innovaatilisemalt to6taja ka kditub. T66
autor noustub Alheet ef al. (2021) uuringu tulemustega, et imberkujundav juhtimine loob sobiva
keskkonna tdotajatele, kes soovivad tegeleda innovaatilise tookditumisega. Samamoodi on seos
olemas ka passiivsel juhil ja innovaatilisel tookditumisel, mis aga mdjutab seda negatiivselt. Seega
on oluline juhtide koolitamine, et muuta nende hoiakuid ja tdsta teadmisi ning ndidata erinevaid
voimalusi. Koolitused aitaksid tdsta juhtide teadlikkust uutest juhtimistrendidest, motiveerimise ja
kaasamise vOimalustest ning ka uutest tehnoloogilistest voimalustest. Juhtimioskustest tasuks
kindlasti arendada iimberkujundavat juhtimist, mis aitaks organisatsioonil saavutada
innovaatilisemaid tulemusi. Jérjepidev juhtide koolitamine on oluline juba ainuiiksi seetdttu, et
muutuvas ja arenevas maailmas mitte maha jddda, vaid saada kasu erinevatest muutustest. See on
oluline, sest nagu ka Koziot-Nadolna (2020) oma uuringus vilja tdi, siis vajavad organisatsioonid
juhte, kes oleksid piddevad toetamaks innovatsiooni ning valmis kasutama uusi juhtimise

ldhenemisviise.

To606 autor leiab, et kui organisatsioonid on avatud ja valmis selleks, et tootajad pakuksid vélja uusi
ideid, neid edasi arendaksid ja ka ellu viiksid, siis tuleb neile voimaldada ka toetav ja innustav
keskkond. Tookeskkond, kus todtajad saavad julgelt ja avatult suhelda oma vahetu juhiga, teha
ettepanekuid ja jagada ideid ja teadmisi ning juhtida tdhelepanu murekohtadele voi probleemidele,
aitab suurendada innovaatilist kditumist, mis ka tervikuna on organisatsioonile kasulik. Kui juht
jétab tootajad omapead, ei kaasa neid, ei paku neile tuge ega panusta nende arengusse, siis ei ole
tootajatel ka piisavalt motivatsiooni, et pakkuda lisapanust organisatsiooni eesmérkide tditmiseks
ning aidata kaasa organisatsiooni arengule. Tingimuslik tasustamine on iihest kiiljest hea, sest
paratamatult on ja jadb iiheks motivaatoriks tootasu ning lisatasude saamise vOimalus paneb
tootajaid rohkem pingutama ja nii-6elda kastist vélja motlema. Teisest kiiljest aga, on juhi eeskujul
ja kéitumisel mdju, mis aitab luua keskkonna, kus toOtaja oma sisemisest tahtest kiditub
innovaatiliselt. Seetdttu leiab t60 autor, et todtaja innovaatilise todkditumise innustamisel on lisaks
innustavale tookeskkonnale oluline ka rahaline hiive ehk tasuks kombineerida timberkujundavat

juhtimisstiili pragmaatilise juhtimisstiili komponendi, tingimusliku tasustamisega.
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Kokkuvotvalt teeb t66 autor uuringu tulemuste pohjal jargmised ettepanekud:

e panustada juhtide arendamisse — kaasajastada juhtide teadmisi, tosta teadlikkust uutest
juhtimistrendidest, t06tajate motiveerimise vOimalustest ja olulisusest ning julgustama
katsetama innovaatilisi ldhenemisi;

o vihendada passiivset ja véltivat juhtimist;

e poOdrata tdhelepanu toetava ning julgustava tookeskkonna loomisele;

e innustada innovaatilist motlemist ja kditumist spetsialistide ja peaspetsialistide hulgas ning

nooremaecalistes tOOtajates.

T606 autor soovitab edaspidistes innovaatilise tookaitumise uuringutes teemat laiendada ning leida
seoseid erinevatel tasanditel, nii tiksikisiku, meeskonna kui organisatsiooni tasandil. Eriti tasuks
uurida meeskonnaga seotud tegureid ja selle mdju innovaatilisele tookditumisele. Kéesoleva
magistritdd uuringu tulemused nditasid, et todtajad kiituvad innovaatiliselt erinevates
innovaatilise tookaitumise etappides, seega voib meeskonnas olla selles osas mirgatav roll, mis
aitab siduda inimeste erinevad tugevused tervikuna millekski veelgi suuremat védrtust loovaks.
Samuti tasuks laiemalt uurida kuidas ja mil méadral mojutab innovaatiline tookéditumine

organisatsiooni tulemuslikkust.

Uuringu kitsaskohtadena tasub vilja tuua, et t66s ldbiviidud uuringu taustal ei saa teha iildistusi
avaliku sektori valitsus- ja riigiasutuste ega Keskkonnaministeeriumi haldusala koikide tdotajate
osas, vaid need kehtivad ainult uuringus osalenud to6tajate suhtes. Samuti tuleb arvestada, et
kiisimustikus kasutati innovaatilise tookaitumise hindamisel eneseanaliilisi, mis v3ib pohjustada

hinnangute kallutatust, sest inimesed kipuvad kohati ennast hindama kdrgemalt.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmark oli vélja selgitada millist mdju avaldavad juhtimisstiilid t66taja
innovaatilisele tookditumisele. Eesmérgi saavutamiseks piistitas t66 autor kolm uurimiskiisimust.
Esimese uurimiskiisimusega selgitas t60 autor vilja milliseid juhtimisstiile vahetud juhid
peamiselt kasutavad ning seejdrel selgitati vélja tootajate valmisolek innovaatiliseks
tookditumiseks. Kolmandaks soovis t00 autor vilja selgitada seosed juhtimisstiilide ja

innovaatilise to0kaitumise vahel.

Teema on oluline, sest organisatsioonidel on ellujddmiseks vaja kohaneda mitmesuguste
keskkonna ja iihiskonna muutuste ning arengutega. To6tajad on organisatsiooni kdige olulisem
vara, mistottu peavad organisatsioonides olema voimekad juhid, kes suudavad juhtida ja
motiveerida oma alluvaid nende igapdevastes tegevustes, mis omakorda aitavad saavutada
organisatsioonilisi eesmirke. Arenevas maailmas muudatustega paremini toime tulemiseks on
tiheks voimaluseks edendada todtajates innovaatilist kditumist ning seda mdjutab nii vahetu juhi
enda eeskuju kui juhi kujundatud tookeskkond. Juhtide koolitamise olulisust ndhakse aina rohkem

ning ka avalikus sektoris on selles osas voetud 1dhenemine, et lihtselt tOsta juhtimiskvaliteeti.

Uuringust selgus, et kolmest késitletud juhtimisstiilist hinnati vahetuid juhte kdige rohkem
kasutavat timberkujundavat juhtimist, seejdrel pragmaatilist juhtimist ning kdige vdhem laissez-
faire ehk viltivat juhtimist. Tulemused néitavad, et Keskkonnaministeeriumi haldusala to6tajad
kaituvad tookontekstis innovaatiliselt peaaegu sageli ning seda erinevates innovaatilise
tookditumise etappides. Tootajad mérkavad probleeme ning lahendamist vajavaid olukord, nad
pakuvad vilja loovaid ideid ja lahendusi. Seejérel otsivad nad oma ideele toetust ja arendavad
ideed edasi ning viimaseks viivad idee ellu. Kdige rohkem hindavad ennast innovaatiliselt
kdituvana tootajad vanusegrupis 51 ja vanemad ehk pigem vanemaealised on need, kes otsivad
uusi ideid ja lahendusi, arendavad neid edasi ja viivad ka ellu. Ametikohast tulenevalt kdituvad
ndunikud ja eksperdid t66l kdige enam innovaatiliselt ning seejuures saavad nad ka kdige

sagedamini tuge oma vahetult juhilt. Seevastu spetsialistid ja peaspetsialistid kiituvad
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tookontekstis vihem innovaatiliselt ning tunnevad ka vdhemat juhtkonna tuge innovaatilisele

tookditumisele.

Uuringu tulemused néitasid, et keskmiselt kdige enam kasutatakse iimberkujundavat juhtimisstiili
ning sellel juhtimistiilil on késitletud juhtimisstiilidest ka koige positiivsem seos tdotaja
innovaatilise tookiitumisega. Umberkujundavat juhtimist kasutatakse kiill kdige enam, kuid siiski
mitte vdga sagedasti. Tasub vélja toomist, et mida rohkem vahetud juhid iimberkujundavat
juhtimisstiili kasutavad, seda rahulolevamad ja innovaatiliselt kéituvamad tootajad ka on.
Pragmaatilise juhtimisstiili komponent, tingimuslik tasustamine ehk tddtajate premeerimine
vastutasuks hea tootulemuse eest on positiivselt seotud nii to6taja innovaatilise tookditumise kui
rahuloluga. Seega tasuks parema tulemuse saavutamiseks kombineerida pragmaatilise
juhtimisstiili komponenti, tingimuslik tasutamine, iimberkujundava juhtimisega. Passiivsel
juhtimisel on kiill ndrk negatiivne seos tOtajate innovaatilise tookditumisega, kuid selle mdju on
viiksem. Seda ilmselt seetottu, et tootajad soovivad ise oma todiilesannete tditmist lihtsustada voi
saavutada rohkemat. Otsene seos on ka juhtkonna toega ehk mida rohkem timberkujundavat
juhtimist vahetu juht kasutab, seda suuremat tuge tunneb tddtaja innovaatilisele tookditumisele
ning mida passiivsem on vahetu juht, seda vihem tunneb té6taja vahetult juhilt tuge oma

innovaatilisele t60kéitumisele.

Eeltoodust tulenevalt leiab t66 autor, et on oluline juhtide koolitamine viisil, mis aitaks muuta
nende hoiakuid, tdsta nende teadmisi uutest juhtimistrendidest ning tootajate kaasamise
voimalustest. Jarjepidev juhtide koolitamine on oluline juba ainuiiksi seetdttu, et muutuvas ja
arenevas maailmas mitte maha jaida, vaid pdorata muutused organisatsioonile kasulikuks. Oluline
on ka kujundada selline tookeskkond, kus to6tajad saavad julgelt ja avatult suhelda oma vahetu
juhiga ning juhtida tdhelepanu probleemidele vdi murekohtadele. Igal inimesel on erinevad
teadmised, kogemused ja ideed ning kui voimaldada to6tajal kasutada oma taielikku potentsiaali,

siis on seeldbi voimalik parandada ka kogu organisatsiooni tulemuslikkust eesmérkide tditmisel.

Kokkuvotvalt saab magistritdo tulemuste pdhjal kinnitada, et juhtimisstiili kaasabil saab mdjutada
tootajaid tookontekstis rohkem innovaatiliselt kédituma. Kédesoleva magistritod tulemusi saab
kasutada ka organisatsiooni koolitusplaani ja -strateegia koostamisel ja tdiendamisel, sest
tulemused niitavad, millistele juhi juhtimisstiilidele tasuks rohkem tdhelepanu poorata, et

paremini saavutada seatud eesmérke ja tulemusi. T66 autori hinnangul on tulemused kasulikud ka
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koikidele organisatsioonidele olenemata sektorist, sest see kinnitab juhtimisstiili ja tootaja

innovaatilise to0kditumise vahelist seost.

Kéesoleva magistritoo analiiiisi ja tulemusi ei saa laiendada koikidele Keskkonnaministeeriumi
haldusala tootajatele ning kindlasti mitte ka kdikidele avaliku sektori valitsus- ja riigiasutustele.
Kuid sellegipoolest annab uuringu tulemus suunise juhtimisstiilide mdjust innovaatilisele

tookéitumisele, et seda teemat tulevastes uuringutes laiendada.
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SUMMARY

THE IMPACT OF LEADERSHIP STYLES ON INNOVATIVE WORK BEHAVIOR OF
EMPLOYEES: BASED ON THE EXAMPLE OF THE EMPLOYEES IN THE
ADMINISTRATIVE AREA OF THE MINISTRY OF THE ENVIRONMENT

Liina Utt

Today's turbulent world and labor market is rapidly changing. It is influenced on the one hand by
the rapid development of technological possibilities and on the other hand by the growing
awareness and willingness of people to try new solutions and approaches. Therefore, in order to
survive, organizations need to adapt to various changes and developments in the environment and
society. Employees are the most important assets of an organization, which is why organizations
need to have capable leaders who can lead and motivate their employees in their daily activities,

which in turn help achieve organizational goals.

In Estonia, the effects of leadership styles on employees' innovative work behavior have not been
studied before. Through this research, the author wants to find out which leadership styles are
mainly used in public sector government and state authority agencies. In doing so, it is possible to
make recommendations on if and how the innovative work behavior of employees could be
improved through the use of certain leadership styles. The Master's Thesis mainly focuses on the
study of the three most common leadership styles, which are: transformational, transactional and
laissez-faire. The research problem focuses on identifying the impact of leadership styles on

employees' innovative work behavior.

The aim of the Master's Thesis is to find out the impact of leadership styles on the innovative work
behavior of employees in public sector government and state authority agencies on the example of
employees in the administrative area of the Ministry of the Environment, and thus to find more
effective leadership styles promoting innovative work behavior.

The following research questions are asked in the Master's Thesis:
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1) What are the most commonly used leadership styles in public sector government and state
authority agencies?
2) What is the readiness of employees for innovative work behavior?

3) What kind of impact do leadership styles have on innovative work behavior?

The Master's Thesis consists of two parts, a theoretical overview and an empirical study with
discussion and conclusions. The theoretical part of the work provides an overview of different
theoretical approaches to leadership styles and innovative work behavior. The aim of the empirical
study is to determine more effective leadership styles that influence employees' innovative work
behavior and the connections between leadership styles and innovative work behavior. In order to
achieve the aim of the study, the author conducts a quantitative study. The MLQ 5X Short
questionnaire (Bass and Avolio, 1995) was used to determine the leader leadership style. The scale
of innovative work behavior developed by Kleysen and Street (2001) was used to evaluate
innovative work behavior, and the scale of managerial support (Luke and Stephan, 2017) was used

to evaluate direct managerial support.

The results showed that of the three leadership styles considered, transformational leadership,
which uses leaders the most, was also appreciated the most, next was transactional leadership and
the least valued was laissez-faire. The results indicate that the employees behave innovatively in
the work context rather often and do it at different stages of innovative work behavior. When
employees notice problems and situations that need to be solved, they come up with creative ideas
and solutions. They then seek support for their idea and develop it further, and finally implement
it. Employees in the age group 51 and older evaluate themselves as the most innovative, so it's
mostly older people that are the ones who look for new ideas and solutions, develop them further
and implement them. Due to their position, advisors and experts are the most innovative at work,
and are most often supported by their immediate superior. In contrast, specialists and chief
specialists behave less innovatively in the work context and also feel less leader support for their

innovative work behavior.

The results showed that the most used leadership style on average is transformational, and this
leadership style has the most positive relations with the employee's innovative work behavior.
However it is not used very often. It is worth pointing out that the more immediate leaders use the
transformational leadership style, the more satisfied and innovative employees will be. The

component of transactional leadership style, contingent rewards, which means rewarding
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employees in return for good work results, is positively related to the employee's innovative work
behavior and satisfaction. Thus, for better results, it would be worthwhile to combine the
transactional leadership style component, contingent rewards, with transformational leadership.
Laissez-faire has a weak negative relation with employees' innovative work behavior, but its
impact is smaller. This is probably because employees want to simplify their tasks or achieve more.
There is also a direct relation with managerial support, so the more transformational leadership
leaders use, the greater is the employee's support for innovative work behavior, and the more

passive the leaders is, the less managerial support the employees feel.

Due to the above, the author considers that it is important to train leaders in a way that would help
change their attitudes, increase their knowledge of new leadership trends and opportunities for
employee involvement. Consistent leadership training is important to not lag behind in a changing
and evolving world, but to turn change into the benefit of the organization. It is also important to
create a work environment where employees can communicate boldly and openly with their leader
and draw attention to problems or concerns. Everyone has different knowledge, experience and
ideas, and by enabling the employee to reach their full potential, it is also possible to improve the

performance of the entire organization in achieving its goals.

In conclusion based on the results of the Master's Thesis, it can be confirmed that leadership style
can influence employees to behave more innovatively in the work context. The results of this
Master's Thesis can also be used to develop and supplement an organization's training plan and
strategy, as the results show which leadership styles should be given more attention in order to
better achieve set goals and results. According to the author, the results are also useful for all
organizations, regardless of the sector, because it confirms the relations between the leadership

style and the employee’s innovative work behavior.

The analysis and results of this Master's Thesis cannot be extended to all employees in the
administrative area of the Ministry of the Environment, and certainly not to all government and
state authority agencies in the public sector. Nevertheless, the results of the study provide guidance
on the impact of leadership styles on innovative work behavior in order to expand on this topic in

future research.
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LISAD

Lisa 1. Ankeetkusimustik

Juhtimisstiilide seosed innovaatilise tookaitumisega.

Hea vastaja!

Olen Liina Utt, Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise dppekava magistridpingute teise
kursuse tudeng ning olen koostamas oma magistritood eesmérgiga vilja selgitada juhtimisstiilide
moju to6taja innovaatilisele tookditumisele avaliku sektori nditel. Kiisitlust viin 14bi mitmes

avaliku sektori asutuses. Sellega seoses palun Teie abi uuringu tarbeks kiisimustiku téitmisel.

Kiisimustik koosneb neljast osast, millest I osa sisaldab {ildiseid kiisimusi vastaja kohta, II osa
hindab vahetu juhi juhtimisstiili, III osa keskendub Teie enda tunnetusele innovaatilise

tookéitumise osas ja IV osa Teie tunnetusest Teie vahetu juhi toest innovaatilisele kditumisele.

Kiisimustik on anoniiiimne ning vastuseid kasutan iildistatud kujul ainult kdesoleva uuringuga
seoses. Kiisimustikule vastamiseks kulub maksimaalselt 15 minutit ning kiisimustik on avatud
kuni 16.03.2020 (k.a). Kiisimuste korral vitke palun minuga {ihendust e-posti teel:

liina999@gmail.com.

Olen Teile viga tinulik, et leiate aega kiisimustikule vastamiseks, sest Sinu tagasiside on uuringu

onnestumise seisukohast vdga oluline.

Ette tdnades!

Liina Utt
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I-osa: Uldinfo
1. Sugu *
Naine

Mees

2. Vanus *

Kuni 20 aastat (k.a)
21-30 aastat

31-40 aastat

41-50 aastat

51-60 aastat

Ule 60 aasta

3. ToOstaaz praecguses organisatsioonis *
Alla 1 aasta

1-2 aastat

3-5 aastat

6-10 aastat

Ule 10 aasta

4. Praegune positsioon organisatsioonis *
Juhtiv ametikoht

Nounik/ekspert

Peaspetsialist/spetsialist

Assisteeriv ametikoht

Muu:

5. Mitu aastat oled oma praeguse vahetu juhi alluvuses té6tanud? *

Alla 1 aasta
1-2 aastat
3-5 aastat
6-10 aastat
Ule 10 aasta

lisa 1 jarg



lisa 1 jarg
6. Millisel juhtimistasandil on Teie vahetu juht? *
Tippjuht
Keskastmejuht
Muu:

I1-osa: Vahetu juhi juhtimisstiili hindamine, mis koosneb 45 viiitest.
Palun hinnake alltoodud véidete vastavust oma vahetu juhiga, hinnates 5-pallilisel skaalal, kus 1

= mitte kunagi; 2 = harva; 3 = monikord; 4 = sageli; 5 = alati

15. Minu vahetu juht rdédgib tulevikust optimistlikult. *
mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

21. Minu vahetu juht pithendab oma aega dpetamisele ja juhendamisele. *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

34. Minu vahetu juht véldib otsuste tegemist. *

mitte kunagi 12 34 5 alati

I11-osa: Innovaatiline tookéaitumine, koosneb 14 viitest Teie enda kohta.
Palun hinnake kuivord alltoodud véited Teid ennast iseloomustavad, hinnates 5-pallilisel skaalal,

kus 1 = mitte kunagi; 2 = harva; 3 = mdnikord; 4 = sageli; 5 = alati

Kui tihti te oma praeguses tookohas...

52. ..otsite vOimalusi olemasoleva protsessi, tehnoloogia, toote, teenuse vOi tddsuhte
parandamiseks? *

mitte kunagi 1 2 34 5 alati

53. ..tunnete é&ra vOimalusi positilvse muutuse saavutamiseks oma t60s, osakonnas,

organisatsioonis voi klientidega? *

mitte kunagi 1 2 34 5 alati

56
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54. ...poorate tihelepanu mitte-rutiinsetele probleemile oma t60s, osakonnas, organisatsioonis voi

majanduses? *
mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

55. ...piitiate leida uusi ideid voi lahendusi probleemide lahendamiseks? *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

56. ...defineerite probleeme laiemalt, et nendest paremini aru saada? *
mitte kunagi 12 34 5 alati

57. ...katsetate uusi ideid ja lahendusi? *
mitte kunagi 12 34 5 alati

58. ...katsetate uusi ideid voi lahendusi t60s esinevate puuduste osas? *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

59. ...hindate uute ideede tugevusi ja ndrkusi? *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

60. ...pliate teisi veenda uue idee voi lahenduse olulisuses? *

mitte kunagi 12 34 5 alati

61. ...arendate edasi ideid, et neid oleks voimalik ellu viia? *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

62. ...votate riske uute ideede toetamiseks? *

mitte kunagi 1 2 34 5 alati

63. ...viite ellu muudatusi, mis ndivad olevat kasulikud? *

mitte kunagi 12 34 5 alati
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64. ...korvaldate uutest lahendustest vigu, rakendades uusi lahendusi olemasolevate protsesside,
tehnoloogiate, toodete voi teenuste parandamiseks?*
mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

65. ...kaasate igapédevategevustesse uusi ideid olemasolevate protsesside, tehnoloogiate, toodete
vOi teenuste tdiustamiseks? *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

IV-osa: Vahetu juhi tugi innovaatilisele kditumisele.

Palun hinnake kuivord alltoodud viited iseloomustavad Teie vahetu juhi tuge, hinnates 5-pallilisel
skaalal, kus 1 = mitte kunagi; 2 = harva; 3 = mdnikord; 4 = sageli; 5 = alati

66. Minu vahetu juht motiveerib mind oma uute ideedega tema juurde tulema. *

mitte kunagi 1 2 34 5 alati

67. Minu vahetu juht toetab mind heade ideede voimalikult kiirel elluviimisel. *

mitte kunagi 12 34 5 alati

68. Minu vahetu juht on tolerantne vigade ja eksimuste suhtes millegi uue rakendamisel. *
mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati

69. Minu vahetul juhil on voimalik saada minu ettepanekule tuge ka véljaspool meie osakonda. *

mitte kunagi 1 2 3 4 5 alati
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Lisa 2. MLQ kiisimustiku kasutamise luba

For use by Liina Utt only. Received from Mind Garden, Inc. on February 27, 2021

m%nd garden

www.mindgarden.com

To Whom It May Concern,

The above-named person has made a license purchase from Mind Garden, Inc. and has
permission to administer the following copyrighted instrument up to that quantity purchased:

Multifactor Leadership Questionnaire

The three sample items only from this instrument as specified below may be included in your
thesis or dissertation. Any other use must receive prior written permission from Mind Garden.
The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any other published
material. Please understand that disclosing more than we have authorized will compromise the
integrity and value of the test.

Citation of the instrument must include the applicable copyright statement listed below.
Sample Items:

As a leader ....

| talk optimistically about the future.
| spend time teaching and coaching.
| avoid making decisions.

The person | am rating....
Talks optimistically about the future.
Spends time teaching and coaching.
Avoids making decisions

Copyright © 1995 by Bernard Bass & Bruce J. Avolio. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc. www.mindgarden.com

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

Sincerely,

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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Lisa 3. Koondatud vastajate iilldandmed

Uldandmed Sagedus (n) | Osakaal (%)
naine 76 68,5
Sugu
mees 35 31,5
kuni 40 aastat 46 41,4
Vanus 41-50 aastat 34 30,6
51 ja rohkem 31 27,9
kuni 3 aastat 31 27,9
- . S 3-5 aastat 21 18,9
TooOstaaz organisatsioonis
6-10 aastat 18 16,2
iile 10 aasta 41 36,9
juhtiv ametikoht 11 9,9
Praegune positsioon ndunik/ekspert 21 18,9
spetsialist/peaspetsialist 79 71,2
alla 1 aasta 26 23,4
Vahetu juhi alluvuses tootatud | 1-2 aastat 39 35,1
aastad 3-5 aastat 30 27
6 ja rohkem 16 14,4
tippjuht 16 14,4
Vahetu juhi juhtimistasand keskastmejuht 95 85,6
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Lisa 4. T-testi tulemused juhtimistasandist tulenevate seoste analiiiisimiseks

Levene's Test for
Equality of
Variances

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

Sig.

Sig. (2- Mean Std. Error
t df tailed) | Difference | Difference

95% Confidence Interval
of the Difference

Lower

Upper

Umberkujunday

Equal
variances
assumed

0,398

0,529

0,376 109 0,707 0,0765 0,2032

-0,3263

0,4793

Equal
variances
not assumed

0,341 | 19,021 0,737 0,0765 0,2245

-0,3934

0,5464

Pragmaatiline

Equal
variances
assumed

0,006

0,941

0,661 109 0,510 0,1090 0,1650

-0,2180

0,4360

Equal
variances
not assumed

0,707 | 21,583 0,487 0,1090 0,1542

-0,2111

0,4291

Passiivne/viltiv

Equal
variances
assumed

0,727

0,396

1,348 109 0,180 0,2362 0,1752

-0,1111

0,5834

Equal
variances
not assumed

1,186 | 18,701 0,250 0,2362 0,1991

-0,1810

0,6533

Innovaatiline
kditumine

Equal
variances
assumed

2,601

0,110

-0,183 109 0,855 -0,0281 0,1532

-0,3316

0,2755

Equal
variances
not assumed

-0,233 | 26,149 0,818 -0,0281 0,1206

-0,2760

0,2199

Juhtkonna tugi

Equal
variances
assumed

5,289

0,023

0,413 109 0,680 0,0947 0,2294

-0,3599

0,5493

Equal
variances
not assumed

0,324 | 17,636 0,750 0,0947 0,2921

-0,5199

0,7093
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Lisa 5. ANOVA Post Hoc Bonferroni analiiiisi tulemused vanuse 10ikes

Post Hoc Tests Bonferroni
95% Confidence Interval
m2 |2
Dependent Vanu | Vanu | Mean Difference (I- Lower Upper
Variable S S J) Std. Error Sig. Bound Bound
3 4 0,01240 | 0,17094 | 1,00000 | -0,40329 |  0,42810
5 004281 | 0,17563 | 1,00000 | -0,38429 |  0,46992
) . 4 3 -0,01240 | 0,17094 | 1,00000 | -0,42810 |  0,40329
Umberkujunday 5 0,03041 | 0,18769 | 1,00000 | -0,42603 |  0,48685
5 3 -0,04281 | 0,17563 | 1,00000 | -0,46992 |  0,38429
4 -0,03041 | 0,18769 | 1,00000 | -0,48685 |  0,42603
3 4 0,03285 | 0,13880 | 1,00000 | -0,30469 |  0,37039
5 -0,04940 | 0,14261 | 1,00000 | -0,39620 |  0,29741
N 4 3 -0,03285 | 0,13880 | 1,00000 | -0,37039 |  0,30469
Pragmaatiline 5 -0,08225 | 0,15241 | 1,00000 | -0,45288 |  0,28838
5 3 0,04940 | 0,14261 | 1,00000 | -0,29741 |  0,39620
4 0,08225 | 0,15241 | 1,00000 | -0,28838 |  0,45288
3 4 -0,16535 | 0,14760 | 0,79535 | -0,52430 |  0,19361
5 -0,11636 | 0,15166 | 1,00000 | -0,48516 |  0,25244
4 3 0,16535 | 0,14760 | 0,79535 | -0,19361 |  0,52430
Passiivne/viltiv 5 0,04898 | 0,16207 | 1,00000 | -0,34515 0,44312
5 3 0,11636 | 0,15166 | 1,00000 | -0,25244 |  0,48516
4 -0,04898 | 0,16207 | 1,00000 | -0,44312 |  0,34515
3 4 -0,15005 | 0,12522 | 0,70025 | -0,45456 |  0,15446
5 -320715287517531 | 0,12866 | 0,04257 | -0,63358 | -0,00785
Innovaatiline | 4 3 0,15005 | 0,12522 | 0,70025 | -0,15446 |  0,45456
kditumine 5 -0,17066 | 0,13749 | 0,65159 | -0,50502 |  0,16369
5 3 320715287517531° | 0,12866 | 0,04257 | 0,00785 |  0,63358
4 0,17066 | 0,13749 | 0,65159 | -0,16369 |  0,50502
3 4 001311 | 0,19176 | 1,00000 | -0,45322 | 0,47943
5 021757 | 0,19702 | 0,81577 | -0,26155|  0,69669
|4 3 -0,01311 | 0,19176 | 1,00000 | -0,47943 |  0,45322
Juhtkonna tgi 5 0,20446 | 0,21055 | 1,00000 | -0,30757 |  0,71649
5 3 -0,21757 | 0,19702 | 0,81577 | -0,69669 |  0,26155
4 -0,20446 | 0,21055 | 1,00000 | -0,71649 |  0,30757

*, The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Lisa 6. ANOVA Post Hoc Bonferroni analiiiisi tulemused tootaja positsiooni

1oikes
Post Hoc Tests Bonferroni
95% Confidence
Interval
(1) 4. Praegune | (J) 4. Praegune
Dependent positsioon positsioon Mean Difference (I- Std. Lower Upper
Variable organisatsioonis | organisatsioonis J) Error Sig. Bound Bound
1 2 -0,232 | 0,271 | 1,000 | -0,891 0,428
3 0,269 | 0,234 | 0,759 | -0,301 0,839
. 2 1 0,232 | 0,271 | 1,000 | -0,428 0,891
Umberkujundav 3 500934297769741° | 0,179 | 0,018 | 0,066 0,936
3 1 -0,269 | 0,234 | 0,759 | -0,839 0,301
2 -.500934297769741" | 0,179 | 0,018 -0,936 -0,066
1 2 0,240 | 0,228 | 0,880 | -0,313 0,794
3 0,241 | 0,197 | 1,000 | -0,338 0,619
2 1 -0,240 | 0,228 | 0,880 | -0,794 0,313
Pragmaztiline 3 20,099 | 0,150 | 1,000 | -0,464 0,266
3 1 -0,141 | 0,197 | 1,000 | -0,619 0,338
2 0,099 | 0,150 | 1,000 | -0,266 0,464
1 2 0,360 | 0,241 | 0,411 -0,225 0,946
3 0,087 | 0,208 | 1,000 | -0,419 0,593
B . 2 1 -0,360 | 0,241 | 0,411 -0,946 0,225
Passiivne/valtiv 3 20,273 | 0,159 | 0,264 | -0,659 0,113
8 1 -0,087 | 0,208 | 1,000 | -0,593 0,419
2 0,273 | 0,159 | 0,264 | -0,113 0,659
1 2 -0,100 | 0,210 | 1,000 | -0,612 0,411
3 0,068 | 0,182 | 1,000 | -0,375 0,510
Innovaatiline | 2 1 0,100 | 0,210 | 1,000 | -0,411 0,612
kditumine 3 0,168 | 0,139 | 0,686 | -0,170 0,506
8 1 -0,068 | 0,182 | 1,000 | -0,510 0,375
2 -0,168 | 0,139 | 0,686 -0,506 0,170
1 2 -0,142 | 0,302 | 1,000 | -0,877 0,593
3 0,471 | 0,261 | 0,223 -0,165 1,107
|2 1 0,142 | 0,302 | 1,000 | -0,593 0,877
Juhtkonna tug 3 61272° | 0,199 | 0,008 | 0,128 1,098
8 1 -0,471 | 0,261 | 0,223 -1,107 0,165
2 -61272" | 0,199 | 0,008 -1,098 -0,128

*, The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Lisa 7. Innovaatilise tookaitumise viidete Kirjeldav statistika

Descriptive Statistics

N

Minimum

Maximum

Mean

Std. Deviation

52. ...otsite vdimalusi olemasoleva
protsessi, tehnoloogia, toote, teenuse
voi t6Osuhte parandamiseks?

111

2,0

5,0

3,856

,9520

53. ...tunnete ara vbéimalusi positiivse
muutuse saavutamiseks oma to0s,
osakonnas, organisatsioonis voi
klientidega?

111

2,0

5,0

3,730

, 7255

54. ...p6orate tdhelepanu mitte-
rutiinsetele probleemile oma t60s,
osakonnas, organisatsioonis voi
majanduses?

111

1,0

50

3,658

,8581

55. ...plGate leida uusi ideid voi
lahendusi probleemide
lahendamiseks?

111

2,0

50

4,054

,8072

56. ...defineerite probleeme laiemalt,
et nendest paremini aru saada?

111

2,0

50

3,892

,8130

57. ... katsetate uusi ideid ja
lahendusi?

111

2,0

50

3,802

,8615

58. ...katsetate uusi ideid voi
lahendusi t66s esinevate puuduste
osas?

111

2,0

50

3,811

,8036

59. ...hindate uute ideede tugevusi ja
ndrkusi?

111

2,0

5,0

4,009

, 7687

60. ...pulate teisi veenda uue idee voi
lahenduse olulisuses?

111

2,0

5,0

3,658

,8581

61. ...arendate edasi ideid, et neid
oleks voimalik ellu viia?

111

2,0

5,0

3,703

, 7931

62. ...vOtate riske uute ideede
toetamiseks?

111

1,0

5,0

3,351

,8908

63. ...viite ellu muudatusi, mis naivad
olevat kasulikud?

111

1,0

5,0

3,901

,8523

64. ... korvaldate uutest lahendustest
vigu, rakendades uusi lahendusi
olemasolevate protsesside,
tehnoloogiate, toodete vdi teenuste
parandamiseks?

111

2,0

5,0

3,730

,8306

65. ...kaasate igapaevategevustesse
uusi ideid olemasolevate protsesside,
tehnoloogiate, toodete vdi teenuste
taiustamiseks?

111

2,0

50

3,613

,8331
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Lisa 8. Lihtlitsents

Lihtlitsents 10putoo reprodutseerimiseks ja 10putoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks'

Mina Liina Utt (siinnikuupéev: 10. november 1989)

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
Juhtimisstiilide mdju to6taja innovaatilisele tookaitumisele Keskkonnaministeeriumi haldusala
tootajate naitel, mille juhendaja on Tiiu Kamdron,

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmaérgil, sh TalTechi
raamatukogu digikogusse lisamise eesmaérgil kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja Idppemiseni;

1.2 iildsusele kittesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi
raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 1oppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

'Lihtlitsents ei kehti juurdepddsupiirangu kehtivuse ajal, vilja arvatud iilikooli 6igus loputéod
reprodutseerida iiksnes sdilitamise eesmdrgil.
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