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LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmdrgiks on erinevate Eestis tegutsevate ettevitete ja
organisatsioonide néitel vilja selgitada juhi-alluva suhete kvaliteedi seosed juhtimisstiili
ning toodtaja toorahuloluga. Magistritdd koosneb kolmest osast: teoreetiline taust,

empiiriline uurimus ning jareldused ja arutelu.

Teoreetilises osas antakse iilevaade juhi-alluva vahetussuhte (Leader-Member Exchange
e LMX) ajaloost ning kasitlustest ning LMX teooria vdimalikest seostest juhtimisstiili

ning tootajate toorahuloluga.

Magistrito6 empiirilises osas analiiiisitakse 85 todtaja seas ldbiviidud uurimusele
tuginedes vastajate hinnanguid juhi juhtimisstiilile, to6rahulolule ja juhi-alluva suhte
kvaliteedile ning nende omavahelisi seoseid. Andmeid koguti veebipdhise

ankeetkiisitlusega, et saada objektiivsem tagasiside.

Uurimuse tulemusena selgus, et tootajad hindavad oma juhtide juhtimisstiile positiivselt
ning juhid kasutavad enamjaolt iimberkujundavat juhtimisstiili. Samuti néitasid
uurimistulemused positiivset ja olulist seost juhi-alluva korge kvaliteedi suhete, vahetu
juhi juhtimisstiili ja toGtajate t66ga rahulolu taseme vahel. Leiti ka, et juhi-alluva suhte
kvaliteedil on suurem seos t66 véliste aspektidega, millest voib jéreldada, et mida parem

on koostd06 juhi ja tema alluvate vahel, seda rohkem alluvate rahulolu kasvab.

Magistritod arutelu osas esitatakse uurimistulemuste autoripoolne interpretatsioon ja

jéreldused ning ettepanekud edaspidiseks.

Votmesonad: juhi-alluva suhte kvaliteet, juhtimisstiil, td6rahulolu



ABSTRACT

JUHI-ALLUVA SUHTE KVALITEET JA SEOSED JUHTIMISSTIILI NING
TOORAHULOLUGA
PIRET PAISTE

The aim of this master's thesis is to examine the quality of Leader Member Exchange
(LMX) and the connection between LMX, Leadership style and employee satisfaction.
This topic ,,Leader Member Exchange (LMX) quality relationship and connections

between leadership style and job satisfaction.*

Thesis consists of three parts: a theoretical background, empirical research findings and

discussion.

The theoretical part provides an overview of history and reaserch of the Leader-Member
Exchange theory (LMX) and the possible relationship between leadership style and job-

satisfaction of employees.

The empirical part describes the results of the study on 85 employee perceptions on
Leader Member Exchange (LMX) quality relationship on leaders leadership style and job

satisfaction.

Relationship with immediate manager is one of the important factors affecting
employee’s job satisfaction. The relationship between leaders and followers can be low

and high quality.

Study revealed that the leaders use mostly transformational leadership style. The findings
show a positive and significant relationship between the leader-fallower relationship,
leadership style and employees job satisfaction levels. It was also found that the leader-
fallower relationship quality has a greater connection to the external aspects of work,
which suggests that the better the cooperation between the leader and his subordinates,

the more employees satisfaction increases.

In the discussion section of this master’s thesis, the research hypotheses are analysed,

author's interpretations and conclusions and proposals for the future are made.

Keywords: Leader Member Exchange quality, Leadership style, Job Satisfaction
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SISSEJUHATUS

Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) mirgivad, et ajaloolised juhtimismudelid (eriti
need, mis on kujundatud {lalt alla ja biirokraatlikud) on sobilikumad 20. sajandi
majandusse, kus fiiiisiline toodang oli olulisem, kuid sobimatud 21. sajandi
tookohtadesse, mida kodige paremini iseloomustab teadmistele orienteeritus. Samuti
leiavad nad, et iiks olulisemaid 21. sajandi organisatsiooni omadusi on vajadus kohaneda
ja Oppida. Seega tdhusad juhtimisteooriad peavad sisaldama selliseid viljundeid nagu
organisatsiooniline Oppimine, innovatsioon ja kohanemisvoime, selle asemel, et

keskenduda juhtide biirokraatlikele ja administratiivsetele omadustele.

Hamel ja Breen (2007) leiavad, et 21. sajandi juhtimismudeli piirjooned on selged: otsuste
tegemine toimub aina rohkem vordsetel alustel ja strateegiaid ehitatakse alt iiles. See
tostab esile asjaolu, et suund, mis enamikule organisatsioonidele on vajalik, soodustaks
ja voOimaldaks teha inimestega koostodd ning arendada liider-jérgija suhteid

organisatsiooni igal tasandil.

Juhtide roll alluvate motiveerimisel ja arendamisel on markimisvéarse tdhtsusega. Liidri
kéitumisstiilil on oluline moju todtajate motivatsioonile ja iildisele todga rahulolule ning
korge juhi alluva suhte kvaliteet on {liks todtaja rahulolu ja motivatsiooni mdjuvaimaid
elemente. Teema on aktuaalne, kuna kvaliteetne ning hea suhe juhi ja alluva vahel,
pohinedes usaldusel, vastastikusel austusel ning lojaalsusel, on suureks eeliseks
tdnapdeva kiiresti muutuvas tdomaailmas ellu jddmiseks, konkurentsis piisimiseks ning
to0ga rahuloluks. Kui alluva suhe otsese juhiga on hea, siis on alluvad dnnelikumad ning
tuginedes erinevatele uurimustele voib véita, et Onnelikumad t66tajad on rahulolevamad,

motiveeritumad, tulemuslikumad ja lojaalsemad.

Magistrit6o eesmérk on erinevate Eestis tegutsevate ettevotete ja organisatsioonide néitel
vilja selgitada juhi-alluva suhete kvaliteedi seosed juhtimisstiili ning tddtaja

toorahuloluga.

Magistritoo iilesanneteks on uurida kirjandusele ning varasematele uurimustele tuginedes
juhi-alluva vahetussuhte (Leader-Member Exchange e LMX) ajalugu ning késitlusi, anda

teoreetiline iilevaade LMX teooria vOimalikest seostest juhtimisstiili ning tootajate



toorahuloluga, viia 14bi veebipdhine ankeetkiisitlus erinevate organisatsioonide todtajate
hulgas, analiilisida uuringu pdhjal saadud tulemusi ning viimaks jédrelduste alusel teha

ettepanekuid.

Eesmirgi saavutamiseks esitati jargnevad uurimishiipoteesid:

Hiipotees 1: Umberkujundaval juhtimisstiilil on kdrgem positiivne seos alluvate t6dga

rahuloluga kui pragmaatilisel

Hiipotees 2: Juhi-alluva suhte kvaliteedil on positiivne seos {imberkujundava

juhtimisstiiliga
Hiipotees 3: Juhi-alluva suhte kvaliteedil on positiivne seos todtaja todrahuloluga

Magistritod empiirilises osas andmete kogumiseks kasutatakse kvantitatiivset meetodit,
veebipdhist ankeetkiisitlust. Ankeet koosneb neljast osast: juhi juhtimisstiili, toorahulolu,
juhi-alluva suhte kvaliteedi ja sotsiaaldemograafiliste andmete osast. Saadud tulemusi

toodeldi Microsoft Exceli ja SPSS andmetdotlusprogrammide abil.

Kéesolevas uurimust6os késitletu ja tulemused voivad olla vairt organisatsioonidele, kes
soovivad hoida suure potentsiaaliga todtajaid ja kes hindavad pikaajalist todsuhet. Lisaks
soovitakse kéesoleva todga tosta teadlikkust juhi-alluva suhte kvaliteedi olulisusest ja

seosest erinevate todga seotud aspektidega nagu juhtimisstiil ning té6rahulolu.



1 TEOREETILINE TAUST

1.1  Juhi-alluva vahetussuhte teooria

Juhtimist puudutavad teemad on alati olnud rohke tdhelepanu all. Need on dratanud huvi
ja tdhelepanu paljude ajaloolaste, filosoofide ning teadlaste hulgas, kes soovivad uurida

juhtimise tdelist tdhendust (Bass, 1990).

Erinevatel ajahetkedel on juhtimiskésitlustes domineerinud mitmed erinevad teooriad
nagu nditeks 20. sajandil levima hakanud isiksuse omaduste ja oskuste teooria, mis
keskendus vaid liidrile voi 40ndate 1opust levinud kéitumuslikud teooriad, kus viideti, et
juhtimine ei olene niivord liidrist kuivord juhtimise stiilist ja juhi kéditumisest ning
viimasena 1960ndatel ja 1970ndatel levima hakanud situatiivse ldhenemise ja
olukorrateooriad, kus nagu nimigi iitleb, juhtimine sdltub olukorrast ja erinevad olukorrad

vajavad erinevate juhtimisstiilide kasutamist (Northouse, 2013).

Kuigi koik need nimetatud teooriad on igati aidanud madista juhtimist, ei ole likski neist
lahenemistest andnud tdiesti rahuldavat selgitust juhtimisele ja juhtimise tohususele.
Alates 1970. aastatest on mitmed alternatiivsed teoreetilised raamistikud juhtimist edasi
uurinud ja arendanud. Nende seas antud t60 seisukohast olulist rolli omavad ning autori
jaoks tdhtsaimad on juhi-alluva vahetussuhte teooria ning timberkujundava juhtimise

teooria.

Juhi-alluva vahetussuhte (LMX) teooria erineb enamikest traditsioonilistest
juhtimisteooriatest, mis kui mitte otseselt, siis kaudselt vdidavad, et juhid kohtlevad k&iki
alluvaid sarnaselt. Dansereau, Graen ja Haga (1975) néitasid uurimusele tuginedes, et
selline ldhenemine oli liialt lihtsustatud. Nad piistitasid hiipoteesi, et juhid kasutavad
erinevat kéitumist iiksikute alluvate puhul ja juhi kditumisviis areneb aja jooksul ning

sOltub suurel méaral juhi-alluva suhte kvaliteedist (Landy et al. 2013).

Alates selle loomisest 70ndatest on juhi-alluva vahetusteooria (leader-member exchange
theory - LMX) 1dbinud mitmeid arenguid (Graen, Novak, & Sommerkamp, 1982; tsit
Graen & Uhl-Bien, 1995). See mudel arenes vilja kahepoolse vertikaalse seose mudelist
(Vertical Dyad Linkage) (Graen & Uhl-Bien, 1995). Vastavalt teooriale, suhe juhi ja

alluvate vahel on vastastikune vahetus ja pidev rolli protsess, mida mdjutavad nii juhtide



kui ka alluvate mdlemapoolsed ootused (Dansereau et al. 1975; tsit. Graen & Uhl-Bien

1995).

Hilisemad LMX uurimused keskendusid sellele, kuidas juhi alluva vahelise korge
kvaliteedi suhtel on kasulik mdju nii juhtidele, tootajatele kui ka organisatsioonidele

tervikuna (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, Wayne & Stilwell, 1993).

Graen ja Uhl-Bien (1995) on kirjeldanud juhtimist 1dbi kolme tasandi: juht, jirgija ja
nende kahe vaheline suhe (vt. joonis 1). Nad leiavad, et sellest ajast kui juhtimine hdlmab
koiki kolme nimetatud valdkonda, voiksid uuringud tegeleda iga tasandiga eraldi (nditeks
mudelid, mis keskenduvad liidri isiksuse omadustele voi kéitumisele; mudelid, mis
keskenduvad jargijale nagu seda on mgjuvoimu kisitlus; voi mudelid, mis keskenduvad
suhtele, nagu seda teeb LMX) v0i mitmeid tasandeid kombineerides (néiteks situatiivse
lahenemise ja olukorra teooria, mis juhindub liidri, jérgija ja suhte kombinatsioonist)

(Graen & Uhl-Bien, 1995).

Juhi ja alluva/jérgija tasandis on keskseteks kiisimusteks, milline on dige kiditumise ja
isiksuse omaduste/tunnuste kooslus, et saavutada soovitud tulemusi, vaadatuna nii juhi
kui alluva vaatenurgast. Suhtekeskses tasandis keskendutakse kahepoolsele suhtele juhi

ja alluva vahel.

Joonis 1 Juhtimise tasandid

Allikas: Graen & Uhl-Bien, 1995.



Uurides juhtimist 1dhtuvalt kolmest valdkonnast (juht, alluv ja juht-alluv suhe) voib see
aidata ndha erinevaid vdimalusi, kuidas tShustada juhtimist vastavalt olukorrale ning

saada soovitud tulemusi (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Graen ja Uhl-Bien (1991) leiavad, et juhtimine areneb aja jooksul kolmes etapis: 1) voorad
2) tuttavad ja 3) partnerid. Esimene etapp on esialgse testimise faas. Kumbki pool jélgib
ja hindab teise poole perspektiivi ja ootusi ning teeb kindlaks, milliseid ressursse toovad
osapooled vahetussuhtesse (Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1991; Yukl,
2010). Teist etappi iseloomustab suurenenud sotsiaalne vahetus. Jagatakse rohkem teavet
ja ressursse nii isiklikul kui ka t66 tasandil. (Graen & Uhl-Bien, 1995). Viimases, kiipse
partnerluse etapis, on mdlemas osapooles kasvanud vastastikune usaldus, lojaalsus ja
toetus. (Graen & Uhl-Bien, 1995). Juhi-alluva vahetussuhte elutsiikkel hakkab kujunema
tasapisi ja aja jooksul selgub, kas sellest areneb vilja usalduslikum ja pithendunum suhe

vOi jadb algfaasi (Graen & Uhl Bien, 1995).

Hilisemad LMX teooria versioonid leiavad, et juhi iilesanne on viia suhe algsest etapist
stigavamasse ning tdhendusrikkamasse faasi. Sisuliselt hakkavad koik suhted madala

kvaliteedi etapist ning liidrid peaksid alluvatega lilkuma kdrgema kvaliteedi suhete poole.

Lihtuvalt {ilalpool kirjutatust, saab suhte kvaliteedi jérgi juhi-alluva suhteid tinglikult
jagada kaheks: madala kvaliteediga ja kdrge kvaliteediga suhted. To6tajad, kes on liidriga
tihedas seoses, kuuluvad sisegruppi ehk in-gruppi, mida iseloomustab vastastikune
usaldus, austus, tihine maitse ja suhtlemine (korge kvaliteediga LMX suhted), samas kui
valisgrupi ehk out-grupi suhted pohinevad majanduslikul vahetusel (madala kvaliteediga

LMX suhted) (Dienesch &Liden, 1986; Liden & Maslyn, 1998).

Madala kvaliteediga LMX suhted, mida mdnikord nimetatakse ka vélisgrupiks, on
vahetussuhted, mis on selgelt keskendunud vaid t66lepingu tditmisele (Liden et al., 1997).
Vilisgrupi (madal kvaliteet) liikmed leiavad sageli, et nad on halvemas seisus, mis
puudutab t60 eest saadavaid hiivesid ja karjdéri (Vecchio, 1997). Samuti on neil piiratud
juurdepdds informatsioonile, vihem ressursse, madalam organisatsioonile pithendumise

tase ja nende seas on kdorgem t66jou voolavus (Gerstner & Day, 1997).

Korge kvaliteediga LMX suhe juhi ja alluva vahel pohineb usaldusel ja vastastikusel

austusel ning lisaks sellele jagavad juhid nendele alluvatele ka olulist informatsiooni ja
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muid hiivesid, mida nditeks madala suhtekvaliteediga td6tajad ei saa (Sparrowe & Liden,
1997). Naiteks raske olukorraga silmitsi seistes saavad tootajad, kes on korge
kvavliteediga LMX suhtes, kindlad olla oma iilemuse emotsionaalsele toetusele
(Dienesch & Liden, 1986). Korge kvaliteedi LMX suhtes olevatele todtajatele
ptihendavad juhid rohkem aega, annavad rohkem informatsiooni ja pakuvad
emotsionaalset tuge ja austust (Sparrowe & Liden, 1997) kui madala kvaliteedi LMX

suhtes olevatele.

Vastavalt teooriale, madala kvaliteediga suhteid iseloomustab vidhene vastastikune moju,
vihem konsultatsiooni ja delegeerimist, vihem juhendamist ja toetust, samuti tihedam
jélgimine usalduse puudumise tdttu. Seega, sellistes suhetes olevad alluvad jargivad

tavaliselt ainult ametlikke (minimaalseid) rollindudeid (Yukl, 2010).

Korge ja madala kvaliteedi LM X suhte erinevus on see, et kdrge kvaliteediga LMX suhe
on juurdunud sotsiaalsesse vahetusse, samas madala kvaliteedi LMX suhe on juurdunud
majanduslikku vahetusse, keskendub ainult todlepingus sitestatule ning iilesandeid

tédidetakse tasu eest (Liden et al., 1997; Sparrowe & Liden, 1997).

LMX teooria loodi algselt kui ithemoddtmeline konstrukt (Graen, 1976). Hilisemad
uuringud on toonud tdhelepanu LMX-i mitmedimensionaalsusele, see hdlmab mitte ainult
toolilesannetega seotud kditumist, vaid ka lojaalsust ja meeldivust mis leiab aset juhi ja

tema alluva vahel (Dienesch & Liden, 1986; Liden & Maslyn, 1998).

Liden ja Maslyn (1998) olid need, kes leidsid, et LMX on mitmemddtmeline konstrukt,
mis koosneb neljast vadrtusest: mdju, lojaalsus, toetus ja professionaalne austus/respekt.
Esimene mddde, mdju, pdhineb peamiselt vastastikusel meeldimisel, mitte tddga seotud
kiisimustes. Teine moddde, lojaalsus, viitab sellele, et alluv ja juht vastastikku toetavad
teineteise eesmirke. Kolmas modde, toetus, viitab tooga seotud aspektidele ja niitab, kui
palju on tddtaja valmis panustama vastastikuste eesmérkide tditmiseks. Neljas mdode,
professionaalne austus/respekt, viitab sellele, et juhi-alluva vahel on toimiv vastastikune
professionaalne lugupidamine, kas organisatsioonis sees voi viljaspool organisatsiooni.
Professioaalset austust voib tajuda isegi enne inimesega kohtumist voi koos tootamist

(Liden & Maslyn, 1998).
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Graen ja Uhl-Bien (1995) leidsid uurimustele tuginedes, et LMX kvaliteet koosneb
kolmest tegurist: vastastikune austus, vastastikune usaldus ja kohustus. Veelgi enam,
ettepanek arendada partnerlus LMX pohineb nendel kolmel faktoril. Pakkumist ei tehta
ega voeta ka vastu ilma, et esineks vastastikune austus teise vOimetesse, vastastikune
usaldus ja ootus, et kohusetunne suureneb aja pikku ning karjédrile orienteeritud

sotsiaalsest vahetusest saab partnerlus.

LMX suhete areng pohineb tddalasele suhtele iseloomulikel tunnustel vastandina
isiklikule voi sobra suhtele ning selline usaldus, austus ja kohusetundlikkus viitab
konkreetselt tiksikisikute korgetele hinnangutele iiksteise professionaalse voimekuse ja
kditumise suhtes. (Graen & Uhl-Bien, 1995). See ldhenemine erineb meeldivusel

pohineva mootme poolest (Liden & Maslyn, 1998).

Graen ja Uhl-Bien (1995) viidavad, et juhtimine voib muutuda efektiivsemaks, kui juhid
jatootajad loovad ja hoiavad kvaliteetseid LMX suhteid. Uuringud on ndidanud, et LMX
kvaliteet voib suhte jooksul muutuda, kuid voib olla raske iiletada esmamuljet, mis juht
ja tootaja saavad teineteisega esmakordselt kohtudes. Suhte kvaliteet voib muutuda ka
siis, kui juht ja to6taja kogevad uusi asju ja Opivad teineteise kohta rohkem, seega suhe

voib muutuda ning saada paremaks (Gerstner & Day, 1997).

Erinevad uuringud on tdestanud, et korge LMX kvaliteet on védga tohus positiivsete
toohoiakute ja kditumise tagamisel ning madalal kvaliteedil on kahjulik mdju hoiakute ja

kaitumiste kujunemisel (Liden & Graen, 1980; Graen, Novak, ja Sommerkamp, 1982).

Paljud teadlased on sidunud juhi-jargija vahetussuhte konkreetsete jargijate tooga seotud
viljunditega, kuid on teadlaseid, kes on leidnud vastuolulisi tdendeid LMX suhte ja
jargija tootlikkuse (Vecchio & Gobdel, 1984) ja t66lt lahkumiskavatsuste seoste kohta
(Vecchio, 1985).

Gerstner ja Day (1997) 14bi viidud metaanaliiiis nditas LMX suhete kvaliteedi positiivset
seotust objektiivse ja subjektiivse tulemuslikkuse, juhtimisega rahuloluga, {ildise
rahuloluga, t66ga rahulolu, organisatsioonilise piihendumuse, rolli selguse, piddevuse,
kavatsusega organisatsiooni jddda, innovatsiooni, karjddrivoimalustega, tootaja

vOoimustamisega ning protseduurilise digluse ja diglase jaotumise arusaamadega. Kuid
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markimisviirset negatiivset seost tdheldati LMX ja to6lt lahkumise kavatsuste vahel aga

mitte tegeliku lahkumise vahel.

LMX alased uuringud on ndidanud olulist seost paljude oluliste t66 tulemustega nagu
nditeks juhiga rahuloluga, t66ga rahuloluga ja edutamise sagedusega (Liden & Maslyn,

1998).

Erdogan ja Lideni (2002) uurimused niitavad tdiendavaid positiivseid LMX tulemusi
nagu rohkem innovatsiooni, vdhem tdostressi ja suurem tdokoha kindlus. Seevastu
madala kvaliteediga vahetussuhe tekitab hierarhia tasandil vastupidist moju ja suurendab

vahemaad juhtide ja alluvate vahel.

Eelnimetatud uurimused niitavad selgelt, et organisatsioonidel on vdita palju omades
juhte, kes suudavad luua hidid toosuhteid. Kui juhtidel ja jérgijatel on head
vahetusssuhted, nad tunnevad end paremini ja saavutavad rohkem ning organisatsioonil

ldheb hasti.

Korge kvaliteediga suhe on oluline tegur mitmete positiivsete véljundite saavutamiseks
nagu niiteks tootaja t66 tulemuslikkus, rahulolu todga ja organisatsioonile pithendumine
(Golden & Veiga, 2008). Seetdttu on organisatioonide jaoks eriti oluline omada korge

kvaliteediga LMX suhteid koigil tasanditel.

Northouse (2013) toob LMX vahetussuhte teooria positiivsetest kiilgedest vilja veel
alljargneva: rakendatav juhtimise kdikidel tasanditel ja erinevat tiilipi organisatsioonides;
suunab juhte hindama oma liidrirolli suhte perspektiivist; juhib tihelepanu sellele, kuidas
tekivad in-grupid (sisegrupid) ja out-grupid (vilisgrupid); saab kasutada seletamaks
kuidas indiviidid loovad juhtimisvorke terves organisatsioonis ning saab rakendada
erinevat tiilipi organisatsioonides — vabaiihendustes, driettevotetes, haridusasutustes ja

valitsusasutustes (Northouse, 2013)

Kokkuvdtvalt, enamik juhtimisteooriaid kasitlevad juhtimist juhi (isiksuse omaduste ja
oskuste teooria ning kditumuslikud teooriad) voi siis jérgija ja konteksti seisukohast
(situatiivne ldhenemine, olukorra teooria ja eesmirgitee teooria). LMX teooria mdistab

juhtimist kui protsessi, mis on keskendunud juhi ja alluva vahelisele vastasmojule
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(Northouse, 2013). LMX keskendub suhtele, mida vdivad mdjutada juhtide ja jérgijate
vahelised isiklikud karakteristikud (Graen & Uhl-Bien, 1996; Truckenbrodt, 2000).

LMX teooria toob jirgija ja suhte korval antud uurimistods esiplaanile ka sellise

juhtimisstiili nagu imberkujundav juhtimine, millest 1dhemalt jairgmises alapeatiikis.

1.2 Juhi-alluva suhte kvaliteedi seosed juhtimisstiiliga

Kéesoleva magistritoo teine oluline teema, mis on seotud korge kvaliteedi LM X suhtega,
on limberkujundav juhtimine. Erinevalt varasematest teooriatest nagu isiksuse omaduste
teooria vOi situatiivse ldhenemise teooria, mis keskenduvad juhtidele, keskendub
imberkujundav juhtimine seevastu juhtide ja jdrgijate suhtele. Umberkujundava
juhtimisega peaks olema vdimalik anda selge visioon ja missioon, inspireerida

enesehinnangut ja saada usaldust ja austust 14bi karisma (Bass, 1990).

Umberkujundava juhtimistiili teooria loojaks oli 1978. aastal Burns, kes eristas kahte
tiilipi juhtimist: pragmaatilist ja iimberkujundavat. Pragmaatiline juhtimisstiil viitab
suures osas juhtimismudelitele, mis keskendusid vahetusele, mis toimub liidri ja jargija
vahel. (Burns, 1978; tsit Bass, 1985) kuid iimberkujundavat juhti kirjeldab ta kui kedagi,
kes mitte ainult ei drgita jargijaid Maslow vajaduste hierarhiat pidi iiles, vaid aitab neil
minna kaugemale oma isiklikest huvidest ning védidetavalt ka iseenda eneseteostuseks

(Bass, 1999).

Kaheksakiimnendate keskel tdiendas ja laiendas Bass (1985) Burnsi t66d, pdorates
rohkem tdhelepanu jargijate kui juhtide vajadustele. Bass leidis, et pragmaatiline ja
timberkujundav juhtimisstiil on erinevad mdisted ja parimad juhid on need, kes kasutavad
oma tegevuses mdlemale stiilile omaseid aspekte (Bass, 1997). Bass on teadlastest enam
uurinud iimberkujundavat juhtimist ning ta on koostanud MLQ (Multifactor Leadership
Questionnaire) kiisimustiku, mis moddab juhi kditumist 3 juhtimisstiili kaudu (Tabel 2),

millest kahte mdddetakse mitme alaskaalaga.

Umberkujundavale juhtimisstiilile on iseloomulikud 4 komponenti: idealiseeritud mdju
(karisma), inspireeriv motiveerimine, intellektuaalne stimuleerimine ning individuaalne

lahenemine. Pragmaatilisele juhtimisstiilile on iseloomulikud 2 komponenti:
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tulemustasustamine ja juhtimine erandi kaudu. Ning viimane juhtimisstiil on passiivne

juhtimine ehk laissez-faire.

Bass ja Avolio (1995) leiavad, et korge hinnang individualiseeritud lihenemisele ja
motivatsiooni  faktoritele iseloomustavad koige tugevamini {imberkujundavat
juhtimisstiili (Bass & Avolio, 1995). Vahend annab tipset ja asjakohast tagasisidet juhi
voime kohta juhtida organisatsiooni, selle meeskondade arengut ja iiksikisikuid erinevatel
tasanditel. Tagasiside annab kasulikku teavet juhi juhtimisstiili kohta ja kui histi see
toimib muutujatega nagu tShusus, rahulolu ja vdimaliku téosooritusega (Avolio & Bass,

2004).

Nagu eelnevalt kirjeldatud, siis iimberkujundav juhtimisteooria koosneb kolmest
juhtimisstiilist, milleks on imberkujundav, pragmaatiline ja passiivne juhtimine. Need

aspektid on kokku vdetud allpool olevas tabelis (Tabel 1).

Tabel 1 Umberkujundava ja pragmaatilise juhtimise mudel

Umberkujundav juhtimine Pragmaatiline juhtimine Passiivne juhtimine
Faktor 1 Faktor 5 Faktor 7
idealiseeritud mdju tasustamine laissez-faire

karisma konstruktiivsed tehingud mittepragmaatilised
Faktor 2 Faktor 6

inspireeriv motiveerimine juhtimine erandi kaudu

Faktor 3 aktiivne ja passiivne

intellektuaalne stimuleerimine | korrigeerivad tehingud

Faktor 4

individuaalne ldhenemine

Allikas: Northouse (2013)
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Bass ja Avolio (1997) viitsid, et imberkujundav juht kasutab tavaliselt iihte kuni nelja
tildist strateegiat voi stiili. Need neli on kirjeldatud allpool koos igaiihele iseloomuliku

kirjeldusega (Bass, 1999):

e karisma ehk idealiseeritud moju, 14bi mille on juhid eeskujuks jirgijatele, kes neid

austavad, usaldavad ja imetlevad
e inspireeriv motiveerimine, labi mille juhid jargijaid motiveerivad

o intellektuaalne stimuleerimine, millega aidatakse jargijatel saada

innovatiivsemaks ja loomingulisemaks

e individuaalne ldhenemine, kus liidrid podravad tdhelepanu jargijate

arenguvajadustele (Bass, 1999).

Northouse (2013) selgitas limberkujundava juhtimise nelja komponenti jérgnevalt:
Esiteks, karisma (idealiseeritud moju), kus jirgijaid samastuvad liidriga ja jéljendavad
neid. Teiseks, inspireeriv motivatsioon on juhi voime motivatsiooni kaudu panna jargijaid
pihenduma ja osalema organisatsiooni visioonis. Kolmandaks, intellektuaalne
stimulatsioon tekib siis, kui juht annab jirgijatele uusi véljakutseid, mis peaksid
stimuleerima  vanaviisi ~ tehtavate  asjade = Uimbermotestamist. ~ Neljandaks,
individualiseeritud lahenemine, kui juht kasutab coachingut ja mentorlust, piiiides aidata

igal jargijal saavutada tema enda voimalikku potentsiaali (Northouse, 2013).

Northouse leiab, et timberkujundav juhtimine on protsess, mis muudab ja motiveerib
jérgijaid ldbi emotsioonide, vairtuste, eetika, standardite ja pikaajaliste eesmérkide; see
vOoimaldab todandjatel saavutada eesmérke, mis {iletavad organisatsiooni ootusi

(Northouse, 2013).

Pragmaatiline juhtimine on teine osa iimberkujundava juhtimise teooriast ning selle

juhtimisstiili komponentideks on:

e juhtimine erandi kaudu — passiivne ja aktiivne vorm;
¢ tulemustasustamine, mis on alluva ja juhi vaheline vahetusprotsess, kus alluva t66

tulemused (joupingutused) vahetatakse kindlaks méaédratud tasu vastu (Northouse,

2013).
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Pragmaatiline juhtimine keskendub vahetusele, mis toimuvad juhtide ja nende jirgijate
vahel (Northouse, 2013), mis aitab jérgijal tdita oma enese huve (Bass 1999).
Pragmaatilise juhtimise puhul juhindutakse jargmistest juhtimise pdhifunktsioonidest ja
iileasannetest, nagu nditeks planeerimine, kontrollimine, eelarvestamine, eesmaérgiline
juhtimine, motiveerimine. Kuigi neile aspektidele podratakse palju tdhelepanu, voetakse
siiski arvesse jdrgijat motiveerivaid boonuseid ja arvestatakse indiviidiga. (Avolio &

Bass, 2004)

Viimane juhtimisstiil (Tabel 1) on passiivne juhtimisstiil, mida voib nimetada juhtimise
viltimiseks voi lausa puudumiseks (Avolio, 1999; Bass, 1998; Judge and Piccolo, 2004),
kuid millel autor antud uurimistods laiemalt ei peatu, kuna keskendub rohkem
pragmaatilisele ja Umberkujundavale juhtimisstiilile. Seega parema iilevaate
pragmaatilisest ja timberkujundavast juhtimisstiili erinevustest annab alljargnev tabel

(Tabel 2).

Tabel 2 Pragmaatiline ja iimberkujundav juhtimisstiil

Pragmaatiline juhtimisstiil Umberkujundav juhtimisstiil

Juhtimine on reageeriv Juhtimine on ennetav (proaktiivne)

. L - Tootab muutes organisatsioonikultuuri
Tootab organisatsioonikultuuri piirides -
rakendades uusi ideid

maédratud tasude ja sanktsioonide kaudu ja moraalivaértuste kaudu

isiklikele huvidele enda omadest ettepoole seadma

Juhtimine erandi kaudu: siilitades status quo; | Individuaalne ldhenemine: kéitumine

parandamiseks isiklikku 1&henemist ja toetust

lahendamisel

Tootajad saavutavad eesmirke juhi poolt | To6tajad saavutavad eesmirke korgete ideaalide

Motiveerib jargijaid rohudes nende endi | Motiveerib jargijaid julgustades neid grupi huve

rohutades oigeid votteid toosoorituse | suunatud igale iiksikisikule eraldi, et pakkuda

Intellektuaalne stimuleerimine: soodustab

loovust ja innovaatilisi ideid probleemide

Allikas: Odumeru & Ifeanyi, 2013
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Nii pragmaatiline kui ka timberkujundav juhtimine on andnud teadlastele palju mdtteainet
ja uurimismaterjali, kuigi mdlemal teoorial on nii ndrkusi kui ka tugevusi. Yukl on
kritiseerinud Bassi teoorias seda, et vihest rohku on pddratud organisatsioonikultuurile,
milles juhtimine aset leiab. Norkadest kiilgedest tdi Northouse (2013) vélja selle, et
timberkujundaval juhil on suur potentsiaal vdimu kuritarvitamisele ning tugevatest
kiilgedest tdi esile seda, et teooriat on laialdaselt uuritud (kasutades tuntud juhtimise
strateegiaid) ja see teooria voimaldab tohusalt mojutada kaastdotajaid koigil tasanditel
(st. iiks-lihele kui ka kogu organisatsioonis) ning lisaks aitab kindlaks teha tugevad liidrid

ja rdhutada kaastootajate vajadusi ja véértusi.

Hoolimata kriitikast on {imberkujundav juhtimine iiks intensiivsemalt uuritud
juhtimisstiil ning iiks oluline osa sellest on toGtajate motiveerimine ja inspireerimine
(Judge & Piccolo, 2004). Korge motivastioon ja inspiratsioon voib mdjutada tootajate
soovi rohkem t66d teha luues korge kvaliteedilisi LMX suhteid oma juhiga (Maslyn &
Uhl-Bien, 2001; Dulebohn et al. 2012)

Piccolo & Colquitt (2004) analiiiisisid pdhjalikult iimberkujutavat ning pragmaatilist
juhtimist ning laissez-faire ehk passivset juhtimist. Nende poolt ldbi viidud uuringud
nditasid, et imberkujundava juhtimise, jargijate hoiakute, kditumise ja tulemuslikkuse
vahel on positiivne seos (Judge & Piccolo, 2004). See omakorda néitab, et juhid toetuvad

erinevatele vahetussuhetele, et motiveerida ja mdjutada tdotajate kaditumist.

Bass ja Riggio (2006) leidsid samuti, et seos iimberkujundava juhtimise ja alluvate
rahulolu vahel on iisna soliidne. Inspireerivalt piihendunud juhtidel, kes muretsevad oma

alluvate heaolu pérast, on rohkem rahulolevaid alluvaid (Bass & Riggio, 2006).

Nemanich ja Keller (2007) uurisid iimberkujundava juhtimise moju tihe rahvusvahelise
firma {ihinemisprotsessi kdigus. Nad leidsid, et imberkujundava juhtimise faktorid nagu
idealiseeritud moju, inspireeriv motiveerimine, individuaalne Ildhenemine ja
intellektuaalne stimuleerimine olid positiivselt seotud iihinemisega leppimise, tooga

rahulolu ja tulemuslikkusega.

Odumeru & Ifeanyi (2013) vdidavad, et McGregori X-ja Y-teooriat saab samuti vorrelda
timberkujundava ja pragmaatilise juhtimisstiiliga. X-teooriat voib vOrrelda pragmaatilise

juhtimisstiiliga, kus juhid valitsevad hirmuga ja &hvardavad tagajargedega. Negatiivse
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kéitumise eest karistatakse ja alluvaid motiveeritakse erinevate stiimulite kaudu. Teatud
sarnasusi on leitud Y-teooria ja iimberkujundava juhtimise vahel, sest mdlemad toetavad
motet, et juhid Shutavad oma t66tajaid saavutama enamat. Juhid usuvad oma toGtajatesse
ning nende vaheline suhe on usaldav, lugupidav ning jirgijad on motiveeritumad. Juhid

aitavad varustada jargijaid vahenditega, mida nad eduks vajavad.

Bass ja Avolio (1990) leidsid, et timberkujundavat juhtimist saab kasutada kd&ikidel
organisatsiooni tasanditel ja see vOib positiivselt mdjutada ettevotte tulemuslikkust. Seda
saab kasutada vérbamise ja valiku, edutamise ning koolituse ja arendamisvajaduse
viljaselgitamise puhul. Seda saab kasutada ka selleks, et parandada meeskonna arengut,

otsuste tegemise gruppe, kvaliteedi algatuste ja timberkorralduste korral (Bass & Avolio,

1994).

Kuigi paljud autorid on rohutanud sarnasust iimberkujundava juhtimise ja LMX
konstuktsioonides, on need teoreetiliselt kaks eraldi konstruktsiooni. Liidri efektiivsust
moddetakse sageli voime jargi arendada inimkapitali hulgast jargijaid. Mdlemas, nii
LMX teoorias kui ka timberkujundavas juhtimises on see iihine eesmérk. Teisisonu,
timberkujundavad juhid aitavad jargijaid tuleviku tarbeks timber kujundada, julgustades
neid uurima alternatiivseid vOimalusi ja treenides neid tdielikult arendama oma
potentsiaali. Lisaks jagavad LMX ja timberkujundav juhtimine kahte olulist omadust,
milleks on alluvate motivatsioon ja suurenev tulemuslikkus (Judge ja Piccolo, 2004;

Yukl, 2010).

Gerstner ja Day (1997) viitsid, et iimberkujundav juhtimine tundub kontseptuaalselt
sarnane unikaalse vahetussuhte arenguprotsessile, mis on kesksel kohal LMX ja korge

kvaliteedi suhtele juhi ja alluva vahel (Gerstner & Day, 1997; Graen ja Uhl -Bien, 1995).

Deluga (1992) leidis, et iimberkujundavad juhid voivad aidata edendada korge kvaliteedi
suhete arendamist ja lihistunde teket alluvates. Deluga uurimuse tulemused néitavad, et
timberkujundava juhtimise komponentidel nagu individuaalne tdhelepanu ja karisma, leiti
olevat tugev positiivne suhte LMX kvaliteediga. Uuringud on tdheldanud, et
timberkujundavad juhid vdivad tegutseda mentoritena tuues vélja alluvate potentsiaalsed

tugevused. Lisaks sellele on iimberkujundava juhtimise eesmérk innustada jargijaid
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iiletama oma enese huve ja rilhma voi organisatsiooni huve ettepoole seadma (Burns

1978; Bass, 1985).

LMX ja timberkujundava juhtimise osa kokkuvotteks voib delda, et LMX on rohkem
keskendunud individuaalsetele aspektidele nagu nditeks isiklik kasv ja
karjadrivoimalused (Scandura & Schriesheim, 1994). Samuti on tdenioline, et korge
kvaliteedi LMX on kasulikum t66taja karjddriga seotud tulemuste ja heaoluga, samas kui
timberkujundavad juhid panustavad rohkem kollektiivsele efektiivsusele (Bryman,

Collinson, Grint, Uhl-Bien ja Jackson, 2011).

1.3 Juhi-alluva suhte kvaliteedi seosed toorahuloluga

Inimesi ergutavad, innustavad ja panevad t06d tegema véga erinevad asjad, mis {ihele

inimesele on oluline ning motiveeriv, voib teisele tunduda tiahtsusetu.

Toorahuloluga tihedalt seotud mdiste on motivatsioon ning neid kahte kisitletakse sageli
koos. Kaks peamist teoreetilist késitlust todrahulolu ja motivatsiooni vélja selgitamisel
on A. Maslow vajaduste hierarhia (1954) ja F. Herzbergi kahefaktori teooria (1987).
Mbolemad teooriad 1dhtuvad motivatsiooni selgitamisel inimeste vajadustest. F. Herzberg
on seisukohal, et todga rahulolu ja motivatsioon on peaaegu samad. Motivaatorid
tulenevad peamiselt t60 sisust ja mojutavad todga rahulolu. Hiigieenifaktorid niiteks

tildiselt ei rahulda t66tajaid, kuid nad voivad takistada rahulolematust (Herzberg, 1987).

Locke (1965) leidis, et lihtsamate eesmérkide saavutamine tekitab rohkem rahulolu kui
raskemate, kuna lihtsamaid eesmérke saavutatakse sagedamini ja lihtsama vaevaga.
Teisest kiiljest korgemad eesmérgid tekitavad korgemat sooritust. Kui eesmérgid on
seatud madalad, on inimene rahulolev kuid samas ebaproduktiivne ning kui eesmérgid on

seatud korged, on inimene kiill produktiivne, aga rahulolematu (Locke & Latham, 1990).

Lihtudes Adamsi vordsuse teooriast (1965), siis kui todtaja tajub, et tema panus ja
tooandja poolt pakutu on tasakaalust viljas, on tootaja rahulolematu, mille tagajérjeks on
motivatsiooni langus ja kehvemad tootulemused. Sageli vordlevad to6tajad oma panust
ja todandja pakutut ka teiste todtajate omadega (Dugguh & Ayaga, 2014). Kui tdotaja

tunnetab, et teda koheldakse ebadiglaselt, mojutab see nende suhtumist tdoandjasse.
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Toorahulolu ja motivatsiooni saab jagada kaheks: viliseks ja sisemiseks. Sisemine
rahulolu tuleneb t66 iseloomust, kui todtaja tunneb, et tema t66 on oluline, huvitav ja
viljakutseid pakkuv, annab piisavalt vabadust ise otsustada, arenguvdimalusi ning oma
oskuste ja vOimete kasutamist. Viline rahulolu on seotud aga ettevotte tegevustega
tootajate motiveerimiseks. Suurimateks vilisteks motivaatoriteks on tootasu, lisatasud,
ametikdrgendus, kiitused voi karistused. Vilistel motivaatoritel vdib olla kohene ja tdhus
moju tootajate kditumisele, kuid iildjuhul on nende moju liihiajaline. Sisemistel
motivaatoritel seevastu, mis on seotud tooelu kvaliteediga, on siigavam ja pikaajalisem

mdju (Armstrong, 2012).

Juhtimine on iiks viliseid tegureid, mis omab olulist mdju todtaja toohoiakutele ja
tulemuslikkusele. Juhi positiivne suhtumine personali parandab t66taja suhtumist toosse,
nende juhti ja organisatsiooni. Seeldbi suureneb alluva sisemine motivatsioon. Sisemise
ja vélimise motivatsiooni omavaheline sobivus tagab parema td6tulemuse (Liden &

Maslyn, 1998).

On leitud, et seesmine motivatsioon ja rahulolu ei ole pidev protsess, pigem on tdotajal
vaheldumisi suurema ning vdiksema motivatsioonitasemega perioode: aegu, mil on t66l
huvitavamad ajad ja tlilesanded ning aeg-ajalt tuleb tiita ka iilesandeid, mida ei taheta
teha, ning see ei ole teab mis motiveeriv (Brooks, 2006). Deci & Ryan (1985) viitsid, et
sisemine motivatsioon tugineb todtaja enesemddramisel ja enesekindlusel. Viline
motivatsioon holmab komponente nagu to0tasu, todtingimused, iseseisvus
(autonoomsus), téokoha kindlus, erisoodustused, boonused ja edutamise voimalused

(Ryan ja Deci, 2000).

Tooga rahulolu mdjutavad mitmed faktorid puudutades palka, t66 autonoomsust, t66d
ennast, tookoha paindlikkust ning ka juhtimist. Ajakohased juhtimisvdtted ja juhtimisstiil
mojutab téotaja tooga rahulolu, pithendumust ja tootlikkust. Rahulolevamad todtajad
ndevad tdendoliselt rohkem vaeva, et edukalt lahendada neile antud iilesandeid ja seda
organisatsiooni huve silmas pidades. Spector (1997) viidab, et todga rahulolu mojutab
inimeste suhtumist oma td0sse ja oma to6 erinevatesse aspektidesse. Inimeste suhtumine
eri aspektide suhtes on erinevad. Té0ga rahulolu méér nditab, millised aspektid inimesele
tema t60s meeldivad ja millised mitte. Meeldivad osad t60s pakuvad rahulolu ja

ebameeldivad tekitavad rahuolematust (Spector, 1997).
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Vahetu juhi kditumine on oluline t6ga rahulolu méérav faktor (Spector, 1997). To6tajate
rahulolu suureneb, kui vahetu juht on mdistev, sdbralik, tunnustab heade tulemuste eest,

kuulab t66tajate arvamusi ja nditab iiles isiklikku huvi nende vastu (Robbins, 1993).

Traditsiooniliselt on tddandjad eeldanud, et tootajaid hoiavad ettevottes kinni peamiselt
rahalised kompensatsioonid ja sellega seotud soodustused. Kuid mitmed uurimused on
ndidanud, et rahulolu td6ga on iiks to6le pithendumise taseme votmenditajaid. Uurimused
on ndidanud, et kdige selgemalt eristuva aspekti, tootasu korval, on oluline osa tootaja

tunnetel, mis vdivad juhtida kditumist nii positiivses kui negatiivses suunas.

Juhtimine ja head suhted tookohal on oluline faktor todtajate to6ga rahulolu kujunemises.
Juhi toetus ning juhi toetuse tajumine avaldavad positiivset moju t66ga rahulolule kogu
ettevottes (Griffin, et al. 2001). Oluline on ka organisatsiooni toetus, et tagada tootajate
rahulolu ja lojaalsus ning soovitud todtulemus, samuti juhtide juhtimisstiil ja see, kuidas
tootajad tajuvad oma iilemuse toetust. Edukates organisatsioonides on tavaliselt ka
rahulolevamad todtajad, samas kui tootajate kehv todga rahulolu voib halvata kogu
organisatsiooni. TO6tajaid, kes on oma tdoga rahul, peetakse organisatsioonide jaoks
stabiilsemateks (Hartman & Yrle, 1996; tsit Hancer & George, 2003) ning tdendosus, et

inimene seob end organisatsiooniga pikemaks, on rahulolevamatel to6tajatel suurem.

Selle uurimistoo tiheks eesmirgiks on analiiiisida LMX kvaliteedi seost todga rahuloluga.
Nagu peatiikis 1 kisitletud, siis ndgime, et jirgijatel, kes tajuvad korgemat LMX
kvaliteedi suhet, on usaldusvddrsemad suhted oma juhtidega, saavad juhtidelt rohkem
tdhelepanu ja toetust, on organisatsioonile piithendunumad, positiivse suhtumisega
tookohustuste kasvu suhtes ja neil on tdhusama vahetussuhe ka oma kaastdotajatega.
Koik need aitavad kaasa todtajate to0ga rahulolu, tootlikkuse ja organisatsiooni

tulemuslikkuse parandamisele.

Suhte kvaliteet muutub eriti oluliseks siis, kui tahetakse korda saata erakorralisi asju.
Suhe liidriga, mida iseloomustab hirm ja usaldamatus ei tooda mitte kunagi midagi piisiva
védrtusega. Kuid suhe, mida iseloomustab vastastikune austus ja usaldus, on vdimeline

iiletama igasugu raskusi ja jatma tdhelepanuvéérse jilje (Kouzes & Pozner, 2007).

Juhtidega heades suhetes olevad to6tajad naudivad ka rohkem privileege, nagu néiteks

vastastikust usaldust, toetust ja patronaazi, tohusaid omavahelisi suhteid, tahelepanu ja
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austust ning vastutasuks, lisaks to6ga rahulolule, on to6tajad piitidlikumad ning annavad
suure omapoolse panuse organisatsiooni arendamiseks. Kui juhi-alluva vahelise suhte
kvaliteet paraneb, siis on tdendolisem, et todtajate vilised vajadused on tiidetud ja seelédbi
kaovad ka takistused todtajate rahulolu saavutamiseks. Veelgi enam, kui juhi-alluva suhte
kvaliteet suureneb, siis tootajate sisemised vajadused on tdidetud ja 16puks pShjustab see
seda, et tootaja iildine rahulolu saavutamine on kiirendatud (Stringer, 2006).

Tooga rahulolu moodtes ei saa juhid vaid tervikpilti, vaid saavad teada ka tootajate

tooalaseid ootuseid ja iiletildist suhtumist.

Uurides ldhemalt LMX teooriaga seotud kirjandust, nditab see, et korge kvaliteediga juhi
ja alluva suhe voib suuresti mojutada nii tddga rahulolu kui ka teisi tegureid. Madala
kvaliteediga suhted seevastu tekitavad motivatsiooni langust (Graen, Liden & Hoel,
1982) ning vihendavad koolitus ja arenguvoimalusi (Wakabayashi, Graen, ja Uhl-Bien,

1990).

Tierney et al. (1999) leidsid, et LMX suhte kvaliteet tegutseb todtajate jaoks too
kontekstis kui motiveeriv faktor. See aitab selgitada Gerstner & Day (1997)
metaanaliititilisi jéreldusi, et LMX suhte kvaliteet on positiivselt seotud tddtaja
tooiilesannete ja kontekstuaalse joudlusega, to6ga rahulolu ja todtaja t66lt lahkumise

kavatsusega.

Mayfield & Mayfield (1996) leidsid oma uurimistos, et korge kvaliteediga suhted voivad
olla organisatsioonile tohutu vaértusega, kdrge LMX alluvate tddsooritus oli umbes 20%
korgem ja rahulolu 50% korgem vdrreldes madalama LMX taseme kolleegidega. Veelgi
olulisem, madalama kvaliteediga suhted vdivad tuua ettevottele suuri kulutusi
(suurenevad koolituskulud ja virbamiskulud). Mayfield ja Mayfield (1998) leidsid, et

keskmiselt lahkuvad madala LMX alluvad t661t umbes 12 kuu mdodudes.

Stringer (2006) leidis oma uuringutes, et kdrge kvaliteediga LMX suhe ei moju
positiivselt ja tdhusalt mitte ainult jargijate todga rahulolule, vaid kogu organisatsiooni
tulemustele. Samuti leidis Stringer (2006), et todga rahulolu on voimalik saavutada isegi
madala kvaliteediga LMX suhtes, sest alluvale voib meeldida tookeskkond, head suhted

tookaaslastega, saadav todtasu ja muud hiivitised.
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Fix & Sias (2006) uuringud néitasid et LMX on seotud todrahuloluga, tingitud peamiselt
inimestevahelisest kommunikatsioonist. Ta réhutab kommunikatsiooni tdhtsust kui

olulisemat organisatsioonilist tulemit (Fix & Sias, 2006).

Enamik LMX uuringuid on ristldikelised ja iihesuunalised — LMX ennustab tooga
rahulolu, kuid mitte vastupidi. Volmer ja tema kolleegid (2011) olid esimesed kes uurisid
teistpidist suhet t06ga rahulolu ja LMX vahel. Nad viitsid, et mitte ainult hea LMX suhe
el suurenda todga rahulolu, vaid t66ga rahulolu voib suurendada ka LMX suhet (Volmer

etal., 2011).

Kokkuvdtteks, alates LM X teooria loomisest Graen (1976) poolt, on olnud juhi ja alluva
vaheline LMX suhte kvaliteet paljude uurimuste keskmeks ning eriti ulatuslikult on neis
toetatud korrelatsiooni LMX suhte kvaliteedi ja alluvate tdorahulolu vahel. Antud todga

pliiiab autor anda omapoolse panuse nende kahe aspekti paremaks mdistmiseks.
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2 EMPIIRILINE UURIMUS

2.1 Magistritoo eesmirk ja meetod

Kéesoleva uurimuse eesmirk on erinevate Eestis tegutsevate ettevltete ja
organisatsioonide todtajate hinnangute nditel vélja selgitada, millised on juhi-alluva
suhete kvaliteedi (LMX) seosed juhtimisstiili ning todtaja todga rahulolu ja

motivatsiooniga.
To66 eesmérgist ldhtuvalt on autor piistitanud jargmised hiipoteesid:

Hiipotees 1: Umberkujundaval juhtimisstiilil on kdrgem positiivne seos alluvate t6oga

rahulolule kui pragmaatilisel

Hiipotees 2: Juhi-alluva suhte kvaliteedil on posititvne seos {imberkujundava
juhtimisstiiliga
Hiipotees 3: Juhi-alluva suhte kvaliteedil (LMX) on positiivne seos téotaja toorahuloluga

Uuringu tiiiibiks oli kvantitatiivne uurimus ning empiirilise uurimuse andmete
kogumiseks kasutati veebipdhist ankeetkiisimustikku (LISA 1), mis koosnes neljast osast:
tootajate hinnang juhtimisstiilile, toorahulolule, juhi-alluva vahelise suhte kvaliteedile
ning taustaandmete osast. Uuring viidi 1dbi ankeetkiisimustikku kasutades, kuna seda on
parem analiilisida ning informatsiooni on vdimalik saada vdimalikult paljudelt vastajatelt
ja tagab suurema anoniilimsuse. Kéesoleva t06 autor viis uuringu lébi ajavahemikul 22.02

- 7.03.2016 ning uuringus osalemine oli vabatahtlik.

Kiisimustiku esimeses osas, hinnangut juhtimisstiilile, mdddeti 6 kiisimusega kus iga
vastaja andis 5-pallise Likerti skaala abil hinnangu enda vahetule juhile, kus skaala
védrtus “1” viitas viitele, mida juhile iseloomulikuks ei peeta ja “5” juhti iseloomustavale
vditele. Optimaalne tulemus iimberkujundava juhtimisstiili komponentide korral on siis,
kui keskmine on iile 3.0, pragmaatilise korral alla 2.0 ja passiivse juhtimise korral alla 1,0
(Bass, 2006). Kolme kiisimusega moddeti kédesolevas uurimistods limberkujundavat

juhtimisstiili, holmates faktoreid nagu individuaalne ldhenemine, intellektuaalne
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stimuleerimine, inspireeriv motiveerimine ning kahe kiisimusega pragmaatilist, holmates
slisteemse tasustamise ja juhtimist erandi kaudu faktorit ning tihe kiisimusega moddeti
passiivset juhtimisstiili. Kiisimustik pohines B. Bassi koostatud kiisimustikust valitud
kiisimustel. Originaalkujul nieb skaala ette nelja vaidet iga faktori kohta, et kiesoleva t66

kiisimustik ei ldheks liiga pikaks, vihendas autor vdidete arvu.

Kiisimustiku teises osas kasutati rahulolu taseme vilja selgitamiseks MSQ (Minnesota
Satisfaction Questionnaire) 20 kiisimusest koosnevat lithivormi (Weiss, Dawis, England,
& Lofquist, 1967 tsit Hancer & George, 2003). Pikk versioon koosneb 100 viitest ja
lithivorm 20 viitest. MSQ modddab sisemist ja vélist ning tldist téoga rahulolu.
Kahekiimnest viitest 6 on viliste teguritega rahulolu modtmiseks, 12 viidet sisemiste
teguritega rahulolu mddtmiseks. Uldise tédga rahulolu mddtmiseks kasutatakse kdiki

kahtekiimmend véidet (Hancer & George, 2003).

Viidetele hinnangu andmiseks kasutati Likert tiiiipi skaalat, kus véiteid hinnatakse iihest
viieni, kus 1 tdhendab ,tdiesti rahul* ja 5 ,tdiesti rahulolematu®. Mida madalam on

hinnang, seda madalam t66ga rahulolu.

Esmakordselt kasutas Minnesota rahulolu kiisimustikku oma uurimuses Kristina Lukk

(2001).

Kiisimustiku kolmas osa holmas juhi ja alluva suhete valdkonda. Vilja selgitamaks
vastajate hinnanguid juhi ja alluva vahelise suhte kvaliteedi suhtes, kasutati LMX-7
kiisimustikku, mis on todtatud vélja Graen ja Uhl-Bien (1995) poolt ning erinevad
teadlased on seda soovitanud parimaks iildise LMX kvaliteedi mdotmise vormiks.
Kiisimustik koosneb 7 kiisimusest, millele saab vastata nii juhi kui ka alluva
perspektiivist. Kiisimused on esitatud véidete vormis. Sellist kiisimuse esitamise vormi
on eelnevalt kasutanud ka Darja Miilirsepp oma bakalaureusetdos (2014). Sellist viisi on

kasutanud oma t66des ka Liden et.al (1993) ning Hooper ja Martin (2008).

Viidetele hinnangu andmiseks kasutati Likert tiiiipi skaalat, kus véiteid hinnatakse iihest
viieni ning 1 tdhendab ,,ei noustu lildse* ja 5 ,tdiesti ndus“. Mida madalam on hinnang,
seda madalam liidri-jargija suhte kvaliteet ning korgem hinnang viitab korgema

kvaliteediga suhtele.
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Keskmine LMX leitakse nii, et kodigi seitsme kiisimuse hinnangud liidetakse kokku ja
seejarel jagatakse 7-ga. Suhete kdrgemat kvaliteeti nditavad skoor 30-35 tdhendab “viga
korge”, 25-29 “korge”, 20-24 “mdddukas”. Suhete madalamat kvaliteeti nditavad skoor

15-19 “madal” ja 7-14 “vdaga madal” (Northouse, 2013).

Neljas osa puudutas vastajate sotsiaaldemograafilisi andmeid: t66tajate sugu, vanust ja

toostaazi antud juhi alluvuses.

2.2 Valim ja protseduur

Valimi moodustasid erinevate Eestis tegutsevate ettevotete ja organisatsioonide todtajad

erinevate vanusegruppide 18ikes, erinevast soost ja erineva to0staaziga.

Lumepallimeetodil moodustunud valimi hulk andis kokku 85 vastajat, neist meessoost
vastajaid oli 14 (16,3%) ning naissoost vastajaid 71 (82,6 %). Kdige suurem arv vastajaid
oli vanuses kuni 30 eluaastat (38,4 %) ning jdrgnesid vastajad vanuses 31-40 aastat

(33,7%). Vanemaid kui 60 aastaseid vastajaid oli 2 (2,3%).

Koige rohkem oli vastajaid, kelle keskmine tddstaaz antud ajahetkel ettevottes oli

hetkeseisuga 3 - 4 aastat (25,6 %).
Tapsem valimi kirjeldus on esitatud alljargnevas tabelis (Tabel 3).

Tabel 3 Valimi jaotus

Demograafilised

andmed Sagedus Protsent %

Sugu mees 14 16.3
naine 71 82.6

Vanus kuni 30 aastat 33 38.4
31-40 aastat 29 33.7
41-50 aastat 14 16.3
51-60 aastat 7 8.1
vanem 2 2.3

To0staaz alla 1 aasta 13 15.1
1-2 aastat 15 17.4
3-4 aastat 22 25.6
5-10 aastat 17 19.8
11- ... aastat 18 20.9

Allikas: autori koostatud.
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Kiisitlus toimus ajavahemikul veebruar-mirts 2016. Kiisimustik lisati veebikeskkonda
Google Docs ning saadeti vastajatele laiali. Kiisimustiku sissejuhatavas osas selgitati
vastajatele t00 eesmarki ja rohutati vastuste anoniiiimsust. Kiisimustiku tditmine vottis

aega keskmiselt 10 minutit.

Kiisitluse kdigus kogutud andmete to6tlemiseks kasutati andmetdotlusprogrammi SPSS
23 (Statistical Package for Social Sciences) ja tabelarvutusprogrammi Excel. Tulemuste
kirjeldamisel kasutati kirjeldava statistika meetodeid, Pearsoni korrelatsioonianaliiiisi.
Kiisimuste omavahelise seoste mootmiseks kasutati reliaablusanaliiiisi (Cronbach

alphat).

Peatiikk (peatiikk 2) andis iilevaate t00 eesmaérgist ja hiipoteesidest, kirjeldas valimit ja
protseduuri, mida kasutati uurimist60 andmete kogumiseks. Peatiikis kirjeldati ka
kiisimustikke, mida hinnangute mddtmiseks kasutati ning andmete analiiiisi meetodit.
Jargmine alapeatiikk késitleb uurimistoo tulemusi ja seejdrel kontsentreerutakse

tulemuste analitsile.

2.3 Tulemused

Kéesolevas magistritods on jargnevalt esitatud 1dbiviidud uurimuse tulemused.
Kiisimustiku usaldusvéérsuse mootmiseks arvutati kdigepealt uurimist6os kasutatud
erinevate osade mdddikute sisemine kooskdla (Tabel 4). Sisemist reliaablust véljendab

Cronbachi a.

Tabel 4 MGddikute sisemine kooskodla

Cronbachi
Muutuja alfa Kiisimuste arv
Umberkujundav juhtimisstiil 0,65 3
Pragmaatiline juhtimisstiil 0,42
Rahulolu 0,94 20
LMX 0,93 7

Allikas: autori koostatud
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2.3.1 Juhtimisstiil ja seosed rahuloluga

Uurimuse autor analiilisis kodigepealt vastajate hinnanguid vahetu juhi juhtimisstiilile.
Juhtimisstiili keskmiseks tulemuseks saadi imberkujundava juhtimisstiili puhul (m=3,51,
SD=0,90) ja pragmaatilise juhtimisstiili (m=2,82, SD=0,66). Umberkujundavat juhtimist
modtvate komponentide sisereaabluseks saadi 0,65 ning pragmaatilise juhtimisstiili
sisereaabluseks saadi 0,42. Kdrge keskmise hinnangu said inspireeriva motiveerimise
tunnus (m=3,76), viitega ,ta rddgib innustunult teostamist vajavatest asjadest” ja
individuaalse ldihenemise tunnus (m=3,58) viitega , ta ndeb, et minul on teistest
tootajatest erinevad vajadused, voimed ja piitidlused. “ Samas korge keskmise hinde
(m=3,25) sai ka pragmaatilise juhtimisstiili slisteemse tasustamise tunnus ning (m=2,91)
juhtimine erandi kaudu aktiivne vorm. Kdige madalama keskmise hinde m=2,30 sai
laissez-faire ehk passiivne juhtimisstiil. Natuke {ile kolmandiku vastajatest (38,8%) ei
noustunud {ildse esitatud véitega ,, fa vdldib otsuste tegemist ‘. Koikide véidete keskmised

hinnangud ja standardhilbed on éra toodud lisas 2.

Vordlemaks timberkujundava ja pragmaatilise juhtimise seotust tdorahuloluga, kasutati
Pearsoni korrelatsioonimaatriksit (Tabel 5). Vaadates seost Uimberkujundava ja
pragmaatilise juhtimisstiili vahel, voime Oelda, et korrelatsioonikordaja vaartuseks on
(r=0,32, p< 0,01). See tdhendab norka positiivset seost. Tegemist on statistiliselt olulise
seosega, mis on arvutatud vélja 85 vastaja vastuste pohjal. Analiiiisi kédigus leiti kdige
tugevam positiivne seos iildise tooga rahulolu ja timberkujundava juhtimisstiili vahel
(r=0,51, p< 0,01). Kdige ndrgemas seoses on omavahel pragmaatiline juhtimisstiil ja

rahulolu (r=0,05, p< 0,01).

Tabel 5 Umberkujundava ja pragmaatilise juhtimisstiili seosed rahuloluga

Umberkujundav | Pragmaatiline
juhtimisstiil juhtimisstiil Rahulolu
Umberkujundav juhtimisstiil Pearson Correlation 1 32" ST
Pragmaatiline Pearson Correlation 32" 1 .05
Rahulolu Pearson Correlation S .05 1

**, Korrelatsioon on oluline ** - p < 0.01.

Allikas: autori koostatud
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2.3.2 Tooga rahulolu

Tooga rahulolu ja sellega seoses olevaid sisemisi ja védlimisi t66 aspekte uuriti Minnesota
rahulolu kiisimustiku abil. T66ga rahulolu skaala iildise rahulolu reliaablusnéitajaks saadi

Cronbach o= 0,94.

Uuring andis keskmiseks iildiseks rahulolu niditajaks m=2,49 (5-pallisel skaalal, kus

vdiksem tulemus nditab suuremat rahulolu).

Tooga rahulolu modtvate sisemiste aspektide keskmiseks hinnanguks kujunes (m=2,29,
SD=0,82) ning rahulolu mddtvate viliste aspektide keskmiseks hinnanguks kujunes

(m=2,79, SD=0,96). Skaalal nditab viiksem nditaja suuremat rahulolu.

Vastajad olid tdiesti rahul voi rahul vididetega (LISA 2) ,,voimalusega tootada
iseseisvalt“ (m=2,01, SD=1,20); ,,voimalusega t60s oma oskusi ja teadmisi kasutada*“

(m=2,11, SD=); ,,voimalusega tdita aeg-ajalt erinevaid téoiilesandeid “ (m=2,13).

Koige rahulolematumad oldi ,,voimalusega oelda teistele inimestele, mida teha*
(m=2,59) ja,,vabadusega ise otsuseid langetada “ (m=2,46) ning ,, kindluse/turvatundega

oma tookoha sdilimise suhtes “ (m=2,45).

Viliste t60 aspektide juures oldi vordselt kdige enam rahul vahetu juhi kompetentsusega

otsuste tegemisel (m=2,71) ja viisiga kuidas vahetu juht oma alluvaid kohtleb (m=2,71).

Koige vihem oldi rahul todalase edutamise voimalustega (m=3,28).

2.3.3 Juhi-alluva suhte kvaliteet ja seosed rahuloluga

Uurimaks, missugused on kiisitletute hinnangud juhi-alluva suhte kvaliteedile, tuli vastata
seitsmele LMX kiisimustiku viitele. Selgitamaks vilja LMX skaala usaldusviirsus,
arvutas autor vilja LMX skaala sisemine reliaabluskoefitsiendi (Cronbachi alfa), milleks

oli 0,93. Skaala on kdrge sisemise reliaablusega.
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Kiisimustik mdddab juhi-alluva suhete kvaliteeti ning selle kolme tegurit: vastastikune
austus teineteise voimetesse, usalduse loomine ja inimestevaheline kohusetunne. LMX
kvaliteet nditab, mil méidral vastajad tunnevad, kas neil on juhiga hea voi halb to6alane

suhe.

Sisegrupi (suhete kdrgem kvaliteet) moodustas 81% vastanutest ning vilisgrupi (suhete

madalam kvaliteet) 19% kiisitletutest.
Uldise juhi-alluva suhte kvaliteedi kaalutud keskmiseks saadi (m=3,25, SD=1.05).

Korge hinnangu uuringus said véited ,, minu juht moistab minu potentsiaali* m=3,44 ja
»ma tean kui rahul on juht minu t66ga“ m=3,37 ning viide ,, minu juht méistab minu

tooprobleeme ja vajadusi“ m=3,34.

Kodige vihem noustusid vastajad véitega ,,minu juht aitab mind vajadusel vilja isegi siis,

kui see voib talle kahju tuua* m=2,75.

Koigi esitatud véidete statistika kiisimuste 1dikes on dra toodud lisas 2.

Juhi ja alluva suhte kvaliteedi seosed tooga rahuloluga
Selleks, et leida seoseid MSQ rahulolu néitajate ja LMX kvaliteedi nditajate vahel ning
saavutada molema skaala omavaheline tasakaal, pdorati MSQ kiisimustiku niitajad ringi

( 5 asendati 1ga, 4 asendati 2ga jne).

Kuna autorit huvitas ka rahulolu sisemiste ja viliste aspektide seosed juhi-alluva suhte

kvaliteediga, siis kaasati ka need néditajad korrelatsioonianaliiiisi (Tabel 6).

Analiitisi kdigus leiti juhi-alluva suhte kvaliteedi ja rahulolu vahel kdrge positiivne seos
(r=0,64, p< 0,01). Kdige tugevam positiivne seos (r=0,72, p< 0,01) aga leiti juhi-alluva
suhte kvaliteedi ja rahulolu viliste niitajate vahel. Sisemise rahulolu vahel leiti samuti

positiivne seos (r=0,54, p< 0,01).

Saadud tulemusi ilmestab alljargnev tabel (Tabel 6).
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Tabel 6 Juhi-alluva suhte kvaliteedi, sisemise ja vilise rahulolu ja iildise rahulolu
omavahelised seosed (Pearsoni korrelatsioonitabel)

Sisemine Viline Uldine
IN=85 LMX rahulolu rahulolu rahulolu
LMX Pearson Correlation 1 54 7 64"
Sisemine rahulolu Pearson Correlation 1 66™ 88™
Viline rahulolu Pearson Correlation 1 80™
Uldine rahulolu ~ Pearson Correlation 1

**, Korrelatsioon on oluline ** - p < 0.01.

Allikas: autori koostatud.

2.3.4 Juhi-alluva suhte kvaliteedi, juhtimisstiili ja rahulolu omavahelised seosed

Selleks, et ndha, kuidas koik uuringu objektid omavahel seotud on, kasutati Pearsoni

korrelatsioonimaatriksit. Korrelatsioon on néha alljargnevas tabelis (Tabel 7).

Tabel 7 Juhi alluva suhte kvaliteedi, iimberkujundava juhtimise ja rahulolu omavahelised
seosed (Pearsoni korrelatsioonikordaja).

Umberkujundav
LMX juhtimisstiil Rahulolu

LMX Pearson . .

Correlation 1 .58 .64
UK juhtimisstiil ~ Pearson .

Correlation 1 51
Rahulolu Pearson 1

Correlation

** Korrelatsioon on oluline ** - p <0.01.

UK-iimberkujundav
Allikas: autori koostatud
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Korrelatsioonianaliiiisist selgus, et statistiliselt tugevaim ja oluline seos antud
konstruktide puhul leiti juhi-alluva suhte kvaliteedi ja rahulolu vahel (r=0,64, p< 0,01).
Korge seos leiti ka juhi-alluva suhte kvaliteedi ja timberkujundava juhtimisstiili vahel
(r=0,58, p< 0,01)
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3 JARELDUSED JA ARUTELU

Kéesoleva uurimistdd empiirilises osas vaadeldi juhi alluva suhete kvaliteeti ja selle
seoseid juhtide juhtimisstiili ning iildise to0taja todrahuloluga kui ka erinevate
aspektidega nagu sisemine ja véline rahulolu. Uurimistd6 eesmargiks oli erinevate Eestis
tegutsevate ettevotete ja organisatsioonide nditel védlja selgitada juhi-alluva suhete

kvaliteedi (LMX) seosed juhtimisstiili ning td6taja toorahuloluga.

Uuringus osalenud vastajate enamuse (55,8 %) poolt antud hinnangud vahetu juhi
juhtimisstiilile annavad alust jdreldada, et suuremale osale juhtidele on omased
timberkujundavale juhtimisstiilile omased tunnused nagu individuaalne ldhenemine,
vOime aidata tootajatel probleemidele uutmoodi ldheneda (intellektuaalne
stimuleerimine) ning inspireeriv motiveerimine. Samuti voime tulemustest l&htuvalt
jareldada, et tootajad hindavad vahetu juhi juhtimisstiile enamjaolt positiivselt ning
passiivse juhtimisstiili madal hinnang niitab seda, et juhid kasutavad vastavat
juhtimisstiili harva. Eestis kasutas esmakordselt MLQ kiisimustikku juhtide juhtimisstiili
vilja selgitamiseks oma uurimistods Mihhailova (2000), kus enamus juhte osutus
eelkdige pragmaatilisteks juhtideks. Kordusuuringus selgus, et kolm juhti olid muutnud
oluliselt oma juhtimisstiili ja olid niitid timberkujundavad juhid (Mihhailova, 2002).
Uurides juhtimisstiili ja tootajate rahulolu vahelisi seoseid, selgus et todtajate todrahulolu
oli suurem idealiseeritud mdju ja inspireerivat motiveerimist rakendavate juhtide
alluvuses. Samuti selgus, et iimberkujundavaid juhtimisstiile kasutavate juhtide alluvad
on tdoga enam rahul kui pragmaatilisi juhtimisstiile kasutavate juhtide alluvad (Tiirk,
Mihhailova, 2004). Sarnaselt iilalnimetatud uuringule, selgus ka kédesolevas, et
timberkujundavaid juhtimisstiile kasutavate juhtide alluvad on t66ga rahulolevamad kui

pragmaatilisi juhtimisstiile kasutavate juhtide alluvad.

Esimene hiipotees viitis, et imberkujundaval juhtimisstiilil on kdrgem positiivne seos
alluvate t60ga rahulolule kui pragmaatilisel. Uuringu tulmused kinnitasid hiipoteesi
paikapidavust. Vastajad hindasid korgelt t66 iseseisvust, omandatu ja opitu kasutamise
olulisust ning tooiilesannete mitmekesisust. See seostub timberkujundavatele juhtidele
omistavaga, kes voimaldavad tootajatele suuremat tegevusvabadust, ergutavad tootajate

initsiatiivi ja probleemide lahendamist ning aitavad oma alluvatel ndha asju teises
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valguses. Bass ja Riggio (2006) leidsid samuti, et seos iimberkujundava juhtimise ja
alluvate rahulolu vahel on iisna soliidne. Inspireerivalt pithendunud juhtidel, kes
muretsevad oma alluvate heaolu pérast, on rohkem rahulolevaid alluvaid (Bass & Riggio,
2006). Seega peaks olema iga organisatsiooni jaoks oluline, et nende juhid kasutaksid
suuremas osas limberkujundavat juhtimisstiili. To6tajad eelistavad reeglina juhti, kes neid
inspireerib, paneb vaimselt pingutama ning ldheneb individuaalselt. Ergutavalt mdjuvad

ka juhi toetus ning tagasiside.

Teise hiipoteesiga oletati, et juhi-alluva suhte kvaliteedil (LMX) on positiivne seos
{imberkujundava juhtimisstiiliga. Seegi hiipotees leidis kinnitust. Uldiselt hindasid
vastajad juhi ja alluva suhte kvaliteeti autorile iillatuslikult viga kdorgelt. Kaalutud
keskmiseks saadi 5-pallisel skaalal (m=3,25). Umberkujundava juhtimisstiili keskmine
oli isegi korgem (m=3,51) (LISA 3). Tulemused néitasid juhi.alluva suhte kvaliteedi ja
timberkujundava juhtimise vahel korget korrelatsiooni (r=0,58, p< 0,01), mis tdhendab,
mida rohkem juht {imberkujundavat juhtimistiili kasutab, seda suurem on juht-alluva
vahetussuhte kvaliteet, mida saab seletada asjaoluga, et mida arvestavam ja uutele
ideedele inspireerivam juht on, seda innukamalt alluvad néitavad oma usaldust ja austust
juhtide vastu ja loovad seeldbi kdrgema kvaliteediga suhteid. Samadele tulemustele

joudsid oma uurimustes ka Graen ja Uhl-Bien (1995).

Kolmas hiipotees viitis, et juhi-alluva suhte kvaliteedil (LMX) on positiivne seos tdotaja

toorahuloluga. Uuringu tulemused kinnitasid hiipoteesi paikapidavust.

Uurimistulemused nditavad positiivset ja olulist seost juhi-alluva korge kvaliteedi suhete
ja tootajate t06ga rahulolu taseme vahel. Mida parem on koost60 juhi ja tema alluvate
vahel, seda rohkem alluvate rahulolu kasvab. Lisaks sellele nditavad tulemused, et kdrge
kvaliteediga LMX suhtel on suurem seos viliste rahulolu teguritega kui sisemistega.
Seega voib jdreldada, et juhi-alluva suhte kvaliteet mojutab alluva rahulolu juhi poolt
kasutatava juhtimisstiiliga, t60 eest saadavate hiivedega, t66jaotuse ja protseduuridega,
t60 arenguvoimalustega ning juhi oskuste ja vOimetega otsuste tegemisel. Parem
vastastikune suhe ja usk teineteise oskustesse ja vdimetesse, juhipoolne tdhelepanu,
paremad voimalused edutamiseks ja seelédbi voimalus paremale tasule, aitab omakorda
kaasa t60ga rahulolu kasvule. Vastutasuks, lisaks tooga rahulolule, on todtajad

pliidlikumad ning annavad suurema omapoolse panuse organisatsiooni arendamiseks.
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LMX kvaliteedi ja alluvate todga rahulolu vaheline korrelatsioon on leidnud tugevat
toetust ka kirjanduses. Gerstner ja Day (1997) meta-analiiiis niitas, et korge kvaliteediga
LMX suhted on oluliselt seotud kdrgema t66ga rahuloluga ning madala kvaliteediga
LMX suhteid on seostatud tooga rahulolematusega (Gerstner & Day, 1997). Samuti on
selle uurimistdo tulemused sarnased ja kooskolas teiste teadlaste leidudega (Epitropaki &
Martin, 2005; Stringer, 2006; Liden & Maslyn, 1998; Vecchio & Gobdel, 1984;
Mardanov et al., 2008).

Tahelepanuta ei saa jitta ka madala kvaliteediga LMX suhet ja seost lildise tooga
rahulolu, sisemise t0dga rahulolu ja vilise rahuloluga. Nagu Stringer (2006) jéreldas, et
to0ga rahulolu on véimalik saavutada isegi madala kvaliteediga LMX suhtes ning suhte
madal kvaliteet ei takista saavutada tootaja sisemisi vajadusi. Tagajirg ei pruugi olla
tooga rahulolu voi rahulolematus; kuid see vaib olla iisna neutraalne ja passiivne olek.
Voimalik, et tootajatel, kellel on madala kvaliteediga LMX suhted oma juhiga, on ainult
pealiskaudne ja ndrk side organisatsiooniga ning nad tdidavad ainult téolepingulisi
kohustusi ja iilesandeid. Selline olukord tdodkohal voOib suurendada tootajate
rahulolematust oma t66ga ning tagajirjeks voib olla vddrandumine, kalduvus toolt
puudumisele ja halvemal korral voib viia lausa t66lt lahkumiseni. Mayfield ja Mayfield
(1998) leidsid, et keskmiselt lahkuvad madala LMX alluvad t66lt umbes 12 kuu
moddudes. Samas, vaatamata juhi-alluva vahelisele madala kvaliteediga suhtele, voib
tootajale siiski meeldida tookeskkond, head suhted kaastdotajatega, palk ja tookoha
kindlus. Seega, tootajate vélist rahulolu mdjutavad tegurid vdivad olla piisavalt olulised,

et kaaluda tiles madala kvaliteediga juhi-alluva suhte moju tootaja toorahulolule.

LMX teooria pohiargument on, et juhi alluva vahelise kdrge kvaliteedi suhtel on kasulik
moju nii juhtidele, tootajatele kui ka organisatsioonidele (Graen & Uhl-Bien, 1995;
Liden, Wayne & Stilwell, 1993). Alluvate suhe nende otsese juhiga on enamjaolt olulise
tdhtsusega mitte ainult juhtide vaid ka t66taja jaoks. Juhid on sageli vastutavad tootajate
igapédevase koostoime kvaliteedi kui ka tulevikus voimaliku eduka karjdari eest. Juhid on
sageli ka votmeteguriks palgatdusu ja preemiate maddramisel (Wayne, Shore ja Liden,

1997).
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Juhi-alluva vahetussuhte teooria (LMX) selgitab juhi ja tema alluvate vastastikuseid
suhteid. See tdihendab, et juhtide kditumine nende alluvatega on erinev ja see voib olla
kas korge kvaliteediga voi madala kvaliteediga. Uuringus saadud tulemustest voib
jareldada, et juhid moodustavad alluvatega rohkem korgema kvaliteediga suhteid kui
madalama. Teades, kui rahul on juht tehtava todga, vai et igal ajal on vdimalus arutada
to0s esile kerkivaid probleeme ja vajadusi, aitab liletada todprotsesse takistavaid tokkeid

ning selgemaks saavad ka juhi-alluva vahelised rolliootused ja eesmaérgid.

Juhi-alluva suhete kvaliteedi tdstmine aitab alluvatel jduda madala kvaliteediga suhetelt
korgema kvaliteedi suheteni, mida iseloomustab vastastikune usaldus, austus, iihine
maitse ja suhtlemine. Seega on autoripoolne soovitus juhtidele rohkem podrata
tdhelepanu heade suhete loomisele, hoidmisele ja arendamisele, teisisonu juhi-alluva
suhte kvaliteedi parandamisele, et seelébi luua positiivne organisatsioonikultuur ja aidata

kaasa toorahulolu suurenemisele.

Nagu igas uuringus on ka kéesolevas omad piirangud, mida tasub kaaluda. Naiteks
praegune uuring ldhtub tootajapoolsest perspektiivist ja on keskendunud juhi-alluva
vahelise suhte kvaliteedile to6taja poolt tajutavana. Tuleviku uuringud peaksid lisama

juhipoolse vaatenurga, et saada pohjalikum {ilevaade.

Piiranguks voib pidada ka seda, et moned vastajad (15,1%) olid to6tanud ettevottes alla
aasta ning moned vastajad (17,4%) 1-2 aastat. Nii lithikese t661 oldud ajaga ei pruugi luua
korge kvaliteediga LMX suhteid oma alluvatega voi juhtidega ning see vdib mojutada
hinnangut juhtimisstiilile kui ka juht-alluv suhte kvaliteedile. Seega tulevikus uuringud
voiksid keskenduda todtajatele, kes on téotanud organisatsioonis kolm aastat voi enam,

et tulemused oleksid veenvamad.

Organisatsioonidel, juhtidel kui ka juhtpositsioonil oleval todtajal on mitmeid vdimalusi

tdsta LMX suhte kvaliteeti ja tooga rahulolu. Mdned ettepanekud oleksid jargmised:

e Jilgida oma juhtimisstiili ja kasutada voOimalusel iimberkujundavale
juhtimisstiilile omaseid stiile — inspireerivat motiveerimist, individuaalset
lahenemist, intellektuaalset stimuleerimist

¢ Piitida voimalikult paljude tdotajatega luua korge kvaliteediga LM X suhteid

e Kaasata alluvaid otsuste tegemisse ja jagada tooks vajalikku informatsiooni
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e Tunnustada ja toetada
e Olla olemas. Kuulata, millised on to6tajate mured ja ootused

e Pakkuda koolitus- ja arenguvdimalusi

Tulevikus voiks sellise uurimuse 14bi viia konkreetses organisatsioonis vdi ettevottes ning

modta hinnanguid nii alluva kui juhi vaatenurgast.

Head suhted, vastastikune austus ja usaldus, votavad aega ja vajavad pingutusi mdlema
poole poolt, nii juhi kui ka alluva. Seega suhe peaks pohinema avatud suhtlusel ning suhte

edukusest peaks olema huvitatud molemad osapooled.

Autori hinnangul on antud teema késitlemine véga oluline ja kokkuvdtteks saab viita, et
rahulolu on oluline nii juhtkonna poolt vaadatuna kui ka alluvaile endale. Kui
organisatsioonides pdorataks rohkem tdhelepanu juhi juhtimisstiilile ning juhi ja alluva
omavahelistele suhetele, oleks seeldbi vdimalik parandada nii ettevotte tulemuslikkust,

tootajate rahulolu kui ka palju teisi tooga seotud aspekte.
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KOKKUVOTE

Organisatsiooni juhtimisest ja kasutatavatest juhtimisstiilidest sdltub suurel mééral kogu
organisatsiooni edukus. Missugune juhtimisstiil on sobivaim, see oleneb paljustki
organisatsioonist ja neis tdotavatest inimestest. Juhtimist vOib tdnapdeval pidada aina
rohkem vastastikuseks suhteks, kus nii juhid kui ka alluvad mdjutavad teineteist.
Teadaolevalt vajab iga organisatsioon juhtimist ning kui seda teha efektiivselt, voimaldab

see mojutada todtajate kditumist nii organisatsioonis sees kui véljaspool.

LMX teooria on ahvatlev lihenemine juhtimisele kuna tunnistab, et juhtide ja alluvate
vahel esineb erisuguseid suhteid ning see sobib igati sellega, mida enamik meist on oma

tooelus kogenud. (Landy et.al, 2013)

Antud magistritods uuris autor erinevate Eestis tegutsevate ettevotete ja organisatsioonide
nditel juhi-alluva suhete kvaliteedi (LMX) seoseid juhtimisstiili ning tddtaja
toorahuloluga. T66 empiirilises osas kirjeldati 85 tdotaja seas 14bi viidud uurimust ja selle
tulemusi. Kvantitatiivse uurimise jaoks viidi ajavahemikul 22.02 - 7.03.2016 ldbi

veebipdhine ankeetkiisitlus.

Analiitisist selgus, et juhtidele on omased iimberkujundavale juhtimisstiilile omased
tunnused nagu individuaalne l&henemine, vOime aidata tootajatel probleemidele
uutmoodi ldheneda (intellektuaalne stimuleerimine) ning inspireeriv motiveerimine.
Umberkujundavatel juhtidel on oma alluvatega paremad suhted ning nad panustavad

rohkem organisatsiooni arengusse kui need, kes kasutavad pragmaatilist juhtimisstiili.

Autori jaoks iillatavalt korge ning positiivne oli vastajate hinnang juhi-alluv suhte
kvaliteedile. Nimelt enamus, lausa 81 % vastajatest, hindas juhi-alluva suhte kvaliteeti
korgelt ning 19% kiisitletutest hindas juhi-alluva suhte kvaliteeti madalaks. LMX
kvaliteet nditab, mil méidral vastajad tunnevad, kas neil on vahetu juhiga hea voi halb

suhe.

Uurimistulemustest selgus, et korge kvaliteediga LMX suhtel on suurem seos viliste
rahulolu teguritega kui sisemistega. Seega, juhi-alluva suhte kvaliteet mdjutab alluva

rahulolu juhi poolt kasutatava juhtimisstiiliga, t006 eest saadavate hiivedega, to6jaotuse ja
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protseduuridega, arenguvdimalustega t66l ning vahetu juhi kompetentsusega otsuste

tegemisel.

Koik uurimist6os esitatud hiipoteesid said uuringu kéigus kinnitust. Uurimistulemused
nditasid positiivset ja olulist seost juhi-alluva kdrge kvaliteedi suhete, juhi juhtimisstiili
ja toodtajate tooga rahulolu taseme vahel. Mida parem on koostd6 juhi ja tema alluvate

vahel, seda rohkem alluvate rahulolu kasvab.

Magistritoo autor soovis jirelduste ja arutelu raames anda juhtndore ettevotete juhtidele
ja teistele teemast huvitatutele, kui oluline on luua kdrge kvaliteediga juht-alluv suhteid.
Juhtide juhtimisstiili ja juhi-alluva vahelise suhte kvaliteedi teadvustamine annab
organisatsioonile juhtndorid mitmesuguste todga seotud konstruktide suurendamiseks, et

seeldbi efektiivsete tulemusteni jouda.

Keskenduda tuleks juhi-alluva suhete kvaliteedi tdstmisele, kuna see aitab tOootajatel
jouda madala kvaliteediga LMX suhtest ehk vilisgrupist korgema kvaliteediga LMX
suheteni ehk sisegruppi. Alluvatel, kes tajuvad korgemat LMX kvaliteedi suhet, on
usaldusvdirsemad suhted oma juhtidega, saavad juhtidelt rohkem téhelepanu ja toetust,
on organisatsioonile pithendunumad, positiivse suhtumisega tookohustuste kasvu suhtes
ja neil on tdhusamad suhted ka oma kaastodtajatega. Ning [0pptulemusena on headest

suhetest kasu nii alluvale kui juhile ning sealt omakorda kogu organisatsioonile tervikuna.

Kéesoleva uurimustdo tulemused vdivad olla védrt erinevatele organisatsioonidele ning
ettevotetele, kes soovivad hoida suure potentsiaaliga to6tajaid ja kes hindavad pikaajalist
toOsuhet. Seega juhtide kéitumisstiilide ja juhi-alluva suhte kvaliteedi hindamine peaks
kuuluma iga kaasaegse organisatsiooni vdi ettevotte pdevakorda, eriti kui soovitakse

praeguses tihedas majanduskeskkonnas konkurentsis piisida.
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Resume

Many leadership theories suggest that the behavior of individuals can impact the behavior
of others. Leadership behavior has an important role in the creation of successful

organisations.

The aim of this master's thesis was to examine the quality of Leader Member Exchange

(LMX) and the connections between LMX, leadership style and employee satisfaction.

This topic ,,Leader Member Exchange (LMX) quality relationship and connections
between leadership style and job satisfaction® is actual because relationship with

immediate manager is one of the important factors affecting employee’s job satisfaction.

Thesis consists of three parts: theoretical background, empirical research findings and
discussion. The theoretical part provides an overview of history and reaserch of the
Leader-Member Exchange theory (LMX) and the possible relationship between
leadership style and job-satisfaction of employees. The empirical part describes the
results of the study on 85 employee perceptions on Leader Member Exchange (LMX)
quality relationship on leaders leadership style and job satisfaction. Due to the aim of this

study the method used was quantitative.

To measure and achieve study object, three valid, well tested and reliable instruments
have been used in this research: 6 questions from the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) to measure leaders leadership style, Minnesota Satisfaction
Questionnaire (MSQ) short form to measure general job-satisfaction and finally Leader-
Member Exchange (LMX-7), which measures relationship between leaders and

subordinates.

Leader-member exchange theory focuses on the way leaders and fallowers form unique
relationships over time as they influence each other and negotiate their roles in the
relationship. According to the theory, the relationship between leaders and followers can
be low and high quality. A high quality LMX relationship is characterised by mutual trust,
respect and influence that go beyond a formal employment contract. Low quality

relationship develops based on the terms and conditions of a formal employment contract.
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Study findings showed, that the majority, almost 81% of respondents rated the quality of
a leader-member exchange high and 19% rated the relationship quality lower. Study
revealed that the leaders use mostly transformational leadership style. Transformational
leaders have better relationships with their employees and make more of a contribution
to the organization than do those who are only transactional. Employees usually prefer

leaders who inspires them, putting extra effort and treats every employee individually.

The findings showed a positive and significant relationship between the leader-fallower
relationship, leadership style and employees job satisfaction levels. It was also found that
the leader-fallower relationship quality has a greater connection to the external aspects of
work, which suggests that the better the cooperation between the leader and his

subordinates, the more employees satisfaction increases.

The present study had also some limitation, it focused only on employees perspective.
The future studies should include leaders perspective in order to obtain a more complete

overview.

The author also suggests that focus should be on improving the quality of the leader-
member relationship, because it helps workers to reach from the low-quality LMX
relationships to a higher-quality LMX relationships. To increase high LMX relationships
among their fallowers, leaders should give them support and acknowledgement, allowing
them to participate in decision making, delegating important tasks, talking and listening

them about their concerns and expectations.

The results presented in this study can be worth for organizations who wish to hold a
high-potential employees and who appreciate the long-term working relationship. In
addition, this work aims to raise awareness of the importance of the quality of the leader-
member relationship and the relationship between the various work related aspects such

as leadership style and job satisfaction.
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LISA 1 Kiisimustik

Hea vastaja!

Poordun Teie poole seoses oma magistritddga, mille eesmérk on uurida juhi-alluva

vahelise suhte kvaliteeti ja seoseid juhtimisstiili ning tdotajate toorahuloluga.

Palun Teil tdita kdesolev kiisimustik, mis on anoniilimne ning konfidentsiaalne. Saadud
andmete analiilisi tulemusi kasutatakse {tldistatud kujul magistritod koostamiseks

Tallinna Tehnikaiilikooli sotsiaalteaduskonnas.

Vastamiseks kulub 10 minutit ning kiisimuste tekkimisel palun votke tihendust e-posti

aadressil: pirrpai@gmail.com

Téanan.

I Juhtimisstiil

Palun andke hinnang enda vahetule juhile. Valige jdrgnevate véidete puhul
vastusevariantide hulgast vélja oma arvamusele kodige ldhedasem ja mérkige sobivaim

vastusevariant.

1- ei ndustu iildse 2-ei ndustu peaaegu lildse 3-ei ndustu monel méaral 4-raske 6elda 5-

taiesti nous

1. Ta néeb, et minul on teistest inimestest erinevad

vajadused, voimed ja piitidlused 1 2 3 4 5
2. Ta paneb mind probleemidele ldhenema erineva

vaatenurga alt 1 2 3 4 5
3. Ta radgib innustunult teostamist vajavatest asjadest 1 2 3 4 5
4. Ta teeb selgeks, mida keegi v3ib eesmérgi saavutamise

puhul oodata 1 2 3 4 5
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5. Ta koondab oma téhelepanu vigadele ja reeglitest1 2 3 4 5
korvalekaldumisele

6. Ta vildib otsuste tegemist 1 2 3 4 5

II To6ga rahulolu ja motivatsioon

Palun andke hinnang rahulolule oma t66 seisukohast lihtudes valides jirgnevate véidete

juures vastusevariantide hulgast vélja oma arvamusele kdige ldhedasem.

1- taiesti rahul 2- uldiselt rahul 3- raske 6elda 4- tildiselt rahulolematu 5- tdiesti

rahulolematu

1. Suutlikkusega olla pidevalt toimekas 1 2 3 4 5
2. Voimalusega tootada iseseisvalt 1 2 3 4 5
3. Vdimalusega téita aeg-ajalt erinevaid tooiilesandeid 1~ 2 3 4 5
4. Vdoimalusega olla tookaaslaste hulgas ,,keegi“ 1 2 3 4 5
5. Viisiga kuidas Teie vahetu juht oma alluvaid kohtleb 1 2 3 4 5
6. Vahetu juhi kompetentsusega otsuste tegemisel 1 2 3 4 5

7. Sellega, et tooiilesanded, mida tdidate on
kooskdlas Teie siidametunnistusega 1 2 3 4 5
8. Kindluse/ turvatundega Teie tookoha sdilimise suhtes 1 2 3 4 5

9. Vdimalusega teha seda, millest on teistele

inimestele kasu 1 2 3 4 5
10. Voimalusega 6elda teistele inimestele, mida tehal 2 3 4 5
11. Vaéimalusega t66s oma oskusi ja teadmisi kasutadal 2 3 4 5
12. Asutuse juhtimispoliitika ja plaanide teostamisega 1 2 3 4 5
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13. Saadava tootasu vastavusega Teie toopanusele 1 2 3 4 5
14. Tooalase edutamise voimalustega 1 2 3 4 5
15. Vabadusega ise otsuseid langetada 1 2 3 4 5

16. Voimalusega ise valida meetodeid tooiilesannete

taitmiseks 1 2 3 4 5
17. Tookeskkonnaga 1 2 3 4 5
18. Teie tookaaslaste omavaheliste suhetega 1 2 3 4 5
19. Viisiga, kuidas tunnustatakse histi tehtud t66d 1 2 3 4 5

20. Tundega, mis Teid valdab pirast tooiilesannete

taitmist 1 2 3 4 5

111 Juht - alluv suhte kvaliteet

Palun hinnake suhteid oma vahetu juhiga. Valige jirgnevate vididete puhul
vastusevariantide hulgast vdlja oma arvamusele kdige ldhedasem ja mérgistage sobivaim

variant.

1- ei ndustu iildse 2-ei ndustu peaaegu iildse 3-ei ndustu monel miiral 4-raske Gelda 5-

téiesti nous

1. Ma tean kui rahul on juht minu t66ga 1 2 3 4 5
2. Minu juht mdistab minu tdoprobleeme ja

vajadusi 1 2 3 4 5
3. Minu juht mdistab minu potentsiaali 1 2 3 4 5
4. Minu juht kasutab vajadusel oma voimu, et

aidata lahendada minu to6probleeme 1 2 3 4 5

5. Minu juht aitab mind vajadusel vilja isegi siis, 1 2 3 4 5
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kui see voib talle kahju tuua

6. Ma olen oma juhis piisavalt kindel, et vajadusel 1 2
tema otsuseid kaitsta vOi digustada, kui ta ise ei saa seda teha
7. Ma iseloomustaksin oma toosuhet juhiga 1 2

viga efektiivsena

IV Teie andmed
Sugu

o Mees o Naine
Vanus

o Kuni 30 aastat
o 31-40 aastat
o 41-50 aastat
o 51-60 aastat
o vanem
Mitu aastat Te olete antud organisatsioonis to6tanud?
o Allal aasta
o 1-2 aastat
o 3-4 aastat
o 5-10 aastat
o 11-... aastat

Tanan vastamast!
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LISA 2 Vastajate keskmised hinnangud kiisimuste 15ikes

Minimu | Maximu

N m m Mean SD
1. Suutlikkusega olla pidevalt toimekas 85 1.0 5.0 2.40 1.04
2. Voimalusega tootada iseseisvalt 85 1.0 5.0 2.01 1.20
3.: "Yf)lrnalus.ega tdita aeg-ajalt erinevaid 85 1.0 50 213 1.22
tooiilesandeid
4. V01.r‘1‘1alusega olla tookaaslaste hulgas 85 1.0 50 295 113
»keegi
5. Viisiga kuidas Teie vahetu juht oma
alluvaid kohtleb 85 1.0 5.0 2.71 1.35
6. Vahetu juhi kompetentsusega otsuste 35 1.0 50 271 132
tegemisel
7. Sellega: et too.uleﬁanded, mlqa tdidate 85 10 50 230 113
on kooskdlas Teie siidametunnistusega
8..” Klqdluse/ turvatundega Teie tookoha 85 10 50 245 127
séilimise suhtes
9.. mea}usega teha seda, millest on 35 1.0 50 790 1.08
teistele inimestele kasu
IQ. Voimalusega delda teistele inimestele, 85 10 50 259 1.08
mida teha
11. Vqlmalusega to0s oma oskusi ja 35 1.0 50 211 1.05
teadmisi kasutada
12. Asujcuse juhtimispoliitika ja plaanide 85 1.0 50 3.05 191
teostamisega
1"3.: Saadava toGtasu vastavusega Teie 85 1.0 50 306 128
toOpanusele
14. Tooalase edutamise voimalustega 85 1.0 5.0 328 1.25
15. Vabadusega ise otsuseid langetada 85 1.0 5.0 2.46 1.20
1"6.: "mealuseg.e.l ise valida meetodeid 85 1.0 50 299 1.17
tooiilesannete tiitmiseks
17. Toéokeskkonnaga 85 1.0 5.0 2.42 1.23
18. Teie tookaaslaste omavaheliste 85 10 50 219 111
suhetega
19. V11s.1.g.a, kuidas tunnustatakse hésti 85 1.0 50 293 133
tehtud t66d
20. Tundega, mis Teid valdab pdrast 85 1.0 5.0 2.33 1.14
tooiilesannete tiitmist
1..Ta néeb, pt minul oil.telste.st t(i(ita]atest 85 1.0 50 358 113
erinevad vajadused, voimed ja piiidlused
2. .Ta paneb mind probleemidele ldhenema 85 1.0 50 320 191
erineva vaatenurga alt
3. Ta radgib 1.nnustunult teostamist 85 1.0 50 376 116
vajavatest asjadest
4, Ta"tee.b selgeks, mlda keegi voib 85 1.0 50 395 131
eesmargi saavutamise puhul oodata
5. Ta. koonflab oma tahe!epanu vigadele ja 85 1.0 50 202 123
reeglitest korvalekaldumisele
6. Ta vildib otsuste tegemist 85 1.0 5.0 2.31 1.36
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1. Ma tean kui rahul on juht minu td6ga

2. Minu juht mdistab minu t66probleeme
ja vajadusi

3. Minu juht mdistab minu potentsiaali
4. Minu juht kasutab vajadusel oma
vOimu, et aidata lahendada minu
tooprobleeme

5. Minu juht aitab mind vajadusel vélja
isegi siis, kui see voib talle kahju tuua
6. Ma olen oma juhis piisavalt kindel, et
vajadusel tema otsuseid kaitsta voi
Oigustada, kui ta ise ei saa seda teha

7. Ma iseloomustaksin oma todsuhet
juhiga viga efektiivsena

85
85
85

85

85

85

85

1.0
1.0
1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

5.0
5.0
5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

3.36
3.34
3.44

3.27

2.75

3.33

3.25

1.27
1.18
1.27

1.23

1.26

1.31

1.25

Allikas: autori koostatud
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LISA 3 Vastajate keskmised hinnangud

Kaalutud

Miinimum Maksimum keskmine Standardhalve
Umberkujundav 85 1.0 5.0 3.51 .90
Pragmaatiline 85 1.0 5.0 3.08 .88
Rahulolu 85 1.0 5.0 2.49 .81
Sisemine rahulolu 85 1.0 5.0 2.29 .82
Valine rahulolu 85 1.0 5.0 2.79 .96
LMX 85 1.0 5.0 3.25 1.05
Valid N 85
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