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LUHIKOKKUVOTE

Niiiidisaegses iihiskonnas on organisatsioonid pidevas muudatuste juhtimise protsessis ja selle
tegevuse edukuse méadrab oskus kasutada koigile kéttesaadavat rohket informatsiooni. Juhtimise
olulisimaks iilesandeks on organisatsiooni koondunud inimeste intellektuaalse kapitali meisterlik
rakendamine. Esile on kerkinud mdisted psiihholoogiline turvalisus ja sonajulgus. Esimene
kirjeldab keskkonda, kus to6tajad soovivad ennast véljendada ning teine tootajate proaktiivset
ideede pakkumist ja tdhelepanu juhtimist to6tulemust kahjustavatele meetoditele. Muutumises on
ka tookorraldus. Tehnoloogia areng voimaldab t66d ajas ja ruumis laiali paigutada, samas voib

laialt kasutatav hiibriidtoo takistada sujuvat mottevahetust ning killustada koost66d.

Kéesolev magistritod seab endale eesmirgiks selgitada, milline seos on juhtimiskditumisel
hiibriidto6 tootajate psiihholoogilise turvalisuse ja sonajulgusega. Juhtimiskditumise uurimisel
lahtutakse selle liigitamisest kolme Kkategooriasse: iilesandele, suhetele vOi muutustele
orienteeritud juhtimiskditumine. Sonajulgust vaadeldakse kahes kategoorias: edendav ja keelav
sonajulgus. Autor kasutab kvantitatiivset uurimismeetodit ja online-kiisitlusankeeti. Uuringu

sihtrithm on hiibriidt66d tegevad to6tajad Eestis ja valim on mugavusvalim.

Uuringu tulemustes avaldub tugev positiivne seos juhtimiskategooriate vahel — kui vastaja hindab
oma juhi juhtimiskditumist korgelt iihes, siis teeb ta seda ka teistes kategooriates. Uuring kinnitab,
et psithholoogiline turvalisus on tdielik mediaator juhtimiskditumise ja sdnajulguse seostes. Valimi
puhul avaldub, et kodus tootamine ei takista psithholoogilise turvalisuse arendamist
organisatsioonis — kodukontori paevade arvu suurenedes on vastaja andnud ka korgema hinnangu
juhi juhtimiskéitumisele ning seda just suhetele ja muutustele orienteeritud kategooriates. Mida
korgem on tootajate psiihholoogilise turvalisuse tase, seda enam juhitakse tdhelepanu to66
tulemuslikkust kahjustavatele faktoritele ning kasutatakse keelavat sdnajulgust. Edendav
sOnajulgus nditas seost suhetele orienteeritud kditumisega, aga ndhtuse seosed nii

juhtimiskditumise kui ka psiihholoogilise turvalisusega jddavad keelavaga vorreldes norgemaks.

Votmesonad: juhtimiskditumine, hiibriidtdo, psithholoogiline turvalisus, edendav sonajulgus,

keelav sonajulgus.



SISSEJUHATUS

Elame turbulentses ja kiiresti muutuvas maailmas, kus eilne teadmine on téna juba aegunud. Samal
ajal on infot ja erinevaid tddesid meie timber védga palju ning see on pidevalt kasvav tendents. Ténu
tehnoloogia arengule on informatsioon ka massidele laialt kittesaadav, soodustades omakorda uue
teadmise tekkimist. Me eksisteerime justkui suures informatsiooni ookeanis, kus inimeste
voimalus Oppida ja teada saada uut on vorreldes varasemate polvkondadega drastiliselt kasvanud.
Eesti Teaduste Akadeemia president Tarmo Soomere (2023) on Oelnud: ,,Me elame maailmas,
mida kujundab jarjest kiiremini lackuvate uute teadmiste laviin. Ainuiiksi teadusartiklites esitatud

ning seega rangelt pohjendatud faktide hulk kahekordistub ligikaudu tiheksa aastaga.*

Selline olukord paneb mdtlema juhi rolli ja otsustusprotsesside olemuse iile organisatsioonis.
Tavaparaselt moeldakse juhist kui keskmisest voimekamast isikust, kes teab teistest rohkem ja
kelle olulisim {ilesanne on anda teiste tegevusele suund. Mitmekesises maailmas eeldab teadlik
eesmarkide valik rohket infot, erinevate alternatiivide kaalumist ja oskust arvestada teostajate
kaitumisega. Otsustamine on sotsiaalne protsess. Kahekiimne esimesel sajandil on juhtimise
eesmark sujuv partnerlus kliendi, to6taja ja organisatsiooni eesmérkide vahel, kus teadvustades
isiklikke piiranguid ollakse avatud uutele voimalustele (Nirenberg, 2001, Ik 11-13). Juhi edukus
ei sdltu mitte ainult voimest organiseerida teisi tegutsema, vaid oskusest maksimaalselt rakendada

organisatsiooni koondunud inimeste intellektuaalne kapital.

Teine eesti suurmees, president Lennart Meri on 6elnud, et digete otsuste langetamisel ei ole
madrav informatsiooni hulk, vaid selle kvaliteet (Soomere, 2021). Koondades organisatsioonis
olevaid ideid ja ettepanekuid, tuleb teha valik, sest kdike ei saa ja ei ole moistlik teostada. Seega
ei pea juht piitidlema mitte ainult sellise keskkonna poole, kus avaldatakse julgelt oma mdtteid,
vaid toetama ka konstruktiivset dialoogi ja valikuprotsessi koige sobivamate lahenduste
leidmiseks. Votmekiisimuseks muutub, kuidas luua keskkond, milles inimesed tunnevad ennast
turvaliselt, avaldavad julgelt motteid ja ei pelga ideevahetuse kiigus tekkivat vastasseisu.
Organisatsioonipsiihholoogias kasutatakse moistet psithholoogiline turvalisus, mis laialt
defineerituna on keskkond, kus inimesed véljendavad ennast vabalt ja saavad olla nemad ise.
(Edmondson, 2019, Ik xvi). Grupit66 analiiiisimisel kasutas esimesena psiihholoogilise turvalisuse
mdistet Amy Edmondson, defineerides selle kui kindlustunde, et meeskond ei hébista, karista ega
liikka litkmeid tehtud ettepanekute péarast korvale (Grosse & Loftesness, 2017, Ik 187).



Mitmed uuringud tdendavad, et psiihholoogiline turvalisus loob t66taja sdnajulguseks vajalikud
eeldused. Sonajulgus ei ole kritiseerimine, pigem viljendab see konstruktiivset soovi parandada ja
teha uuenduslikke muudatusettepanekuid isegi siis, kui teised nendega ei noustu (Van Dyne &
LePine, 1998, Ik 109). Edendav sonajulgus on soovituste tegemine praeguste tavade
parandamiseks ja keelav sonajulgus viljendab muret kditumise péarast, millel voib olla kahjulik
mdju (Sijbom & Koen, 2021, Ik 1). Too6taja sonajulguse sihtmérgiks on juht, sest viimane saab
otsustada ideede teostuse tile ja eraldada ressursse muudatuste elluviimiseks. SGnajulgus on
kasuliku teabe andmine juhile, ilma et too peaks seda otsima, tegevuse eesmérk on aidata nii juhti
kui ka tiksust (Detert et al., 2013, Ik 626). Praegu kehtivate pohimotete, tookorralduse voi
-protsesside vaidlustaja vajab kindlust, et tema positsioon professionaali ja kolleegina ei saa
kannatada. Sonajulgus on koneleja jaoks riskantne — probleemidele osutamisel ja muudatuste

soovimisel vaivad olla tagajérjed nii karjdari kui ka sotsiaalsete suhete vaates (Ibid., Ik 628).

COVID-19 pandeemia sundis ettevotteid tegema muudatusi tookorralduses ja kasutama
varasemast oluliselt suuremas mahus kaugtood. Eesti Statistikaameti andmetel kasutas 2015.
aastal kaugtood 17,8% Eesti ettevotetest, 2021. aastal juba 41,8% (Eesti Statistikaamet, tabel
TKU72). Tanaseks on muutunud tookorraldusest saanud uus normaalsus, millest to6tajad loobuda
ei taha. Viga levinud on hiibriidt66, mis véimaldab 0sa ajast to6tada kontoris ja osa ajast kodus.
Virtuaalse kommunikatsiooni viljakutseteks on raskendatud mitteverbaalsete vihjete saamine ja
viiksem voimalus tiksteist Kommunikatsiooniprotsessis jalgida. Seetdttu on héiritud suhtlemise nii
olulised aspektid nagu adekvaatne vastaspoole reageeringute mdistmine ja psiihholoogiliselt
turvalise keskkonna loomine. Microsofti uuring nditas, et kaugtod takistab koostood ja
innovatsiooni, sest suhtlusvorgustikud norgenevad ja organisatsiooni osad kaugenevad iiksteisest
(Chafi et al., 2021, Ik 2). Organisatsiooni eduks on vajalik liikmetevaheline siinergia, mis

vallandab probleemide lahendamise potentsiaali ja itheskoos saavutatakse rohkem kui iiksi.

Seega on oluline uurida, kas ja kuidas mojutab muutunud téokorraldus to6tajate psithholoogilist
turvalisust ja sonajulgust ning kas juhtimine peab keskenduma iilesandele, suhetele voi
muutustele. Magistrito6 autor seadis endale eesmargiks selgitada, milline seos on

juhtimiskditumise ja hiibriidt66 tootajate psithholoogilise turvalisuse ning sonajulguse vahel.

Eesmadrgi saavutamiseks piistitati jirgmised uurimiskiisimused.
1. Missugune seos on iilesandele, suhetele voi muutustele orienteeritud juhtimiskditumise ja

hiibriidt66 tootajate psithholoogilise turvalisuse vahel?



2. Missugune seos on iilesandele, suhetele voi muutustele orienteeritud juhtimiskditumise ning
hiibriidt66 tootajate edendava ja keelava sdnajulguse vahel?

3. Missugune seos on juhtimiskditumise, psithholoogilise turvalisuse ning edendava ja keelava
sonajulguse vahel?

4. Kas ja missugused seosed on hiibriidt6d tootajate tausttunnuste (sugu, siinniaasta, sektor,
toolepingu tingimused, organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses tootatud aeg, liksuse
suurus) ning psithholoogilise turvalisuse ja sonajulguse vahel?

5. Kas ja missugused seosed on hiibriidt6d tootajate kodus toGtamise pdevade arvu,

juhtimiskditumise, psithholoogilise turvalisuse ja sdnajulguse vahel?

Eesmirgi saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastuse leidmiseks teostas autor kvantitatiivse
uuringu, kasutades uurimisinstrumendina online-kiisitlusankeeti. Uuringu sihtrithm oli

hiibriidtood tegevad tootajad Eestis ja valim oli mugavusvalim.

Magistritoo teoreetilises osas antakse iilevaade erinevatest juhtimiskasitlustest, sealhulgas
kéditumispShisest lahenemisest, millele tugineb magistritoé empiiriline uuring. Tutvustatakse
varasemaid hiibriid- ja kaugtod alaseid uuringuid, mis késitlevad ka uue tookorralduse
juhtimisalaseid viljakutseid. Alapeatiikid annavad iilevaate psiihholoogilise turvalisuse ja
sonajulguse olemusest ning kahe néhtuse seostest juhtimiskaditumisega. Magistritoo teine peatiikk
tutvustab empiirilise uuringu meetodit, valimit ja annab iilevaate andmeanaliiiisi tulemustest:
kirjeldav ja vordlev statistika ning tunnuste seoste analiilis. Kolmandas peatiikis vastab autor

piistitatud uurimiskiisimustele, esitleb vastuste pohjal tehtud jareldusi ja teeb ettepanekuid.

Autor tdnab magistrit66 juhendajat Tiiu Kamdroni asjakohaste nduannete ja igakiilgse abi eest.



1. TEOREETILINE TAUST

1.1. Juhtimiskasitlused

Juhtimisteooriate ja -uuringute maht on ulatuslik nii Eestis kui ka mujal maailmas ning kuigi eduka
juhtimise valemit on otsitud erinevate konstruktsioonide kaudu, ei ole iihte ja valdavalt
aktsepteeritud vaatekohta leitud. Juhtimise tdpne olemus jaab sageli tabamatuks ja valdkonnas
jagatakse arusaama, et kdigis situatsioonides kehtivat iihest méaratlust ei ole (Bass, 2018, viidatud
Day, 2014, Ik 4). Juhtimisel on sadu definitsioone ja puudub kokkulepe, kas juhtimine tdhendab
positsiooni, isikut, kaitumisakti, stiili voi suhet (Nirenberg, 2001, Ik 3). Magistritoo autori
hinnangul v&ib arusaamades juhtimise kohta eristada siiski kahte skaalat — mojutamine ja
korraldamine. Juhtimine on protsess, kus iiksikisik mdjutab olukordade tdlgendamist, eesmérkide
ja strateegiate valikut, tookorraldust, inimeste motivatsiooni, koostoovalmidust, oskuste

arendamist ning taotleb grupivaliste sihtriihmade toetust ja koostood (Yukl, 1997, Ik 5).

Juhtimine ei ole iiksiktegevus, see koosneb motteviisist, kditumisest ja tegudest — nii suurtest kui
viikestest (Mukherjee, 2020, Ik 11). Juhi mdttelaadist ldhtudes voime eristada liidrit, kes on
visiondédr ja suudab meeskonnaliikmeid uuendustele motiveerida, ning méanedzeri, kes todtab
eesmarkide saavutamise nimel ja korraldab igapaevategevusi (Peltier, 2010, viidatud DiGirolamo
& Tkach, 2019, Ik 196). Liider (leader) saavutab jérgijate piihendumuse ja teatud olukordades
inspireerib teisi, aga ménedzer (manager) saavutab alluvatelt eeskitt vajalike tilesannete tditmise
(Jex, 2002, Ik 268). Traditsiooniliselt keskendub juhtimine planeerimisele, organiseerimisele,
personali  komplekteerimisele ja kontrollimisele. Liidripositsioonil on aga olulisim

madjutusprotsess ja edasiviivate muutuste esilekutsumine. (Northouse, 2007, Ik 13)

Juhtimisuuringuid saab liigendada isiksuseomadustele (trait), juhtimiskiitumisele (behaviour) voi
situatsioonile (contingency) suunatuks (Jex, 2002, Ik 271). Isiksuseomadustel pohinev ldhenemine
keskendub eranditult juhile, mitte jargijatele voi situatsioonile, soovitades organisatsioonidel
profileerida juhipositsioonid, sest sobiva juhi omamine on tdhusa juhtimise seisukohalt tilioluline
(Northouse, 2007, Ik 23). Indiviid, kes soovib, et teised tajuksid teda juhina, vajab ja peab
arendama selliseid isiksuseomadusi nagu intelligentsus, enesekindlus, sihikindlus, ausus ja
sotsiaalsus (Ibid., Ik 18).



Kaitumisuuringuid on tilekaalukalt mojutanud 1950ndatel Ohio osariigi iilikoolis alguse saanud
teadustood, mille tulemused néitavad, et alluvad tajuvad juhikditumist peamiselt kahes kategoorias
— arvestamine (consideration) ja struktuuride loomine (initiating structure) (Yukl, 1997, Ik 46).
Struktuuri modde holmab alluvate t66 korraldamist, eesmérgistamist, ootuste sdonastamist ja
tilesannete tditmise tagamist. Arvestav moode sisaldab kéitumisviise, mis véljendavad alluvatele,

et neid hinnatakse ja et juht hoolib neist kui inimestest. (Jex, 2002, 1k 272)

Umbes samaaegselt Ohio uuringutega toimusid ka Michigani iilikoolis juhtimiskditumise
uuringud, mille pohjal Rensis Likert sonastas kolm juhtimiskditumise liiki: {ilesandele (task),
suhetele (relations) ja osalemisele (participative) orienteeritud juhtimine. Ulesandele orienteeritud
juhtimiskaitumine omab sarnasust struktuuri loova ja suhetele orienteeritud kditumine arvestava
kéditumisega, Osalemisele orienteeritud kaitumise hdlbustamiseks on vaja, et juht keskenduks
grupitegevustele, parandaks suhtlust, konfliktide lahendamist ja koost6d ning julgustaks to6tajaid
osalema otsuste tegemisel. (Likert, 1961, 1967, viidatud Yukl, 1997, Ik 52-53) Teadlased ei ole
siiski tuvastanud universaalset juhtimiskaitumist, mis oleks piisivas seoses efektiivsusega, pigem

peetakse juhi kditumist sdltuvaks situatsioonist (Jex, 2002, Ik 273).

Yukl et al. (2002) uurisid iile poole sajandi tehtud juhtimiskditumise uuringuid ja toid vélja, et

alates 1990ndatest hakkasid teadlased huvi tundma selle vastu, kuidas juhid muutusi algatavad ja

ellu viivad. Uuringu eesmérk oli rilhmitada juhtimiskditumine kolme iiksteisest eristuvasse
juhtimiskditumise kategooriasse, kusjuures eristamise teoreetiline alus oli juhi poolt valitud
kéditumisviisi eesmark. Selle tulemusena loodi juhtimiskditumise hierarhiline taksonoomia (Yukl

etal., 2002, Ik 17-18):

e ilesandekeskne kditumine — planeerib lithiajalisi tegevusi, selgitab iilesande eesmirke ja
rolliootusi, teostab jéarelevalvet tegevustele ja tulemustele;

e suhetele orienteeritud kditumine — toetab ja julgustab, tunnustab saavutuste ja panuse eest,
arendab liikmete oskusi ja eneseusku, kaasab liikmeid otsuste tegemisse ja voimaldab
iseseisvust probleemide lahendamisel;

e muutustele orienteeritud kditumine — analiilisib véliskeskkonda, pakub uuenduslikke

strateegiaid voi visioone, julgustab innovatsiooni, votab vajalike muutuste teostamiseks riske.

Kaéitumispohist kdsitlust on nimetatud ka stiilipohiseks, seda ei peeta viimistletud teooriaks, vaid
pigem raamistikuks, mis kirjeldab juhtimiskditumise pdhikomponente, kuid ei anna konkreetseid

kaitumisjuhiseid (Northouse, 2007, Ik 13). Juhtimiskditumine ei ole samastatav oskuste, vaartuste,
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isiksuseomaduste vai rollidega, see on iiks voimalikest konstruktsioonidest, kuidas selgitada juhi
mdju tulemustele (Yukl, 2012, Ik 80). Magistrit6 empiiriline uurimus tugineb kditumispShisele
lahenemisele ja kategoriseerib juhtimiskditumise iilesandele, suhetele vOi muutustele

orienteerituks.

1960ndate 16pus arenema hakanud situatsiooniline l1&henemine rdhutab, et juhtimine koosneb nii
juhendavast (directive) kui ka toetavast (supportive) mootmest ja seda tuleb rakendada konkreetse
olukorra pohiselt, sest tootajate oskused ja motivatsioon muutuvad ajas (Northouse, 2007, Ik 91).
Kodige mdjukamad selle ldhenemisviisi teooriad on Fiedleri situatsiooniteooria, raja- ja
eesmargiteooria (Path-Goal theory) ning juhi ja to6taja vahetussuhte teooria (Leader-Member
Exchange Theory). Fiedleri sdonul sdltub olukord kolmest tegurist: juhi ja lilkme suhetest; tilesande
struktuurist (kas tilesanne on hésti struktureeritud voi pigem ebaméérane ja struktureerimata); juhi
formaalse voimu suurusest. (Jex, 2002, Ik 274) Raja- ja eesmargiteooria lisab kontekstile keerukust
— juhi iilesanne on tihendada alluvate joupingutused ja soovid organisatsiooni vajadustega ning
tegeleda tootajate ja nduete vahelise vastuolu lahendamisega (Osborn et al., 2014, 1k 594). Juht
peab kohandama oma juhtimisstiili to6tajatele ja olukorrale sobivaks ning nditama teed eesmirgi
saavutamisele (Jex, 2002, Ik 279). Juhi ja to6taja vahetussuhte teooria tugineb juhi ja tootaja
kahepoolsetele suhetele. Reaalses elus on suhte areng usalduse loomise protsess, kus tootajatel on
erinev kompetents, motivatsioon ja valmisolek panustada tulemustesse ning suhetesse, seega on

juhi ja tootajate vahelised suhted erineva kvaliteediga. (Erdogan & Bauer, 2014, 1k 408)

Viimase 40 aasta juhtimisuuringute koige domineerivam paradigma on {imberkujundav
(transformational) juhtimine (Bass & Riggio, 2006, viidatud Tourish, 2019, Ik 366). Teooriale
pani aluse Burns (1978), kui ta vordles tehingulist (transactional) ja iimberkujundavat juhtimist.
Tehinguline juhtimine pdhineb vastastikusel kasul, aga timberkujundav tdstab juhi ja jérgijate
moraalset tasandit ning julgustab piilidlema korgete eetiliste standardite poole. (Mhatre & Riggio,
2014, Ik 230) Umberkujundavat juhtimist iseloomustavad neli tegurit: idealiseeritud mdju,
inspireeriv motiveerimine, intellektuaalne stimulatsioon ja individuaalsusega arvestamine. Bass
(1985) pakkus vilja koikehdlmava juhtimisteooria mudeli (Full Range of Leadership), kus
erinevad juhtimisstiilid paiknevad skaalal, mille ihes &dirmuses on iimberkujundav, teises
adrmuses passiivne ehk laissez-faire juhtimine ja nende vahel tehinguline juhtimine. (Ibid., 2014,
Ik 231) Juhtimisuuringuid Kritiseerides tuuakse vélja, et erinevate teooriate vahel puudub
integratsioon ja uusi kasitlusi luuakse sageli olemasolevaid adekvaatselt hindamata (Avolio, 2007,

viidatud Borgmann et al., 2015, Ik 1340). Borgmann et al. (2015) tegid metaanaliiiisi allikatele,
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mis uurisid Umberkujundavat, tehingulist, laissez-faire, arvestavat ja struktuuri loovat
juhtimisstiili ning juhi ja to6taja vahetussuhte teooriat. Uuringus vaadeldi nimetatud
juhtimiskonstruktsioonide véimalikku kattuvust Yukl et al. (2002) juhtimiskaitumise hierarhilise
taksonoomiaga. Tulemustes vdeti kokku viie aastakiimne pikkune uurimist6o ja kinnitati kolme

metakategooria (iilesanne, suhted ja muutused) asjakohasust. (Ibid., Ik 1351)

1.2. Juhtimine hiibriid- ja kaugtoo kontekstis

Hiibriidt6o on paindlik téokorraldus, Kus tootajad tootavad osaliselt todandja poolt véimaldatud
fiiisilisel tookohal ja osaliselt kaugtoona kodus voi mdnes teises asukohas (Qualtrics, 2023).
Uuring kaheksa riigi 8000 hiibriidto6tajaga toi vélja, et koik todtajad eelistavad tulevikus teha
tanasest suuremal mééral kaugt6dd ja rahulolu t66andja kaugtoopoliitikaga suurenes méargatavalt
paindlikkuse kasvuga (Kantar, 2022). Léhtudes eelpool toodust, voib magistritoo autori arvates
jareldada, et tooandja pakutavad kaugtod tingimused on todtajate jaoks liks todkoha
valikukriteeriumitest ja tédandjad peavad muutunud tookorraldusega kaasa tulema, kui soovivad

olla tdoandjana atraktiivsed.

Kodukontoris tootamist késitlevaid artikleid uurinud Kaiser et al. (2022) nendivad, et kodus
tootamise suurenemise tottu toimuvad ulatuslikud muutused — nihe hdlmab palju enamat kui
tootamise asukoha muutus — ning seda tuleb tdiendavate inimressursi ja organisatsiooniliste
uuringute kaigus arvesse votta. 2020. aasta {ilemaailmne pandeemia tdi kaasa suure paradigma
muutuse, mis kiirendas tileminekut digitaalsetele toomeetoditele, tdendoliselt ei minda enam tagasi
vanade toomudelite juurde ja kontorid ei méngi tooruumina enam endisel viisil suurt rolli (Young,
2022, Ik 14-15). Infotehnoloogia Kiire areng ja uute toomeetodite kasutuselevott toovad
organisatsioonidesse pohimaottelised muutused, uuenevatele turutingimustele reageerimiseks on
vaja teha juhtimises pingutusi (Nirenberg, 2001, Ik 1). Suhtlus virtuaalses keskkonnas ei ole
autoriteedi nditamine, vaid pigem meeskonna vastutuse ja iiksmeele saavutamine, voime

delegeerida ja olla avatud viljakutsetele (Kingl, 2020, 1k 88).

Viie organisatsiooni 30 hiibriidto6tajaga tehtud uuring niitab, et sotsiaalsete suhete loomine ja
hoidmine on kaugtéd tingimustes keerulisem ning puudused tulenevad virtuaaltéo vdhenenud
sotsiaalsest kontaktist ja suhtlusest (Beno, 2021, Ik 336). Arukad juhid on aastaid teadnud, et

oluline osa koordineerimis- ja teabejagamisest toimub mitteametlikult koridorides, puhkeruumides
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ja parklates (Fisher, 2000, lk 299). 2020. aasta novembrist kuni 2021. aasta maini kolme Rootsi
avaliku sektori organisatsiooniga teostatud uuring toi vlja, et kaugto6 nduab rohkem planeeritud
koosolekuid, sest dra jadb kontoris toimuv spontaanne reageerimine. Moningatel juhtudel tajutakse
kaugt6od monotoonsemana, sest puudub Kkollegiaalne stimulatsioon ja sisend. Videokoosolekul
voi Kirjalikus suhtluses on mitmeid grupit6o loovust raskendavaid tegureid: raskem on véljendada
oma tundeid, valida 6iget tooni voi mdista mitteverbaalseid signaale, et saada aimu, mida osalejad
mdtlevad. Uuring t&i vélja ka juhtide arvamuse, et hiibriidtéokorralduses tuleb kasitleda pettumusi,
kui Kkolleegid jatavad kontorisse tulemata, ja vaja on organisatsioonipoliitikat, mis reguleerib
tootajate individuaalseid eelistusi kontoris viibimise aja osas. Juhtide vaates oli kdige tidhtsam
tootajatele kaasatuse ja vordsuse tagamine, olenemata nende asukohast, ning ebakindla too6tajate
arvuga kontorikoosolekute haldamine. (Chafi et al., 2022, Ik 6-14)

Uldised pdhimdtted virtuaalsete meeskondade juhtimisel on (Hertel et al., 2005, Ik 88-89):

e vaja on selgeid meeskonnaeesmarke ja rollijaotust;

e isoleerituse tunde viltimiseks tuleb tlilesannete kavandamisel tekitada tajutav vastastikune

soltuvus;

e vihenenud vihjete tottu suhtluses tuleb koostooprotsesse hoolikalt planeerida, et valtida

arusaamatuste ja konfliktide eskaleerumist;

e meeskonna teadlikkust tuleb toetada tagasiside ja sotsiaal-emotsionaalsete suunistega.
Magistrito6 autori hinnangul on loetelus nii tilesandekeskse kui ka suhetele orienteeritud juhtimise
omadusi ja esialgu voib tekkida arusaam, et juht peab uues todkorralduses varasemast suuremas
mahus teostama nii suhete arendamiseks kui ka iilesande saavutamiseks vajalikke tegevusi. Seega
soovib magistritoé empiiriline uuring selgitada, kas selline lisakoormus juhile on vajalik ning
milline peab olema hiibriidtookorralduses juhtimiskditumise peamine orientatsioon. Juhtimise
kéditumispohise uurimise keskseks iilesandeks on teha kindlaks, kuidas juht konkreetsest
situatsioonist lahtuvalt kombineerib iilesandekeskset ja suhetele orienteeritud kaitumisstiili
(Northouse, 2007, 1k 71).

1.3. Psiihholoogiline turvalisus toosuhetes

Arimaailmas vdeti 21. sajandi alguses geopoliitiliste ja sotsiaalsete muutuste kirjeldamiseks
kasutusele akroniiim VUCA: V — volatiilsus (volatility), U — médramatus (uncertainty), C —
keerukus (complexity) ja A — mitmetdhenduslikkus (ambiguity) (Mukherjee, 2020, Ik 34-36).
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VUCA keskkonnas peab ettevote kasutama kdiki oma teadmisi, et leida kiiresti uuenduslikke ideid
(Chawla & Lenka, 2018, viidatud Khan et al., 2021, Ik 2), ndudmiste ja kontrollimise asemel
peavad aga juhid olema hdlbustaja rollis (Dess & Picken, 2000, viidatud Khan et al., 2021, Ik 1).
Juht peab olema sotsiaalselt ja emotsionaalselt intelligentne, inspireerima ja kaasama inimesi

koostdole ning asetama innovatsiooni keskmesse inimesed (Young, 2022, 1k 28).

Juba 1965. aastal kirjutasid professorid Edgar Schein ja Warren Bennis, et psiihholoogiline
turvalisus (psychological safety) aitab inimestel toime tulla organisatsiooni muutustest tuleneva
madramatuse ja drevusega (Edmondson, 2019, Ik 12). Grupit66 analiiisimisel kasutas esimesena
psiihholoogilise turvalisuse maistet Amy Edmondson, defineerides selle kui kindlustunde, et
meeskond ei hébista, karista ega liikka liikmeid tehtud ettepanekute pérast korvale (Grosse &
Loftesness, 2017, Ik 187). Psiihholoogiline turvalisus on veendumus ja tunnetus, et on ohutu votta
inimestevahelisi riske, see tuleneb vastastikusest lugupidamisest ja usaldusest meeskonnaliikmete
vahel (Edmondson, 1999, Ik 354). Kui grupiliikmed tunnevad ennast psithholoogiliselt turvaliselt,
siis avaldatakse arvamust, tehakse ettepanekuid, teadmine kasvab eksponentsiaalselt ja luuakse
tthiselt uut védrtust (Edmondson, 2019, 1k 106). Magistritdd autori arvates voib jdreldada, et
parimad strateegiad, tegevuskavad ja lahendused siinnivad avatud mottevahetusest, Kkus
argumenteeritakse, oponeeritakse ja julgetakse katsetada. Katse-eksituse meetod on

innovatsiooniprotsessis paratamatu ning uurimise ja Oppimisega kdib alati kaasas ebadnnestumine

(Ibid., Ik 108).

Innovatsiooni saab kirjeldada kui uudsete lahenduste loomist keerulistele ja halvasti méaratletud
probleemidele (Ford, 2000, viidatud Rekonen & Bjorklund, 2016, Ik 112), see holmab ideede
genereerimist, hindamist ja elluviimist (Mumford et al., 2002, viidatud ibid., 2016, Ik 112).
Saksamaa to0stus- ja teenusettevotetes teostatud uuringu tulemustest selgub, et psithholoogiline
turvalisus organisatsiooni tasandil on positiivses seoses ettevotte kasumlikkuse ja innovatiivsusega
(Baer & Frese, 2003, Ik 57). To6taja ja juhi vahetussuhte teooriale tuginedes uuriti tervishoiu,
infotehnoloogia ja korghariduse valdkonda (Khan et al., 2021, Ik 5) ning uuring Kinnitas, et
positiivsed suhted juhi ja to6taja vahel soodustavad tootajate innovaatilist kditumist (Ibid., 9).
Edmondson & Lei (2014) uurisid psiihholoogilise turvalisuse teoreetilisi ja empiirilisi kasitlusi
ning toid vélja, et ndhtust vaadeldakse nii tiksikisiku, organisatsiooni kui ka grupi tasandil.
Psiihholoogilise turvalisuse uuringud saab jagada viide kategooriasse (Edmondson, 2019, Ik 29—
30):

e tulemustes tuuakse vilja ndhtuse puudumise méér ettevotetes;
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e uuritakse seoseid dppimisega ning toendatakse, kuidas niahtus soodustab loovust, vigadest
teada andmist, teadmiste jagamist ja muutuste elluviimist;

e tulemused tdendavad nihtuse positiivset seost tulemuslikkusega;

e tulemused tdendavad nihtuse positiivset seost tootajate kaasatusega,;

e nihtus modereerib mingi tunnuse, nditeks grupiliikmete paiknemine geograafiliselt
erinevates asukohtades, ja tulemuslikkuse vahelist seost. Psiihholoogiline turvalisus aitab
iiletada paiknemisest tulenevaid viljakutseid, sest julgetakse kiisida kiisimusi ja paluda

uksteiselt abi.

Hollandi avatud {ilikooli teadlased Wouters-Soomers et al. (2022) uurisid psiithholoogilist
turvalisust indiviidi vaatenurgast ja toid vilja, et kvaliteetsete suhete loomiseks teistega peavad
olema rahuldatud enesekaastunne ja tiksikisiku pdhivajadused — autonoomia, seotus kolleegidega
ja enese kompetentsena tundmine. Enesekaastunnet defineeritakse kui endasse lahkusega
suhtumist parast negatiivseid elukogemusi (Neff, 2003, viidatud Wouters-Soomers et al., 2022, 1k
3). Uuringud tdendavad, et psiihholoogilise turvalisuse votmetegurid on ka suhtevorgustike
kvaliteet ja sotsiaalne tugi meeskonnas (Newman et al., 2017, Ik 525). Uuring kolmes Soome
tilikoolis kasitles COVID-19 pandeemia ajal kaugtood teinud meeskondade psiihholoogilise
turvalisuse teemat (Sjoblom et al., 2022, Ik 1). Uurijad mérgivad, et juhtimispraktikate valik sdltub
organisatsiooni eriparadest (Ibid., Ik 2) ja toovad vélja, et psiihholoogilise turvalisuse tekkimiseks
kaugt6ol on vaja rohkem aega ja joupingutusi (Ibid., Ik 23). Rohutatakse psiihholoogilise
turvalisuse olulisust tdnapédeva tooelus, kus kdige suuremad védrtused on inimeste oskusteave,

tiksteiselt 6ppimine ning individuaalsete ja meeskonnaoskuste arendamine (Ibid., Ik 24).

1.4. Sonajulgus organisatsioonis

Sonajulgus (voice) oli esmalt defineeritud kui organisatsiooni liikmete peamine tootingimuste
parandamise vahend, radkimaks voimu omavate autoriteetidega, selle asemel, et lahkuda voi taluda
ebasoodsaid tingimusi (Hirschman, 1970, viidatud Satterstrom et al., 2021, 1k 383). Sonajulgus ei
ole vastuolu organisatsiooni moraalsete pShimdtetega voi kaebamine, see on uuenduslike
ettepanekute tegemine, et muuta té0protsesse ja protseduure, isegi kui see mojub teistele hiirivalt
(LePine & Van Dyne, 1998, Ik 854). Sonajulgust on kahte tiitipi: edendav (promotive) viljendab
voimalusi, kKuidas tuua organisatsioonile kasu toopraktikaid ja protseduure parandades (Van Dyne
& LePine 1998, viidatud Liang et al., 2012, Ik 74), ning keelav (prohibitive) viljendab tootajate
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muret toomeetodite voi tdotajate kditumise pérast, mis voivad organisatsiooni kahjustada (Liang
etal., 2012, Ik 75). Liang et al. poolt kahe sonajulguse viljendusvormi eristamine on kokkuvotvalt

vilja toodud tabelis nr 1.

Tabel 1. Edendava ja keelava sonajulguse vordlus

Edendav s6najulgus Keelav sonajulgus

Kiitumuslik sisu | Viljendab uusi ideid voi Viljendab muret riskide pérast, mis
lahendusi status quo muutmiseks. | vdivad organisatsiooni kahjustada.
Tulevikku suunatud; viitab Minevikku voi tulevikku suunatud;
voimalustele, kuidas teha juhib tdhelepanu negatiivsetele
tulevikus asju paremini. teguritele, mis on status quo ’'d

mdjutanud voi voivad seda tulevikus
teha.

Funktsioon Pakub voimalusi, kuidas Viitab olukordadele, mis kahjustavad
organisatsioon saab olla parem. organisatsiooni.

Maéju teistele Pakub uuendusi, mis vaivad Juhib tdhelepanu kahjulikele
lahiperspektiivis tekitada teistele | teguritele, sealhulgas olukorra eest
ebamugavusi, aga 16puks vastutajatele.
voidavad muudatustest kaik.

Tehtud soovituste taga on piitid Tehtud soovituste taga hea tahte

véljendada head tahet ja niagemine vOib osutuda keeruliseks,

positiivset suhtumist. sest teistes voivad tekkida
negatiivsed emotsioonid ja
kaitsereaktsioonid.

Allikas: Liang et al. (2012, Ik 75)

Kahe sdnajulguse avaldusvormi eristamine on oluline, sest parendusettepanekud on
organisatsiooni jaoks sama olulised kui vigade ja probleemide tuvastamine ning neist teavitamine.
Samuti tdendavad empiiriliste uuringute tulemused, et edendava ja keelava haile eristamine on
suure teoreetilise védrtusega. (Sijbom & Koen, 2021, Ik 1-2) Néahtuse tekkimiseks vajalikke
eeldusi késitlevates sdnajulguse uuringutes on nii individuaalseid kui situatsioonilisi 1dhenemisi ja
vajalikud eeldused voivad olla nditeks saavutusvajadus, keskkonna diinaamilisus voi digluse taju
(LePine & Van Dyne, 1998, Ik 865). Edendaval ja keelaval sdnajulgusel on nii tihiseid (nt isiklik
initsiatiiv) kui ka erinevaid eeldusi, néiteks voivad organisatsioonid toetada edendava sonajulguse
soodustamiseks proaktiivsust, samas kui on pohjust eeldada riskide realiseerumist, siis

stimuleerida keelavat sdnajulgust (Sijbom & Koen, 2021, Ik 9).

Planeeritud muutused toetuvad ja on pohjustatud kommunikatsioonist (Ford & Ford, 1995, 1k 560).

Innovatsioon algab varasemate praktikate kahtluse alla seadmisest ja uute ideede genereerimisest

16



(Scott & Bruce, 1994, viidatud LePine & Van Dyne, 1998, Ik 865), aga kui inimesed ei jaga uusi
lahendusi teistega, siis innovatsiooniprotsess peatub (Ibid., Ik 865-866). Juhtide ja kdikide jaoks,
kellel on organisatsioonis mandaat muutusi ellu kutsuda, on sdnajulgus suure potentsiaaliga — see
annab voimaluse mérgata probleeme varem, saada kasu kollektiivsetest teadmistest ja juht saab
oma vastutusvaldkonnas teha parandusi (Detert et al., 2013, Ik 628). Sonajulguse analiiiisimine
mulje juhtimise (impression management) vaatenurgast toob vilja, et mones olukorras voib
inimene olla sdnajulge soovist parandada oma mainet (luua mulje pddevusest, hoolivusest voi
juhtimisvoimest) voi sonajulgusest hoiduda, sest ei soovi oma mainet kahjustada (6eldut voidakse
tolgendada kaebuse voi isikliku kriitikana) (Fuller et al., 2007, Ik 136). Erinevalt monest muust
mulje juhtimise vormist on organisatsioonil sonajulgusest kasu, soltumata selle motiivist. Kui
tootajad eelistavad sdnajulgusega seotud riskide tottu vaikida, peavad juhid votma kasutusele

meetodid, mis tajutud riske viahendaks. (Ibid., Ik 147)

1.5. Juhtimiskiitumise, psiithholoogilise turvalisuse ja sonajulguse seos

Psiihholoogiline turvalisus on tookeskkonna tunnusjoon, mitte isiksuse eripdara voi tabamatu
suhtekeemia, ning ka tugeva organisatsioonikultuuri tingimustes leidub iiksusi, kus juht on
suutnud luua psiihholoogilist turvalisust ja tiksusi, kus juht on selles ebadnnestunud (Edmondson,
2019, Ik 13). Newman et al. (2017) tegid psiithholoogilise turvalisuse uuringutest iilevaate ja t3id
vilja, et:

e analiiisitud 78st viimase 25 aasta jooksul teostatud empiirilisest uuringust 42 mdotsid
ndhtust meeskonnas, kasutades Edmondsoni (1999) psiihholoogilise turvalisuse
seitsmepunktilist skaalat voi selle lithendatud versiooni (Newman et al., 2017, Ik 523). Ka
kéesoleva magistritod empiiriline uuring kasutab nimetatud skaalat;

e 38uuringut kisitlesid psiihholoogilist turvalisust mediaatorina ja selgitasid, kuidas nidhtuse
arendamine koos toetava juhtimiskditumise, suhtevorgustike, individuaalsete ja
meeskonna omadustega mojutavad tulemuslikkust nii iiksikisiku, meeskonna kui ka
organisatsiooni tasandil (Ibid., lk 524-525). Uuringud muutustele orienteeritud
juhtimisega néitasid positiivset ja tugevat seost sOnajulguse, meeskonna- ja
individuaaloppega, kus psiihholoogiline turvalisus on seoste mediaatoriks (Ortega et al.,

2014, viidatud ibid., Ik 525);
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e individuaalsel ja

grupitasandil

seostatakse

pstihholoogilist

turvalisust toimiva

kommunikatsiooni ja vigadest teatamisega (Leroy et al., 2012; Peltokorpi, 2004, viidatud
ibid., Ik 526).

Edmondsoni pakutud terviklik juhtimiskontseptsioon psiihholoogilise turvalisuse arendamisel on

toodud tabelis nr 2.

Tabel 2. Juhi téoriistad psithholoogilise turvalisuse arendamiseks

Kategooria | Keskkonna loomine Osalema kutsumine Tulemuslik tagasisidestamine
Juhtimise Tooiilesannete Oma haavatavuse Ténu viljendamine:
iilesanne kujundamine: niitamine: juhi kuulamine, tunnustamine ja
sonajulguse vajalikkuse, | tunnistamine, et tema tdnamine.
ebadnnestumiste sisu ja | teadmised ei ole
ametikohtade tdielikud. Ebaonnestumiste
vastastikuse soltuvuse hibimirgistamise 1opetamine:
selgitamine. Uurimine: oskuslik abistamine, iihine ja tulevikku
kiisimine ja kuulamine. | suunatud jargmiste tegevuste
Eesmiirgi rohutamine: arutamine ning kaalutlemine.
mis on kaalul, miks ja Struktuuride ja
kellele see on oluline. protsesside loomine: Taotluslikele reeglite
sisendi saamiseks rikkumistele reageerimine.
mottevahetuse
arendamine ja
korraldamine.
Tulemused | Jagatud ootused ja Enesekindluse andmine, | Orienteeritus pidevale
arusaamad. et sonajulgus on Oppimisele.
oodatud.

Allikas: Edmondson (2019, Ik 159)

Uha enam peavad organisatsiooniteadlased ja juhid psiihholoogilist turvalisust teguriks, mis

mdjutab sonajulgust. Paljud juhid siiski ei pinguta avameelsete vestluste toimumise nimel, sest

psiihholoogilise turvalisuse olemasolu voib vallandada 16putu jutuajamise, kulutada vaértuslikku

aega voi tekitada segadust. Inimesed voivad sona votta ebaproduktiivsel viisil, néditeks kaevata

10putult voi loota, et keegi teine lahendab nende tdstatatud probleemid. (Edmondson & Besieux,

2021, Ik 271) Ebaproduktiivne sdnajulgus on nii rdékimine nendega, kes ndustuvad, aga ei oma

volitusi muutuste ladbiviimiseks, kui ka koosolekul ebaoluliste kommentaaridega segamine voi

isiklikult solvamine (Ibid., Ik 278). Juhi peamine iilesanne on kaasata talente ja juhtida vestlust,

kas siis kerge mdjutamise voi selge suuna médramisega, et saavutada mitmekiilgsete kogemuste

ja teadmiste tohus integratsioon. (Ibid., Ik 273)
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Rekoneni & Bjorklundi (2016) uuring kuue tootearenduse projektijuhiga néitas, et juhid toetasid
loomingulisi pingutusi pigem iilesande kui inimesekeskse juhtimisega — juhid kirjeldasid kokku
382 iilesandele ja ainult 146 suhetele orienteeritud tegevust. Enamik uuringus osalenud juhte siiski
rohutas vajadust luua projekti alguses avatud ja usalduslik dhkkond koos edukat meeskonnatdood
toetavate tavadega (Rekonen & Bjorklund, 2016, Ik 116-119). Sonajulguse eesmirk on teha
soovitusi teisiti tegutsemiseks, see vajab juhipoolset muutustele orienteeritud kéitumist ja
viitamist, et juht kuulab ja arvestab pakutud ideedega ning votab kasutusele meetmeid tostatatud
probleemide lahendamiseks (Detert & Burris, 2007, Ik 871). Uuring restoraniketi 3149 t66taja ja
223 juhiga néitas, et kdige piisivamas seoses tootajate sonajulgusega on juhi avatus muutustele ja
valmisolek tegutseda altpoolt tulevast sisendist ldhtudes ning psiihholoogiline turvalisus on
mediaator juhi kditumise ja sdnajulguse seoses. Lahtudes alapeatiikis nimetatud uuringutest on
magistritoo empiirilise uuringu aluseks teoreetiline mudel, mis on esitletud joonisel 1 ja késitleb

psiihholoogilist turvalisust mediaatorina juhtimiskaitumise ja sonajulguse vahel. (Ibid., Ik 880)

PSUHHOLOOGILINE TURVALISUS

mediaator
JUHTIMISKAITUMINE —
iilesandele, suhetele voi . N
_ _ SONAJULGUS —
muutustele orienteeritud edendav ja keelav

juhtimine

Joonis 1. Psiihholoogiline turvalisus kui mediaator juhtimiskditumise ja sonajulguse vahel
Allikas: autori koostatud Detert & Burris (2007) uuringu tulemustele tuginedes

Juhtimiskditumine mdjutab sdnajulgust kahel pdhjusel. Definitsiooni jdrgi on sdnajulgus oma
ideede jagamine vdimuesindajaga, kes saab tOstatatud probleemile piihendada organisatsiooni
tahelepanu voi ressursse (French & Raven, 1959, viidatud Detert & Burris 2007, Ik 870), seega on
just juhid sonajulguse sihtmérgid (Ibid., Ik 870). Teiseks muudab juhtide vdimupositsioon
preemiate ja karistuste rakendamisel ning palga, edutamise ja todiilesannete jagamisel juhi tehtud
viited véga oluliseks (Depret & Fiske, 1993, viidatud ibid., Ik 870) — alluvate motivatsiooni sGna
votta mojutab juhtide valmisolek tehtud ettepanekuid ka arvestada (Ibid., 1k 870).
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2. EMPIIRILINE UURING

2.1. Eesmiérk ja uurimiskiisimused

Uuringu eesmérk oli selgitada, milline seos on juhtimiskditumisel hiibriidt66 tootajate
psiihholoogilise turvalisuse ja sdnajulgusega. Uuritavad tunnused olid psiihholoogiline turvalisus,
edendav ja keelav sOnajulgus ning tlesandele, suhetele ja muutustele orienteeritud
juhtimiskditumine. Uuringu tausttunnused olid valimi sugu, silinniaasta, sektor, to6lepingu
tingimused, organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses tootatud aeg, iiksuse suurus ja

kodukontoris to6tatud paevade arv niddalas.

Eesmirgi saavutamiseks piistitati jargmised uurimiskiisimused.

1. Missugune seos on iilesandele, suhetele voi muutustele orienteeritud juhtimiskditumise ja
hiibriidt66 tootajate psithholoogilise turvalisuse vahel?

2. Missugune seos on iilesandele, suhetele voi muutustele orienteeritud juhtimiskditumise ning
hiibriidt66 tootajate edendava ja keelava sdnajulguse vahel?

3. Missugune seos on juhtimiskditumise, psiihholoogilise turvalisuse ning edendava ja keelava
sonajulguse vahel?

4. Kas ja missugused seosed on hiibriidtdd tootajate tausttunnuste (sugu, siinniaasta, sektor,
toolepingu tingimused, organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses tootatud aeg, iiksuse
suurus) ning psithholoogilise turvalisuse ja sonajulguse vahel?

5. Kas ja missugused seosed on hiibriidt6d tootajate kodus todtamise pédevade arvu,

juhtimiskéitumise, psiithholoogilise turvalisuse ja sdnajulguse vahel?

2.2. Meetod

Empiirilises uuringus kasutas autor kvantitatiivset uurimismeetodit. Vastajad téitsid
ankeetkusitluse  online-kusitluskeskkonnas  eFormular, vastamine oli  anoniilimne.
Kisitlemisperiood oli algselt planeeritud 10.—25. veebruarini 2023, aga periood pikenes 1. mértsini
2023, sest uuringusse lisandus teistest hiljem veel iiks organisatsioon. Ankeet on toodud lisas 1 ja
see koosneb neljast osast. | osas on kiimme viidet, millest esimesed viis mdddavad vastaja
psiihholoogilist turvalisust struktuuriiiksuses ja tilejddnud turvalisust kahepoolses suhtluses oma

otsese juhiga. Autor kasutas skaala koostamiseks Amy Edmondsoni psiihholoogilise turvalisuse
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moddikut. Originaalskaala sisaldab seitset véidet ja uurib psiithholoogilist turvalisust grupitasandil
(Edmondson, 2019, 1k 20). Magistritod autor kohandas viiteid nii, et viis vdidet moddavad
psiihholoogilist turvalisust {iksuses ja Viis viidet turvalisust suhetes oma otsese juhiga.
Vastamiseks kasutati viiepallist Likert-tiiiipi noustumisskaalat (5 = ndustun taielikult, 1 = {ildse ei

noustu).

Ankeedi Il osas on seitse vdidet, mille abil vastaja hindas oma sdnajulgust organisatsioonis: vdited
11-13 hindavad edendavat ja véited 14—17 keelavat sonajulgust. Autor kasutas ankeedi seitsme
véite koostamiseks Hollandi edendava ja keelava sonajulguse skaalat. Originaalis on viis véidet
edendava ja viis keelava sonajulguse modtmiseks (Sijbom & Koen, 2021, Ik 5). Il osas toimub

vastamine samuti viiepallisel Likert-tiitipi nGustumisskaalal.

Ankeedi I1I osas on 19 viidet, mille abil vastaja hindas oma otsese juhi juhtimiskditumist. Viited
18-23 mdddavad juhi iilesandele orienteeritud kéitumist, vdited 24-30 suhetele orienteeritud
kditumist ja védited 31-36 muutustele orienteeritud kditumist. Véidete koostamise aluseks oli
juhtimiskaitumise hierarhiline taksonoomia (Yukl et al., 2002, Ik 18) ja Gary Yukli vilja totatud
kiisimustik (Yukl, 1999, Ik 42). Vastamiseks kasutati Likert-tiiiipi sagedusskaalat (5 = alati, 4 =
sageli, 3 = monikord, 2 = harva, 1 = mitte kunagi). IV 0sas on taustakiisimused vastaja ja
organisatsiooni kohta ning koige 15pus iiks avatud kiisimus, kuhu vastaja sai soovi korral teemaga

seonduvaid kommentaare lisada.

Kasutatud skaaladel vihendas t66 autor véiteid kahel pohjusel. Esiteks tolkides viiteid inglise
keelest eesti keelde, ei olnud viite sisu alati selgelt arusaadav ning soov oli véltida vdidete mitmeti
moistetavust. Teiseks oli autori soov, et kiisimustiku tditmine ei votaks liialt aega, mis omakorda
pohjustaks véhest osalemist uuringus. Ankeedi arusaadavuse ja kiisitluskeskkonna eFormular
testimiseks teostas autor ka pilootuuringu, milles osalesid kaks avaliku ja kaks erasektori too6tajat,

kelle tagasiside pohjal sai kiisimustik 10pliku iilesehituse ja sOnastuse.

2.3. Uuringu sihtrithm ja valim

Uuringu sihtrithm oli hiibriidto6d tegevad tootajad Eestis. Valim kujunes mugavusvalimina ja
moodustus 145 vastajast (n = 145), kes koik tditsid ankeedi téielikult. Valimi sooline jaotus oli

ebaproportsionaalne, sest kiisitlusele vastas 118 naist (81,4%) ja 27 meest (18,6%). 83 vastajat
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(57,2%) tootas erasektoris ja 62 vastajat (42,8%) avalikus sektoris. Vastuse variandina oli pakutud
ka kolmas sektor, aga seda ei markinud tikski vastaja. 135 vastajat (93%) tootas tdhtajatu ja 10
vastajat tdhtajalise (7%) toolepinguga. Sugude, sektorite ja to6lepingu tingimuste sagedusjaotus

on toodud tabelis 3.

Tabel 3. Valimi jaotus soo, sektorite ja to6lepingu tingimuste alusel

n Suhteline sagedus (%)
Sugu
Mees 27 18,6
Naine 118 81,4
KOKKU 145 100
Sektor
Avalik sektor 62 42,8
Erasektor 83 57,2
KOKKU 145 100
Toolepingu tingimused
Tahtajatu lepinguga to6taja 135 93
Tidhtajalise lepinguga to6taja 10 7
KOKKU 145 100

Allikas: autori arvutused

Vanim kiisitlusele vastaja oli siindinud 1954. ja noorim 2001. aastal. Keskmine siinniaasta oli
1982. Andmete analiilisimisel grupeeriti vastajad siinniaasta alusel kolme rithma. Grupeerimisel
arvestas autor rithmade proportsioone valimis, samuti generatsioonide kujunemist. Vaartuste ja
eelistuste profiili alusel voib Eesti elanikud jagada kolme rithma: 1) 1930ndatel, 1940ndatel ja
1950ndatel siindinud; 2) 1960ndatel ja 1970ndatel siindinud ning 3) 1980ndatel ja 1990ndatel
stindinud (Lilleoja & Raudsepp, 2016, Ik 63). Autor paigutas 1950ndatel, 1960ndatel ja 1970ndatel
stindinud vastajad tihte rithma, sest eraldi rithm 1950ndatel siindinutega sisaldas ainult kolme
vastajat (2,1%) ja oleks jddnud statistilise analiilisi seisukohalt ebaoluliseks. 1980ndatel ja
1990ndatel siindinud vastajatest tehti kaks eraldi rithma, sest uuritava teema kontekstis oli
asjakohane teada, kas taasiseseisvunud Eestis siindinud to6tajad on sOnajulgemad. Vastajate

grupeerimine siinniaastate alusel on toodud tabelis 4.

Tabel 4. Valimi koosseis slinniaasta alusel

Stinniaasta | Vastajate arv | Suhteline sagedus (%) | Kumulatiivne suhteline sagedus (%)
1954-1979 59 40,7 40,7
1980-1990 60 41,4 82,1
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19912001 26
KOKKU 145
Allikas: autori arvutused

17,9 100

100

Vastajad grupeeriti ka praeguses organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses tootatud aastate alusel.
Kiisitletute hulgas oli pikim aega samas organisatsioonis 32 aastat ja lithim alla aasta. Pikim aeg
praeguse juhi alluvuses oli 13 aastat ja lithim alla aasta. Keskmine organisatsioonis todtatud aastate
arv oli kuus ja mediaan too6tatud aastate arv neli. Keskmine pracguse juhi alluvuses tootatud aastate
arv oli 2,6 ja mediaan to6tatud aastate arv pracguse juhi alluvuses oli kaks. Mdlema tausttunnuse

alusel grupeeriti vastajad kolme gruppi, mis on esitletud tabelis 5.

Tabel 5. VValimi koosseis organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses tootatud aastate alusel

Aastate arv

I Organisatsioonis Vastajate arv | Suhteline sagedus (%) Kumulatiivne suhteline
sagedus (%)

0-2 aastat 55 37,9 37,9
37 aastat 43 29,7 67,6
8-32 aastat 47 32,4 100
KOKKU 145 100
11 Praeguse juhi alluvuses
0-1 aastat 63 435 435
1,5-3 aastat 47 32,4 75,9
3,5-13 aastat 35 24,1 100
KOKKU 145 100

Allikas: autori arvutused

Vastajaga koos tema otsese juhi alluvuses tootas erinev arv kolleege — keskmine iiksuse suurus oli
13 inimest ja mediaansuurus kaheksa inimest. Uksuse suuruse alusel grupeerimine on toodud
tabelis 6.

Tabel 6. Valimi koosseis tiksuse suuruse alusel

Uksuse suurus Vastajate arv Suhteline sagedus (%) Kumulatiivne suhteline sagedus (%)
kuni 5 todtajat 50 34,5 34,5
6-11 tootajat 46 31,7 66,2
12-80 tdotajat 49 33,8 100
KOKKU 145 100

Allikas: autori arvutused

Vastajateni joudmiseks postitas t60 autor iileskutse osaleda uuringus sotsiaalmeedia platvormidel

Facebook ja LinkedIn. Autor kasutas ka oma professionaalset vorgustikku, mille vahendusel
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poordus 13 organisatsiooni poole palvega levitada uuringut asutuse tootajate hulgas. Lisaks
poordus autor personaalse palvega kiisimustikule vastata oma 140 LinkedIni kontakti ning
isiklikus vorgustikus hiibriidtood tegevate soprade, tuttavate ja sugulaste poole. Mugavusvalim
kujunes vastajatest, kes olid ndus koostdod tegema ja organisatsioonidest, kellele autoril oli
ligipads. Eesmérk oli saada vastajateks nii avaliku kui ka erasektori to6tajaid, aga tausttunnusena
ei kiisitud organisatsiooni tegevusvaldkonda, sest oli alust eeldada, et tekkivad valdkonnapdhised

grupid ei ole jarelduste tegemiseks piisavad.

2.4. Andmeanaliiiisi meetodid

Andmete analiiisimiseks kasutati IBM SPSS Statistics 29.0 analiiiisiprogrammi. Andmete
esitlemisel kasutatakse aritmeetilist keskmist (x), mediaani (Me), moodi (Mo), miinimumvé&artust
(min), maksimumvaartust (max), standardhdlvet (sd), standardviga (s), Cronbachi alfa
sisercliaabluse koefitsienti (o), statistilist olulisust véljendavat vaartust (p), Spearmani

korrelatsioonikordajat (p) ja regressioonikordajat ().

Vordleva statistika meetodi valimiseks teostas autor Shapiro-Wilk testi ja uuris tunnuste
normaaljaotust. Test andis tulemuseks, et valimi puhul ei ole tegemist tunnuste normaaljaotusega
ja autor kasutas tausttunnuste alusel grupeeritud kahe grupi vordlemiseks Mann-Whitney U testi.

Kolme ja enama grupi korral kasutas autor ithesuunalist dispersioonanaliitisi ANOVA.

Uuritavate tunnuste omavaheliste seoste ja vastasmdjude uurimiseks tausttunnustega viidi 14bi
korrelatsioonanaliiiis. Termin tuleb ladinakeelsest sOnast correldtio ja tdhendab vastastikust
seotust (Sauga, 2017, lk 389). Uuritavad tunnused ei olnud normaaljaotusega ja seetdttu kasutati
Spearmani astakkorrelatsiooni ning arvutati korrelatsioonikordaja p véirtused. Kokkuleppeliselt
hinnatakse seoseid, mille vairtus on < 0,3st norgaks, seoseid vahemikus 0,3 < p <0,7 mdoddukaks
ehk keskmise tugevusega ja seoseid p > 0,7 tugevaks (Ibid., Ik 398). Kdige viimasena teostas autor

regressioonanaliilisi kasutades Baron ja Kenny hierarhilise regressiooni ldhenemist.
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2.5. Uuringu tulemused

2.5.1. Skaalade reliaablus

Ankeedi skaalade sisereliaabluse mootmiseks kasutas autor Cronbachi alfat (), mille teoreetiline
vahemik on 0-1 ja soovituslikud tolgendusjuhised: < 0,60 mitteaktsepteeritav, 0,60-0,65
ebasoovitav, 0,65-0,70 vihesel maéral aktsepteeritav, 0,70-0,80 kvaliteetne, 0,80-0,90 viga hea
ja> 0,90 voimaldab vihendada skaala véidete arvu (Dunn, 1989, viidatud Everitt, 2002, 1k 101).
Tabelis 7 on ndha, et kasutatud skaalade usaldusvédrsus on valdavalt viga hea ja alfad jadvad

vahemikku 0,766-0,907.

Tabel 7. Skaalade sisereliaabluse koefitsiendid

o
Psiihholoogilise turvalisuse skaala 0,893
Psiihholoogiline turvalisus liksuses (alaskaala) 0,766
Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga (alaskaala) 0,861
Sonajulguse skaala 0,863
Edendav sdnajulgus (alaskaala) 0,830
Keelav sonajulgus (alaskaala) 0,824
Ulesandele orienteeritud juhtimise skaala 0,869
Suhetele orienteeritud juhtimise skaala 0,899
Muutustele orienteeritud juhtimise skaala 0,907

Allikas: autori arvutused

Magistritdo autor kohandas uurijate poolt varem kasutatud skaalasid ning vordles sisereliaablust
muudetud skaalade ja originaalskaalade vahel. Varasemad uuringud on andnud Edmondsoni
seitsmest véitest koosneva psiihholoogilise turvalisuse grupitasandi moddiku sisereliaabluse
koefitsiendiks 0,82 (Valentine et al., 2015, |k 22). Hollandi sonajulguse skaala edendava
sonajulguse alaskaala a on olnud 0,86 ja keelava sonajulguse alaskaala o 0,74 (Sijbom & Koen,
2021, Ik 4). Juhikditumise hierarhilise taksonoomia koikide kéditumiskategooriate modtmisskaala
madalaim alfa on olnud 0,77 ja enamik véartusi suuremad kui 0,80 (Yukl et al., 2002, 1k 25).

Teostatud vordlus andis tulemuseks, et skaalade kohandamine ei ole kvaliteeti vihendanud.

2.5.2. Kirjeldav statistika

Uuringus osalenud vastajad hindasid oma otsese juhi juhtimiskditumist {isna sarnaselt koigis
kolmes kaitumiskategoorias. Siiski saab tiheldada, et juhi suhetele orienteeritud kditumine avaldus

enim ja selle kategooria koondkeskmine oli 3,96, iilesandele orienteeritud x oli 3,67 ja muutustele
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orienteeritud x oli 3,66. Suhetele orienteeritud kategoorial

oli puudu koondkeskmise

miinimumvéirtus 1, mis kahel teisel kategoorial oli olemas. Uuringus avaldus ka, et enamikul

vastajatel oli keskmisest kdrgem psiihholoogilise turvalisuse ja sOnajulguse tase. Likert-tiilipi

viiepallisel skaalal, mis sisaldas keskmise véirtusena ka neutraalset vastusevarianti, antud

hinnangute koondkeskmised olid koikidel uuritavatel tunnustel iile keskvéirtuse ehk kolme.

Skaalade ja alaskaalade x, Me, Mo, min, max, sd ja s on toodud tabelis 8.

Tabel 8. Kiisimustiku skaalade ja alaskaalade kirjeldav statistika

x Me Mo max | min sd S

Psiihholoogiline turvalisus 407 | 420| 4,20*| 500| 150| 0,682 | 0,057
Psiihholoogiline turvalisus iiksuses (alaskaala) 4,08 | 4,20 420 | 500| 1,60 0,685 | 0,057
Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga | 4,06 | 4,20 500 5,00| 1,20 0,768 | 0,064
(alaskaala)

Sonajulgus 3,97 | 4,00 400| 500| 1,86 | 0,626 | 0,052
Edendav sonajulgus (alaskaala) 4,00 | 4,00 4,00 | 500 2,00 0,731 0,061
Keelav sonajulgus (alaskaala) 3,93 | 4,00 3,75 500 | 1,50 0,683 | 0,057
Ulesandele orienteeritud juhtimiskditumine 3,67 | 3,67 450 | 500 | 1,00 0,781 0,065
Suhetele orienteeritud juhtimiskditumine 3,96 | 400| 4,00*| 500| 143| 0,778 | 0,065
Muutustele orienteeritud juhtimiskditumine 3,66 | 3,83 400] 500| 1,00| 0,877 ] 0,073

*Eksisteerib mitu moodi, ndidatud viikseim
Allikas: autori arvutused

94 vastajat (64,8%) said viiepallisel skaalal psiihholoogilise turvalisuse vdidete koondkeskmiseks

4 ja enam. 40 vastaja (27,5%) koondkeskmised jdid vahemikku 3-3,9 ja vdirtus alla kolme hinnati

11 vastajal (7,7%). Skaala koondkeskmised on toodud joonisel 2.

e e
o N B~
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Pstihholoogilise turvalisuse koondkeskmine

Joonis 2. Psiihholoogilise turvalisuse skaala koondkeskmised

Allikas: autori koostatud
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97 wvastajat (66,9%) said alaskaalal, mis mdotis psilihholoogilist turvalisust iiksuses,
koondkeskmise vairtuseks 4 voi rohkem. 94 vastajat (64,8%) said alaskaalal, mis mootis
psiithholoogilist turvalisust suhetes juhiga, koondkeskmise véartuseks 4 vOi rohkem.
Psiihholoogilist turvalisust iiksuses mootvatest vdidetest hinnati kdige korgemalt voimalust
kolleegidelt abi paluda. Maksimaalse positiivse hinnangu andis sellele 82 vastajat, mis tegi viite
mediaaniks ja moodiks 5, keskmiseks 4,37 ja ka standardhalve oli selle alaskaala vaikseim 0,881.
Ulejasnud nelja viite x jii vahemikku 3,89—4,18 ja sd vahemikku 0,929-1,012. Alaskaalal, mis
mootis psiihholoogilist turvalisust suhetes otsese juhiga, hinnati kdige korgemalt viidet ,,.Suudan
radkida oma juhiga probleemidest ja keerulistest kiisimustest*. Selle vaite x oli 4,22, Mo =5 ja sd
= 0,939. Koikide vdidete mediaanid olid 4 ja iilejadnud nelja vdite x vahemikus 3,90-4,14 ja sd
vahemikus 0,878-1,023. Psiihholoogilise turvalisuse alaskaalade viidete x, Me, Mo, min, max, sd

ja s on toodud lisas 2.

83 vastajat (57,2%) said sonajulguse skaalal koondkeskmiseks 4 ja enam, 53 vastajat (36,6%) said
koondkeskmise véartuseks 3—3,9 ja iiheksa vastajat (6,2%) vaartuse alla kolme. Sonajulguse skaala

koondkeskmised on toodud joonisel 3.
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Joonis 3. SOnajulguse skaala koondkeskmised
Allikas: autori arvutused

94 vastajat (64,8%) said edendava sonajulguse koondkeskmiseks ning 79 vastajat (54,6%) keelava
sonajulguse koondkeskmiseks 4 ja rohkem. Edendava sonajulguse alaskaala kolmest viitest koige

korgem x mdddeti véitel ,,Teen oma otsesele juhile ettepanekuid té6protsesside tdiustamiseks*.
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Viite x oli 4,1, sd = 0,872, viitel puudus min ehk keegi ei vastanud ,,iildse ei ndustu* ja 54 vastajat
(37,2%) noustusid tédielikult. Keelava sonajulguse koigi nelja véite mood oli 4, aga keskmiste
vordluses olid eelpool nimetatud skaaladega vorreldes kdige suuremad erinevused. Koige
madalam x oli 3,48 ja suurim sd 0,936 oli viitel ,,Julgen oma {iksuses probleeme esile tuua isegi
siis, kui see kahjustab suhteid kolleegidega“. Koige kdrgem x 4,28 oli viitel ,,Informeerin oma
juhti tookorraldusega seotud probleemidest™, mille sd oli 0,788, kusjuures mitte keegi ei vastanud
,»uldse ei ndustu* ja suurim arv vastajaid 65 (44,8%) ndustus tdielikult. Lisas 2 on toodud edendava

ja keelava sdnajulguse alaskaalade x, Me, Mo, min, max, sd ja s viidete 15ikes.

Juhtimisk&itumist hinnati kolmes kategoorias — iilesandele, suhetele ja muutustele orienteeritud
kaitumine, neist kdrgeima koondkeskmise pdlvis suhetele orienteeritud kaitumine. Kdige enam
varieerusid vastused hinnangutes oma otsese juhi muutustele orienteeritud kaitumisele, seal on ka
kdige suurem sd. Ulesandele orienteeritud juhtimiskéitumise puhul hinnati kdige kdrgemalt viidet
,Minu otsene juht vdimaldab projekti elluviimiseks vajalikud ressursid, mille puhul x oli 3,96 ja
sd selle skaala viikseim ehk 0,849. Ulejddnud viie viite x jdi vahemikku 3,41-3,77 ja sd
vahemikku 0,987-1,103. Suhetele orienteeritud kditumise viiteid hinnati kdrgemalt: x jéi
vahemikku 3,73-4,32 ja sd vahemikku 0,814-1,105. K&rgeim x oli vditel ,,Minu otsene juht
voimaldab alluvatele iseseisvust todiilesannete tditmisel, probleemide lahendamisel ja otsuste
tegemisel, kus 129 vastajat (89%) vastas, et juht vdimaldab seda sageli voi alati. Madalaim x
védrtus oli viitel ,,Minu otsene juht rakendab todtajate ideid ja ettepanekuid®, kuigi 80 vastajat
(55,2%) vastas, et juht teeb seda sageli ning 19 vastajat (13,1%), et juht teeb seda alati. Muutustele
orienteeritud juhtimiskaitumise véidete x jdi vahemikku 3,20-3,90 ja sd vahemikku 0,974-1,141.
Muutuste kategooria vdidete grupist tuli ka madalaim mediaan ja mood, milleks oli 3 ja see oli
viitele ,,Minu otsene juht drgitab tavapdraseid tootegemise viise kahtluse alla seadma ja otsima
paremaid meetodeid“. Kdige kdrgem x oli viitel ,Minu otsene juht on veenev ldbirddkija
véljaspool meie iliksust ning saavutab oluliste muutuste elluviimiseks vajalikud kokkulepped ja
kooskolastused. Lisas 2 on toodud iilesandele, suhetele ja muutustele orienteeritud

juhtimiskéditumise x, Me, Mo, min, max, sd ja s véidete 15ikes.

2.5.3. Tookorralduslikud tausttunnused

Uuringu tookorralduslikud tausttunnused olid kodukontoris todtatud pdevade arv, kas
kodukontoris todtamisel on kindel kellaaeg, mil to6taja peab olema kittesaadav ja kas ettevottes

on olemas netikett ehk vorguetikett.
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76 vastajat (52,4%) markis, et kindlalt madratud kellaaega kodukontoris todtades kattesaadavuse

osas ei ole ja 69 vastajat (47,6%) kirjutas, et on. 97 vastajat (66,9%) iitles, et organisatsioonis

puudub netikett ehk vorguetikett ja 48 vastajat (33,1%) vastas, et see on olemas. Kodukontoris

tootatud paevade arvu jaotus valimi 16ikes on tisna iihtlane ja on toodud tabelis nr 9.

Tabel 9. Kodukontoris tootatud paevade arv nadalas

Kodukontoris téotatud | Vastajate arv Suhteline sagedus (%) Kumulatiivne suhteline sagedus
pievade arv (%)
1 29 20 20
2 39 26,9 46,9
3 41 28,3 75,2
4 36 24,8 100
KOKKU 145 100

Allikas: autori arvutused

Ankeedi 16pus olnud vdimalust lisada teemaga seonduvalt oma mdtteid kasutas 11 vastajat (7,6%).

Tookorralduslike kommentaaridena mérgiti:

e kui téotamise asukoha osas on vaba valik, siis suureneb voimalus planeerida oma aega;

e aega tuleb planeerida viisil, mis on kasulik nii td6tajale kui ettevottele;

e kodus tootades ollakse enamasti kittesaadavad 8h ehk toopdeva kestvuse jooksul ja kui see

ei ole voimalik, siis teavitatakse kolleege;

e t60 algusaeg kodukontoris on libisev ja todaeg tegelikkuses tipris paindlik;

e paljud kokkulepped ei ole organisatsiooniiilesed, vaid lepitakse kokku meeskonnasiseselt

vastavalt valdkonnale ja vOimalustele;

e probleemina toodi vélja ka juhi ebasobralikkus ning paindumatus era- ja todelu

tasakaalustamise kiisimustes ning mdistmatus vdikeste laste vanemate suhtes.

Juhi kaitumist kommenteeris kaks vastajat, mainides, et juht voib olla avatud ja to6tajate ideed dra

kuulata, aga kui tegemist on keskastme juhiga, siis tal puuduvad sageli volitused muudatuste

teostamiseks.

2.5.4. Tunnuste vordlev statistika

Shapiro-Wilk test andis tulemuseks,

et uuritavad tunnused ei ole normaaljaotusega.

Psiihholoogilise turvalisuse skaala ja alaskaalade, edendava ja keelava sonajulguse, suhetele ja

muutustele orienteeritud juhtimiskditumise p-viirtused olid viiksemad kui 0,001. Ulesandele

orienteeritud p = 0,003. Léhtudes Shapiro-Wilk testi tulemustest, kasutas autor vordlevas
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statistikas kahe grupi vordlemisel Mann-Whitney U testi, rohkem kui kahe grupi vordlemisel
tihesuunalist dispersioonanaliitisi ANOVA post-hoc testi LSD ja Scheffe meetoditel.

Psiihholoogilise turvalisuse, edendava ja keelava sonajulguse méaaral puudus statistiliselt oluline
erinevus sugude ja todlepingu tingimuste jaotuses. Kaheks grupeeritavate tausttunnuste vaates
ilmnes erinevus sektorite 16ikes. Mann-Whitney U testi p-véartused on esitletud lisas 3. Avaliku
sektori psithholoogilise turvalisuse ja sOnajulguse skaalade keskmised ning mediaanid olid
madalamad kui erasektoris. Erasektoris olid ka vdiksemad standardhilbed ja -vead, mis néitab, et
erasektoris oli psiihholoogilise turvalisuse ja sOnajulguse tase organisatsioonides iihtlaselt
positiivsem. Skaalade x, sd, Me ja s avalikus ja erasektoris on esitletud lisas 4. Juhtimiskaitumise
kolmes kategoorias sugude, sektorite ja todlepingu tingimuste vordluses statistiliselt olulisi

erinevusi ei avaldunud.

Psiihholoogilise turvalisuse, edendava ja keelava sonajulguse méaéral statistiliselt olulist erinevust
selliste tausttunnuste nagu siinniaasta, iiksuse suurus ning aastate arv praeguses organisatsioonis
ja praeguse juhi alluvuses ei ilmnenud. Erinevus ilmnes gruppide vahel, mis olid jaotatud
kodukontoris todtamise pdevade arvu alusel. Statistiliselt oluline erinevus gruppide vahel oli
psiihholoogilisel turvalisusel tervikuna (F = 8,096, p =< 0,001), iiksuses (F = 6,453, p =< 0,001),
suhetes juhiga (F = 7,708, p = < 0,001), sdnajulgusel tervikuna (F = 3,884, p = 0,011) ja keelaval
sonajulgusel (F = 4,630, p=0,004). Valimi puhul kehtis, et mida suurem oli kodukontoris té6tatud
pdevade arv nédalas, seda korgem oli uuritavate tunnuste tase. Kdige suuremad erinevused olid
adrmiste gruppide vahel — iihe pdeva niddalas kodukontoris tdotavate tdotajate grupis
psiihholoogilise turvalisuse x = 3,597, sdnajulguse x = 3,640 ja keelava sdnajulguse x = 3,586,
samas kui neli pdeva kodukontoris to6tavate tootajate grupis psiihholoogilise turvalisuse x =
4,331, sdnajulguse x = 4,135 ja keelava sdnajulguse x = 4,174. Lisas 5 on toodud tunnuste

kirjeldav ja vordlev statistika kodukontoris tdGtamise paevade arvu alusel.

Mann-Whitney U test andis tulemuseks, et erasektoris oli vorreldes avaliku sektoriga korgem
psiithholoogilise turvalisuse ja sonajulguse tase. ANOVA dispersioonanaliiiisi tulemustes avaldus,
et mida suurem oli kodukontoris tootatud pdevade arv néddalas, seda suurem oli todtaja
psiihholoogilise turvalisuse tase, sOnajulgus tervikuna ja keelav sdnajulgus. Need kaks tulemust
viitavad, et uuringu valimi 15ikes, kuhu kuulus 62 avaliku sektori ja 83 erasektori tootajat, kasutati

erasektoris suuremal midrala kodus todtamise voimalust. Erinevust kirjeldab joonis 4.
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Joonis 4. Inimeste arv sektorite ja kodukontoris to6tatud paevade arvu 1dikes
Allikas: autori koostatud

Vordelises kasvavas seoses oli ka kodukontoris tootatud pdevade arv ja hinnangud
juhtimiskaitumisele — mida suurem oli kodukontori pdevade arv, seda suurem oli vastaja antud
hinne oma otsese juhi suhetele ja muutustele orienteeritud kditumisele. Gruppide vordluses
ilmneb, et suhetele orienteeritud juhtimiskditumise F = 5,309, muutustele orienteeritud
juhtimiskéitumise F = 5,374, p véértus oli mdlemal juhul 0,002. Nelja erineva grupi vordluses
avaldus, et kdige madalam suhetele orienteeritud juhtimiskditumise x = 3,586 ja muutustele
orienteeritud juhtimiskditumise x = 3,236 oli tootajatel, kes tootasid iihe pideva nédalas
kodukontoris. Kdige kdrgem suhetele orienteeritud juhtimiskditumise x = 4,198 ja muutustele
orienteeritud juhtimiskditumise x = 3,931 oli tootajatel, kes tootasid neli pdeva nidalas
kodukontoris. Lisas 5 on toodud juhtimiskditumise kategooriate kirjeldav ja vordlev statistika

kodukontoris to6tamise pdevade arvu alusel.

2.5.5. Tunnuste omavahelised seosed

Uuritavate tunnuste korrelatsioonanaliiiis nditas, et tugev positiivne korrelatsioon oli erinevate
juhtimiskéitumise kategooriate vahel. Kui vastaja hindas oma juhi juhtimiskaitumist kdrgelt {ihes
vaidete riihmas, siis tegi ta seda ka teistes kategooriates. Kige suurem positiivne korrelatsioon (p
= 0,836) oli suhetele ja muutustele orienteeritud juhtimiskditumise vahel. Juhtimiskategooriate
vahelised korrelatsioonikordaja (p) vaartused on toodud lisas 6. Juhtimiskditumise erinevate
kategooriate tugev positiivne seos, sh p védrtus rohkem kui 0,7, ilmnes kolme véite vahel:
muutustele orienteeritud kategooria vdide nr 35 ,,Minu otsene juht on eeskujuks vajalike muutuste

edendamisel korrelatsioon iilesandele orienteeritud juhtimiskditumise viitega nr 22 (p = 0,705)
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»Minu otsene juht koordineerib todiilesandeid nii, et vilditakse viivitusi, dubleerimist ja
ressursside raiskamist™ ja suhetele orienteeritud juhtimise viitega nr 24 (p = 0,753) ,,Minu otsene

juht annab keerulises olukorras ndu*. Viidete 22 ja 24 vaheline p = 0,629.

Tootaja pstihholoogilisel turvalisusel oli mdddukas positiivne seos kdikide juhtimiskditumise
kategooriatega: iilesandele orienteeritud juhtimiskditumise p = 0,515, suhetele orienteeritud
p = 0,667 ja muutustele orienteeritud p = 0,565. Suhetele orienteeritud kditumise p vaértus oli
suurim ja seda ka alaskaalade vaates — psiihholoogiline turvalisus tliksuses ja suhetele orienteeritud
juhtimiskditumise p = 0,569 ning psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga ja suhetele
orienteeritud juhtimiskéitumise p = 0,679. Juhi kéditumine avaldas mdju nii kahepoolsetele juhi-
tootaja suhetele kui ka iiksuse psiihholoogilise turvalisuse tasemele tervikuna. Psiihholoogilise
turvalisuse skaalal oli vordselt tugev positiivne Kkorrelatsioon molema alaskaalaga -
psiihholoogiline turvalisus iiksuses p = 0,904 ja psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga p =
0,925. Uurides psiihholoogilist turvalisust suhetes juhiga, avaldus suurim erinevus
korrelatsioonikordaja véirtustes iilesandele (p = 0,493) ja suhetele (p = 0,679) orienteeritud
juhtimisk&itumise vordlemisel. Spearmani p véirtused on toodud lisas 6. Suhetele orienteeritud
juhtimiskditumise ja psiihholoogilise turvalisuse vididete korgeim korrelatsioonikordaja (p =
0,616) oli vaidete nr 27 ,,Minu otsene juht véljendab usku minu suutlikkusse saada hakkama raske

iilesandega“ ja nr 10 ,,Minu juht vdartustab minu ainulaadseid oskusi ja andeid* vahel.

Tootaja sonajulguse ja suhetele orienteeritud juhtimiskditumise vahel oli positiivne mdddukas
korrelatsioon (p = 0,329). To66taja sdnajulgusel oli positiivne ndrk korrelatsioon iilesandele
(p = 0,186) ja muutustele (p = 0,251) orienteeritud juhtimiskditumisega. Edendava sdnajulguse
suurim Kkorrelatsioon oli suhetele orienteeritud juhtimiskditumisega (p = 0,211). Keelaval
sonajulgusel oli positiivne mdddukas korrelatsioon suhetele orienteeritud juhtimiskditumisega (p
= 0,378) ja muutustele orienteeritud juhtimiskditumisega (p = 0,308). Keelava sonajulguse ja
tilesandele orienteeritud juhtimiskditumise vahel oli positiivne ndrk korrelatsioon (p = 0,258).

Spearmani p véartused on toodud lisas 7.

Tootaja sonajulgusel ning psiihholoogilise turvalisuse skaaladel oli positiivne modddukas
korrelatsioon. Keelava sonajulguse p védrtused olid suuremad kui edendava sdonajulguse omad ja
psiihholoogilise turvalisuse taset suhetes juhiga mootval alaskaalal, oli pisut suurem tendents

korreleeruda sdonajulgusega, p vdirtused on toodud tabelis nr 10.
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Tabel 10. Psiihholoogilise turvalisuse ja sdnajulguse seosed

Sonajulgus | Edendav sdnajulgus Keelav sdnajulgus
Psiihholoogiline turvalisus 0,556** 0,441** 0,541**
Psiihholoogiline turvalisus 0,465** 0,374** 0,454**
iiksuses
Psiihholoogiline turvalisus 0,550** 0,432** 0,535**
suhetes juhiga

** seos on oluline 0,01 tasemel (p < 0,01)
Allikas: autori arvutused

Keelava sonajulguse viide ,,Julgen oma liksuses vilja oelda t60 tulemuslikkust mojutavaid
seisukohti, isegi kui see tekitab teistes ebamugavust® vajas suuremat psiihholoogilise turvalisuse
taset, sest nditas viidete vordluses suuremat korrelatsiooni psiihholoogilise turvalisusega. Kdige
suuremad viidetevahelised korrelatsioonikordajad olid keelava sonajulguse viite nr 14 ,,Isegi kui
jddme eriarvamusele, rddgin oma juhile ausalt tddalastest probleemidest, mis vdivad t60
tulemuslikkust viahendada“ ja turvalisuse védidete vahel, mis kirjeldasid vdimalust kiisida juhilt abi

(vaide nr 9, p =0,541) ja juhipoolset tdotaja ainulaadsete oskuste ja annete vaartustamist (viide nr
10, p = 0,501).

Tausttunnustel — sugu, siinniaasta, todlepingu tingimused, aastate arv organisatsioonis ja praeguse
juhi alluvuses ning iiksuse suurus — statistiliselt olulist korrelatsiooni psiihholoogise turvalisuse
ning edendava ja keelava sdnajulgusega ei olnud. Nork positiivne korrelatsioon oli psithholoogilise
turvalisuse ja sonajulguse ning sektorite vahel, see toetas varasemaid vordlusi, mille jérgi
erasektoris oli mdlema uuritava tunnuse tase kdrgem. Samuti toetas korrelatsioonanaliiiis
varasemaid leide, et mdddukas positiivne Kkorrelatsioon on suureneva kodukontoris tootatud
paevade arvu, psiithholoogilise turvalisuse (p = 0,325) ja psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga
(p=0,333) vahel. Nork positiivne korrelatsioon oli tunnuste psiihholoogiline turvalisus iiksuses ja
kodukontoris tootatud paevade arvu kasv (p = 0,281) vahel. Edendaval sonajulgusel puudus
statistiliselt oluline seos kodukontoris to6tatud paevade arvu kasvuga, aga keelaval oli nork

korrelatsioon olemas (p = 0,285).

Autor teostas regressioonanaliiiisid, et kontrollida, kas magistrito6 empiirilise uuringu aluseks olev
teoreetiline mudel, kus psiihholoogiline turvalisus on mediaator juhtimiskéitumise ja sGnajulguse
vahel (Detert & Burris, 2007, Ik 880) kehtib ka antud uuringu valimi puhul. Esmalt kontrollis

autor, kas psiihholoogiline turvalisus vdib olla moderaator juhtimiskditumise ja sOnajulguse
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vahelistes seostes. Moderaator seost ei avaldunud. Mediaator seos tuvastati kasutades Baron ja
Kenny (1986) hierarhilise regressiooni ldahenemist. Baron ja Kenny tehnika jargi on mediaator
suhe olemas, kui (1) sdltumatu muutuja on seotud sdltuva muutujaga, (2) soltumatu muutuja on
seotud vahendava muutujaga ja vahendav muutuja on seotud sdltuva muutujaga ning (3) séltumatu
muutuja seos soltuva muutujaga on oluliselt vdhenenud (osaline mediaator suhe) voi ei jaa enam

oluliseks (tdielik mediaator suhe), kui vahendaja kaasatakse analiiiisi (Dedahanov, 2022, Ik 8).

Regressioonanaliiiis lincaarsel meetodil andis tulemuseks, et psithholoogiline turvalisus (vahendav
muutuja) oli tdielik mediaator suhetele orienteeritud kditumise (sdltumatu muutuja) ja muutustele
orienteeritud kditumise (sdltumatu muutuja) ja edendava sonajulguse (soltuv muutuja) vahel.

Tulemused on esitletud joonisel 5. B, t ja p — vaartused on esitatud lisas 8.

PSUHHOLOOGILINE TURVALISUS

mediaator
SUHETELE VOI
MUUTUSTELE ,
EDENDAV
ORIENTEERITUD SONATULGUS
JUHTIMISKAITUMINE

Joonis 5. Psiihholoogiline turvalisus kui mediaator suhetele ja muutustele orienteeritud
juhtimiskditumise ning edendava sonajulguse vahel
Allikas: autori koostatud

Psiihholoogiline turvalisus oli tdielik mediaator iilesandele, suhetele ja muutustele orienteeritud
juhtimiskaitumise ning keelava sonajulguse vahel. Tulemused on esitletud joonisel 6. B, t jap —

viartused on esitatud lisas 8.
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PSUHHOLOOGILINE TURVALISUS
mediaator

ULESANDELE, SUHETELE

VOI MUUTUSTELE >
ORIENTEERITUD

JUHTIMISKAITUMINE

KEELAV SONAJULGUS

Joonis 6. Psiihholoogiline turvalisus kui mediaator iilesandele, suhetele ja muutustele
orienteeritud juhtimiskditumise ning keelava sonajulguse vahel
Allikas: autori koostatud

Ulesandele orienteeritud juhtimiskiitumise ja edendava sdnajulguse vahel puudus seos ning seal

ei ole psithholoogiline turvalisus ka mediaatoriks.
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3. JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

3.1. Vastused uurimiskiisimustele

Uuringu eesmérk oli selgitada, milline seos on juhtimiskditumisel hiibriidt66 tootajate
psiihholoogilise turvalisuse ja sonajulgusega. Eesmérgi saavutamiseks piistitati uurimiskiisimused,

millele andis vastused empiiriline uuring hiibriidt66 tootajatega Eestis.

Esimene kiisimus selgitas iilesandele, suhetele v6i muutustele orienteeritud

juhtimiskiitumise ja hiibriidtoo6 tootajate psiihholoogilise turvalisuse vahelisi seoseid.

Psiihholoogilisel turvalisusel on mdddukas positiivne seos kdigi juhtimiskéitumise kategooriatega.
Enim mdjutab nihtuse olemasolu juhi suhetele orienteeritud kditumine, kus seose Spearmani
korrelatsioonikordaja vaértus oli skaala suurim (p = 0,667). Alaskaalade kdrgeim p véirtus 0,679
oli psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga ja suhetele orienteeritud juhtimiskéitumise vahel.
Norgim seos psiihholoogilise turvalisuse skaala ja alaskaaladega oli juhi {ilesandele orienteeritud
kaitumisel. Korgeimad p véirtused avaldusid psiihholoogilise turvalisuse ja jargnevate kditumiste
vahel: juht annab keerulises olukorras nou (p = 0,578, vdide nr 24), juht voimaldab iseseisvust
tooiilesannete tditmisel, probleemide lahendamisel ja otsuste tegemisel (p = 0,568, véide nr 30),
juht véljendab usku, et tootaja saab keerulise iilesandega hakkama (p = 0,567, véide nr 27). Koik
kolm viidet on suhetele orienteeritud juhtimiskditumise kategooriast. Muutustele orienteeritud
juhtimiskéditumise véidete ja psiihholoogilise turvalisuse suurimad korrelatsioonid avaldusid
kirjeldustes, kus juht on eeskujuks muutuste edendamisel (p = 0,552, véide nr 35), juht on veenev
labirddkija (p = 0,542, véide nr 34) ning selgitab arusaadavalt organisatsiooni visiooni ja eesmirke

(p = 0,537, véide nr 33).

Juhtimiskaitumise olulisust psiihholoogilise turvalisuse arendamisel kinnitavad ka aastate viltel
erinevates ettevotetes, haiglates ja riigiametites tehtud uuringute tulemused, sest nahtuse tase on
olnud erinev ja suurel mdiral mojutatud vahetutest juhtidest (Edmondson, 2019, Ik 11-12).
Kéesoleva empiirilise uuringu tulemuste olulisus ja panus teemaga seotud uuringutesse viljendub
selles, et selgitati védlja psiihholoogilise turvalisuse arendamiseks vajalik juhtimiskéitumise
orientatsioon. Juht ei pea teostama vordse intensiivsusega koiki kolme juhtimiskditumise

kategooriat, vaid keskenduma eelkdige suhete arendamisele.
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Teine kiisimus selgitas iilesandele, suhetele v6i muutustele orienteeritud juhtimiskaitumise

ning hiibriidto6 tootajate edendava ja keelava sonajulguse vahelisi seoseid.

Tugevaimad seosed sOnajulguse ja juhtimiskditumise vahel olid positiivsed mdddukad seosed
sonajulguse ja suhetele orienteeritud juhtimiskaitumise vahel (p = 0,329). Positiivsed mddodukad
seosed olid ka keelava sOnajulguse ja suhetele orienteeritud (p = 0,378) ning muutustele
orienteeritud juhtimiskditumise (p = 0,308) vahel. Edendava sonajulguse suurim korrelatsioon oli
suhetele orienteeritud juhtimiskditumisega (p = 0,211). Teoreetilises osas tutvustatud restoraniketi
uuring néitas, et sonajulguse edendamiseks on vaja juhi muutustele orienteeritud kaitumist (Detert
& Burris, 2007, Ik 881). Ka mitmed varasemad uuringud néitasid sonajulguse positiivset ja tugevat
seost muutustele orienteeritud juhtimisega (Ortega et al., 2014, viidatud Newman et al., 2017, Ik
525). Kiesoleva empiirilise uuringu tulemused tdendasid muutustele orienteeritud
juhtimiskditumise ja keelava sonajulguse seost, aga uuritud valimi pohjal ilmnes, et sellest

tugevam oli seos sdnajulguse ja juhi suhetele orienteeritud kaitumise vahel.

Tulemustes avaldub, et suurimat juhipoolset toetust vajavad tootajad keelava sonajulguse
kasutamiseks. Olemasolevate praktikate kiisimuse alla seadmine kédtkeb inimese jaoks riski, et
kolleegidel vai juhil tekib kaitsereaktsioon ja infot voetakse isikliku Kriitikana. Probleemidele
keskenduv keelav sdnajulgus voib ohustada isiklikke suhteid (Sijbom & Koen, 2021, Ik 3). Suurim
korrelatsioon (p = 0,416) avaldus suhetele orienteeritud juhtimiskditumise ja keelava sdnajulguse

véite vahel, mis kirjeldas juhi informeerimist tookorraldusega seotud probleemidest (vdide nr 17).

Kolmas kiisimus selgitas seoseid juhtimiskiditumise, psiihholoogilise turvalisuse ning

edendava ja keelava sonajulguse vahel.

Tootajate sonajulguse ja psiihholoogilise turvalisuse skaalade vahel oli positiivne moddukas
korrelatsioon, p vaartused jdid vahemikku 0,374-0,556. Nimetatud seosed ning seosed
juhtimiskditumise ja psiihholoogilise turvalisuse (p vaartuste vahemik 0,470-0,679) vahel olid
tugevamad kui juhtimiskditumise ja sonajulguse vahel (p vairtuste vahemik 0,094-0,378). Leidu
kinnitas ka teostatud regressioonanaliiiis. Magistritod empiirilise uuringu aluseks olnud
teoreetiline mudel leidis kinnitust — psiihholoogiline turvalisus, mis oli varasemates uuringutes
toendatud kui mediaator juhtimiskaitumise ja sonajulguse vahel (Detert & Burris, 2007, Ik 880),

oli seda ka antud uuringu tulemusi analiitisides. Oluline on rohutada, et tilesandele orienteeritud
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kditumise ja edendava sdnajulguse vahel puudus statistiliselt oluline seos ja nii ei saa

psiihholoogiline turvalisus selles seoses olla ka mediaatoriks.

Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga oli sOnajulguse skaaladega tugevamas seoses Kuli
psiihholoogiline turvalisus iiksuses. Kéesoleva uuringu iiks védrtusi seisneb sonajulguse
eristamises kahes kategoorias. Kuigi edendaval ja keelaval sdnajulgusel avaldus mdlemal
mdddukas positiivne seos psiihholoogilise turvalisusega, naitas keelav suuremat korrelatsiooni.
Tugevaimad seosed psiihholoogilise turvalisuse skaala ja keelava sdnajulguse vahel avaldusid
viidetes, mis kirjeldasid juhile ausalt t66 tulemuslikkust vihendavatest probleemidest radkimist,
isegi kui jiddakse eriarvamusele (p = 0,542, vdide nr 14) ning julgust oma tliksuses vilja 6elda t66
tulemuslikkust mdjutavaid seisukohti, isegi kui see tekitab teistes ebamugavust (p = 0,491, viide
nr 15). Mdlemas viites avaldub sonajulgusega kaasnev risk kahjustada oma sotsiaalseid suhteid ja
positsiooni organisatsioonis. Olukordades, kus on mdistlik olla sdnajulge, labime me koik
otsustusprotsessi ning kaalume konelemisega seonduvaid eeliseid ja riske, keeruliseks muudab
otsustamise see, et sOnajulgusest tekkiv kasu on sageli ebaselge ja hilineb, samas kui riskid on
kdegakatsutavad ja kohesed (Edmondson, 2019, 1k 82). Organisatsioonile voib vaikimise tottu
saamata jaanud oluline info pdhjustada pikaajalisi ja kahjustavaid tagajargi. Psiihholoogilise

turvalisuse arendamine organisatsioonis peab aitama to6tajate voimalikke hirme viahendada.

Neljas kiisimus selgitas seoseid hiibriidtoo tootajate tausttunnuste (sugu, siinniaasta, sektor,
toolepingu tingimused, organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses tootatud aeg, iiksuse

suurus) ning psiihholoogilise turvalisuse ja sonajulguse vahel.

Psiihholoogilise turvalisuse ning edendava ja keelava sonajulguse maééral puudus statistiliselt
oluline erinevus gruppides, mis késitlesid to6tajaid sugude, to6lepingu tingimuste, slinniaasta,
tiksuse suuruse, aastate arve praeguses organisatsioonis ja praeguse juhi alluvuses jargi. Méargatav
erinevus oli aga sektorite vaates — erasektoris oli uuritavate tunnuste tasemed kdrgemad kui
avalikus sektoris. Samal ajal puudus statistiliselt oluline erinevus juhtimiskategooriate vordluses
— erasektori koondkeskmised olid ainult natuke korgemad avaliku sektori omadest, aga ei
véljendanud statistilist olulisust. Saadud tulemuste pohjal avaldus, et juhtimiskditumine ei ole

ainus muutuja, mis mojutab todtaja psithholoogilise turvalisuse ja sOnajulguse taset.

Magistritod teoreetilises osas tutvustati mitmeid uuringud, kus oli selgitatud erinevaid

psiihholoogilise turvalisuse eeldusi. Néiteks isiku voime olla enese suhtes kaastundlik, tunda
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ennast kompetentsena ja tema hinnang, et olemas on tooGiilesannete lahendamiseks piisav
autonoomia ja seotus Kkolleegidega (Wouters-Soomers et al., 2022, Ik 8). Frazier et al. (2017)
metaanaliitis allikatele toi vélja, et hésti kujundatud ametikohad on psiihholoogilise turvalisuse
eeltingimus (Ibid., 1k 8). Sonajulge kiitumise eeldused on nditeks saavutusvajadus, keskkonna
diinaamilisus, digluse taju (LePine & Van Dyne, 1998, Ik 865) voi initsiatiivikus (Sijbom & Koen,
2021, 1k 9).

Viies Kkiisimus selgitas seoseid hiibriidtoo tootajate kodus tootamise pidevade arvu,

juhtimiskiitumise, psithholoogilise turvalisuse ja sonajulguse vahel.

Uuringu valimi pdhjal avaldus, et mida suurem oli kodukontoris todtatud paevade arv nédalas,
seda suurem oli tootajate psithholoogilise turvalisuse tase, sOnajulgus tervikuna ja keelav
sonajulgus. Vordelises kasvavas seoses oli ka kodukontoris tootatud paevade arv ja hinnangud
juhtimiskéitumisele — kodukontori pdevade arvu kasvades suurenesid ka vastaja antud hinded oma
otsese juhi juhtimiskditumisele ning seda eriti suhetele ja muutustele orienteeritud kategooriates.
Nelja erineva grupi vordluses oli kdige madalam suhetele orienteeritud juhtimiskditumise x 3,586
ja muutustele orienteeritud juhtimiskéditumise x 3,236 tootajatel, kes to6tasid tihe paeva niddalas
kodukontoris. Kdige kdrgem suhetele orienteeritud juhtimiskditumise x 4,198 ja muutustele

orienteeritud juhtimiskditumise x 3,931 oli to6tajatel, kes tootasid neli paev nddalas kodukontoris.

Uuringu tulemustest ilmnes, et kui juht muutunud tookorraldusele asjakohaselt reageerib, siis
hiibriidto6 vorm ei takista organisatsioonides sellise psiihholoogiliselt turvalise keskkonna
arendamist, kus tootajad on sdnajulged. Kodukontori pdevade arvu suurenedes kasvasid
psiihholoogilise  turvalisuse, sOnajulguse ning suhetele ja muutustele orienteeritud
juhtimiskéitumise koondkeskmised. Kiesoleva magistritdd empiirilise uuringu tulemused
kattuvad kolmes Soome iilikoolis teostatud uuringuga, mille tulemused niitasid, et juhi panus
psiihholoogilise turvalisuse tekkimisse kaugt6o tingimustes nduab rohkem aega ja tahtlikku
pingutust kui fiiiisiliselt koos tootades (Sjoblom et al., 2022, 1k 23). Kiesoleva uuringu tulemuste
olulisus viljendub selles, et selgus psiihholoogilise turvalisuse ja soOnajulge kéitumise
arendamiseks vajalik juhtimiskaitumise orientatsioon hiibriidt6d tingimustes. Juht ei pea
muutunud tookorralduses varasemast suuremas mahus teostama koiki kolme juhtimisk&ditumise
kategooriat, mis suurendaks oluliselt tema tookoormust. Psiihholoogiliselt turvalise keskkonna

arendamisel on vaja keskenduda pigem suhete arendamisele ja muutuste juhtimisele.
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3.2. Jareldused

Maiidramatust tdis maailmas on psiihholoogiliselt turvaline keskkond ja sonajulged to6tajad
organisatsioonidele oluline konkurentsieelis. Véimaluste paljusus ning tundmatute muutujate suur
osakaal otsustamisprotsessis vajab kriitilist 1dhenemist, erinevate Kkasitluste kaalumist ja
positiivsetes konfliktides osalemise julgust. Psiihholoogiline turvalisus seisneb avameelsuses ja
valmisolekus osaleda konstruktiivsetes konfliktides, kus oOpitakse ldhtuvalt erinevatest
vaatenurkadest (Edmondson, 2019, 1k 12). Juhi roll ndhtuste arendamisel on oluline ja kdesoleva
uuringu tulemused viitavad, et to6taja tajub juhi panust Kui tervikut, seda tdestab selgelt esile tulev
kaitumiskategooriate vaheline tugev seos. Juhtimine holmab iilesande tditmise tagamist koos
inimeste ja nendevaheliste suhetega, seega on need koik omavahelistes sdltuvussuhetes, neid ei

saa eraldada voi analiitisida seda arvestamata (Blake & Mouton, 1982, |k 24).

Samas nditavad magistritod uuringu tulemused, et {ilesandele orienteeritud kéitumine on
psithholoogilise turvalisuse ja sOnajulguse seisukohalt vidhem oluline. T66tajad ei vadrtusta niivord
juhipoolset detailset iilesannete planeerimist ja jarelevalvet, vaid suhetele orienteeritud kéitumise
ilminguid — iseseisvuse andmist tooiilesannete lahendamisel ja juhi usku todtaja voimetesse.
Ténapéeval toimub iileminek vertikaalselt voimult lateraalsele voimule ning edukad juhid jagavad
juhtimist ja otsustusdigust nii laialdaselt kui vdimalik (Western, 2018, lk 198-199). Uhtlasi
nditavad tulemused, et psiihholoogilise turvalisuse tagamiseks ei vaja tootajad ainult iseseisvust,
vaid soovivad keerulistes olukordades juhilt nduandeid. Juht on kui holbustaja ja takistuste
eemaldaja, kes peab oskuslikult balansseerima autonoomia vdimaldamise ja vajalikul hetkel

kohaloleku vahel.

Muutustele orienteeritud kditumise viljendusena oodatakse juhilt eeskujuks olemist ning selget
organisatsiooni visiooni ja eesméarkide véljendamist. Seega ei saa juhi isiku inspireerivat moju
edukas muudatuste juhtimise protsessis alahinnata. Juhtimise keskne {ilesanne on kaasata teisi
tihisele inspireerivale missioonile, et saavutada seda, mida iiksi ei ole voimalik (Edmondson, 2019,
Ik 188-189). Juhtimisteooriates on olulisel kohal juhi isiksuse mdju todtajatele ning selles
protsessis on olulisel kohal visuaalne ja mitteverbaalne osa. Suheldes tehnoloogia vahendusel,
suhtluse visuaalne osa teiseneb voi puudub iildse. Seega peab juhil olema vdimekus distantsilt
juhtides sdnastada arusaadavaid ja selgeid eesmirke ning olla jatkuvalt inspireeriv eeskuju. Seda

toendasid ka tulemused — kui kasvas kodukontoris todtatud paevade arv, siis mdoddeti valimi 16ikes
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korgemad koondkeskmised psiihholoogilisel turvalisusel ja juhi muutustele orienteeritud

kiitumisel.

Uuring kinnitas, et psiihholoogiline turvalisus on tdielik mediaator juhtimiskditumise ja
sOnajulguse seostes, vélja arvatud ilesandele orienteeritud juhtimiskditumine ja edendav
sonajulgus. Olulise leiuna saab vilja tuua, et juhtimiskditumine mdjutab nii todtaja psithholoogilist
turvalisust suhetes juhiga kui ka psiihholoogilist turvalisust iiksuses tervikuna ehk suhetes
kolleegidega. Kui organisatsioonid soovivad sonajulgeid tootajaid, peavad nad eelkdige arendama
juhtide oskust saavutada oma tiksustes psiithholoogiline turvalisus. Kéesoleva valimi puhul ei
leidnud kinnitust asjaolu, et todtajad tahaksid ebaproduktiivselt sdna votta ja pdhjendamatult
kolleege kritiseerida. Pigem avaldus, et enim takistas kahjulikele toomeetoditele osutamist just
soovimatus sotsiaalseid suhteid rikkuda ning hirm kaastootajates ebamugavust tekitada.
Tdendoliselt aitab seda mottelaadi iiletada juhipoolne organisatsioonikultuuri arendamine, kus
ebadnnestumisi késitletakse kui tavapérast tegutsemisega seonduvat ja seda ei moisteta hukka.
Sellises keskkonnas on ka ebasoodsatest kaitumisviisidest lihtsam teavitada, kuna see ei mdju
kedagi kompromiteerivalt. Psiihholoogilise turvalisuse eesmérk on organisatsiooniliikmete usk, et
ebadnnestumised on Oppimise 0sa ning sonajulgus ja kiisimuste esitamine ei tekita {itlejale
ebasoodsaid tagajargi (Walumbwa et al., 2011 viidatud Xue et al., 2020, Ik 2).

Hiibriidtoo korralduses, kus organisatsioonid on ajas ja ruumis laiali paigutatud ning tootajad
soovivad ise valida, millal ja mis mahus nad kontoris todtavad, muutub olulisimaks ressursiks
suhete ja strateegilise kommunikatsiooni kvaliteet. Juht peab olema sotsiaalselt vdimekas,
inspireerima ja julgustama tootajaid, et iseseisvalt riskida on turvaline. Organisatsioon ei seostu
enam niivord fuiisilise ruumi Kui sotsiaalse vorgustikuga ning teadmine ei liigu hierarhiliselt iilalt
alla, vaid horisontaalselt, suurenedes tinu tootajate voimele teha koostddd. Uuringu tulemustele
tuginedes voib oletada, et kui todtajal on voimalik suuremas mahus teha t66d kodukontoris voi
muus enda poolt valitud asukohas, siis tootaja tajub seda kui juhipoolset suhetele orienteeritud
kéitumist — juhil on usk todtaja voimetesse ja sellesse, et todtaja saab lilesannetega iseseisvalt

hakkama. See omakorda mdjutab positiivselt tootaja psithholoogilise turvalisuse taset.

Mboneti tllatav oli asjaolu, et uuritud valimi puhul ei ilmnenud seost psiihholoogilise turvalisuse,
sonajulguse ning selliste tausttunnuste nagu aastate arv praeguses organisatsioonis ja praeguse juhi
alluvuses vahel. Vaiks eeldada, et koos tootamise aja pikenedes suureneb ka psiihholoogilise

turvalisuse tase, mis omakorda soodustab sonajulget kéditumist. Antud valimi puhul see aga
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Kinnitust ei leidnud. Aastate arv organisatsioonis ja psiihholoogilise turvalisuse Spearmani p
vaartus = —0,024 ning sonajulguse p = —0,026. Aastate arv praeguse juhi alluvuses ja

psiihholoogilise turvalisuse p = 0,052 ning sonajulguse p = 0,007.

Uuringu tulemuste puhul peab arvestama, et uuringu sihtrithm oli hiibriidtddd tegevad todtajad
Eestis ja valimi suuruseks sai 145 vastajat. Statistikaameti andmetel oli Eestis 2021. aastal 15 700
viahemalt viie tootajaga organisatsiooni. Nendest kaugtood kasutas 5 400 &ritihingut, 600 avaliku
sektori ja 500 kolmanda sektori organisatsiooni. (Eesti Statistikaamet, tabel TKU72) Uurides teisi
valimeid, jadvad 95% tdendosusega tegelikud moddetud vadrtused 8% veapiiridesse ja kuna
tegemist oli mugavusvalimiga, siis voib viga olla ka suurem. Seega, kui soovitakse laiendada

uuringu tulemusi kogu populatsioonile, siis peab eelnevat arvestama.
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmark oli selgitada, milline seos on juhtimiskditumise ja hiibriidtod tootajate
psiihholoogilise turvalisuse ning edendava ja keelava sonajulguse vahel. Juhtimiskditumine oli
eristatud kolmes kategoorias — iilesandele, suhetele ja muutustele orienteeritud juhtimiskditumine

— ning jaotuse teoreetiline alus oli juhi poolt valitud kditumisviisi eesmérk.

Uha rohkem organisatsioone kujundab paindlikke tookohti ja rakendab kaugtddpoliitikat, mis
voimaldab tootajatel valida nii tootamise aega kui ka kohta. To6andja pakutud kontorite olulisus
tookeskkonna loomisel viheneb ja asutuse edu méddrab tootajate vahelise koostoovorgustiku
kvaliteet ning tahe oma teadmisi vastastikku jagada. Juhi roll on muutunud t66korralduses séilitada
oma iiksuses koostoovdime, realiseerida organisatsiooni kogunenud inimeste intellektuaalne

kapital, luues psiihholoogiliselt turvaline keskkond ning soodustades sdnajulget kaitumist.

Empiirilise uuringu aluseks olnud teoreetiline mudel leidis kinnitust — psiihholoogiline turvalisus
on mediaator suhetele ja muutustele orienteeritud juhtimiskditumise ning keelava ja edendava
sonajulguse vahel. Samuti on psiihholoogiline turvalisus mediaator iilesandele orienteeritud
juhtimisk&itumise ja keelava sonajulguse vahel. Edendava sdnajulguse ja iilesandele orienteeritud
juhtimiskditumise vahel puudub statistiliselt oluline seos. Tugevaimad seosed avaldusid suhetele
orienteeritud kéitumise ja psiithholoogilise turvalisuse ning suhetele orienteeritud kditumise ja
sonajulguse kahe erineva liigi vahel. Hiibriidt66 puhul avaldus nihtuste arendamise eeldusena ka
juhi muutustele orienteeritud kditumise olulisus. Kokkuvdtvalt saab nentida, et kui juht muutunud
tookorraldusele asjakohaselt reageerib ning tegeleb suhete arendamise ja muutuste juhtimisega, ei
ole hiibriidt66 vorm organisatsioonides psiihholoogiliselt turvalise keskkonna ja sonajulguse

arendamisel takistuseks.

Juhid ja personalitootajad peavad moistma, et kditumismustrid, mis olid sobilikud 100% kontoris
tootamise ajastul, ei ole seda enam hiibriidt6é maailmas. Psiihholoogilise turvalisuse arendamine
organisatsioonis on oluline ning loob eeldused tootajate sonajulgeks kditumiseks. Juht peab ka
distantsilt tekitama tootajate vahel tajutud vastastikust sdltuvust, toetama to0protsesse ja ehitama
organisatsioonikultuuri, kus jagatakse {ihiseid arusaamu. Samuti peab ta isiklikku eeskuju
kasutades viima iga t0Gtajani organisatsiooni eesmargid, olema veenev labirddkija ning selgitama

sonajulguse vajalikkust. Personalitdotajatele on uuringu tulemused abiks juhtide toetamisel ja
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organisatsioonikultuuri arendamisel, sest iihine arutelu tagab kvaliteetsed otsused. Juhid ei pea
piitidma olla eksimatud, vaid pigem nditama eeskuju, kuidas 1dbi ebadnnestumiste Sppida, ja
toetama motteviisi, et parimad lahendused siinnivad 14bi Kkatse-eksituse meetodi, kus ollakse

avatud konstruktiivsele tagasisidele ja diskussioonile.

Edasisteks uuringuteks teeb magistritdo autor ettepaneku selgitada, kas Eesti avalikus sektoris on
psiithholoogilise turvalisuse ja sonajulguse tase madalam kui erasektoris, sest sellise indikatsiooni
annavad uuringu tulemused. Samas ei ndidanud hinnangud juhtimiskaitumisele statistiliselt olulist
erinevust. Avalik sektor peab lahendama kompleksseid ja mitmetahulisi probleeme Eesti
tihiskonnas ning vajadus on uute ldhenemis- ja mdtteviiside jarele. Seega on oluline vilja selgitada,

mis lisaks juhtimiskditumisele voib mdjutada nihtuste erinevat taset sektorite 1dikes.

Sonajulguse edasistes uuringutes on oluline selle kahe liigi, edendava ja keelava sonajulguse
eristamine, seda eriti edendava sdnajulguse vaates. Viimane nditas norgemat seost nii
juhtimiskditumise kui ka psithholoogilise turvalisusega. Edendaval sonajulgusel on
organisatsioonides suur védrtus, sest tegemist on tulevikku suunatud ja uusi vdimalusi pakkuva
kaitumisviisiga. Tulevased uuringud voiksid selgitada, millised eeldused peale suhetele
orienteeritud juhtimiskditumise ja psiihholoogilise turvalisuse peavad olema tdidetud, et to6tajad

kasutaksid edendavat sdnajulgust.
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SUMMARY

RELATIONSHIPS BETWEEN LEADERSHIP BEHAVIOUR AND THE
PSYCHOLOGICAL SAFETY AND VOICE BEHAVIOUR OF HYBRID WORKERS

Margit Tohver-Aints

In modern society, organisations are in a constant process of change management, and their ability
to make use of the vast amount of freely available information determines their success in this
activity. In this context, the masterful application of the intellectual capital of the people involved
in the organisation has become the key task of leadership. Concepts such as psychological safety
have emerged, referring to a belief in the acceptability and perceived safety of taking interpersonal
risks, and resting on mutual respect and trust among team members (Edmondson, 1999, 354).
Other related concepts include promotive voice, which refers to making recommendations to
improve work practices, and prohibitive voice, which refers to expressing concern about behaviour

that may be detrimental to organisational performance (Sijbom & Koen, 2021, 1).

The organisation of work is also changing, with technological development making it possible to
distribute work across time and space. Communicating through technology has made it harder to
pick up non-verbal cues. This makes it challenging to understand the reactions of the other party
and difficult to create synergy between organisational members and unleash the potential for

solving problems.

This master’s thesis aims to determine the relationships between leadership behaviour and the

psychological safety and the promotive and prohibitive voice of hybrid workers. The theoretical

basis for the study is based on the work of Yukl et al. (2002), who distinguished between three

distinct orientations of leadership behaviour. The following questions were asked to achieve the

research aim:

1. What are the relationships between task-, relations-, or change-oriented leadership behaviours
and the psychological safety of hybrid workers?

2. What are the relationships between task-, relations-, or change-oriented leadership behaviours
and the promotive and prohibitive voice of hybrid workers?

3. What are the relationships between leadership behaviour, psychological safety, and promotive

and prohibitive voice?
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4. What, if any, are the relationships between the psychological safety and voice behaviour of
hybrid workers and their background characteristics (sex, year of birth, sector, employment
contract terms, time employed in the organisation and under the current leader, unit size)?

5. What, if any, are the relationships between the number of days employees work from home
each week, leadership behaviour, and the psychological safety and voice behaviour of hybrid

workers?

The author used a quantitative research method in the empirical study. The respondents filled out
an anonymous survey in the eFormular online survey environment. The author used Amy
Edmondson’s psychological safety scale (Edmondson, 2019, 20) and the Dutch version of the
promotive and prohibitive voice scale (Sijbom & Koen, 2021, 5) to prepare the questionnaire and
the hierarchical taxonomy of leadership behaviour (Yukl et al., 2002, 18), and the questionnaire
developed by Gary Yukl (Yukl, 1999, 42) to create statements about leadership behaviour. The
target group for the study was employees engaged in hybrid work in Estonia, the sample was a

convenience sample and consisted of 145 respondents.

The results confirmed the theoretical model that formed the basis for the empirical study of the
master’s thesis — an analysis of the results showed that psychological safety, which previous
studies had proven to act as a mediator between leadership behaviour and voice behaviour (Detert
& Burris, 2007, 880), also acted as a mediator in this case. Psychological safety was found to be a
mediator between relations-oriented leadership behaviour and prohibitive and promotive voice as
well as between change-oriented leadership behaviour and prohibitive and promotive voice. It was
also found to be a mediator between task-oriented leadership behaviour and prohibitive voice. As
no statistically significant relationship was found between task-oriented behaviour and promotive

voice, psychological safety cannot act as a mediator between the two.

The results of the study confirmed the importance of the leader’s role in fostering psychological
safety and engagement in voice. Moreover, it was found that respondents perceived their leader’s
behaviour in its totality — if a respondent rated their leader’s leadership behaviour highly in one
group of statements, they also did so in other categories. The highest positive correlation was found
between relations- and change-oriented leadership behaviours. At the same time, task-oriented
behaviour was found to be more weakly associated with psychological safety and voice behaviour.
Employees placed less value on detailed task planning and supervision on behalf of the leader and

more on indications of their relations-oriented behaviour, such as letting employees solve work
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tasks independently and having faith in their abilities. The results also showed that independence
is not enough to ensure psychological safety, as employees also require advice from the leader in
difficult situations. The leader is like a facilitator and a remover of obstacles who must skilfully

balance between enabling autonomy and being there when they are needed.

The strongest relationships were found between relations-oriented leadership behaviour and
psychological safety, and between relations-oriented leadership behaviour and the two different
types of voice behaviour. In the case of hybrid work, in addition to the leader’s relations-oriented
behaviour, their change-oriented behaviour was identified as an important prerequisite for
developing psychological safety and voice behaviour in the organisation. Examples of change-
oriented behaviour contributing to psychological safety that employees most expect from leaders
are being a role model and clearly expressing the vision and goals of the organisation. This
suggests that the inspirational influence of the leader’s personality in a successful change
management process should not be underestimated. The influence of the leader’s personality on
employees is an important component of leadership theories, and visual and non-verbal cues form
an integral part of this influence. When communicating through technology, the visual part of
communication is altered or altogether lost. Therefore, leaders must have the ability to formulate
clear and understandable goals while leading from a distance. This was also confirmed by the
results — the more time employees spent working in the home office and the higher the aggregate
averages were for the psychological safety of such respondents, the higher they rated their leader’s

change-oriented behaviour.

The results of the study suggest that if leaders can respond appropriately to the changing
organisation of work and focus on developing relations and managing change, the hybrid work
format is not an obstacle to fostering a psychologically safe environment and engagement in voice
behaviour in organisations. As another important aspect, it was found that leadership behaviour
not only affects the employee’s psychological safety in their relations with the leader, but also

their psychological safety in the unit as a whole; that is, in their relations with colleagues.

If organisations want employees that engage in voice behaviour, they must first develop the ability
of leaders to achieve psychological safety in their units. In the case of the present sample, it was
found that the biggest obstacle to using prohibitive voice and pointing out harmful working
methods was the unwillingness to harm social relations and the fear of causing discomfort to co-

workers. This kind of thinking is likely to be overcome by leaders fostering an organisational
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culture where failures are treated as a normal part of the working process and not as something
shameful. This kind of environment also makes it easier to report unfavourable behaviour, which

does not then have a compromising effect.

Compared to prohibitive voice, promotive voice was found to be more weakly associated with
both leadership behaviour and psychological safety. As a forward-looking behaviour that offers
new opportunities, promotive voice is of great value to organisations. Because of this, future
research could clarify which prerequisites, other than relations-oriented leadership behaviour and

psychological safety, must be met for employees to use promotive voice.
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LISAD

Lisa 1. Kiisitlusankeet

Hea vastaja!

Olen Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise magistrioppe tudeng. Palun Sul osaleda
uuringus, mille eesmédrk on selgitada juhtimiskditumise seosed hiibriidtod tootajate
psithholoogilise turvalisuse ja sOnajulgusega. SOnajulgus tdhendab uute ideede esitlemist ja
ettepanekute tegemist organisatsiooni arendamiseks ning juhib tdhelepanu t66meetoditele, mis ei

ole tulemuslikud.

Kiisimustik koosneb IV osast. I osas on kiimme véidet ja Sa hindad psiihholoogilist turvalisust
oma struktuuriliksuses ja suhetes oma otsese juhiga. II osas on seitse viidet ja Sa hindad oma
sOnajulgust organisatsioonis. III osas on 19 viidet ja Sa annad hinnangu oma otsesele juhile. IV

osas on iildised kiisimused vastaja ja organisatsiooni kohta.

Kiisimustiku tditmine votab aega 10 minutit ja vastamise tdhtaeg on 1.03.2023. Uuring on
anoniiiimne ja tulemusi kasutatakse {ildistatud kujul. Soovi korral on véimalik uuringu tulemustega

tutvuda.

Olen véga tanulik, kui leiad aega kiisimustikule vastamiseks ja aitad edendada juhtimiskultuuri

Eestis. Kiisimuste vdi probleemide korral vota palun ithendust matohv@taltech.ee

Head vastamist soovides,
Margit Tohver-Aints

| osa. Palun hinda jérgnevaid viiteid viiepallisel skaalal

5 = ndustun tdielikult; 4 = pigem ndustun; 3 = nii ja naa; 2 = pigem ei noustu; 1 = iildse ei ndustu
1. Kui ma teen meie struktuuriiiksuses tooalase vea, moeldakse minust sageli halvasti.
2. Meie struktuuriiiksuses julgetakse tostatada probleeme ja keerulisi kiisimusi.

3. Meie struktuuriiiksuses vélditakse inimesi, kes on millegi poolest erinevad.
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4. Meie struktuuriiiksuses on raske kolleegidelt abi paluda.

5. Meie struktuuriiiksuses on minu ainulaadsed oskused ja anded vairtustatud.
6. Kui ma teen tooalase vea, motleb minu juht minust sageli halvasti.

7. Suudan radkida oma juhiga probleemidest ja keerulistest kiisimustest.

8. Mul on suhtluses juhiga turvaline riskida.

9. Mul on raske oma juhilt abi paluda.

10. Minu juht vdértustab minu ainulaadseid oskusi ja andeid.

Il osa. Palun hinda oma tegevust iseloomustavaid vaiteid viiepallisel skaalal

5 = ndustun tdielikult; 4 = pigem ndustun; 3 = nii ja naa; 2 = pigem ei ndustu; 1 = iildse ei ndustu
11. Olen proaktiivne ja pakun oma struktuuriiiksusele kasulikke uuendusi.

12. Teen oma otsesele juhile ettepanekuid todprotsesside tdiustamiseks.

13. Teen oma otsesele juhile ettepanekuid to6tulemuste parandamiseks.

14. Isegi kui jddme eriarvamusele, rddgin oma juhile ausalt tooalastest probleemidest, mis vdivad
t60 tulemuslikkust vdhendada.

15. Julgen oma tiksuses vilja 6elda t66 tulemuslikkust mgjutavaid seisukohti, isegi kui see tekitab
teistes ebamugavust.

16. Julgen oma iiksuses probleeme esile tuua isegi siis, kui see kahjustab suhteid kolleegidega.

17. Informeerin oma juhti todkorraldusega seotud probleemidest.

I11 osa. Palun hinda oma otsese juhi juhtimiskditumist viiepallisel skaalal

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

18. Minu otsene juht planeerib detailselt, kuidas olulisi lilesandeid vO1 projekte teostada.
19. Minu otsene juht selgitab arusaadavalt minu kohustusi seoses iilesande voi projektiga.
20. Minu otsene juht {itleb konkreetselt, milliseid tulemusi iilesande vdi projekti puhul
oodatakse.

21. Minu otsene juht voimaldab projekti elluviimiseks vajalikud ressursid.

22. Minu otsene juht koordineerib tédiilesandeid nii, et valditakse viivitusi, dubleerimist ja
ressursside raiskamist.

23. Minu otsene juht jdlgib minu t66 edenemist ja tulemusi.
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24. Minu otsene juht annab keerulises olukorras ndu.

25. Enne mind puudutavate otsuste langetamist arutab minu otsene juht need minuga labi.
26. Minu otsene juht loob vdimalused too6tajate oskuste arendamiseks ja rakendamiseks.
27. Minu otsene juht véljendab usku minu suutlikkusse saada hakkama raske tilesandega.
28. Minu otsene juht rakendab téotajate ideid ja ettepanekuid.

29. Minu otsene juht tunnustab oluliste saavutuste ja erilise panuse eest.

30. Minu otsene juht voimaldab alluvatele iseseisvust tdoiilesannete tditmisel, probleemide
lahendamisel ja otsuste tegemisel.

31. Minu otsene juht pakub vélja uusi ideid toodete, teenuste voi protsesside tdiustamiseks.
32. Minu otsene juht teavitab to6tajaid organisatsiooni ees seisvatest vdimalustest ja
probleemidest.

33. Minu otsene juht kirjeldab arusaadavalt organisatsiooni visiooni ja eesmirke.

34. Minu otsene juht on veenev ldbirddkija viljaspool meie liksust ning saavutab oluliste
muutuste elluviimiseks vajalikud kokkulepped ja kooskdlastused.

35. Minu otsene juht on eeskujuks vajalike muutuste edendamisel.

36. Minu otsene juht drgitab tavapiraseid tootegemise viise kahtluse alla seadma ja otsima

paremaid meetodeid.

IV osa. Taustakiisimused

37. Sugu: 1. Mees; 2. Naine

38. Siinniaasta:

39. Sektor: 1. avalik 2. erasektor 3. kolmas sektor

40. Mitu aastat Sa oled praeguses organisatsioonis t66tanud?

41. Mitu aastat Sa oled tootanud oma praeguse otsese juhi alluvuses?

42. Mitu inimest to6tab Sinu struktuuriiiksuses Sinu otsese juhi alluvuses?

43. Kas Sinu t6dleping on: 1. tdhtajatu; 2. tdhtajaline

44. Mitu pdeva nddalas Sa tavaliselt kodukontoris tootad?

1 pdev; mitte rohkem kui 2 pdeva; mitte rohkem kui 3 pdeva; mitte rohkem kui 4 pideva
45. Kui tootad kodukontoris, kas on kokku lepitud kindel kellaaeg, mil pead olema kéttesaadav?
1. Jah; 2. Ei
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46. Kas Sinu ettevottes on kokku lepitud netikett ehk vorguetikett (nditeks mis on maksimaalne
aeg e-kirjale/sdnumile vastamiseks; koosolekul on kaamera sisse liilitatud jne)?
1.Jah; 2. Ei

47. Kui soovid midagi lisada, siis palun kirjuta oma motted siia
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Lisa 2. Kirjeldav statistika skaalade ja alaskaalade kaupa

Psiihholoogiline turvalisus tiksuses (alaskaala) vdidete kirjeldav statistika

R1.* Kui ma 2. Meie R3.* Meie R4.* Meie 5. Meie

teen meie struktuuritiksuse | struktuuritiksuses | struktuuriiiksuse | struktuuriiiksuses

struktuuriiiksuse | s julgetakse vélditakse s on raske on minu

s tooalase vea, tOstatada inimesi, kes on kolleegidelt abi | ainulaadsed

mdeldakse probleeme ja millegi poolest paluda. oskused ja anded

minust sageli keerulisi erinevad. védrtustatud.

halvasti. kiisimusi.
x 3.89 4.08 4.18 4.37 3.90
S 0.081 0.077 0.084 0.073 0.080
Me 4 4 4 5 4
Mo 4 4 5 5 4
sd 0.980 0.929 1.012 0.881 0.960
min 1 1 1 1 1
max 5 5 5 5 5

*1, 3 ja4 on pooratud viited (R — reversed).
Allikas: autori arvutused

Psiihholoogiline turvalisus suhetes otsese juhiga (alaskaala) véidete kirjeldav statistika

R6.* Kui mateen | 7. Suudan 8. Mul on R9.* Mul on 10. Minu otsene

tooalase vea, radkida oma suhtluses oma raske oma juht védrtustab

motleb minu otsese juhiga otsese juhiga otseselt juhilt minu ainulaadseid

otsene juht probleemidest ja | turvaline abi paluda. oskusi ja andeid.

minust sageli keerulistest riskida.

halvasti. kiisimustest.
X 4.12 4.22 3.91 4.14 3.90
S 0.073 0.078 0.080 0.081 0.085
Me 4 4 4 4 4
Mo 4 5 4 5 4
sd 0.878 0.939 0.964 0.979 1.023
min 1 1 1 1 1
max 5 5 5 5 )

* 6 ja 9 on pooratud viited (R — reversed).
Allikas: autori arvutused

57




Lisa 2 jarg

Edendava sdnajulguse (alaskaala) véidete kirjeldav statistika

11. Olen 12. Teen oma 13. Teen oma
proaktiivne ja otsesele juhile otsesele juhile
pakun oma ettepanekuid ettepanekuid
struktuuriiiksusele | toOprotsesside tootulemuste
kasulikke tdiustamiseks. parandamiseks.
uuendusi.
X 4.02 4.10 3.90
S 0.064 0.072 0.074
Me 4 4 4
Mo 4 4 4
sd 0.768 0.872 0.892
min 1 2 1
max 5 5 5

Allikas: autori arvutused

Keelava sonajulguse (alaskaala) véidete kirjeldav statistika

14. Isegi kui jdédme
eriarvamusele,
rdégin oma juhile
ausalt tooalastest
probleemidest, mis

15. Julgen oma
iiksuses vilja 6elda
t60 tulemuslikkust
mojutavaid
seisukohti, isegi

16. Julgen oma
iiksuses probleeme
esile tuua isegi siis,
kui see kahjustab
suhteid

17. Informeerin
oma juhti
tookorraldusega
seotud
probleemidest.

voivad t6o kui see tekitab kolleegidega.

tulemuslikkust teistes

vdhendada. ebamugavust.
X 4.10 3.88 3.48 4.28
S 0.062 0.074 0.078 0.065
Me 4 4 4 4
Mo 4 4 4 5
sd 0.743 0.897 0.936 0.788
min 2 1 1 2
max 5 5 5 5

Allikas: autori arvutused
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Ulesandele orienteeritud juhtimiskiitumise viidete kirjeldav statistika

18. Minu 19. Minu 20. Minu 21. Minu 22. Minu 23. Minu
otsene juht | otsene juht otsene juht otsene juht otsene juht otsene juht
planeerib selgitab iitleb voimaldab koordineerib jélgib
detailselt, arusaadavalt | konkreetselt, | projekti tooulesandeid | minu too
kuidas minu milliseid elluviimiseks | nii, et edenemist
olulisi kohustusi tulemusi vajalikud vélditakse ja
tilesandeid Seoses ulesande voi | ressursid. viivitusi, tulemusi.
vOi projekte | tlilesande v&i | projekti dubleerimist ja
teostada. projektiga. puhul ressursside
oodatakse. raiskamist.
X 3.41 3.77 3.77 3.96 3.50 3.59
S 0.092 0.084 0.086 0.070 0.082 0.084
Me 4 4 4 4 4 4
Mo 4 4 4 4 4 4
sd 1.103 1.012 1.041 0.849 0.987 1.017
min 1 1 1 1 1 1
max 5 5 5 5 5 5
Allikas: autori arvutused
Suhetele orienteeritud juhtimiskditumise véidete kirjeldav statistika
24. 25. Enne 26. Minu 27. Minu 28. Minu | 29. Minu | 30. Minu
Minu mind otsene juht | otsene juht | otsene otsene otsene juht
otsene puudutavat | loob véljendab juht juht voimaldab
juht e otsuste voimalused | usku minu | rakendab | tunnustab | alluvatele
annab langetamist | tootajate suutlikkuss | tootajate | oluliste iseseisvust
keeruli- | arutab minu | oskuste e saada ideid ja saavutuste | tooiilesannete
ses otsene juht | arendamise | hakkama ettepane- | jaerilise | tditmisel,
olukorra | need ks ja raske kuid. panuse probleemide
s ndu. minuga rakendami- | tilesandega. eest. lahendamisel
14bi. seks. ja otsuste
tegemisel.
X 4.05 3.82 3.85 4.07 3.73 3.86 4.32
S 0.091 0.085 0.083 0.083 0.068 0.092 0.068
Me 4 4 4 4 4 4 4
Mo 5 4 4 5 4 5 5
sd 1.095 1.025 1.002 0.998 0.819 1.105 0.814
min 1 1 1 1 1 1 1
max 5 5 5 5 5 5 )
Allikas: autori arvutused
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Lisa 2 jarg

Muutustele orienteeritud juhtimiskditumise vdidete kirjeldav statistika

31. Minu 32. Minu 33. Minu 34. Minu 35. Minu 36. Minu
otsene juht otsene juht otsene juht otsene juhton | otsene juht | otsene juht
pakub vilja teavitab kirjeldab veenev on eeskujuks | drgitab
uusi ideid tootajaid arusaadavalt labiradkija vajalike tavapdraseid
toodete, organisatsiooni | organisatsiooni | véljaspool meie | muutuste toGtegemise
teenuste vOi | ees seisvatest | visiooni ja tiksust ning edendamisel. | viise
protsesside voimalustest ja | eesmairke. saavutab kahtluse
taiustamiseks. | probleemidest. oluliste alla seadma
muutuste jaotsima
elluviimiseks paremaid
vajalikud meetodeid.
kokkulepped ja
kooskdlastused.
X 3.53 3.87 3.72 3.90 3.72 3.20
S 0.083 0.081 0.093 0.082 0.095 0.095
Me 4 4 4 4 4 3
Mo 4 4 4 4 4 3
sd 1.000 0.974 1.116 0.984 1.141 1.140
min 1 1 1 1 1 1
max 5 5 5 5 5 5

Allikas: autori arvutused
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Lisa 3. Mann-Whitney U testi tulemused

Sugu p-véirtus
Psiihholoogiline turvalisus 0,204
Psiihholoogiline turvalisus iiksuses (alaskaala) 0,154
Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga (alaskaala) 0,300
Sonajulgus 0,498
Edendav sdnajulgus (alaskaala) 0,914
Keelav sonajulgus (alaskaala) 0,378
Ulesandele orienteeritud juhtimiskditumine 0,387
Suhetele orienteeritud juhtimiskditumine 0,485
Muutustele orienteeritud juhtimiskditumine 0,206
Toolepingu tingimused

Psiihholoogiline turvalisus 0,511
Psiihholoogiline turvalisus liksuses (alaskaala) 0,851
Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga (alaskaala) 0,212
Sonajulgus 0,787
Edendav sdnajulgus (alaskaala) 0,931
Keelav sonajulgus (alaskaala) 0,475
Ulesandele orienteeritud juhtimiskditumine 0,614
Suhetele orienteeritud juhtimiskditumine 0,573
Muutustele orienteeritud juhtimiskditumine 0,900
Sektor

Psiihholoogiline turvalisus 0,005
Psiihholoogiline turvalisus liksuses (alaskaala) 0,001
Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga (alaskaala) 0,048
Sonajulgus 0,005
Edendav sonajulgus (alaskaala) 0,007
Keelav sonajulgus (alaskaala) 0,015
Ulesandele orienteeritud juhtimiskiitumine 0,943
Suhetele orienteeritud juhtimiskéitumine 0,055
Muutustele orienteeritud juhtimiskditumine 0,071

Allikas: autori arvutused
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Lisa 4. Skaalade x, sd, Me ja s vordlus avalikus ja erasektoris

sektor X sd Me S
Psiihholoogiline turvalisus avalik 3,808 | 0,714 | 4,050 | 0,091
era 4,201 | 0,631| 4,300 | 0,069
Psiihholoogiline turvalisus iiksuses (alaskaala) avalik 3,890 | 0,699 | 4,000 | 0,089
era 4,229 | 0,642 | 4,400| 0,070
Psiihholoogiline turvalisus suhetes juhiga (alaskaala) avalik 3,907 | 0,825| 4,000| 0,105
era 4,174 | 0,707 | 4,200 | 0,078
Sonajulgus avalik 3,781 | 0,711 | 3,857 | 0,090
era 4,105| 0,516 | 4,143 | 0,057
Edendav sdnajulgus (alaskaala) avalik 3801 | 0,829 | 3,833| 0,105
era 4,165 | 0,608 | 4,000 | 0,067
Keelav sdnajulgus (alaskaala) avalik 3,766 | 0,768 | 3,750 | 0,098
era 4,060 | 0,586 | 4,000| 0,064
Ulesandele orienteeritud juhtimiskiitumine avalik 3,663 | 0,815| 3,667 | 0,104
era 3,677 | 0,760 | 3,833 | 0,834
Suhetele orienteeritud juhtimiskditumine avalik 3,841 | 0,748 | 3,929 | 0,950
era 4,041 | 0,794 | 4,286 | 0,872
Muutustele orienteeritud juhtimiskditumine avalik 3,538 | 0,819| 3,667 | 0,104
era 3,743 | 0,913 ] 4,000 | 0,100

Allikas: autori arvutused
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Lisa 5. Kirjeldav ja vordlev statistika kodukontoris téotatud pievade arvu
alusel

F p Kodukontori X sd Me S
paevade arv
nddalas

Psiihholoogiline turvalisus | 8,096 | <0,001 | 1 pdev 3,597 | 0,806 | 3,800 0,150

kuni 2 pdeva 4036 | 0,776 | 4,200 0,124

kuni 3 pdeva 4,215 | 0,443 | 4,200 | 0,069

kuni 4 pdeva 4331 | 0487 | 4450| 0,811
Psiihholoogiline turvalisus | 6,453 | <0,001 | 1 pdev 3641 | 0,822 | 3,800 0,153
iikksuses (alaskaala)

kuni 2 pdeva 4,092 | 0,792 | 4,200| 0,127

kuni 3 pdeva 4,176 | 0,467 | 4,200| 0,730

kuni 4 pieva 4,328 | 0478 | 4,400| 0,797
Psiihholoogiline turvalisus | 7,708 | <0,001 | 1 pdev 3,552 | 0,871 3,600| 0,162
suhetes juhiga (alaskaala)

kuni 2 pdeva 3980 | 0,846 | 4,000| 0,135

kuni 3 pdeva 4,254 | 0,527 | 4,400| 0,082

kuni 4 pieva 4,333 | 0,620 | 4,400| 0,103
Sonajulgus 3,884 |0,011 1 pdev 3,640 | 0531] 3571| 0,099

kuni 2 pdeva 3,982 | 0,742 | 4,143 | 0,119

kuni 3 pdeva 4,035 | 0582 4,143| 0,091

kuni 4 pieva 4,135 | 0,528 | 4,143 | 0,088
Edendav sonajulgus 2,100 | 0,103 1 pdev 3,713 | 0,635| 4,000| 0,118
(alaskaala)

kuni 2 pdeva 4,120 | 0,822 | 4,333| 0,132

kuni 3 pdeva 4,049 | 0,740 4,000| 0,116

kuni 4 pieva 4,083 | 0,649| 4,000| 0,108
Keelav sdnajulgus 4,630 0,004 1 pdev 3,586 0,652 3,500 0,121
(alaskaala)

kuni 2 pdeva 3,878 | 0,776 | 4,000| 0,124

kuni 3 pieva 4,024 | 0,617 | 4,000| 0,096

kuni 4 pieva 4,174 | 0,566 | 4,250 | 0,094
Ulesandele orienteeritud 1,858 | 0,140 1 pdev 3,500 0,751 | 3,500 | 0,139
juhtimiskditumine

kuni 2 pieva 3,526 | 0872| 3,667 | 0,140

kuni 3 pieva 3,736 | 0,740 3,833| 0,116

kuni 4 pdeva 3,875| 0,715| 4,000| 0,119
Suhetele orienteeritud 5,309 | 0,002 1 pdev 3,586 | 0,775 3,714 | 0,144
juhtimiskditumine

kuni 2 pdeva 3,791 | 0,878 4,000| 0,141

kuni 3 pdeva 4,160 | 0,584 | 4,143| 0,091

kuni 4 pdeva 4198 | 0,729 | 4500| 0,121
Muutustele orienteeritud 5,374 | 0,002 1 pdev 3,236 | 0,879 | 3500| 0,163
juhtimiskditumine

kuni 2 pdeva 3470 | 1005| 3,667| 0,161

kuni 3 pdeva 3,886 | 0,635| 3,833 ] 0,099

kuni 4 pdeva 3931| 0,814 | 4,167 | 0,136

Allikas: autori arvutused
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Lisa 6. Psiihholoogilise turvalisuse ja juhtimiskiitumise korrelatsioonid

Psithho- | Psithho- | Psithho- | Ulesandele | Suhetele Muutustele
loogiline | loogiline | loogiline | orienteeri- | orienteeri- | orienteeri-
turvalisus | turvalisus | turvalisus | tud tud tud
iiksuses suhetes juhtimis- juhtimis- juhtimis-
juhiga kiditumine kaitumine kéitumine
Psiihholoogiline 1.000 0.904** 0.925** 0.515** 0.667** 0.565**
turvalisus
Pstihholoogiline 0.904** 1.000 0.685** 0.470** 0.569** 0.539**
turvalisus
iiksuses
Psiihholoogiline 0.925** 0.685** 1.000 0.493** 0.679** 0.530**
turvalisus
suhetes juhiga
Ulesandele 0.515** 0.470** 0.493** 1.000 0.747** 0.755**
orienteeritud
juhtimiskaitumi-
ne
Suhetele 0.667** 0.569** 0.679** 0.747** 1.000 0.836**
orienteeritud
juhtimiskaitumi-
ne
Muutustele 0.565** 0.539** 0.530** 0.755** 0.836** 1.000
orienteeritud
juhtimiskaitumi-
ne

** seos on oluline 0,01 tasemel (p < 0,01)

Allikas: autori arvutused
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Lisa 7. Sonajulguse ja juhtimiskiitumise korrelatsioonid

Ulesandele Suhetele Muutustele
orienteeritud orienteeritud orienteeritud
juhtimiskditumine | juhtimiskditumine | juhtimiskditumine
Too6taja 0.186" 0.329™ 0.251™
sonajulgus
Edendav 0.094 0.211" 0.147
sonajulgus
Keelav 0.258™ 0.378™ 0.308™
sonajulgus

* seos on oluline 0,05 tasemel (p < 0,05)
** seos on oluline 0,01 tasemel (p < 0,01)
Allikas: autori arvutused
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Lisa 8. Regressioonanaliiiis Baron ja Kenny meetodil

Seos

(standardiseeritud)

Ulesandele orienteeritud
juhtimisk&itumine — psiihholoogiline
turvalisus

0,547

7,823

<0,001

Psiihholoogiline turvalisus —
edendav sonajulgus

0,500

5,563

<0,001

Ulesandele orienteeritud
juhtimiskditumine — edendav
sOnajulgus

0,141

1,707

0,090

Ulesandele orienteeritud
juhtimiskéitumine — psiihholoogiline
turvalisus — edendav sOnajulgus

-0,133

-1,474

0,143

Suhetele orienteeritud
juhtimiskéitumine — psiihholoogiline
turvalisus

0,729

12,744

< 0,001

Psiihholoogiline turvalisus —
edendav sonajulgus

0,532

4,828

<0,001

Suhetele orienteeritud
juhtimiskditumine — edendav
sOnajulgus

0,245

3,022

0,003

Suhetele orienteeritud
Jjuhtimiskéitumine— psiihholoogiline
turvalisus — edendav sdnajulgus

-0,143

-1,298

0,196

Muutustele orienteeritud
Jjuhtimiskéitumine — psiihholoogiline
turvalisus

0,594

8,827

<0,001

Psiihholoogiline turvalisus —
edendav sdnajulgus

0,479

5,101

<0,001

Muutustele orienteeritud
juhtimiskditumine — edendav
sOnajulgus

0,198

2,412

0,017

Muutustele orienteeritud
juhtimiskditumine— psiihholoogiline
turvalisus — edendav sOnajulgus

-0,087

-0,926

0,356

Ulesandele orienteeritud
juhtimiskditumine — psiihholoogiline
turvalisus

0,547

7,823

<0,001

Psiihholoogiline turvalisus — keelav
sOnajulgus

0,552

6,762

<0,001

Ulesandele orienteeritud
juhtimiskditumine — keelav
sonajulgus

0,351

4,479

< 0,001
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Ulesandele orienteeritud
juhtimiskditumine — psiihholoogiline
turvalisus— keelav sdnajulgus

0,048

0,593

0,554

Suhetele orienteeritud
juhtimiskditumine — psiihholoogiline
turvalisus

0,729

12,744

< 0,001

Psiihholoogiline turvalisus — keelav
sOnajulgus

0,571

5,714

<0,001

Suhetele orienteeritud
juhtimiskditumine — keelav
sOnajulgus

0,427

5,644

< 0,001

Suhetele orienteeritud
juhtimisk&ditumine— psiihholoogiline
turvalisus— keelav sonajulgus

0,010

0,101

0,920

Muutustele orienteeritud
juhtimisk&itumine — psiihholoogiline
turvalisus

0,594

8,827

<0,001

Psiihholoogiline turvalisus — keelav
sOnajulgus

0,544

6,406

<0,001

Muutustele orienteeritud
juhtimiskditumine — keelav
sOnajulgus

0,382

4,938

< 0,001

Muutustele orienteeritud
juhtimisk&itumine — psiihholoogiline
turvalisus — keelav sonajulgus

0,059

0,690

0,491

Allikas: autori arvutused
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Lisa 9. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks ja reprodutseerimiseks

Mina, Margit Tohver-Aints (siinnikuupdev: 03.03.1976)

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

»Juhtimiskditumise seosed hiibriidt6o tdotajate psithholoogilise turvalisuse ja sdnajulgusega®,

mille juhendaja on Tiiu Kamdron, PhD,

1.1.  reprodutseerimiseks siilitamise ja elektroonilise avaldamise eesmirgil, sealhulgas TTU
raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse tdhtaja [dppemisenti;
1.2.  iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,

sealhulgas TTU raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja 15ppemiseni.

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

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega

isikuandmete kaitse seadusest ja teistest digusaktidest tulenevaid digusi.

(allkiri)

8. mai. 2023
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