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LUHIKOKKUVOTE

Magistritod eesmérgiks on vélja selgitada Eesti erasektori ettevotete driprotsesse ja ettevotte
tajutud tulemuslikkust toetavad juhtimiskultuuri tunnused, et seeldbi anda juhtidele soovitusi
ettevotte tulemuslikkuse parendamiseks juhtimiskultuuri edendamise kaudu. Eesti on IMD
maailma konkurentsivoime uuringu 64 riigist 26. kohal (World ... 2021) ning iiheks &ritegevuse
efektiivsuse suurimaks norkuseks on ettevatete juhtimise ebaefektiivsus ja sellest tulenev madal
tootlikkus (Kuum et al 2021). Magistritod uurimisprobleemiks on véhene teadlikkus
tulemuslikkust toetava juhtimiskultuuri tunnuste kohta, mis aitaks Eesti ettevotetel teadlikult
pOorata enam tidhelepanu juhtimiskultuuri arendamisele ning keskenduda tulemuslikkust toetava

juhtimiskultuuri tunnuste rakendamisele.

Eesmirgi saavutamiseks viib autor l14bi kvantitatiivse uuringu Eesti erasektori ettevotete tootajate
seas, kes annavad hinnangu oma otsese juhi individuaalsele juhtimisstiilile, organisatsiooni-
kultuurile juhtimise kontekstis, &riprotsesside funktsionaalsusele ning ettevotte tajutud
tulemuslikkusele. Uuringu tulemustest selgub, et driprotsesside funktsionaalsust toetavateks
juhtimiskultuuri tunnusteks on iimberkujundav organisatsioonikultuur ja iimberkujundava
juhtimisstiili kaasav, agiilne ja coachiv vorm. Ettevotte tajutud tulemuslikkust toetavad
juhtimiskultuuri tunnused on samuti timberkujundav organisatsioonikultuur ja iimberkujundava
juhtimisstiili kaasav, agiilne ja teeniv vorm. Lisaks selgub uuringust, et mida sarnasemad on
organisatsioonikultuur ja juhi individuaalne juhtimisstiil, seda paremini on &driprotsessid
korraldatud ning seda tulemuslikum on ettevote iildiselt. Mittesekkuva juhtimisstiili korral on
ettevotte tajutud tulemuslikkus madalam, sdltumata organisatsioonikultuurist, kus juhtimine aset
leiab. Uuringu tulemuste pdhjal soovitab autor ettevotete juhtkondadel analiilisida juhtide
juhtimisstiilide ja organisatsioonikultuuri kokkusobivust; toetada kaasava, agiilse, coachiva ja
teeniva juhtimise pShimdtete rakendamist; tagada &riprotsesside funktsionaalsus; veenduda, et

juhipositsioonil olevad inimesed on to6tajate jaoks kittesaadavad.

Vétmesonad: juhtimisstiilid, organisatsioonikultuur, juhtimiskultuur, &riprotsessid, ettevotte

tajutud tulemuslikkus



SISSEJUHATUS

Juhtimise valdkonna laienev levik jouab {iha enam juhtide teadvusesse. Globaliseeruva maailma
konkurentsitihedas majanduskeskkonnas on oluline, et ettevotted toimiksid voimalikult sujuvalt ja
tulemuslikult. Optimeeritakse nii tehnoloogiat, inimesi, strateegiat kui ka protsesse, piilides samas
séilitada piisav paindlikkus ootamatute viliskeskkonna mojudega kohanemiseks. Koige selle jaoks
on vaja professionaalset juhtimiskompetentsi. Ka Eestis saavad juhtimisvaldkonna teemad iiha
rohkem kajastust. Sellesse panustavad nii kdrgkoolide juhtimisalased Oppekavad, erasektori
koolitusfirmade juhtimisalaste teemade valik, aga ka rahvusvahelised uuringud ja meedia-
kajastused. Ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks ja &riprotsesside tdhusamaks muutmiseks
pooratakse muude tegurite korval tihelepanu ka juhtimiskultuuri mojule. Viimastel aastatel on
hakatud rddkima juhtimiskultuuri mojust ettevotte kuvandile ning todandja vairtuspakkumisele
ehk sellest, mil méiral on juhtimiskultuuri abil vdimalik ettevottesse meelitada uusi talente, kes
oma professionaalsusega panevad paremini toimima &riprotsessid ning suudavad seelébi ettevottes

luua rohkem lisavaartust.

Magistritoo teema valik sai alguse autori isiklikust kogemusest Eesti juhtimiskultuuris tajutud
kitsaskohtadest, mida toetavad mitmed uuringud ning meediakajastused. Viimases Ettevotluse
Arendamise Sihtasutuse (EAS) poolt tellitud Eesti juhtimisvaldkonna uuringus (Alas et al. 2015)
on vélja toodud, et Eesti ettevotete juhtide hinnangul on edutegurite seas muuhulgas ka meeskond
ja eestvedamine, ning et oluline on tdsta ettevitete juhtimise efektiivsust. International Institute
for Management Development (IMD) maailma konkurentsivoime uuringu (World ... 2021) jérgi
on Eesti 64 riigi konkurentsivoime arvestuses 26. kohal, edestades napilt 30. kohal olevat Leedut
ja38. kohal olevat Latit, kuid jiddes kaugele maha PGhjamaadest — Soome on edetabelis 11. kohal,
Rootsi 2., Norra 6. ja Taani 3. kohal. 2020. aasta IMD konkurentsivoime raporti pdhjal EAS poolt
tellitud ja Eesti Konjunktuuriinstituudi (EKI) koostatud rahvusvahelise konkurentsivoime
aastaraamatus (Kuum ez al. 2021) on tipsemalt mainitud, et kuigi dritegevuse tootlikkuse
koondtulemuses on Eesti 28. kohal, on &ritegevuse efektiivsuse iiheks suurimaks norkuseks
ettevotete juhtimise ebaefektiivsus ja sellest tulenev madal tootlikkus. Eelnevast ldhtuvalt on

magistritdd uurimisprobleemiks tulemuslikkust toetava juhtimiskultuuri maédratlematus ehk



vihene teadlikkus tulemuslikkust toetava juhtimiskultuuri tunnuste kohta, mis aitaks Eesti
ettevotetel teadlikult poorata enam tdhelepanu juhtimiskultuuri arendamisele ning keskenduda
tulemuslikkust toetava juhtimiskultuuri tunnuste rakendamisele. Autor keskendub uurimuses
erasektori ettevotetele, kuna nende tulemuslikkus on tihti selgemini méairatletud ja objektiivsemalt
hinnatav, vorreldes avaliku v3i kolmanda sektori organisatsioonidega. Magistritod eesmargiks on
vilja selgitada Eesti ettevltete &riprotsesse ja ettevotte tajutud tulemuslikkust toetavad
juhtimiskultuuri tunnused, et seeldibi anda juhtidele soovitusi ettevotte tulemuslikkuse
parendamiseks juhtimiskultuuri edendamise kaudu. T66 eesmérgi saavutamiseks piistitab autor
jargmised uurimiskiisimused:

1. Millised juhtimiskultuuri tiiiibid ja tunnused on esindatud Eesti erasektori ettevotetes?

2. Millised Eesti erasektori ettevotetes esindatud juhtimiskultuuri tiilibid ja tunnused toetavad

ariprotsesside funktsionaalsust?
3. Millised Eesti erasektori ettevotetes esindatud juhtimiskultuuri tiiiibid ja tunnused toetavad

ettevotte tajutud tulemuslikkust?

Varasemalt on uuritud juhtimisstiilide ja -kultuuri mdju nii tulemuslikkusele kui driprotsessidele,
kuid tihes uuringus koos neid autorile teadaolevalt vaadeldud ei ole. Samas on &riprotsesside ja
tulemuslikkuse vaheliste seoste uurimisel viidatud juhtimiskultuuri olulisusele (Schmiedel et al.
2020; Deenitchin et al. 2015; Hammer 2015; Vasilescu 2012). Magistritéole sisult koige
ldhedasem on Parry ja Proctor-Thomsoni (2003) uuring eestvedamise, organisatsioonikultuuri ja
tulemuslikkuse seoste kohta Uus-Meremaa avaliku sektori niitel. Ariprotsesside ja ettevotte
tulemuslikkuse seoste teemal on kdige uuem ja sisult magistritdoga ldhedaseim Reif et al. (2022)
uuring, mille autorid tootasid vélja toetavate ja tulemuslike driprotsesside tunnused, mis on
magistritoos aluseks driprotsesside hindamiseks. Magistritod uudsus on kolme ndhtuse —
juhtimiskultuuri, ariprotsesside ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse — uurimine iitheskoos ning
teema kasitlemine Eesti kontekstis. Eesti ettevotete uurimine voimaldab tulemusi tdlgendada, neist
jéreldusi ja ettepanekuid teha just Eestis tegutsevate ettevotete jaoks, sest ithiskond ja kultuuriruum
voivad mdjutada seda, mil moel tootajad suhtuvad juhi rolli ja juhtimisstiili ning
organisatsioonikultuuri. Sellest tuleneb aga tootajate rahulolu, kaasatus, panus ning t60

tulemuslikkus.

Magistrito0 eesmadrgi saavutamiseks ning probleemi lahendamiseks viib autor 14bi uuringu,
kasutades kvantitatiivset uurimismeetodit. Eesti erasektori ettevdtete todtajad annavad hinnangu

oma otsese juhi individuaalsele juhtimisstiilile, ettevotte organisatsioonikultuurile juhtimise
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kontekstis, driprotsesside funktsionaalsusele ning ettevotte tajutud tulemuslikkusele. Uuringu
kédigus kogutud andmete analiilisiks kasutab t60 autor statistilisi tehnikaid nagu Cronbachi o
vaartust, x> testi, Mann-Whitney U-testi, iihe- ja mitmefaktorilist dispersioonanaliiiisi ning

Spearmani p seosekordajat.

Magistritoo koosneb kolmest peatiikist. Esimeses peatiikis annab t60 autor teoreetilise lilevaate
juhtimiskultuuri olemusest ja juhtimiskultuuri mojust driprotsessidele ning organisatsiooni
tulemuslikkusele. Autor késitleb juhtimiskultuuri kui kombinatsiooni juhi individuaalsest
juhtimisstiilist ja organisatsioonikultuurist juhtimise kontekstis. Teises peatiikis kirjeldab autor
uuringu metoodikat — kvantitatiivse uurimismeetodi valikut, valimi koostamist ja uuringu
labiviimise protsessi. Kolmandas peatiikis teostab autor uuringus kogutud andmete pdhjal
erinevaid statistilisi analiilise, esitleb analiiiisi tulemusi, teeb uuringu tulemuste pohjal jareldusi ja

pakub praktilisi rakendusvéimalusi.

Autor soovib tdnada magistrito6 juhendajat, Virve Siirdet, suunanditamise, toetuse ja asjatundliku

ning pohjaliku tagasiside eest, ning Marii Haaki samuti asjakohase suunamise ja tagasiside eest.



1. TEOREETILISED LAHTEKOHAD

Esimeses peatiikis annab t60 autor {iilevaate juhtimiskultuuri, ariprotsesside ja ettevotte
tulemuslikkuse teoreetilistest alustest ning tuginedes teaduslikele kirjandusallikatele, selgitab

nende nihtuste omavahelisi seoseid.

1.1. Juhtimiskultuuri olemus

Juhtimisteooriad on aja jooksul olnud pidevas muutumises ja mdjutatud ajastust ning timbritsevast
keskkonnast. Esimesed juhtimisteooriad ldhtusid uskumusest, et juhiks siinnitakse teatud
isikuomadustega. Enam kui 40 aastat uuringuid aga ei kinnitanud seda uskumust ning teadlaste
fookusesse tousid kditumisteooriate laia leviku tottu lisaks juhi isikuomadustele hoopis juhi
kéitumisviisid. Toimus muutus arusaamises, et juhiks ainult ei silinnita, vaid et juhiks on vdimalik
ka kasvada. Ka see ldhenemine jéi aja jooksul liiga lihtsaks, et mdista nii keerulist ndhtust nagu
juhtimine, ning levima hakkas olukorraline teooria, mis tdi lisaks eelnevale juurde olukorrast
soltuvad tegurid nagu t66 olemuse, liidri ja alluvate suhted ning voimupositsiooni. Uusimates
juhtimisteooriates keskendutakse eelkdige juhi ja alluvate vdi jdrgijate suhetele ning teemadele
nagu inspiratsioon, visioon, ithised eesmérgid ja grupiliikmete omavahelised suhted. (Nahavandi

2009)

Juhtimise definitsioonil on véga palju tdlgendusi, kuid neis on ldbivalt iihiseid elemente: juhtimine
kui inimgrupi ndhtus, milles on alati védhemalt iiks juht ja vdhemalt iiks alluv vo1i jérgija; juhtimine
on eesmargipdrane ehk juhi tegevus mdjutab gruppi lébi teatud tegevuste iihise eesmérgi suunas;
juhi roll eeldab mingisugust hierarhiat voi voimujaotust, mis voib olla ametlik ja konkreetne voi
hoopis mitteametlik ja paindlik (Nahavandi 2009); juhtimine kui inimgrupi protsess, kus toimub
vastastikune mdjutamine {ihise eesmidrgi saavutamiseks (Rowe, Guerrero 2018). Sarnaselt
eelnevale kirjeldasid Steers ef al. (1996) ning Graen ja Uhl-Bien (1995) juhtimist 1dbi kolme
komponendi: juht, jirgijad ning nendevahelised suhted. Northouse (2019) kirjeldas juhtimist kui
protsessi, mis voimaldab juhil mojutada iiksikisikute gruppi tihise eesmérgi saavutamiseks. Yukl

(2006) kirjeldas juhtimise protsessi tdpsemalt kui teiste inimeste mojutamist, et mdista ja kokku
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leppida selles, mida ja kuidas on vaja teha, et saavutada iihiseid eesmirke. Rowe ja Guerrero
(2018) votsid kokku, et kui juhtimine on diinaamiline ja vastastikune protsess, siis ei saa juhtimine
olla vaid siinnipdraste isikuomadustega vOi formaalselt voimupositsioonile méératud inimeste

eelis, nagu kirjeldasid varased juhtimisteooriad.

Juhtimiskultuuri mdistet kasutatakse tihti juhtimisstiili stinoniitimina, kuid tegelikult on oluline
neil kahel mdistel vahet teha. Nimelt on juhtimisstiil vaid iiks osa laiemast juhtimiskultuurist ning
juhtimiskultuur omakorda on iiks osa laiemast organisatsioonikultuurist. Teaduskirjanduses on
konkreetselt juhtimiskultuuri kohta keeruline leida ldbivat teooriat voi tdlgendust. Peamiselt
kirjeldatakse juhtimist tildisemalt vdi hoopis kitsamalt juhtimisstiile. Kui panna kokku juhtimise
ja kultuuri tildised mdisted, voib juhtimiskultuuri késitleda kui viisi, kuidas ettevdttes asju tehakse,
otsuseid langetatakse, omavahel suheldakse ja teineteist mojutatakse. Justnimelt teineteist, sest
mitmed autorid (Rowe, Guerrero 2018; Nahavandi 2009) viitavad, et suhtlus ja mdjutamine ei ole

tihesuunaline, vaid vastastikune ja diinaamiline.

Hinnatud erialapraktikutelt leiab juhtimiskultuuri kolmeks jaotuse: soltuv juhtimiskultuur, kus
ametlikult voimupositsioonil olevad inimesed on juhid; sdltumatu juhtimiskultuur, kus juhiks v3ib
saada igaiiks, vastavalt olukorrale, isikuomadustele, kditumisele ja tegevustele; ning vastastikku
soltuv juhtimiskultuur, kus juhtimist tdlgendatakse kollektiivse néhtuse ja {ihise eesmirgi nimel
tehtud tegevuse kaudu (Can you ... 2020). Painter (2019) kirjeldas juhtimiskultuuri kui missiooni,
vadrtuste, tegevuste, struktuuri ja vastutuse koosmoju, mille hoolikal siinkroniseerimisel on
tulemuseks tootajate korge kaasatus ja organisatsiooni tulemuslikkus. Ta rohutas, et juhid on
oluliseks eeskujuks selle osas, millist kéditumist ja tegevusi tunnustatakse voi karistatakse. Chong
et al. (2018) ldhenesid teemale organisatsioonikultuuri, juhtimisstiilide ja mdjutamisstrateegiate
kaudu. Nad toid vélja kolm organisatsioonikultuuri tiilipi: meeskonna-, iilesande- ja innovatsiooni-
kultuur; kolm juhtimisstiili: toetav, iilesandele ja muutustele orienteeritud juhtimine; ja kolm
mojutamisstrateegiat: suhetele orienteeritud, kehtestav ja veenev strateegia. Ka Ogbonna ja Harris
(2000) defineerisid juhtimiskultuuri l1&bi juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri. Nad tdid vilja
kolm juhtimisstiili: osalev, toetav ja eesmirgile piihendunud juhtimine; ning neli organisatsiooni-
kultuuri tiitipi: innovaatiline, konkureeriv, blirokraatlik ja kogukonna kultuur. Cameron ja Quinn
(2006) jaotasid organisatsioonikultuuri kahes dimensioonis neljaks tiiiibiks. Uhes dimensioonis
eristatakse stabiilset ja kontrollitud kultuuri paindlikust ja tegevusvabadusega kultuurist. Seda voib

seostada pragmaatilise ja imberkujundava juhtimisega. Teises dimensioonis eristatakse sisemise



integratsiooniga iihtset kultuuri vélise orientatsiooniga eristumist ja konkurentsi pakkuvast

kultuurist. Neli organisatsioonikultuuri tiilipi on klann, adhokraatia, hierarhia ja turu kultuur.

Organisatsioonikultuuri ja juhtimisstiilide tdlgendused ja tunnused on tihti védga sarnase
tadhendusega, nditeks inimestele vai iilesandele keskendumist omistatakse nii juhtimisstiilile kui
organisatsioonikultuuri tiilibile, innovaatiline vdib olla nii juht isiklikult kui kogu organisatsiooni-
kultuur. Mida aga juht isiklikult iiksinda pigem modjutada ei saa, on organisatsiooni visioon,

missioon ja voimustruktuur.

Juhtimiskultuuri lihtsustatud olemust illustreerib joonis 1. Nagu ka eelnevalt viidatud autorid,
kisitleb magistritod autor juhtimiskultuuri moistet kui kombinatsiooni juhi individuaalsest
juhtimisstiilist ning organisatsioonikultuurist. Magistritods kasutatakse organisatsioonikultuuri
moistet inimeste juhtimise kontekstis ning juhtimiskultuuri madistet eestvedamise tdhenduses,
mitte juhatamise voi korraldamise tdhenduses. Juhi mdistet kasutatakse liidri siinoniitimina ning

tootajad, alluvad ja jérgijad on kéesolevas t66s samuti moeldud siinoniitimidena.

JUHI INDIVIDUAALNE ORGANISATSIOONIKULTUUR
JUHTIMISSTIIL JUHTIMISE KONTEKSTIS
¢ mittesekkuv * missioon
e pragmaatiline e vadrtused
¢ ilimberkujundav e tavad ja reeglid
o agiilne e protsessid
o kaasav ¢ innovatsioon
o teeniv ¢ voimustruktuur
o coachiv » otsustusdigus ja -protsess
© autentne * vastutus
o .. » tunnustus ja karistus

¢ omavaheline suhtlus

e teineteise mojutamine

Joonis 1. Juhtimiskultuuri olemus

Allikas: autori koostatud Korkmaz et al. (2022); Tarken (2020); Painter (2019); Sendjaya et al.
(2019); Chong et al. (2018); Anderson (2013); Nahavandi (2009); Walumbwa et al. (2008);
Ogbonna, Harris (2000); Bass, Avolio (1993); Bass (1985) alusel
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Vaadeldes juhtimiskultuuri 1dbi organisatsioonikultuuri ja juhi individuaalse juhtimisstiili, on
oluline mdista erinevate juhtimisstiilide olemust. Uheks enamlevinud ja enim uuritud
juhtimisstiilide liigituseks peetakse Burnsi (1978) jaotust iimberkujundavaks ja pragmaatiliseks
juhtimisstiiliks ning Bassi (1985) tiiendust mittesekkuva juhtimisstiiliga. Mittesekkuva ehk
passiivse juhtimisstiili korral on distants juhi ja alluvate vahel kdige suurem. Juht sekkub vaid
juhul, kui asjad korduvalt vdga valesti ldhevad. Juht véldib otsuste tegemist ning see on jaetud
enamasti tootajate kétte, sest juht ei pruugi alati isegi kéttesaadav olla. (Nazarian et al. 2021)
Tegevusi liikkatakse edasi, otsuseid ei voeta vastu, vastutust vélditakse, voimu ei rakendata ning
juht vildib igasugust sekkumist (Bass, Riggio 2006). Selline juhtimisstiil seostub norga

organisatsioonikultuuriga, kus juht kas ei oska, ei taha voi ei saa end kehtestada.

Pragmaatilise juhtimisstiili puhul toimuvad niidelda vastastikused tehingud, kus soovitud
tulemuste vastu antakse teatud hiivesid, olgu need materiaalsed voi mittemateriaalsed (Bass,
Riggio 2006). Seda vdib nimetada ka {iilesandele, protsessile voi eesmérgile keskendunud
juhtimisstiiliks, kus juht ei pruugi alati sekkuda, vaid ta teeb seda vastavalt vajadusele ning
vastutasuks tootajate panuse eest. Sellised juhid on tugevalt eesmérkidele orienteeritud ning
kommunikeerivad ldbipaistvalt, kuidas eesmirkideni jouda ning millist tunnustust hea t66 eest
antakse. Juht annab tootajatele tildiselt vabad kéed, kuid sekkub eesmirgist korvalekaldumise ja
vigade korral. (Nazarian et al. 2021) Pragmaatiline juhtimisstiil saab eksisteerida seda toetavas
organisatsioonikultuuris, sest juhil peab olema vdimalus lubatud hiivesid tootajatele ka anda ning
organisatsioonis peavad olema piisavalt selged vairtused, reeglid ja protsessid, mis véimaldavad

tehingupdhist tookorraldust.

Umberkujundav juhtimisstiil sisaldab ka pragmaatilise juhtimisstiili omadusi, kuid viib juhtimise
uuele tasemele, tdstes olulisele kohale ka inimeste ja suhete komponendid. Umberkujundava
juhtimisstiili puhul inspireerib juht jérgijaid, et liikkuda {ihise visiooni suunas ja saavutada iihiseid
eesmirke, suurendades seeldbi organisatsiooni tulemuslikkust (Ghafourian et al. 2010; Bass,
Riggio 2006). Umberkujundaval juhtimisstiilii on mitmeid vorme, mis kdik piiiidlevad
inspireerivat juhtimist ja motiveeritult tihise eesmérgi poole liitkumist, kuid mida eristavad teatud
eripirad. Umberkujundava stiiliga juht tdstab grupi huvid enda omadest kdrgemale, loob hooliva
ja austava Ohkkonna, rddgib tulevikust ja soovitud saavutustest optimistlikult, véljendab
enesekindlust eesmédrkide saavutamise osas, otsib pidevalt erinevaid vaatenurki ja l&dheneb
probleemidele uuendusmeelselt, votab aega Opetamisele, arvestab tootajate individuaalsete

vajaduste ja voimekusega, aitab tootajatel arendada nende tugevusi (Nazarian et al. 2021). Bass ja
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Riggio (2006) mainisid iimberkujundava juhtimisstiili omadustena: inspireeriv, véljakutset
pakkuv, eesmérgistatud, ldbipaistev, arusaadav, tdhendusrikas, intellektuaalselt stimuleeriv,
erinevaid l&henemisi soosiv, isiklikku arengusse panustav, toetav, tugeva visiooniga, selgete tasude
ja hiivedega teatud soorituse eest, usaldusvédrne, austav, korge eetika ja moraaliga, entusiastlik,

tuleviku osas optimistlik, uuendusmeelne, loominguline, mitmekesisust soosiv.

Kaasav juhtimisstiil kui iiks timberkujundava juhtimise vorm toob esile juhi vdime néha
meeskonnaliikmetes ainulaadseid isiksusi, tugevdada meeskonnaliikmete iihtekuuluvustunnet,
ndidata tiles tdnulikkust ning toetada organisatsioonilisi piitidlusi avatuse ja kaasatuse
suurendamisel (Korkmaz et al. 2022). Juhi roll on toetada, julgustada iseseisvust, leida ressursse
ja voimalusi ning praktiseerida sotsiaal-emotsionaalset kditumist (Hollander 2009). Randel et al.
(2018) lisasid, et kaasav juht tagab erapooletuse ja digluse ning voimaldab meeskonnaliikmetel

maksimaalselt panustada erinevatel viisidel.

Teeniv juhtimisstiil on olemuselt vastuoluline tavaparase arusaamaga juhtimisest, kuid on leidnud
iha rohkem uurimist ja kajastust ka teaduskirjanduses. Teeniva juhtimise késitluses on juhi roll
olla oma jdrgijate teenistuses — olla empaatiline ja tidhelepanelik jdrgijate soovide ja vajaduste
suhtes, aidata neil end arendada ja saavutada isiklikke eesmérke ning plihenduda oma tegudega
grupi, organisatsiooni vo1 kogukonna parema heaolu saavutamiseks (Northouse 2019). Eva et al.
(2019) todtasid labi viimase kahe kiimnendi jooksul avaldatud 285 teadusartiklit, vordlesid teeniva
juhtimisstiili késitlusi teiste juhtimisstiilidega ning pakkusid vélja uue definitsiooni teenivale
juhtimisele, mis sisaldab kolme peamist tegurit: juhi isiklik motivatsioon olla teiste teenistuses;
juhi arusaam oma jérgijate individuaalsetest vajadustest, vOimekusest, ambitsioonidest,
piirangutest; ning iihise heaolu saavutamise mdtteviis, kus juhi roll on vdimaldada ressursside
sihipdrane ja optimaalne kasutamine, et itheskoos saavutada koigi jaoks parem keskkond. Sendjaya
et al. (2019) tootasid vilja SLBS-6 vormi ehk teeniva juhtimise kditumusliku skaala liihivormi,
mis koosneb kuuest teenivat juhtimisstiili iseloomustavast vitest:

e juht kasutab oma vdimu teiste heaks, mitte iseenda ambitsioonide tditmiseks;

e juht lubab kahelda tema otsuste ja tegude {ile;

e juht peab inimestest lugu seetdttu, kes nad on, mitte seetdttu, kuidas nad teda end tundma

panevad;

e juht paneb jirgijaid moraalsemalt kdituma;
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e juht aitab leida tdhendusrikkust igapdevatdos;

e juht panustab oma jéargijate isiklikku ja professionaalsesse arengusse.

Keerukamate juhtimisalaste viljakutsete iiheks lahenduseks on agiilsete juhtimispohimotete
rakendamine. See on eelkdige agiilse tarkvaraarendusega tegelevate ettevotete organisatsiooni—
kultuuriline ldhenemine, kuid leiab iiha rohkem kasutust ka traditsioonilisemates ettevotetes.
Agiilne juhtimine hégustab piire formaalse ja mitteformaalse juhtimise vahel, kus tavapérase
juhipositsiooni asemel on eestvedaja rollis kas coach voi scrum master, kelle iilesandeks on tagada
meeskonna sujuv koostdd, kiire kohanemine muutustele ja ndoudmistele, teiste juhtide toetamine
ning konstruktiivse dialoogi tekitamine. (Backlander 2019) Tarken (2020) iseloomustas agiilset
juhtimisstiili seitsme omaduse kaudu:

o tdiuslikkusele piitidlemise asemel on olulisem eksperimenteerida ja erinevaid lahendusi
leida;

e suured probleemid ja projektid jagatakse vdiksemateks osadeks, mida on lihtsam juhtida ja
ellu viia;

e tdiendusi tehakse viikeste korduvate tsiiklite kaupa;

e t60d on jaotatud lithemate perioodide peale;

e meeskonnad on iseseisvad ja isejuhtivad, kus igal litkmel on oma oluline roll;

e arendatakse teeniva juhtimise pohimdtteid — meeskonnas on jagatud vastutus ja juhi roll
on eelkdige takistuste eemaldamine ning ressursside jagamine, mitte kontrollimine ega
késkimine;

e kommunikatsioon on votmetdhtsusega nii meeskonnaliikmete kui tellijate ehk klientidega,

et saada jooksvat tagasisidet ja kiiresti kohaneda muutunud ndudmistega.

Agiilse juhtimise liheks oluliseks osaks on meeskonnaliikmete t00 ja arengu toetamine lébi
coachingu. Coachiv juht inspireerib ja julgustab alluvaid, kasutades juhendamist, toetamist, aga
ka preemiaid ja karistusi, arendamaks alluvate potentsiaali (Kim et al. 2013). Kuigi coaching on
levinud ka isikliku professionaalse arengu meetodina viljaspool todkohta, leidis Anderson (2013),
et tookoha coaching ja vilise teenusepakkuja poolt ladbiviidav coaching on oma olemuselt
erinevad. Ta lisas, et organisatsioonisisene juhtimisalane coaching vihendab voimudistantsi liidri
ja meeskonnalitkkmete vahel ning sarnaselt agiilsele juhtimisele pakub véljakutset

traditsioonilistele juhtimisteooriatele — coachiva juhtimise puhul on oluline vastastikune
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tunnustamine ja koostoopdhine tdhenduslikkuse otsimine. Andersoni (2013) uuring toi vélja 12

coachivale juhile omast kditumisviisi:

juht piihendub alluvate arendamisele;

ta suudab oma juhtimisstiili vastavalt alluvate t66le kohandada;

juht aitab alluvatel oma isiklikke plaane selgelt véljendada;

alluvad hindavad juhi aega ja plihendumust nende arengusse panustamisel;

juht kiisib kiisimusi ja tdstatab arutelusid, selle asemel, et koheselt lahendusi pakkuda;
juht suudab olla kohal iga toGtaja jaoks, kelle t66 tulemuslikkus vajab parandamist;
alluvad on kaasatud otsuste tegemisse;

juht aitab aktiivselt leida tdiendkoolitusvoimalusi vastavalt igaiihe vajadustele;
juht on piihendunud tagasiside andmisele — nii positiivsele kui negatiivsele;

juht veedab rohkem aega kuulates kui kiisimusi kiisides;

juht votab alluvate hdid ideid kuulda;

juht toetab ja julgustab alluvate iseseisvust probleemide lahendamisel.

Uks uusimaid juhtimise kiisitlusi on autentne eestvedamine, mida on veel suhteliselt viihe uuritud,

kuid mis tduseb esile maailmas valitseva ebakindluse taustal. Inimesed soovivad ndha juhtidena

usaldusviairseid, eneseteadlikke, eetiliste vaadete ja ldbipaistvate tegudega inimesi. Sama

oodatakse ka organisatsiooni tegevuses iildiselt. Northouse (2019) vottis kokku erinevate autorite

tolgendused ning viitas autentse juhtimise puhul kolmele konstruktile: isiksusesisene vaade,

inimestevaheline vaade ja isikliku arenguga seotud vaade. Walumbwa et al. (2008) tootasid vilja

autentse juhtimise teoreetilise raamistiku ning leidsid positiivse seose autentse juhtimisstiili ja

tootajate tulemuslikkuse vahel. Nende mudelis selgitatakse autentset juhtimisstiili l1dbi nelja

konstrukti: eneseteadlikkus, ldbipaistvus (otsustes, tegudes ja suhetes), sisemine moraalne

kompass, tasakaalustatud tegevus. Autentne juht (/bid.):

teab tdpselt oma tugevusi ja norkusi;

saab aru, mille pohjal ta otsuseid langetab;

tunnistab oma vigu ja otsib tagasisidet, et saada paremaks juhiks;

lahtub oma tegudes tugevast sisemisest moraalist;

titleb alati seda, mida motleb;

tegutseb ldhtuvalt oma véartustest ja toekspidamistest, mida ta ka avalikult kommunikeerib
ja vélja néitab;

kuulab hoolega erinevaid vaatenurki enne otsuste tegemist.
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Bassi (1985) juhtimisstiilide pdhjal todtasid Bass ja Avolio (1993) vilja liheksa organisatsiooni-
kultuuri tiitipi, mis viljendavad, kuivord on organisatsioonikultuur ettevittes pragmaatilise voi
timberkujundava juhtimisstiiliga. Joonisel 2 on toodud Bass ja Avolio teooria raamistik.
Airmuslikud organisatsioonikultuurid on kas iilekaalukalt pragmaatilise voi iilekaalukalt
timberkujundava juhtimisstiiliga, mille tunnuseid on eelpool selgitatud. Korge kontrastsusega
organisatsioonikultuuri iseloomustab pidev tasakaalu otsimine inspireeriva iimberkujundava ja
reeglitele toetuva pragmaatilise juhtimise vahel. Selle vastandiks on priigikastikultuur, kus
puuduvad nii pragmaatilise kui timberkujundava juhtimise tunnused ning tegu on sisuliselt
mittesekkuva juhtimisstiiliga. Maatriksi keskel asub moddukalt pragmaatilise ja imberkujundava
juhtimisstiili omadustega seilav organisatsioonikultuur, mida iseloomustab turvaline positsiooni
hoidmine madala riskivalmiduse tottu ja kus valitseb mentaliteet, et toimivat asja ei ole vaja
puutuda. Lisaks kirjeldatakse vaba juhtimisega, jalakéija, mdddukalt pragmaatilist ja moddukalt
iimberkujundavat organisatsioonikultuuri, kus varieeruval maéddral esinevad pragmaatilise ja

timberkujundava juhtimisstiili tunnused.

Organisatsioonikultuuri pragmaatiline moode

madal »  Lkorge
korge .
Ulekaalukalt Moddukalt -
A .. . .. . Korge kontrastsusega
imberkujundav org. iimberkujundav org. ore. kultuur
kultuur kultuur g it
Organisatsiooni- Vaba Moddukalt
kultuuri iimber- juhtimisega Seilav org. kultuur pragmaatiline
kujundav modde org. kultuur org. kultuur
Ulekaalukalt
Priigikasti- Jalakiija- Ulekaaluka
\ultuur Kultuur pragmaatiline
org. kultuur
madal

Joonis 2. Organisatsioonikultuuri tiitibid juhtimise kontekstis
Allikas: autori koostatud Bass, Avolio (1993) alusel

Shim ja Steers (2012) pakkusid vélja siimmeetrilise ja astimmeetrilise juhtimiskultuuri
kontseptsioonid. Esimest iseloomustavad stabiilsus ja prognoositavus. Juhtkonna roll on vélja

tootada toimivad protsessid ja siisteemid, mis aitavad tasakaalukalt jouda pikaajaliste
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eesmdrkideni. Astimmeetrilist juhtimiskultuuri iseloomustavad ettearvamatus ja paindlikkus.
Juhtkonna roll on td6tajaid ootamatusteks ette valmistada, voimaldada paindlikkus to6voos ja
protsessides. Astimmeetrilises kultuuris ei ole mugavustsooni ning areng toimub kohanemise ja
vOimaluste drakasutamise kaudu. Kirjeldatud juhtimiskultuuri tiiiibid kattuvad suuresti eelpool

kirjeldatud timberkujundava ja pragmaatilise juhtimiskultuuriga.

Viimaste aastate ootamatud siindmused tervise- ja julgeolekukriiside ndol on esile tostnud
juhtimiskultuuri VUCA maailmas. VUCA mdistet kasutatakse drijuhtimises, kirjeldamaks
maailma voi keskkonda, kus on palju tundmatut ja ootamatusi, kus plaanide tegemine on keeruline
ning kus esineb palju ebakindlust. Akroniitimi taga on ingliskeelsed sonad volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity ehk ebastabiilsus, ebakindlus, keerukus ja ebaselgus. (Bennett, Lemoine
2014) Bawany (2020) on sellise maailma jaoks vilja pakkunud LEAP-juhtimisstiili, mis tuleneb
sonadest liberal, exuberant, agility, partnership ehk mille puhul on olulised tegurid liberaalsus,
avatud meele hoidmine ja valmisolek muutustega kohaneda; optimistlik meelekindlus, energilisus
ja kirg teiste kaasamisel; muutuste juhtimine kohanemisvdime ja eeskuju kaudu; head suhted ja
usalduslik koost6d nii sisemiste kui viliste osapooltega. Siin vOib taas luua paralleeli
iimberkujundava juhtimisstiiliga, kus on olulisel kohal inimestevahelised suhted, paindlikkus ja

eesmargi motestatus.

Juhtimiskultuuri kui keeruka ja mitmetahulise nidhtuse kohta saab kokkuvotvalt Gelda, et see on
iiks organisatsioonikultuuri osa, milles erinevate autorite definitsioonides on ldbivalt seotud
inimesed, nendevahelised suhted, protsessid, eesmirgid ja tulemused. Mitmete autorite ja
kéesoleva magistritod kontekstis tdlgendatakse juhtimiskultuuri kui organisatsioonikultuuri ja juhi
individuaalse juhtimisstiili koosmdjul tekkivat ndhtust. Erinevate juhtimisstiilide piirid on hdgused
ja kattuvad ning konkreetsete juhtimismeetodite rakendamine voib tihti sdltuda ka olukorrast voi
organisatsioonikultuurist. Juhtimiskultuur voib aja jooksul muutuda soltuvalt juhi arengust,

elukogemusest ja kiipsusest ning ettevotte elutsiikli etapist.

1.2. Juhtimiskultuuri moju ariprotsessidele

Ariprotsess on omavahel seotud ja loogiliselt jitkuvate tegevuste jada, mis on vajalik ettevotte
toote vOi teenuse loomiseks ja kliendile vairtuse pakkumiseks (Hammer 2015; Petrova 2013;

Hammer, Champy 2001).
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Ariprotsessid vdib jaotada kolmeks (Hammer 2015):
e pdhiprotsessid on seotud otseselt dritegevusega ehk toote vOi teenuse loomise ning
kliendile véartuse pakkumisega;
e tugiprotsessid loovad véirtust ettevottesisesele kliendile, néiteks inimressursside-,
infotehnoloogia- ja finantside juhtimisega seotud protsessid;

e juhtimisprotsessid, néiteks strateegiline-, riski- ja tulemusjuhtimine.

Reif et al. (2022) uurisid driprotsesse tootaja vaatenurgast ning koostasid mudeli funktsionaalsete
ariprotsesside hindamiseks, mis toetavad ettevotte tulemuslikkust. Uuringuga tdestati mudeli
paikapidavust nii inimeste kui eesmérkidega seotud tulemuslikkuse kontekstis. Funktsionaalsete
ariprotsesside all peetakse silmas salutogeneetilist l&henemist driprotsessidele, kus pdoratakse
lisaks protsesside eesmirkidest ldhtuvatele tulemuslikkuse niitajatele tdhelepanu ka tootaja
isiklikule heaolule. Hindamisskaala koosneb neljast tegurist kolmes konstruktis (/bid.):

e driprotsesside juhitavust iseloomustavad kittesaadavad ja kasutajasobralikud tooriistad
ning protsesside paindlikkus erijuhtumitega tegelemisel, sealhulgas tootajate
otsustusvabadus protsessi kohandamisel;

e driprotsessi arusaadavust iseloomustavad pdhjalikult kirja pandud protsessi juhised nii
protsessi sammude, kaasatud inimeste kui protsessi Idpetamise kohta;

e driprotsessi juhtkonna toetust iseloomustavad juhtkonna pilihendumus protsessidele,

sealhulgas protsesside rakendamise vajaduse selgitamine ja kasutuselevotu ndudmine.

Skaala kasutamisel on vodimalik hinnata, kas ettevottes kasutusel olevad protsessid on
funktsionaalsed ehk dritulemusi toetavad voi vastupidiselt koormavad ehk sellised, mis teevad

tooiilesannete tditmise keerulisemaks ning takistavad eesmérkide saavutamist.

Ariprotsesside ja ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks on vaja protsesse juhtida. Ilma
juhtimiseta on muutused aeglased, juhuslikud ning muutuste eesmirgiparasuses ei saa kindel olla
(Vasilescu 2012). Protsesside juhtimine aitab vdhendada kulusid, hoida kokku aega, tdsta tépsust
ja kvaliteeti, optimeerida ressursside kasutamist ja suurendada paindlikkust. On oluline, et
ariprotsessidel oleks protsessi omanikud, kellel on volitused ja vastutus protsessi toimimise iile.
(Hammer 2015) Ariprotsesside juhtimisest ridigitakse enamasti tehnilises ja mdddetavas
kontekstis, kuid see on liiga piiratud, et mdista protsesside tegelikku olemust ja moju tdnapédevases

véljakutseid pakkuvas keskkonnas. Protsessi eestvedamine ja tulemuslikkuse juhtimine on
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olulised komponendid, mis parandavad ldbipaistvust ja iihise suuna hoidmist ning aitavad
protsesse pidevalt tdiustada (Deenitchin et al. 2015). Wong et al. (2014) leidsid, et ettevotte
tulemuslikkusesse panustavad nii protsessidega seotud tehnilised kui juhtimisalased kompetentsid,

ning et organisatsioonikultuuril on oluline roll seoste loomisel nende kompetentside vahel.

Konkreetselt juhtimiskultuuri ja driprotsesside seoste kohta aga leiab teaduskirjandusest vihe
viiteid. Sutcliffe (1999) uuris juhtimisstiilide moju driprotsesside timberkujundamise tohususele ja
leidis, et edukad juhid suudavad oma juhtimisstiili vastavalt iilesandele ja selle tditmises osalevate
inimeste vajadustele kohandada. Sarnaselt Reif ef al. (2022) 1dhenemisele, mainis ka Sutcliffe
(1999), et edukad juhid tasakaalustavad ettevotte eesmérkidest ning todtajate vajadustest ldhtuvat
tulemuslikkust. Bruccoleri et al. (2019) uurisid otsustusprotsessi ja meeskonna tulemuslikkuse
seoseid, kuid seda vaid iildiselt jagatud eestvedamise ja iihise vastutuse kontekstis, mitte
erinevatest juhtimisstiilidest ega -kultuuridest ldhtuvalt. Nad néitasid, et jagatud eestvedamine
mdjub positiivselt meeskonna otsustusprotsessile ja seeldbi projekti tulemuslikkusele. Schmiedel
et al. (2020) uurisid seoseid &riprotsesside juhtimise kultuuri, meetodite ja tulemuslikkuse vahel
ning leidsid, et &driprotsesside meetodite rakendamine tdstab ettevotte tulemuslikkust ldbi
protsesside juhtimiskultuuri. Nad lisasid, et driprotsesside meetodite kasutuse ebadnnestumise taga
ndhakse tihti just kultuuri moju, kuid vastupidiselt enamlevinud arusaamale, milles
juhtimiskultuur mdjutab ettevottes kasutatavaid protsesse ja meetodeid, vditsid autorid, et
juhtimiskultuuri on vdimalik teadlikult disainida, et tsta ettevotte tulemuslikkust ja saavutada
konkurentsieelis. Uuringus ldhtuti &riprotsesside juhtimisest kui lihest organisatsioonikultuuri
tilibist, mida voib késitleda ka kui iiht juhtimiskultuuri tiiiipi. Sarnaselt olukorralise teooria
pohimdttele rohutasid Deenitchin ef al. (2015), et driprotsesside juhtimisel ei ole iiht konkreetset
parimat viisi. Tihti on protsessijuhtideks pragmaatilise juhtimisstiiliga inimesed, aga olulised on
ka agiilse ja coachiva juhtimisstiili tunnused nagu ressursside vdoimaldamine ja meeskonna-

litkkmete individuaalsete kompetentside arendamine.

1.3. Juhtimiskultuuri mdju organisatsiooni tulemuslikkusele

Juhtimise ja organisatsiooni tulemuslikkuse vahelisi seoseid on uuritud erineva nurga alt, hinnates
nii juhi kui ettevotte tulemuslikkust. Magistritods keskendub autor ettevotte tootaja tajutud iildisele
tulemuslikkusele. Ettevotete liheks peamiseks eesmérgiks on kasumi teenimine ning selle

modtmine finantsnéitajate kaudu on konkreetne ja selge. Lisaks finantstulemustele saab ettevotet
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hinnata tddtajate rahulolu ja pithendumise kaudu, mille iiheks viljundiks on t66 tulemuslikkus.
Juhtimiskultuur kui iiks osa tdodandja vairtuspakkumisest mojutab tdotajate pilihendumist
ettevottele. Asgari et al. (2008) viitsid, et muude tegurite korval peegeldab tdotajate
organisatsioonile pithendumist kdige paremini just see, kuidas to6tajad suhtuvad juhtidesse ja
nende kditumisviisidesse. Othman et al. (2013) leidsid, et nii imberkujundav kui pragmaatiline
juhtimisstiil on positiivselt seotud tdotajate pithendumisega. Eraldi toodi vélja konkreetsed
juhiomadused nagu entusiasm, tunnustamine, suuna nditamine ja loomingulisuse julgustamine,
mille tottu on tootajad rahulolevamad oma tookohaga. See aga aitab tdsta produktiivsust,
vihendada t66j0u litkumist ning suurendada ettevotte tulemuslikkust. Samasuguse positiivse seose
timberkujundava ja pragmaatilise juhtimisstiili ning organisatsioonilise plihendumise vahel leidsid
Rehman ef al. (2012). Simosi ja Xenikou (2010) leidsid, et to6tajate emotsionaalne pithendumus
ja moraalne kohustus ettevdttes edasi tootada kasvab loomingulisust ja eestvedamist innustavas
ning Uhiseid viirtusi tunnustavas tookeskkonnas. Positiivseid seoseid on leitud ka ettevotte
tulemuslikkuse ja autentse juhtimisstiili (Walumbwa et al. 2008), teeniva juhtimisstiili (Sendjaya
et al. 2019) ja agiilse juhtimisstiili (Bushuyeva et al. 2019) vahel. Tarken (2020) td1 néiteid
ettevotetest, mis on agiilse juhtimisstiili mdjul néinud tulemuslikkuse paranemist. Naiteks
PricewaterhouseCoopers viitel paranes investeeringutasuvus 30%, IBM véhendas teatud to6de
taitmise aega 48% ning McKinsey nigi tootajate plihendumuse nditajates 20%-list kasvu pérast
agiilsete meetodite rakendamist. Ogbonna ja Harris (2000) leidsid, et juhtimisstiili ja ettevotte
tulemuslikkuse vaheline seos soltub organisatsioonikultuurist, kus juhtimine aset leiab. Chong
et al. (2018) nditasid samuti, et organisatsiooni- ja juhtimiskultuuri arendamine on oluline, sest see
vOib suurendada tddtajate piihendumust, rahulolu ja tulemuslikkust. Parry ja Proctor-Thomson
(2001) jdreldasid, et nii organisatsioonikultuuri tugevusel, kvaliteedil kui sisul on oluline mdju

ettevotte tohususele ja tulemuslikkusele.

Lisaks objektiivsetele tulemusnditajatele saab ettevotte tulemuslikkust modta ka subjektiivsete
tulemusniitajatega. Néiteks Stubbs Koman ja Wolff (2008) kasutasid juhi emotsionaalse
intelligentsuse ja meeskonna tulemuslikkuse seoste uurimisel jargnevaid tulemuslikkuse
kriteeriume: iilesannete tditmise tohusus; t60 kvaliteet; meeskonnalitkmete enesejuhtimise
voimekus; tulemused vorreldes teiste sarnaseid iilesandeid tditvate meeskondadega; voime
tulevikus koostdod jétkata. Jattes korvale meeskondade tulemuslikkuse vordlemise kriteeriumi,
saab neid vditeid kasutada ka ettevotte iildise tulemuslikkuse hindamiseks. Parry ja Proctor-
Thomson (2003, 2001) kasutasid tulemuslikkuse mdotmiseks véiteid ettevdtte iildise tdhususe,

oluliste eesmérkide saavutamise suutlikkuse, tO0moraali taseme ja produktiivsuse kohta.
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Ariprotsesside ja ettevotte tulemuslikkuse seoseid uurinud Reif et al. (2022) kasutasid uuringus
tulemuslikkuse tunnustena Schmiedel et al. (2020) vilja to6tatud véiteid nii eesmargist lahtuva kui

majandusliku tdhususe hindamiseks.

Tohusat ja tulemuslikku juhtimiskultuuri iseloomustavad juhi empaatiavdime ja hoiakud (Arghode
et al. 2021), eesmirgi saavutamine, sujuvad ja paindlikud protsessid, tdotajate rahulolu,
kohanemisvoime, tulevikule orienteeritus, thised viirtused, emotsionaalne intelligentsus,
loomingulisus (Nahavandi 2009), vrdsus, iihtekuuluvus, tunnustus, info litkuvus (Lahtero, Risku
2013). Organisatsiooni tulemuslikkusega seostatakse eelkdige iimberkujundavat juhtimisstiili
(Weller et al. 2020; Buil et al. 2019) ja selle erinevaid vorme, mille tulemusel on td6tajad rohkem

piihendunud, lojaalsemad ja rahulolevamad (Bass, Riggio 2006).

Esimeses peatiikis kirjeldas autor juhtimiskultuuri olemust lébi juhi individuaalse juhtimisstiili
ning organisatsioonikultuuri juhtimise kontekstis. Juhi individuaalse juhtimisstiili kohta andis
autor Tllevaate mittesekkuvast, pragmaatilisest ehk niidelda tehingule orienteeritud ja
timberkujundavast ehk inimestele ja suhetele orienteeritud juhtimisstiilist koos selle erinevate
vormidega nagu autentne, kaasav, teeniv, coachiv ja agiilne juhtimine. Juhtimiskultuuri moju
ariprotsessidele on uuritud eelkdige tulemuslikkuse kaudu, luues seose, et ettevotte tulemuste
saavutamiseks on vaja sujuvaid ja eesmérke toetavaid driprotsesse. Ettevotte tulemuslikkust saab
moota nii konkreetsete arvuliste moddikute kaudu kui ka subjektiivsete, tajutud tulemus-
nditajatega, hinnates muuhulgas protsesside sujuvust, todtajate rahulolu, tihtekuuluvust ja iihiseid

vaartusi.
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2. UURINGU METOODIKA

Teises peatilkis annab magistritdd autor iilevaate uuringu metoodikast, mis sisaldab

uurimismeetodi, valimi ja uuringu labiviimise protsessi kirjeldusi.

2.1. Uurimismeetodi Kirjeldus

Vottes aluseks Schmiedel ef al. (2020) pdhjenduse, et driprotsesside edu v4i ebadnnestumise taga
on tihti just juhtimiskultuur, ning Reif et al. (2022) leitud seose funktsionaalsete driprotsesside ja
ettevotte tulemuslikkuse vahel, koostas magistritod autor eesmirgi saavutamiseks ja uuritavate
ndhtuste seoste uurimiseks mudeli, mis on toodud joonisel 3. Magistritdd probleemi
lahendamiseks uuris autor seoseid juhtimiskultuuri, driprotsesside ning ettevotte tootajate tajutud

tulemuslikkuse vahel.

Mittesekkuv juhtimisstiil

Tulemusele, eesmirgile,

iilesandele keskenduv

(pragmaatiline) juhtimisstiil

Inimestele ja suhetele
Juhi individuaalne Toetavad
juhtimisstiil iriprotsessid

keskenduv (iimberkujundav)

juhtimisstiil ja selle erinevad

vormid

/
\
/

Juhtimis- Ettevotte tajutud
kultuur tulemuslikkus

\
/
\

Organisatsioonikultuur Koormavad
juhtimise kontekstis driprotsessid

Joonis 3. Magistrit66 uuringu mudel
Allikas: autori koostatud Reif et al. (2022); Schmiedel et al. (2020); Chong et al. (2018); Wong et
al. (2014); Othman et al. (2013); Ogbonna, Harris (2000); Bass, Avolio (1993) alusel

Uurimismeetodiks valis autor kvantitatiivse esmase ankeetvaatluse andmekogumismeetodi.

Internetipdhine kiisitlus voimaldab liihikese aja jooksul koguda suurel hulgal vastuseid ning

21



teostada andmeanaliilisi statistikaprogrammidega. Magistrito6 uuring toetub eelkdige
kognitiivsele paradigmale, mis piitiab uurida inimeste sisemaailma (Della Porta, Keating 2008).
Magistritdo kiisitluses hindavad vastajad oma otsese juhi juhtimisstiili, ettevotte organisatsiooni-
kultuuri, driprotsesside ja tulemuslikkuse kohta kdivaid viiteid iseenda tajutud kogemuse pdhjal,
kuigi nende vastuste faktiline kontrollimine on keeruline, kui mitte voimatu. Samas ldhtub
magistritoo autor positivistlikust paradigmast, mis leiab, et reaalsust saab peegeldada objektiivsete
faktide kaudu ning vaadeldavate nidhtuste kohta saab teha iildistusi seoste leidmise ja selgituste
otsimise kaudu (/bid.). Magistrito6s kasutab autor uuritavate nahtuste kohta info kogumiseks kahte
iildtuntud juhtimisalast kiisimustikku ning kiisimusi varasematest teaduslikest uurimustest.
Uuringus kogutakse empiirilisi andmeid, fookuses on andmete kirjeldamine ja nende pdhjal
ndhtuste seletamine, tdlgendamine on teisejarguline. Koondvaade uuringus kogutavate andmete

tunnuste tiilipidest on toodud tabelis 1.

Tabel 1. Uuringus kogutavate andmete tunnuste tiiiibid ja skaalad

Nr Kiisimuse sisu Vastuse valik Tunnuse tiiiip
1 vanus 6 kategooriat jarjestustunnus
2 sugu 3 kategooriat nominaaltunnus
3 haridustase 5 kategooriat jérjestustunnus
4 ettevotte suurus 4 kategooriat jéarjestustunnus
5 toOstaaz 5 kategooriat jarjestustunnus
6 ametikoht 5 kategooriat jérjestustunnus
7-68 juhtimisstiilide véited 7-palline Likert skaala arvtunnused
69-93 organisatsioonikultuuri véited toene / vair nominaaltunnused
94-101 driprotsesside tunnuste viited 7-palline Likert skaala arvtunnused
102-110 tajutud tulemuslikkuse véited 7-palline Likert skaala arvtunnused

Allikas: autori koostatud lisas 1 toodud andmete alusel

Uuringu esimeses osas kogutakse taustainfot ja demograafilisi andmeid vastajate kohta. Kiisimuste
valikul on autor 1dhtunud varasematest sarnastest uuringutest ning magistritdd teemapiistitusest.
Demograafilistest andmetest kiisitakse vanuse, soo ja haridustaseme kohta. T66alased kiisimused

puudutavad ametikohta, to0staazi ja ettevotte suurust.

Uuringu teises osas kogutakse andmeid tO6taja vahetu juhi isikliku juhtimisstiili kohta
mitmefaktorilise juhtimisstiili kiisimustiku (Multifactor Leadership Questionnaire™, MLQ) ja
erinevate juhtimisstiilide tunnuste pdhjal. MLQ autoriteks on Bernard Bass ja Bruce Avolio (1995)
ning kédesolevas magistritods on kiisimustikku kasutatud Mind Garden Inc. litsentsi alusel. MLQ

kiisimustikuga selgitatakse vélja timberkujundavat, pragmaatilist ja mittesekkuvat juhtimisstiili

22



iseloomustavate véidete pdhjal juhi isiklik juhtimisstiil. Originaalkiisimustikust, kus on kokku 45
vdidet, on magistritoost vélja jietud viited juhtimise véljundite kohta nagu lisapingutus,
efektiivsus ja todrahulolu, sest need ei ole olulised selle t66 kontekstis. Juhtimisstiili hindamise
osas on lisatud neli véidet kaasava (Randel et al. 2018 pdhjal), viis vdidet agiilse (Tarken 2020
pohjal), seitse vdidet autentse (Walumbwa et al. 2008 pohjal), kuus viidet coachiva (Anderson
2013 pohjal) ja neli védidet teeniva (Sendjaya et al. 2019 pdhjal) juhtimisstiili kohta. Lisaks
iildisemale juhtimisstiilile saab mddta hinnanguid mitmetes juhtimisstiilide konstruktides.
Umberkujundava juhtimisstiili konstruktid on idealiseeritud mdju (omistatud); idealiseeritud mdju
(kditumuslik);  individuaalne ldhenemine; inspireeriv.  motiveerimine; intellektuaalne
stimulatsioon. Pragmaatilise juhtimisstiili konstruktid on tingimuslik tasustamine ja aktiivselt
erandite kaudu juhtimine. Mittesekkuva juhtimisstiili konstruktid on passiivne-viltiv ning
passiivselt erandite kaudu juhtimine. Kaasava juhtimisstiili konstruktid on kuuluvustunde
holbustamine ja unikaalsuse vadrtustamine. Autentse juhtimisstiili konstruktid on eneseteadlikkus;
labipaistvus otsustes, tegudes ja suhetes; sisemine moraalne kompass; tasakaalustatud tegevus.
Uuringu juhtimisstiilide osa koosneb 62 viitest, millele saab vastata 7-pallisel Likert skaalal.
Hinnangu tulemusel saadakse vahetu juhi iga juhtimisstiili kohta aritmeetiline keskmine hinne.
Likert skaala puhul on sotsiaalteadustes enamlevinud 5-palline skaala hinnetega {ihest viieni.
Magistritoos kasutab autor 7-pallist skaalat, sest see voib suurendada valiidsust ja usaldusvdérsust

(Barnes ef al. 1994; Churchill, Peter 1984).

Uuringu kolmas osa on samuti Mind Garden Inc. litsentsi alusel koostatud juhtimisstiilist ldhtuv
organisatsioonikultuuri kirjeldav kiisimustik (Organizational Description Questionnaire™,
0ODQ), kus 25 organisatsioonikultuuri kirjeldavat vdidet hinnatakse ettevotte kohta kas tdeseks voi
véadraks. Vastuste pOhjal summeeritakse pragmaatilise ja imberkujundava juhtimisstiili véidete
punktid ning 16pptulemusena leitakse kahemddtmelises mudelis vastavalt kummagi dimensiooni
punktiarvule iiks Ttheksast organisatsioonikultuuri tiitibist. Magistritods kasutab autor
organisatsioonikultuuri defineerimiseks ODQ kiisimustikku, sest see pdhineb sarnastel
juhtimisstiilide tunnustel, mida moddetakse MLQ kiisimustikuga. Erinevus seisneb selles, et MLQ
kiisimustikuga hinnatakse vahetu juhi juhtimisstiili ning ODQ kiisimustikuga hinnatakse
juhtimisstiilist l&htuvat tildist organisatsioonikultuuri. Autor otsustas magistritoos kasutada
mdlemat kiisimustikku, et vorrelda, mil méiédral kattuvad vahetu juhi juhtimisstiil ja

organisatsioonikultuur juhtimise kontekstis.
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Uuringu neljandas osas hindavad vastajad ettevdtte driprotsesside tunnuseid. Vdited on magistritod
autori koostatud Reif et al. (2022) uuringu pdhjal, kus uuriti &riprotsesside mdju ettevotte
tulemuslikkusele nii inimeste kui eesmirkide kontekstis. Originaalkiisimustikus on neljas
konstruktis kokku 12 viidet, magistritods on nendest kasutatud kaheksat viidet jargnevates
konstruktides: &riprotsesside todriistad, protsesside paindlikkus, protsesside juhised, juhtkonna
toetus. Vastajad hindavad ettevotte driprotsesside kohta kdivaid véiteid 7-pallisel Likert skaalal.
Vastuste pohjal arvutatakse aritmeetiline keskmine hinne, mille tulemusel selgub, kas ariprotsessid
on tulemuslikkust toetavad voi vastupidi koormavad. Mida kdrgem keskmine hinne, seda paremini
koostatud ja juhitud é&riprotsessid selles ettevottes on ning seda funktsionaalsemaks ehk
toetavamaks driprotsessid loetakse. Madalam hinne viitab &riprotsessidele, mis on kehvemini

juhitud ja seetdttu ettevottele pigem koormavad kui véértust lisavad.

Uuringu viiendas osas annavad vastajad hinnangu ettevotte tajutud tulemuslikkusele. Kiisimused
on magistritdd autori kohandatud Schmiedel et al. (2020), Stubbs Koman ja Wolff (2008) ning
Parry ja Proctor-Thomson (2003, 2001) todde pohjal. Vastajad hindavad iiheksat véidet
organisatsiooni t60 tulemuslikkuse kohta enda tajutud kogemuse pohjal 7-pallisel Likert skaalal.
Mida korgem keskmine hinne, seda parem on organisatsiooni tajutud tulemuslikkus tootaja
hinnangul. Uuringus kasutab autor tulemuslikkuse hindamiseks td6taja tajutud hinnangut, kuna

faktidel pohineva ettevotte tulemuslikkuse kohta andmete kogumine oleks olnud keerulisem.

2.2. Valimi kirjeldus

Magistritoos uurib autor seoseid juhtimiskultuuri ja driprotsesside ning organisatsiooni tajutud
tulemuslikkuse vahel Eesti erasektori ettevdtetes palgatdotajate hinnangu kaudu valikuuringu
meetodil. Valikuuringu kasutamise eeliseks kogu tildkogumi uurimise ees on suurem kiirus ja
paindlikkus andmete kogumisel. Statistikaameti (tabel TT0205) andmetel oli 2021. aastal Eestis
tooga hoivatud isikuid 654,2 tuhat, kellest 65% ehk 425,5 tuhat inimest olid erasektori
palgatdotajad, kes moodustavad uuringu iildkogumi. Esindusliku valimi suuruse arvutamiseks
kasutas autor MaCorr Research (Sample ... 2022) veebipohist kalkulaatorit. 95%-lise
usaldusnivooga ning 5%-lise usaldusvahemikuga on esindusliku valimi suuruseks 384 vastajat ehk
andmeobjekti. Laiendades usaldusvahemikku 10%-ni, piisab esinduslikus valimis 96 vastajast.
Magistritoo 10pliku valimi moodustasid 139 vastajat, mis teeb valimivea piirideks +/- 8,3% ning

valimi osatdhtsus iildkogumist on 0,03%.
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Magistritod uuringu valimi puhul on tegu spontaanse valimiga, sest autor jagas kiisitlust avalikult
laiemale publikule ning selles osalemine oli vabatahtlik. Autor jagas uuringu kiisitlust isiklikel
sotsiaalmeedia kontodel Facebookis ja LinkedInis, uuringukutse saadeti e-mailiga 2000
juhuslikule kontaktile ja Tallinna Tehnikaiilikooli programmijuhtide e-maili listi, lisaks levitas
autor uuringus osalemise kutset makstud reklaami kaudu Facebookis. Vastajate leidmise protsessi

tapsem kirjeldus on toodud alapeatiikis 2.3.

Uuringus osalejatest 79% olid naised ning 20% mehed, iiks vastaja ei soovinud oma sugu avaldada.
Vastajate jaotus vanuse jérgi on toodud joonisel 4. Enam kui pooled vastajatest (57%, n = 79) olid
vanuses 25-44, sellest vanusegrupist vanemaid vastajaid oli 37% (n = 51) ning kuni 25-aastaseid

vastajaid oli 6% (n =9).

50
40 29% 28%
< %0 20%
£
= 20 11%
E 10 6% 6%
0 o
kuni 25 25-34 45-54 55-64 65 voi vanem
Vanus

Joonis 4. Uuringu vastajate vanuseline jaotus
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel

Vastajate jaotust haridustaseme jargi illustreerib joonis 5. 55% vastajatest (n=77) olid
korgharidusega — bakalaureusekraadiga 33% (n =46), magistrikraadiga 19% (n=27) ning
doktorikraadiga vastajaid oli 3% (n=4). Kutseharidusega vastajaid oli 24% (n=34) ning

keskhariduse vdi madalama haridustasemega vastajaid oli 20% (n = 28).
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Joonis 5. Uuringu vastajate jaotus haridustaseme jargi
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel

Ettevotte suuruse jargi vastajate jaotus on toodud joonisel 6, millest selgub, et vastajad jaotusid
iihtlaselt erinevates suurustes ettevitete vahel. Kuni 10 tootajaga mikroettevotteid oli 24%
(n=34), kuni 50 tootajaga viikeettevotteid oli 22% (n =30), kuni 250 tootajaga keskmise
suurusega ettevotteid oli 22% (n = 30) ning suuri, iile 250 tdotajaga ettevoteid oli kdige rohkem

ehk 32% (n = 45).
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Joonis 6. Uuringu vastajate jaotus ettevotte suuruse jargi
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel

Joonisel 7 on toodud vastajate jaotus ettevottes tootatud staazi jargi. Kdige enam vastajaid ehk
29% (n = 40) oli neid, kes on ettevottes todtanud iile 10 aasta, 5- kuni 10-aastase staaziga tootajaid
oli 20% (n = 28), 2- kuni 5-aastase staaziga todtajaid oli 22% (n = 31), 1- kuni 2-aastase staaziga
tootajaid oli 11% (n = 15) ja vihem kui 1-aastase staaziga todtajaid oli 18% (n = 25).
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Joonis 7. Uuringu vastajate jaotus t00staazi jargi
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel

Ametikoha jirgi vastajate jaotus on toodud joonisel 8. Kdige rohkem vastajaid oli spetsialisti,
eksperdi vo1 ndunikuna téotajaid (45%, n = 63), kdige vihem aga tippjuhte (3%, n = 4). Oskus-,

kisi- voi lihttoolisi oli 19% (n =26), kontoritdotaja, assistendi, teenindus- vOi miiligitodotaja

ametikohal oli 20% (n = 28) ja keskastmejuhte oli uuringus osalejate seas 13% (n = 18).
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Joonis 8. Uuringu vastajate jaotus ametipositsiooni jargi
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel

Uuringus osalejate demograafilise profiili alusel ei ole valim esinduslik tildkogumi suhtes, mistdttu

el saa uuringu tulemusi tildistada tildkogumile.

27



2.3. Uuringu labiviimise protsessi kirjeldus

Uuringu labiviimiseks koostas autor internetipohise ankeetkiisitluse, mille sisu on tdpsemalt
kirjeldatud alapeatiikis 2.1. Ankeetkiisitlus avaldati Typeform veebiplatvormil, mis vdimaldab
kasutajasdbralikult luua kiisitlusi, koguda andmeid ning neid t66tluseks ja analiiiisiks alla laadida.
Kiisitluse osaline versioon on toodud lisas 1. Kdiki kiisimusi ei saa autoridiguste piirangute tottu
vilja tuua, kuid lisas 1 toodud néidis illustreerib suurel mééral kogu uuringu tiilesehitust. Lisades

2 ja 3 on toodud MLQ ja ODQ kiisimustike kasutusdiguse litsentsid.

Autor viis 1abi pilootuuringu kiisimustiku esimese versiooniga perioodil 21.-26. mirts 2022. Viis
vastajat andsid konstruktiivset tagasisidet kiisimustikus kasutatud viidete kohta. Uhe vdimaliku
probleemina vastuste kogumisel mainiti kiisimustiku pikkust, mistottu eemaldas autor mdned
korduvad juhtimisstiilide véited, kuigi see voib védhendada uuringu valiidsust. Kiisimustiku
16ppversioonis oli 6 demograafilist kiisimust, 62 juhtimisstiilidega seotud viidet, 25
organisatsioonikultuuriga seotud véidet, 8 driprotsesside kohta kéivat vdidet, 9 ettevotte tajutud
tulemuslikkusega seotud viidet, kokku 110 kiisimust. Pilootuuringu jooksul oli keskmine

vastamise aeg 13 minutit ja 41 sekundit.

Autor avaldas korrigeeritud ankeetkiisitluse 28. martsil ning vastamine oli vdimalik kuni 5.
aprillini 2022. Esmalt jagas autor uuringukutset isiklikel sotsiaalmeedia kontodel Facebookis ja
LinkedInis. 30. mértsil saadeti juhuslikkuse alusel uuringukutse 2000-le e-maili teenusepakkuja
andmebaasi kontaktile. Tegu on meililistiga, mida kasutatakse peamiselt turundussonumite ja
kampaaniapakkumiste edastamiseks, aeg-ajalt ka uuringutes osalejate leidmiseks. Listis olevad
e-maili kontaktid on listiga liitunud vabatahtlikult ning neil on voimalus listist igal ajal lahkuda.
Uuringukutse e-mail saadeti kooskdlas isikuandmete kaitse iildmédrusega. Uuringu autoril ei ole
ligipddsu e-mailide nimekirjale, millele uuringukutse saadeti. Uuringukutses mainis autor &ra, et
tegu on Tallinna Tehnikaiilikooli magistrandi juhtimisteemalise uuringuga, selles osalemine on
vabatahtlik ning vastused on anoniitimsed. Uuringus osalemise motiveerimiseks oli vastajatel
vOimalus osaleda kahe 50-eurose Apollo e-kinkekaardi loosis, selleks said vastajad juhise oma
kontaktandmete jatmiseks uuringu 10pus. Kontaktandmete kogumiseks koostas magistritod autor
eraldi Typeform vormi, et tagada vastajate anoniiiimsus uuringu pohikiisitluses. E-mailiga saadeti
uuringukutse levitamise palve ka Tallinna Tehnikaiilikooli programmijuhtide e-maili listi,
vihemalt kaks programmijuhti jagasid uuringukutset edasi oma dppeprogrammide meililistides.

Lisaks koostas autor uuringukutse levitamiseks Facebookis makstud reklaami, mida néidati 25-
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kuni 55-aastastele Eestis elavatele eesti keelt valdavatele inimestele. Reklaami kuvati 1914

Facebooki kasutajale, kellest 81 klikkisid reklaamil ja joudsid uuringu veebikiisitluse lehele.

Uuringu veebikiisitluse vastused laadis autor Typeform platvormilt andmeanaliiiisi jaoks alla 5.
aprillil 2022 XLSX formaadis. Uuringu kiisitluse veebiversioonil oli 484 vaatamist. 283 inimest
(58% vaatajatest) alustasid vastamist ning 144 inimest (51% alustajatest) tiitsid kiisimustiku
10puni. Keskmine vastamise aeg oli 15 minutit ja 10 sekundit. Autor eemaldas vastuste seast kolm
objekti, kus kiisitlusele vastamise aeg oli lithem kui 5 minutit ehk iihe kiisimuse lugemise ja sellele
vastamise aeg oli lithem kui 2,7 sekundit, mis on keskmise vastamise ajaga vorreldes liiga lithike
aeg, et olla kindel vastuste usaldusviirsuses. Lisaks eemaldas autor usaldusvéirsuse kahtluse tottu
kaks objekti, kus koikide Likert skaalal mddodetud vaidete hinne oli 7 ning tdene-viir vdidete puhul

olid kdik viited mérgitud tdoeseks.

Seejdrel teostas autor andmete kodeerimise tabelarvutusprogrammis Microsoft Excel.
Nominaal- ja jdrjestustunnustega vastuste kodeerimise iilevaade on toodud lisas 4. Lisaks
esmastele kogutud andmetele lisas autor andmestikku arvutatud tunnused. Erinevate
juhtimisstiilide ja nende konstruktide kohta arvutas autor aritmeetilised keskmised hinded. Kokku
leiti aritmeetiline keskmine hinne 8 juhtimisstiilile ja 15 konstruktile, nende kokkuvote on niha
tabelis 2. Kuigi juhtimisstiil voib olla ajas muutuv ja olukorrast soltuv ning iiks juht voib kasutada
samal ajal erinevatele juhtimisstiilidele omaseid tegevusi ja kditumisviise, soovis autor vorrelda
juhi individuaalse juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri tiiiibi seoseid. Selleks midras autor
individuaalse juhtimisstiili vastavalt kdige kdrgema aritmeetilise keskmise hindega juhtimisstiili
véidetele. Kui iihel juhil olid vordse kdrgeima hindega mitu juhtimisstiili, nditeks kaasav ja agiilne,
mééras autor sellele juhile iimberkujundava juhtimisstiili, mis on laiem tdlgendus ja hdlmab nii
kaasavat kui agiilset juhtimisstiili. Juhul kui korgeima hindega olid kaks vastandlikku stiili, nditeks

mittesekkuv ja kaasav, méiras autor sellele juhile kontrastse juhtimisstiili.

29



Tabel 2. Juhtimisstiilide ja nende konstruktide hinnete arvutamise valemid

Juhtimisstiil Kood Arvutatud hinde valem
Pragmaatiline juhtimine L1 (L11+L12)/2
tingimuslik tasustamine L11 (7+17+22+41)/4
erandite kaudu juhtimine (aktiivne) L12 (10+28+30+33)/4
Umberkujundav juhtimine L2 (L21 + L22 + L23 + L24 + L25) /5
idealiseeritud mdju (omistatud) L21 (16+24+27+31)/4
idealiseeritud mdju (k&itumuslik) L22 (12+20+29+40)/4
individuaalne lahenemine L23 (21+25+35+37)/4
inspireeriv motiveerimine L24 (15+19+32+42)/4
intellektuaalne stimulatsioon L25 (8+14+36+38)/4
Mittesekkuv juhtimine L3 (L31+L32)/2
passiivne-valtiv L31 (11+13+34+39)/4
erandite kaudu juhtimine (passiivne) L32 (9+18+23+26)/4
Kaasav juhtimine L4 (L41+L42)/2
kuuluvustunde hélbustamine L41 (43+44)/2
unikaalsuse vaartustamine L42 (45 +46) /2
Agiilne juhtimine L5 (47 +48+49+50+51)/5
Autentne juhtimine L6 (L61 +L62+L63+L64)/4
eneseteadlikkus L61 (52 +53) /2
labipaistvus (tegudes ja suhetes) L62 (54 +55)/2
sisemine moraalne kompass L63 (56 +57)/2
tasakaalustatud tegevus L64 (8+58)/2
Coachiv juhtimine L7 (49+58 +59+60+61+62+63+64)/8
Teeniv juhtimine L8 (24 + 59 + 65 + 66 + 67 + 68) / 6

Allikas: autori koostatud lisas 1 toodud andmete alusel

Mairkused: valemites toodud arvud tdhistavad kiisimustiku vdidete numbreid, téhe ja arvu kood
tahistab arvutatud tunnuse koodi.

Organisatsioonikultuuri tiiiibi leidmiseks arvutas autor kiisitluse teise osa ehk ODQ véidete pdhjal
eraldi punktisummad pragmaatilise ning limberkujundava juhtimise skaalal, et selle alusel
paigutada ettevote juhtimiskultuuri 3x3-modtmelisse maatriksisse. Pragmaatilise ja timber-
kujundava juhtimise punktide saamiseks kodeeris autor ODQ kiisimustiku vdidete vastused: vaar
vastus sai vairtuseks —1 ning tdene vastus sai véirtuseks 1. Seejdrel summeeris autor vastava
juhtimisstiili kohta kdivad véited — toesed viited tdstsid punktisummat 1 vorra ning vairad véited
langetasid punktisummat 1 vorra. Punktisummad jaid kummaski dimensioonis —14 ja 14 vahele,
jaotades dimensiooni kolmeks osaks: —14 kuni —6 punkti tdhendab vastava juhtimisstiili tunnuste
puudumist voi olemasolu vdga vihesel méairal; punktisumma vahemikus —6 kuni 6 tihendab

vastava juhtimisstiili moddukat esinemist; punktisumma 6 kuni 14 tdhendab vastava juhtimisstiili
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tunnuste esinemist organisatsioonis olulisel mééral. Konkreetse organisatsioonikultuuri tiiiibi
omistamiseks koostas autor tabelarvutusprogrammis valemi, mis arvestas kahes veerus arvutatud
pragmaatilise ja timberkujundava juhtimisstiili punktisummasid ning mééras selle pdohjal iihe
itheksast ettevotte organisatsioonikultuuri tiitibist. Valemi korrektsuse kontrollimiseks tegi autor
1dbi ka viie juhusliku andmeobjekti kohta kasitsi arvutused ODQ kiisimustiku juhendi pohjal ning

veendus, et tabelarvutusprogrammis kasutatud valem viis samade tulemusteni.

Ariprotsesside hindamisel arvutas autor aritmeetilise keskmise hinde tervikuna kdigi driprotsesse
kirjeldavate viidete peale kokku ja eraldi neljas konstruktis: protsessi todriistad, protsessi
paindlikkus, protsessi juhised ja juhatuse toetus. Ettevotte tajutud tulemuslikkuse puhul arvutas
autor aritmeetilise keskmise hinde koikide tajutud tulemuslikkuse véidete pohjal. Kodeeritud ja
arvutatud vastustega XLSX fail imporditi statistikaprogrammi IBM SPSS Statistics, kus autor lisas
tunnuste nimetused, andmetiiiibid (tekst, arv voi kuupéev), tunnuste sildid, tunnuste vaartused,

tunnuste tiitibid (nominaal-, jirjestus- voi arvtunnus) ning teostas andmeanaliiiisi.

Teises peatiikis kirjeldas autor magistritdd uurimismeetodit, valimit ning uuringu lébiviimise
protsessi. Kvantitatiivse uurimismeetodina kasutab autor internetipohist ankeetkiisitlust, mis
tugineb varasematele juhtimisalastele uuringutele ning milles kogutakse andmeid demograafilise
taustainfo kohta ning vahetu juhi individuaalse juhtimisstiili, organisatsioonikultuuri,
ariprotsesside funktsionaalsuse ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse hindamiseks. Uuringus osalesid
Eesti erasektori todtajad, valimi moodustavad 139 vastajat, kuid nende demograafilise profiili
alusel ei ole valim esinduslik uuritava tildkogumi suhtes. Uuringu ldbiviimise protsessi kohta
kirjeldas autor ldhemalt kiisimustiku koostamist, selle avalikustamist ja jagamist vastajate
leidmiseks, esmast andmete valideerimist ja ettevalmistamist andmeanaliiiisiks tabelarvutus- ja

statistikaprogrammides.
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3. TULEMUSTE ANALUUS, JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

Kolmandas peatiikis viib magistritoo autor kogutud andmete pohjal 1dbi statistilised analiiiisid,
arutleb andmeanaliiiisi tulemuste {ile, teeb jiareldused ning ettepanekud. Analiiiisi eesmérgiks on
vilja selgitada Eesti ettevotete juhtimiskultuuri tliiibid ning &riprotsesse ja ettevotte tajutud

tulemuslikkust toetavad juhtimiskultuuri tunnused.

Eesti ettevotete juhtimiskultuuri tiitipide vélja selgitamiseks annab autor {ilevaate juhtide
individuaalsetest juhtimisstiilidest ning organisatsioonikultuurist juhtimise kontekstis. Autor toob
vilja driprotsesside funktsionaalsuse konstruktide kirjeldava statistika, et moista driprotsesside
tugevusi ja ndrkusi Eesti ettevotetes. Ettevotte tajutud tulemuslikkuse kirjeldav statistika néitab
tootajate hinnangut Eesti ettevotete tajutud tulemuslikkusele. Juhtimisstiilide, organisatsiooni-
kultuuri, driprotsesside funktsionaalsuse ning ettevotte tajutud tulemuslikkuse vaheliste seoste

2

uurimiseks kasutab autor Cronbachi o véirtust, y~ testi, Mann-Whitney U-testi, iihe- ja

mitmefaktorilist dispersioonanaliiiisi ning Spearmani p seosekordajat.

3.1. Uuringu tulemuste kirjeldav statistika

Uuringu komponentide usaldatavuse hindamiseks arvutas autor esmalt Cronbachi a koefitsiendid.
Erinevate juhtimisstiilide konstruktide Cronbachi o véértused on toodud lisas 5. Cronbachi o
tolgendamisel loetakse sobivaks 0,7 voi sellest suuremad véértused, kuid tuleb arvestada, et o
vadrtus voib sdltuda arvutuses kasutatud véidete arvust (Taber 2018). Magistritods arvutatud
Cronbachi o védrtused nditavad usaldusvédrsust enamuste konstruktide puhul. Viairtus jaib

soovituslikust piirist veidi allapoole viiel juhul 23st.

Pragmaatilise juhtimise o koondvaértus on 0,550 ning selle alla kuuluva aktiivselt erandite kaudu
juhtimise konstrukti a = 0,597. Aktiivselt erandite kaudu juhtimise konstrukti puhul selle alla
kuuluvate véidete eemaldamine konstrukti o véirtust ei suurenda. Eemaldades pragmaatilise
juhtimise kaheksast viitest kaks ehk ,,Ta koondab oma tihelepanu vigadele, selle asemel, et

mérgata ka hésti tehtut” ning ,,Ta peab koikide meeskonnaliikmete vigade iile arvestust®
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eemaldamisel on pragmaatilise juhtimise o =0,690. Eemaldades veel ka kolmanda viite ,,Ta
suunab minu tdhelepanu minu kdrvalekaldumistele nduetest ja normidest”, on pragmaatilise
juhtimise a = 0,717. Need kolm viidet on aktiivselt erandite kaudu juhtimise konstrukti viited,
seega nende eemaldamise tulemusel jadb pragmaatilise juhtimise hindamiseks alles viis viidet,

millest neli kuuluvad tingimusliku tasustamise konstrukti alla.

Mittesekkuva juhtimise a koondvairtus on kiill 0,801, kuid selle alla kuuluva passiivselt erandite
kaudu juhtimise konstrukti o= 0,541. Eemaldades passiivselt erandite kaudu juhtimise
konstruktist viite ,,Ta sekkub alles siis, kui probleemid on muutunud tdsiseks®, on a = 0,602,
eemaldades lisaks viite ,,Ta néitab nii sdnas kui tegudes, et on pohimdtte ,,kui asi ei ole katki, ei
tasu seda torkida“ veendunud austaja®, jidb konstrukti alles kaks védidet, mille puhul a = 0,687.

Mittesekkuva juhtimise o koondvéértus on nende kahe viite eemaldamise tulemusel 0,857.

Autentse juhtimise o koondviirtus on 0,889, kuid selle alla kuuluva ldbipaistvuse konstrukti
a = 0,686 ning tasakaalustatud tegevuse konstrukti o= 0,570. Kuna kummaski konstruktis on
ainult kaks viidet, ei saa siinkohal viidete eemaldamisega o viirtust tdsta. Ariprotsesside
hindamisel kasutas autor uuringus nelja konstrukti, nende arvutatud o vdirtused on: protsesside
tooriistade a = 0,898; protsessi paindlikkuse o = 0,821; protsessi juhiste a = 0,886 ja juhtkonna
toe a = 0,633. Ariprotsesside viidete a koondviirtus on 0,874. Tajutud tulemuslikkuse viidete o

koondvairtus on 0,912.

Juhi individuaalse juhtimisstiili ja konstruktide kirjeldav statistika on toodud tabelis 3. Autor
arvutas iga juhtimisstiili ja nende konstruktide aritmeetilise keskmise (x), mediaani (M) ja
standardhilbe (o). Juhtimisstiili ja selle konstruktide aritmeetiline keskmine hinne niitab, mil
méidral to6taja vahetu juht vastavale juhtimisstiilile omaselt kéditub. Kdige korgema keskmise
hindega juhtimisstiil on kaasav juhtimine (x=5,06), mille konstruktideks on kuuluvustunde
holbustamine ja unikaalsuse vaédrtustamine, mida moodeti vdidetega juhi kohta:

e tatoetab meeskonnaliikmete {ihtekuuluvustunnet;

e tatagab digluse ja erapooletuse;

e tajulgustab panustama erinevatel viisidel;

e ta aitab koikidel meeskonnaliikmetel olla tdielikult kaasatud, et nad saaksid maksimaalselt

panustada.

33



Tabel 3. Juhtimisstiilide ja nende konstruktide kirjeldav statistika

Juhtimisstiil Véidete arv x M c
Pragmaatiline juhtimine 5 4,77 4,80 1,072
tingimuslik tasustamine 4 4,93 5,00 1,226
Umberkujundav juhtimine 20 4,92 4,95 1,126
idealiseeritud mdju (omistatud) 4 4,89 5,00 1,301
idealiseeritud mdju (kaitumuslik) 4 4,92 5,00 1,166
individuaalne lahenemine 4 4,67 475 1,300
inspireeriv motiveerimine 4 5,30 5,50 1,247
intellektuaalne stimulatsioon 4 4,84 4,75 1,280
Mittesekkuv juhtimine 6 2,99 2,83 1,329
passiivne-valtiv 4 2,77 2,50 1,402
erandite kaudu juhtimine (passiivne) 2 3,43 3,50 1,550
Kaasav juhtimine 4 5,06 5,25 1,526
kuuluvustunde hdlbustamine 2 5,10 5,50 1,572
unikaalsuse vaartustamine 2 5,02 5,00 1,569
Agiilne juhtimine 5 5,05 5,00 1,275
Autentne juhtimine 8 5,00 5,00 1,133
eneseteadlikkus 2 4,64 5,00 1,417
labipaistvus (tegudes ja suhetes) 2 4,98 5,00 1,370
sisemine moraalne kompass 2 5,44 5,50 1,228
tasakaalustatud tegevus 2 4,95 5,00 1,293
Coachiv juhtimine 8 4,57 4,75 1,035
Teeniv juhtimine 6 4,70 4,83 1,202

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Mirkused: hinnanguskaala: 1 = “mitte kunagi, 2 = “harva‘“, 3 = “vahetevahel®, 4 = “mdnikord*,
5 = “tihti“, 6 = “enamasti*, 7 = “alati®.

Kodige korgema keskmise hindega juhtimisstiili konstrukt on autentse juhtimise sisemine moraalne
kompass (X =5,44) ehk vahetu juhi puhul hinnati korgelt, et ta tegutseb oma uskumustega
kooskdlas ning teeb otsuseid oma pohivairtustele tuginedes. Koige madalama keskmise hindega
juhtimisstiil on mittesekkuv juhtimine (x = 2,99), mille konstruktideks on passiivselt erandite
kaudu juhtimine (x = 3,43) ja passiivne-véltiv hoiak (x = 2,77), mis on {ihtlasi ka kdige madalama
keskmise hindega juhtimisstiili konstrukt. Passiivne-véltiv hoiak vdljendub juhi eemalehoidmises

ja otsuste tegemise valtimises.
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Juhtimise kontekstis organisatsioonikultuuri modtmiseks kasutas autor 25 véidet, mille puhul
vastaja markis, kas vdide on tema ettevotte kohta tdene vOi vadr. Vastuste pdhjal arvutas autor vilja
iga vastaja ettevotte organisatsioonikultuuri kahe juhtimisstiili dimensiooni hinde. Selle pohjal
paigutub organisatsioon 3x3-moddtmelisse organisatsioonikultuuri maatriksisse. Joonisel 9 on néha
ttheksa organisatsioonikultuuri ning uuringus osalenud ettevotete arv vastavalt igale
organisatsioonikultuuri tiitibile. Kdige rohkem, 68 juhul, oli uuringus hinnatud ettevdtetes
moddukalt imberkujundav organisatsioonikultuur, mis tdhendab, et iimberkujundava juhtimise
tunnuseid esineb ettevottes viaga palju ning pragmaatilise juhtimise tunnuseid keskmisel mééral.
Vaba juhtimisega ja priigikastikultuuriga ettevdtteid, kus pragmaatilise juhtimise tunnuseid on
viga vihe ja imberkujundava juhtimise tunnuseid on keskmiselt vdi vihe, uuringus vélja ei tulnud.
Jalakéijakultuuriga ettevotteid, kus timberkujundava juhtimise tunnuseid on véga vihe ja
pragmaatilise juhtimise tunnuseid keskmisel mééral, oli 2. Kdrge kontrastsusega organisatsiooni-
kultuuriga ettevotteid, kus on olulisel médral nii imberkujundava kui pragmaatilise juhtimise
tunnuseid, oli uuringus 26. Ulekaalukalt iimberkujundava organisatsioonikultuuriga ettevétteid oli
9, iilekaalukalt pragmaatilise organisatsioonikultuuriga ettevotteid oli 2. Mdddukalt pragmaatilise
organisatsioonikultuuriga ettevotteid oli 10 ning seilava organisatsioonikultuuriga ettevatteid, kus

on keskmisel mééral esindatud nii timberkujundava kui pragmaatilise juhtimise tunnused, oli

uuringus kokku 22.
Organisatsioonikultuuri pragmaatiline médde
madal »  korge
korge Ulekaalukalt iimberkujundav | M@addukalt iimberkujundav Korge kontrastsusega
A org. kultuur org. kultuur org. kultuur
9 68 26
. Vaba juhtimisega Seilav org. kultuur Mdddukalt pragmaatiline
Orgams.a‘t.smom— org. kultuur org. kultuur
kultuuri iimber-
kujundav médde
! 0 22 10
Prilgikastilultur Jalakiijakultuur Ulekaalukalt pragmaatiline
org. kultuur
0 2
madal 2

Joonis 9. Organisatsioonikultuuri tiilipide sagedustabel uuringus osalejate ettevotete kohta
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel
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Autor lisas kogutud andmetesse uue tunnusena LST (Leadership Style) ehk vastaja poolt kdige
korgema aritmeetilise keskmise hinde saanud juhi individuaalse juhtimisstiili. Kui kaks voi enam
juhtimisstiili olid sama kdrgeima keskmise hindega, kuid tegu oli néiteks timberkujundava stiili
erinevate vormidega, sai LST viairtuseks iimberkujundav juhtimisstiil. Kui kdrgeima keskmise
hindega olid kaks v&1 enam vastandlikku juhtimisstiili, nditeks kaasav ja mittesekkuv juhtimisstiil,
sai LST véartuseks kontrastne juhtimisstiil. Joonis 10 illustreerib uuringus osalejate vahetu juhi
koige korgema keskmise hinde saanud juhtimisstiili: kontrastne juhtimine (n = 3), pragmaatiline
juhtimine (n = 13), imberkujundav juhtimine (n = 28), mittesekkuv juhtimine (n = 15), kaasav
juhtimine (n = 34), agiilne juhtimine (n =24), autentne juhtimine (n =15), coachiv juhtimine

(n = 2) ja teeniv juhtimine (n = 5).
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Vahetu juhi korgeima hindega juhtimisstiil

Joonis 10. Kodige kdrgema keskmise hinde jargi vahetu juhi juhtimisstiilide jaotus uuringu valimis
Allikas: autori koostatud uuringus kogutud andmete alusel

Ettevotte driprotsesside funktsionaalsuse hindamiseks kasutas autor uuringus nelja konstrukti,
mille kirjeldav statistika on toodud tabelis 4. Funktsionaalsuse all peab autor silmas selliseid
ariprotsesse, mis on ettevotte eesmirke ja tookorraldust toetavad. Vastandiks on koormavad
ariprotsessid, mille rakendamine on tootajate jaoks koormav ning millele panustatavad ressursid
end ettevotte eesmérkide tditmiseks dra ei tasu. Mida korgem keskmine hinne, seda paremaks on
vastaja hinnanud ettevotte driprotsesse. Tulemustest selgub, et driprotsesside funktsionaalsusesse
panustab kdige rohkem juhtkonna toetus (x =5,28), mis véljendub selles, et juhtkond nduab
protsesside kasutamist ettevottes (X = 5,27) ning suudab pdhjendada driprotsesside vajalikkust

(x=15,29). Viimane on iihtlasi ka kdige korgema keskmise hindega véide Aariprotsesside
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funktsionaalsuse hindamise viidete seas. Ulejiddnud kolme driprotsesside konstrukti — protsessi
tooriistade, protsessi paindlikkuse ja protsessi juhiste keskmised hinded olid vdga sarnased,
vahemikus 4,82 kuni 4,99, mis nditab uuringus osalenud toGtajate arvates driprotsesside suhteliselt
korget funktsionaalsust nendes ettevotetes. Koige madalamalt hinnati vididet, et tdotajatel on
otsustusvabadus protsesside kohandamisel erijuhtude puhul (x =4,77), kuid ka see hinne jadb

vastuste ,,mOnikord* ja ,.tihti“ vahele.

Tabel 4. Ariprotsesside funktsionaalsuse hindamise konstruktide kirjeldav statistika

Ariprotsesside funktsionaalsuse Vdidete arv x M c
konstruktid
Protsessi to0riistad 2 4,95 5,00 1,438
Protsessi paindlikkus 2 4,82 5,00 1,489
Protsessi juhised 2 4,99 5,00 1,418
Juhtkonna tugi 2 5,28 5,50 1,174
Ariprotsesside hinnang kokku 8 5,01 5,00 1,094

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Ettevotte tajutud tulemuslikkust hindasid vastajad tiheksa véite pohjal, mille x = 5,42, M = 5,56 ja
o =1,004. Tulemus nditab uuringus osalenud vastajate suhteliselt korget hinnangut ettevotte
tajutud tulemuslikkusele ja ndustumist védidetega, et ettevottes on {ilesannete tditmine
produktiivne, driprotsessid on eesmargile orienteeritud, t66 on kvaliteetne ja vigadeta, to6tajad on
suutelised saavutama seatud eesmirke, driprotsesse on voimalik viljastpoolt tulevate ndudmiste
jargi kohandada, iilesanded tdidetakse Oigeaegselt, tOoOtajate seas on korge tdOmoraal,
driprotsessidesse panustatav pingutus on end ettevotte tulemuste saavutamisel dra tasunud ning

tootajate omavaheline usaldus on suur.

3.2. Uuringu tulemuste jareldav statistika

Oige statistilise analiiiisi meetodi valimiseks on oluline teada uuritavate tunnuste tiiiipi.
Magistritod uuringu kiisitluses kasutas autor nii nominaal-, jérjestus- kui arvtunnuseid. Likerti
hinnanguskaala on olemuselt jirjestusskaala, kus vastuseid saab jdrjekorda seada, samas kui
erinevate hinnangupunktide kaugus iiksteisest vOib olla erinev, kuid vdhemalt viie hinnangupunkti
olemasolul voib seda analiiiisis kasutada pideva vahemikskaalana ehk sel juhul on tegu

arvtunnusega (Sullivan, Artino Jr. 2013).
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Vahetu juhi individuaalse juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri tiilibi vahelise seose uurimiseks
kasutas autor y? testi, millest selgub, et kahe tunnuse vahel on statistiliselt oluline seos (p = 0,009).
Seose tugevust saab hinnata Crameri V' vairtusega, milleks on 0,298 ning mis tdhendab mdddukat
seosetugevust (Cohen 1988). Autor viis lisaks 1dbi korrelatsioonanaliiisi Spearmani p
seosekordaja leidmiseks juhi individuaalsete juhtimisstiilide ning organisatsioonikultuuri
pragmaatilise ja iimberkujundava mddtme vahel. Korrelatsioonanaliiiisi tulemused on toodud lisas
6. Analtiiisist selgub, et organisatsioonikultuuri pragmaatilisel mootmel ei ole statistiliselt olulist
seost pragmaatilise juhtimisstiiliga. Kdoikide teiste juhtimisstiilide ning organisatsioonikultuuri
pragmaatilise ja iimberkujundava mdotme vahel esineb statistiliselt oluline seos.
Organisatsioonikultuuri pragmaatiline modde on kodige tugevamalt seotud mittesekkuva
juhtimisega (p = 0,402, p <0,001) ja organisatsioonikultuuri timberkujundav modde on koige
tugevamalt seotud iimberkujundava juhtimisega (p=0,583, p <0,001). Lisas 7 on toodud
korrelatsioonanaliiiisi tulemused juhi individuaalsete juhtimisstiilide ning nende konstruktide
vaheliste seoste kohta, kus on néha, et statistiliselt olulised seosed on kdikide juhtimisstiilide ja

nende konstruktide vahel.

Demograafiliste néitajate ja vahetu juhi kdige korgema hinde saanud juhtimisstiili puhul kasutas
autor y* testi ja leidis statistiliselt olulise mddduka seose (p = 0,037, V= 0,293) sdltuvalt tootaja
ametikohast. Risttabeli vaatlusel selgus, et statistiliselt oluline seos on oskus-, kisi- vo1 lihttodliste
ja kontrastse juhtimise vahel ning kontoritddtaja, assistendi, teenindus- voi miiligitdotajate ja

coachiva juhtimise vahel.

Demograafiliste néitajate ja organisatsioonikultuuri tiiiibi puhul kasutas autor y? testi ja leidis
statistiliselt olulise mddduka seose (p =0,009, V'=0,279) sdltuvalt tdootaja haridustasemest.
Risttabeli vaatlusel selgus, et statistiliselt oluline seos on bakalaureusekraadiga todtajate ja
iilekaalukalt timberkujundava organisatsioonikultuuri vahel; magistrikraadiga tOotaja ja
mdddukalt iimberkujundava  juhtimiskultuuri  vahel; keskharidusega vOi madalama

haridustasemega to0taja ja seilava juhtimiskultuuri vahel.

Leidmaks, kas vahetu juhi erinevate juhtimisstiilide hinnangud, &riprotsesside hinnangud ja
ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangud on meeste ja naiste seas erinevad, viis autor libi Mann-
Whitney U-testi, kus soltumatuks tunnuseks on vastaja sugu ning soltuvaks tunnuseks on erinevate
juhtimisstiilide aritmeetilised keskmised hinded, &riprotsesside funktsionaalsuse aritmeetiline

keskmine hinne ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetiline keskmine hinne. Kuna kahe
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vorreldava grupi tulemuste jaotuse kujud on erinevad, ei saa vorrelda gruppide mediaanvéértusi,
vaid ainult vaadeldavate gruppide keskmisi jarjekorranumbreid ehk astakuid. Analiiiisi tulemused
on toodud tabelis 5, millest selgub, et meeste ja naiste hinnangutel oma vahetu juhi juhtimisstiilile,
ettevotte driprotsesside funktsionaalsusele ja tajutud tulemuslikkusele statistiliselt olulisi erinevusi

ei esine. See tdhendab, et analiiiisis vOib naiste ja meeste tulemusi vaadelda {iheskoos.

Tabel 5. Meeste ja naiste hinnangute erinevused vahetu juhi individuaalsele juhtimistiilile,
ariprotsessidele ja ettevotte tajutud tulemuslikkusele

Sugu N ) Z p

Mittesekkuv juhtimisstiil mees 28
- 1199,00 -1,807 0,071

naine 110

Pragmaatiline juhtimisstiil mees 28
- 1347,50 -1,021 0,307

naine 110

Umberkujundav juhtimisstiil mees 28
- 1369,00 -0,906 0,365

naine 110

Kaasav juhtimisstiil mees 28
- 1441,00 -0,526 0,599

naine 110

Autentne juhtimisstiil mees 28
- 1528,50 -0,061 0,951

naine 110

Agiilne juhtimisstiil mees 28
- 1500,00 -0,212 0,832

naine 110

Coachiv juhtimisstiil mees 28
- 1502,50 -0,199 0,842

naine 110

Teeniv juhtimisstiil mees 28
: : 141350 | -0,671 | 0502

naine 110

Avriprotsesside hinnang mees 28
- 1236,00 -1,611 0,107

naine 110

Ettevotte tajutud mees 28
tulemuslikkuse hinnang naine 110 1497,50 -0,225 0,822

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Leidmaks, kas vahetu juhi erinevate juhtimisstiilide hinnangud, driprotsesside funktsionaalsuse
hinnangud ja ettevdtte tajutud tulemuslikkuse hinnangud on erinevates vanusegruppides, erineva
haridustasemega, ettevotte suuruse, todstaazi voi ametikohaga vastajate puhul erinevad, viis autor
1abi Kruskal-Wallise H-testi, mis on mitteparameetriline tihefaktoriline dispersioonanaliiiis. Mitte
tihegi vastajate segmendi puhul ei leidnud autor statistiliselt olulist erinevust sdltuvate tunnuste
keskmistes, mis tdhendab, et edasises analiilisis vOib kasutada kdikide segmentide vastuseid

itheskoos, neid ei ole vaja eraldi vorrelda.
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3.2.1. Juhtimiskultuuri mdju ariprotsessidele

Hindamaks juhtimiskultuuri moju ériprotsessidele, kasutas autor:

e korrelatsioonanaliilisi Spearmani p seosekordajat, kus soltumatuks tunnuseks oli erinevate
juhtimisstiilide aritmeetilised keskmised hinded ning soltuvaks tunnuseks oli
ariprotsesside funktsionaalsuse aritmeetiline keskmine hinne;

e iihefaktorilist mitteparameetrilist dispersioonanaliilisi Kruskal-Wallise H-testi, kus
soltumatuks tunnuseks oli vahetu juhi kdige korgema aritmeetilise keskmise hindega
juhtimisstiil ja soOltuvaks tunnuseks oli driprotsesside funktsionaalsuse aritmeetiline
keskmine hinne;

e Kruskal-Wallise H-testi, kus sdltumatuks tunnuseks oli organisatsioonikultuuri tiiiip ja
sOltuvaks tunnuseks oli driprotsesside funktsionaalsuse aritmeetiline keskmine hinne;

e mitmefaktorilist dispersioonanaliiiisi, kus sdltumatuteks tunnusteks olid vahetu juhi kdige
kdrgema aritmeetilise keskmise hindega juhtimisstiil ja organisatsioonikultuuri tiilip ning

soltuvaks tunnuseks oli driprotsesside funktsionaalsuse aritmeetiline keskmine hinne.

Korrelatsioonanaliiiisist, mille tulemused on ndha tabelis 6, selgus, et statistiliselt oluline seos
esineb kdikide juhtimisstiilide, nende konstruktide ja &riprotsesside funktsionaalsuse hinnangute
vahel. Ariprotsesside funktsionaalsuse aritmeetilise keskmise hindega on kdige tugevam
positiivne seos iimberkujundaval juhtimisel (p=0,574, p <0,001). Kui vaadelda erinevaid
iimberkujundava juhtimise vorme, on kdige tugevam posititvne seos autentse juhtimisega
(p=0,525, p<0,001), mille omadusteks on juhi enesetadlikkus oma vdimete ja oskuste kohta;
labipaistvus tema tegudes, otsustes ja suhetes; sisemise moraalse kompassi jdrgmine;
tasakaalustatud tegevus, mis véljendub oma hoiakute regulaarses hindamises ja otsuste
langetamisel erinevate vaatenurkade kaalumises. Juhtimisstiilide alamkonstruktidest on
ariprotsesside hinnanguga koige tugevam positiivne seos aga pragmaatilise juhtimise konstrukti
tingimusliku tasustamisega (p = 0,576, p < 0,001), mille puhul juht viljendab selgelt, millised on
meeskonnaliikmete eesmérgid ning millist tasu vdivad nad eesmirkide tditmisel oodata. Kdige
ndrgem ja samas ka ainuke negatiivne seos on driprotsesside hinnangu ja mittesekkuva juhtimise

vahel (p =-0,384, p <0,001).
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Tabel 6. Juhtimisstiilide korrelatsioonid driprotsesside funktsionaalsuse ja ettevotte tajutud
tulemuslikkuse keskmiste hinnetega

Juhtimisstiil Korrelatsioon Korrelatsioon ettevotte
ariprotsesside keskmise tajutud tulemuslikkuse
hindega (p) keskmise hindega (p)
Pragmaatiline juhtimine 0,543 ** 0,655 **
tingimuslik tasustamine 0,576 ** 0,695 **
Umberkujundav juhtimine 0,574 ** 0,687 **
idealiseeritud m&ju (omistatud) 0,479 ** 0,630 **
idealiseeritud mdju (kaitumuslik) 0,510 ** 0,615 **
individuaalne lahenemine 0,519 ** 0,606 **
inspireeriv motiveerimine 0,517 ** 0,614 **
intellektuaalne stimulatsioon 0,574 ** 0,627 **
Mittesekkuv juhtimine -0,384 ** -0,501 **
passiivne-valtiv -0,392 ** -0,508 **
erandite kaudu juhtimine (passiivne) -0,293** -0,384 **
Kaasav juhtimine 0,514 ** 0,661 **
kuuluvustunde hdlbustamine 0,485 ** 0,644 **
unikaalsuse vaartustamine 0,518 ** 0,649 **
Agiilne juhtimine 0,509 ** 0,654 **
Autentne juhtimine 0,525 ** 0,658 **
eneseteadlikkus 0,437 ** 0,517 **
labipaistvus (tegudes ja suhetes) 0,479 ** 0,578 **
sisemine moraalne kompass 0,378 ** 0,523 **
tasakaalustatud tegevus 0,554 ** 0,667 **
Coachiv juhtimine 0,512 ** 0,638 **
Teeniv juhtimine 0,506 ** 0,605 **

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Mairkused: ** korrelatsioon esineb olulisuse nivool p < 0,01; * korrelatsioon esineb olulisuse
nivool p < 0,05.

Uhefaktorilise dispersioonanaliiiisi Kruskal-Wallise H-testi kasutamiseks juhi individuaalse
juhtimisstiili ja driprotsesside funktsionaalsuse hinnangu seose uurimiseks lisas autor andmetesse
uue tunnuse LST (Leadership Style) ehk vastaja poolt kdige korgema aritmeetilise keskmise hinde
saanud juhi individuaalse juhtimisstiili. Kui kaks vdi enam juhtimisstiili olid sama korgeima
keskmise hindega, kuid tegu oli nditeks iimberkujundava stiili erinevate vormidega, sai LST
véartuseks timberkujundav juhtimisstiil. Kui kdrgeima keskmise hindega olid kaks vdi enam
vastandlikku juhtimisstiili, nditeks kaasav ja mittesekkuv juhtimisstiil, sai LST véaartuseks
kontrastne juhtimisstiil. Analiilisi tulemustest selgus, et vahetu juhi puhul kdige kdrgemalt
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hinnatud juhtimisstiili ja driprotsesside funktsionaalsuse keskmise hinde vahel esineb erinevates
segmentides statistiliselt oluline erinevus (p < 0,001). Tabelis 7 on toodud juhi kodige korgemalt
hinnatud juhtimisstiili jédrgi &driprotsesside hinnangute aritmeetiline keskmine hinne (X),
standardhilve (o) ja objektide arv (n) erinevate juhtimisstiilide kohta. Tédpsemalt on statistiliselt
oluline erinevus, kasutades Bonferroni meetodil korrigeeritud p-vééartust, jairgmiste juhtimisstiilide
paaride vahel: kontrastne ja timberkujundav juhtimine (p =0,055), mittesekkuv ja kaasav

juhtimine (p = 0,045), mittesekkuv ja timberkujundav juhtimine (p < 0,001).

Tabel 7. Ariprotsesside hinnangud kdige kdrgema hinde saanud juhtimisstiilide korral

Koige korgemalt hinnatud juhi Ariprotsesside | Ariprotsesside n
individuaalne juhtimisstiil X c
Kontrastne juhtimine 3,583 0,722 3
Pragmaatiline juhtimine 4,644 0,882 13
Mittesekkuv juhtimine 4,042 1,061 15
Umberkujundav juhtimine 5,710 0,819 28
Kaasav juhtimine 5,114 1,164 34
Agiilne juhtimine 5,089 0,929 24
Autentne juhtimine 4,967 1,016 15
Coachiv juhtimine 5,063 1,679
Teeniv juhtimine 4,825 0,841 5

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Erinevate organisatsioonikultuuride tiilipide ja driprotsesside aritmeetilise keskmise hinde vahelise
seose uurimisel esines erinevates segmentides statistiliselt oluline erinevus (p = 0,033). Tépsemalt
on statistiliselt oluline erinevus jargmiste organisatsioonikultuuri tiitipide paaride vahel: jalakéija-
kultuur ja mdodukalt timberkujundav organisatsioonikultuur (p =0,028), jalakiijakultuur ja
ilekaalukalt imberkujundav organisatsioonikultuur (p =0,020), iilekaalukalt pragmaatiline ja
moodukalt timberkujundav organisatsioonikultuur (p = 0,045), iilekaalukalt pragmaatiline ja
iilekaalukalt iimberkujundav  organisatsioonikultuur (p =0,031). Bonferroni meetodil
korrigeeritud p-védrtuse pohjal statistiliselt olulist erinevust gruppide vahel ei esine.
Ariprotsesside aritmeetiline keskmine hinne (%), standardhilve (o) ja objektide arv (n) erinevate

organisatsioonikultuuri tiitipide kohta on toodud tabelis 8.
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Tabel 8. Ariprotsesside hinnangud erinevate organisatsioonikultuuri tiiiipide korral

Organisatsioonikultuuri tiiiip Ariprotsesside X Ariprotsesside ¢ n
Ulekaalukalt iimberkujundav kultuur 5,444 1,012 9
Moddukalt imberkujundav kultuur 5,199 1,059 68
Seilav kultuur 4,807 1,079 22
Jalakiija kultuur 3,125 1,237 2
Korge kontrastsusega kultuur 4,918 0,982 26
Moddukalt pragmaatiline kultuur 4,625 1,307 10
Ulekaalukalt pragmaatiline kultuur 3,875 0,000 2

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Mitmefaktorilisest dispersioonanaliilisist selgus, et juhi individuaalse juhtimisstiili ja

organisatsioonikultuuri koosmdju ning driprotsesside hinnangu vahel statistiliselt olulist seost ei

esine (p = 0,827).

3.2.2. Juhtimiskultuuri mdju ettevotte tajutud tulemuslikkusele

Hindamaks juhtimiskultuuri mdju ettevotte tajutud tulemuslikkusele, kasutas autor:

korrelatsioonanaliiiisi Spearmani p seosekordajat, kus sdltumatuks tunnuseks oli erinevate
juhtimisstiilide aritmeetilised keskmised hinded ning soltuvaks tunnuseks oli ettevotte
tajutud tulemuslikkuse aritmeetiline keskmine hinne;

korrelatsioonanaliiiisi Spearmani p seosekordajat, kus sdltumatuks tunnuseks oli
ariprotsesside funktsionaalsuse aritmeetiline keskmine hinne ning soltuvaks tunnuseks oli
ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetiline keskmine hinne;

iihefaktorilist mitteparameetrilist dispersioonanaliiiisi Kruskal-Wallise H-testi, kus
sOltumatuks tunnuseks oli vahetu juhi kdige kdorgema aritmeetilise keskmise hindega
juhtimisstiil ja sdltuvaks tunnuseks oli ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetiline
keskmine hinne;

Kruskal-Wallise H-testi, kus soltumatuks tunnuseks oli organisatsioonikultuuri tiilip ja
sOltuvaks tunnuseks oli ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetiline keskmine hinne;
mitmefaktorilist dispersioonanaliiiisi, kus soltumatuteks tunnusteks olid vahetu juhi kdige
korgema aritmeetilise keskmise hindega juhtimisstiil ja organisatsioonikultuuri tiilip ning

soltuvaks tunnuseks oli ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetiline keskmine hinne.

Korrelatsioonanaliiiisist, mille tulemused on ndha eelnevalt toodud tabelis 6, selgus, et statistiliselt

oluline seos on koikide juhtimisstiilide, nende konstruktide ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse
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hinnangu vahel. Ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetilise keskmise hindega on kdige tugevam
positiivne seos timberkujundaval juhtimisel (p = 0,687, p <0,001). Kui vaadelda erinevaid
timberkujundava juhtimise vorme, on kdige tugevam positiivne seos kaasava juhtimisega
(p=10,661, p <0,001), mis véljendub selles, et juht toetab meeskonnaliikmete iihtekuuluvustunnet,
tagab Oigluse ja erapooletuse, julgustab koiki panustama erinevatel viisidel, aitab koikidel
meeskonnalitkmetel maksimaalselt panustada vastavalt nende vdimetele ja oskustele. Koige
norgem ja iihtlasi negatiivne seos (p =-0,384, p <0,001) on ettevotte tajutud tulemuslikkusel
passiivselt erandite kaudu juhtimise konstruktiga, mis viljendub selles, et juht sekkub alles siis,

kui asjad on juba véga halvasti ning probleem on hakanud regulaarselt korduma.

Ariprotsesside funktsionaalsuse, selle konstruktide ja ettevdtte tajutud tulemuslikkuse
aritmeetiliste keskmiste hinnete vahelise korrelatsioonanaliiiisi tulemused on toodud tabelis 9,
millest selgub, et statistiliselt oluline (p <0,001) tugev positiivne korrelatsioon on nii
ariprotsesside funktsionaalsuse iildise keskmise hinde ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse keskmise
hinde vahel kui ka driprotsesside funktsionaalsuse erinevate konstruktide keskmise hinde ja

ettevotte tajutud tulemuslikkuse keskmise hinde vahel.

Tabel 9. Ariprotsesside funktsionaalsuse, selle konstruktide ning ettevdtte tajutud tulemuslikkuse
korrelatsioonid

Ariprotsesside funktsionaalsuse konstruktid p p
Protsessi tooriistad 0,619 <0,001
Juhtkonna tugi 0,625 < 0,001
Protsessi paindlikkus 0,638 < 0,001
Protsessi juhised 0,640 < 0,001
Ariprotsesside funktsionaalsuse iildine keskmine hinne 0,782 < 0,001

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Uhefaktorilisest dispersioonanaliiiisist Kruskal-Wallise H-testist selgus, et vahetu juhi puhul kdige
kdrgemalt hinnatud juhtimisstiili ja ettevdtte tajutud tulemuslikkuse aritmeetilise keskmise hinde
vahel esines erinevates segmentides statistiliselt oluline erinevus (p < 0,001). Tabelis 10 on toodud
juhi kdige kdrgemalt hinnatud juhtimisstiili jérgi ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangute
aritmeetiline keskmine hinne (%), standardhilve (o) ja objektide arv (n) erinevate juhtimisstiilide
kohta. Tépsemalt on statistiliselt oluline erinevus, kasutades Bonferroni meetodil korrigeeritud
p-vairtust, jargmiste juhtimisstiilide paaride vahel: kontrastne ja timberkujundav juhtimine

(p = 0,043), mittesekkuv ja agiilne juhtimine (p =0,019), mittesekkuv ja kaasav juhtimine
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(»=0,001), mittesekkuv ja {mberkujundav juhtimine (p <0,001), pragmaatiline ja
iimberkujundav juhtimine (p = 0,004).

Tabel 10. Ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangud kodige korgema hinde saanud
juhtimisstiilide korral

Koige korgemalt hinnatud juhi | Tajutud tulemuslikkuse | Tajutud tulemuslikkuse
individuaalne juhtimisstiil X c "
Kontrastne juhtimine 4,296 0,257 3
Pragmaatiline juhtimine 4,855 0,963 13
Mittesekkuv juhtimine 4,230 0,903 15
Umberkujundav juhtimine 6,159 0,757 28
Kaasav juhtimine 5,605 0,979 34
Agiilne juhtimine 5,528 0,629 24
Autentne juhtimine 5,370 0,866 15
Coachiv juhtimine 5,056 1,493
Teeniv juhtimine 5,511 0,559 5

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Erinevate organisatsioonikultuuride tiilipide ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse aritmeetilise
keskmise hinde vahelise seose uurimisel esines erinevates segmentides statistiliselt oluline
erinevus (p <0,001). Tdpsemalt on statistiliselt oluline erinevus, kasutades Bonferroni meetodil
korrigeeritud p-vairtust, jirgmiste organisatsioonikultuuri tlilipide paaride vahel: moddukalt
pragmaatiline ja mdddukalt timberkujundav organisatsioonikultuur (p = 0,017), seilav kultuur ja
mooddukalt iimberkujundav organisatsioonikultuur (p < 0,001). Ettevotte tajutud tulemuslikkuse
aritmeetiline keskmine hinne (x), standardhdlve (o) ja objektide arv (n) erinevate

organisatsioonikultuuri tiilipide korral on toodud tabelis 11.

Tabel 11. Ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangud erinevate organisatsioonikultuuri tiitipide
korral

Organisatsioonikultuuri tiiiip Tajutud tulemuslikkuse | Tajutud tulemuslikkuse n
x c
Ulekaalukalt iimberkujundav kultuur 5,852 1,038 9
Moddukalt timberkujundav kultuur 5,838 0,756 68
Seilav kultuur 4,788 0,893 22
Jalakiija kultuur 3,889 1,728 2
Korge kontrastsusega kultuur 5,308 0,865 26
Moddukalt pragmaatiline kultuur 4,700 0,900 10
Ulekaalukalt pragmaatiline kultuur 2,778 0,157 2

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel
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Mitmefaktorilisest dispersioonanaliilisist selgus, et juhi individuaalse juhtimisstiili ja
organisatsioonikultuuri koosmdju ning ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangu vahel

statistiliselt olulist seost ei esine (p = 0,135).

3.2.3. Juhtimiskultuuri mdju tajutud tulemuslikkusele 1abi ariprotsesside funktsionaalsuse

Magistritoo autor koostas t60 eesmirgi saavutamiseks teaduskirjanduse pohjal mudeli (vt joonis
3), mille jargi mdjutab juhtimiskultuur ettevotte tajutud tulemuslikkust ldbi driprotsesside
funktsionaalsuse. Teooriast ldhtuvalt késitles autor juhtimiskultuuri kui juhi individuaalse
juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri koosmojul tekkivat néhtust, kuid mitmefaktorilise
dispersioonanaliiiisi pdhjal ei esinenud statistiliselt olulist seost juhtimisstiili ja
organisatsioonikultuuri koosmdju ning é&riprotsesside funktsionaalsuse hinnangu ega ettevotte
tajutud tulemuslikkuse vahel, mistdttu tuleb juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri mgju ettevotte
tajutud tulemuslikkusele 14bi &riprotsesside funktsionaalsuse vaadelda antud uuringu tulemuste
tolgendamisel eraldiseisvalt. Kiill aga selgus analiiiisist, et &riprotsesside funktsionaalsuse
hinnangu ning ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangu vahel on statistiliselt oluline tugev

korrelatsioon (p = 0,782, p < 0,001).

Eelnevast analiilisist selgus, et driprotsesside keskmine hinne on korgeim {ilekaalukalt
timberkujundava organisatsioonikultuuri  (driprotsesside funktsionaalsuse X =5,444) ja
iimberkujundava juhtimisstiili kaasava vormi (driprotsesside funktsionaalsuse x=5,114, p =
0,514, p < 0,001) puhul. Ettevotte tajutud tulemuslikkuse keskmine hinne on samuti kdrgeim
iilekaalukalt timberkujundava organisatsioonikultuuri (tajutud tulemuslikkuse x =5,852) ning
timberkujundava juhtimisstiili kaasava vormi (tajutud tulemuslikkuse x = 5,605, p = 0,661, p <
0,001) puhul. Madalaima &riprotsesside funktsionaalsuse keskmise hindega on jalakiija
organisatsioonikultuur (&riprotsesside funktsionaalsuse x =3,125) ja kontrastne juhtimisstiil
(driprotsesside funktsionaalsuse X = 3,583). Madalaima tajutud tulemuslikkuse keskmise
hinnanguga on tlekaalukalt pragmaatiline organisatsioonikultuur (tajutud tulemuslikkuse
x=2,778) ja mittesekkuv juhtimisstiil (tajutud tulemuslikkuse x =4,230). Jalakéija
organisatsioonikultuur on iilekaalukalt pragmaatilisele organisatsioonikultuurile sarnaselt viga
madala timberkujundava juhtimise tunnustega ning moddukalt pragmaatilise juhtimise tunnustega,
seega voib jdreldada, et mida korgem on organisatsioonikultuuri imberkujundav modde ja
madalam pragmaatiline modde, seda korgem on ettevatte driprotsesside funktsionaalsuse ja tajutud

tulemuslikkuse hinnang, ning mida madalam on organisatsioonikultuuri imberkujundav mdode ja
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kdrgem on pragmaatiline mddde, seda madalam on ettevotte driprotsesside funktsionaalsuse ja
tajutud tulemuslikkuse hinnang. Selle seose testimiseks viis autor ldbi korrelatsioonanaliilisi
organisatsioonikultuuri pragmaatilise ja Ulmberkujundava mddtme ning &riprotsesside
funktsionaalsuse ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangu vahel. Korrelatsioonanaliilisi
tulemused on toodud tabelis 12, millest selgub, et organisatsioonikultuuri pragmaatilisel modtmel
on negatiivne seos driprotsesside funktsionaalsuse ja tajutud tulemuslikkuse hinnanguga, kuid see
seos on ndrk ning statistiliselt oluline vaid tajutud tulemuslikkuse hinnangu puhul.
Organisatsioonikultuuri iimberkujundav modde on moddukalt positiivselt seotud nii driprotsesside

kui tajutud tulemuslikkuse hinnanguga ning molemal juhul on seos statistiliselt oluline.

Tabel 12. Ariprotsesside funktsionaalsuse ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse seosed
organisatsioonikultuuri pragmaatilise ja imberkujundava modtmega

Ariprotsesside hinnang Tulemuslikkuse hinnang
Organisatsioonikultuuri p -0,151 -0,294
pragmaatiline modde » 0,077 <0,001
Organisatsioonikultuuri p 0,359 0,529
timberkujundav modde » <0,001 <0,001

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Moistmaks, kas organisatsioonikultuuri pragmaatiline ja iimberkujundav mddde iiheskoos
mojutavad ariprotsesside funktsionaalsuse ja tajutud tulemuslikkuse hinnangut, viis autor lébi
mitmefaktorilise dispersioonanaliiiisi, millest selgus, et kahe sdltumatu tunnuse koosmojul

statistiliselt olulist seost soltuvate tunnustega ei esine.

Eelnevast tuleneb, et magistritoé uuringus ei pidanud autori poolt teooria pohjal koostatud mudel
(vtjoonis 3) paika, analiilisi saab teostada uuringu komponentide kohta eraldi, kuid mitte tunnuseid

omavahel kombineerides.

3.3. Vastused uurimiskisimustele, jareldused ja ettepanekud

Jargnevalt esitab autor uuringus kogutud andmete analiilisi pohjal tehtud jéreldused, mis tuuakse
vélja uurimiskiisimuste kaupa. Alapeatiiki 10pus esitab autor ettepanekud Eestis tegutsevate
ettevotete juhtidele juhtimiskultuuri edendamiseks driprotsesside funktsionaalsust ning ettevotte

tajutud tulemuslikkust toetavate juhtimiskultuuri tunnuste rakendamise kaudu.
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e Magistritoo esimene uurimiskiisimus oli: ,,Millised juhtimiskultuuri tiilibid ja tunnused on

esindatud Eesti erasektori ettevotetes?*

Uuringus kogutud andmete analiilisi kédigus selgus, et vastajate demograafiline profiil ei ole
tildkogumi suhtes esinduslik, mistdttu ei saa selle pdhjal tulemusi iildistada iildkogumile.
Magistrito0 autor ei saa seega uuringu vastuste pohjal anda iilevaadet kogu Eesti erasektori
ettevotete juhtimiskultuuri tunnustest, kiill aga saab anda iilevaate uuringu valimi kohta, mis vdib
peegeldada laiemalt ka kogu Eesti erasektori ettevotteid. Uuringus osalenud 139 vastaja jaotus
organisatsioonikultuuri tiiiibi jirgi juhtimise kontekstis oli vdga ebaiihtlane. Valdavalt (n = 77) olid
esindatud timberkujundava organisatsioonikultuuriga ettevotted. Ka korge kontrastsusega ning
seilava organisatsioonikultuuriga ettevotteid, kus on mdddukal voi suurel méédral korraga
esindatud nii timberkujundava kui pragmaatilise juhtimise tunnused, oli uuringus kokku 48.
Vihem (n = 14) oli uuringus esindatud neid ettevotteid, kus oli valdavalt tegu pragmaatilise

juhtimise tunnustega organisatsioonikultuuriga.

Juhi individuaalse juhtimisstiili pohjal olid valdavalt esindatud timberkujundava juhtimisega
ettevotted, eelkdige kaasava ja agiilse juhtimisstiiliga. See nditab, et uuringus osalejate ettevotetes
on levinud pigem kaasaegsemad juhtimisstiilid, kuid esineb ka kontrastseid juhtimisstiile, kus
rakendatakse nii pragmaatilise kui timberkujundava juhtimise pdhimotteid. Analiiiisist selgus veel,
et oskus-, kdsi- voi lihttdoliste juhid on suurema tdendosusega kontrastse juhtimisstiiliga ning
kontoritodtaja, assistendi, teenindus- voi miiiigitodtajate juhtide puhul on suurema tdoenidosusega
tegu coachiva juhtimisega. Korgharidusega tootajad on hoivatud pigem iimberkujundava
organisatsioonikultuuriga ettevotetes ning keskhariduse voi madalama haridustasemega té6tajad
on pigem hdivatud seilava organisatsioonikultuuriga ettevotetes. Sellised tulemused peegeldavad
iildist arusaama, et teadmistemahukamates valdkondades, kus todtavad korgemalt haritud
inimesed, ldhtub juhtimiskultuur eelkdige inimestest ja nende oskustest ning vajadustest.
Madalama haridustasemega tootajad on pigem hdivatud t60stus- ja tootmissektoris, kus tootaja
panus ja protsesside tulemuslikkus on objektiivsemalt mdddetavad, mistdttu voivad sellistes
ettevotetes esineda pragmaatilise juhtimise tunnused ehk t60 on organiseeritud reeglite,

mododikute, standardite kaudu.

Ariprotsesside funktsionaalsuse ja selle alamkonstruktide hinnangud olid uuringus osalejate seas
iihtlaselt korgel tasemel, jaddes 7-pallisel skaalal 4,82 ja 5,28 vahele, kogutulemuse keskmisega
5,01. Samuti oli korge ka ettevdtte tajutud tulemuslikkuse hinnang, keskmise hindega 5,42. Kuigi
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modlema tunnuse keskmised hinnangud on kdrged, saab jdreldada, et uuringus osalenud vastajad

hindasid ettevotte tajutud tulemuslikkust veidi kdrgemalt kui driprotsesside funktsionaalsust.

e Magistritdd teine uurimiskiisimus oli: ,,Millised Eesti erasektori ettevotetes esindatud

juhtimiskultuuri tiiiibid ja tunnused toetavad driprotsesside funktsionaalsust?*

Magistritods  késitles autor juhtimiskultuuri kui juhi individuaalse juhtimisstiili ja
organisatsioonikultuuri koosmdjul tekkivat ndhtust ning uuris selle ndhtuse moju ariprotsesside
funktsionaalsusele ja ettevotte tajutud tulemuslikkusele. Juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri
seoste analiiiisimisel y? testiga selgus, et nende tunnuste vahel on mdddukas statistiliselt oluline
seos, kuid analiilisides juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri kombineeritud moju
ariprotsessidele ja ettevotte tajutud tulemuslikkusele, selgus mitmefaktorilisest dispersioon-
analiiiisist, et uuritavate tunnuste vahel statistiliselt olulisi seoseid ei esine. Seetdttu analiiiisis autor
juhtimisstiilide ja organisatsioonikultuuri mdju &riprotsesside funktsionaalsusele ja ettevotte

tajutud tulemuslikkusele eraldiseisvalt.

Magistritdo teise uurimiskiisimuse vastuseks leidis autor, et driprotsesside funktsionaalsust toetab
kdige enam iimberkujundav juhtimisstiil, eelkdige kaasava juhtimise vorm, aga ka agiilne ja
coachiv juhtimine. Kaasavat juhtimist iseloomustab juhi toetus meeskonnalitkmete
tihtekuuluvustunde tekitamisel ja koikide meeskonnaliikmete kaasamisel. Kaasav juht tagab
Oigluse ja erapooletuse ning ta julgustab meeskonnaliilkmeid panustama erinevatel viisidel,
vastavalt igaiihe vOimetele ja oskustele. Agiilse juhtimisstiiliga juht keskendub tdiuslikkuse
plitidmise asemel erinevate lahenduste otsimisele. Ta suudab teha suured iilesanded viiksemateks
osadeks, mida on korraga lihtsam lahendada, ning ta edendab isejuhtivat meeskonda, kus igal
meeskonnaliikmel on oma oluline roll. Nii tekib meeskonnas iihine vastutustunne ning eesmirkide
suunas liigutakse viikeste ssmmude haaval, olles protsessi jooksul paindlikud ja vastuvdtlikud t66
tellijate (klientide) vahetule tagasisidele. Coachiv juht veedab rohkem aega kuulates kui kiisimusi
kiisides, ta tOstatab arutelusid ning kaalub hoolega erinevaid vaatenurki enne otsuse langetamist.
Ta veedab suure osa oma ajast meeskonnaliikmeid aidates, annab neile pidevalt tagasisidet — nii
positiivset kui negatiivset, eesmérgiga aidata kaasa meeskonnaliikmete individuaalsele arengule.
Erinevatest organisatsioonikultuuri tiilipidest toetab &riprotsesside funktsionaalsust kdige enam
iilekaalukalt timberkujundav kultuur, kus on suurel méairal esindatud iimberkujundava juhtimise

tunnused ning pragmaatilise juhtimise tunnuseid on kas vihe voi lildse mitte.
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e Magistritod kolmas uurimiskiisimus oli: ,,Millised Eesti erasektori ettevitetes esindatud

juhtimiskultuuri tiiiibid ja tunnused toetavad ettevotte tajutud tulemuslikkust?“

Selle uurimiskiisimuse vastuseks leidis autor, et samuti nagu driprotsesside hinnangu puhul, toetab
ettevotte tajutud tulemuslikkust kdige enam timberkujundav juhtimisstiil, eelkdige kaasava, aga
ka agiilse ja teeniva juhtimise vormid. Teeniva juhtimise tunnusteks on juhi isiklike huvide
tagaplaanile jatmine meeskonna heaolu nimel ning meeskonnaliikmetele individuaalsete koolitus-
ja arenguvOimaluste pakkumine, et nad saaksid oma potentsiaali maksimaalselt dra kasutada.
Teeniv juht on alandlik ja lugupidav meeskonnaliitkmete suhtes, ta inspireerib oma kiitumisega
meeskonnaliitkmeid moraalsemalt tegutsema ning aitab meeskonnaliikmetel leida tdhendusrikkust
igapdevatoos. Erinevatest organisatsioonikultuuri tililipidest toetab ettevotte tajutud tulemuslikkust

kdige enam iilekaalukalt voi moddukalt imberkujundav juhtimine.

Magistritdo teise ja kolmanda uurimiskiisimuse vastustest voib jéreldada, et mida sarnasemad on
nii organisatsiooni kui ka juhi individuaalse juhtimise pohimotted, seda paremini on ettevottes
korraldatud &riprotsessid ehk seda funktsionaalsemad on &riprotsessid ning seda kdrgem on ka
tajutud tulemuslikkuse hinnang. Kiill aga ei saa siinkohal viita, et tajutud tulemuslikkuse korgem
hinnang on tingitud driprotsesside funktsionaalsuse kdrgemast hinnangust. Kuigi nende kahe
tunnuse vahel on statistiliselt oluline tugev korrelatsioon, ei saa korrelatsiooni pdhjal hinnata
pohjus-tagajérg seost, vaid nentida fakti, et selline seos esineb. See seos vdib olla juhuslik, sest kui
juhtimine on histi korraldatud, mdjutab see positiivselt nii driprotsesside funktsionaalsust kui
ettevotte tajutud tulemuslikkust. VOib ka oletada, et funktsionaalsete &riprotsesside korral on
ettevotte eesmirkide saavutamine sujuv, sest driprotsessid voimaldavad tootajatel oma to6d
paremini teha. Kui driprotsessid on ettevotte jaoks koormavad, vdivad need tootajate seas tekitada
arusaamatusi, pohjendamatut aja- ja ressursikulu ning takistada sujuvat toGvoogu eesmirkide

saavutamisel.

Madalama driprotsesside funktsionaalsuse ja ettevdtte tajutud tulemuslikkuse hinnangu puhul on
tegu jalakdijakultuuri voi tilekaalukalt pragmaatilise organisatsioonikultuuriga — molemal juhul on
organisatsioonikultuuris iimberkujundava juhtimise tunnused esindatud viga vdhesel méiral voi
iildse mitte, kuid pragmaatilise juhtimise tunnused on esindatud mdddukalt v3i suurel méiéral. Juhi
individuaalse juhtimisstiili jdrgi on madalama é&riprotsesside hinnangu ja ettevotte tajutud
tulemuslikkuse hinnangu puhul tegu kontrastse voi mittesekkuva juhtimisstiiliga. Kontrastse

juhtimisstiili puhul esineb nii iimberkujundava kui pragmaatilise ja mittesekkuva juhtimise
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tunnuseid. See voib tihendada, et juht kasutab vastuolulisi juhtimispdhimdtteid, ei suuda ootusi ja
eesmirke tootajatele kommunikeerida, driprotsessid on segased ja t60d koormavad. Mittesekkuva
juhtimisstiili korral, kui juht distantseerub ettevotte tegevusest ja tootajatest, voib tootajatel jidda
arusaamatuks nende roll ja eesmirgid ning vdheneda motivatsioon olla kaasatud. Uuringus
osalenud vastajate puhul, kelle juhi individuaalne juhtimisstiil oli mittesekkuv, olid esindatud kdik
uuringus kajastunud organisatsioonikultuuri tiiiibid, kuid ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnang
oli madalam igal juhul, sdltumata organisatsioonikultuuri tiiiibist. Mittesekkuva juhtimisstiili ja
madala ettevotte tajutud tulemuslikkuse hinnangu seos néitab selgelt juhtimise olulisust ja sobivate

juhtimispohimotete rakendamise vajalikkust.

Magistritoé uuringu tulemustest ldhtuvalt teeb autor jargnevad ettepanekud ettevotete juhtidele
juhtimiskultuuri  edendamiseks driprotsesside funktsionaalsust ning ettevotte tajutud
tulemuslikkust toetavate juhtimiskultuuri tunnuste rakendamise kaudu:

e Analiiiisida juhtide individuaalsete juhtimisstiilide ja  organisatsioonikultuuri
kokkusobivust. Kui juhi individuaalne juhtimisstiil erineb oluliselt organisatsiooni-
kultuurist juhtimise kontekstis, vdib vélja kujuneda kontrastne juhtimiskultuur, kus
organisatsiooni eesmérgid, ootused tootajatele, todkorraldus ja tasustamine ei pruugi olla
tiheselt moistetavad. See voib tekitada lahkhelisid kommunikatsioonis ja vdhendada
tootajate kaasatust ja pithendumist. Uheks vdimaluseks juhtide juhtimisstiili ja
organisatsioonikultuuri hindamiseks on kasutada samu kiisimustikke, mida kéesolevas
magistritoos: Multifactor Leadership Questionnaire™, millel on nii juhi kui alluvate
hindamise vorm; ning Organizational Description Questionnaire™, millega hinnatakse
organisatsioonikultuuri juhtimise kontekstis. Molemast kiisimustikust selgub, mil mairal
on ettevottes rakendatud pragmaatilise, imberkujundava voi mittesekkuva juhtimisstiili
pohimotteid. Seejdrel saab tulemusi vorrelda ja leida, kas organisatsiooni keskkond toetab
juhi individuaalset juhtimisstiili ning vastupidi.

e Toetada timberkujundava juhtimise pohimotete kasutuselevottu, rakendades kaasava,
agiilse, coachiva ja teeniva juhtimise tehnikaid. See tdhendab, et juhil on eelkdige
eestvedaja, mitte iilemuse roll. Meeskonnas tuleks kokku leppida jagatud vastutuse reeglid
otsuste vastuvotmisel ja eesmirkide saavutamisel. Meeskonnaliikmete panust tuleks
hinnata individuaalselt, vastavalt tema oskustele ja vOimetele, ning juht peaks tagama, et
iga meeskonnaliilkme oskusi arendatakse vastavalt tema isiklikele vajadustele,

voimekusele ja potentsiaalile. Juhi tilesandeks on tagada meeskonnas diglus ja erapooletus
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ning arvestada nii td6tajate kui klientide vajadustega, isegi kui selleks tuleb juhil iseenda
vajadused tagaplaanile jétta.

Tagada driprotsesside funktsionaalsus ehk jdtkata ettevottes lisavddrtust loovate
protsesside kasutamist ja tdiustamist ning tithistada voi iimber disainida sellised
ariprotsessid, mis on ettevotte jaoks koormavad vOi eesmirkideni joudmist takistavad.
Selleks tuleb kaardistada driprotsessid, kirjeldada tépselt protsesside juhiseid, todvoogu ja
kaasatud inimeste rolle; vdimaldada tootajatele ligipdds vajalikele protsesside
tooriistadele; disainida piisavalt paindlikud protsessid ja usaldada todtajatele vabadus
protsesside kohandamiseks, sdltuvalt olukorrast; ning selgitada protsesside vajalikkust ja
nduda nende kasutamist.

Veenduda, et juhipositsioonil olevad todtajad on meeskonnaliikmete jaoks kéttesaadavad
ka siis, kui ndiliselt on ettevottes koik hésti. Kuigi iiha rohkem ridgitakse ettevotetes
madalast hierarhiast ja jagatud vastutusest, on juhi kui eestvedaja rolli olemasolu siiski
oluline. See on inimene, kes inspireerib, suunab, eemaldab takistusi ja voOimaldab
ressursside olemasolu, et tootajad saaksid oma t66d teha sujuvalt ja panustada
maksimaalselt. Ettevottes saab 14dbi viia tagasisideuuringuid, et juhtkond mdistaks
muuhulgas, kuivord on todtajad rahul juhtide olemasolu ja kéttesaadavusega. Mdnedes
ettevotetes on juhil iga meeskonnaliikmega iiks-iihele regulaarsed kohtumised, mis aitavad
taolist tagasisidet saada vahetult, vOimaldades kiiremini reageerida todtaja rahul-

olematusele, muutunud vajadustele voi t66s ilmnenud takistustele.

Magistritoos esinevad piirangud, mida tuleb tulemuste analiiisimisel ning jirelduste tegemisel

arvesse votta:

Uuringu valim on suhteliselt vidike, valimi osatidhtsus tildkogumist on 0,03% ning
valimivea piirideks on +/- 8,3%.

Uuringu demograafiliste tunnuste pdhjal ei ole valim esinduslik tildkogumi suhtes, mistottu
el saa tulemusi iildistada iildkogumile ehk kogu Eesti erasektori ettevotetele.

Uuringus ei kiisitud vastaja ettevotte nime, mistottu eeldas autor, et koik vastajad on
erinevatest ettevdtetest. Uhe tddtaja hinnangu pdhjal juhi juhtimisstiili, ettevdtte
organisatsioonikultuuri, driprotsesside funktsionaalsust voi tajutud tulemuslikkust hinnates
voivad tulemused olla véga subjektiivsed, kallutatud vdi isegi ebausaldusviirsed. Lisaks
ei ole voimalik kontrollida, kuidas vastajad kiisimusi enda jaoks tolgendasid ning kas

vastused olid antud kaalutletult voi kergekéeliselt.
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¢ Organisatsioonikultuuri tiiiipide esinemissagedus uuringu vastajate seas on viga suure
varieeruvusega, mistottu voivad uuringu tulemused olla kallutatud.

e Ariprotsesside funktsionaalsuse hindamisel jieti vastajale vabadus hinnata driprotsesse
iildiselt, ilma tépsustamata, kas mdeldakse pdhi-, tugi voi juhtimisprotsesse, mis voib
samuti mdjutada vastuste valiidsust.

e Uuringus koguti andmeid ettevotte tajutud tulemuslikkuse kohta, mis on subjektiivne
moddde, kuid mis ei pruugi peegeldada ettevotte tegelikku majanduslikest voi muudest

eesmdrkidest 1dhtuvat tulemuslikkust.
Kolmandas peatiikis viis magistritoé autor kogutud andmete pohjal 1ébi statistilised analiitisid,

arutles andmeanaliiiisi tulemuste iile, tegi jareldused ning ettepanekud juhtimise tulemuslikkuse

parendamiseks ning kirjeldas magistrit6o piiranguid.
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmérgiks oli vélja selgitada Eesti ettevitete driprotsesse ja ettevotte tajutud
tulemuslikkust toetavad juhtimiskultuuri tunnused, et seelédbi anda juhtidele soovitusi ettevotte
tulemuslikkuse parendamiseks juhtimiskultuuri edendamise kaudu. T66 eesmirgi saavutamiseks
pilistitas autor jargmised uurimiskiisimused:

1. Millised juhtimiskultuuri tiiiibid ja tunnused on esindatud Eesti erasektori ettevotetes?

2. Millised Eesti erasektori ettevotetes esindatud juhtimiskultuuri tiitibid ja tunnused toetavad

ariprotsesside funktsionaalsust?
3. Millised Eesti erasektori ettevotetes esindatud juhtimiskultuuri tiiiibid ja tunnused toetavad

ettevotte tajutud tulemuslikkust?

Magistritod teoreetilises osas andis autor iilevaate juhtimiskultuuri olemusest, kirjeldades
erinevate autorite tolgendusi ning keskendudes juhtimiskultuurile kui néhtusele, mis tekib juhi
individuaalse juhtimisstiili ja organisatsioonikultuuri koosmdjul. Autor kirjeldas 1dhemalt kolme
peamist juhtimisstiili: pragmaatilist, mittesekkuvat ja iimberkujundavat juhtimisstiili ning viimase
erinevaid vorme nagu kaasav, teeniv, agiilne, autentne ja coachiv juhtimine. Organisatsiooni-
kultuuri kirjeldamiseks juhtimise kontekstis kasutas autor Bass ja Avolio (1993) {iiheksat
organisatsioonikultuuri tiilipi, mis erinevad iiksteisest organisatsiooni pragmaatilise ja iimber-
kujundava juhtimise tunnuste esinemissageduse poolest. Juhtimiskultuuri ja driprotsesside seoste
uurimisel on leitud, et driprotsesse on vaja aktiivselt juhtida, ning et driprotsesside ebadnnestumise
taga ndhakse tihti just organisatsioonikultuuri mdju, mida on aga vdimalik teadlikult disainida.
Organisatsiooni tulemuslikkuse uurimisel on leitud positiivseid seoseid nii pragmaatilise kui

timberkujundava juhtimisega, tdpsemalt autentse, teeniva ja agiilse juhtimisstiiliga.

Magistritod eesmérgi saavutamiseks ldbiviidud uuringus keskendus autor Eesti erasektori
ettevotete tootajatele, kes andsid internetipohisele ankeetkiisitlusele vastates hinnanguid oma
vahetu juhi juhtimisstiilile, organisatsioonikultuurile, driprotsesside funktsionaalsusele ja ettevotte
tajutud tulemuslikkusele. Valimi suuruseks kujunes 139 vastajat, kuid nende demograafiliste

tunnuste pdhjal ei olnud valim iildkogumi suhtes esinduslik. Andmete kogumiseks kasutas autor
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Typeform kiisitlusplatvormi, andmete to6tlemiseks ja analiilisiks Microsoft Excel ja IBM SPSS
Statistics programme. Juhtimisstiilide, organisatsioonikultuuri, driprotsesside funktsionaalsuse
ning ettevotte tajutud tulemuslikkuse vaheliste seoste uurimiseks kasutas autor Cronbachi o

2

vadrtust, y* testi, Mann-Whitney U-testi, iithe- ja mitmefaktorilist dispersioonanaliilisi ning

Spearmani p seosekordajat.

Magistritdos késitles autor juhtimiskultuuri kui juhi individuaalse juhtimisstiili ja organisatsiooni-
kultuuri koosmdjul tekkivat nihtust, kuid analiiiisist selgus, et nende kahe tunnuse kombineeritud
moju ning driprotsesside funktsionaalsuse ja ettevotte tajutud tulemuslikkuse vahel statistiliselt
olulisi seoseid ei esinenud. Seetdttu analiiiisis autor juhtimisstiilide ja organisatsioonikultuuri moju

ariprotsesside funktsionaalsusele ja ettevotte tajutud tulemuslikkusele eraldiseisvalt.

Uuringu tulemustest selgus, et valimis olid esindatud eelkdige iimberkujundava juhtimisstiili ja
timberkujundava organisatsioonikultuuriga ettevotete tdotajad, kes hindasid nii driprotsesside
funktsionaalsust kui ettevotte tajutud tulemuslikkust oma todandja kohta kiillaltki korgelt.
Ariprotsesside funktsionaalsust toetavate juhtimiskultuuri tunnustena tdusid esile iilekaalukalt
iimberkujundav organisatsioonikultuur ja timberkujundava juhtimisstiili kaasav, agiilne ja coachiv
vorm, mille puhul on mérksdnadeks meeskonna iihtekuuluvustunne, tihised eesmirgid, jagatud
vastutus, avatud arutelud, isejuhtiv meeskond, paindlikkus, lahendustele orienteeritus, diglus ja
erapooletus, vahetu tagasiside, tdotajate individuaalne panus ja isiklik areng. Ettevotte tajutud
tulemuslikkust toetavate juhtimiskultuuri tunnustena tousid esile samuti iimberkujundav
organisatsioonikultuur ja timberkujundava juhtimisstiili kaasav, agiilne ja teeniv vorm. Teenivat
juhtimist iseloomustab juhi isiklike huvide tagaplaanile jatmine meeskonna heaolu nimel,
inspireeriv. ja moraalne kiditumine ning tdhendusrikkuse loomine igapdevatdds. Lisaks
varasematest uuringutest teadaolevale positiivsele seosele agiilse ja teeniva juhtimise ning
organisatsiooni tulemuslikkuse vahel, leidis autor magistritdd uuringu tulemusel positiivse seose
ka kaasava ja coachiva juhtimise ning é&riprotsesside funktsionaalsuse ja ettevotte tajutud

tulemuslikkuse vahel.

Uuringu tulemused néitasid, et mida sarnasemad on organisatsioonikultuur juhtimise kontekstis ja
juhi individuaalne juhtimisstiil, seda funktsionaalsemad on é&riprotsessid ning tulemuslikum on
ettevote {ildiselt. Lisaks selgus, et mittesekkuva juhtimisstiili korral hindasid vastajad ettevotte
tajutud tulemuslikkust madalamalt igal juhul, sdltumata organisatsioonikultuuri tiiiibist, mis viitab

selgelt juhi rolli ja sobivate juhtimispdhimdtete rakendamise olulisusele.
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Magistritod tulemustest ldhtuvalt tegi autor ettepanekud Eestis tegutsevate -ettevitete
juhtimiskultuuri edendamiseks: analiilisida juhtide individuaalsete juhtimisstiilide ja ettevotte
organisatsioonikultuuri  kokkusobivust; toetada {imberkujundava juhtimise pohimotete
kasutuselevottu, rakendades eelkdige kaasava, agiilse, coachiva ja teeniva juhtimise tehnikaid;
tagada driprotsesside funktsionaalsus; veenduda, et juhipositsioonil olevad todtajad on

meeskonnaliikmete jaoks kittesaadavad.

Magistritod piirangutest tulenevalt soovitab autor teema edasiarendusena ldhemalt uurida
subjektiivse ettevotte tajutud tulemuslikkuse asemel tulemuslikkuse objektiivsemaid niitajaid ehk
niiteks finantstulemusi. Lisaks v0iks sarnast uuringut lébi viia, kaasates {ihest ettevottest rohkem
tootajaid ja juhte, et saada usaldusvddrsemaid hinnanguid. Juhtimiskultuuri voi eraldi
juhtimisstiilide ja organisatsioonikultuuri moju vdiks uurida erinevates sektorites, néiteks
teadmistepohistes valdkondades voib agiilne ja kaasav juhtimine olla edukam kui nditeks
tootmisettevotetes. Selle korval aga oleks huvitav teada, kas tootmisettevottes on voimalik edukalt
rakendada iimberkujundava juhtimise pohimdtteid, nditeks agiilset, kaasavat vO1 coachivat

juhtimist.
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SUMMARY

LEADERSHIP CULTURE EFFECT ON BUSINESS PROCESSES AND PERCEIVED
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE IN ESTONIAN PRIVATE SECTOR
COMPANIES

Majgrit Kallavus

In the IMD world competitiveness ranking 2021 report (World ... 2021) Estonia holds a 26™
position, leaving behind Lithuania and Latvia, but being far behind the Nordic countries. The
Estonian Institute of Economic Research 2021 yearbook (Kuum et al. 2021) brings out that one of
the performance weaknesses of Estonian businesses is management inefficiencies and
consequently low productivity. Arising from that, the research problem of this master’s thesis is
knowledge gap about the characteristics of leadership culture that support business performance.
The aim is to find and describe these characteristics of leadership culture that support healthy
business processes and perceived business performance of Estonian private sector companies. To
achieve the aim of this master’s thesis, the author raised the following research questions:
1. What types and characteristics of leadership culture are represented in Estonian private
sector companies?
2. What types and characteristics of leadership cultures represented in Estonian private sector
companies support healthy business processes?
3. What types and characteristics of leadership cultures represented in Estonian private sector

companies support perceived business performance?

Previous research has been made about the effect of leadership styles and leadership culture on
business processes and overall business performance from various angles. Closest to the master’s
thesis is a study about leadership, organizational culture, and performance in New Zealand public
sector (Parry, Proctor-Thomson 2003). In Reif et al. (2022) study, the authors developed
characteristics of healthy business processes, which are the basis for evaluation of business

processes in this master's thesis. Novelty of this master's thesis is to study three phenomena
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together — leadership culture, business processes and perceived business performance — and to

address the topic in Estonian context.

This master’s thesis consists of three chapters. In the first chapter, the author gives a theoretical
overview of the nature of leadership culture and impact of leadership culture on business processes
and organizational performance. The author considers leadership culture as a combination of
leader's individual leadership style and organizational culture in leadership context. Three main
leadership styles are described — transactional, transformational, and laissez-faire leadership,
together with inclusive, servant, agile, authentic, and coaching leadership styles as forms of
transformational leadership. Also, nine organizational culture types are described based on Bass
and Avolio (1993) work, which is used as an input for this study. Examining relations between
leadership culture and business processes, it has been found that business processes need to be
actively managed, and that the failure of business processes is often resulting from poor
organizational culture, which can be consciously designed. Studies of organizational performance
have found positive links between both transactional and transformational leadership, specifically

with authentic, servant and agile leadership styles.

In the second chapter, the author describes survey methodology — choice of quantitative survey
method, preparation of the sample and the process of conducting the survey. To achieve the aim
of the master’s thesis, the author conducted a quantitative survey among employees of Estonian
private sector companies, who assessed individual leadership style of their direct manager,
organizational culture in leadership context, business processes and perceived business
performance. Final sample consisted of 139 respondents, mostly from companies with
transformational organizational culture and leadership styles. Based on demographical data the
sample was not representative of the population and therefore the results of this study cannot be
interpreted for the whole population. For gathering data, the author used Typeform survey
platform. Microsoft Excel and IBM SPSS Statistics programs were used for transforming and

analysing the data.

In the third chapter, the author performs various statistical analyses based on the data collected in
the study, presents results of the analysis, draws conclusions based on the results of the study, and
offers practical applications for management and leaders of companies that are operating in

Estonia. To explore relations between leadership styles, organizational culture, business processes
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and perceived business performance, the author used Cronbach o values, % test, Mann-Whitney

U-test, one- and multifactor analysis of variance, and Spearman p correlation coefficients.

Results of the study show that the characteristics of leadership culture that support healthy business
processes are transformational organizational culture and inclusive, agile, and coaching forms of
transformational leadership style. The characteristics of leadership culture that support perceived
business performance are also transformational organizational culture and inclusive, agile and
servant forms of transformational leadership style. In addition, the study results reveal that similar
organizational culture and individual management style of the manager result in better organized
business processes and better business performance. With laissez-faire leadership style, perceived
business performance is lower regardless of the organizational culture in which the leadership
situation takes place in. Based on the results of the study, the author recommends that management
and leaders in Estonian companies should analyse compatibility of managers' leadership styles and
organizational culture; support implementation of inclusive, agile, coaching and servant
leadership; ensure application of healthy and functional business processes; make sure that people

in managerial positions are available and approachable for employees.

The master’s thesis has, but is not limited to, the following limitations: a small sample size, sample
results cannot be interpreted for the whole population, only one respondent from each company
raises doubts about the validity and reliability of answers, frequency of transformational
organizational culture and leadership styles in this study are high, evaluating business processes is
defined rather loosely and could impact validity and reliability, business performance is measured

based on subjective perceived business performance instead of more objective measures.

Deriving from the master’s thesis limitations, the author suggests conducting a study with more
objective performance indicators, such as financial results, instead of subjective evaluation of
perceived business performance. In addition, similar studies could be conducted, involving more
employees and managers from the same companies to obtain more reliable results. The impact of

leadership styles and organizational culture could also be explored in different business sectors.
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LISAD

Lisa 1. Uuringu ankeetkusitlus

Autoridiguste tottu on siin lisas toodud vaid moned viited MLQ ja ODQ kiisimustikest. Kaasava,
agiilse, autentse, coachiva ja teeniva juhtimisstiili vdited ning koik teised kiisimustiku osad on

toodud tdies mahus.

Esimeses osas vasta palun iseenda kohta, vastused on anonuitimsed.

1. Sinu vanus

kuni 25
25-34

25-44

45-54

55-64

65 vOi vanem

2.  Sugu

e Mees
e Naine
e FEisoovi vastata

3.  Haridustase
Palun madrgi korgeim lopetatud haridustase

Keskharidus voi madalam
Kutseharidus

Bakalaureus

Magister

Doktor

4.  Sinu tooandja ettevotte suurus

Kui tegu on rahvusvahelise ettevdttega, margi kogu ettevotte suurus, mitte ainult Eesti
tOGtajate arvu jargi

Mikro (kuni 10 to6tajat)
Véike (kuni 50 t06tajat)
Keskmine (kuni 250 td6tajat)
Suur (rohkem kui 250 to6tajat)
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Lisa 1 jarg

5. Sinu toostaaz selles ettevottes

Kuni 1 aasta
1-2 aastat
2-5 aastat
5-10 aastat
Ule 10 aasta

6.  Sinu praegune ametikoht

e Tippjuht

o Keskastmejuht

e Spetsialist, ekspert, ndounik

¢ Kontoritdotaja, assistent, teenindus- vdi miugitéotaja
o Oskus-, kasi- voi lihttooline

Jargnevalt anna palun hinnang oma otsese juhi juhtimisstiilile. Kui Sul on mitu otsest juhti, motle
terve selle osa jooksul tihe konkreetse inimese peale. Vastuste skaala on nahtav ka véidete juures
ning tahistab: 1 = mitte kunagi, 2 = harva, 3 = vahetevahel, 4 = ménikord, 5 = tihti, 6 = enamasti,

7 = alati.

15. Tarédgib tulevikust optimistlikult

21. Tapiihendab aega oma alluvate juhendamisele

34. Ta vildib otsuste tegemist

43. Ta toetab meeskonnaliikmete Uhtekuuluvustunnet

44, Ta tagab digluse ja erapooletuse

45. Tajulgustab panustama erinevatel viisidel

46. Ta aitab koikidel meeskonnaliikmetel olla tdielikult kaasatud, et nad saaksid
maksimaalselt panustada

47. Takeskendub erinevate lahenduste otsimisele, mitte tdiuslikkuse piitidmisele

48. Ta suudab suured iilesanded teha viiksemateks osadeks, mida on lihtsam lahendada

49. Ta edendab isejuhtivat meeskonda, kus igal meeskonnaliikmel on oma oluline roll

50. Ta aitab meeskonnaliikmetel osa votta jagatud vastutusest — juhi roll on eemaldada
takistusi ja jagada ressursse, mitte kontrollida ega kaskida

51. Ta kaasab otsustusprotsessi to0 tellijad (kliendid), et saada jooksvalt vahetut tagasisidet
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52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

Lisa 1 jarg

Ta otsib tagasisidet, et parandada suhtlust teistega

Ta oskab tépselt kirjeldada, kuidas teised tema voimetesse suhtuvad

Ta litleb tépselt seda, mida mdtleb

Ta tunnistab oma vigu

Ta tegutseb oma uskumustega kooskdlas

Ta teeb otsuseid oma pdhivédrtustele tuginedes

Ta kuulab hoolega erinevaid vaatenurki enne otsuse langetamist

Ta pakub meeskonnaliikmetele individuaalseid tdiendkoolituse vdimalusi

Ta aitab kdikidel meeskonnaliikmetel véljendada oma isiklikke tegevusplaane

Ta veedab suure osa oma ajast meeskonnaliikmeid aidates

Ta tOstatab ainult arutelusid, selle asemel, et konkreetseid tegevusplaane vilja pakkuda
Ta annab pidevalt tdotajatele tagasisidet — nii positiivset kui negatiivset

Ta veedab rohkem aega kuulates kui kiisimusi kiisides

Ta lubab mul kahelda tema otsustes

Ta peab minust lugu seetottu, kes ma olen, mitte seetdttu, kuidas ta end minu tottu tunneb
Ta paneb mind moraalsemalt kdituma

Ta aitab mul leida tdhendusrikkust igapdevatdos

Jargnevalt palun vasta oma todandja ettevdtte kohta, kas vdide on tdene voi véir. Kui kahtled, vali

vastus, kummale poole vastus pigem langeb.

69.
70.

75.

78.

Tootajad peavad omavahelisi labirdékimisi ressursside kasutamiseks

Inimesed annavad ettevdtte heaolu nimel endast parima

Saan selle, mille olen vilja teeninud — ei rohkem ega vihem

Me usaldame iiksteist tegema seda, mis on dige

Jargmises osas palun hinda, mil maaral ndustud voi ei ndustu Sinu todandja ariprotsesside kohta

kaivate viidetega. Ariprotsesside all mdeldakse siinkohal igasuguseid erinevaid protsesse

ettevottes, nii pOhitegevusega ehk toote voi teenuse pakkumisega seotud protsesse kui ka

taustaprotsesse ehk 1T-, finants- vdi personalialaseid ja muid protsesse. Vastuste skaala on nihtav
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Lisa 1 jarg

ka véidete juures ning téhistab: 1 = ei ndustu iildse, 2 = iildiselt ei ndustu, 3 = pigem ei ndustu,

4 = ei ndustu ega ole vastu, 5 = pigem ndustun, 6 = lildiselt ndustun, 7 = ndustun tdiesti.

94.
95.
96.
97.
98.

99.

100.
101.

Protsesside tooriistu on lihtne kasutada

Protsesside toriistad on kasutajasdbralikud

Juhtkond nduab protsesside kasutamist

Juhtkond suudab pdhjendada protsesside vajalikkust

Protsessid on piisavalt paindlikud, et to6tajad saavad neid jooksvalt vastavalt olukorrale
kohandada

Tootajatel on otsustusvabadus protsesside kohandamisel erijuhtude puhul

Protsessi kirjelduses on jarjestatud protsessi tegevused

Protsessi kirjelduses on selgelt vélja toodud, milliste Glesannete jaoks on protsessi

osalised kaasatud

Oled joudnud Idpusirgele. Viimases osas palun anna omapoolne hinnang ettevotte

tulemuslikkusele. Vastused ei pea tuginema faktidel, vaid eelkdige Sinu isiklikul tunnetusel selle

kohta, kuidas Sinu to6andjal 1daheb.

102.
103.
104.
105.
106.

107.

108.

109.

110.

Ulesannete taitmine on produktiivne

Avriprotsessid on tugevalt eesmérgile orienteeritud

T606 on kvaliteetne ja vigadeta

Tootajad on suutelised saavutama seatud eesmarke

Ariprotsessid on paindlikud, neid on vdimalik valjastpoolt tulevate ndudmiste jargi
kohandada

Ulesanded tiidetakse igeaegselt

To0tajate seas on kdrge téomoraal

Ariprotsessidesse panustatav pingutus on end ettevdtte tulemuste saavutamisel &ra
tasunud

Tootajate omavaheline usaldus on suur

Allikas: autori koostatud Reif et al. (2022); Schmiedel et al. (2020); Tarken (2020); Sendjaya et
al. (2019); Randel et al. (2018); Anderson (2013); Stubbs Koman, Wolft (2008); Walumbwa et al.
(2008); Parry, Proctor-Thomson (2003, 2001); Bass, Avolio (1995, 1993) alusel
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Lisa 2. Multifactor Leadership Questionnaire™ kasutamise litsents

For use by Majgrit Kallavus only. Received from Mind Garden, Inc. on March 8, 2022

m%nd garden

www.mindgarden.com

To Whom It May Concern,

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

Multifactor Leadership Questionnaire

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

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

As a leader ....

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

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

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

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

Sincerely,

@ 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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Lisa 3. Organizational Description Questionnaire™ kasutamise litsents

For use by Majgrit Kallavus only. Received from Mind Garden, Inc. on March 8, 2022

m%nd garden
www.mindgarden.com

To Whom It May Concern,

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

Organizational Description Questionnaire

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

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

Sample Transactional Questions
You get what you eam -- no more, no less.
We negotiate with each other for resources.
Sample Transformational Questions
People go out of their way for the good of the team, department and/or organization.
We trust each other to do what's right.

Copyright © 1992 Bernard Bass and Bruce Avolio. All rights reserved in all media. Published by
Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

Sincerely,

© 1992 Bemard Bass and Bruce Avolio. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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Lisa 4. Uuringu kuUsitluse vastuste kodeering

Nr

Kusimus

Kusimustiku
osa

Vastuse tuup

Tunnuse
taup

Kodeering

vanus

demograafilised
andmed

6 kategooriat

jarjestus-
tunnus

. kuni 25

: 25-34

35-44

: 45-54

55-64

: 65 vdi vanem

sugu

demograafilised
andmed

3 kategooriat

nominaal-
tunnus

mees
: naine
: ei soovi vastata

haridustase

demograafilised
andmed

5 kategooriat

jarjestus-
tunnus

: keskharidus voi
madalam

2: kutseharidus

3: bakalaureus

4: magister

5: doktor

ettevotte suurus

demograafilised
andmed

4 kategooriat

jarjestus-
tunnus

1: mikro (kuni 10
tootajat)

2: véike (kuni 50
tootajat)

3: keskmine (kuni 250
tootajat)

4: suur (rohkem kui 250
tootajat)

to0staaz

demograafilised
andmed

5 kategooriat

jarjestus-
tunnus

1: kuni 1 aasta
2. 1-2 aastat
3: 2-5 aastat
4: 5-10 aastat
5: (le 10 aasta

ametikoht

demograafilised
andmed

5 kategooriat

jarjestus-
tunnus

1: oskus-, kéasi- voi
lihttdoline

2: kontoritdotaja,
assistent, teenindus- voi
mudgitootaja

3: spetsialist, ekspert,
néunik

4: keskastmejuht

5: tippjuht

69-93

juhtimiskultuuri
tunnused

oDQ

tbene / vaar

nominaal-
tunnus

-1: vaar
1: tdene

Allikas: autori koostatud lisas 1 toodud andmete alusel
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Lisa 5. Juhtimisstiilide konstruktide Cronbachi a

Juhtimisstiilide konstruktid Véidete Cronbachi | Cronbachi
arv a’ a?l
Pragmaatiline juhtimine * 8 0,550 0,717 (5)
tingimuslik tasustamine 4 0,798 0,798
erandite kaudu juhtimine (aktiivne) 4 0,597
Umberkujundav juhtimine * 20 0,949 0,949
idealiseeritud mdju (omistatud) 4 0,823 0,823
idealiseeritud mdju (k&itumuslik) 4 0,730 0,730
individuaalne lahenemine 4 0,810 0,810
inspireeriv motiveerimine 4 0,860 0,860
intellektuaalne stimulatsioon 4 0,812 0,812
Mittesekkuv juhtimine * 8 0,801 0,857 (6)
passiivne-valtiv 4 0,830 0,830
erandite kaudu juhtimine (passiivne) 4 0,541 0,687 (2)
Kaasav juhtimine 4 0,924 0,924
kuuluvustunde hélbustamine 2 0,850 0,850

43. Ta toetab meeskonnaliikmete tihtekuuluvustunnet

44. Ta tagab Gigluse ja erapooletuse

unikaalsuse vaartustamine | 2 | 0,833 | 0,833

45. Ta julgustab panustama erinevatel viisidel

46. Ta aitab koikidel meeskonnaliikmetel olla taielikult kaasatud, et nad saaksid maksimaalselt
panustada

Agiilne juhtimine | 5 | 0,886 | 0,886

47. Ta keskendub erinevate lahenduste otsimisele, mitte tdiuslikkuse pltudmisele

48. Ta suudab suured tlesanded teha vaiksemateks osadeks, mida on lihtsam lahendada

49. Ta edendab isejuhtivat meeskonda, kus igal meeskonnaliikmel on oma oluline roll

50. Ta aitab meeskonnaliikmetel osa vétta jagatud vastutusest — juhi roll on eemaldada takistusi ja
jagada ressursse, mitte kontrollida ega késkida

51. Ta kaasab otsustusprotsessi t60 tellijad (kliendid), et saada jooksvalt vahetut tagasisidet

Autentne juhtimine 8 0,889 0,889

eneseteadlikkus 2 0,740 0,740

52. Ta otsib tagasisidet, et parandada suhtlust teistega

53. Ta oskab tapselt kirjeldada, kuidas teised tema vdimetesse suhtuvad

labipaistvus (tegudes ja suhetes) | 2 | 0,686 | 0,686

54. Ta Utleb tapselt seda, mida métleb

55. Ta tunnistab oma vigu

sisemine moraalne kompass | 2 | 0,846 | 0,846

56. Ta tegutseb oma uskumustega kooskdlas

57. Ta teeb otsuseid oma pdhivaartustele tuginedes

tasakaalustatud tegevus | 2 | 0,570 | 0,570

8. Ta hindab regulaarselt, kas vanad, tugevalt juurdunud hoiakud on jatkuvalt asjakohased

58. Ta kuulab hoolega erinevaid vaatenurki enne otsuse langetamist
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Lisa 5 jarg

Coachiv juhtimine 8 0,786 | 0,786

49. Ta edendab isejuhtivat meeskonda, kus igal meeskonnaliikmel on oma oluline roll

58. Ta kuulab hoolega erinevaid vaatenurki enne otsuse langetamist

59. Ta pakub meeskonnaliikmetele individuaalseid taiendkoolituse vdimalusi

60. Ta aitab k&ikidel meeskonnaliikmetel valjendada oma isiklikke tegevusplaane

61. Ta veedab suure osa oma ajast meeskonnaliikmeid aidates

62. Ta tOstatab arutelusid, selle asemel, et konkreetseid tegevusplaane valja pakkuda

63. Ta annab pidevalt todtajatele tagasisidet — nii positiivset kui negatiivset

64. Ta veedab rohkem aega kuulates kui kiisimusi kusides

Teeniv juhtimine 6 0,844 0,844

24. Ta jatab meeskonna heaolu nimel enese huvid tagaplaanile

59. Ta pakub meeskonnaliikmetele individuaalseid tdiendkoolituse vdimalusi

65. Ta lubab mul kahelda tema otsustes

66. Ta peab minust lugu seetdttu, kes ma olen, mitte seetdttu, kuidas ta end minu tdttu tunneb

67. Ta paneb mind moraalsemalt kdituma

68. Ta aitab mul leida tdhendusrikkust igapaevatdos

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel

Markused:
1. Mind Garden Inc. autoridiguste tottu ei ole eraldi vélja toodud pragmaatilise,
umberkujundava ja mittesekkuva juhtimisstiili konstruktide vaiteid.
2. Cronbachi o vdartus originaalkiisimustiku pohjal.
3. Cronbachi o vaértus pérast teatud véidete eemaldamist. Sulgudes on toodud allesjaénud

véidete arv, mille pohjal Cronbachi o uus véértus arvutatud on.
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Lisa 6. Juhtimisstiilide ja organisatsioonikultuuri korrelatsioonanaltusi

tulemused

Organisatsioonikultuuri
pragmaatiline mddde

Organisatsioonikultuuri
Umberkujundav mdode

Organisatsioonikultuuri pragmaatiline p 1.000 -.166
mddde p .000 .051
Organisatsioonikultuuri timberkujundav | p -.166 1,000
mdodde p .051 .000
Pragmaatiline juhtimine p -.059 .520**
p 493 <.001

Tingimuslik tasustamine p -.113 .552**
p .184 <.001

Umberkujundav juhtimine p -.229** .583**
p .007 <.001

Idealiseeritud m&ju (omistatud) p - 272%* .508**

p .001 <.001

Idealiseeritud maju (kaitumuslik) p -121 .500**

p 157 <.001

Individuaalne lahenemine p -.180* .529**

p .034 <.001

Inspireeriv motiveerimine p -.196* A67**

p .021 <.001

Intellektuaalne stimulatsioon p -.230** .540**

p .007 <.001

Mittesekkuv juhtimine p 402** -.423**
p <.001 <.001

Passiivne-valtiv p 449** -.435%*

p <.001 <.001

Erandite kaudu juhtimine (passiivne) | p 232%* -.281**

p .006 <.001

Kaasav juhtimine p -.320** .536**
p <.001 <.001

Kuuluvustunde hélbustamine p -.344** 543**

p <.001 <.001

Unikaalsuse véartustamine p -.281** 496**

p <.001 <.001

Agiilne juhtimine p -.245** .546**
p .004 <.001

Autentne juhtimine p -.243** .509**
p .004 <.001

Eneseteadlikkus p -.056 422%*

p .510 <.001

Labipaistvus p -.260** .398**

p .002 <.001

Sisemine moraalne kompass p -.234** .390**

p .006 <.001

Tasakaalustatud tegevus p -.239** .528**

p .005 <.001

Coachiv juhtimine p -.203* .515**
p .017 <.001

Teeniv juhtimine p -.221%* .525**
p .009 <.001

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel
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Lisa 7. Juhtimisstiilide ja nende konstruktide korrelatsioonanalltsi tulemused

Pragmaatiline juhtimine

Umberkujundav juhtimine

Mittesekkuv juhtimine

Pragmaatiline Tingimuslik Umber- Ideali itud Ideali itud Individuaalne Inspireeriv Intellektuaalne Mittesekkuv Passiivne- Erandite kaudu
juhtimine tasustamine kujundav méju médju lahenemine motiveerimine stimulatsioon Jjuhtimine valtiv juhtimine
juhtimine (omistatud) (kaitumuslik) (passiivne)
Pragmaatiline juhtimine p 1.000 .956** .805** .720** 744** 729** .679** 710** -.435** -.419** -.343**
p .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Tingimuslik tasustamine p .956** 1.000 .858** 746** T79** TT7** .738** .784** -.521** -.494** -.434%*
p <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Umberkujundav juhtimine p .805** .858** 1.000 .900** .894** .888** .876** .890** -.559** -.543** -.436%*
p <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Idealiseeritud méju (omistatud) p 720** 746** .900** 1.000 737+ T79** 752** 742 -.523** -.534** -.366**
p <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Idealiseeritud mdju (kditumuslik) p T44%* T79** .894** 737** 1.000 .709** .855** 719%* -470%* -.450%* -.383**
p <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Individuaalne lahenemine p .729** TT7** .888** T79** .709** 1.000 .699** 791** -.482** - 476** -.347**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Inspireeriv motiveerimine p .679** .738** .876** .752** .855** .699** 1.000 .706** -.504** -.503** -.390**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001
Intellektuaalne stimulatsioon p .710** .784** .890** T42%* 719** 791 .706** 1.000 -.513** - 479%* -.430%*
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001
Mittesekkuv juhtimine p -.435** -.521** -.559** -.523** - 470%* -.482%* -.504** -.513** 1.000 .948** .853**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001
Passiivne-valtiv p -.419** -.494** -.543** -.534** -.450%* - 476%* -.503** - 479** .948** 1.000 .656**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001
Erandite kaudu juhtimine p -.343** - 434** -.436** -.366** -.383** -.347** -.390** -.430%* .853** .656** 1.000
(passiivne) p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000
Kaasav juhtimine p .729** 773%* .868** .827** 712*%* .800** .766** .768** -573** -.590** -.402**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Kuuluvustunde hélbustamine p 713** .762** .829** .807** .670** .760** .733** 726** -.596** -.616** -.420%*
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Unikaalsuse vaartustamine p .709** .751** .860** .801** T715%* 796** T57** 767 -.520%* -.530%* -.369**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Agiilne juhtimine p .688** .751** .841** .736** .676** .795** .715** .821** -.534** -.513** -.429%*
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Autentne juhtimine p .699** 737** .859** .837** 737+ .735** 734** 775 -.587** -.573** -.456**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Eneseteadlikkus p .634** .660** T47** .667** .653** 719%* .596** 677 -.403** -.396%* -.303**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Labipaistvus p .575** .596** .678** 712%* .580** .539** .594** .602** - 467** -.493** -.317**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Sisemine moraalne kompass p .546** .590** .718** T17** .665** .583** .658** .568** -.597** -.559** -.504**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Tasakaalustatud tegevus p 702** .748** .824** T73** .693** .684** 713** .835** -.564** -.529** -.483**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Coachiv juhtimine p .696** 722%* .810** T74%* .669** T79** .662** 737 -.423** -.421%* -.316**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Teeniv juhtimine p 724> 741** .840** .837** .693** T97** .649** .739** -.431** -.454** -.276%*
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
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Lisa 7 jarg

Kaasav juhtimine Autentne juhtimine
Kaasav Kuuluvus- Unikaalsuse Agiilne Autentne Enese- Léabipaistvus Sisemine Tasakaalus- Coachiv juhtimine Teeniv
juhtimine tunde hdl- vaartusta- Jjuhtimine juhtimine teadlikkus moraalne tatud tegevus Juhtimine
bustamine mine kompass

Pragmaatiline juhtimine p LTS T .709** .688** .699** .634** BT .546** .702%* .696** N
P <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Tingimuslik tasustamine p T73** 762** 751** 751** 737 .660** .596** .590** 748** T22%* 741%*

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Umberkujundav juhtimine p .868** .829** .860** .841** .859** 4T .678** 718** .824** .810** .840**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Idealiseeritud mdju (omistatud) p .827** .807** .801** 736%* .837** .667** T12%* TLT** TT3** TT4%* .837**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Idealiseeritud mdju (kditumuslik) p T12%* .670%* 715%* 676%* T37** .653** .580** .665** .693** .669** .693**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Individuaalne ldhenemine p .800** 760** 796%* 795%* 735%* 719%* .539** .583** .684** T79** T797**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Inspireeriv motiveerimine p 766** 733** T57** T15%* T34%* .596** .594** .658** T13** .662** .649**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Intellektuaalne stimulatsioon p .768** 726** T67** .821** TT5%* B77** .602** .568** .835%* T37** 739**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Mittesekkuv juhtimine p -.573** -.596** -.520** -.534** -.587** -.403** - 467** -.597** -.564** -.423** - 431**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Passiivne-valtiv p -.590** -.616** -.530** -.513** -.573%* -.396** -.493** -.559** -.529** -.421%* -.454**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Erandite kaudu juhtimine (passiivne) p -.402%* -.420** -.369** -.429** -.456** -.303** -.317** -.504** -.483** -.316** -.276**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Kaasav juhtimine p 1.000 971** 972** .837** .858** T27** 731** .709** T72%* .848** .805**
p .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Kuuluvustunde hdlbustamine p 971** 1.000 .891** .806** .839** .686** 732%* .698** 753** .805** .766**

p <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Unikaalsuse vadrtustamine p 972%* .891** 1.000 .830** .826** T24%* .687** 679%* T47** .839** 799**

p <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Agiilne juhtimine p LB .806** .830** 1.000 .789** 129%* .614** .629** NS .802** .750%*
p <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Autentne juhtimine p .858** .839** .826** 789** 1.000 .841** .853** .850%* .882** .814** .798**
p <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Eneseteadlikkus p T27** .686** T24%* T29%* .841** 1.000 .605** .603** 675%* T44%* .738**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

Labipaistvus p T731** 732%* .687** .614** .853** .605** 1.000 .670** .698** .644** 671**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001 <.001

Sisemine moraalne kompass p .709** .698** .679** .629** .850** .603** .670** 1.000 .685** .645** .655**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001 <.001

Tasakaalustatud tegevus p T72%* 753** T4T** T37** .882** 675** .698** .685** 1.000 753** .687**

p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001 <.001

Coachiv juhtimine p .848** .805** .839** .802** .814** T44** .644** .645** NS B 1.000 .863**
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000 <.001

Teeniv juhtimine p .805** .766** 799** .750%* .798** .738** 671** .655** .687** .863** 1.000
p <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 .000

Allikas: autori arvutused uuringus kogutud andmete alusel
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Lisa 8. Lihtlitsents

Lihtlitsents I8putdo reprodutseerimiseks ja 16putoo tldsusele kattesaadavaks tegemiseks?

Mina, Majgrit Kallavus,

1. annan Tallinna Tehnikatlikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,,<Juhtimiskultuuri moju ariprotsessidele ja organisatsiooni tajutud tulemuslikkusele Eesti
erasektori ettevotetes, mille juhendaja on Virve Siirde,

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaulikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse
tahtaja 16ppemiseni;

1.2 tldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaulikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaulikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tahtaja Idppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud Gigused jd&vad alles ka autorile.

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

10.05.2022

! Lihtlitsents ei kehti juurdepaasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt tlidpilase taotlusele 16putddle juurdepéaésupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vélja arvatud dlikooli digus 18putddd reprodutseerida
Uksnes séilitamise eesmargil.
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