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LUHIKOKKUVOTE

Eduka ja jitkusuutliku organisatsiooni keskseteks mojutajateks on juhtivtdotajad, kuna
mojutavad olulisel maéidral todtajate tootulemusi, organisatsioonilist pithendumust ja
kaadrivoolavust. Kdesoleval t60 eesmirgiks on selgitada vélja, milline on Eesti juhtivtootajate
juhtimisstiil. Juhtimisstiilide uurimisele ldhenetakse 1dbi sotsiaalse vdimukasutuse aspekti.
Seejuures tehakse katse seoste leidmiseks juhtide organisatsioonilise pilihendumise ja
juhtimistd0s rakendatavate sotsiaalsete voimuallikate vahel. Eesmirkide saavutamiseks viiakse
1abi ankeetkdisitlus Eesti juhtivtodtajate seas. Andmete analiiiisimiseks kasutatatakse kirjeldavat

statistikat ja korrelatsioonianaliiiisi.

Kéesolev magistritod koosneb neljast osast. Esimeses osas selgitatakse lahti t66 seisukohalt
olulised teoreetilised ldhtekohad. Teine osa kirjeldab moodustatud valimit ning uuringu 1ibivii-
mise protseduuri ning uurimismeetodit. Kolmandas osas esitatakse olulisemad uurimistulemused

janeljandas osas pakutakse vélja jireldused ning ettepanekud edasiseks uurimistdoks.

Uuringu tulemustest selgub, et Eesti juhid iseloomustavad oma juhtimiskditumist 1&bi “pehmete
vOimubaaside” kasutamise. Uuringu tulemusena ei leitud tdendeid juhtimises rakendatavate
vOimubaaside seostest juhi vanuse, staazi ja alluvate arvuga. Avaldusid aga moningad mar-
gatavad erinevused nais- ja meesjuhtide sotsiaalse vOimukasutuse vahel. Juhtide organisat-
sioonilise pithendumise ja sotsiaalse voimukasutuse vahel mérkimisvéirseid seoseid ei leitud.
Sellest hoolimata tdheldati moningaid viiteid vdimalusele, et kdvade vdimubaaside kasutamine
vOib olla mojutajaks jatkuvuspiihendumise ja normatiivse pithendumise véljakujunemisel. Huvi-
tava uurimistulemusena viitavad kédesoleva uuringu tulemused asjaolule, et naisjuhid néitavad
vorrelduna meesjuhtidega iiles keskmiselt monevdrra madalamat normatiivset organisatsioonilist

plihendumist.

Votmesonad: eestvedamine, sotsiaalse voimu allikad/baasid, organisatsiooniline pithendumine,

Eesti juhtivtootajad



ABSTRACT

The managerial personnel plays a crucial role in everyday work-life affecting staff performance,
organizational commitment and turnover. Managers are, thus, to be considered as key players to
a successful and sustainable organisation. The aim of the current thesis is to chart the
management styles of Estonian managers. The management styles are studied through the aspect
of the use of social power. In doing so, an effort is made to gather evidence of correlations
between manager’s organisational commitment and the use of social power bases. In order to
achieve these goals a survey questionnaire is led among the Estonian managers. To analyse the

data gathered, descriptive statistics and correlation analysis is used.

The current thesis consists of four major chapters. In the first, the relevant theoretical starting
points are explained. The second chapter describes the formed selection, the procedure of con-
ducting the study and the research methodology. The third chapter presents the most important
results of the study and the fourth offers a discussion over results and recommendations for fu-

ture research.

The results of the current study show Estonian managers describing their management behaviour
through application of “soft power bases”. No evidence was found of correlations between the
applied power bases and the manager’s age, experience or the number of employees managed.
Nevertheless, some significant differences between female and male managers’ social power use
were observed. As for the managers’ organisational commitment and application of social power
bases, no significant correlations were found between them. Meanwhile, some indications were
observed of a possibility that continuance commitment and normative commitment can poten-
tially be resulted by the use of hard power bases. An interesting finding of this study is the indi-

cation of female managers showing lower levels of normative organisational commitment than

male managers.

Keywords: leadership, bases of social power, organisational commitment, Estonian managers
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SISSEJUHATUS

Organisatsioonide juhtimise tasandil on neil pdevil méirgata mitmeid olulisi arenguid, mis toovad

teravalt esile vajaduse pdorata senisest enam tihelepanu personalijuhtimise valdkonnale.

Tdnasele Eesti majandusele iseloomulik korge to0hdivemddr esitab ettevotetele mitmeid
keerukaid véljakutseid. Senine majanduskasv, Euroopa Liidu avatud t66turg ning Pohjamaades
pakutavad korgemad palgatasemed on kaasa toonud olukorra, kus aasta-aastalt on aina
keerulisem nii leida ja virvata vajalikku uut t66joudu kui olemasolevat sdilitada.
Makromajanduslikust aspektist oleme teelahkmel, kus seni suures osas allhangetel pohinev
tootmis- ja teenindussektor seisab silmitsi iiha suureneva vajadusega panustada senisest enam
lisavéartuse loomisele. Sellega seoses on personaliosakondadel vaja varasemast enam tegeleda
spetsiifilise kvalifikatsiooniga spetsialistide leidmisega vO0i olemasolevate spetsialistide
arendamise ja koolitamisega. Majanduskasvu laineharjal ei dhvarda t66joupuudus ettevotteid
vaid kvalifitseeritud spetsialistide osas vaid ka oskus- ja lihttooliste leidmisel. Olukorda ei
lihtsusta asjaolu, et todjouturule on sisenemas uued pdlvkonnad inimesi, kelle ootused té6andjale
esitavad ettevotetele senisest keerukamaid véljakutseid. Need viljakutsed on osalt seotud uue
polvkonna ihalusest tdhenduse ja véddrtuse jirele oma igapdevaste toOalaste tegemiste
motestamisel (Glass 2007), osalt aga tendentsist, et uue pdlvkonna tddeetikat peetakse
madalamaks kui eelmistel pdlvkondadel ning ndudeid t66- ja eraelu tasakaalule kdrgemaks (Deal

et al. 2010; Meriac et al. 2010).

Inimeste juhtimisele ei ole enam vdimalik 1dheneda kui pelgalt ressursijuhtimisele. Eesmérgile
orienteeritud juhtimine, mis jdtab tdhelepanuta tootaja ootused ja vajadused, ei ole pikemas
perspektiivis jitkusuutlik. Konkurentsivoime séilitamiseks on vaja mdista inimeste juhtimise
valdkonna komplekssust. Organisatsioonidel tuleb muutuda senisest enam indiviidikeskseteks.
Seetdttu tuleb inimeste juhtimisel erinevatel tasanditel veelgi enam mdtestada lahti sotsiaalse
kditumise diinaamikaid ning osata sotsiaalpsithholoogia valdkonna teoreetilisi teadmisi
praktikasse rakendada. Vaid motiveerunud ja piihendunud organisatsiooniliige on vdimeline

organisatsiooni arengusse vajalikul médral panustama ning toetama vajalike muudatuste

labiviimist.



Eduka ja jatkusuutliku organisatsiooni keskseteks mojutajateks on juhtivtodtajad. Lisaks
strateegilisele tasandile, mis tippjuhtide pddevuses, on elulise tdhtsusega roll kanda ka
keskastme- ja operatiivjuhtidel, kuna mojutavad olulisel maiidral tootajate todtulemusi,
organisatsioonilist pithendumust ja kaadrivoolavust. Juhtide kanda on kd&ige olulisem roll, kuna
just nende kiitumisest sdltub suuresti tdotajate tookogemuse tunnetus ja tajumine. Kéesolevas
magistritdos vaadeldakse juhtimise funktsiooni kui vOtmetdhtsusega sisendit ettevotte
eesmirkide saavutamisel, edu ja jitkusuutlikkuse tagamisel. Valdkonnale 1dhenetakse eeskatt 1dbi

inimeste juhtimisega seonduva.

Kaiesolev too tihtsustab vajadust motestada juhtimist kui eestvedamise protsessi, mille
kaudu on voéimalik positiivselt mojutada inimeste tooalast tegevust ning seelibi

organisatsiooni kiekiiku.

Eestvedamise protsessi aluseks on “liidri” ja tema jérgijate vaheline mojusuhe. Kéibetdeks on
kujunenud arusaam, et see mdjusuhe pdhineb eelkdige veenval suhtlemisprotsessil. Mdistnuna
kommunikatsiooni kandvat rolli, toetavad tdnapidevased organisatsioonid kiivalt avatud suhtluse
vajalikkust. Ténapdevase ettevotte juhtivtootajad oskavad suure tdendosusega viidata James
Grunigi (1992) kommunikatsioonimudelile, mille jargi pdhineb juhi ja alluva vaheline edukas
organisatsiooniline suhtlus mitmesuunalisel ja stimmeetrilisel kommunikatsioonil. Kommuni-
katsioon on kahtlemata eestvedamise seisukohalt oluline, kuid sellele valdkonnale ei tohiks
laheneda liiga kitsalt. Tanapdevased ldhenemised teadustods on tihti interdistsiplinaarsed —
kdesoleva t00 autori seisukohalt on iiheks tdhelepanuvédrseks uurimissuunaks nditeks
siseturunduse teooria (Internal marketing theory), mille juured périnevad juba 1970-ndatest
aastatest (Berry, Hensel ja Burke 1976). Siseturunduse teooria vaatleb organisatsioonijuhtimist
turunduslikust aspektist. Tookohti vaadeldakse kui “toodet” ja tootajaid kui “siseturgu”. Selleks,
et organisatsioon saaks edukalt ja jitkusuutlikult oma eesmédrke saavutada, tuleb tal tegeleda
tookohtade turundamisega oma téotajatele (Kimura 2017). Teooria toob esile turundusosakonna
kaasamise olulisuse juhtimisprotsesside kujundamises ning lahtub soovist arendada tdotajaid, kes
oleksid ettevotte brandi saadikuiks (brand managers). Selle teooria oluliseimaks védrtuseks

antud magistritod aspektist on pragmaatiline ldhenemisviis, mis teostab organisatsiooni eesmérke



ja tagab selle jatkusuutlikkust 1dbi tootajakeskse motteviisi.

Ootused juhi rollile on kdrgendatud, kuna juhi tegevusega seostatakse organisatsiooni edu ja
jatkusuutlikkust tervikuna. Kéesolev t66 keskendub juhi rollile eeskétt 1dbi sotsiaalpsiihholoogia
vaatenurga. Kuna juhi kéitumisest sOltub suuresti tdotajate todtulemus ning tootajate
organisatsiooniline pithendumus, siis on selle vaatlemisest ning kaardistamisest vdimalik

ammutada rakenduslikult vaartuslikku informatsiooni.

Kiaesolev to0 vaatleb eestvedamise protsessi ldbi juhi kiditumise. Fookuses on tootajate

mojutamise uurimine libi sotsiaalsete voimuallikate.

Kéesoleva t66 eesmirgiks on selgitada vilja Eesti juhtivtootajate juhtimisstiilid 14bi sotsiaalse
voimukasutuse aspekti ja nende seotus juhtide organisatsioonilise piihendumisega.
Vodimubaaside teooria (French & Raven 1959) kohaselt on juhil oma eesmérkide saavutamiseks
voimalik kasutada mitmeid erinevaid voimuallikaid ehk vdimubaase. Voimubaaside teooria
liigitab voimuallikad vastavalt oma iseloomule. IPIM mudeli (Raven 1998) jérgi eristatakse 11
vOimubaasi. See, kuidas juht neid vOimubaase oma t60s kombineerib, iseloomustab juhi
juhtimisstiili ning mojutab nii todtaja individuaalset tootulemust kui organisatsiooni edu laiemas
plaanis. (Koslowski et al 2001; Pierro et al 2012) Raveni mudelis toodud 11 voimubaasi on
omakorda jaotatud “pehmeteks” ja “kovadeks” vOimubaasideks. Pehmete vdimubaaside
kasutamist seostatakse teoreetikute poolt suurema organisatsioonilise pithendumise, madalama
kaadrivoolavuse ning paremate organisatsiooniliste tulemustega. Hoolimata sellest ei kipu kdik

juhid pehmeid véimubaase oma tegevusse kaasama.

Kéesoleva to0 teoreetilises osas selgitatakse esmalt lahti “eestvedamise” (leadership) moiste
ning antakse seejérel lilevaade tdhtsamatest eestvedamise teooriatest. Seejirel keskendutakse
sotsiaalse vOoimubaaside teooria ning organisatsioonilise pithendumuse teooriatele. Kdigepealt
tuuakse vilja nende teooriate pohimdisted, seejérel kirjeldatakse olulisemaid teoreetilisi kdsitlusi
ning rakendusi teadustegevuses. Lopptulemusena tuuakse kirjanduse pohjal vélja jareldused

sotsiaalse vOimu ja organisatsioonilise piithendumuse omavaheliste seoste ja vastasmdjude kohta.



Kéesoleva t66 uurimuslik osa on {iihelt poolt fokusseeritud Eesti juhtivtootajate sotsiaalse
voimukasutuse uurimisele, teisalt aga seoste leidmisele juhtidele omaste vOoimubaaside ning
juhtide organisatsioonilise plihendumise vahel. Autor on olulisimaiks uurimiskiisimusteks
piistitanud alljérgneva:

1. kas on voimalik eristada domineerivat voimukasutuse stiili;

2. kas ja kuidas varieerub voimukasutuse viis vastavalt juhi kogemusele, vanusele ja soole;

3. kas on vdimalik seostada juhtide sotsiaalset vdimukasutust ja nende organisatsioonilist

piihendumist?

Eesti juhtide poolt kasutatavate vdoimubaaside ning organisatsioonilise piihendumise vaheliste
seoste uurimiseks viiakse ldbi vastav ankeetkiisitlus.

Esiteks huvitab autorit see, millisele voimule toetudes saavutavad Eesti juhid organisatsioonile
vajalikke eesmidrke. Uurimiskiisimusena huvitume eekétt sellest, kas on vdimalik eristada
domineerivat voimukasutuse stiili. Samuti on huvipérane, kas ja kuidas varieerub vdoimukasutuse
viis vastavalt juhi kogemusele, vanusele ja soole. Autor loodab oma uurimistegevuse kaudu
vaadelda Eesti juhtide juhtimisstiili ning selle kaudu luua rakendusliku vairtusega sisendit, mis
voiks muuhulgas osutuda kasulikuks personalijuhtimise valdkonnas. Olgu see siis juhtide valikul
ja viarbamisel voi arendus- ja koolitustegevuste vallas.

Teiseks huvitab autorit Eesti juhtide organisatsioonilise plihendumisega seonduv. Pithendumist
uuritakse 1dbi organisatsioonilise piihendumise kiisimustiku (Meyer & Allen 1990). Kui
erinevate juhtimisstiilide seoseid todtaja organisatsioonilise pithendumisega on moningal méairal

uuritud, siis autori teada puuduvad siiani katsed seostada juhi sotsiaalse voimukasutusviise tema

enda organisatsioonilise pithendumisega. Kédesolev t60 teeb katse selliste seoste kaardistamiseks.



1. TEOREETILINE ULEVAADE

Kéesoleva peatiiki eesmirgiks on esmalt selgitada “eestvedamise” (leadership) mdistet ning
seejarel pakkuda pdgus iilevaade tdhtsamatest eestvedamise teooriatest. Lopuks keskendutakse
magistritdd aluseks vdetud tdhtsaimate teooriate tutvustamisele. Autor votab luubi alla
sotsiaalsete vdimubaaside teooria ning organisatsioonilise pithendumise teooria. Esmalt tuuakse
vélja nende teooriate pdhimdisted, seejirel kirjeldatakse olulisemaid teoreetilisi késitlusi ning
rakendusi teadustegevuses. Lopptulemusena tuuakse kirjanduse pohjal vilja jareldused sotsiaalse

vOimu ja organisatsioonilise piilhendumuse omavaheliste seoste ja vastasmdjude kohta.

1.1. Juhtimine vs “eestvedamine”

Eesti keeles on maistel “juhtimine” mitmeid tdhendusi, millega téhistatakse muuhulgas ka in-
gliskeelseid termineid “management” ja “leadership”. Tavakeelekasutuses kasutatakse neid
kahte moistet sageli slinoniiiimidena. Teaduskirjanduses on aga valdav nende kahe mdiste

késitlemine erinevate ning sageli liksteisele vastanduvate terminitena.

Ténapidevases eestikeelses erialakirjanduses on valdav eristada mdistet “juhtimine” (“manage-
ment”’) maistest “eestvedamine” (“leadership). Juhtimist vaadeldakse ldbi klassikaliste juh-
timisteooriate, mida iseloomustab keskendumine tegevustele nagu prognooosimine, eelarvesta-
mine, planeerimine ja kontroll. Inimeste juhtimise pohilisteks iilesanneteks on sellise késitluse
kohaselt sobiva inimressursi valik, tédiilesannete delegeerimine ning tulemuste hindamine. “Juh-
timine” keskendub mdistena eeskétt juhile, kui kellelegi, kellel on {ilim kompetents ja oskused

organisatsiooni t06 edukaks korraldamiseks.

“Eestvedamine” on aga osaks siisteemsemast kasitlusest, kus arvestatakse ka tootajate (jargijate)
kditumisega. Osad teoreetikud defineerivad “eestvedamise” protsessi ldbi liidri, kellel on jérgi-
jad (Drucker 1999), teised teoreetikud usuvad, et “eestvedamine” on sotsiaalse mdjutamisprot-

sessi avaldumisvormiks (House & Aditya 1997).
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Eestvedamise definitsioonid vdivad erialakirjanduses mdneti erineda. Enamus definitsioone
keskenduvad kahele olulisele komponendile: 1) inimeste grupi mdjutamine, et saavutada iihist
eesmirki; 2) luua ja arendada visiooni. Liidrid tegelevad iihelt poolt motiveerimise ja inspiree-
rimisega (Kotter 1990), teisalt kaasavad teisi oma visiooni jirgima, et saavutada iihiseid

eesmirke ning esitada véljakutse status quo’le (Bennis & Nanus, 1997).

Uhtset konsensust ei valitse teoreetikute hulgas ka selles osas, kuidas liidreid 4ra tunda, kuidas
nad oma jérgijaid mdjutavad (vdi peaksid mdjutama) ning millised situatsioonifaktorid mdju-
tavad eestvedamise protsessi (Furnham 2005). Enamik definitsioone ndustuvad aga selles, et
eestvedamine on protsess, mille kaudu mojutatakse inimesi tegema (ning tahtma teha) seda, mida

arvatakse, et tuleks (voi oleks vaja) teha (ibid.).

Steve M. Jex’1 (2002) hinnangul votab tdnapdevases erialakirjanduses kasutatavad eestvedamise
definitsioonid kokku Yukl & Van Fleet (1992, 149) poolt pakutud: “eestvedamine on protsess,
mis holmab eesmaérkide ja organisatsiooni strateegiate mojutamist, organisatsioonilitkmete moju-
tamist, et viia ellu strateegiad ja saavutada piistitatud eesmérgid, grupi sdilimise ja identiteedi

mojutamist ja organisatsioonikultuuri mojutamist”.

Steve M. Jex (2002) toob vilja viimase definitsiooni olulisemad aspektid alljargnevalt:

(vt ka joonis 1)

1. eestvedamine hdlmab teiste inimeste mojutamist;

2. eestvedamine on protsess ja mitte tulemus;

3. eestvedamine nouab erinevaid oskuseid, eesmérkide ja strateegiate mdjutamine v3ib nouda
tugevaid analiiiitilisi ja kontseptuaalseid oskuseid, inimeste mdjutamine eesmirkide saavu-
tamiseks ja stateegiate rakendamiseks nduab tugevat suhtlemis- ja veenmisoskust;

4. liidrid on sageli olulisteks mdjutajateks organisatsiooni muutuste protsessides. Tulenevalt oma

mdjuvdimust on liidritel tihti parim positsioon organisatsioonikultuuri muutmiseks ja mdju-

tamiseks.

11



t66 eesmérkide ja
strateegiate rakendamine

mojutav kditumine ==

grupi sdilimine ja identiteet

organisatsioonikultuur

Joonis 1. Kokkuvote Yukl & Van Fleet (1992) “eestvedamise definitsioonist. Allikas: Jex (2002, 270)

Eestikeelses erialakirjanduses on eestvedamist selgitatud lahti kui diinaamilist juhtimistegevust,
mis motiveerib ja mdjutab todtajate (jargijate) tegevust (Tiirk 2001). “Eestvedamine on liidri ja
jargijate vaheline mojusuhe, mille eesmirgiks on iihine tegevus toole plihendumise dhkkonnas
ning pdhineb mdjutamisel eelkdige ldbi veenmisprotsessi suhtlemise kaudu” (ibid.). Tiirk
ilmestab eestvedamise olemust kui midagi, mis pohineb liidri ja jérgija vahelisel mdjusuhtel,
mille kaudu viiakse ellu tdelisi muudatusi ihiste eesmérkide nimel. “Inimestele meeldivad
muudatused, mis pole iiksnes juhtide/liidrite poolt dikteeritud vaid peegeldavad pigem iihiseid

eesmarke” (ibid.).

A. Kidron toob oma 2006. a raamatus “Arijuhtimise Psiihholoogia” vilja juhi ja eestvedaja/liidri
erinevused 14bi M. Tamme (1999) nimekirja. Antud nimekirjas kasutatakse “juht vs liider”

asemel sOnapaari “lilemus vs liider”.

Ulemuse ja liidri 10 erinevust
1. Ulemus kisutab, administreerib, liider teeb uuendusi.

2. Ulemus hoiab kiigus, liider arendab.
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3. Ulemus keskendub siisteemile ja struktuurile, liider inimestele.

4. Ulemus tegutseb kontrollile lootes, liider sisendab vastutust.

5. Ulemusel on liihiajalised kavad, liidril pikaajalise tegutsemise visioon.
6. Ulemus kiisib, kuidas? ja millal?, liider kiisib mis? ja miks?

7. Ulemus hoiab silme all lihedast ala, liidri pilt on horisondil.

8. Ulemus rahuldab status quo, liider soovib seda muuta.

9. Ulemus on nagu ustav sdjamees, liider aga iseenda peremees

10. Ulemus teeb asju digesti, liider teeb digeid asju.
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1.2. Ulevaade tihtsamatest eestvedamise teooriatest

Klassikalised eestvedamise teooriad jaotatakse valdkonnakirjanduses enamasti kolmeks: isik-

suseomaduste teooriad, kditumuslikud teooriad ja varieeruvate situatsioonide teooriad.

1. Isiksuseomaduste teooriad (trait theories), mis olid valitsevaks ldhenemiseks aastatel

1930.—1950. Teooriad ldhtuvad eeldusest, et on olemas kindlad isiksuseomadused, mille jargi
on voimalik eristada tdhusaid juhte ebatohusatest. Juhtimisalane teadustegevus keskendub selles
paradigmas tohusale juhile omaste isiksuseomaduste méaaratlemisele. Lisaks isiksuseomadustele
vaadeldakse sageli ka juhtide fiilisilisi omadusi, teadmisi ja véértuseid. Lahtutakse eeldusest, et

isiksuseomadused, mis loovad kditumismustreid on situatsiooniti muutumatud. (Fleenor 2006)

2. Kéitumuslikud teooriad (behaviourist theories) kerkisid esile pérast Teist maailmasdda ning
kujunesid juhtimisalases teadustdos valitsevaks 1960. aastatel. Kditumuslike teooriate kohaselt ei
olene eestvedamine niivord liidri isikuomadustest, kuivord tema kditumisest. Antud paradigma
raames tOOtati vélja erinevaid taksonoomiaid, millest tuntuimaks on eristus autoritaarse,
demokraatliku ja laissez-faire juhtimisstiilide vahel (French et al. 1985). PShiline uurimist66 kai-
tumuslikus paradigmas hdolmas kolme pohilist etappi: 1) juhi kditumise vaatlemine; 2) kditumise

kategoriseerimine; 3) tdhusaima/vahemtdhusaima kditumise mairatlemine (Jex 2002).

3. Varieeruvate situatsioonide teooriad (contingency theories), korgajaks peetakse aastaid

1970.—1990. Selle koolkonna esindajad ldhtuvad tddemusest, et juhi isiksuseomadused, kéitu-
mine ja tohusus soltub eeskétt situatsioonist. Juhi rolliks varieeruvate situatsioonide teooriates on
tolgendada situatsiooni, et seejirel otsustada sobiva kditumise valiku osas. Kui kditumisviis on
valitud, siis tuleb juhil seda kohandada vastavalt situatsiooni olemusele. Enamik viimaste aas-
taklimnete uurimistoddest eestvedamise vallas pohinevadki varieeruvate situatsioonide teooriale
(Jex 2002). Situatiivse koolkonna ldhenemine juhtimisprotsesside uurimisel on hetkel valdkon-

nas iildtunnustatud paradigmaks.

Kaasaegsetest situatiivsetest eestvedamise teooriatest on valdkonda mojutanud kdige rohkem

Fiedleri varieeruvate situatsioonide teooria, raja-eesmaérk teooria ja Vroom- Yetton-Yago teooria.
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Fiedleri teooria kohaselt soltub juhi edu situatsiooni ja juhi omavahelisest interaktsioonist.
Keskseks moisteks on situatsiooni sobivus (situation favorability). Situatsiooni sobivust moju-
tavad omakorda juhi-jérgija suhted, mis peegeldavad seda, kuidas saab juht libi oma alluvatega.
Uldise arusaama kohaselt on situatsioonid liidritele soodsamad, kui oma alluvatega histi libi
saavad. Teiseks faktoriks on iilesande struktuur, mis peegeldab seda, kas todtatakse lihtsa voi
struktureeritud ja kompleksse tootlilesandega. Mida keerukam on iilesande struktureeritus, seda
vihem peab juht lilesannet jirgijatele selgitama ning otsuste vastuvotmine on lihtsustatum.

Kolmandaks faktoriks Fiedleri mudelis on juhi positsiooniga kaasnev vdim. Juhi positsiooniga
kaasnev vOim on erinevates juhipositsioonides védga erinev. Juhi enda seisukohalt on kdrge posit-

sioonivdim juhile soodsam. (Fiedler 1967)

Raja-eesmérgi teooria (Path-Goal theory) vaatleb eestvedamise protsessi kdrvutatuna tootaja
motivatsiooniga. Teooria kohaselt on juhi tilesandeks kohandada oma juhtimisstiil vastavalt juhi-
tud meeskonnale ja situatsioonile. Juhtimisstiilid, millele juht oma té6alases tegevuses toetub on
suunav juhtimine, mis tagab, et tootajad teaksid, mida on vaja teha ning moistaksid oma vastu-
tusala; toetav juhtimine, mis on suunatud hoolimisele to6taja isiklikust kiekdigust;

saavutusele orienteeritud juhtimine, mis on suunatud toGtaja abistamisele, et see saavutaks
paremaid tulemusi; kaasav juhtimine, mis on suunatud sisendi saamisele tootajatelt. Teooria
jérgi tuleb juhil juhtimisstiili valikul teha dige valik vastavalt tootajate ja keskkonna isedra-
sustele. Teooria oluliseks pohimdisteks on ka tddtaja kontrollikese. Vastavalt sellele, kas jargija
on sisemise voi vdlimise kontrollikeskmega, on vdimalik valida tShusat juhtimisstiili. Lisaks al-
luvate isiksuseomadustele tuleb juhil keskenduda ka todkeskkonnale (House 1971; House &

Mitchell 1974).

Vroom-Yetton-Jago mudel keskendub otsusetegemise protsessile. See teooria kirjutab ette
nimekirja juhiseid, mille kaudu teha digeid juhtimisotsuseid. Teooria pakub vélja viis vdimalikku
otsusetegemise viisi ning kombineerib need seitsme erineva situatsiooni médratleva kiisimusega.
Teooria pohjal valminud vélistava kiisimustiku pohjal méératletakse dra situatsiooni sobiv otsuse
tegemise viis. Mudel on osutunud tdhusaks ning mitmed uuringud on tdestanud, et juhid, kes
mudelit kasutavad on tShusamad neist, kes seda mudelit ei kasuta (Margerison & Glube 1979;
Paul & Ebadi 1989; Vroom & Jago 1988 viidatud Jex 2002). Mainitud uuringud on testimisel

lahtunud retrospektiivsetest kirjeldustest. Hilisem uurimust6o toetab mudeli tdhusust piiratumal
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méiiral (Field & House 1990; Parker 1999 viidatud Jex 2002). Oluliseks kriitikaks on see, et juh-
timisalased olukorrad on komplekssemad kui mudel ette ndeb ning situatsioonide kirjeldamisel

el ole alati voimalik ldhtuda mudelile iseloomulikust duaalsest jaotusest (Jex 2002).

[lustreerimaks tlalpool kirjeldatud mojukaimaid kaasaegseid situatiivseid juhtimisteooriad, toon

alljargnevalt vélja A. Furnham’i poolt kasutatud vdrdlustabeli (vt tabel 1).

Tabel 1. Kaasaegsete situatiivsete teooriate vordlus. Donnely et al. (1987)

1. Uurimisteema Edukas juhtimisstiil

varieerub situatsiooniti.
Juhil on voimalik ara
tunda situatsiooni

Enamik edukaid juhte
suurendavad tédtajate
motivatsiooni
planeerides ja rajades

Ei ole olemas parimat
juhtimisstiili.

Juhi edu maaratletud

2. Juhtimisstiilid
(erinevate valikute
olemasolu)

3. Uuringubaas (toeta-
vate

keskkonna ja juhi
isiksuseomaduste
interaktsioonist.

Autokraatne voi
demokraatlik.

Suur valik, mitmes
valdkonnas: militaar,

teed tohusa t66tule-
museni.

Instrumentaalsest
saavutuseni.

Keskmisest madalani,
Uldiselt toetavad.

vajadus ja kuidas
kohandada oma stiili
vastavalt vajadusele

Autokraatsest kaasa-
vani.

Véahene, kuid suurenev.
Uldiselt toetav.

haridus, t66stus.
Osalt vasturaakivad
tulemused.

uurimistdéode arv)

4. Rakenduslik
vaartus juhtidele

Korge. Juhte saab
arendada.

Keskmisest madalani. Keskmine.

Juhte ei saa Uldiselt
arendada.

Allikas Furnham (2005)

Silmapaistvamate uusimate teooriate hulgast on esile tostetud ka liider-to6taja vastastikkuse
mudeli (Leader-Member Exchange (LMX) Model) olulisust (Jex 2002; Furnham 2005). Teooria
pohimdisteks on “vertikaalne diaad”, mis tdhistab juhi ja iga toGtaja ainulaadset sidet. Teooria
soovitab juhtidel arendada oma tddtajatega positiivseid suhteid. Teooria pdhimdisteteks on
“sisegrupp” ja “valisgrupp”. Too6tajate suhted juhiga on erineva iseloomuga ldhtuvalt juhi usal-
dusest tootaja suhtes. Teooria fookus on tdnaseks pidevaks arenenud sise- ja vidlisgrupi liigituselt
kiisimusele, kuidas juht-alluv suhe ajas areneb. (Jex 2002) Antud magistritdd aspektist on liider-

tootaja vastastikkuse mudel oluline, kuna vaatleb juhi ja to6taja toosuhet kui midagi, millest sol-
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tub tootulemus, todga rahulolu ja organisatsiooniline pithendumine. Positiivse vastastikkuse
suhte korral viheneb ka kaadrivoolavus ja tddstress (Gerstner & Day 1979 viidatud Jex 2002).
Samast allikast selgub ka fakt, et to6tajad ja juhid hindavad oma vastastike suhete kvaliteeti eri-
nevalt. See, millised faktorid mdjutavad eri osapoolte lihesugust arusaamist vastastike suhete
kvaliteedist, on endiselt veel ebaselge ning vajab edasist uurimist. Hiljutisemad uurimused selles
vallas nditavad, et vastastik suhe, mis kujuneb t66taja ja juhi vahel, on iiheks oluliseimaks aspek-
tiks nende tookogemuse juures — seega vOib mdjutada mitmeid todalaseid aspekte. Néiteks
aitab kvaliteetne vastastikune todsuhe juhi ja alluva vahel tajuda toorolli ebaselgust positiivsem-
ana (Kokotovich, Jex & Adams 2000, viidatud Jex 2002). On ka tulemusi, mis viitavad sellele, et
juhi-tootaja positiivne side mdjub positiivselt loovusele tookeskkonnas (Tierney, Farmer &

Graen 1999, viidatud Jex 2002).

Antud magistritoo seisukohalt on olulised teooriad, mis on seotud “karismaatilise” ja “limberku-
jundava” eestvedamisega (Charismatic and Transformational leadership). Moisteid ‘“‘karismaati-
line” ja “iimberkujundav eestvedamine” kasutatakse enamasti siinoniitimidena. Tegu on kesksete
maistetega teoreetilises lahenemises, mille kohaselt on olemas teatud juhi isiksuseomadused, mis
mitte ainult ei mojuta todtajaid, vaid suudavad neid inspireerida iile ootuste tulemusi nditama.
Kahe moiste samastamist toetavad mitmed teaduslikud t66d (Avolio & Bass 1998; Bass 1985;

Conger & Kanungo 1998; Pierro et al 2012).

Karismaatilisel ja iimberkujundaval juhtimisstiili abil on vdimalik viia ellu mdtestatud muutusi
organisatsioonis. Mdistete vastandina kasutatakse moistet “pragmaatiline juhtimine” (transac-
tional leadership). Pragmaatilise ja imberkujundava juhtimise vastandus on vordlemisi sarnane
juhtimise ja eestvedamise vastandusele (vt 1.1.1 “juhtimine vs eestvedamine). Pragmaatiline juht
hoiab organisatsiooni status quo’d ning juhib tddtajaid lilesande saavutamise eesmirgil olema-
solevate reeglite jargi ning ei tegele mdtestatud muudatuste juhtimisega. Pragmaatiline juht léh-
tub juhtimisel tehingu pohimottest. Tal on voimalik jargijatele pakkuda mingeid véartusi, mida
need vadrtustavad voi vajavad. Juhtimine on siin justkui tehing, milles jargitakse juhi korraldusi,
saades selle eest midagi vastu. Umberkujundavad juhid kasutavad teoreetikute arvamuse ko-
haselt oma karismat, et panna inimesi motiveeruma nditamaks tulemusi, mis iiletavad esialgseid

ootuseid. Bass (1985) jérgi rakendavad timberkujundavad juhid oma t66s jargmisi tegevusi:
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1) votmetegevuste voi tulemuste teadvustamine tdotajates;

2) todtajate mojutamine viisil, mis soosib meeskonna vOi organisatsiooni eesmarkide seadmist
korgemale individuaalsetest;

3) inimeste mojutamine viisil, et neil oleks suurem motivatsioon votta vastutust, end proovile

panna ning isiklikult areneda.

Karismaatilise ja timberkujundava juhtimise pdhiliseks tunnuseks peetakse visiooni loomist ja
ellurakendamist. House (1977) selgitab visiooni mdistet kui véga iildistatud ideaalseisundit, mis
esindab tiiipiliselt jagatud, sageli moraalse tdhendusega, vdirtusi. Visioon peab mdtestama or-
ganisatsiooni tegevuse koikide selle litkmete jaoks. Karismaatilise ja timberkujundava juhtimise
vOtmeks on mitte ainult visiooni olemasolu, vaid ka oskus seda visiooni rakendada. Raken-
damisel on oluline liidri kommunikatsioonioskus ning vdime oma visiooni veenvalt oma jargi-
jatele esitleda. Seetottu riadgitakse olulise moistena juhtimisalases kirjanduses ka karismaatilisest
kommunikatsioonistiilist. Karismaatilise kommunikatsioonistiiliga seostatakse iildiselt omadusi
nagu haarav hédletoon, otsene silmside kuulajatega, elavad nidoilmed ja vdimas, enesekindel ning
diinaamiline suhtlusviis. Need omadused aitavad paremini oma visiooni edasi anda ning tekitada
entusiasmi oma jargijates. (Jex 2002) Teadust6d on andnud tdestust, et karismaatiliste juhtide
isiksuseomadusi vOib seostada paremate tootulemuste, todga rahulolu ja liidri tajumisega (Bass

& Avolio 1993; Shamir, House & Arthur 1993).

Bass, Avolio, Jung & Benson (2003) kirjelduse imberkujundava juhtimise tunnustest votab A.
Furnham (2005) kokku alljargnevalt.

Idealiseeritud mdju. Neid juhte imetletakse, austatakse ja usaldatakse. Jirgijad samastavad end
nendega. Tunnustuse saamiseks arvestab liider muude tegevuste hulgas jdrgijate vajadustega,
paigutades need tdhtsamaks kui iseenda vajadused. Liider jagab jirgijatega riske ning lahtub oma
tegevuses eetilisusest, tunnustatud pdhimdtetest ja vairtustest.

Inspireeriv motiveerimine. Liidrid kidituvad viisil, mis motiveerib inimesi nende timber. Nad
loovad tdhendusi ja vidljakutseid oma tootajate lilesannetesse. Liider nditab védlja entusiasmi ja
optimismi ning julgustab oma jirgijaid looma visioone soovitavatest tulevikuseisunditest.

Intellektuaalne stimulatsioon. Liidrid stimuleerivad oma jargijaid olema oma t66s innova-
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tiivsed ja loovad. Nad seavad kiisimuse alla eelduseid, sdnastavad {imber probleeme ja ldhenevad
vanadele situatsioonidele uutmoodi. Individuaalseid eksimusi ei naeruvadristata ega kritiseerita
avalikult. Jargijad on kaasatud probleemide lahendamisse ning neilt oodatakse uusi ideid ja
loovaid lahendusi.

Individuaalne tunnustus. Liidrid peavad oluliseks iga indiviidi isikliku arengu- ja saavutusva-
jadust. Nad tegutsevad mentori voi elutreenerina (coach). Jargijaid arendatakse saavutamaks jér-
jest korgemat potentsiaali. Luuakse uusi oppimisvoimalusi ning kasvu toetavat keskonda. Tead-

likkustatakse individuaalseid soove ja vajadusi. (Furnham 2005)

Uurimistdo on leidnud tdestust, et imberkujundav juhtimine ja meeskonna eesmirkide saavuta-
mine on positiivses korrelatsioonis (Bass et al., 2003). Kirk, Shamir & Chen toovad vélja, et kui
juhtimiskditumine soodustab isiklikku samastamist liidriga, siis suureneb tdendosus sdltuvuseks
liidrist. Kui aga juht soodustab isiklikku identifitseerimist sotsiaalse grupiga, seda enam kaasneb

sellega tootaja iseseisvust.

Teadustool karismaatilise ja timberkujundava juhtimise valdkonnas on mitmeid praktilise véar-
tusega véljundeid. Juhtide valikul ja virbamisel on iisna levinud juhi potentsiaali hindamine vas-
tavalt tema karismaatilisusele. Teisalt on karismaatilise juhtimise arendamiseks kasutatud erine-
vaid treeningprogramme. Néiteks soovitava kditumise modelleerimine, védlimus, kehakeel, keele-
line vdimekus (rdhuga retoorikal). Neis tegevustes ldhtutakse eeldusest, et juhtidele on vdimalik
Opetada, kuidas véljendada usaldust, kasutada kaasavat juhtimist, vihendada biirokraatiast tu-
lenevaid takistusi ning eesmirgistamist. Visiooni kujundamise ja inspireerimise dpetamisiilesan-
netes huvitutakse tihti juhtide tulevikundgemustest — kuidas nad ndevad end ja organisatsiooni
ldhitulevikus ning milliste tegevuste kaudu saavad nad sinna liikumist mdjutada. (Furnham
2005) Erinevad koolitused juhi arendamisel voivad Furnhami hinnangul olla edukad, kuid juh-
timisteoreetikute hulgas ei ole iiksmeelt selles osas, kas karismaatilist juhtimisstiili on vdimalik
Opetada mittekarismaatilistele juhtidele. Juhtide isiksuseomadused on erinevad ning osad neist
voivad timberkujundavat juhtimisstiili vélistada. Samamoodi on vdimalik, et treenimise tagajér-
jel arendatakse vélja tugev manipuleerimisoskus, kuid vairtuste ja visiooniga seonduv voib sell-

est hoolimata jadda tahaplaanile. (Furnham 2005)
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1.3. Voimu moiste

Sotsiaalne voim on grupidiinaamika keskmeks. Klassikalisest sotsioloogiast seostub voimu teo-
reetikutega esmalt Max Weber. Tema jargi on voim kui “tdenédosus, et iihel sotsiaalses suhtes os-
alejal on positsiooni viia ellu oma tahet vaatamata vastuseisule, likskdik, millisele baasile see
toendosus pohineb” (Eisenstadt 1968, 15). Weberi kohaselt avaldub voim eri vormides, mille
iilim avaldumisvorm on késk ja sellele kuuletumine. Weber liigitab voimu kolmeks: legitiimsuse,
traditsioonide ja karismaatilisuse pohjal. Weber kisitles karismaatilisust kaasaegsest karis-
maatilise juhtimise teooriast monevorra erinevalt. Weberi jérgi on karismaatilisus midagi, mis on
inimesele kaasa antud, mis on ainulaadne ning seostub kas iileloomulike, {ili-inimlike v&i véhe-
malt erakordsete vOimete ja isikuomadustega. Tema késituses on karismaatilisus omane eeskatt
viljavalitutele (ibid.). Pdrast Weberit kasutati voimu moistet laialdaselt marksismiteooriatega
seonduvalt, kus seda seostati klassikonfliktiga. Klassikalistest késitustest tdnapdevaseim on ehk
Michel Foucault késitlus, mille kohaselt on voim kdikjal meie iimber ning seda ei saa vaadelda
iseseisvana. Seda ei saa piiritleda {ihe institutsiooni voi riigiga, vaid on defineeritav kui joudude
suhe, mis vdljendub iihiskonnas teatud ajahetkel.

Kaasaegses sotsiaalpsiihholoogias vaadeldakse vdimu mdistet kui “inimese potentsiaali voi
voimet mojutada teisi” (French, Raven 1959). Samast ajastust on périt Herbert Kelmani (1958)
klassikaline liigitus sotsiaalse vdoimukasutuse mdjude kohta: 1) kuuletumine (compliance), mis
tahistab situatsiooni kus mojutamiskatse on edukas ning mdjutatav kéitub nii nagu modjutaja
soovib, kuid ei tee seda tingimata ndustudes; 2) samastumine (identification), mis téhistab situat-
siooni, kus mojutatav muudab oma kiditumist peamiselt seetOttu, et respekteerib oma juhti.
Toimub kéitumise muutus, kuid mitte suhtumise muutus. 3) omaks vOtmine (internalization),
mis tdhistab situatsiooni, kui mojutatav teeb seda, mida palutakse seetdttu, et usub selle dig-
susesse; 4) vastuseis (resistance), mis tihistab situatsiooni, kus mojutatav ei tee nii nagu noutud.
See vastuseis vOib votta otsese keeldumise vormi, kuid on tihtilugu pigem kaudne ning viljen-

dub tooiilesandest korvalepdiklemises.

Kéesolevas t60s vaatlen juhtimise peamise funktsioonina suurendada todtajate organisatsioonilist
plihendumust, et saavutada piistitatud eesmérke. Pithendumise suurendamine samal ajal orga-
nisatsioonilisi eesmédrke saavutades on kompleksne protsess, mis sdltub nii juhi isiksuse-

omadustest, juhtimisstiilist kui sotsiaalsest voimukasutusest.
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1.4. Sotsiaalse voimu allikad

Sotsiaalse voimu teooria (French & Raven 1959) kohaselt on juhil oma eesmérkide saavu-
tamiseks voimalik kasutada mitmeid erinevaid voimu allikaid ehk voimubaase (power bases).
French ja Raven eristasid kuute voimubaasi, millega kuuletumisele vdib mojutatav ndustuda voi
vastu panna. Need on sunniga seonduv (coercive), tasuga seonduv (reward), positsiooniga (legi-
timate) seonduv, ekspertvoim (expert power), eeskujuga seonduv (referent power) ja informat-
siooniga seonduv vdim (informational power) — viimane vOimubaas ei kajastunud algses
vOimubaaside mudelis, vaid lisati nende hulka hiljem (Raven 1993). Alljargnevalt selgitatakse
lahti erinevad voimubaasid French’i ja Raven’i késituses. Voimubaaside selgitamisel kasutatakse
refereeringuna Steve M. Jex illustratiivseid selgitusi (Jex 2002).

Sunnivoim rajaneb juhi digusele tootajat karistada. Tavapérases tookeskkonnas oleks kdige
tabavamaks nditeks see, kui tootaja jargib juhi korraldusi vaid seetdttu, et juhil on digus ta muul
juhul t66lt vabastada. Sunnivdoim toimib hédsti lithiajalises kontekstis ehk teisisdnu on sun-
nivoimu rakendamise puhul toimunud muutus sotsiaalselt soltuv, sest mojutatav seostab muutust
mojutajaga. Moju ei ole viga piisivat iseloomu, sest mojutatav vajab tulenevalt sellest sotsi-
aalsest soltuvusest ka jatkuvat jarelvalvet juhi poolt, et muutust alal hoida.

Tasuvdim vastandub sunnivdimule. See toetub asjaolule, et juhil on véimalus oma alluvat kuule-
tumise eest tasustada. Tasuvdoimu vOib avalduda muuhulgas néiteks boonustasu siisteemis voi
preemiates, kui toGtaja jargib juhi korraldusi. Sarnaselt sunnivoimuga ei ole selle vdimubaasi
moju ajas piisiv ning vajab muutuse alalhoidmiseks toimivat jdlgimise- ja kontrollisiisteemi.
Positsioonivéim rajaneb juhi ametikohale organisatsioonis. Enamike organisatsioonistruktuuride
korral on iilemusel legitiimne digus alluvale korraldusi jagada. See voimubaas ei ole seotud isik-
susega ning on sageli organisatsiooni dokumentides (nagu ametikirjeldused vms) sitestatud.
Positsioonivdoim ei vaja sellisel médéral kontrolli kui sunni- ja tasuvdim, kuna on iihiskonnas
reeglina tildtunnustatud. Positsioonivdim ei pruugi aga kdikides kontekstides olla alati jatkusuut-
lik, kuna ei suuda tagada samastumist v0i omaksvotmist ning toob ajapikku pigem kaasa todta-
jate vastupanu (vt sotsiaalse voimukasutuse mdjud punktis 1.2.1).

Juhi ekspertvoim pohineb asjaolul, et to6taja ndeb teda kui konkreetse valdkonna asjatundjat.
Selle voimubaasi rakendamiseks on véga oluline roll just jirgija tajul. Néaiteks kui juht on vald-

konna arvestatav asjatundja, kuid alluvad seda ei taju, siis ekspertvdimu moju ei toimi.
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Ekspertvdoim on vdimubaasina sotsiaalselt soltuv ning ei ndua reeglina muutuste alahoidmiseks
plisivat jérelevalve mehhanismi.

Juhi eeskujuvdim pdhineb tema meeldivusel. Eeskujuvdimu rakendudes tdidavad alluvad juhi
korraldusi seetottu, et ta meeldib neile. See voimubaas ei vaja suurt jarelvalvet, kuid on muutliku
iseloomuga, kuna meeldivus voib ajas kergemini muutuda kui nditeks ekspertvdimu aluseks olev
asjatundmine.

Juhi informatsioonivoim pohineb asjaolul, et tal on oma jirgijate silmis olulist infomatsiooni,
mis on piisavalt veenev, et antud korraldusi jérgida. Informatsioonilise voimuga on mdjutatav
ndus, ta saab aru muutuse vajalikkusest ja votab muutuse omaks (internalize) ilma, et peaks see-

juures viitama mdjutajale.

Lihtuvalt voimubaaside teooria aadressil tehtud kriitikale arendas Raven vdimubaaside kategoo-
riaid edasi. Ta tépsustas kirjeldatud 6 tiilipi ning t66tas tulemusena vélja 11 voimubaasi (Raven s
interpersonal power interaction model (IPIM)) (Raven et al. 1998). Voimubaaside tdpsem eris-
tamine ning selle tulemusel valminud kiisimustik on osutunud kasulikuks tooriistaks
voimuniiansside uurimisel. Hilisem teadust6o on viidanud sellele, et enamikes oludes on vdima-
lik ITPIM jérgi kirjeldatud voimubaase jagada kaheks:

1) kdvad voimubaasid (harsh power bases) ja

2) pehmed vdimubaasid (soft power bases) (Pierro, Cicero & Raven 2008; Pierro, Kruglanski &
Raven 2012).

“Kovade” ja “pehmete” vdoimubaaside erinevus seisneb vabaduse médras, mida jérgija tunneb,
kui valib kas kuuletuda voi mitte (vt tabel 2). Kdvad vdimubaasid on isiklik ja kaudne sun-
nivoim, kaudne tasuvoim, vordsusel-, vastastikkusel- ja positsioonil pohinev legitiim-
susvoim. Teisisonu, piiravad kdvad vdoimubaasid inimese vabadust kuuletumaks juhi ndudmis-
tega. Pehmed voimubaasid soodustavad mdjutaja korraldustega ndustumisel jargijate vabaduse ja
iseseisvustunnet. Pehmed baasid on ekspertvoim, eeskuju voim, informatsioonivoim, sol-
tuvusel pohinev legitiimsusvéim ja isiklik tasuvoim. Teadustoo on leidnud laialdast kinnitust,
et tookeskkonnas eelistavad tdootajad pehmetel voimubaasidel pohinevat juhtimisstiili kovadele

voimubaasidele pohinevale juhtimisstiilile. Pehmeid voimubaase voetakse jirgijate poolt vastu
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rohkem soosivalt ja neid seostatakse positiivsemate individuaalsete ja organisatsiooniliste tule-

mustega (Koslowsky et al. 2001;

Tabel 2. “Kovad” ja “pehmed”

Pierro et al. 2012).

voimubaasid

Vastastikkusel pShinev legitiimsusvsim Ekspertvéim

Umbisikuline sunnivaim

Vordsusel pohinev legitiimsusvoim

Kaudne tasuvaim

Isikuline sunnivoim

Eeskuju voim

Informatsioonivéim

Séltuvusel pohinev legitiimsusvoim

Isiklik tasuvim

Positsioonil pdhinev legitiimsusvgim

Allikas: Raven et al. (1998)

Olgugi, et pehmeid voimubaase tajutakse jdrgijate poolt enamasti positiivsemalt, ei ole pehmete

vOimubaaside kasutamine alati osaks ainudigest juhtimisstiilist. Kdvade ja pehmete voimubaa-

side kasutamise vaatlemisel on oluline pdorata tdhelepanu ka organisatsiooni eripdradele. Vald-

konnas sageli kasutatavaks taksonoomiaks on Mintzbergi (1979, 1983) jaotus vastavalt organi-

satsiooni struktuurile (vt tabel 3).

Tabel 3. Henry Mintzbergi organisatsiooni konfiguratsioonid ja neile iseloomulik

koordinatsioonimehhanism

Lihtne struktuur
MasinbUrokraatia

Professionaalne biirokraatia

Divisjonstruktuur

Adhokraatia

Allikas: Roots 2005

Strateegiline tipp
Tehnostruktuur

Tegutsev tuumik

Keskliin

Tugipersonal

23

Vahetu kontroll
Protsessi standardiseerimine

Oskuste (sisendi)
standardiseerimine

Véljundi standardiseerimine

Vastastikune kooskdlastamine



Lihtsa struktuuri ja masinbiirokraatia puhul on tegu vihestruktureeritud organisatsioonidega, kus
tootajalt oodatakse igapdevaselt sarnaste todiilesannete teostamist. Organisatsioonistruktuur ei
soosi siin erinevate voimubaaside kombineerimist, otsuste tegemine ja voim koondub juhtkonna
tasandile. Teistes tabelis toodud konfiguratsioonides toimub otsustamine enamasti todtajaid
kaasates. Uurimistdd tulemusena on teada, et organisatsioonistruktuurides, mille tegevus on seo-
tud rutiinsete tooililesannetega (nt jaekaubandus, postiteenused jne) kasutatakse kovadele
vOoimubaasidele toetuvaid juhtimisstiile sagedamini kui organisatsioonides, kus on keerukamad
tooiilesanded (korgtehnoloogia, meditsiin jne) (Schwarzwald et al. 2001). Sellest tulenevalt
seostavad teoreetikud t60 iseloomu kui iiht voimubaaside valikut dikteerivaks aspektiks. Kui or-
ganisatsioonis tegeletakse rutiinsete ja korduvate tegevustega, ei eeldata tootajatelt iseseisvate
otsuste tegemist. TOGtaja Opib sellises keskkonnas tdendoliselt vddrtustama asjaolu, et teda hin-
natakse kdsutditmise ning mitte loovuse ja innovaatilisuse jargi. Selle tagajérjel ei keskendu juht
oma todtajate arvamusele ning saavutab oma tulemused kdvadele vOimubaasidele toetudes
(Koslowsky 2005). Seevastu keerukamate tdoiilesannete puhul hinnatakse toGtajate arvamust
ning kaasatakse neid otsusetegemise protsessidesse (ibid.). Keerukamate tegevusvaldkondade
puhul ldhtuvad juhid oma t66s eeskitt eestvedamise ja motiveerimise pdhimdttest, mis késitleb
tootajat kui vordset partnerit ning toetub juhtimisstiilidele, mida iseloomustavad eeskétt pehmete

vOimubaaside kasutamine.

1.5. Organisatsiooniline pithendumine

Uldistatult vdib organisatsioonilise pithendumise (organizational commitment) mdistet selgitada
kui midagi, mis iseloomustab todtaja suhet oma organisatsiooniga. Mdiste peegeldab seda,
kuidas ja mil médral on té6taja oma organisatsiooniga seotud ning mil mééral ja miks soovib
tootaja selles organisatsioonis toOtamist jitkata. Organisatsioonilise plihendumise juures on
oluliseks nii emotsionaalne kui kéitumuslik aspekt. Sotsiaalpsiihholoogias on levinuimaks
Meyer’i & Allen’i kisitlus (1990), mis selgitab organisatsioonilise plihendumise lahti 14bi kolme
pohikomponendi:

1) afektiivne piihendumine, mis on seotud tootaja lojaalsusega organisatsiooni suhtes ning

iseloomustab, mil médral to6taja end oma organisatsiooni kaudu identifitseerib;
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2) jatkuvusega seotud pithendumine (edaspidi t66s jatkuvuspiihendumine), mis on seotud todtaja
tajuga organisatsiooni tehtud panustest ja kuludest, mis voiksid kaasneda teise organisatsiooni
iimberminemisega;

3) normatiivne pithendumine, mis pohineb tdodtaja kohuse- ning vastutustundel. Organisatsiooni-
line pithendumine voib eritasanditel avalduda erinevalt — nii vdib todtaja viljendada erineval
méiiral pithendumust oma kaastdotajale, iilemusele, toogrupile voi organisatsioonile tervikuna.
Naiteks voivad monede elukutsete esindajad (arstid, insenerid, juristid) tunda erineval maééral
plihendumust oma ametialale ja oma organisatsioonile. Organisatsioonilist piihendumist tuleb
seega vaadelda kompleksse ning mitmedimensioonilise konstruktina.

Organisatsiooni juhtimise seisukohalt on organisatsiooniline piihendumine oluliseks dimen-
siooniks. Organisatsioonilisel pliihendumusel on oma roll organisatsioonilise efektiivsuse saavu-
tamisel (Steers 1975), tootaja psiihholoogilises heaolus (Begley & Czajka 1993), identifitseeri-
mises organisatsiooniga (organizational citizenship) (Organ & Ryan 1995) ja viiksemates

kaadrivoolavusprotsentides (Hom, Katerberg, Hulin, Somers 1995).

1.6. Organisatsiooniline pithendumine ja voimukasutus

Meyer’i & Allen’i (1990) kolmemdotmeline mudel selgitab inimese pithendumist organisat-
sioonile 1dbi afektiivsuse, jdtkuvuse ja normatiivsuse aspekti. Juhtimisvaldkonna teoreetikud
seostavad sotsiaalse voimu mdju afektiivse pithendumisega - ehk teisisdonu sdltub juhi kditumis-
est otseselt see, mil méédral on tdotaja rahul oma organisatsiooniga ning mil mééral on ta valmis
end sellega emotsionaalselt siduma (Pierro et al. 2012). Juhtimisstiilist soltub ka tootajate
valmisolek oma juhile kuuletuda (Schwarzwald et al. 2001; Pierro et al. 2012). Ténapidevases
juhtimisalases kirjanduses kirjeldatakse timberkujundavat ja karismaatilist juhtimisstiili sageli
kui olulist faktorit ettevotete edu ja jitkusuutlikkuse tagamisel. Teoreetikud on toonud vilja tim-
berkujundava juhtimise eelised tootajate tootulemuste, todga rahulolu ja organisatsioonilise
piihendumise mdjutamisel (Avolio & Bass 1988, 1995). Organisatsioonilist pithendumist on
vOimalik suurendada 1dbi todtaja valmisoleku paremini kuuletuda pehmetele voimubaasidele
(Pierro et al. 2012). Karismaatiliste ja iimberkujundavate juhtide tegevust on véimalik omakorda
seostada pehmete vOimubaaside kasutamisega (Conger & Kanungo 1998; Pierro et al. 2012).

Kuid karismaatiline juht saavutab vajadusel ka kovade vdimubaaside rakendamisel suuremat
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edu. See, mida peetakse pragmaatilise juhi puhul hoolimatuks kéitumiseks vdidakse timberku-
jundava juhi puhul pidada digustatuks kditumiseks. Schwarzwald & Koslowsky (2001) jargi voi-
vad iimberkujundavad juhid konfliktsituatsioonides voi kiiret tegutsemist ndudvates olukordades,
kus pehmete vOimubaaside kasutamine ebatdhus, oodata kuuletumist ka kovadele
voimubaasidele. Nii kuuletub alluv tdenioliselt kdvale vdimubaasile toetuvale taktikale, sest
tajub seda tavapirasest erandlikuna (Koslowsky & Stashewsky 2005). Juhtimisstiili ei saa
vaadelda iihekordse tehinguna vaid protsessina, mis areneb ajas (Hollander 1992; Avolio & Bass
1995). Tootajad tdlgendavad oma juhtide kditumist ja kujundavad seeldbi oma ootused sellele
(Eden 1990). Kui pragmaatilised juhid siivenevad eeskitt iilesande sooritamisele ning ei podra
suurt tdhelepanu tootajate vajadustele, siis iimberkujundavad juhid keskenduvad pidevalt ka t66-
tajate vajadustele. Umberkujundav juht lihtub austusest oma jérgijate vastu ning valib vastavalt
oma juhtimisstiili. Viimane ei vilista kdvade vdimubaaside kasutamise vélistamist vastavalt

olukorrale.

Seoste loomine karismaatilise juhtimisstiili, pehmete voimubaaside ja organisatsioonilise piihen-
dumise vahel aitab paremini madista sotsiaalse kéditumise diinaamikat organisatsioonides. Kui or-
ganisatsiooni personalistrateegia tdhtsustab oma eesmirkides organisatsioonilise piihendumuse
arendamist (mis ei ole personalijuhtimise arhitektuuri seisukohalt iga organisatsiooni kontekstis
alati viltimatu), toob nende seoste mdistmine juhtimisvaldkonna praktikutele rakendusliku

lisavairtust.
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2. EMPIHRILINE UURING

Antud magistritod raames viidi 1dbi pilootuuring Eesti juhtivtdotajate sotsiaalse voimukasutuse
ja organisatsioonilise plihendumise kohta. Kédesolevas peatiikis kirjeldan uuringu ldbiviimise
pohjuseid, ldbiviimiseks moodustatud valimit, labiviimise protseduuri ja andmekogumise ning

andmete analiilisi meetodeid.

2.1. Uuringu aktuaalsus ja uurimisobjekt

Juhi tegevust seostatakse organisatsiooni edu ja jatkusuutlikkusega - sellest tulenevalt on ootused
juhi rollile korgendatud. Kéesolevas t00s ldhenetakse juhtimistegevusele eeskitt ldbi
“eestvedamise” moiste. Yukl & Van Fleet (1992, 149) defineerivad eestvedamist kui “protsessi,
mis holmab eesmaérkide ja organisatsiooni strateegiate mojutamist, organisatsiooniliikmete moju-
tamist, et viia ellu strateegiad ja saavutada piistitatud eesmérgid, grupi sdilimise ja identiteedi
mdjutamist ja organisatsioonikultuuri mojutamist”. Juhi roll organisatsioonis seostub seega
mitmesuunalise mojutamisprotsessiga, mille aluseks on sotsiaalse voimu kasutamine. Grupikai-
tumise keskmes asuvat sotsiaalse voimu moistet v3ib organisatsioonipsiihholoogia valdkonnas
seostada ka laiema ringi organisatsiooni huvi- ja sidusgruppidega — kdesoleva magistrit6o suu-
nitlus on seotud personalijuhtimise temaatikaga ning huvitub eeskitt juhi-td6taja omavahelistest

seostest.

Eestis on juhtimisvaldkonda palju uuritud. Kdige ulatuslikumad uuringud on valminud EAS-i
tellimusel. K&ige hiljutisem EBS ja CIVITTA poolt labiviidud uuring aastast 2015 tddeb, et Eesti
firmad on juhtimispraktikate vallas mugavustsooni pidama jdddud. Uuringu koostajad viitavad
globaalsetele arengutele ning milleniumi pdlvkonna muutunud ootustele tookoha ja juhtide suh-
tes ning leiavad, et on aeg hakata juhtimispraktikaid iimberkujundama (Alas et al. 2015). Arves-
EAS-i tellitud juhtimisalased uuringud olnud kahtlemata vdga véairtuslikuks sisendiks et-
tevotlussektori arendamisel riiklikul tasemel. Senise uurimistdd tulemused on é&rikorralduse
valdkonnale olulise rakendusliku tdhtsusega. Kéesoleva t60 uurimisobjektiks olev sotsiaalne

voimukasutus juhtimises ei ole Eesti senises juhtimisvaldkonna uurimistegevuses ulatuslikku
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kasitlust leidnud. Sotsiaalse voimukasutuse seoseid juhi organisatsioonilise plihendumusega ei

ole aga autorile teadaolevalt varasemalt uuritud.

Kéesolev t60 ldheneb juhtimisvaldkonnale 1dbi sotsiaalpsiihholoogilise vaatenurga. Eesmargiks
on leida organisatsiooni edu ja jatkusuutlikkuse aspektist olulise juhtimisprotsessi uurimisele
lisanduvat sisendmaterjali. Juhtimise aluseks olev inimeste mojutamisprotsess pohineb sotsiaalse
voimu kasutamisel. Kui moistame juhtide sotsiaalse voimu kasutamise diinaamikaid, on voima-

lik pdhjalikumalt analiilisida juhtimisstiile ning nende mdju organisatsiooni kdekdigule.

Kéesoleva t60 uurimuslik osa huvitub Eesti juhtivtodtajate sotsiaalsest voimukasutusest. Uuri-
misobjektiks seatakse Eesti juhtide eneserefleksioon seoses sotsiaalse vdoimukasutuse ja orga-

nisatsioonilise pithendumisega.
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2.2 Valim

Kéesoleva magistritod raames labiviidud pilootuuringusse Eesti juhtide sotsiaalse voimukasutuse
ja organisatsioonilise pithendumise uurimiseks kasutati peamiselt mugavusvalimi meetodit.
Juhtide kaasamiseks kasutati lisaks isiklikule tutvusringkonnale ka sotsiaalmeedia vdrgustike
abi, mille kaudu pd6rduti sobivate inimeste poole. Otsekontaktide loomiseks kasutati tdiendavalt
to0 autori ja magistritdd juhendaja kontakte Tallinna Tehnikatilikooli ja EBS-i magistrantide
hulgas. Valimi suuruse tagamiseks kombineeriti mugavusvalimit lumepallivalimiga.

Otsekontaktiga kaasatud osalejatel paluti kaasata juhtivtootajaid oma tutvusringkonnas.

Tulemusena dnnestus uuringusse kaasata 80 erineva tasandi juhtivtootajat Eestist, kelle alluvuses
tootab alaliselt vdhemalt 3-liikmeline meeskond. Juhtivtootajaid kaasati uuringusse olenemata
nende vanusest, soost vO1 sektorist, kus todtati. Minimaalseks juhtimiskogemuse pikkuseks
valimi voeti 1 aasta, kuid eelistati pikema staaziga juhte. Nii on 16pptulemusena 80% (64 juhti
80-st) uuringus osalenud juhtidest viie ja enama aasta pikkuse juhtimisstaaziga. Tagamaks
usaldusvadrsemaid andmeid seoses juhtide organisatsioonilise piihendumisega vilistati valimist
ettevotete omanikud ning suurosanikud, kelle puhul vdiks potentsiaalselt eeldada pithendumuse
seoseid omaniku huvidega. Uuringus osalenud juhtidest on 45% mehed ja 55% naised, keskmine
vanus on 44,5 aastat ning keskmine to0staaz juhina 12 aastat. Ligi pooled (48,75%) uuringus
osalenuist juhtisid enam kui 26 alluvat. Uuringus osalenud juhtide alluvate arv jagunes
alljargnevalt: 250 ja enam n=4 (5%), 101-250 n=8 (10%), 51-100 n=19 (23,75%), 26-50 n=8
(10%), 11-25 n=22 (27,5%), kuni 10 n=19 (23,75%). Erasektori ja avaliku sektori juhtide arv
osalenute hulgas oli vordselt 39, moodustades (48,75%), liks osalenuist todtas kolmandas

sektoris.
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2.3. Uuringu meetod ja libiviimise protseduur

Uuringu meetodina kasutatakse kvantitatiivset uuringut. Eesti juhtivtdotajate sotsiaalse voimuka-
sutuse ja selle seoste uurimiseks juhi organisatsioonilise pithendumisega kasutatakse an-
keetkiisitlust. Ankeetkiisitluse sotsiaalseid voimuallikaid uurivas osas kasutati IPIM mudelilt (/n-
terpersonal Power Interaction Model (Raven et al. 1998), mille usaldusvadrsust kinnitavad reli-
aabluskoefitsiendi (Cronbachi alfa) korged véértused koikide vdimubaase uurivate kiisimuste
puhul (0,72 > a = 0,9) (Ibid.). Nimetatud, 44 kiisimusest koosnev pdhjalik kiisimustik, kohandati
eesti keelde autori poolt (vt lisa 1). Juhtide organisatsioonilise piihendumise uurimiseks kasutati
laialdast rakendust leidnud. Meyer & Allen’i kiisimustiku (1990) ingliskeelset versiooni, mille
reliaabluskoefitsiendid kinnitavad kiisimustiku usaldusvéarsust (0,75 > a = 0,87) 24 punktist
koosnev kiisimustik kohandati kéesoleva to0 tarvis eesti keelde. Tulemusena valmis elektrooni-
line valikvastustega kiisimustiku ankeet, mis koosneb viiest iildandmeid koguvast kiisimusest ja
68 viitest. Ankeetkiisimustikus toodud véidetele vastamiseks kasutatakse kiisitlusel 6-pallist

Likert-tiiiipi skaalat. (vt lisa 1).

Kiisimustiku ldbiviimise vahendina kasutati tasulist elektrooniliste ankeetide loomise keskkonda
“e-Formular”. Elektroonilise ankeedi jagamiseks kasutati programmi otsepostituse funktsiooni
(juhtide kaasamiseks, kelle e-postiaadressid olid eelnevalt teada) ning veebilingi jagamist 14bi
autori e-postiaadressi vOi sotsiaalmeedia konto (Facebook) kaudu. Varasem eelt6d voimaldas
tulemusliku andmekorje 80 osalenult kahenidalase kiisitlusperioodi jooksul. Kiisitlus viidi 1&bi

ajavahemikus 07.10.2019 — 21.10.2019.

Uuringus kasutatud kiisimustike usaldusvairsuse hindamiseks kasutati faktoranaliiiisi, mille abil
kontrolliti tdlgitud kiisimustike struktuuri vastavust originaalkiisimustike struktuurile.
Alaskaalade usaldusvéérst hinnati arvutatud Cronbachi alfa (o) abil. Alfa tulemuste usaldusvéér-
sust tdlgendatakse tuginedes George ja Mallery (2010) jaotusele: a = 0,9 - suurepidrane; 0,9 > o =
0,8 - hea; 0,8 > a. = 0,7 - rahuldav; 0,7 > a = 0,6 - kiisitav; 0,6 >o. = 0,5 — ndrk ja 0,5 > o — vastu-
voetamatu. Kirjeldava statistika esitamisel ldhtutakse peamiselt tunnuste aritmeetilise keskmiste
ja standardhidlvete vordlusest. Vaadeldes vordlusgruppide hinnagute keskvéértusi leitakse nende

vahelised statistiliselt olulised erinevused taustaandmete 16ikes. Kahe vordlusgrupi vaheliste sta-
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tistiliselt oluliste erinevuste leidmiseks kasutati Student t-testi. Enam kui kahe vordlusgrupi hin-
nangute vaheliste erinevuste leidmiseks rakendati One-Way ANOVA Post Hoc testi Tamhane
meetodil. Tunnuste vaheliste oluliste seoste ja vastastike mojude leidmiseks viidi ldbi korrelat-
sioonianaliilis, kus kasutati Spearmani korrelatsioonikordajat (p). Korrelatiivsete seoste tugevust
hinnati jargmiselt: 0,30 <p < 0,49 - ndrk seos; 0,50 < p < 0,69 - mdddukas seos; 0,70 < p < 0,89
- tugev seos ja p = 0,9 viga tugev seos (Dancey, Reidy 2004, 176). Andmete analiilisimiseks ka-

sutas autor sotsiaalteaduslike andmete analiilisiprogrammi IBM SPSS23 ja tabelarvutuspro-

grammi Microsoft Excel.
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3. TULEMUSED

Uuringu usaldusviirsuse ja kehtivuse kontrollimiseks viiakse kidesolevas peatiikis 1dbi reli-
aablus- ja faktoranaliilis. Analiilisi tulemusel kontrollitakse ankeedis kasutatud véiteid ning
nende viidete potentsiaali usaldusviirsete andmete korjeks. Seejdrel esitatakse uuringu kirjel-
dava statitistika tulemused. Tulemuste esitamisel kasutatakse véértuste aritmeetilist keskmist ja
standardhilbeid. Lisaks vorreldakse olulisemate tulemuste 16ikes gruppide hinnagute keskvair-
tusi ja leitakse nende vahelised statistiliselt olulised erinevused taustaandmete 16ikes. Peatiiki
16pus tehakse selgeks nihtuste omavahelised seosed ja vastastikused mojud korrelatsiooni-

analiiiisi abil.

3.1 Reliaablus- ja faktoranaliiiis

Uuringu kiisimustiku alaskaalade Cronbachi alfad on vélja toodud tabelis 4, kust ndhtub, et
enamiku alaskaalade Cronbachi alfad vastavad ndudele o > 0,7, v.a skaalade “Informat-
sioonivdim”, “Vastastikkusel pohinev legitiimsusvoim” ja “Soltuvusel pShinev legitiimsusvoim”

puhul, mille a < 0,7 kuid seejuures a > 0,6. Alaskaala: “Jatkuvuspithendumine” puhul on a < 0,6.

Tabel 4. Reliaablusanaliiiisi tulemused.

Kaudne tasuvoim 4 0,718
Umbisikuline 4 0,850
tasuvoim

Ekspertvoim 4 0,773
Eeskujuvoim 4 0,713
Informatsiooni- 4 0,635
voim

Positsioonil 4 0,711
pohinev

legitiimsusvoim

Vastastikkusel 4 0,618
pohinev

legitimsusvoim
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Soltuvusel 4 0,667 3 0,739
pohinev
legitiimsusvoim

Vordsusel pohinev 4 0,861
legitimsusvoim

Isiklik tasuvoim 4 0,707
Isiklik sunnivéim 4 0,804
Afektiivne 8 0,839

plihendumine

Jétkuvus- 8 0,553 7 0,731
pUuhendumine

Normatiivhe 8 0,776 7 0,834
puhendumine

Allikas: autori koostatud.

Faktoranaliiiisi tulemusi vaadeldes on vdimalik parandada kiisimustiku reliaablust kolme viite
viljajatmisega. Kolmest alaskaalast jdeti edasisest analiiiisist vélja véited, mille skaala sisemine

korrelatsiooniindeks oli viiksem kui 0,30.

Soltuvusel pohineva legitiimsusvoimu alaskaalal, mille Cronbachi alfa vdirtus 0,667, jaetakse
reliaabluse korrigeerimise eesmargil vilja alaskaala 2. védide ehk ankeedi vOimubaase uuriva
kiisimustiku 16. kiisimus. Nii saavutatakse antud alaskaala uueks Cronbachi alfa véértuseks

0,739.

Jatkuvuspiihendumise alaskaalal, millel Cronbachi alfa viirtus 0,553, jéetakse reliaabluse kor-
rigeerimise eesmérgil vélja 1. vdide ehk kiisimusankeedi organisatsioonilist pithendumist uuriva

osa 2. kiisimus. Nii saavutatakse antud alaskaala uueks Cronbachi alfa vaartuseks 0,731.

Normatiivse pithendumise alaskaalal, mille Cronbach alfa viirtus 0,776 saavutame veelgi pare-
ma reliaabsuse niitaja, kui jitame edasisest analiiiisist vilja normatiivse piihendumise alaskaala
3. véite ehk ankeedi organisatsioonilise piihendumise osa 16. kiisimuse. Uueks Cronbachi alfa

vadrtuseks saavutame nii 0,834.
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Faktoranaliiiisi tulemusel vélja jddnud véiteid tasuks edasise uurimistdd jatkamisel tdiendavalt
analiiiisida. Ilmselt on vastanutel olnud raskusi kiisimusele vastamisega voi on véidet ankeedi
koostajast erinevalt tdlgendanud. Suure tdendosusega on edaspidise uurimistod puhul mdtekas

need viited imbersdnastada.

3.2. Kirjeldav statistika

Kui vaadelda juhtide voimubaaside ja todga seotuse aritmeetilisi keskmisi (m) (vt tabel 5), siis
avalduvad teistest korgematena “eeskuju voim” (m=4,1), “informatsioonivoim” (m=4,96), “sol-
tuvusel pohinev legitiimsusvoim” (m=4,64) ja “isiklik tasuvdoim” (m=4,0). Kdige madalamate
aritmeetiliste keskmistena avalduvad “vordsusel pohinev legitiimsusvoim” (m=2,34) ja “kaudne

sunnivoim” (m=2,54). Organisatsioonilise pithendumisega seotud alaskaalade puhul on m < 4.

Tabel 5. Tulemuste aritmeetilised keskmised ja standardhélbed

Kaudne tasuvoim 3,5906 ,99384 80
Kaudne sunnivoim 2,5411 1,18851 79
Ekspertvoim 3,4327 ,98748 78
Eeskuju voim 4,1188 ,83151 80
Informatsioonivoim 4,9563 ,60428 80
Positsioonil pohinev 3,4688 1,02529 80
legitiimsusvoim

Vastastikkusel pohinev 3,5769 89034 78
legitiimsusvoim

Vordsusel pShinev 2,3429 1,00656 78
legitiimsusvoim

Isiklik tasuvoim 4,0032 ,94606 79
Isiklik sunnivoim 2,9656 1,04922 80
Afektiivne pihendumine 3,9810 ,92380 79
Soltuvusel pdhinev

legitiimsusvoim 4,6375 ,89724 80
(3 vaidet)

Jatk"L_Jvuspuhendumlne 3.5179 82093 80
(7 vaidet)
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Normatiivhe

pihendumine (7 vaidet) 38132 98304 8
Kovad voimubaasid 3,0600 ,84819 75
Pehmed voimubaasid 4,2286 ,60150 77

Allikas: autori koostatud.

Kui analiilisida detailsemalt vastanute hinnanguid seoses “eeskuju voimuga”, siis kdige kdrgema
aritmeetilise keskmisega avaldub vidide “mu alluvad peavad mind oma téogrupi liikmeks, kes
saab asjadest samamoodi aru.” (m=4,85) . “Informatsioonivoimu” vaidete hulgas on on koige
korgema keskmisega viited: “kui informeerin tootajaid pohjustest, siis saavad nad aru, miks on
muutused vajalikud” (m=5,10) ja “selgitan oma téotajatele, miks soovitud muudatus on vajalik.”
(m=5,14). “Soltuvusel pdhineva legitiimsusvdimu” vididete kdrgeim aritmeetiline keskmine on
véitel: “mu tootajad on moistnud, et juhil on vaja oma kaastootajate abi ja koostoéd” (m=4,89).
“Isikliku tasuvoimuga” seotud vididete kdrgeim aritmeetiline keskmine avalduv véitest: “mu t66-
tajad tunnevad end vddrtustatuna, kui teevad, mida neilt palun.” (m=4,52). Kdrge aritmeetilise
keskmisega avaldub lisaks uurimisandmetest ka “kaudse tasuvoimu” viite: “hea t66 eest on voi-
malik saada positiivset tdhelepanu.” (m=5,04)

Kodige madalamate aritmeetiliste keskmistena avaldunud “vOrdsusel pdhineva legitiim-
susvoimu” vdidete hulgast avaldub kdige madalama aritmeetilise kesmisena véide: “mu téotajad
on varasemalt teinud vigu ning tunnevad, et volgnevad mulle selle” (m=1,96). Samuti madala
aritmeetilise keskmisega avaldunud “kaudse sunnivoimu” véidete hulgas avaldub kdige
madalamana viide “ma voin teha ametikorgenduse saamise keerulisemaks” (m=2,13). Viimase
viditega vorreldavat aritmeetilist keskmist voib maérgata lisaks ka “isikliku sunnivoimu” viite:
“Ainiiksi teadmine, et nad voivad langeda minu ebasoosingusse, hdirib mu toétajaid.” puhul

(m=2,14). Ankeetkiisimustiku véidete aritmeetilised keskmised on toodud antud t66 lisas 2.

Kokkuvotlikult, viitavad kirjeldava statistika andmed asjaolule, et uuringus osalenud juhid moju-
tavad oma tootajaid ametialases tegevuses valdavalt 1dabi pehmete vdoimubaaside. T66 teoreetilis-
es osas (lk 23) lahtiseletatud viiest “pehmest” voimubaasist avaldub uuringus osalejate juhtimis-
stiilidest selgelt neli. Kiisitletud juhtide sotsiaalne voimukasutus rajaneb uuringu tulemuste poh-
jal eeskuju vdimu-, informatsiooni vdimu-, sdltuvusel pdhineval legitiimsusvdimu- ja isikliku

tasuvoimu kasutamisel. Viiendaks pehmeks voimubaasiks liigituva “ekspertvoimu” kasutamine
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ei avaldu seejuures uuringu tulemustest madala aritmeetilise keskmise nidol, vaid viljendab
pigem juhtide neutraalset hinnangut selle kasutamisele. Koige madalamad aritmeetilised
keskmised avalduvad uuringu tulemusena just “kovade” voimubaaside rakendamisest juhtimis-
tegevuses. Nii viljendavad kiisimustikule vastanud juhid kdige vihem vdrdsusel pdhineva legi-

tiimsusvoimu- ja kaudse sunnivoimu kasutamist oma to6tajate mdjutamisel.

3.3. Vordlev analiiiis

Vordleva analiiiisi kdigus hinnati uuringus osalenud inimeste koondhinnanguid demograafiliste
tunnuste alusel grupeeritud gruppide tasemel. Ankeetkiisitluse andmetest avaldusid t-testi tule-
musel statistiliselt olulised erinevused hinnangutes grupi: “sugu” loikes. Tunnuste “haridus,
“sektor, milles tootan”, “vanus”, “alluvate arv” ja “staaz” alusel loodud gruppide vordluses One-
way ANOVA meetodil 14bi viidud analiiiis ei tuvastanud statistiliselt olulisi erinevusi gruppide

hinnangutes. Olulisuse nivooks kasutati molema testi puhul o = 0,05. Analiiiisi tulemusel aval-

dunud erinevustega saab tutvuda lisas 2.

Sugudevahelised erinevused. Koondandmete vordlev analiilis #-testi meetodil to1 vélja erine-

vused soo ja alljargnevalt loetletud voimubaaside kasutamise osas.

Kaudne sunnivéoim. Meesjuhid ja naisjuhid véljendavad mdlemad madalat keskmist seoses
kaudse sunnivoimu kasutamisega. Siiski on mérgata, et naisjuhid viljendavad madalamat kaudse
sunnivoimu rakendamist juhtimises. Meeste puhul m=2,84 ja naiste puhul m=2,24 (¢ =2,285,

p=0,025) (vt tabel 6).

Vastastikkusel pohinev legitiimsusvoim. Aritmeetilise keskmise pohjal avaldub, et nii
meesjuhid kui naisjuhid pigem kasutavavad antud vdimubaasi, kuid naisjuhtide puhul on sellele
toetumine madalam (m=3,34) kui meesjuhtide puhul (m=3,84) (t=2,632, p=0,01) (vt tabel 6).

Soltuvusel pohinev legitiimsusvoim. Aritmeetilise keskmise pohjal avaldub, et nii meesjuhid
kui naisjuhid rakendavad inimeste juhtimisel antud vdoimubaasi, kuid naisjuhtide puhul on sellele

toetumine korgem (m=4,84) kui meesjuhtide puhul (m=4,39) (t=-2,257, p=0,027) (vt tabel 6).
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Isiklik sunnivoim. Isikliku sunnivéimu kasutamisel juhtimises véljendavad naisjuhid
meesjuhtidega sarnaselt, et ei pigem seda voimubaasi oma t60s ei rakenda. Ometi avaldub and-
metest mérkimisvddrne erinevus keskmiste vahel. Naisjuhid kasutavad isiklikku sunnivoimu

keskmiselt vihem (m=2,74) kui meesjuhid (m=3,24)(t=2,134, p=0,027) (vt tabel 6).

Koévad voimubaasid. Mees- ja naisjuhtide keskmiste vastuste vahel avaldub ka selles alamkate-
goorias markimisvddrne erinevus. Mehed kasutavad koondandmete erinevuste analiiiisi pohjal
rohkem “kdvasid voimubaase”. Meeste puhul m=3,26 ja naiste puhul m=2,88 (t=1,977, p=0,052)
(vt tabel 6).

Normatiivne organisatsiooniline piihendumine. Nii nais- kui meesjuhtide puhul annavad
keskmised hinnangud tunnistust sellest, et organisatsiooniline piihendumine pigem ei ole nor-
matiivset laadi. Ometi avaldub mérkimisvéddrne erinevus mees- ja naisjuhtide vahel. Naisjuhid
niitavad keskmiselt iiles monevorra madalamat normatiivset organisatsioonilist pithendumist.

Naiste puhul m=3,05 ja meeste puhul m=3,56 (t=2,356, p=0,021) (vt tabel 6).

Vaadeldes uuringu tulemusi, ilmneb vordlusgruppide 16ikes tdhelepanuviirseid erinevusi, mida
tasuks edaspidises uurimistods ldhemalt uurida. Olgugi, et uuringus osalenud juhid end iildiselt
labi pehmete vOimubaaside kasutamise iseloomustavad, siis viitavad vordleva statistilise
analiiisi tulemused sellele, et Eesti naisjuhid toetuvad Eesti meesjuhtidest vihem kovadele
vOimubaasidele. Tadpsema analiiiisi tulemusena avaldub naisjuhtide juhtimiskditumises meestest
vihem isiklikku ja kaudset sunnivoimu ning vastastikkusel pohinevat legitiimsusvdimu kasu-
tamist. Seejuures kasutavad nad meestest rohkem pehmeid voimubaase vastastikkusel sdltuvusel

pohineva legitiimsusvdimu osas.
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Tabel 6. Olulised erinevused koondandmetes grupi “sugu” loikes.

Kaudne Mees 36 2,8403 1,23078

sunnivoim 2,285 0,025
Naine 42 2,2440 1,07421

Vastastikkusel Mees 36 3,8542 ,81804

pohinev 2,632 0,01

legitiimsusvoim Naine 41 3,3354 ;90071

Soltuvusel Mees 36 4,3889 ,92410

pohinev -2,257 0,027

legitiimsusvoim Naine 43 4,8372 ,84004

Isiklik sunnivoim Mees 36 3,2361 1,09209

2,134 0,027

Naine 43 2,7384 ,98039

Normatiivhe Mees 36 3,5556 ,89102

puhendumine 2,356 0,021
Naine 41 3,0523 , 97246

Kovad Mees 34 3,2598 ,86585

vOimubaasid 1,977 0,052
Naine 40 2,8750 ,80706

Allikas: autori koostatud.

3.4. Seoste ja mojude analiiiis

Kéesoleva alapeatiiki eesmérgiks on leida seoseid erinevate vdimubaaside kasutamise omavahe-
liste seoste ning vOimubaaside kasutamise ning juhi organisatsioonilise pithendumise vahel.

Meetodina kasutatakse Spearmani korrelatsioonianaliitisi.

Juhtide sotsiaalsete vdimubaaside ja nende komponentide omavaheliste seoste hindamine viiakse
1dbi korrelatsioonianaliiiisi abil. Sama meetodi kaudu ldhenetakse ka voimubaaside kasutamise ja
juhi organisatsioonilise piihendumise seoste analiilisimiseks. Korrelatsioonianaliiiisi tulemusel
genereeritud korrelatsioonimaatriks on toodud vilja t66 lisas 2. Liahtudes korrelatsioonikordaja
védrtustest, toon alljargnevalt vilja keskmise ja suure tugevusega seosed nimetatud korrelat-

sioonimaatriksist. Keskmise tugevusega korrelatsioonikordajaks on kiesolevas to0s arvestatud
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vahemikku 0,5-0,7 (0,5 <r < 0,69). Tugevaks seoseks on arvestatud korrelatsioonikordajat mis

on suurem vordne 0,7 (r > 0,7).

3.4.1. Kovad voimubaasid

Vastavalt eelmises 16igus kirjeldatud pohimottele, esitatakse alljargnevalt kdvade voimubaaside
olulised korrelatsioonid maatrikstabelis (vt tabel 7). Rasvases kirjas on toodud tulemustest aval-

dunud kovade vdoimubaaside seosed pehmete voimubaasidega.

Tabel 7. Olulised korrelatsioonikordajad seoses kdovade voimubaasidega

isiklik | kaudne | kaudne | vordsusel vastastik- posit- kovad
sunni- | sunni- tasu- pohinev kusel sioonil voimu-
voim voim voim legitimsus- | pohinev pohinev | baasid
voim legitiimsus- legitiim-
voim susvoim
isiklik sunni-voim 1
kaudne sunnivoim 0,702 1
kaudne tasuvoim 0,589 0,686 1
vordsusel pohinev. | 70, | 756 | 056 1
legitimsusvoim
vastastikkusel
pohinev 0,673 0,527 0,531 0,63 1
legitiimsusvoim
positsioonii pohinev||  ¢76 |  673| 0,505 0,582 1
legitimsus-voim
kovad voimubaasid | 0,870 0,867 0,803 0,857 0,759 0,809 1
pehmed
voimubaasid
ekspertvoim 0,529
eeskujuvoim 0,511
isiklik tasuvoim 0,616 0,514 0,7 0,539 0,665
pouze 0,624 0,519
voimubaasid

Allikas: autori koostatud.

Nii nagu tabelist ndha, avalduvad uurimistulemustes kovade voimubaaside omavahelised tihedad
seosed. Need tulemused sobivad voimubaaside teoorias esitatud voimubaaside liigitust ning kin-
nitavad omakorda kiisimustiku sobivust voimubaaside uurimiseks. Kui korrelatsioonid kdvade

vOimubaaside ldikes néitavad peamiselt tihedaid korrelatsioone iiksteisega alamskaala siseselt,
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sils on madrgata ka moningaid olulisi seoseid pehmete vdimubaasidega. Need seosed on

alljdrgnevad:

a) isikliku sunnivoimu seos isikliku tasuvdoimuga (1=0,616);

b) kaudse tasuvdimu seos isikliku tasuvdimuga (r=0,514);

c) vastastikkusel pohineva legitiimsusvdimu seos isiklik tasuvdimuga (r=0,700) ja eeskuju
voimuga (r=0,511);

d) positsioonil pdhineva legitiimsusvoimu seos isiklik tasuvoimuga (r=0,539) ja ekspertvoimuga

(1=0,529).

Tdhelepanuvéédrsed on uuringu tulemustest avaldunud seosed isikliku tasuvéimu ja kovade
vOimubaaside vahel. IPIM mudel (Raven et al. 1998) eristab isikliku tasuvdimu kaudsest ehk
umbisikulisest tasuvoimust ning liigitab selle hoopis pehmeks voimubaasiks, mis on ka seatud
kdesoleva to6 teoreetiliseks ldhtekohaks. Sellise liigituse moistmiseks tuleks ldhtuda eeldusest, et
tootajad jargivad juhi korraldusi selleks, et saada tema isiklikku tunnustust. Antud t66 raames
viidud uurimistdo tulemused kiill kinnitavad tdielikult isikliku tasuvdoimu ja pehmete vdoimubaa-
side omavahelised olulisi seoseid kuid viitavad voimalusele, et isiklik tasuvoim voib ka situat-

siooniti kovaks vOoimubaasiks kvalifitseeruda.

Uuringus osalenud juhtide eneserefleksiooni analiilisides avaldub lisaks isikliku tasuvoimu
olulistele seostele kovade voimubaasidega veel ka teisi mirkimisvéérseid seoseid kdvade ja
pehmete vdimubaaside vahel. Omavaheliste korrelatsioonidena avalduvad tulemustest veel vas-
tastikkusel pdhineva legitiimsusvdoimu ja ekspertvdoimu ja positsioonil pdhineva legitiim-

susvoimu ja ekspertvoimu omavahelised seosed.

3.4.2. Pehmed voimubaasid

Alljargnevalt on esitatud uuringu tulemustest avaldunud pehmete voimubaaside olulised seosed
maatrikstabelina (vt tabel 8). Rasvas kirjas on tabelis toodud pehmete voimubaaside olulised kor-

relatsioonid kdvade voimubaasidega.

40



Tabel 8. Olulised korrelatsioonikordajad seoses pehmete voimubaasidega

ekspert- | eeskuju | informat- isiklik sOltuvusel | pehmed
voim voim sioonivoim | tasuvoim | baseeruv voimu-
legitiimsus- | baasid
voim
ekspertvoim 1
eeskuju voim 1
informatsioonivoim 1
isiklik tasuvoim 0,643 1
SO|FL.I.VUSG| b§§eemv 0.612 1
legitiimsusvoim
pelisn 0,603 0,803 0,664 0,835 0,671 1
voimubaasid
T 0,665 0,519
voimubaasid
Ipog_t_snooml Rohmev 0,529 0,539
egitiimsusvoim
vastastikkusel
pohinev 0,511 0,700 0, 624
legitiimsusvoim
isiklik sunnivoim 0,616
kaudne tasuvoim 0,541

Allikas: autori koostatud

Vaadeldes pehmete voimubaasidega seoses avaldanud olulisi korrelatsioonikordajaid, ndhtub, et
pehmete voimubaaside omavahelised seosed uurimistulemustes ei ole nii tihedad kui kdvadel
voimubaasidel. Uurimistulemused seoses pehmete voimubaasidega on pealtndha vastuolulise-
mad kui kdvade voimubaaside puhul. Esinevad ka mitmed olulised seosed kdvade vdimubaasi-

dega. Nii avalduvad olulised positiivsed korrelatsioonid:

a) ekspertvdoimu ja positsioonil pohineva legitiimsusvoimu vahel (r=0,529);
b) eeskuju voimu ja vastastikkusel pohineva legitiimsusvoimu vahel (r=0,511);

c) isikliku tasuvdimu ja isikliku sunnivoimu (r=0,616), kaudse tasuvoimu (r=0,541),
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positsioonil pdhineva legitiimsusvdimu (r=0,539) ja vastastikkusel pdhineva legitiimsusvoimu
vahel (r=0,700);

d) soltuvusel pohineva legitiimsusvdimu seos informatsioonivdoimuga (r=0,612).

Pehmete voimubaaside omavahelistest korrelatsioonidest avalduvad aga piisavalt histi omavahe-
lised grupisisesed seosed. Viimane pigem kinnitab IPIM mudelile toetuva kiisimustiku teoreeti-
lise baasi digsust. Uurimistulemustest avaldunud seosed kdvade- ja pehmete voimubaaside vahel

ilmestavad vajadust vdimubaaside teooriale situatiivselt ldheneda.

3.4.3 Organisatsiooniline pithendumine

Korrelatsioonianaliilisi kdigus hinnati organisatsioonilise piihendumise alamskaalade seotust
vOimubaaside alamskaaladega. Tulemusena ei ilmne kéesoleva uuringu tulemustest olulisi seo-
seid, mis viitaksid juhtide organisatsioonilise plihendumise ja juhtide voimukasutuse omavahe-
listele seostele. Analiilisi aluseks voetud korrelatsioonimaatriksist ilmnevad oluliste korrelat-
sioonidenaa vaid pithendumise alamskaalade omavahelised seosed (vt lisa 2). Arvestades teo-
reetilisi ldhte-kohti, mis vaatlevad organisatsioonilist piihendumist kompleksse ja mitmedimen-
sioonilise

konstruktina, on antud seosed igati ootuspirased ning ei kanna endas kdesoleva t60 kontekstis

olulist lisavéaartust.

Organisatsioonilise pithendumise alaskaalade ja vdimubaaside alaskaalade omavaheliste korre-
latsioonide tdiendavaks analiiiisimiseks kasutab autor Somersi delta testi (Somers’ D), mille abil
on voimalik hinnata alamskaalade tunnuste omavahelist sdltuvust ldhtuvalt sellest, kas ithe tun-
nuse muutus kindlas suunas toob kaasa teise tunnuse muutuse kindlas suunas. Eelmainitud testi
kasutamine tulemuste tdiendavaks analiiiisiks vdimaldab kirjeldada seda, kumb tunnustest on
teisest soltuv. Autor loodab tdiendava analiiiisi kaudu kéesoleva t66 uurimistulemusi hinnates
luua sisendmaterjali juhtide organisatsioonilise pithendumise ja sotsiaalse voimukasutuse uuri-

miseks edaspidises teadustdos.

Kasutades analiiiisiprogrammi IBM SPSS23, viib autor 1dbi Somersi delta testi, mille tulemused
on tabelina vélja toodud kiesoleva t60 lisas 4. Andmete tdiendaval analiiiisil ldhtutakse seose

toendosuse kordaja vairtusest p < 0,05. Oluliste seoste vordluses téhistab Somersi delta kdrgem
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vadrtus tunnust, mis on teisest tunnuse muutusest soltuv. Alljargnevalt on vélja toodud Somersi
delta testi olulisemad tulemused seoses organisatsioonilise piihendumise ja sotsiaalse voimuka-

sutuse alaskaalade tunnuste omavaheliste soltuvustega.

1. Jatkuvuspiihendumine vdib olla séltuv kdvade voimubaaside kasutamisest. Alamskaalade tun-
nuste omavahelisel vordlusel avaldub analiiiisi tulemustest, et jitkuvuspiihendumine on seotud
kaudse sunnivdimu, positsioonil pdhineva legitiimsusvoimu, vastastikkusel pohineva legitiim-
susvoimu ja vOrdsusel pdhineva legitiimsusvoimu kasutamisega. Olgugi, et jitkuvuspiihendu-
mise mdjutajatena avalduvad valdavalt kovad voimubaasid, ndhtub analiiiisi tulemustest viide ka
sellele, et jatkuvuspiihendumist mdjutavad teoreetilises késituses pehmete voimubaaside alla lii-

gitatud ekspertvoim ja isiklik tasuvoim.

2. Normatiivne piihendumine voib olla soltuv kovade voimubaaside kasutamisest. Alamskaalade
tunnuste omavahelisest vordlusest Somersi delta testi abil avalduvad normatiivse pithendumise
mojutajatena eeskétt kovad voimubaasid nagu kaudne tasuvdim, positsioonil pShinev legitiim-
susvoim, vastastikkusel pdhinev legitiimsusvoim ja vordsusel pdhinev legitiimsusvoim. Ka nor-

matiivse plithendumise mojutajana avaldub pehmete voimubaaside alla kuuluv ekspertvdim.

3. Emotsionaalse piithendumisega avalduvate soltuvussuhete osas ei ole vdimalik mérgata jatku-
vuspithendumise ja normatiivse plihendumisega sarnaseid tendentse. Siin avalduvad soltuvus-
suhted nii kdvade vdimubaasidega vastastikkusel pdhineva legitiimsusvoimu ja kaudse tasu-

voimu osas kui ka pehmete voimubaasidega eeskujuvdimu ja isikliku tasuvdimu osas.

Somersi delta testi tulemused on autori hinnangul tihelepanuviirsed, kuna viitavad kdvade
vOimubaaside voimalikule mdjule jitkuvusplihendumise ja normatiivse piihendumise kujune-
misel. Siiski ei ole testi tulemusel avaldunud viidete pdhjal tulenevalt valimi suhtelisele viik-

susele voimalik teha siigavapohjalisi jareldusi.
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4. JARELDUSED, ARUTELU JA ETTEPANEKUD

Kéesoleva magistritod uurimusliku osa tulemused vdimaldavad mitmete valimipdhiste
tahelepanekute tegemist Eesti juhtide sotsiaalse voimukasutuse kirjeldamisel ja seoste omavahe-
lisel vordlemisel kui teoreetilises aspektis laiemalt. Kédesolev peatiikk vaatleb uuringu tulemusi
ning korvutab neid antud t66 seisukohalt oluliste teoreetiliste ldhtekohtadega. Arutluse kéigus
pakutakse védlja uurimistod pdhjal tehtavad jiareldused. Seejdrel esitatakse t60 tulemusena
tehtavad {tldistused seoses Eesti juhtide vdimukasutuse ja organisatsioonilise piihendumisega
ning hinnatakse, mil mééral on suudetud tdita to6 eesmark vastavalt piistitatud uurimisiilesan-

dele. Lopuks pakutakse vilja soovitused edaspidiseks uurimistooks.

4.1 Jireldused ja arutelu

Léabiviidud uuringu raames kiisitleti Eesti juhtivtodtajaid, et saada teada jargnevat:

1. kas on voimalik eristada domineerivat voimukasutuse stiili;

2. kas ja kuidas varieerub voimukasutuse viis vastavalt juhi kogemusele, vanusele ja soole;
3. kas on vdimalik seostada juhtide sotsiaalset voimukasutust ja nende organisatsioonilist piihen-
dumist?

Alljargnevalt vaatleme uurimistulemusi ldhtuvalt nendest uurimiskiisimustest.

1. Domineeriv voimukasutuse stiil.

Sotsiaalse voimu kasutamise uurimisele ldhenetakse kédesolevas t60s ldbi voimubaaside teooria.
Eesti juhtide sotsiaalse voimukasutusega seonduvat uuritakse 1dbi IPIM mudelile (/nterpersonal
Power Interaction Model) (Raven et al. 1998) baseeruva kiisimustiku. Nimetatud mudel eristab
11 voimuallikat, millele toetudes juhid oma jirgijaid mojutavad. Need 11 vdimuallikat jagunevad

omakorda “kdvadeks” ja “pehmeteks” voimubaasideks.

Vaadeldes 1abiviidud uuringu tulemusi eelnevast ldhtudes, selgub, et Eesti juhid iseloomustavad
enda juhtimiskditumist vaieldamatult labi pehmete voimubaaside kasutamise. Uurimistulemuste
statistilisi keskmiseid hinnates, joonistuvad teoreetilises késituses toodud viiest pehmest

voimubaasist selgelt vilja neli. Kiisitletud juhtide sotsiaalne voimukasutus rajaneb uuringu tule-
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muste pdhjal eeskuju voimu, informatsiooni vdimu, sdltuvusel pohineva legitiimsusvdimu ja
isikliku tasuvdoimu kasutamisel. Viiendaks pehmeks voimubaasiks liigituva ekspertvoimu kasuta-
mine ei avaldu seejuures uuringu tulemustest sugugi madala aritmeetilise keskmise néol, vaid
véljendab pigem juhtide neutraalset hinnangut selle kasutamisele. Kdige madalamad arit-
meetilised keskmised avalduvad uuringu tulemusena just kdvade vdimubaaside alla liigitatud
voimuallikate kasutamisest. Nii véljendavad kiisimustikule vastanud juhid kodige vdhem vord-
susel pohineva legitiimsusvéimu ja kaudse sunnivdimu kasutamist oma todtajate mojutamisel.
Uuringu tulemused viitavad seega, et Eesti juhtide juhtimistiilid on kantud pehmetest voimual-
likatest. Olgugi, et pehmete voimubaaside kasutus ei ole igas olukorras ainudigeks juhtimisstii-
liks, seostatakse seda teoreetilise kdsitluse kohaselt juhtimises positiivsemate individuaalsete ja
organisatsiooniliste tulemustega.

Kui kéesoleva t60 teoreetilises osas seostatakse pehmete voimubaaside kasutamist tootajate suu-
rema emotsionaalse organisatsioonilise pithendumisega, siis kiisimustikus esitatud véidetele an-
tud hinnangute aritmeetilisi keskmiseid analiiiisides ei ole voimalik luua oletusi seoste kohta juhi

voimukasutuse ja tema organisatsioonilise pithendumise vahel.

2. Sotsiaalse voimukasutuse varieerumine l&dhtuvalt juhi kogemusest, vanusest ja soost.

Kéesoleva uuringu tulemuste pdhjal ei ole voimalik leida tdestust sellele, et sotsiaalne voimu-
kasutus sdltuks juhi kogemusest, vanusest, alluvate arvust vdi sektorist kus tddtatakse. Usna
histi ndhtub aga tulemustest, et voimubaaside kasutamine erineb mees- ja naisjuhtide omavahe-
lises vordluses. Olgugi, et uuringus osalenud juhtivtodtajatele on iseloomulikuks keskmisest suu-
rem kalduvus pehmete voimubaaside kasutamisele, siis ilmneb vordlusgruppide 16ikes, et Eesti
naisjuhid Eesti meesjuhtidest ildiselt vidhem kovadele vdimubaasidele toetuvad. Tédpsema
analiilisi tulemusel avalduvad naisjuhtide eripira kasutada meestest vihem isiklikku ja kaudset
sunnivoimu ning vastastikkusel pohinevat legitiimsusvoimu. Seejuures kasutavad nad meestest

rohkem pehmeid voimubaase vastastikkusel soltuvusel pohineva legitiimsusvoimu osas.

3. Juhtide organisatsioonilise pithendumise olemust ja selle seoseid sotsiaalse voimukasutusega
uuriti toetudes organisatsioonilise plthendumise kiisimustikule (Meyer & Allen 1990), mis
eristab afektiivset-, jatkuvus- ja normatiivsuspiihendumist. Tulemuste aritmeetilisi keskmisi

vaadeldes ndhtub, et osalenud juhid on kdige enam kantud afektiivsest ja kdige vihem normati-
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ivsest pithendumiskomponendist. Tulenevalt valimi suhtelisest véiksusest ei ole aga kédesoleva
t60 tulemuste pohjal voimalik luua jareldusi Eesti juhtide organisatsioonilise pithendumise kohta.

Autori hinnangul vdimaldaks uurimist66 ldbiviimine suurema valimiga tuua vajadusel andmeid
selliste iildistuste tegemiseks. Kéesoleva to6 raames 14bi viidud korrelatsioonianaliiiisi tulemusel
on voOimalik jéreldada, et juhtide organisatsioonilise pithendumise ja sotsiaalse vdimukasutuse
vahel mérkimisvédrseid seoseid ei esine. Tdiendav seoste analiiiis Somersi delta analiiiisi abil
annab aga sisendit uurimist6o jatkamiseks, kuna avalduvad kdvade voimubaaside vdimalikule
mdjule jatkuvuspithendumise ja normatiivse plihendumise kujunemisel. Antud mdjuseose kohta
ei ole antud t66 raames kiisitletud valimi pdhjal véimalik teha siigavapdhjalisi jareldusi. Edasine
uurimistdo tulevikus oleks aga pohjendatud, kuna selliste seoste tdestamine tooks vaértuslikku
sisendit eestvedamise teoreetilisse késitusse.

Vordleva statistika pdhjal avaldunud huvitava uurimistulemusena viitavad kdesoleva uuringu
tulemused asjaolule, et naisjuhid nditavad virrelduna meesjuhtidega iiles keskmiselt monevdrra
madalamat normatiivset organisatsioonilist pithendumist. Selle uurimistulemuse kinnitamine
edaspidisest uurimistods voiks potentsiaalselt olla sisendiks praktilise personalijuhtimise vald-

konnas juhtide valiku ja arendamise vallas.
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4.2 Ettepanekud

Tanapédevased eestvedamise valdkonna teoreetilised késitlused toovad ldbiva tddemusena esile
juhi ja to6taja omavaheliste suhete toimimise kui organisatsiooni toimimise ja edu pdhialuse.

Arvestades seda, et juhi sotsiaalse vdoimukasutuse eripdrad mdjutavad oluliselt juhi ja tootaja
omavabhelisi suhteid, vdirib valdkond kindlasti juhtimisalases uurimistdds edasist laiapdhjalise-

mat tdhelepanu.

Senine Eestis ldbiviidud juhtimisalane teadust6o ei ole podranud palju tdhelepanu sotsiaalsete
voimuallikate uurimisele. Teemaga seonduvalt on olemas vaid iiksikud néiteid ning need sageli
valdkonnaspetsiifilised. Nii on nditeks uuritud voimubaaside kasutamist Eesti korrakaitsestruk-
tuuri organisatsiooni kontekstis (Perli 2008). Kéesoleva magistritod oluliseimaks vairtuseks on
autori arvates olla pilootuuringuks, mis julgustaks ka edaspidi Eesti juhtide voimukasutust uuri-
ma ning seda rahvusvaheliste uurimistulemustega vordlema. Antud uuringu tulemusel tehtud
tdhelepanekud voimaldavad teha vordlemisi héid iildistusi Eesti juhtide kohta, kuid suurema
usaldusvadrsuse ning ulatuslikemate tildistuste nimel tuleks uuringut korrata suurema valimiga.
Kui kidesoleva t66 andmete tootlus toob viga selgelt vélja Eesti juhtide kalduvuse toetuda
inimeste juhtimisel pehmetele voimuallikatele, siis valimi suurendamise tulemusena oleks voi-
malik teha julgemaid jareldusi voimubaaside kasutamise erisuste kohta ldhtuvalt juhtide vanu-
sest, kogemusest, staazist ja organisatsiooni suurusest. Erisused mees- ja naisjuhtide vordlus-
gruppide vahel avalduvad {isna veenvalt ka juba kéesolevast pilootuuringust, kuid edasine uuri-
mistod annaks neile ilmselt tugevamat kinnitust. Samas oleks mdttekas kontrollida Eesti juh-
tivtootajate enesepeegelduse kehtivust ka laiemapdhjalise uuringuga, mis juhtide kditumist 1&bi

tootajate kogemuse hindaks.

Juhtimise ja vOimubaaside seoste uurimine on rahvusvahelises juhtimisalases uurimistods leid-
nud piisavalt tdhelepanu, kuid nende seoste erinevusi kultuuriti ei ole veel viga laiapohjaliselt
uuritud. Heaks teoreetiliseks ldhtekohaks edasise uurimist66 kujundamisel voiks périneda autori
hinnangul niiteks hiljutisest artiklist sotsiaalses voimu ja eestvedamise kohta kultuuridevaheli-
ses kontekstis (Mittal & Elias 2016). Artikli autorid jéreldavad, et pehmete vdimubaaside kasu-

tamist peetakse iseloomulikuks kultuuridele, mis on vabamad, kollektivistlikumad, madalama
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voimudistantsi, vihema maskuliinsuse ja vdiksema méddramatuse véltimise tasemega. Kéesolev
magistritdo ei keskendu eestvedamise isedrasustele kultuuridevahelises kontekstis ning ei sea ka
enesele eesmérki Eesti juhtimiskultuuri analiilisimist l&htuvalt viimatimainitud jéreldusest.
Vottes arvesse kéesoleva t66 tulemusel avaldunud viiteid Eesti juhtide kalduvusega oma t66s
pigem pehmetele voimubaasidele toetuda, vOib esmapilgul tiheldada erisusi laialdast kasutust
leidnud Hofstede klassifikaatori andmetega (Hofstede Insights). Hofstede meetoditele rajatud
ulatuslik vordlusraamistik paigutab Eesti individualistlikuks kultuuriks, millele on iseloomulik
kdrge midramatuse viltimise médr. Kdesoleva t66 autori hinnangul voiks edasine kultuurideva-
helisi erinevusi vordleva suunitlusega ja voimubaasidele keskenduv uurimist66 luua olulist prak-
tilist lisavéértust juhtimisprotsesside hindamisel, lahtimdtestamisel ja planeerimisel rahvusvahe-

listes ettevotetes (sh juhtide arendustegevuse, juhtide virbamine ja valik).

Mis puudutab Eesti juhtide organisatsioonilist pithendumist ja selle seoseid kasutatavate
voimuallikatega, siis kdesoleva uuringu pohjal selliseid seoseid ei tdheldata. Ometi viitavad
uuringu tulemuste analiiiis vOimalusele, et kovad voimubaasid voivad olla teguriks juhtide jatku-
vuspithendumise ja normatiivse pithendumise kujunemisel. Selliste sdltuvussuhete tdendamiseks
ning jarelduste tegemiseks on vaja uurimistdd ldbiviimist suurema valimiga. Lisauurimist
vadriks ka kirjeldava statistika tulemusena avaldunud eripéra, justkui oleksid naisjuhid meestest
vihem organisatsioonile plihendunud 14bi normatiivse komponendi. Nii nagu kéesoleva t66 teo-
reetilises osas selgitatud, on normatiivne komponent seotud tddtaja tunnetatud kohusetunde ja
vastutusega oma organisatsiooni, ameti voi kolleeegide ees. Seega hiipoteetiliselt voiks kdesole-
va uuringu tulemus viidata voimalusele, et juhtide organisatsioonilise pithendumise iseloom voib
sooti erineda. Hoolimata pdnevatest oletustest, tuleb edasiste hiipoteeside koosta-misel kindlasti
meeles pidada, et organisatsiooniline pithendumine on oma olemuses mitmemdotmeline ja kom-
pleksne konstrukt ning liigse totakusega jarelduste tegemisel kaasneb oht sattuda liigse lihtsus-
tamise kitkeisse. Sellest hoolimata, vddriksid autori arvates mees- ja naisjuhtide eripdrad edasist
uurimist, kuna juhi organisatsiooniline pithendumine mdjutab tdendoliselt ka tema juhtimisstiili
ja voimukasutust. Teoreetikud on toonud vilja timberkujun-dava juhtimise eelised todtajate t66-
tulemuste, to6ga rahulolu ja organisatsioonilise pithendumise mojutamisel (Avolio & Bass 1988,
1995) ning selle, et piihendumist on vdimalik suurendada 14bi to6taja valmisoleku paremini ku-

uletuda pehmetele voimubaasidele (Pierro et al. 2012). Seejuures seostavad mdned teoreetikud
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karismaatiliste ja timberkujundavate juhtide tegevust omakorda pehmete vdimubaaside kasu-
tamisega (Conger & Kanungo 1998; Pierro et al. 2012). Eelnevast tulenevalt voiksid kdesoleva
uuringu tulemused viidata tdendosusele, et naisjuhtidel on kohati meestest rohkem eeldusi li-
idriks kujuneda. Autori arvates on selline arutluskéik pdnevaks ldhtekohaks tulevase uurimist6o

planeerimisel ja l&biviimisel.
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KOKKUVOTE

Eduka ja jitkusuutliku organisatsiooni keskseteks mojutajateks on juhtivtootajad. Juhtide kanda
on koige olulisem roll, kuna just nende kéditumisest soltub tootajate tookogemus. Kédesolev
magistritoo vaatleb inimeste juhtimist kui votmetéhtsusega sisendit ettevotte eesmérkide saavu-
tamisel ning edu ja jitkusuutlikkuse tagamisel. Sellest tulenevalt seab t60 autor enesele
eesmirgiks uurida juhtide sotsiaalset voimukasutust tootajate juhtimisel. Huvitava lisaviértusena
tehakse katse leida seoseid juhi voimukasutusstiili ja juhi organisatsioonilise piithendumise vahel.

Autorile teadaolevalt ei ole selliste seoste olemasolu varasemas teadustdos veel uvuritud.

Kéesoleva t00 teoreetiline osa vaatleb juhtimist eeskétt 1dbi “eestvedamise” moiste. Kdigepealt
selgitatakse lahti mdiste olemus ning seejdrel antakse ililevaade eestvedamise klassikalistest teo-
reetilistest kdsitlustest. Sotsiaalse voimukasutuse uurimise aktuaalsus selgitub autori seisukohalt
eeskitt teoreetilises osas toodud tdnapdevaste eestvedamise teooriate iilevaatest, millest jadb
kdlama juhi ja alluva suhte olulisus eduka organisatsiooni ning viljaka téokeskkonna loomisel.
Juhi sotsiaalse voimu kasutus méératleb juhi stiili ja seeldbi ka organisatsiooni kiekdigu tildise-
mas plaanis. Kui teoreetiline osa selgitab lahti eduka eestvedamise protsessi aluseks oleva
juhikditumise eeltingimused ja seostab neid “pehmete vOimubaaside” rakendamisega, siis t60
teises osas ldbiviidud empiiriline uuring ning selle tulemuste analiilis hindab sellest ldhtuvalt

Eesti juhtide juhtimiskditumist.

Uuringu kirjeldava statistika tulemustest nidhtub, et Eesti juhid on varmad oma juhtimiskaitumist
iseloomustama lébi pehmete voimubaaside kasutamise. To0 teoreetilises osas lahtiseletatud vii-
est “pehmest” voimubaasist avaldub uuringus osalejate juhtimisstiilidest selgelt neli. Kiisitletud
juhtide sotsiaalne voimukasutus rajaneb uuringu tulemuste pohjal eeskuju véimu, informatsiooni
vOimu, sdltuvusel pdhineval legitiimsusvdimu ja isikliku tasuvdimu kasutamisel. Viiendaks
pehmeks vdimubaasiks liigituva “ekspertvoimu” kasutamine ei avaldu seejuures uuringu tule-
mustest madala aritmeetilise keskmise néol, vaid véljendab pigem juhtide neutraalset hinnangut
selle kasutamisele. Kdige madalamad aritmeetilised keskmised avalduvad uuringu tulemusena
just “kdvade” vdimubaaside rakendamisest juhtimistegevuses. Nii véljendavad kiisimustikule
vastanud juhid kdige vihem vordsusel pdhineva legitiimsusvoimu ja kaudse sunnivoimu kasu-

tamist oma tootajate mojutamisel.
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Kéesolev uuring ei leidnud seoseid sotsiaalse voimukasutuse ja juhi kogemuse, vanuse, alluvate
arvu voi toéosektori vahel, kus tootati. Seevastu avaldus tulemustest moningaid tdhelepanuvéér-
seid erinevusi mees- ja naisjuhtide vahel. Olgugi, et uuringus osalenud juhtivtodtajatele on ter-
vikuna iseloomulikuks keskmisest suurem kalduvus pehmete vdoimubaaside kasutamisele, siis
ilmneb vordlusgruppide 1dikes, et Eesti naisjuhid toetuvad Eesti meesjuhtidest vihem kovadele
voimubaasidele. Tdpsema analiilisi tulemusena avaldub naisjuhtide juhtimiskditumises meestest
vidhem isiklikku ja kaudset sunnivéimu ning vastastikkusel pdhinevat legitiimsusvoimu kasu-
tamist. Seejuures kasutavad nad meestest rohkem pehmeid voimubaase vastastikkusel soltuvusel

poOhineva legitiimsusvoimu osas.

Uuringu tulemustest ndhtub Eesti juhtide pohilise organisatsioonilise pithendumise komponen-
dina afektiivne ja kdige vihem normatiivne piihendumine. Tulenevalt valimi suhtelisest véiksu-
sest ei ole aga kdesoleva t60 tulemuste pohjal voimalik teha jéreldusi Eesti juhtide organisat-
sioonilise pithendumise kohta. Olulise vastusena piistitatud uurimiskiisimusele on voimalik kor-
relatsioonianaliitisile tulemustele toetudes jéreldada, et juhi organisatsioonilise pithendumise ja
tema sotsiaalse voimukasutuse vahel mirkimisvédirseid seoseid ei esine. Seejuures avaldub
uurimistulemustest viide, et kovad voimubaasid voivad olla teguriks juhtide jatkuvuspiithendu-
mise ja normatiivse pithendumise kujunemisel. Selliste soltuvussuhete tdendamiseks ning jérel-
duste tegemiseks on vaja uurimistdd labiviimist suurema valimiga. Lisaks viitavad kéiesoleva
uuringu tulemused huvitavale asjaolule, et naisjuhid nditavad vorrelduna meesjuhtidega iiles

keskmiselt monevorra madalamat normatiivset organisatsioonilist pithendumist.

Uuringu tulemustest ldhtuvalt esitatakse ettepanekud edasise uurimist6o labiviimiseks. Tépse-
mate ning kindlamaid jireldusi vdimaldavate andmete nimel vdiriks uuring kordamist suurema
valimiga. Samuti vairiks uuringu tulemustest avalduv Eesti juhtivtootajate enesemédratlus
pehmete voimubaaside kasutajatena tdiendavat uurimist 14bi neile alluvate tootajate kogemuse.
Eesti juhtide sotsiaalse voimu kasutamist uuriva uurimistéo tulemusi oleks tulevikus voimalik
kdrvutada mujal maailmas lidbiviidud teadustdd tulemustega. Autori hinnangul voiks selline

vordlev teadustdo luua vadrtuslikke teadmisi rahvusvahelise juhtimise valdkonnas.
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Mis puudutab kéesoleva uuringu tulemusi seoses mirgatavate erinevustega mees- ja naisjuhtide
vahel seoses sotsiaalse voOimukasutusega ning voimalike erinevustega organisatsiooniliste
ptiihendumisviiside osas, siis vOiks neid erinevusi potentsiaalselt kasutada nii personalijuhtimise
valdkonnas seoses juhtide valiku ja arendamisega kui laiemalt naisuurimuse valdkonnas. Autori
hinnagul véiriksid uuringust avaldunud sugudevahelise vordluse tulemusena avaldunud juh-
timisstiilide eripdrad edasist tdhelepanu. Eripdrade moistmine ja vdirtustamine loob autori hin-
nangul eestvedamise teooriatesse uut sisendit, millega tdnapdevases, varasemast indivii-

dikesksemas, praktilises organisatsioonijuhtimises arvestada.
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SUMMARY

The central role of the managerial staff cannot be overlooked as it defines the overall success and
sustainability of the organisation. The managerial behaviour affects the work experience of the
employees. The current thesis observes people management as a key input to achieving organisa-
tional goals whilst guaranteeing success and sustainability of the organisation. The author aims
to study the social power usage of Estonian managers whilst leading people. An added value to
the study comes from the fact that an attempt is made to find possible relations between the
managers’ styles to use social power and the managers’ organisational commitment. To the

author’s knowledge, no such attempts have been previously made.

The theoretical part of the current thesis observes management through the concept of “leader-
ship”. The starting points of major leadership theories are explained and an overview is offered
of classical theoretical approaches. From the overview of modern approaches to leadership
stands out the idea of the importance of well-functioning relationships between employees and
managers to guarantee the efficiency and success of the organisation. In the author’s opinion,
from the latter idea, the relevance of studying the use of social power at work-place, can be de-
ducted. The leader’s use of social power, which defines the management style is crucial when
defining the well-being of the organisation in general. The theoretical part of the current thesis
aims to explain the pre-requisites of a successful leadership behaviour and links it with applying
“soft power bases”. In the empirical study, the management behaviour of the Estonian managers

is observed accordingly in the empirical study and it’s results, presented in the second part of the

current thesis.

The results of the descriptive statistics from the current study indicate that the Estonian managers
describe their managerial behaviour through relying on “soft power bases”. Four out of five soft
power bases explained in the theoretical part are clearly expressed as dominant by the managers
to participate in the survey. The use of social power of the participants is based on the use of
referent, information, legitimate dependence and personal reward power. Meanwhile, the use of
expert power, categorized as the fifth soft social power, is manifested by a neutral assessement to

it. The lowest arithmetic means are manifested through the use of “hard power bases”. This
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means that the participants express the least the use of legitimate power of equity and of imper-
sonal coercion power when influencing their people.

The current study did not find evidence of correlations between the use of social power and the
manager’s experience, age, number of employees or the sector. However, remarkable differences
were manifested in the results by the comparison of male and female managers. Although the
participated managers can be characterised in general by the the tendency to use soft power
bases, it can be stated that Estonian female managers use less of hard power bases in their work.
More detailed analyses of the study results express that female managers use less personal and
impersonal coercion power and legitimate power of reciprocity than male managers. The female
managers show meanwhile a higher tendency to use soft power bases when it comes to the use of

legitimate power of reciprocity and legitimate power of dependence.

The results of the current study show that the main component to determine the organisational
commitment of Estonian managers is the affective aspect and the least important component the
normative aspect. However, due to the small number of participants in the selection, no conclu-
sions can be made about the nature of organisational commitment of Estonian managers. As a
most valuable result to the aims of this study, it is possible to conclude that no traces of correla-
tions were found between the managers’ organisational commitment and their use of social pow-
er. Meanwhile, some indications were observed that continuance commitment and normative
commitment could potentially be resulted by the use of hard power bases. However, further re-
search with wider selection is needed to formulate such statements. Additionally, an intriguing
result of the study lies in the indication that female managers express less of normative organisa-

tional commitment than male managers.

Based on the results of the current study, propositions for future research are made. It is sugges-
ted that a study with a wider selection could permit the makings of more detailed and bolder
conclusions. The self-reflection of managers as studied in the current study could benefit from a
comparative study of the reflection employees on the manager’s social power use. It is also pro-
posed that further research on the usage of social power among the Estonian managers could

serve as a good input for comparative studies to studies led in the cross-cultural context. The aut-
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hor sees this outlook for international comparative approach as with a potential to contribute

valuable data to be used the field of cross-cultural leadership in practice.

The results of this study regarding the significant differences of the use of social power and of
the possible different nature of organisational commitment between male and female managers
could be used as input in personnel management (selection and development of managers) and
more generally, in the field of women’s studies. These differences, in the author’s opinion, could
be used for further research as understanding and appreciating the differences could create valu-
able input to modern leadership theories, which can be applied to practice in the field of today’s

organisational management with a stronger focus on the individual.
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LISAD

Lisa 1. Uuringu kiisimusankeet

Tere,

Olen Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise eriala magistrant. P66rdun teie
poole palvega, et osaleksite minu uurimist66s. Minu eesmargiks on oma mag-
istrit66 raames uurida erinevaid juhtimisstiile ning nende moju organisat-
sioonilisele piihendumisele. Teie osalemine on vaga oluline, kuna loodan teie abi-
ga kaardistada ja analliiisida seoseid juhtimispraktikate ning organisatsioonilise
piihendumise vahel. Nende seoste moistmine loob sisendi juhtimisprotsesside
diinaamika paremaks moistmiseks ning voimaldab sonastada praktilisi et-
tepanekuid juhtimistegevuste tohusamaks korraldamiseks. Uuringuga kogutud
andmeid analliisitakse uldistatud kujul.

Palun teil taita alljargnev kisimustik, mis koosneb valikvastustega kilisimustest.
Kisimustiku taitmine on anoniimne ja votab 10-12 minutit.

Teid ette tanades,
Siim Roomussaar

NB! Kiisimustik on kolmel lehel. Palun tutvu iga lehe alguses oleva juhendiga.

Teid ette tanades,
Siim Roomussaar

Sugu:

Mees/Naine

Vanus:

Haridus:

Kesk(eri)haridus korgharidus (sh rakenduslik)

Juhina té6tatud aeg aastates:...................... (palun margi taisaastates)
Toostaaz praegusel téokohal: ..................... (palun margi taisaastates)

Alluvaid:

kuni 10 11-25 26 - 50 51-100 101 - 250 dle 250
Sektor, milles too6tan:

erasektor avalik sektor kolmas sektor

Juhtidel tuleb oma to6tajatele sageli erinevaid té66alaseid korraldusi anda.
Monikord poigeldakse neist korvale voi ei jargita juhiseid tapselt. Teinekord aga
toimitakse tapselt saadud juhiste jargi. Meid huvitavad need situatsioonid, kus
tootajad jargisid sinu soove ja korraldusi.
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Alljargnevalt on toodud erinevad pohjused korralduste jargimiseks. Loe iga kirjel-
davat vaidet tahelepanelikult moéeldes, milline voiks olla pohjus, et té6tajad jar-
gisid sinu juhiseid ja korraldusi.

Vaidete hindamiseks palun kasuta jargmist skaalat:
1=Kindlasti ei ole pohjuseks 2=Ei ole pohjuseks 3=Pigem ei ole pohjuseks 4=Pigem on
pohjuseks 5=0n pohjuseks 6=Kindlasti on pohjuseks

Tootajad jargivad minu korraldusi sest, ...

1. minu hinnangust voib sdltuda nende té6tasu suurenemine.

2. lisaks koigele olen siiski nende tlemus.

3. Toéenaoliselt tean mina koige paremini, kuidas seda t66d peab tegema.

4. kui informeerin td6tajaid pohjustest, siis saavad nad aru, miks on muutused vaja-
likud.

5. mu alluvad austavad mind ning on seetottu minuga Ghel meelel.

6. ma voin madrata ebamugavaid tédllesandeid.

7. ma kaitun oma tédtajatega hasti ning seetottu tunnevad nad vajadust vastuteene
osutamiseks.

8. ma meeldin oma té6tajatele ning minu heakskiit on neile tahtis.

9. mu té6tajad teavad, et soltun nende panusest.

10. mu t66tajad ei soovi, et peaksin neid ebameeldivateks.

11. mu tédtajad kuuletuvad, et kompenseerida probleeme, mida on varem pohjus-
tanud.

12. tulenevalt varasematest tunnustamistest tunnevad mu té6tajad kohustust jargida
minu juhiseid.

13. ma voin muuta olukorra t66taja jaoks ebameeldivaks.

14. mu t6btajate usk endasse suureneb, kui teavad, et nad mulle meeldivad.

15. Mu alluvad ndevad mind kui kedagi, kellega voib samastuda.

16. kui mu tdéotajad ei viiks 16puni oma tédllesandeid, oleks minu t66 keerulisem.
17. ma selgitan hoolikalt oma ndéudmiste tagamaid.

18. mu tdotajatele ei meeldi, kui nende tegevusi hukka moistan.

19. Téendoliselt tean ma sellest t66st rohkem kui mu alluv.

20. minu t66ks on 6elda, kuidas nad oma t66d peaved tegema.

21. mu to66tajate kuuletumine aitab kompenseerida neid tegevusi, mida nad ei ole
varem hasti sooritanud.

22. mul on voimalik méérata lisahtvesid.

23. voin olla oma tédtajatega kilm ja reserveeritud, kui nad ei tee nagu soovin.

24. ma toon valja veenvad pohjused, miks oma t66d teistmoodi teha.

25. mu t6o6tajad saavad aru, et mul on eesmérkide saavutamiseks nende panust vaga
vaja.

26. Mu alluvad usaldavad té6ulesannete sooritamisel kdige rohkem minu suuniseid.
27. Mu alluvad peavad mind oma t66grupi liikmeks, kes saab asjadest samamoodi aru.
28. mul on digus nduda, et nad teeksid oma t66d nii nagu vaja.

29. mu too6tajad tunnevad end vaartustatuna, kui teevad, mida neilt palun.

30. mu té6tajad on varasemalt teinud vigu ning tunnevad, et volgnevad mulle selle.
31. ma voin teha ametikdrgenduse saamise keerulisemaks.

32. ma tulen tihtilugu oma inimeste soovidele vastu.
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33. mu tdéo6tajad tunnevad, et nendega arvestatakse enam, kui teevad, mida palun.

34. alluvatena on mu td6tajatel kohustus teha, mida Utlen.

35. Mu alluvad korraldavad oma t66d tulenevalt oma lugupidamisest minu vastu.

36. mu tdéo6tajad ei ole alati kuuletunud, seega vahel tunnevad, et peaksid seda tegema.
37. mina saan mojutada ametikdrgenduse saamist.

38. Mul on toenaoliselt todllesannete sooritamiseks rohkem (tehnilisi) teadmisi.

39. ma vain teha palgakdrgenduse saamise keerulisemaks.

40. mu t66tajad on moistnud, et juhil on vaja oma kaastdo6tajate abi ja koostdod.

41. hea t66 eest on voimalik saada positiivset tdhelepanu.

42. selgitan oma tdodtajatele, miks soovitud muudatus on vajalik.

43. lasen oma tdo6tajatel teha nii, kuidas paremaks peavad, et nad hiljem tunneksid ko-
hustust jargida minu juhiseid.

44. aintksi teadmine, et nad voivad langeda minu ebasoosingusse, hairib mu téétajaid.

Allpool toodud vaited kirjeldavad toé6taja voimalikke organisatsiooniga seotuse
vorme. Palun hinnake, mil maaral noustuste nende vaidetega kasutades hinnangu
andmisel jargmist skaalat:

1=Uldse ei ndustu 2=Ei ndustu 3=Pigem ei ndustu 4=Pigem N&ustun 5=Ndustun
6=Noustun taielikult

1. Ma oleksin vaga onnelik, kui saaksin veeta oma edaspidise karjaari selles organisat-
sioonis.

2. Ma ei karda oma t66kohalt lahkumist ilma, et mul oleks uus t66koht olemas.

3. Ma arvan, et tanapéaeval vahetavad inimesed liiga tihti t66kohti.

4. Mulle meeldib arutada oma organisatsiooni puutuvat oma soprade ja tuttavatega.

5. Isegi kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkel vaga raske sellest organisatsioonist
lahkuda.

6. Ma arvan, et inimene peaks alati oma organisatsioonile lojaalseks jadma.

7. Ma tunnen justkui minu organisatsiooni probleemid oleksid minu enda omad.

8. Liiga palju asju minu elus jaaksid pooleli, kui sooviksin hetkel oma organisatsioonist
lahkuda.

9. Sage Uhest organisatsioonist teise liikumine on minu arvates eetiline.

10. Arvan, et mul oleks keeruline siduda end mone teise organisatsiooniga samavord
kui enda praegusega.

11. Organisatsioonist lahkumine tdhendaks minu jaoks olulist sissetulekute langust.
12. Uks pdhjustest, miks jatkan oma organisatsiooni heaks tédtamist on see, et pean
lojaalsust tdhtsaks ning seetottu tunnen moraalset kohustust jatkata.

13. Ma ei tunne ennast oma organisatsioonis “pereliikmena”.

14. Hetkel t66tan oma organisatsioonis nii soovi kui vajaduse tottu.

15. Iseqi, kui saaksin parema t66pakkumise mujalt, arvan, et ei oleks siiski dige organ-
isatsioonist lahkuda.

16. Ma tunnen end oma organisatsiooniga emotsionaalselt seotuna.

17. Ma tunnen, et mul on liiga véhe arvestatavaid voimalusi oma organisatsioonist
lahkumiseks.

18. Mind on kasvatatud uskuma thele organisatsioonile lojaalseks jadmise olulis-
usesse.

19. Minu organisatsioonil on mulle suur isiklik tdhendus.

20. Uks tdsistest tagajargedest, mis kaasneks organisatsioonist lahkumisega, vaib olla
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teiste alternatiivide nappus.

21.Elu oli parem ajal, mil enamik inimesi td6tas terve elu Uhes organisatsioonis.

22. Ma ei tunne oma organisatsiooniga suurt thtekuuluvustunnet.

23. Uks peamisi pohjusi, miks ma jatkan tédtamist selles organisatsioonis, on see, et
lahkumine nduaks minult markimisvaarset isiklikku ohvrit — teises organisatsioonis
pakutavad uldised hlved ei pruugi vastata sellele, mida ma saan oma organisatsioonis.
24. Ma usun, et soov siduda end Uhe ettevottega on ka tdnapéeval maoistlik.
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Lisa 2. Ankeetiisimustikus kasutatud viidete kirjeldava statistika tulemused

Umbisikuline tasuvoim

Umbisikuline sunnivoim

aritmee- aritmee
tiline standard- | vastanute -tiline standard | vastanute
kesk- hélve arv kesk- -halve arv
mine mine
1. minu hinnangust véib soltuda &. mavoin mAsesia
: e, g > 3,08 1,421 80 ebamugavaid 3,04 1,581 79
nende todtasu suurenemine.#8 e .
tooulesandeid.#14
22. mul on voimalik maarata 13. ma véin muuta olukorra
lisahlivesid. 3,44 1,491 80 tootaja jaoks 2,52 1,466 79
#30 ebameeldivaks.#21
37. mi siutad 31. ma véin teha
- mina saan mojutada 2,81 1,476 80 ametikérgenduse saamise 2,13 1,181 79
ametikérgenduse saamist.#45 )
keerulisemaks.#39
v e 39. ma véin teha
41. hea to6 eest on véimalik saada 2 .
algakorgenduse saamise
positiivset tahelepanu. 5,04 934 80 s 9 i 9 K 248 1,466 79
#49 eerulisemaks.
#47
Ekspertvoim Eeskuju voim
aritmee- aritmee
tiline standard- | vastanute tiline standard | vastanute
kesk- halve arv keskmi | halve arv
mine ne
3. téenaoliselt tean mina kéige 5. mu alluvad austavad mind
paremini, kuidas seda t66d peab 2,87 1,352 78 ning on seetéttu minuga Ghel 413 1,216 80
tegema.#11 meelel #13
19. toenaoliselt tean ma sellest toost 113 I::é:g?iiﬂ;::zg?bmmd
rohkem kui mu alluv. 3,27 1411 78 ' 3,95 1,221 80
#97 samastuda.
#23
26. mu alluvad usaldavad 27. mu alluvad peavad mind
téollesannete sooritamisel kdige oma toogrupi liikmeks, kes
rohkem minu suuniseid. 414 77 . saab asjadest samamoodi 4385 901 80
#34 aru.#35
38. mul on téenaoliselt todilesannete 35. mu alluvad korraldavad
sooritamiseks rohkem (tehnilisi oma tood tulenevalt oma
. ( ) 3,45 1,335 78 ) ) . 3,55 1,168 80
teadmisi. lugupidamisest minu vastu.
#46 #43
Informatsioonivoim Positsiooniveim
aritmee- aritmee
tiline standard- | vastanute tiline standard | vastanute
kesk- halve arv keskmi | halve arv
mine ne
4. kui informeerin toctajaid 2. lisaks kéigele olen siiski
péhjustest, siis saavad nad aru, miks 5,10 789 80 - lIsaks koigele olen sliski 3,63 1,462 80
L nende ulemus.#9
on muutused vajalikud.#12
20. minu todks on delda,
17. ma selgitan hoolikalt oma kuidas nad oma t66d peaved
néudmiste tagamaid.#25 4,94 817 80 tegema. 3n 1,39 80
#28
28. mul on 6igus nduda, et
24. ma toon valja veenvad pohjused, nad teeksid oma t66d nii nagu
miks oma tood teistmoodi teha.#32 4,65 1,045 80 vaja. 3.94 1,390 80
#36
42. selgitan oma tootajatele, miks 24. aliuvatens on mu B0tajatel
- Selg ) " 5,14 ,823 80 kohustus teha, mida Gtlen. 3,20 1,354 80

soovitud muudatus on vajalik.#50

#42
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Vastastikkusel pohinev
legitimsusvoim

Soltuvusel pohinev
legitimsusvoim

aritmee- aritmee
tiline standard- | vastanute tiline standard | vastanute
kesk- hélve arv keskmi | halve arv
mine ne
7. ma kaitun oma tootajatega hasti
ning seetéttu tunnevad nad vajadust 9. mu téotajad teavad, et
vastuteene osutamiseks. 3.87 1283 L soltun nende panusest.#17 418 1335 8
#15
12 tul it test 25. mu tootajad saavad aru, et
- tulenevalt varasemates mul on eesmarkide
tunnustamistest turjpe\{ad mu 3,45 1,402 78 saavutamiseks nende panust 4,86 978 80
tootajad kohustust jargida minu viga vaja
juhiseid.#20 :
Junise! #33
32. ma tulen tihtilugu oma inimeste :?lungltll ;zoc:;zdoﬁammstnud.
soovidele vastu. 435 1,267 78 kaastootajate abi ja koostood. 489 968 80
#40
#48
43. lasen oma té6tajatel teha nii,
kuidas paremaks peavad, et nad
hiliem tunneksid kohustust jargida 2,64 1,258 78
minu juhiseid.#51
Vordsusel pohinev Isiklik tasuvaim
legitimsusvoim
aritmee- aritmee
tiline standard- | vastanute tiline standard | vastanute
kesk- hélve arv keskmi | halve arv
mine ne
P 8. ma meeldin oma tootajatele
11. mu todtajad kuuletuvad, et ; inu heakskiit il
kompenseerida probleeme, mida on 2,59 1,372 78 r'“";g. minu heakskilt on netle 403 | 1301 79
varem pdhjustanud.#19 tahtis.
#16
21. mu tddtajate kuuletumine aitab 14. mu tgbtaj?te usl;endas‘sje
kompenseerida neid tegevusi, mida suureneb, kui teavad, et na
nad ei ole varem hésti 2,55 1,234 78 mulle meeldivad. 3,58 1,429 79
sooritanud.#29 #22
s . 29. mu tootajad tunnevad end
30. mu todtajad on varasemalt teinud sartustat Kui t d
vigu ning tunnevad, et vélgnevad 196 | 1,012 78 vaariustaina, kutfeevad, 452 | 1,048 79
mulle selle.#38 mida neilt palun.
#37
36. mu tootajad ei ole alati 33. mu todtajad tunnevad, et
kuuletunud, seega vahel tunnevad, et 2,27 1,147 78 nendega arvestatakse enam, 3,89 1,377 79
peaksid seda tegema.#44 kui teevad, mida palun.#41
Isiklik sunnivoim
aritmee-
tiline standard- | vastanute
kesk- halve arv
mine
10. mu tootajad ei soovi, et peaksin
neid ebameeldivateks.#18 3N 1,460 80
18. mu tootajatele ei meeldi, kui
nende tegevusi hukka madistan. 3,75 1,463 80
#26
23. voin olla oma tootajatega kilm ja
itud, kui nad ei t
reserlveen ud, kui nad ei tee nagu 2,26 1.260 80
soovin.
#31
44. ainiksi teadmine, et nad v6iv§d
langeda minu ebasoosingusse, hairib 214 1,064 80

mu tootajaid.
#52
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Emotsionaalne pihendumine

Normatiivne pihendumine

aritmee- aritmee
tiline standard- | vastanute -tiline standard | vastanute
kesk- halve arv kesk- -halve arv
mine mine
1. Ma oleksin vaga onnelik, kui 3. Ma arvan, et tanapaeval
saaksin veeta oma edaspidise vahetavad inimesed liiga tihti
Karja&ri oma praeguses 413 1.334 79 t55Kohti. 3,65 1,337 78
organisatsioonis.#55 #57
4. Mulle meeldib arutada oma 6. Ma arvan, et inimene peaks
ctganlsa§|oon| puutuvat oma 3.48 1376 79 algtl oma qrgl.eznlsat5|oontle 382 1527 78
soprade ja tuttavatega. lojaalseks jaama.
#58 #60
12. Oks péhjustest, miks
7. Ma tunnen justkui minu E’é‘;i’; %Fgfagg?g:a;:?ﬂ
orgamsatsnoonl probleemid oleksid 3.54 1.466 79 pean lojaalsust tahtsaks ning 373 1,509 78
minu enda omad. seet6ttu tunnen moraalset
#61 kohustust jatkata.
#66
. 15. Iseqi, kui saaksin parema
1%’ )(\jr;/ar:;det r.m'" ?I?ks D toopakkumise mujalt, arvan, et
Sicuda enc mone tese 315 | 1,486 79 ei oleks siiski ige 342 | 1490 78
organisatsiooniga samavord kui enda organisatsioonist lahkuda
praegusega.#64 ganisatsi uda.
#69
18. Mind on kasvatatud
13. Ma tunnen ennast oma uskuma thele
organisatsioonis “perelikmena". 4,57 1,308 79 organisatsioonile lojaalseks 2,87 1,342 78
#67 jaamise olulisusesse.
#72
16. Ma tunnen end oma 21.Elu oli parem ajal, mil
organisatsiooniga emotsionaalselt 4.44 1217 79 ena[nlk |n|me51'!oot§s terve 212 1.105 78
seotuna. elu Uhes organisatsioonis.
#70 #75
19. Minu organisatsioonil on mulle 24. Ma usun, et soov siduda
U g 423 133 2 end uhe ettevottega on ka 358 1363 78
suur isiklik tahendus. 2 ,339 9 tanapaeval maistlik. " g
#73 #78
22. Mul on oma organisatsiooniga
suur thtekuuluvustunne. 430 1,223 79
#76
Jatkuvuspihendumine
aritmee-
tiline standard- | vastanute
kesk- halve arv
mine
5. Isegi kui ma tahaksin, oleks mul
antud hetkel vaga raske oma 3,59 1,429 80
organisatsioonist lahkuda.#59
8. Liiga palju asju minu elus jaaksid
pooleli, kui sooviksin antud hetkel 3,00 1414 80
oma organisatsioonist lahkuda.#62
11. Organisatsioonist lahkumine
tahendaks minu jaoks olulist 3,86 1,290 80
sissetulekute langust.#65
14. Hetkel tootan oma
orgamsatst_ooms nii soovi kui 480 1.011 80
vajaduse tottu.
#68
17. Ma tunnen, et mul on liiga vahe
arvestlatavlald voimalusi qma 313 1372 80
organisatsioonist lahkumiseks.
#71
20. Uks tosistest tagajargedest, mis
kaasneks organisatsioonist
lahkumisega, voib olla teiste 3,10 1,393 80
alternatiivide nappus.
#74
23. Uks peamisi pohjusi, miks ma
jatkan tootamist selles
organisatsioonis, on see, et
lahkumine nduaks minult
markimisvaarset isiklikku ohvrit - 3.15 1332 80

teises organisatsioonis pakutavad
uldised hilived ei pruugi vastata
sellele, mida ma saan oma
organisatsioonis.

#17
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Lisa 4. Somersi delta testi tulemused viljavottena programmist IBM SPSS23

“JATKUVUSPUHENDUMINE” “NORMATIIVNE PUHENDUMINE”
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance Value Errora To Significance
Somers' d | Symmetri ] i
ymmetrie 149 079 1,887 059 Somers'd | Symmetric 75 079 2,225 026
"Kaudne @suveim” o S
audne tasuvoim’ 148 078 1,887 059 Kaudne tasuvoim” (K) 174 078 2225 026
“Jatkuvusplhendumine 7" “ i i ine 7"
i 151 080 1,887 059 Normativne pihendumine 7" f - 17 080 2,225 026
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance Value Errora Te Significance
S 'd|S: tri ! i
omers ymmetric 167 081 2,068 039 Somers'd | Symmetric 152 088 1728 084
“Kaud vom” (K _ —
audne sunnivaim” (K) |- ¢ 080 2,068 039 Kaudne sunnivéim 150 087 1,728 084
“Jatkuvusplhendumine 7" K i u ine 7"
P 169 081 2,068 039 Normativne pihendumine 7 { - ;o5 089 1,728 084
Asymptotic | Approximate | Approximate Asymptotic [ Approximate | Approximate
Value | Standardized To Significance Value Standardized To Significance
S 'd|S tri ] i
omers ymmetric 158 o078 2,028 043 Somers'd [ Symmetric 190 079 2,408 016
“Ekspertvoim” (P) g P
pertvdim” (7) 156 077 2,028 043 Ekspertvaim” (P) 188 078 2,408 016
T Trendomine T - - — —
atkuvusplihendumine 159 o078 2,028 043 Normatiivne piihendumine 7' 192 080 2,408 ,016
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora T Significance Value Errora To Significance
St 'd|S tri ! i
omers ymmetric o073 077 945 345 Somers'd | Symmetric _031 084 364 716
Eeskuu Ve - —
eskuuvoim 071 075 945 345 Beskuju voim -030 082 -364 716
e Thendomine T - - — —
atkuvuspuhendumine 075 079 945 345 Normatiivne piihendumine 7' 032 087 364 716
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora Te Significance Value Errora T Significance
St 'd|S tri ! i
omersd| Symmetric 020 092 219 827 Somers'd | Symmetric -049 091 -543 587
= — TormatsioonaT
Informatsioonivoim’ 019 088 219 827 nformatsioonivoim 047 086 _543 587
“Jatk ihendumi " “N ti tih ine 7"
atkuvuspiihendumine 7 021 096 219 827 ormatiivne piihendumine 052 005 543 587
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance Value Errora T Significance
S "d[S i Somers'd [Symmetric
omers' | Symmetric o8 078 2538 ot ymmett 195 088 2211 027
“Positsioonil pohinev “Positsioonil pohinev
legitiimsusvaim” (K) 196 077 2,538 01 legitiimsusvaim” (K) 193 087 221 027
“Jatk uhi i i “Normatiivne piihendumine 7"
‘Jatkuvusptihendumine 7 200 078 2538 on P 197 ,089 2,211 ,027
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance Value Errora To Significance |
! i St 'd S tri
Somers” | Symmetric 207 085 2,436 015 omers ¢ | Symmetric 243 081 2,995 003
“Vastastikkusel pohinev “Vastastikkusel pohinev
legitiimsusvaim” (K) 1202 ,083 2,436 015 legitiimsusvaim” (K) 236 079 2,995 ,003
— h — ~ T Thendumne T
Jatkuvuspihendumine 7 212 087 2436 015 ormatiivne punendumine ,249 ,084 2,995 ,003
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora T ignificance Value Errora To Significance
! i S 'd [S: tri
Somers'd | Symmetric 205 082 2492 013 omers € | Symmetrie 227 087 2,504 009
“Vordsusel pohinev “Vordsusel pohinev
legitimsusvaim* (K) 1200 ,080 2,492 013 legitimsusvéim” (K) 221 1085 2,594 ,009
“Jatk il i " “N i iihendumine 7"
Jatkuvuspuhendumine 7 210 084 2492 013 ormatiivne ptnencumine 1233 ,090 2,594 ,009
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora T Significance Value Errora To Significance
S d|S tri Somers'd | Symmetric
omers’d [ Symmetric 194 070 2,748 006 ymmetr 144 095 1,525 127
“Isikli oil “lIsiklik t: oim”
siklik ® 191 069 2748 006 silic fasavom 142 093 1525 127
“Jatk ihendumine 7" “Normatiivne piihendumine 7"
atkuvusptihendumine 7 197 071 2,748 ,006 ne p 147 096 1,525 127
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“JATKUVUSPUHENDUMINE” “NORMATIIVNE PUHENDUMINE”
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To ifi Value Errora To Significance
Somers' d [ Symmetric Somers'd | Symmetric
073 078 934 ,350 131 084 1,557 119
“Isiklik_sunnivoim” “Isiklik sunnivéim”
- 072 077 934 ,350 129 ,083 1,557 119
“Jatkuvuspthendumine 7" “Normatiivne puhendumine 7"
4 074 079 934 350 P 132 085 1,557 19
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance Value Errora To Significance
Somers' d | Symmetric Somers'd | Symmetric
4 113 ,094 1,189 234 o 0,000 ,092 0,000 1,000
“Soltuvusel pohinev “Soltuvusel pohinev
legitiimsusvoim 3" ,108 ,091 1,189 234 legitiimsusvéim 3" 0,000 ,089 0,000 1,000
“Jatkuvuspthendumine 7" “Normatiivne puhendumine 7"
P 117 ,098 1,189 234 P 0,000 ,096 0,000 1,000
“EMOTSIONAALNE PUHENDUMINE” “EMOTSIONAALNE PUHENDUMINE”
Asymptotic Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance s 5 _ Value Error® T Significance
Somers' d | Symmetric omers'd | Symmetric
Y 227 074 3,089 002 242 o7 3156 002
“Kaudne tasuvaim” (K) Tsikiik tasuvoim” (P) 237 075 3,156 002
224 073 3,089 ,002 E 7 o
“Emotsionaalne pihendumine”
“Emotsionaalne piihendumine” 247 078 3,156 1002
230 074 3,089 ,002
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance
Somers' d [ Symmetric Asymptotic
,096 ,084 1,138 ,255
Raud — Value Errors To Significance
audne sunnivaim’ g -
094 083 1,138 255 Somers”d | Symmetric 066 081 816 415
“Emotsit I ihendumine” “Isikli
motsionaalne piihendumine’ 097 085 1138 255 Tsiklik sunnivaim 065 060 18 415
“Emotsionaalne piihendumine” 067 082 816 415
Asymptotic | Approximate | Approximate
Value | Standardized T® Significance -
- - Asymptotic
Somers' d [ Symmetric 026 087 205 768
i ’ i i Value Errors T Significance
Ekspertvoim 025 086 295 768 Somens d | Symmsiric 118 097 1214 225
o = = — “Séltuvusel pohinev
Emotsionaalne pihendumine’ 026 088 205 768 legitiimsusvaim 3" 114 094 1,214 225
“Emotsionaalne puhendumine 2 02 1214 25
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora T® Significance
Somers' d [ Symmetric
A79 077 2,299 ,022
“Eeskuju véim” (P)
174 075 2,299 ,022
“Emotsionaalne piihendumine”
,184 079 2,299 ,022
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora o Significance
Somers' d [ Symmetric
156 ,088 1,769 077
“Informatsioonivoim”
149 ,084 1,769 077
“Emotsionaalne pihendumine”
164 092 1,769 077
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora T Significance
Somers' d | Symmetric
27 ,088 1,446 148
“Positsioonil pohinev
legitimsusvoim” 126 087 1,446 148
“Emotsionaalne piihendumine”
129 ,089 1,446 148
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora To Significance
Somers' d [ Symmetric
243 076 3,184 ,001
“Vastastikkusel pohinev
legitiimsusvaim" (K) 237 074 3,184 ,001
“Emotsionaalne piihendumine”
250 078 3,184 ,001
Asymptotic
Standardized | Approximate | Approximate
Value Errora T Significance
Somers' d | Symmetric
109 ,086 1,261 207
“Vordsusel pohinev
legitimsusvoim” 1106 1084 1,261 1207
“Emotsionaalne piihendumine”
112 ,089 1,261 ,207
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks ja reprodutseerimiseks

Mina, Siim Rddmussaar (stinnikuupédev: 11.08.1981.),

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose: “Juhtide
voimukasutusest Eesti organisatsioonides” (magistritdd), mille juhendaja on Liina Randmann,

1. reprodutseerimiseks siilitamise ja elektroonilise avaldamise eesmirgil, sealhulgas TTU
raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja
10ppemisenti;

1.1.  Ttldsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas TTU raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja
16ppemiseni.

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

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

isikuandmete kaitse seadusest ja teistest digusaktidest tulenevaid digusi.

(allkiri)

01.01.2020. (kuupdev)
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