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LUHIKOKKUVOTE

Enamus uuringuid on tdestanud, et (ks kdige olulisem organisatsiooni kliima tegur on
igapdevane organisatsiooni juhtide k&itumine. Osakonna vOi to6grupijuht omab véga tugevat
mdju selle lilkmete ootustele. Juhid tihti mé&aravad preemiaid, reegleid ja struktuure, joustavad
soorituse standardid ja seavad informaalsed reeglid tookohal. Tavaliselt on kdige kiirem viis
muuta organisatsiooni kliimat sellega, kui muuta juhtide juhtimisviisi (Tagiuri & Litwin, 1968).

Uurimustdo késitleb organisatsiooni kliimat, juhi-alluva suhteid ning té6ga seotust reat0otajate
seisukohast l&htuvalt. TG0 esimene osa annab Ulevaate erinevatest teoreetilistest kasitlustest. T60
metoodika osas kirjeldatakse valimit ja antakse llevaade kasutatud uurimismeetoditest. Uuring
viidi l&bi Uhe ettevotte raames ja vastajate osakaal osutus suureks. Uurimistdd tulemuste osas
esitatakse kokkuvotlik tlevaade to6tajate seas labiviidud uurimuse tulemustest. Samuti soovis
autor koguda teavet, missugune on hetkeolukord ja missuguseid meetmeid rakendades oleks
voimalik kriitiliste tulemustega osakondades olukorda leevendada.

Autor kasutas stivauuringu tegemisel vaid andmeid, mida edastasid tootajad, kes on to6tanud
ettevottes kauem kui Uhe aasta. Tootajate seas labi viidud uuring peegeldab, et osakonniti on
hinnangud erinevad, kohati uue juhi ametisse mé&&aramisega, teisalt on tulemused Kkriitilised
osakonnas, kus juhile madratud hinnangud mdjutavad tugevalt ka osakonnasisest kliimat.
Tulemused viitavad statistiliselt olulistele teguritele ning jarelduses on valja toodud ka autori
hinnangul enim tahelepanu vajavatele teguritele parendusettepanekud.

Vodtmesdnad: Organisatsioon, organisatsioonikultuur organisatsiooni kliima, juhi-alluva suhted,
t60ga seotus



ABSTRACT

JUHI STRATEEGIATE MOJU TAJUTUD ORGANISATSIOONI KLIIMALE JA
TOOTAJATE TOOGA SEOTUSELE
Hasan Steinberg

The influence of managerial strategies to perceived organisational climate and employees work
engagement.

Most of the researches have proved, that the most important factor of the organisational climate
is the behavior of the managers. The leader of the department or the working group has
significant influence on the expectations of its members. Managers oftenly assess boonuses,
rewards, rules and structure, empower the performance standards and set the informaal rules in
the workplace. Usually, the fastest way to change organisational climate ist o change the leading
skills of the managers (Tagiuri & Litwin, 1968).

The aim of this research is to check the hypothesis, that disserts the relation between the
employees and the organisational climate, management practices and commitment to work. The
research has been held in organisation X and the research is coordinated with the management of
organisation X.

The first part of the research will give the overview about different theoretical approaches to the
topic. The selection method of research are brought out in the chapter 2. The author wanted to
collect information about if and how do employees value the factors of organisational climate,
management practices and commitment to work. In the chapter 3 an overview about the results
of the questionnaire will be highlighted. In conclusion (chapter 4) the author has tried to
highlight the truthful overview about the results of the employees of organisation X. Based on
the results of the questionnaire, it can be said that there is a high percentage of response
throughout the different departments of the organisation.

Author has included to the full analysis only the evaluations of the employees with the working
experience for more than a year. The results reflect that the evaluations are different in different
departments of the organisation. Either because there is a new manager leading a department, or
the critically evaluated departments, where the evaluations of the employees to the management
practices influence the organisational climate. The results are significantly important according
to the dispersioon and in the conclusion chapter the author has brought out the solutions that may
be used in order to relief the situation in a department. The feedback will be presented to Tallinn
University of Technology and to the management of the organisation X.

Keywords: Organisation, organisational culture, organisational climate, management practices,
engagement to work
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SISSEJUHATUS

Iga ettevdtte jaoks on eluliselt olulised tema to6tajad, kelle vaated, véartused, hoiakud ja sihid
oleksid ettevotte omadega samad ning kompetentsid peaksid aitama kaasa organisatsiooni sihtide
taitmisel. Tanapéeval on majandus ja ettevotlus pidevas muutumises ning to6turul saavutab edu
ettevote, kellel on tootajate rahulolu ja pihendumuse tase korged. Praegu on juhtide roll alluvate
motiveerimisel ja arendamisel véga olulise tédhtsusega. Nende tegutsemisel on oluline mdju
alluvate motivatsioonile ja wldisele rahulolule. Ténapdevases maailmas ellu jaamiseks,
konkurentsis pusimiseks voi eelise omamiseks, on rahuloluks tarvis omada korge kvaliteediga
juhi-alluva suhteid, pohinedes usaldusel, austusel ja lojaalsusel. Kui alluva suhe otsese juhiga on
hea, on erinevad uuringud kinnitanud, et alluvad on &nnelikumad ning nende sooritus ja

to6tulemused on paremad ning nad on motiveeritumad.

Tanapéevases maailmas on (ha enam podoratud téhelepanu organisatsiooni personali
motiveerimise ja rahulolu protsessiga tegelemise olulisusele. Organisatsiooniline puhendumus
naitab, missuguses ulatuses tahavad todtajad Uhiselt saavutada ettevdtte eesmarke. Kdrgemat
organisatsioonilise puhendumuse taset vdivad kinnitada suuremas pildis ettevotte tasandil ka
kdrgemad ettevotte majandustulemused voi avalikkuse kéitumises ettevotte seisukohalt.

Toorahulolu saab tdlgendada véaga erinevalt. Uks variant on peegeldada emotsionaalseid
sidemeid tookohtadega, kus tootajal on tegelike ja soovitud tulemuste vahel vordlus. Té6rahulolu
on teinekord késitletud ka kui to6taja lojaalsust todandjale. Need vdivad olla pdhjusteks, miks
tootajad suudavad adapteeruda toimuvate muudatustega ning ei td6ta organisatsioonile vastu.

Rahulolevad ja motiveeritud tootajad teevad enam ja efektiivsemat t66d kui keskmine todtaja.

Suureks valjakutseks on sellise motiveeriva keskkonna tlesehitus, mis voiks to6tajaid innustada
oma kohustusi paremini taitma. Uurimisteooriad pakuvad, et rahulolev té6taja mitte ainult ei ole
todkohal loomingulisem ja produktiivsem, vaid ka tema t60 kvaliteet on kérgem vorreldes
rahulolematumaga (Gaki et al, 2013). Rahulolu ei ole ainuke mdjur, kuid seda peetakse theks
olulisematest (Kumar et al, 2013). Samuti on (isna téhtis vaadata tulevikku ning mdelda homsele
péevale. Olemasolevate ja tulevaste alluvate vajaduste véljaselgitamine ja nendega arvestamine

on pikaajalise edu tagatis.

Ké&esolev teema on aktuaalne, sest ettevottes X on avaldatud juhatusele negatiivset tagasisidet,
mis viitab rahulolematusele osakonna juhi suhtes ning td6tajad on hakanud ettevottest lahkuma.

Ké&esoleva magistritdod autorit huvitasid omavahelised seosed nende kahe nahtuse vahel ning kas
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juhi-alluva suhted kajastuvad ka Gldises organisatsiooni kliima tunnetuses. Juhi-alluva suhted on

autori hinnangul tugevalt seotud juhtimiskompetentsidega.

T60 eesmargiks on selgitada ja Kirjeldada seoseid tajutud organisatsiooni kliima taseme, juhi-
alluva suhete ning t60ga seotuse vahel ning teha ettepanekuid organisatsiooni kliima ja juhi-
alluva suhete kvaliteedi tdstmiseks.

T60 eesmargi saavutamiseks pustitas autor jargmised tlesanded:

e t00 esimeses osas anda kirjanduse pdhjal Gilevaade teemast;

e t00 empiirilises osas viia l1abi uurimus ettevottes X;

e analusida ettevottes X labiviidud kisitlusele saadud vastuste pdhjal seoseid nii Stringeri
(2002) ja UWES (Schaufeli, & Bakker, 2004) teooriate kui korrelatsioonide alusel,;

e analliisida saadud tulemusi, teha (levaade ning koostada ettepanekuid ettevottes

rahulolematust p6hjustavate tegurite kdrvaldamiseks.

Uuringu labiviimiseks kasutatakse internetikusitlust. Teemaplokkide I6pus on kvalitatiivsed
kisimused, milles to6taja saab anonutmselt juhtidele oma sdnadega 6elda, missugused motted
temal teemaplokiga seostuvad. Kdisimustiku koostamisel tugineti Robert Stringeri (2002)
organisatsiooni kliima hindamise metoodikale ja Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakkeri (2004)

koostatud té0ga seotuse kisimustikule.

Ké&esoleva uurimust6o 16petab pdhjalik arutelu, parendusettepanekud ja kokkuvotted.



1. TOO TEOREETILINE ULEVAADE

1.1 Organisatsioon

Tanapéeval ei kujuta maailma enam keegi ette organisatsioonide ja etteviteteta. Koostéd loob
rohkem vééartust kui Uksinda toimetamine. Lihtsustatult vdiks kasitleda organisatsiooni kui
meeskonnatodvormi, kuid sellest jaab selle keerulise stisteemi kirjeldamiseks vajaka. Schein
(1983) kirjeldab organisatsiooni kui teadlikult koordineeritud inimestest koosnevat uksust, mis
on hierarhias, kindlate piiride ja funktsioonidega ning suunatud samade eesmarkide taitmisele.
21. sajand on véljakutseks ettevdtetele ning iha enam tehakse uuringuid ettevOtete tegevuse
efektiivistamiseks. Uheks uueks suunaks on kindlasti mdlema teguri - nii formaalse struktuuri

kui mitteformaalse struktuuri arvestamine.

Osakondadesse grupeerimise kaudu luuakse organisatsioonides ametlikud vdimu- ja
alluvussuhted, millele ehitatakse organisatsiooni hierarhia. Mida kdrgemale selles liikuda, seda
vahem on juhi kohti, kuid vastutus kasvab. Hierarhia Ulemises otsas on tippjuht vdi juhatuse
esimees, kes vastutab kogu organisatsiooni t60 eest (Brooks, 2009). Vastavalt hierarhiatasemete
arvule eristatakse kdrge ja madala hierarhiaga organisatsioone. Peamised probleemid kérge
hierarhiaga organisatsioonide puhul on kommunikatsiooniprobleemid, motivatsiooniprobleemid

ja burokraatiale tehtavad kulutused (Jones, 2009).

Turu- ja konkurentsimuutused sunnivad ettevotteid looma originaalseid lahendusi, mis on
peaaegu Vvdimatud, kasutades tldteadmisi. Uleilmastumise protsess oleks veel kiirem, Kui
inimesed Ule maakera raagiksid sama keelt, aktsepteeriksid samu véartuseid, tunnustaksid ja
oskaksid vordseid tegevusi ning kui nad oleksid voOrdsete tehnoloogiatega varustatud.
Organisatsioonikultuur esindab ettevdtte ideoloogiaid ning selle manifisteerimisviise. Paljastatud
on hierarhilised tdotajate vaartused eraldiseisvates ettevotetes, ettekujutus ettevottest ja selle

keskkonnast, kliima véartustamine, ettevdtte ja keskkonna vastastikune toime (Stok, 2010).

Organisatsioonikultuur ja organisatsiooni kliima on mdistena erinevad, kuid kullaltki kattuvad
ulesehituselt, mille jargi t6otajad tajuvad oma to6tingimusi. Nad esindavad arusaama, kuidas

tootajad oma organisatsioone tajuvad (Schneider & Reichers, 1983).



1.2 Organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuuri juured ulatuvad sotsioloogiasse ja antropoloogiasse (Detert, Schroeder,
& Mauriel, 2000). Uhes koolkonnas Gpetatakse, et kultuur pustitab vaartused, mis juhendavad ja
suunavad motteid, tegusid ja soove (Geertz, 1973; Schein, 1985), teises koolkonnas peetakse
oluliseks kultuurilisi vaateid, mis on potentsiaalsete té6votete kogum, mille vahel isikud valivad,
et olla efektiivsed teatud kontekstis (Swidler, 2001).

Hiljutiste uuringute pohjal on jOutud konsensusele, mis seavad kindla (lesehituse
organisatsioonikultuurile.  Esiteks  defineeritakse  organisatsioonikultuuri  kui  teatud
kombinatsiooni praktikatest, vaartustest ja uskumustest ning kaitumuslikest eeldustest, mida
organisatsiooni liikmed Uhiselt jagavad. Teiseks koondab kirjandus organisatsioonikultuuri kui
ajalooliselt paika pandud ja sotsiaalselt kujundatud kditumuslikke harjumusi (Detert, Schroeder,
& Mauriel, 2000, Ik. 851). Selline Idhenemine on valdav, sest paljud teadlased peavad ajalugu,

inimesi ja organisatsioonikultuuri lahutamatuteks (Schein, 2004).

Organisatsioonikultuuri mdiste on olnud olemas pikka aega. Jacques (1951) kirjeldas tehase
kultuuri, defineerides seda kui harilikku vdi traditsioonilist tegutsemise viisi, mida jagab suurem
vOi véiksem osa kogu organisatsiooni liikmetest ja mille peavad omandama vO0i vahemalt
osaliselt omandama uued liikmed, et olla aktsepteeritud organisatsiooni teenistusse.
Massachussetsi Tehnoloogiainstituudi professor E. H. Schein (1985) tdi keerukama definitsiooni,
Oeldes, et organisatsioonikultuur on pdhiarusaamade mudel ja baasuskumuste muster, mille on
loonud, avastanud voi omandanud grupp, et tegeleda oma probleemidega valiskeskkonda
adapteerumisel ja sisseelamisel ning mis on té6tanud piisavalt hasti ning seetdttu dpetatakse seda

uutele litkmetele kui sobivaid tunnetus-, métlemis- ja kaitumisviise.

T6otajaid tuleb juhtida nagu oleks nad vabatahtlikud. To6tajatel peab olema ette antud kindel
siht ja defineeritud organisatsiooni ,,situatsioon®, selgitamaks, mis on organisatsiooni normid ja
vadrtused ning millised on tegutsemiseviisid ja soovitud tulemused. Inimestele peab jaama
voimalus end ise motiveerida, kdik t60s (eesmérk, keskkond, suhted t60 juures, otsustusvabadus
jm) peab olema piisavalt hea, et inimesed tahaksid seal olla. Motivatsioon on igaiihe sisemine
asi, kuid juht saab anda t66tajatele pdhjust lasta ennast motiveerida ja selleks luua tingimused
(Drucker, 1990).

Barney (1986) vdidab, et organisatsiooni kultuur vdib olla konkurentsieeliseks. Pohjus, miks
kultuurid véivad tuua konkurentsis eelise, on selles, et seda on raske imiteerida ja imiteerimatus

on eeliseks. Mitmed edukad ettevGtted on konkurentsieelises sellepdrast, et kultuuri ei ole
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arendatud teiste jargi, vaid nad on keskendunud erinevatele v@imalikele elementidele

sisesusteemides, et saavutada staatus ja eelis, mis neil on.

Organisatsiooni kliima ja organisatsioonikultuur on koos eksisteerinud mitmeid aastakiimneid
vaga véhese I6imumisega. Kahel mdistel on véga palju sarnasusi ning sellisel juhul on teadlased
kasitlenud vahel ka neid mdisteid vahetatavatena (Markus, 2000), kuid on nii sarnased, et on
vOimalik véita, et organisatsiooni kliima on organisatsioonikultuuri médtmise viis (Payne, 2000).

Madlemad moisted tegelevad keskkonnaga, milles indiviidid tegutsevad (Denison, 1996).

Teisalt on organisatsiooni kliima ja organisatsioonikultuur erinevad. Denison (1996) mérkas, et
kultuur on stigav organisatsiooni struktuur, mis pdhineb vaartustel, uskumustel ja kaitumuslikel
eeldustel, mida omavad koik organisatsiooni liiked ning kliima p&hineb organisatsiooni
vaartussuisteemil, aga esindab neid sotsiaalseid keskkondi suhteliselt staatilisel kujul, kirjeldades

neid kindlates dimensioonides.

1.3 Organisatsiooni kliima

Organisatsiooni kliima juured ulatuvad psiihholoogiasse. M@jukaim kliima arendamisel on olnud
Lewini teooria, mis kirjeldab kaitumist kui keskkonna ja persooni funktsiooni (Lewin, 1935,
1951). Hoolimata suhteliselt sarnasele teoreetilisele pdhjale ja pikale ajaloole, on raske tépset
definitsiooni  organisatsiooni  kliimale anda. Lewini (1935) teooriale tuginedes on

pdhikisimuseks, kas kliima on siiski seotud inimese voi keskkonnaga.

Organisatsiooni kliima on thine arusaam organisatsiooni liikkmetele, mida rakendatakse uritustel,
poliitikates, praktikates ja protseduurides, mida nad kogevad ning millist kaitumist peetakse
tulutoovaks, toetatavaks ning oodatuks. On olnud palju debatte teemal, kas organisatsiooni
kliima on pohiliselt individuaalne kogemus vOi on see grupi VvOi organisatsiooni
iseloomuomadus, eriti seeparast, et kogutakse individuaalseid tulemusi ning seejarel muudetakse
need tulemused organisatsioonitleseks (grupp, osakond, organisatsioon) (Ehrhart, Schneider, &
Macey, 2014).

Organisatsiooni kliima on suhteliselt vastupidav sisekeskkonna kvaliteet, mis (a) on tuntav
liikmete poolt, (b) mdjutab nende kaitumist, ja (c) saab kirjeldada vadrtuste Kkasitlustes

organisatsiooni eraldiseisva iseloomuomadusena (Tagiuri & Litwin, 1968).
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Organisatsiooni kliima ja organisatsioonikultuuri omavaheline suhe ei ole alati Giheselt vGetav.
Hoolimata sarnasustest organisatsiooni Kkliima ja organisatsioonikultuuri vahel, on olulised
erinevused nende vahel samuti. Organisatsiooni kliima on arenenud psuhholoogilisel taustal,
mida saab pigem mdota kvantitatiivsel meetodil, organisatsiooni kultuuril on aga sotsioloogilised
ja antropoloogilised juured ja seda saab md@dta pigem kvalitatiivselt. Organisatsioonikultuur
sisaldab endas kihte, mis katkeb endas tG6tajate poolt seatud tookoha eeldusi, et kdik on ette
nahtud. Organisatsiooni kliima aga keskendub sellele, mis on t66taja teadlik tundmus, kui nad
kogevad oma tdokeskkonda (Ehrhart, Schneider, & Macey, 2014).

Esiteks on teada, et organisatsiooni kliima on ,,sisekeskkonna kvaliteet™, milles ,,sise* tdhendab
ettevotte piirides. See on osa organisatsioonist. See on paris. See eksisteerib selliselt, kuidas teda
tajutakse organisatsiooni liikmete poolt. Teisisdnu, organisatsiooni kliima on osa ttotajate
kogemulikust reaalusest ettevottes. See on taju. Olenemata sellest, mis epistemoloogiline staatus
on organisatsiooni kliimal, on ta siiski umbisikuline, mis tdhendab, et see sdltub organisatsiooni
litkmete tajust (Tagiuri & Litwin, 1968).

Inimesi ei saa sundida olema loovad, neid saab vaid motiveerida selleks (Stok, 2010). Kahjuks
kasutatakse teist lahenemist tihemini: ollakse autoritaarne, alluvad peavad kartma juhti, kui
soovitakse nende allumist. Tulemuseks on vahem edukas ja efektiivne t60 ning vahem
rahulolevaid t66tajaid. Parima saavutamiseks peaksid ettevotted juhtimist jalgima ja hoolitsema
hea to6kliima eest (Stok, 2010).

Pragmaatiliselt on oluline, kuidas saaks md6ta taju ja hinnata selle seost motivatsiooniga, sellisel
juhul oleks véimalik neid tajusid juhtida. Ja kui olla kaval, saaks muuta tajusid viisil, mis
muudab motivatsiooni ja seetdttu ka sooritust. Kdige enam on organisatsiooni kliimat mdjutavad

tegurid: struktuur, standardid, vastutus, tunnustus, toetus ja seotus. (Tagiuri & Litwin, 1968).

1. Struktuur peegeldab tootaja arusaama sellest organiseeritusest ja oma ameti rollist ja
vastutustest. Struktureeritus on kdrge, kui inimestele tundub kdikide t66 kenasti defineeritud
olevat. See on madal, kui inimestel on segadus, kes mida teeb ja kellel on otsustusdigus. Isegi
kdrgtehnoloogilistes to0stustes, milledes on ajutised vOi horisontaalsed organisatsioonilised
korraldused domineerimas, omab kohane struktuur tugevat mdju inimeste motivatsiooni ja

soorituse aratamiseks.

2. Standardid mdddavad inimeste soorituse edendamise survet ja seda, missugune on tootajate

uhkuse tase, kui nad teevad head t60d. Kdrged standardid tdhendavad et inimesed alati vaatavad,

12



kuidas oma sooritust parendada. Madalad standardid peegeldavad aga madalaid ootusi soorituste

osas.

3. Vastutus peegeldab kuivord todtajad ,,on iseenda lilemused™ ega pea teistega otsuseid lile
vaatama. Korge vastutuse tunne nditab, et td6tajad on julgustatud vastutust vétma ja lahendama
oma muresid ise. Madal vastutuse tunne viitab, et riskide votmist ja uute l&henemiste katsetamist

ei julgustata.

4. Tunnustus viitab sellele, kuidas to6tajad tunnevad, et nende hésti tehtud t06d premeeritakse.
See vdimaldab mddta, missugune on rakendatud preemia ja karistuse (kriitika) suhe ettevottes.
Kdrge tunnustusega kiimades on see suhe tasakaalus. Madal tunnustus tdhendab, et head t6od ei

tunnustata jarjekindlalt.

5. Toetus peegeldab usalduse ja Uhise toetuse tunnet, mis on téogrupis. Toetus on korge, kui
tootajad tunnevad, et nad on osa héstitodtavast meeskonnast ja kui nad tunnevad, et nad saavad
oma meeskonnaliikmetelt abi (eriti oma juhilt), kui nad seda vajavad. Kui toetus on madal,
tunnevad tootajad end isoleeritult ja iksinda. See kliimategur on tdnapdevastele e-arimudelitele

eriti oluliseks saanud, kus ressursse on vdga vahe ning tulu on peidetud vaid meeskonnatfosse.

6. Plhendumine peegeldab tootajate uhkuse taju, et ta kuulub organisatsiooni ning nende
plhendumuse taset ettevOtte eesmarkide tditmiseks. Tugevat plhendumist seostatakse kdrge
isikliku lojaalsusega. Madalama tasemega piihendumised tédhendavad, et t66taja on ettevotte
eesmarkide suhtes apaatsem (Tagiuri & Litwin, 1968).

Uks tanapaevaste organisatsioonide suuri véljakutseid on tunnistada, et inimesed tegutsevad ajas
ning et finantskapitalile sobinud Kiirus ja tsuklid ei sobi inimestele. Kuid paljud organisatsioonid
on loodud sellal, kui kapital vdi tehnoloogia oli kuningas ja jagatud ajatunnetus périneb kapitali
vOi tehnoloogia ajast. Luhiajalised taktikalised tegevused olid lubatud ja ka tasusiisteemid
soodustasid luhiajalisust, sageli pikema perspektiivi arvelt. Algatuste lained organisatsioonis
purunesid, porkudes vastu piiratud arusaamist minevikuparandist v6i tulevikutfotustest. Kui
uued algatused ja programmid ei suutnud kohe sooritust parendada, kutsus see esile stigavaid
pingeid (Gratton, 2000).

Probleem on selles, et tootajad ei mahu ,,varade™ range finantskirjelduse sisse. Nendega pole
voimalik oma suva jargi dritehinguid sooritada; nende panus on individuaalne ja muutlik (ja
sOltub motiveeritusest ning keskkonnast) ning neid pole vdimalik hinnata traditsiooniliste
finantspbhimdtete jargi. Sellegipoolest keskenduvad tédnapdeva driettevotted ,talendisGjale’

samavorra kui muudele &riprobleemidele. Millest see siis tuleb? Vastus on véga lihtne. Firmade
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vadrtuse hindamine on umbes 1990. aastast alates (iha rohkem muutunud, omistades aina
suuremat tahtsust ,,immateriaalsetele varadele” nagu teadmised, kompetentsus, kaubamérgid ja
siisteemid. Neid varasid tuntakse ka kui organisatsiooni ,,intellektuaalset kapitali*. Ja need, kes

vadrtust loovad, on to6tajad ja ainult todtajad — ,,inimkapital* (Mayo, 2001).

Véljakutse seisneb harmoonia leidmises lihema ja pikema perspektiivi vahel, minevik
tunnistamises, uhtlasi koitva ja kaasahaarava tulevikuvisiooni loomises. Ettevotted, kes
pludlevad llhiajaliste tulemuste poole pikaajalise vGimekuse kujundamise hinnaga, ei suuda
inimpotentsiaali kapitaliks muuta. Firmadele, kus inimesed on omavahel vahetatavad osad,
kergesti valjaGpetatavad ja asendatavad, ei ole see eriline mure. Kuid mitte sellised firmad ei
kuulu praegu ega tulevikus edukate hulka. Jarjest rohkemate ettevtete edu seisneb tootajate
uuendusmeelsuses, voimes néidata tiles puhendumust ja isiklikku loovust (Gratton, 2000).

Mis tépselt pbhjustab organisatsiooni kliimat? On oluline teadvustada, missugused faktorid on
otseselt ja kaudselt organisatsiooni juhtkonna kontrollitavad ja missuguseid nad tildse kontrollida
ei saa. Samas peavad nad teadma, missugused on olulised faktorid, isegi kui nad neid kontrollida
ei saa. Kolm esimest tegurit on kontrollitavad, viimased kaks ei ole (Tagiuri & Litwin, 1968).

. Juhtimisvotted

Enamus uuringuid on tdestanud, et Uks kdige olulisem organisatsiooni kliima tegur on
igapéevane organisatsiooni juhtide kaitumine. Osakonna v6i todgrupijuht omab vaga tugevat
mdju selle lilkmete ootustele. Juhid tihti maaravad preemiaid, reegleid ja struktuure, jéustavad
soorituse standardid ja seavad informaalsed reeglid t6dkohal. Tavaliselt on kdige Kiirem viis

muuta organisatsiooni kliimat sellega, kui muuta juhtide juhtimisviisi.
o Organisatsioonilised korraldused

Teine vaga oluline kliimategur, mida kutsutakse organisatsiooniliseks korralduseks, on
organisatsiooni formaalsed aspektid nagu Ulesanded ja ametid, preemiasisteem, poliitika ja
protseduurid, fldsiline asukoht ettevotte sees. On selge, et need faktorid mdjutavad téokoha
tooni ja need vOivad pohjustada tugevaid barjéére voi ajendeid todtaja kditumisse. Formaalsed
organisatsioonilised korraldused tihti madravad ara nii infovoo, kui ka kuidas tajutakse edu

saavutamise vOimalusi ning nad nad k6ik mdjutavad kliimat.
o Strateegia

Organisatsiooni strateegial vOib olla siigav mdju kliimale ja see vOib mdjutada seda, kuidas

tootajad tunnevad saavutuste dle vdimalusi, preemiaid, edu ja rahuldust. Kui néiteks ettevote
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otsustab olla agressiivne, kasvule orienteeritud strateegiaga ning on edukalt teadvustanud seda
strateegiat tootajatele, siis kliima hakkab aja jooksul peegeldama ettevotte strateegilisi eesmérke.
Sellisel juhul oleksid standardid ja vastutus tdendoliselt kdrged. Ka strateegia puudumine
avaldab organisatsiooni kliimale méju. Sageli nditavad madalad tulemused struktuuri ja seotuse

mdaotmisel ebaselgele strateegia teadvustamisele juhtide poolt.
o Valine keskkond

Véline keskkond, milles ettevote vBistleb, omab tihti organisatsiooni kliima maaratlemisel olulist
rolli. Erinevad faktorid nagu riiklikud regulatsioonid, majanduslikud tingimused, konkureerivad
joud valdkonnas ja tehnoloogia muutumine réhuvad tihti t66tajaid ja nende juhte. Koik valised
joud avalduvad erinevates kliimaprofiilides. Naiteks kliima, mis iseloomustab inseneride
meeskonda ja konkureerivad tihti kdrg-tehnoloogilises toostuses, erineb tunduvalt ettevotte
kliimast, milles on sarnane grupp insenere, kuid tookoht on konservatiivses, poolmonopolistlikus

avalikus sektoris, milles tehnoloogia ei muutu.
o Ajaloolised j6ud

Organisatsiooni ajalugu omab tugevat md&ju kliimale. Inimeste ootused tuleviku preemiate,
karistuste ja tagajargede osas on tihtilugu peegeldus sellest, mis on nende meelest varem
juhtunud. Raske on arendada téielikku kontroll-listi olulistest ajaloolistest jdududest, kuid on neli
tegurit, mis on tihti relevantsed:

1) taju, kuidas kriisid on ule elatud;

2) sooritusega seotud preemia traditsioonid,;

3) organisatsiooni malestus eelmistest juhtidest ja rollimudelitest; ja
4) ariinvesteeringute muster (ressursipaigutus).

Need viis tegurit madravad organisatsiooni kliima. Samuti on leitud, et kdige enam mdjutab neist
siiski igapédeva suhtlus juhtidega. Seda @nneks, sest ajaloolisi joudusid ega véliseid faktoreid
Kiiresti ja ruttu muuta ei saa, kull aga saa juht muuta oma juhtimisvotteid (Tagiuri & Litwin,
1968).
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INDIVIDUAAL- JA GRUPISOORITUS

Joonis 1. Organisatsioonilise toimimise mudel
Allikas: Stringer, 2002, Ik. 18.

1.4. Juhi-alluva suhete kvaliteet ja toGrahulolu

Soltuvalt organisatsioonist on igas organisatsioonis birokraatia erinev. Kuigi burokraatiat
kaldutakse tajuma véga negatiivselt, oli selline ettevGttevorm loodud selleks, et vahendada
ebadiglust ja eksimisi labi protseduuride ja reeglite. Protseduurid ja reeglid maaravad tihti &ra,
mis tlupi ning kuidas on ressursid alluvatele jaotatavad. Seega, kui ettevdte on korgelt
standardiseeritud, siis see piirab juhi vBimalust eristada oma alluvaid (Henderson, et al. 2009).
See vOib viia selleni, et juht ei saa korge kvaliteediga juhi-alluva suhteid, kuna tal pole ressursse,
mida pakkuda oma alluvatele. Juhul, kui t66taja tunneb, et juhi poolt néiliselt vdi tegelikult ei ole
Oigustatud erinev kohtlemine, vOib tO6taja reageeringuks sellele olla tagasitbmbumine ja

toosoorituse langus (Liden, et al. 2006).

Teoorias voib sellest voib eeldada, et ettevotte standardiseeritus on negatiivselt seotud juhi ja

alluva suhte kvaliteediga. Kéesolevas to0s vOetakse vaatluse alla ainult ks ettevote, kuid autor
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leiab, et see tegur on oluline ja vaarib teoorias kasitlemist. Lisaks standardiseeritusele, kui juht
tootab alluvatest distantsil, voib juhi ja alluva suhte kvaliteeti v6ib mdojutada mitte ainult
fldsiline distants, vaid lisaks ka kokkupuute sagedus. Schriesheim (2000) vaidab, kui juht ja
alluv puutuvad kokku sagedamini, siis on neil ka rohkem v&imalusi oma suhet arendada ning

selle tagajarjel peaks nende vahel olema koérge kvaliteediga suhe.

Juhi ja alluva tootamine distantsil voib olla probleemiks hea suhte kujundamisel, sest otsest
kokkupuudet suhte loomiseks ja arendamiseks on véhe (Schyns, 2012). Kui aga kokkupuuteid on
vahe, siis see omakorda piirab alluvate vdimalust luua oma juhiga kdrge kvaliteediga suhe
(Schriesheim, et al. 2000).

Selleks, et veenda ja motiveerida inimesi (htsete eesmérkide suunas tegutsema, on vajalik
eestvedamine. Efektiivne eestvedamine vOib margatavalt tsta tootajate kui ka organisatsiooni
tulemusi  (Yukl, 2002). Eestvedamine muudab edukust ja selle dimensioone alates
organisatsiooni visiooni arendamisest kuni organisatsioonisiseste ja —véliste suheteni, millest edu
sOltub  (Robertson, et al. 2002). Otsustamise rollis votab juht vastu otsuseid, lahendab
probleeme, jagab ressursse ning peab labird&kimisi. Suhtlemisega seotud rollis on juht esindaja,
eestvedaja ning sidepidaja. Juhi kolmandaks rolliks on informatsiooniga seotud, mis tahendab nii
selle omandamist, kui jagamist teistele osapooltele. Eelnimetatud rollid on seotud juhi
igapéevases t60s ning moodustavad terviku (Mintzberg, 1975). Ka Grant ja Hagberg’i (1996)
poolt nimetatud kolm eestvedamise valdkonda on t66tajate inspireerimine, teostuse juhtimine ja
suhete loomine alluvatega. See on olnud rohkete uurimuste huviobjektiks, mille tulemusel on
kinnitust leidnud positiivsed seosed juhi ja alluva vahelise suhte ning alluva organisatsioonilise

pihendumuse, tdorahulolu ning t66 tulemuslikkuse vahel (Robertson, et al. 2002)

Puhendumus on organisatsiooni kliima kaitumuslik ja suhtumuslik indikaator. Traditsiooniline
ldhenemine, et juhtimine keskendub tulemustele ja mddtmistele on piisav stabiilsete ametite
puhul, milles téoprotsessid on lihtsasti jalgitavad ja ettearvatavad. Tanapéeval on aga todiseloom
tinti kompleksne, varieeruv ning raskesti mdddetav. Seetdttu keskenduvad Saks ja Gruman
(2011) faktoritele, mis mojutavad td6taja plhendumist, tulemusjuhtimise strateegiana.
Plhendunud too6tajad on tugevalt seotud oma eelistatud mina-pildiga ning nende organisatsiooni

liilkmelisuse ja rollisooritusega.

Plhendunud ning motiveeritud to6taja teeb suuri pingutusi igapdevases t06s, mis omakorda
peegeldub kdrgemates todsooritustes ning dhtlasi suurendab efektiivsust. Todtajad, kes on
motiveeritud tegema kdrge pihendumusega oma t66d, on ettevottele suureks vaartuseks, kuid

suur osa sellest 1&heb kaduma, kui seda t60d ei ole koordineeritud (Robertson et al. 2002).
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Organisatsiooniliste muudatuste vajaduse selgitamine ja labiviimine on (ks juhi olulisemaid ning

keerukamaid ulesandeid oma ebakindluse ja ebaselguse tdttu (Chrisholm & Martell, 2013).

Hoolimata sellest, et téérahulolu tundub lihtsa asjana, on seda Upris raske defineerida. Usna
populaarsed on kaks kasitlust, milles toorahulolu all mdistetakse seisundit vdi taset. Uldjoontes
madras Spector (1997) toorahulolu tasemena, mil maaral inimestele meeldib oma t66. Kdige
levinuma definitsiooni andis Locke (1969), ta viitis, et toorahulolu on nauditav voi positiivne
emotsionaalne seisund, mis tuleneb to6tulemuse tunnustamisest ja hindamisest. See tdéhendab, et
toorahulolu sdltub sellest, kuivord todtulemus vastab tootaja ootustele ja vaartustele. Samuti
markis ta, et rahulolematus t66ga on negatiivne emotsionaalne seisund, mis tuleneb kas
ebameeldivast ja toOtaja vaartustele mittevastavast tulemusest vdi t06 mittekillaldasest
hindamisest, mis ei innusta inimest oma taisvaartuslikku panust andma (Locke, 1969).

Tdorahulolu jalgimine on to6taja jaoks Usna oluline, kuna see vdib avaldada mdju ka rahulolule
eluga. Uurijad pakuvad kolme varianti: t66- ja elurahulolude vahel on seos, t66 ja eraelu
eksisteerivad paralleelselt ning t66 ja elu kompenseerivad teineteist. Hoolimata uurijate
véidetest, et suhtumine on individuaalne ning on vdimatu teha jareldusi suure grupi puhul,
leidsid Tait et al. (1989) meta-analliisi abil positiivse korrelatsiooni (r=0,44) t66- ja
elurahulolude vahel. Judge ja Locke (1993) vaitsid ilmse pdhjuse olevat selles, et toérahulolu
mdojutab meie elu, kuna t66 on elu suur ja véltimatu osa. Samas eksisteerib ka vastupidine
vOimalus — eraelu vdib olla nii positiivne, et mdjutab ise t60d ning tdstab té6rahulolu. Madal
rahulolu tase vGib tekitada negatiivseid t66ga seotud emotsioone (Fitzgerald et al. 2003), kaasa
tuua téomoraali languse (Schaefer, Moos 1996: 63), fulsilisi ja mentaalseid haigusi (Rosse,
Hulin 1985; Faragher et al. 2005) — koike seda ebakindluse tdttu té6koha pisivuse suhtes (job
insecurity) ning levinud todnarkomaania tottu (workaholism) (Cooper, 1999).

Cranny, Smith ja Stone pakkusid, et definitsioonis ei ole vaja eristada rahulolu ja rahulolematust,
kuna need on sama nahtuse eri tahud. Nad véitsid, et tdorahulolu on afektiivne ehk
emotsionaalne reaktsioon t6ole voi tulemusele, mis tuleneb tegeliku tulemuse vordlusest
oodatava, soovitud vOi dra teenitud tulemusega (Weiss, 2002). Nagu naha, vdib rahulolematust
uldiselt nimetada negatiivse tahendusvarjundiga rahuloluks. Teise kulje téorahulolu uuringutes
pakkus Weiss (2002). Ta vaditis, et toorahulolu on seisund, kuid kuna seisundid ei ole kunagi
pusivad ehk need muutuvad ning seejuures Usna Kiiresti, saab nende mdjust radkida ainult sel
ajal, mil need tekivad. Kuna eri emotsioonid avaldavad erinevat mdju, ei tohi emotsionaalset
seisundit vaadelda (ldisena, vaid see tuleb teguriteks jagada. Weiss (2002) toob vélja kolm
tegurit:
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uldised t66 vaartushinnangud,
t06 emotsionaalne kogemus,

t66 uskumused.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS

2.1. Uurimuse eesmark

T60 eesmargist lahtuvalt on autor pastitanud jargmised uurimiskisimused:
1. Kuidas hindavad tdétajad organisatsiooni kliimat, juhi-alluva suhteid ja t60ga seotust
Stringeri (2002) teooria alusel?
2. Missugustele teguritele tuleb Stringeri (2002) teooriale toetudes juhatusel t&helepanu
podorata?
3. Missuguseid seoseid leiab autor organisatsiooni kliima, juhi-alluva suhete ja tddga

seotuse vahel?

2.2 Uuringu valim

Uuring viidi 1&bi Ghes ettevottes (edaspidi ettevote X). Ettevote X on teenindusettevote ja liigitub
Euroopa Komisjoni mairuse 800/2008/EU lisa 1 (Euroopa Liidu Teataja, 2008) alusel keskmise
suurusega ettevotteks (t66tajaid tle 250, kéive ei lleta 50M EUR aastas). Tegemist on kdrge
hierarhiaga organisatsiooniga. Uuringu valimi, kellele saadeti kisimustik —taitmiseks,
moodustasid 216 erinevate osakondade todtajat (koik, v.a. juhatus, keskastmejuhid ja
administratiivtootajad), mis moodustab 84% kogu ettevotte tootajate arvust. Loplikuks uuringu

valimi suuruseks kujunes 167 vastajat, mis moodustas 77,3% koguvalimist.

Vastajate to0staazi kiisiti kahes vahemikus (to6staaz alla iihe aasta ja to0staaz iile iihe aasta),
vOimaldades detailses uuringus valja jatta uued t6otajad. Toostaazi iile iihe aasta oli vastajate
seas 88% tootajatest, kes moodustasid valimi detailseks uuringuks (N=147). Kdige enam
vastajaid kokku oli osakondades 1 (N=46), 6 (N=45) ja 3 (N=44). Detailses uuringus on
ké&sitletud vastuseid 91% osakonnas 1 (N=42), 100% osakonnas 2 (N=8), 100% osakonnas 3
(N=44), 100% osakonnas 4 (N=19), 40% osakonnas 5 (N=2) ja 87% osakonnas 6 (N=39).

2.3 Metoodika kirjeldus

Ké&esoleva uuringu andmete kogumisel ja anallusil kasutati kvantitatiivset uurimismeetodit.

Kusitlus viidi 1&bi kasutajasdbralikus veebikeskkonnas Google Docs, mida kasutatakse erinevate
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anonliimsete uuringute labiviimiseks. Keskkond v@imaldab kusimustikku téita kdikidest
nutiseadmetest, millel on internetitihendus. Kisimustikku oli voimalik téita the n&dala jooksul,

ajavahemikus 27.03-09.04.2017. Kusimustiku taitmiseks kulus vastajal orienteeruvalt 15 minutit.

Kisimustik koosnes kolmest teemaplokist ning demograafiliste andmete plokist. Vastajad
hindasid kisimustikus esitatud vaiteid Likert-tlupi skaalal. Iga teemaploki 18pus on jéetud
vastajatele vOimalus edastada ka anonliimset kvalitatiivset tagasisidet juhatusele. Kogu uuringu

tulemused on anonliumsed.
EttevOtte X juhatus varustas to6tajad kisimustiku taitmiseks vajaliku infoga.

Kisimustiku koostamisel tugines autor Robert Stringeri (2002) organisatsiooni kliima hindamise
metoodikale ja Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakkeri (2004) koostatud t60ga seotuse

kiisimustikule.

Kisimustiku alguses, demograafiliste andmete osas on kisitud to6taja soo ja todstaazi kohta.
Esimene teemaplokk uurib organisatsiooni kliima (organizational climate) taseme kohta
organisatsioonis. Organisatsiooni kliima uurimiseks on kasutatud Stringeri (2002) poolt
spetsiaalselt organisatsiooni Kkliima uurimiseks valja tootatud 24 vdéitega kisimustikku, kus
vaiteid tuli hinnata 4-pallisel Likert-tulpi skaalal. Vastajate kallutatuse véltimiseks on vdited
jagatud 6 tunnuse (standardid, struktuur, vastutus, toetus, tunnustus, pihendumine) alusel ja
moned vaited on esitatud eitaval kujul. Negatiivselt sdnastatud vaited on autori poolt pédratud
positiivseks (1-2-3-4 ehk 4-3-2-1, milles hinne tahendab 1-ei ole ndus, 2-pigem ei ole ndus, 3-
pigem olen ndus, 4-olen noéus). Teine teemaplokk uurib juhi-alluva suhete (management
practices) taseme kohta organisatsioonis. Selleks on kasutatud samuti Stringeri (2002) poolt
vélja tootatud kusimustikku, mis koosneb 18 véitest, mida tuli hinnata 5-pallisel Likerti skaalal
(1-ei ole ndus, 2-pigem ei ole ndus, 3-ei oska Gelda, 4-pigem olen ndus, 5-olen ndus). Vited on
samuti jagatud eelnimetatud 6 tunnuse alusel vastajate kallutatuse valtimiseks. Negatiivselt
sOnastatud vaited teemaplokis puuduvad. Kolmandas teemaplokis on kasutatud Schauffeli ja
Bakkeri (2004) t66ga seotuse skaalat (work engagement scale), kus vditeid hinnati 7-pallisel
Likert-tutpi skaalal (0-ei ole kunagi tundnud, 1-vdga harva tundnud, 2-harva tundnud, 3-pigem

harva tundnud, 4-pigem tihti tundnud, 5-tihti tundnud, 6-véga tihti tundnud).

Kirjeldava statistika esitamisel on kasutatud aritmeetilist keskmist ning standardhélvet.
Andmetdotlus on teostatud l&bi programmide SPSS ja MS Excel. Uuritavate ndhtuste vahel
seoste leidmiseks on kasutatud Spearmani astakkorrelatsioonikordajat (p), mille abil tuuakse

valja seoste tugevus ning suund. Autor on pidanud tulemusi, kus p on vahemikus 0,3 — 0,69
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keskmise tugevusega seoseks, p vahemikus 0,7 — 0,89 tugevaks seoseks ning p vahemikus 0,9 —

1 véga tugevaks seoseks. Norka vOi ndrgemat lineaarset seost néitab p<0,3.

Gratton (2000) vaidab, et lihiajalise tsukli aastase kestuse jooksul on voimalik véarbamise ja
valiku kriteeriumid ja protsessid Umber suunata, et tuua Kkiiresti organisatsiooni praeguste
arieesmarkide jaoks tarvilikud oskused, vdimed ja kaitumine. Autorile teadaolevalt vGtab
ettevottes X erinevate osakondade tootajatel tavaline tdielikuks iseseisvaks t0oks valmistumine
aega ligi aasta. Selleks tuleb vaadelda pikaajalist tstklit ning autor on kasutanud detailsemas

uuringus vaid lle aastase kogemusega to6tajate vastuseid (N=146).

2.3.1 Stringeri organsatsiooni kliima ja juhtimisvotete skaala

Kisimustiku esimese ja teise osa (organisatsiooni kliima ja juhtimisvOtete) andmete
analliusimisel tuginetakse Stringeri poolt koostatud organisatsioonikliima m&dtmise metoodile

(Stringer, 2002), mida on korduvalt praktiseeritud erinevates uuringutes.

Organisatsiooni kliima neljapunktilise ning juhtimisvotete osa viiepunktilise skaala tulemused
toddeldakse protsentidesse ning kajastatakse vahemikus 1% kuni 100%. Tulemused esitatakse

jooniste ning tabelite kujul.

Tootajate taju  organisatsioonikliima kohta (kisimustiku vastused) jaotatakse kuueks
organisatsiooni kliimat kirjeldavaks teguriks:

1. Struktuur — Kkirjeldab to6tajate tunnetust organiseeritusest (teadmine rollidest ning
kohustustest). Struktuur on tugev, kui td6tajate tunnetus kdikide teiste todtajate ametikohtadest
on kindlalt madratletud. Struktuur on ndrk, kui t06tajad ei tea tapselt, kes sooritab tlesanded ja
kellel on otsustusdigus.

2. Standardid — m&ddab millist survet tunnetatakse t66 sooritamisel ning to6tajate uhkust
oma t60 tegemisel. Korged standardid esinevad kui todtajad proovivad alati parandada oma
sooritust. Madalad stardardid peegeldavad madalaid ootusi t66 sooritamisel.

3. Vastutus — peegeldab tootajate tundeid oma enda Ulemus olemisel ja kuivord
kontrollitakse sooritusi teiste poolt Ule. Kdrge vastutusvdimelisus nditab, et tddtajad on
julgustatud ise oma probleeme lahendama. Madal vastutusvéimelisus osutab sellele, et riskide
vOtmine ja uute vBimaluste testimine ei ole organisatsiooni poolt soositud tegevus.

4. Tunnustus — osutab tootajate tunnetusele sellest, et tunnustatakse hea t60 eest. Seda

moddet vaadeldakse kui tunnustust versus kritiseerimine ning karistus. Kdrge tunnustamine
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naitab 6hkkonnas tasakaalu tunnustuse ja karistuste vahel. Madal tunnustus viitab sellele, et hea
to6tulemus on premeeritud ebauhtlaselt voi vastuoluliselt.

5. Toetus - peegeldab usaldust ja vastastikust tunnustust toOtajate grupis. Tunnustus on
kdrge kui tootajad tunnevad end osana hasti toimivast grupist ning vajadusel abi saamine (eriti
juhi poolt). Kui toetus on madal, siis tunnevad to6tajad end isoleeritud ja tksikuna.

6. Piihendumus — peegeldab to6tajate tunnetust uhkusega kuulumisest organisatsiooni ning
pihendumise tasemega organisatsiooni eesmarkide jargi. Tugevad tunded pihendumisest on
seotud kdrge tasemega personaalsest lojaalsusest. Madal puhendumise tase tahendab, et to6tajad

tunnevad Ukskaikselt organisatsiooni ja selle eesmérkide suhtes.

Kisimustiku teise osa ehk juhtimisvotete analliisimine on ettevdtte seisukohalt véga oluline, sest
juhtimisvotete praktiseerimine on kdige otsustavam maddraja organisatsiooni kliima seisukohalt
eelkdige vottes arvesse juhi-alluva suhteid. Tulemused saadakse véidetest tulenevalt keskmiste
protsentide arvutamisel. Kisimustiku originaalskaala véited teises osas koonduvad jargmiste

tegurite alla:

1 Struktuur

2 Standardid

3 Vastutus

4. Tunnustus

5 Toetus

6 Puhendumine

Seletused uuringu tulemustele vastavalt Stringeri (2002) teooriale:

Struktuur — tugev struktuur (70% ja kdrgem tulemus) — positiivne korrelatsioon oleks
sooritusega, kui to0 on relatiivselt ennustatav ja rutiinne. Kui tooprotsessis olev distsipliin on
oluline ja kui vead ning eksimused on véga kulukad. Kérged tulemused tdhendavad piiranguid,
suuremat birokraatiat ning sltuvust formaalsetest organisatsiooni korraldustest. Tugev struktuur
vOib lammatada loomingulisust ning mitteametlikke tegevusi, mis on tihti olulisemad kui

innovatsioon.

Moddukas struktuur (40% kuni 60%) — kdige enam levinud ulatus. Naitab paindlikkuse ulatust

ametite ja kohustuste vahel. See on paindlikkuse tase, kus on mitmemdttelisust ning segadust.

tootajad on piisavalt kiipsed tolereerima selguse puudust.
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NOrk struktuur (35% ja madalam tulemus) — tulemuslikkus, kus vajalik loovus ja innovatsioon.
Madalad tulemused néitavad, et tdotajad tunnevad end mdnevdrra disorganiseerituna, segaduses
olevana ning véljaspool kontrolli. Nork struktuur on osaliselt problemaatiline kui to6tajad on
kogenematud ja teostavad t66d, mida nad enne teinud ei ole. Sellise tulemusega
struktuuritunnetus osakondades puudub ning ettevottele voib tuua selline struktuur vaga palju

kahju.

Standardid — kdrged standardid (75% ja kdrgem tulemus) — osutab kdrgele sooritusele. Kérged
standardid on eriti olulised to6tajatele, kel on suured egod, kes on ise hakkajad ja kel on tugev
motivatsioon. Sellegipoolest vdivad olla kdrged standardid valulikud, sest indiviid tunneb survet
oma tulemust pidevalt parandada. Kdrgete standarditega organisatsiooni kliima ei ole koht neile,
kes soovivad l60gastuda ja puhata loorberitel. Oht on inimestel 1&bi pdleda, osaliselt kui ka

organisatsiooni struktuur ja toetus on alla 50%.

Md06dukad standardid (45% kuni 60%) — osutab madalamale surve tasemele. Osakonnal on siiski
kdrged ootused, kuid surve ei ole nii jareleandmatu. See on korge efektiivsem tulemus nii
tootajatele kui ettevotetele. Madalad standardid (madalam kui 35%) — viitab sellele, et osakond

tolereerib halba sooritust ning organisatsioonis valitseb keskpérasus.

Vastutus — suur vastutus (70% ja suurem tulemus) — tulemused on postiivses korrelatsioonis
kdrge soortitustasemega organisatsioonis, mis hindab ja nduab individuaalset algatusvdimet.
Korge edukusvbimega tootajad on stimuleeritud suurest vastutusest.

Mddbdukas vastutus (50% kuni 60%) — vBib sobida tugevalt reguleeritud toostusharudes voi kus

riski valtimine on tdhtsam.

Madal vastutus (madalam kui 30%) — osutab sellele, kus t66tajad ei tunne end tegutsedes vabalt.
Iseseisvus on torjutud. See vdib olla seotud mddduka vOi kdrge tasemega sooritustega kui
tootajad on uued ja vajavad veel jalgimist vGi kui t66 nduab veatut tegevust. Uldiselt vdib madal

vastutustase vahendada to6tajate motivatsiooni.

Tunnustus — kdrge tunnustamise tase (65% ja suurem tulemus) — osutab kindlale ettevotte
tunnustussusteemile. To6tajad tunnevad, et hea t60 aitab karjéariredelil kdrgemale tdusta ning
tunnustus on diglane. Keskkond on Gldiselt optimistlik ja postiivne. Tulemus ei ole otseselt

seotud palga rahuloluga.

Moddukas tunnustamine (50% kuni 65%) — ko&ige normatiivsem tulemus. Naitab vordset

tunnustamist.
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Madal tunnustamise tase (40% ja madalam tulemus) — osutab signaalile, et td6tajad tunnevad end

alahinnatuna ning sellele, et tulemuslikkuse juhtimise susteem on vigane.

Toetus - kdrge toetus (70% ja suurem tulemus) — seotud soorituslikkusega organisatsioonis, kus
koost66 ja meeskonnattd on ndutud ning oodatud. Samuti on see korrelatsioonis sooritusega

situatsioonis, kus juhi-alluva suhe on ndutav.

Mdodukas toetus (45% kuni 60%) — standardne tulemus korge soorituslikkusega
organisatsioonides. Organisatsioonis on piisavalt tiimit6édd ja usaldus lahendada probleeme, aga

see ei ole liiga kasvatav heidutades individuaalset vastutust.

Madal toetus (35% ja madalam tulemus) — madal tase ei pruugi alati sooritust parssida. Uldiselt
tdhendab madal tase umbusaldust ja kddnilisust. Need negatiivsed tunded vdivad pikas
perspektiivis vahendada tootajate motivatsiooni, kuid lihiajaliselt ei pruugi méjutada sooritust.
Puhendumus — kdrge plihendumus (70% ja kdrgem tulemus) — postiivne korrelatsioon
sooritusega organisatsioonis, mis on ndutav ja saavutustele orienteeritud. Kdrge tase nditab
motivatsiooni ja véartust, et saadakse Ule ka rasketest aegadest. Uued ettevitmised on kdige
edukamad selle tasemega organisatsioonides.

Mdd6dukas plihendumus (50% kuni 60%) — kirjeldab kdige kdrgema sooritusega ettevdtteid. See

tdhendab, et tootajad on ettevottele lojaalsed, kuid see ei ole pime lojaalsus.

Madal puhendumus (madalam kui 35%) — ohu mérk sellest, et t06tajad on rahulolematud,

torjutud ja pole motiveeritud. Olukorrad, kus piihendumus ei ole otseselt seotud sooritusega.

2.3.2 Tooga seotuse skaala (UWES)

Ettevotte X organisatsiooni kliima, toorahulolu ning seotus toédga uuringu kisimustiku kolmas
osa — ,,Sinu seotus tooga“ vaited pdhinevad Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakkeri artiklile Work
engagement scale (2004). Artiklis olev psihhomeetriline analtiiis on eelnevalt labi viidud
Hollandi keelses andmebaasis, mis sisaldas ligi 10000 vastajat Hollandist ja Belgiast ning
rahvusvahelises andmebaasis, mis sisaldas ligi 12000 vastajat iheksast eri riigist. Antud artikkel
pohineb ,Utrecht Work Engagement Scale* (edaspidi UWES) uuringu enesehinnangu
kisimustikule, mis hdlmab kolme olulist aspekti kuidas hinnata t66taja seotust todga: elujoud

(vigor), puhendumine (dedication) ning t6dsse stiivimine (absorption).

1. Tootaja t60 elujdulisust hinnatakse kuue vdite alusel, mis viitavad korgele

energiatasemele ja vastupidavusele, valmisolekule vaeva ndha, mitte kiiresti vasida ning jatkata
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alla andmata ka siis, kui todasjad ei suju kdige paremini. Joulisuse alla kuuluvad kisimustiku

vdited:

Korge skoori saavutanud tOotajaid saab nimetada energilisteks, sartsakateks ning
vastupidavateks tootamisel. Madala tootaja t60 elujbulisuse skoor viitab madalale

energiatasemele, sartsakusele ning vastupidavusele.

2. Puhendumist hinnatakse viie véite alusel, mis viitavad t60 tahtsusele, innukusele,
uhkusele, inspireeritusele ja sellest tulenevalt véljakutse tunnetamisele. Plhendumuse alla

kuuluvad viited:

Kdrge skoori saavutanud todtajad on korgelt plihendunud samastades end td0ga, sest see on neile
téhtis, inspireeriv ning véljakutseid pakkuv. Samuti tunnevad nad end entusiastlikult ning on
uhked oma t66 tle. Madala pihendumise skooriga to6tajad ei maéartle end oma t66ga, sest nad ei
tunne, et see oleks neile niivlGrd téhtis, inspireeriv vOi valjakutsuv. Nad ei tunne end

entusiastlikuna ega uhkena oma to tle.

3. Toosse stuvimist moddetakse kuue véite alusel, mis viitavad 6nnelik olemisele samal ajal
eemaldades vaimselt end t6061 olevatest raskustest nii, et aeg moddub kiiresti ning to6taja unustab

kdik muu, mis teda Umbritseb. Todsse sutvimise alla kuuluvad viited:

Kdrge skoori saavutanud todtajad tunnevad end Gnnelikult olles stitvinud oma tddsse, neil on
raske t60st eemalduda, sest nad on sellesse siivenenud. Tagajérjena on kbik umbritsev unustatud
ja aeg lendab mérkamatult. Madala skoori saavutanud to6tajad ei tunne sellisel mééral t606sse
stdvimist, neil ole ka raske t66st eemaldada Gmbritsev ega stivene to0sse niivard, et unustaksid

kdik muu.

UWES kusimustiku psuhhomeetrilised tulemused kinnitavad, et kisimustik on faktoriaalselt
kehtiv. Seda on kinnitanud kusimustiku labiviimine erinevates riikides, mis tbestab véidete
kehtivust rahvusvahelises mdotmes. Tool esinev elujéulisus, puhendumine ja todsse stlivimine
on seotud aspektid, mida mdddetakse kolmel sisemiselt jarjepideval skaalal. Statistilise normi
loomiseks osutatakse viiele taseme kategooriale: ,,vdga madal®, ,,madal®, ,,keskmine*, ,,kdrge*,
,Vvéga korge®. Vélja on toodud tépsed skaalad ja nende keskmised, kuidas analulsida tulemusi
ning selle tulemusena on vdimalik jareldusi ning soovitusi sdnastada. Tegemist on akadeemiliselt
valiidse uuringumeetodiga, mis annab vOimaluse kaardistada t6oOtaja rahuolu enesehinnangu

vaatepunktist.
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3. UURINGU TULEMUSED

3.1 Valimi kirjeldus

Demograafiline koondtabel (tabel 1) avaldab internetikisitluse tulemused tuues vélja vastajate

arvud ja osakaalu kogu kusitluse saanud tdotajate arvust. Paberkandjal ankeetkisitlus saadeti

vélja osakonnale 6 (tabel 2). Sooline osakaal pérast interneti- ja paberkandjal kiisimustike

taitmiseid on osakonniti véljatoodud Tabelis 3. Tulemused osutavad sellele, et ettevottes on

erineva uUlesehitusega, erineva soolise osakaaluga ja suurusega osakondi. Osakond 5 tulemusi

kasitleb autor vaid demograafiliste andmete vélja toomisel, kuid autor ei kasitle seda osakonda

detailsemas uuringu osas seoses vaikese vastanute hulgaga.

Tabel 1. Internetikisitlusele vastanute koondarv ja statistika

Adekvaat-

Osakond Valja Vastu- | Vastanu- | Anomaalia- seid Vastanu- Kordus-
saadetud seid te % te arv . te % kusitlus
vastuseid
6 45 204 | 453,33% 164 40 88,89% jah
5 10 5 50% 0 5 50% ei
4 30 20 66,67% 0 20 66,67% ei
3 61 45| 73,77% 0 45| T73,771% ei
2 8 8 100% 0 8 100% ei
1 62 46 74,19% 0 46 74,19% ei
Kokku 216 328| 151,85% 164 164 75,93% 1
Allikas: autori koostatud
Tabel 2. Paberkandjal ankeetkusitlusele vastanute koondarv ja statistika
Osakond Vélja Vastu- | Vastanu- | Anomaalia- Adil;\;aat' Vastanu- Kordus-
saadetud | seid te % te arv . te % kusitlus
vastuseid
6 45 45 100% 0 45 100% ei

Allikas: autori koostatud

Esialgsetest tulemustest selgub, et kusitlus on saadetud vastamiseks 216-le tdotajale 257-st.

Tagasiside esimese internetikisitluse jarel on olnud positiivne. Viies osakonnas ei olnud

tulemustega probleeme ning need on autor votnud tootlemisse. Paraku on ilmnenud osakonnas 6
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olukord, kus on sisestanud samu andmeid moénesekundilise vahega. Sel p&hjusel on uuring

osakonnas 6 l&bi viidud uuring paberkandjal nédala jooksul parast internetiksitlust.

Paberkandjal kisimustikele on vastanud 45 tootajat osakonnast 6, mis tahendab vastajate
sooritust ka selles osakonnas 100%. Autor on toimetanud klisimustikud operatiivsete juhtideni,
kes on toimetanud kusimustikud to6tajateni. Taidetud kisimustikud on tagastatud lukustatud
tagasisidekasti, et véltida ankeetide laekumisel vdoimalikke sekkumisi. Lukustatud tagasisidekast

oli paigutatud operatiivsete juhtide toé6laua korvale.

Tabel 3. Vastajate sooline osakaal osakondades

Sugu Osakond 1 Osakond 2 Osakond 3 Osakond 4 Osakond 5 Osakond 6

Naised 42 - - - 2 28
Mehed 4 8 44 19 3 17
Kokku 46 8 44 19 5 45

Allikas: autori koostatud

Tabelist selgub, et uuringus on osalenud 167 inimest kokku, mis teeb 64,98% uldisest tdotajate
arvust. Moni osakond on vastanud uuringule 100%-liselt, naiteks osakond 2, kus on kokku 8
tootajat. Mondades osakondades t0otavad vaid mehed, osakond 2, 3, ja 4, kuna t66d tehakse
raskustega, rasketehnikaga vGi t66 on Gldiseloomus fulsiline. Tabelis 4 on naidatud, kuidas on

nendes samades osakondades vastanute to0staaz.

Tabel 4. Vastajate to0staaZz osakondades

Staaz Sugu Osak. 1 Osak.2 Osak. 3 Osak. 4 Osak.5 Osak. 6

Alla aasta Naised 8 - - ) 1 5
Alla aasta Mehed - - 4 ] 1 4
Ule aasta  Naised 34 - - i 1 26
Ule aasta  Mehed 4 8 40 19 2 13

Allikas: autori koostatud

Tabelist selgub, et paljudes osakondades on siiski uusi to6tajaid vahe, kahes tldse puuduvad.
Uute (vahem kui 1 aasta tootanud) téotajate tulemusi ning korrelatsioone autor nende vastuste

seast ei otsi ega analusi.
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3.2 Stringeri teooriast lahtuvad tulemused ja anallis

3.2.1 Organisatsiooni kliima

Organisatsiooni kliima alaskaalade usaldusvaérsuse kontrollimiseks on arvutatud kdikdele
alaskaaladele reliaabluskoefitsendid, Cronbach’i a. Kahe alaskaala, standardite ja pihendumise
skaala reliaablusindeksid (vastavalt a=0,422 ja 0=0,516) jaid madalamaks kokkuleppelisest
usaldusvadrsuse tasemest, a> 0,7 (Streiner, 2003). . Jargnev tabel (tabel 5) kajastab vastajate

keskmisi hinnanguid organisatsiooni kliima kvaliteedi kohta alaskaalade IGikes.

Tabel 5. Keskmised hinnangud organisatsiooni kliimale

Organisatsiooni kliima m SD Cronbachi a

Tunnustus 2,055 1,020 0,830
Toetus 2,969 0,959 0,753
Struktuur 2,594 1,132 0,717
Vastutus 2,799 1,054 0,697
Standardid 2,948 0,946 0,422
Plhendumine 3,219 0,833 0,516

Allikas: autori koostatud

Véidete keskmised erinevad Uksteisest. Kdrgeima hinnangu said vaited puhendumise tegurites
(m=3,219) ning kus ka standardhélve on teistest vaiksem (SD=0,833) ning kdige madalamad
tulemused on tunnustuse teguritega seotud véidetel (m=2,055). Struktuuri teguritega seotud
véidete keskmine on m=2,594, kuid selles on standardh&lbe nditaja suurim (SD=1,132). Olgugi,
et madalamalt hinnatud keskmistel on hajuvus suurem, vdib tulemustest jareldada, et madalamad
keskmised hinnangud viitavad peamiselt organisatsiooni kliimas véhesele tunnustusele ja ka
struktuurile. Kdrgemad hinnangud iseloomustavad aga puhendumise, toetuse, standardite ja

vastutuse keskparasele tajumisele.

Kdik Stringeri (2002) teooria alusel saadud organisatsiooni kliimaga seotud tulemused on
arvutatud eelnevate véidete tulemustest keskmiste arvutamisel. Tulemustest joonistes 2 saab teha

jareldusi, mis on toodud tabelis 6.
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Organisatsiooni kliima

osakond 1 osakond 2 osakond 3 osakond 4 osakond 5 osakond 6

m Struktuur = Standardid Vastutus ®mTunnustus ™ Toetus m® Pihendumus

Joonis 2. Organisatsiooni kliima (staaz iile iihe aasta).
Allikas: autori koostatud

Organisatsiooni kliima
100
50

osakond 1 osakond 3 osakond 5 osakond 6

m Struktuur = Standardid Vastutus m Tunnustus mToetus = Pihendumus

Joonis 3. Organisatsiooni kliima (staaz alla iihe aasta).
Allikas: autori koostatud
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Tabel 6. Tulemused organisatsiooni kliima teemaplokis Stringeri (2002) teooriale tuginedes

(staaz lle lihe aasta)

Tunnus Tulemus osak.1 osak. 2 osak.3 |osak.4 |osak.5 |osak.6

Struktuur 70...100% 73% 95% 70% 70%|  88% -
40...60% - - - - | 42%
<35% - - - - - -
Standardid 75...100% 78% 88% - - 5% -
45...60% - - 70% 71% | 71%
<35% - - - - - -
Vastutus 70...100% 74% 84% 72% -l 78% -
50...60% - - - 63% -|  53%

<30% - - - - - -
Tunnustus 65. .100%

50...65% 60% - 520 48%|  53% -
<40% - - - - S| 38%
Toetus 70...100% 80% 95% 73% 80% 88% -
45...60% - - - - - 63%
<35% - - - - - -
Puhendumine |70 1009 81% 93% 88% 88%| 88%| 78%
50...60% - - - - - -
<35% - - - - - -

Allikas: autori koostatud

Struktuur — enamus osakondadest hindab, et distsipliin on oluline ja vead ning eksimused on
vaga kulukad. Innovatiivsus on teisejarguline. Osakonnas 6 on tuntav tase, kus on
mitmemdttelisust ning segadust. Selles osakonnas on struktuur seotud kdrge tulemuslikkusega
ning indiviidi initsiatiiv on vajalik.

Standardid — ettevdte ootab tOotajatelt korget sooritust ning ettevottes X ei saa tOotajate

hinnangul tolereerida halba sooritust.

Vastutus — ettevottes X ei ole ametikohti, milles to6tajate arvates oleks madal vastutus voi

vastutus sootuks puudub.

Tunnustus — kuigi enamustes osakondades tunnetatakse vordset tunnustamist, tunnevad

osakonnas 6 to6tajad end alahinnatuna ja tulemus viitab, et tulemuslikkuse juhtimise stisteem on
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vigane. Lisaks s6ltub tunnustuse tajumine ka flusilisest distantsist juhi ja osakonna vahel ning

autor leiab, et susteem on pealiskaudne erinevate tulemustasude susteemis.

Toetus — ettevOttes X on igas osakonnas vaja tugevat meeskonnatddd ja probleemide
lahendamisele orienteeritust, mis peegeldub ka tulemustes, et ettevotte X todtajad ei tunne theski

osakonnas madalat toetust.

Puhendumus — ettevOte areneb joudsalt ja seoses Umberkorraldustega, on tihti vaja uued
valjakutsed seljatada. Koikide osakondade tootajad on kdrgelt pihendunud oma t66sse, ning
saavutustele orienteeritult saadakse (le ka rasketest aegadest. Autori hinnangul on hea, et

ettevottes X ei ole tdotajaid, kes ei ole pihendunud oma tédsse.

Struktuur, toetus ja pihendumus on kdige kdrgemalt tunnetatud vastajate poolt ning tunnustust
on tunnetatud koige keskpdrasemalt. Kdikide tegurite kohta ké&ivad skaalalised tugevad,
mdddukad ja ndrgad tulemused on valja toodud peatiikis 2.3.1 Stringeri organsatsiooni kliima ja

juhtimisvotete skaala.

3.2.2 Otsese juhi juhtimisvotted

Juhi-alluva suhete kvaliteedi skaala usaldusvéarsuse kontrollimiseks on arvutatud
reliaabluskoefitsent Cronbach’i a, mille kdrged tulemused (0>0,824) nditavad, et skaalad on
vaga usaldusvaarsed. Jargnev tabel (tabel 7) kajastab vastajate keskmisi hinnanguid juhi-alluva
suhete kvaliteedi kohta esitatud véidete 15ikes.

Tabel 7. Keskmised hinnangud juhi-alluva suhetele

Juhi-alluva suhted m SD Cronbachi a

Tunnustus 2,6872 1,3656 0,910
Toetus 2,8105 1,3365 0,864
Struktuur 2,9680 1,3204 0,888
Vastutus 2,9109 1,4202 0,824
Standardid 2,7055 1,2901 0,839
Puhendumine 2,6461 1,3235 0,900

Allikas: autori koostatud

Tunnuste keskmised ei erine védga Uksteisest. Korgeima hinnangu said vaited struktuuri

(m=2,968) ja vastutuse (m=2,9109) plokkides. Madalaim on juhi-alluva suhetes piihendumine
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(m=2,6461). Hajuvus on juhi-alluva suhete véidetes kdrgem kui organisatsiooni kliima vaidetes.
Tulemused selles plokis on valdavalt keskmise ligidal, kuid pigem negatiivsemad (m<3), kuna
selles on kasutatud 5-palli Likerti skaalat. Tdpsemad sagedused ja protsendijaotused on dra
toodud tabelites (lisad 8-13).

Stringeri (2002) juhtimisvotete analliisimine on ettevdtte seisukohalt véga oluline, sest
juhtimisvotete praktiseerimine on kdige otsustavam madraja organisatsiooni kliima seisukohalt
eelkdige vottes arvesse juhi-alluva suhteid. Need tulemused saadakse eelnevate vaidete
tulemustest keskmiste arvutamisel. Tulemustest joonises 4 saab teha jargnevaid jareldusi, mis on

toodud tabelis 8.

Otsese juhi juhtimisvdtted

100
80

60
4
2 L

o O O

osakond 1 osakond 2 osakond 3 osakond 4 osakond 5 osakond 6

m Struktuur = Standardid Vastutus m® Tunnustus m Toetus = Pihendumus

Joonis 4. Otsese juhi juhtimisvotted (staaz iile iihe aasta).
Allikas: autori koostatud

Otsese juhi juhtimisvdtted
100

50

osakond 1 osakond 3 osakond 5 osakond 6

m Struktuur = Standardid Vastutus ® Tunnustus m Toetus = Pihendumus

Joonis 5. Otsese juhi juhtimisvotted (staaz alla iihe aasta).
Allikas: autori koostatud
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Alljargnevalt analliisib autor vaid kauem kui aasta todtanud 147 t6otaja arvamusi, seoseid ja
korrelatsioone. Seda pdhjusel, et uued tootajad ei ole veel tootanud autori hinnangul piisavalt
kaua ettevOttes ning nende tulemused on statistiliselt olulisemad kui uute tOotajate omad

kaesolevas uuringus.

Tabel 8. Tulemused juhi-alluva suhete teemaplokis Stringeri (2002) teooriale tuginedes (staaz

ule Ghe aasta)

Tunnus Tulemus osak.l osak. 2 osak.3 | osak.4 | osak.5 | osak. 6
Struktuur 70...100% 75% 93% - - 87% -
40...60% - - 58% 63% - 41%
<35% - - - - - -
75...100% - 89% - - 83% -
45...60% 64% - 54% 61% - -
<35% - - - - - 39%
Vastutus 70...100% 74% 87% - - 17% -
50...60% - - 60% 64% - 52%
<30% - - - - - -
Tunnustus 65...100% - 90% - - 80% -
50...65% 68% - 55% 63% - -
<40% - - - - - 32%
Toetus 70...100% 70% 92% - - 90% -
45...60% - - 57% 62% - -
<35% - - - - - 36%
Plhendumine  |70...100% - 88% - - 83% -
50...60% 64% - 55% 59% - -
<35% - - - - - 34%

Allikas: autori koostatud

Juhi-alluva suhetes on niha, et tunnetus juhtide juhtimisvdtete teguritele on keskparased. Uhes
osakonnas (osakond 6) on teguritele antud hinnangud kohati ka madalad ja v6ivad olla ohu
margiks. Autor usub, et tunnustuse plokk on organisatsiooni kliimas védga mdjutatud ka juhi-
alluvate suhetes olevatest tegelikest olukordadest. Juhi ja alluva té6tamine distantsil voib olla
probleemiks hea suhte kujundamisel, sest otsest kokkupuudet suhte loomiseks ja arendamiseks

on vahe.

Lisade 2-7 alusel koostatud jarelduses annab autor koondilevaate, mis peegelduvad nendest
tulemustest tegurite alusel. Esimesena toob autor vélja, et osakondade 3 ja 4 juht lahkus 2016

aasta I6pus ning uus juht leiti kuu enne kisitluse l&biviimist.
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Osakondade 2 ja 5 tootajad on andnud positiivset tagasisidet osakondade juhtide kohta. Kuna
osakonnad 2 ja 5 on kollektiivselt vdiksemad, on osakondade juhtimine autori hinnangul
efektiivsem ning tulemused kdikides tabelites lisas 2-7 on pigem voi téiesti positiivsed. Keegi
alluvatest ei avalda rahulolematust vaidete osas nende tegurite kohta. Osakondades 2 ja 5 ei ole

juhtidel struktuuris ka asetaitjaid ja tulemused on otseselt juhtidega seotud.

Osakond 6 tulemustest peegeldub aga suurt rahulolematust. Erinevate tegurite kaupa voib
vaadelda tulemusi ning tulemused peegeldavad 64-95% rahulolematust juhi suhtes. Juhil on
osakonnas 2 asetditjat ning rahulolematus viitab autori arvates sellele, et vorreldes osakonnaga 1,

3 ja 4, ei rahuldu tootajad ka asetéitjate panusega.

3.2.3 Seotus todga (UWES)

Schaufeli ja Bakkeri (2004) kusimustik (work engagement scale) koosneb kolmest alaskaalast,
millele autor on arvutanud reliaablusnditaja Cronbachi alfa (a) ja esitanud ka aritmeetilised
keskmised (m) ja standardhélbed (SD) tabelis 9.

Tabel 9. Keskmised hinnangud t60ga seotusele

To0ga seotus m SD Cronbachi a

Elujbulisus 4,2863 1,3487 0,867
Puhendumine 4,6712 1,2895 0,907
Toosse stiivimine 4,3733 1,3008 0,838

Allikas: autori koostatud

Tdoga seotuse alaskaalade usaldusvéarsuse kontrollimiseks on arvutatud reliaabluskoefitsent
Cronbach’i o, mille kdrged tulemused («>0,838) néitavad, et skaalad on vaga usaldusvéarsed.
Hajuvus on keskmine ning keskmised pigem positiivsed. Kui inimeste vastused oleksid védga
erinevad ja tunnuste standardhédlbed suured, vdib aritmeetilise keskmise kasutamine olla
problemaatiline. Autori hinnangul ei ole standardhélbed suured. Madalaim keskmine (m=4,2863)
on elujdulisusel ning mitte vaga palju erinev, aga kdrgeim, on pihendumine (m=4,3733).

Tapsemad sagedused ja vastajate protsendijaotused on dra toodud lisades 14-16.

Hoolimata esimeste teemaplokkide statistilistest erinevustest, on suur osa to6tajaid kdigi kolme
tooga seotuse tunnustele vastanud positiivselt. Autori hinnangul on viimased kolm tunnust
omavahel tugevalt seotud ning arvab, et see tuleb tOdtaja sisemisest hé&alestatusest. Koérge

elujbulisus ja tdosse stlivimine annavad aimu, et t66tajad ise soovivad valitud t66d teha ning
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selle t66 olemus annab tootajale rahulduse. Et t60 on véga tugevalt reguleeritud igas
ametiastmes, tuleb seda t66d teha suure pihendumisega. Autori hinnangul annab see tagasisidet,
et tootajad moistavad, kui pihendunult ja toosse sutvinult peab oma ametikohustusi taitma.

3.3 Seosed organisatsioonikliima, juhtimisvotete ja todga seotuse vahel.

Uuritavate ndhtuste vahel seoste leidmiseks on kasutatud Spearmani astakkorrelatsioonikordajat
roo (p), mille abil tuuakse valja seoste tugevus ning suund. Tulemusi, kus p on vahemikus 0,3 —
0,69 peetakse keskmise tugevusega seoseks, p vahemikus 0,7 — 0,89 peetakse tugevaks seoseks
ning p vahemikus 0,9 — 1 peetakse véga tugevaks seoseks. Norka seost nditab p<0,3.

Autor toob vélja leitud olulised seosed korrelatsioonitabelist (lisa 17). K&ik autori poolt valja
toodud korrelatsioonid on véetud usaldusnivooga 99% (p<0,01). Autor leiab keskmised seosed
seotuse ja organisatsiooni kliima tegurite vahel, ning tulemustest peegeldub, et puhendumine,
elujbulisus ja toosse stiivimine on olulises kuid ndrgas negatiivses seoses organisatsiooni kliima
vastutuse, standardite ning struktuuriga. See tahendab, et need, kes on organisatsiooni kliima
tegureid hinnanud korgelt, on mingil maaral madalamaks hinnanud oma t66ga seotuse taseme ja
ka vastupidi, kes enda todga seotust peavad korgeks on madalamalt hinnanud neid
organisatsiooni kliima tegureid. Organisatsiooni kliimas aga on positiivsed olulised seosed
toetuse ja tunnustuse puhul. Kui organisatsiooni kliimas hinnatakse korgelt toetuse ja tunnustuse
tegurit, siis hinnatakse korgelt ka enda té6ga seotust. Samas tabelis (lisa 17) nédhtuvad ka teised
olulised keskmised seosed. Autor toob valja, et kuigi korrelatsioonitabelis on valdavalt
keskmised ja norgad seosed, on juhi-alluva suhete teemaplokis kdik tegurid omavahel védga
tugevalt korreleeruvad (r=0,761-0,923; p=0,00). See annab mérku, et juht peab olema kdikides
tunnustes tugev ja ks ndrk juhi-alluva suhte tunnus v@ib tugevasti méjutada ka teisi tunnuseid,

mis omakorda vdib kogu osakonna kliimat ja tddga seotuse taju mdjutada.

Juhi-alluva suhete kvaliteet mdjutab iga teguriga oluliselt té6ga seotuse tegureid. Need seosed on
positiivsed ja samasuunalised. Need vastajad, kes on korgelt hinnanud juhi toimimisviiside
kvaliteeti, on kdrgelt hinnanud ka enda elujdulisust, puhendumust ning t66sse sulvimist. Autor
on toonud vélja tugevamad seosed t60ga seotuse teguritega: organisatsiooni Kliima tunnustamine
ja toosse sidvimine (r=0,425; p<0,01); organisatsiooni kliima standardid ja elujoulisus (r=-
0,360; p<0,01); ja juhi-alluva suhetes puhendumine ja elujoulisus (r=0,419; p<0,01). Spearmani
korrelatsioonikordaja nditab kull tabelis (lisa 17) seost, kuid ei tdpsusta, kumb tegur on

domineerivam voi mis see seos kahe teguri vahel on.
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Autori hinnangul esitavad tulemused, et tddga seotust mdjutavad mingid muud tegurid, mida
kéesolevas uurimustoos ei kasitletud. Autori arvates on valdkond, milles organisatsioon tegutseb,
niivord spetsiifiline oma olemuselt ja ulesehituselt, et selle valdkonna totkeskkonnas ei seostu
seotuse tegurid tugevalt vaid standardsete tookeskkonna teguritega nagu organisatsiooni kliima
ja juhi-alluva suhted. Autor arvab, et lisaks t66s uuritud juhi-alluva suhete ja organisatsiooni

kliima tunnustele on veel suurema olulisusega to6taja huvi ja motiveeritus tddvaldkonna vastu.

See seletab autori hinnangul ka tulemusi, mis eelnevates tulemustes on valja toodud — kuigi
klilma ja juhi-alluva suhete teemaplokkide keskmised olid madalamad ja suurema
standardhélbega, on tulemused t66ga seotuse plokis kérged ja véiksemate standardhélvetega.
Sellest lahtuvalt koostab autor ANOVA testi (lisa 18), et vaadata statistiliselt olulist erinevust
organisatsiooni osakondade hinnangute I6ikes. Kui tulemused on statistiliselt erinevad, saab
valja tuua, missugused on hoiakud ja kaitumised erinevates osakondades ja ehk tulevad valja ka
seosed oluliste t60s uuritavate tegurite kohta. Et 5. osakond on oluliselt védiksema vastanute
arvuga kui teised osakonnad, voivad vordlustulemused olla ebausaldusvaérsed ja autor otsustab
neid tulemusi mitte analliisida. 2. osakond tundub hindama organisatsiooni kliimat ldiselt
madalamalt kui teised osakonnad, juhi-alluva suhteid ja t66ga seotust aga kérgemalt. 6. osakond
hindab madalamalt juhi-alluva suhteid, mdneti madalam on selles osakonnas ka t6dga seotus,

kuigi erinevused pole statistiliselt olulised.

ANOVA test (lisa 18) naitas statistiliselt olulist erinevust organisatsiooni osakondade hinnangute
I6ikes. Dispersiooni indeks F on erinev erinevate tunnuste I8ikes ning see nditab, et teatud
tunnuste vahel on suurem erinevus keskmiste vahel. Naiteks juhi-alluva suhetes toetus
(F=21,344; p=0,000), tunnustus (F=20,875; p=0,000), struktuur (F=19,665; p=0,000),
pihendumine (F=16,597; p=0,000), standardid (F=14,243; p=0,000) ja vastutus (F=10,799;
p=0,000). Keskmiste vahel on veidi vahem erinevust organisatsiooni kliimas erinevate tunnuste
hinnangutes: vastutus (F=11,985; p=0,000), struktuur (F=11,166; p=0,000), tunnustus (F=6,473,;
p=0,000), pihendumine (F=6,293; p=0,000) ja standardid (F=2,761; p=0,000). T60ga seotuses ei
ole statistiliselt olulisi erinevusi ANOVA testis valja tulnud.

One-way ANOVA post hoc Tamhane testi tulemused néitasid statistiliselt olulisi erinevusi

osakondade hinnangutes. 6. osakonna hinnangud erinesid statistiliselt teiste osakondade

hinnangutest. Organisatsiooni kliima tunnustuse teguris on osakonnal 6 (m=2,077) erinevused

osakondadega 1 (m=2,545; F=6,473 ; p=0,000), 2 (m=2,8125; F=6,473; p=0,01) ja 3 (m=2,400;

F=6,473; p=0,013). Kuigi osakonnas 6 ei ole viga kokkupuudet klientide teenindamisega, on

oodatud tunnustuse tase madalam, kui teistes osakondades. Autor arvab, et kuigi t66 on tugevalt
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reguleeritud selles osakonnas, on t60 tegemisel tunnustusest osakonna uleselt siiski vajaka.
Olulised erinevused on osakonnal 6 (m=3,039) ka organisatsiooni kliima teguriga struktuur, kus
voOrreldes osakondadega 1 (m=2,428; F=11,166; p=0,000), 2 (m=1,813; F=11,166 ; p=0,000) ja 3
(m=2,531; F=11,166; p=0,000) on olulised erinevused. Vastutus organisatsiooni kliima tasemel
on oluliselt erinev osakonnas 6 (m=2,878) vorreldes osakondadega 1 (m=2,053; F=11,985;
p=0,000), 2 (m=1,594; F=11,985; p=0,000), 3 (m=2,444; F=11,985; p=0,21) ja 4 (m=2,329;
F=11,985; p=0,007). Pihendumine on osakonna 6 (m=2,833) tajutavas organisatsiooni kliimas
oluliselt erinev osakondadega 2 (m=2,344; F=6,293; p=0,0024) ja 3 (m=2,581; F=6,293;
p=0,007). Vastupidiselt tunnustusele, on struktuuri, vastutuse ja puhendumuse tunnetus
osakonnas 6 tugevam Kui teistes tunnustes. Autor usub, et selle osakonna t06 on ettevottes kdige
rohkem korraldatud ja reguleeritud erinevate rahvusvaheliste ja riiklike nduetega. Kui osakonnad
1, 2, 3 ja 4 vastutavad kdik teenindusprotsesside tiikkide eest, siis osakond 6 peab kogu
teenindusprotsessi juhtima ja koordineerima. See on autori arvates péhjus, miks hinnangutes on

sellised erinevused.

Juhi-alluva suhete struktuuris on olulised erinevused Tamhane’i testi kohaselt osakondade 6
(m=2,068) ja osakondade 1 (m=3,746; F=19,665; p=0,000), 2 (m=4,667; F=19,665; p=0,000) ja
3 (m=2,908; F=19,665; p=0,005) vahel. Juhi-alluva suhetes ka vastutus on statistiliselt oluliselt
erinev osakondade 6 (m=2,616) ja osakondade 1 (m=3,693; F=10,799; p=0,000) ja 2 (m=4,333 ;
F=10,799; p=0,000) vahel. Standardid juhi-alluva suhetes toovad olulise erinevuse vélja
osakondade 6 (m=1,94) ja 1 (m=3,175 ; F=14,243; p=0,000), 2 (m=4,458; F=14,243; p=0,000) ja
3 (m=2,717; F=14,243; p=0,005) vahel. Juhi-alluva suhete tunnus pihendumine on toonud
statistiliselt olulised erinevused viélja osakonnaga 6 (m=1,70) vordluses osakondadega 1
(m=3,219; F=16,579; p=0,000), 2 (m=4,417; F=16,579; p=0,000) ja 3 (m=2,725; F=16,579;
p=0,000). Ka tunnustus ja toetus on oluliselt erinevad juhi-alluva suhetes osakondade 6 ja 1, 2 ja
3 vahel. Toetus osakonnas 6 (m=1,821) vordluses on statistiliselt oluliselt erinev osakonnaga
(m=3,483; F=20,875; p=0,000), 2 (m=4,583; F=20,875; p=0,000) ja 3 (m=2,85; F=20,875;
p=0,000). Tunnustus osakonnas 6 (m=1,581) aga osakonnaga 1 (m=3,412; F=21,344; p=0,000),
2 (m=4,5; F=21,344; p=0.000), 3 (m=2,725; F=21,344; p=0,000) ja ka 4 (m=2,526 ; F=21,344;
p=0,011).

Eelneva 16igu tulemustest selgub, et koéikide juhi-alluva suhete tunnused on osakonnas 6
madalamad kui teistes osakondades. Autor jareldab sellest, et koordineeriva ja vastutava

osakonna eesotsas on juht, kelle kditumine ja suhtumine ei ole osakonna hinnangul piisavalt
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kdrgete standarditega. Samuti ei taju tootajad osakonna juhilt oodatud tunnustust, toetust,

pUhendust ega vastutust.

Autor toob valja, et organisatsiooni kliimat tajutakse erinevates osakondades veidi erinevalt, aga
see sOltub autori arvates ka osakonna suurusest ja toollesannetest. Vaadates organisatsiooni
erinevaid osakondi juhi-alluva vaheliste suhete vaatepunktist, on tulemused suuresti rahuldavad.
Juhi-alluva suhete tulemused osakondades 3 ja 4 olid ootuspérased ja keskmised, kuna juht
hiljaaegu vahetus. Osakonna 6 tulemused on ullatavad ja darmiselt madalad. Kuigi juhi-alluva
suhted on madala hinnanguga, hindavad to6tajad end siiski korgelt to6ga seotuse punktides.
Autor leiab, et kuigi osakonnas 6 on madalad juhi-alluva suhete hinnangud, ei ei ole madal t66ga
seotuse tase. TOOga seotuse tase autori hinnangul soltub véikesel méaral ikka juhi-alluva
suhetest, kuigi need pole statistiliselt olulisena mérgitud ANOVA testis. Autor veendub aga, et
tooga seotuse tase sdltub veel teistest kdesolevas uuringus mitte késitletud teguritest. Hoolimata
sellest, ei tasu autori arvates tahelepanuta jatta hinnanguliselt madalakvaliteedilisi juhi-alluva
suhteid.
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4. JARELDUSED JA ARUTELU

Peatiikis 3 selgunud tulemuste pdhjal koostab autor kdesolevas peatiikis jareldused, tuginedes
Stringeri (2002) teooriale ning isiklikule arvamusele. Tulemustest joonisel 2 selgub, et tunnustus

on kdikidest tulemustest madalaim.

Osakonnas 1 on autori hinnangul lisadele 2-7 tuginedes vahemikus 18-36% t60tajaid
rahulolematud tegurite suhtes, mis on eraldi plokkidesse jagatud. Autori hinnangul vdib see olla
tingitud sellest, et paljud operatiivsed ja jooksvad mured lahendatakse &ra operatiivjuhtide ja juhi
asetditja poolt. Autori arvates v6ib juht olla t06tajate hinnangul eemalviibiv ja tootajatega mitte
niivord seotud kui nad ootavad.

Autor leiab, et osakondades 3 ja 4 selgitab uue juhi ametisse madramine seda, miks paljud
vastused on skaalal kiillalt keskel ja esineb palju vastuseid ,,ei oska 6elda“. Alluvad ei tunne oma
uut juhti ning modned alluvad vdivad olla taitnud tabelit eelmise juhi hinnangule toetudes.
Mdlemas osakonnas on juhil asetditja ning ka see vOib jatta autori arvates hindamise

keskparaseks.

Autori hinnangul tulenevad osakonna 6 tulemused téokoormuse tBusust, kuid sama tdotajate
arvu séilitamisest. Tootajad on maksimaalse efektiivsuseni viidud. Lisaks korgele
tookoormusele, selgub tulemustest, et osakonna kliima on madal ja juhi-alluva suhted ei ole
head. Toosse stlvimise tabelist peegeldub, et osakonnas 6 Ule 17% tdotajatest leiab, et todsse

enam ei suudeta tihti siiveneda.

Autor leiab, et lisadele 8-13 tuginedes saadakse osakonnas enamus tuge oma tookaaslastelt ja
operatiivjuhtidelt, mitte otseselt juhilt. Tulemused on autori hinnangul ohu mérgiks. Osakonna 6
juhi suhtes eksisteeriv rahulolematuse tase on teada paljudele tootajatele kui ka juhtidele 1&bi
kogu ettevdtte. Autori arvates vOib olla see ka pdhjus, miks ainult selle osakonna tulemustes oli

internetikisitluses nii suur arv anomaaliaid.

Lisade 8-13 alusel leiab autor, et kdik to6tajad pigem leiavad toetust osakonnasisesest kliimast.
Vordluses juhtidega, usub autor, et osakonnad on &ppinud t06tama Uksteisele toetudes.
Tunnustuse tulemused on osakondade kliimades kdrgemad kui juhtide tunnustuse plokkides.
Autori hinnangul on tulemused kérgemad samuti véiksemates koosseisudes, s.t. osakondades 2
ja 5, kus tulemused on kdrgemad. Osakondade 3 ja 4 tulemustest peegeldub, et osakonnasisene
Klilma on samuti keskmine. Autori arvates on see samuti tingitud juhi vahetumisest ja sellest

tekkinud segadusest osakondades.
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Autori hinnangul on naha tulemustest, et seoses osakond 6 juhi tulemustega, on ka osakonnas
struktuuri osas vaga suur rahulolematus. Struktuur on osakonnas ndrk ning teadmatus ja
koordineerimatus juhi poolt on tekitanud osakonnas taju, et struktuur on ndrk. Hoolimata sellest,
et tunnustuse maar osakonna kliimas ei ole nii kdrge, on toetuse ja vastutuse tase kdrge.
Vastutuse ja toetuse tase saab autori arvates olla kbrge, kuna t66 on ules ehitatud paljuski
klientide, riiklike ja rahvusvaheliste standardite peale. Seetfttu leiavad ka tootajad, et kuigi
struktuur on ndrk, saavad nad lahtuda standarditest ning t66 on korraldatud nende jargi.

Et juhi standarditel on kaesolevas uurimust6ds selgunud olulised seosed juhile omaste teiste
tunnustega nagu struktuur, toetus, tunnustus, vastutus ja pihendumine, siis tuleks autori hinnagul
vOtta juhtide standardid vaatluse alla ja thtlustada labi kogu ettevdtte. Kui standardid on igal
juhil erinevad, saavad autori arvates tekkida ka sellised erisused osakondade IGikes. Autori
arvates peaks Uhtlustama struktuuri ja tuletama juhtidele meelde, et alluvate t66d tuleb
tunnustada ja toetada. Kui alluvatel on tunne, et osakonna juht on eraldunud osakonnast, tekivad
suuremad mured ja rahulolematus teistes tegurites. Autor soovitab parendusettepanekuna

osakonnajuhid suunata I&hemale osakonna toosse.

Lisaks Spearman’i korrelatsioonitabelis peegelduvale juhi-alluva suhete kvaliteedi ja t06ga
seotuse positiivsele olulisele seosele on positiivsed seosed ka organisatsiooni kliima tunnustuse
ja toetusega. Negatiivne oluline seos on organisatsiooni kliima struktuuri, vastutuse ja
standardite ning t0dga seotuse tegurite vahel. Seetbttu peaks autori hinnangul pdéérama oluliselt
rohkem tahelepanu nende teguritega seotud otsuste vastuvotmisel. Léabi tuleb hoolikalt kaaluda
ka positiivse seosega tehtavad otsused, kuna valed otsused v@ivad langetada tdotajate todga

seotust.

Autor toob vélja, et kuigi korrelatsioonitabelis on valdavalt keskmised ja ndrgad seosed, on juhi-
alluva suhete teemaplokis kdik tegurid omavahel véga tugevalt korreleeruvad (r=0,761-0,923;
p=0,00). See annab mérku, et juht peab olema kdikides tunnustes tugev ja ks ndrk juhi-alluva
suhte tunnus vOib tugevasti mdjutada ka teisi tunnuseid, mis omakorda voib kogu osakonna

Kliimat ja to0ga seotuse taju mdjutada.

Autori hinnangul esitavad korrelatsioonitabeli tulemused veel, et t66ga seotust mdjutavad mingid
muud tegurid, mida k&esolevas uurimustdos ei kasitletud. Autori arvates on valdkond, milles
organisatsioon tegutseb, niivord spetsiifiline oma olemuselt ja Ulesehituselt, et selle valdkonna
tookeskkonnas ei seostu seotuse tegurid tugevalt vaid standardsete tdokeskkonna teguritega nagu

organisatsiooni Kliima ja juhi-alluva suhted. Autor arvab, et lisaks t60s uuritud juhi-alluva suhete
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ja organisatsiooni Kliima tunnustele on veel suurema olulisusega to6taja huvi ja motiveeritus

t6ovaldkonna vastu.

Autor toob valja, et organisatsiooni kliimat tajutakse erinevates osakondades veidi erinevalt, aga
see sOltub autori arvates ka osakonna suurusest ja todllesannetest. Vaadates organisatsiooni
erinevaid osakondi juhi-alluva vaheliste suhete vaatepunktist, on tulemused suuresti rahuldavad.
Juhi-alluva suhete tulemused osakondades 3 ja 4 olid ootuspérased ja keskmised, kuna juht
hiljaaegu vahetus. Osakonna 6 tulemused on ullatavad ja ddrmiselt madalad. Kuigi juhi-alluva
suhted on madala hinnanguga, hindavad to6tajad end siiski kdrgelt t66ga seotuse punktides.
Autor leiab, et kuigi osakonnas 6 on madalad juhi-alluva suhete hinnangud, ei ole madal t66ga
seotuse tase. TOOga seotuse tase autori hinnangul sdltub véikesel mé&éaral ikka juhi-alluva
suhetest, kuigi need pole statistiliselt olulisena mérgitud ANOVA testis. Autor veendub aga, et
tooga seotuse tase sdltub veel teistest kdesolevas uuringus mitte késitletud teguritest. Hoolimata
sellest, ei tasu autori arvates tahelepanuta jatta hinnanguliselt madalakvaliteedilisi juhi-alluva
suhteid.

Vdimalikud standardsed p6hjused ja parendusettepanekud organisatsiooni kliima ja juhi-alluva
suhete kvaliteedi t@stmiseks on autor loetlenud alljargnevalt erinevates plokkides.
Organisatsioonis valja tulnud seoste alusel tuleks tdsta juhi-alluva suhteid, kuna need on otseses
seoses to6taja individuaalse piihendumise, elujdulisuse ja toosse siilivimisega. Uks tegur on
seoses teisega ning k&esolevast uurimusest ei saa teada, kuidas tegurid Uksteist mdjutavad.
Tuginedes otseselt Stringeri (2002) teooriale, on toonud autor vélja v@imalikud pdhjused, mis

mdjutavad juhi-alluva suhteid:

e Juhid on liiga eemal ja alluvate igapaevattost eraldunud;

e Juhid annavad pigem liiga iildist tagasisidet (,,tubli t66°) kui spetsiifilist ja selget (,,mulle
eriti meeldis...*);

e Juhid ei kontrolli, kas alluvad saavad péris tépselt aru, mida neile 6eldakse kui arutatakse
nende toosoorituse Ule;

e Juhid edastavad ebaselgeid sénumeid, kus alluvad ei saa aru, mis tunded vdi arvamused
nende to0ost tegelikkuses eksisteerivad,;

e Juhid ei anna tagasisidet kirjalikus vormis;

e Juhtide tagasiside on liiga pealiskaudne ja/voi liiga ebaregulaarne;

¢ Juhid eeldavad, et alluvad juba teavad, kuidas nad hakkama saavad ja kuidas juhid nende

todsooritust hindavad.
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Autor lisab moned parendusettepanekud vastavalt Stringeri (2002) teooriale eelnimetatud

loetelus olevatele vGimalikele pdhjustele:
1. Kohtuda alluvaga ja anda talle sisukas tagasiside tema t60 hea v0i halva soorituse kohta.

2. Kisida alluvatelt, kuidas nad enda arust hakkama saavad. Selgitada oma ndagemust ning
seejarel avatult arutada inimestega tagasiside kvaliteedi Ule ning kuidas seda oleks v@imalik

parendada.

3. Koguda soorituse kohta tagasisidet kdikide todsoorituse kohta formaalsel kujul (memod,
kiitused jm). See teave peaks olema vdimalikult objektiivne ning sarnast dokumentatsiooni peaks

kdikide kohta koostama, mitte ainult valitud alluvatele.

4. Anda selgeid néiteid hea soorituse kohta ning samuti halva soorituse kohta. Arutelud mitte
piisava soorituse kohta peavad olema selged, ilma vihjete ja mdistujututa. Véimalusel anda

alluvatele ideid, kuidas oma sooritust jargmine kord tdsta.

5. Enne kui madala soorituse kohta tegevuskava koostada, tasub veenduda, et need on téelised.

Koguda andmeid, veenduda, et andmed on t&psed ja tdielikud.

6. Veenduda, et formaalne tagasiside on sama, mis on olnud informaalne tagasiside, mida on
jagatud alluvatega eelnevalt. Arutleda alluvatega, kas nad on leidnud erimeelsuseid informaalse

ja formaalse vahel ning arutleda nende Ule avatult.

Pdhjused, miks tootajad tunnevad, et neid kritiseeritakse rohkem kui tunnustatakse, vodivad
peituda jargmistes Stringeri (2002) valja pakutud punktides:

e Juhid on dldiselt kriitilised,;

e Juhtide sooritusstandardid on seatud niivord korgelt, et alluvad vaevu (kui uldse)
suudavad ootuseid téaita;

e Kui juhid po6rduvad alluvate juurde, lisatakse alati ,,aga...*;

e Juhid ei ole teadlikud, mida peavad alluvad heaks t0oks alumisel struktuuriastmel.
Alluvad seetdttu tunnevad, et juhid ei hinda nende sooritust;

e Positiivne tagasiside jouab to6tajateni juhtidelt liiga hilja;

e Tunnustust jagatakse alluvatele juhtide poolt vaid siis, kui seda on néutud teha;

e KaOik tunnustused juhtide poolt on struktureeritud ja formaalsed, see tahendab, et nad ei
ole kunagi spontaansed vdi informaalsed;

e Juhtide kannatamatus vOi rahulolematus mondade alluvate soorituse osas on laialt tuntud.

Juhtide kriitika on seetdttu rohkem avalik kui tunnustus.
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Autor on koostanud Stringeri (2002) teooriale tuginedes ka soovitused, kuidas nendes

olukordades tegutseda:

1. VVoimaldada positiivse tagasiside edastamiseks kohtumine korra nédalas terve kuu jooksul.
Tunnustada nende sooritust, mis nad on saavutanud, mineviku dnnestumisi, mida iganes — kuid

leida ainulaadne pBhjus, miks igat alluvat eraldi tunnustada.

2. Selgitada ootuseid soorituse osas. Arutleda iga alluvaga tema hetke soorituse taseme lle, et

arendada realistlik premeerimiskriteerium.

3. Viltida ,tostame latti korgemale* ldhenemist, leides alati tegurid, mis on valesti.

Aktsepteerida rohkem ja teadvustada rohkem positiivset tunnustamist.

4. Jagada positiivset tunnustust nii palju kui vdimalik. Kui osakond teeb head t66d, proovida
koigil tekitada selle tle hea meel.

5. Hoida kriitika privaatselt. Véltida kriitilisi avalikke kommentaare kellegi individuaalsoorituse
kohta.

6. Leida ,,voitjaid* nii tihti kui voimalik. Avalikult kiita ja tunnustada neid inimesi.

7. Veeta rohkem aega oma inimestega. Olla rohkem sotsiaalne — mitte radkida alati t6ost vOi

soorituse kitsaskohtadest. Piiida luua isiklik side alluvatega.

PBhjused on teoreetiliselt vB6inud peituda veel Stringeri (2002) teooriast lahtuvalt jargmistes

punktides:

e Juhid tuginevad vaid formaalsele tunnustamise sisteemile (palk, preemiad,
ametikdrgendused) ja ei kasuta informaalset tunnustust;

e Juhid diskrimineerivad ja toovad valja vaid eriti suurepéraseid sooritusi;

e Juhtide ja alluvate vahel on vahe informaalset suhtlemist;

e Juhid ei ole teadlikud oma alluvate sooritusest;

e Juhid viibivad eemal. Juhid ei ole entusiastlikud oma meeskonna toetamises;

e Juhtide standardid on vaga korged. Alluvad tunnetavad, et juhid pole nende t66ga kunagi
rahul,

e Alluvad, kes on juhi poole p6érdunud, ei ole kunagi oma t66d hasti teinud;

e Juhid ei korralda piisavalt osakonnasiseseid koosolekuid vOi on koosolekud liiga
informaalsed. Sellisel juhul ei jad vBimalusi informaalseteks vestlusteks;

e Juhtidel on oma lemmikud;

o Ka vdikese tdOpanusega tootajaid tunnustatakse, mistttu dedvud on tolereeritud;
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e Ettevottes on ndrk ,,maksa soorituse eest” opereerimise norm;

e Alluvad tunnevad, et valed inimesed on ametikdrgenduse saavutanud;

e Tunnustuse kriteeriumid ei ole arusaadavad ja aktsepteeritavad;

e Juhid veedavad liiga palju aega teatud alluvatega, mistottu teistele tunduvad, et nad on
vahem olulised;

e Juhid on liiga formaalsed. Koik on ,,by the book* ja inimesed ei tunne, et juhid hoolivad

piisavalt, et ,,rikkuda reegleid ja tunnustada véljapaistvat sooritust v3i panust.
Parendusettepanekutena on soovitanud autor Stringeri (2002) teooria pdhjal:

1. Selgitada ootuseid oma inimestega. Tutvustada neile poliitikat ja juhiseid ning vGimaldada
neile realistlikke ennustusi seoses nende tunnustuste saamisega. Anda aega aruteluks. Kui on
kisimusi, millele vastuseid anda ei osata, tuleks leida keegi personaliosakonnast, kes leiab

kisimustele vastused.

2. Teha ajurinnakuid mitterahaliste tunnustuste kohta, mida koheselt ka oma inimeste peal
kasutada. Naiteks: I6unad heade tulemustega tOotajatele, projektimeeskondadele; ténukiri,
sertifikaat vOi pisemad Kingitused tunnustamaks suuri saavutusi; erinevate vastutusrohkete
projektide méaramine tublidele alluvatele; teavitada juhtkonda alluva suurepérasest toost, lisades
tootaja koopiasse jm. Samuti vdib personaliosakonnaga teha ajurtinnakuid, leidmaks lahendus,

kuidas kdrge sooritusega tootajaid premeerida.

3. Maéératleda, missugused eelistused on alluvatel ja vdimalusel seostada tunnustus nende

eelistustega.

4. Rakendada mitterahalisi tunnustusi jarjepidevalt, ning toimetada neid tdsiselt, nagu tehakse
seda palgatbusu vBi ametikdrgenduse korral. Tunnustus ise v8ib olla naljakas v@i kerge, kuid
mitte lasta alluvatel juhtida tdhelepanu korvale sellest, et tunnustus on hea t60 eest ja et ettevote

vadrtustab kdrgete tulemustega tootajaid.

5. Korraldada ebaharilikke tunnustusi nagu pidu voi eriline koosolek, kus juhitakse tahelepanu

kdrge sooritusega tootajatele.

6. Veenduda, et tunnustus on vélja teenitud, mitte ei ole demonstratiivsed. Vastasel juhul
tootajad Opivad ignoreerima juhi sonu. Selgitada tootajatele pdhjuseid, miks keegi sai
ametikdrgendust ning valtida halvustamist v6i varskelt ametikdrgendust saanud to6tajat

,susteemi tottu valituks tunnistada. Proovida kasutada meeskonnatunnustust. Proovida lasta
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grupil otsustada, kuidas jagada tunnustust. Teinekord teeb meeskond seda efektiivsemalt kui
juht.

7. Olla agressiivsem ja I0petada to0suhe tootajatega, kelle sooritus on pidevalt alla ndutud
taseme ja keda ei saa arendada. Koostada arenguplaan madala sooritusega tdotajatele, kellel on

potentsiaali.

8. Veenduda, et iga alluvaga veedetakse piisavalt isiklikku aega ning véltida lemmikute
tekkimist.

Autori arvates on tulemused juhi-alluva suhetes ka problemaatilised igapaevatods. Madalad

tulemused on indikeeritud Stringeri (2002) teooria kohaselt selliselt, et:

e Juhid tunduvad kéttesaamatud, kui tootajatel ilmnevad mured voi tahtsad kiisimused;

e Juhid on ,liiga hoivatud® ja laidavad tootajaid, et nad ,raiskavad nende aega viikeste
asjadega®;

e Kaui juhid suhtlevad alluvatega, radgivad ainult juhid, tegeledes vaid enda péaevakajaliste
asjadega, jattes alluvate mured kdrvale;

e Juhid ei kusi alluvatelt, mis mured neil on v6i missugust abi nad vajavad;

e Juhid on eemaldunud alluvatest igapdevat6os ja ei saa neile vdimaldada neile abi, mida
nad vajavad,

e Juhid likkavad korvale rasked kusimused, jattes alluvatele mulje et nad vdivad seda
hiljem parandada;

e Alluvad ei usu, et juhid nende huvide eest seisaks;

e Juhid on vaga poliitilised;

e Juhid pelgavad ebapopulaarseid otsuseid ning ldhevad kaasa sellega, mida nende juhid
tahavad;

e Juhtide suhtekvaliteet oma lemus(t)ega on ebaselge vdi ei ole alluvatel teada;

e Juhid ei ole suutnud selgitada pohjuseid, miks nad ei ole aktiivselt alluvaid toetanud,;

e Alluvad tunnetavad vdga tugevalt ht vdi enamat muret, kuid juhid tunduvad olevad

eemalseisvad vdi mitte piihendunud.
Lahendusena on autor pakkunud vélja, tuginedes Stringeri (2002) teooriale, et:

1. Kohtuda alluvatega tihemini, et kaardistada, missugused mured on olulised. Sellel kohtumisel
tuleb keskenduda kuulamisele, mitte oma ndgemuse kaitsmisele vdi seletamisele, miks midagi ei

saa teha.
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2. Kommunikeerida selgelt pohjuseid, miks ei ole juhid olnud vdimelised varem alluvaid

toetama.

3. VOtta aega, et seletada juhtkonna ja juhatuse strateegiaid ja prioriteete. Selgitada konteksti nii,

et juhtide isiklik hoiak on rohkem arusaadav alluvatele.

4. Olla rohkem avatud oma alluvatega. Anda neile rohkem informatsiooni otsuste tegemise

protsessi kohta organisatsioonis.

5. Olla suurem toetaja alluvate ideedele. VV6tta rohkem riske juhtkonnas juhatuse ees.

6. Kaasates alluvaid avaldada neile &ri ja poliitilisi reaalsuseid, millega juhid tegelevad.

Lisaks on selgunud Stringeri (2002) teooria pohjal, et alluvad ei tunne autori arvates

juhtidepoolset pihendumist ja alluvate seotust:

Juhid on vaiksed ja reserveeritud,;

Alluvad ei tea, kuidas juhid tunnevad grupitd6 voi soorituse kohta;

Juhid on kudnilised. Inimesed ndevad teda kui frustreerunud ja negatiivse suhtumisega
inimest;

Juhid on Kriitilised modndade otsuste osas, mille ettevdtte juhatus on kunagi vastu votnud;

Juht on oma ametis uus ning on pidevalt kahtlev ja ei ole endas kindel;

Alluvad usuvad, et nad annavad endast 110% ja juhid ei suuda anda adekvaatset
tagasisidet ja tunnustust;

Alluvad ei usu, et juhid on ettevétte sihtidele pihendunud;

On suured strateegilised mured, mis on lahendamata ning juhte ndhakse kui ,,0otavas*
positsioonis;

Juhid suruvad peale oma lahendust probleemidele;

Juhid heidutavad alluvaid ning nad ei julge juhtidega vaielda;

Juhid ndivad salatsevad. Paljud otsused on vastu vdetud suletud uste taga ning alluvaid
teavitatakse vaid siis, kui otsused on vastu voetud;

Isegi, kui juhid arutavad alluvatega otsuste le, ei tunne nad, et neil selle kohta mingit
mdju on;

Otsused, mis juhtide arvates on tihised, vdivad olla olulised alluvate meelest;

Uks v&i ronkem alluvaid on osakonna koosolekutel domineerivad. Teiste osalemise taju

vaheneb selle tottu;
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e Sihte muudetakse ilma inimesi kaasamata voi sihtide seadmise aruteludes raagivad vaid
juhid.
Lahendusena on autor vélja toonud loetelu Stringeri (2002) parendusettepanekutest eelseisvate
vOimalike pdhjuste kohta:

1. Pulda olla valjendusrikkam.

2. Jagada oma professionaalseid tundeid oma alluvatega. Réékida alluvatele, kuivérd oluline on

organisatsiooni t00 ja kuivdrd pihendunud on juhid ettevotte sihtide taitmisesse.

3. Soovitada uusi tunnustusprogramme, mis toovad esile tulemuste saavutamise olulisuse. Need
ei pea olema véga struktureeritud voi formaalsed. Kasutada neid tunnustusi ja dritusi selleks, et

taas oma isiklikku pihendumust véljendada.

4. Lubada endale olla pahane vdi emotsionaalne kui alluva tédsoorituses ollakse pettunud.

Teised vGivad néha, et juhtidel on isiklik panus edusse voi labikukkumisse.

5. Vérvida tootajatele pdnev ndgemus ettevotte tulevikust. Ndidata, kuidas iga tootaja sellesse

pilti sobitub. Kommunikeerida oma erutus, kuidas tuleviku visiooni saavutada.

6. Seista silmitsi strateegiliste muredega, mis vOivad halvata ettevGtet. Tuua need esile

avalikkusele ja aktiivselt nende lahendamisega tegeleda.

7. Juhtidel vaadata peeglisse — kui etteantud tooillesanded ei paku enam pinget ega

motivatsiooni, tasuks kaaluda uusi valjakutseid (vdib-olla ettevottest valjaspool).

8. Votta puhkus. Sorteerida oma isiklikud mured vai sisekonfliktid, mis vdivad olla takistuseks

pdnevuse voi motivatsiooni tekkimisele.

9. Enne tulevase aasta (kuu vms) sihtide seadmist kisida alluvatelt nende sisendeid vdi motteid.
Ringitada Kirjalik kokkuvdte oma osakonna sihtide kohta ja paluda alluvate kommentaare.
Kisida, missugused sihid ei ole mdistlikud, missuguseid peaks t@statama ja paluda selgitada,
missugused barjéarid on suurimad, mis takistavad sihtide téitmist. Enne, kui juhtide voi
organisatsiooni sihtidesse sisendeid anda, peaksid alluvad isiklikud sihid paika enda jaoks

panema. Julgustada alluvaid andma sisendeid nii individuaalsel kui osakonna tasandil.

10. Olla selgem oma vaadete selgitamisel ning otsuste vastu vGtmise pohjuste vélja toomisel.

Paluda oma alluvatel esitada véljakutse loogika vOi pohjuse vastu.

11. Teha eraviisilisi arutelusid votmealluvatega, et mdista nende arusaama nende sihtide ja

rollide osas osakonnas. Mdelda rollide Gle, mida juhid tahavad, et nende votmealluvad teeksid ja
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kuidas need aitaksid kaasa nende sihtidele. Kaardistada vdimalikud konfliktide kohad ja arutleda

nende (le enne, kui olukord muutub ,,sdjaks*.

12. Kaasata 0igeid inimesi nii vara kui véimalik, kui peamised otsused tuleb vastu votta. Kui

voimalik, kaasata kdiki, kes on otsusega seotud.

13. Kusida alluvatelt loetelu vétmemuredele, mis on ettevottes. Kisida nende nagemust selle
kohta, missugused otsused peaksid olema. Uurida neid ndgemusi neid julgustades. Kuulata nii
paljusid kui vdimalik enne, kui otsustada.

14. Selgitada, missugused otsused on olulisemad ja missugused mitte. Pluda vélja t66tada

detailne tegevuskava.

15. Mitte lubada dhel vdi mitmel alluval domineerida osakonna koosolekutel. Enne teema
I6petamist veenduda, et kdik, kellel on midagi teemakohast vélja pakkuda, on seda teinud.
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KOKKUVOTE

Esiteks on teada, et organisatsiooni kliima on ,,sisekeskkonna kvaliteet®, milles ,,sise* tdhendab
ettevotte piirides. See on osa organisatsioonist. See on paris. See eksisteerib selliselt, kuidas teda
tajutakse organisatsiooni liikmete poolt. Teisisdnu, organisatsiooni kliima on osa td0tajate
kogemulikust reaalusest ettevottes. See on taju. Olenemata sellest, mis epistemoloogiline staatus
on organisatsiooni kliimal, on ta siiski umbisikuline, mis tdhendab, et see sdltub organisatsiooni
liikmete tajust (Tagiuri & Litwin, 1968).

Ké&esolevas magistritdds uuriti organisatsioonis tunnetatud organisatsiooni kliimat, juhi-alluva
suhteid ja t6oga seotust ning nende omavahelisi seoseid. Eesmargi saavutamiseks anti esmalt
Ulevaade Kkasitletavate teemadega seonduvast teoreetilisest Kkirjandusest, millele jéargneb

kvantitatiivne uurimismeetod ning millele jargnevad tulemused ja jareldused.

Kuigi kliima on laialdane subjektiivne ndhtus, on teada, kuidas seda tapselt mdota. Samuti on
teada, kuidas kliimad tekivad. Kdikidest kliimat kujundavatest faktoritest, on kdige olulisemad
juhtimisvotted. Sellega, kuidas muuta ettevGtte juhtimist, saab muuta Kliimat. See muudab

inimeste energia suunda ja pusivust ja omab sligavat mdju organisatsiooni sooritusele.

Magistritod teoreetilises osas késitleb autor organisatsiooni, organisatsiooni Kkultuuri,
organisatsiooni kliimat ja juhi-alluva suhteid. Naiteks Schein (1983) kirjeldab organisatsiooni
kui teadlikult koordineeritud inimestest koosnevat tikskust, mis on hierarhias, kindlate piiride ja
funktsioonidega ning suunatud samade eesmarkide taitmisele. Motivatsioon on igalihe sisemine
asi, kuid juht saab anda tOdtajatele pdhjust ennast motiveerida ja selleks luua tingimused
(Drucker, 1990). Organisatsiooni kliima on suhteliselt vastupidav sisekeskkonna kvaliteet, mis
(@ on tuntav liikmete poolt, (b) mdjutab nende ké&itumist, ja (c) saab kirjeldada vaartuste

kasitlustes organisatsiooni eraldiseisva iseloomuomadusena (Tagiuri & Litwin, 1968).

Uuringu valim kujunes ettevottesiseselt ja selle moodustasid 167 osakonna to6tajat (kdik, v.a.
juhatus, keskastmejuhid ja administratiivtootajad), mis moodustab ligi 65% kogu ettevotte
tOGtajate arvust. Autori arvates koguti piisavalt informatsiooni, et teada saada hetkeolukorda.
Sama kasitlust korrates oleks vdimalik pérast jargmiseid muudatusi hinnata t66tajate toorahulolu
muutumist. Arvatavasti aitaks taolise kisitluse labiviimine teistelgi ettevotetel saada teada oma

ettevOtte tootajate hinnangu kohta.

Stringeri (2002) kisimustiku tulemustest on selgunud, et vastanute tunnetatud organisatsiooni

kliima tulemused on pigem korged, millest pilhendumise tase oli kdrgeim. Uhes osakonnas
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ilmneb keskparasemad organisatsiooni kliima tulemused. Struktuur, toetus ja pihendumus on
kdige kdrgemalt tunnetatud vastajate poolt ning tunnustust on tunnetatud kbige keskparasemalt.
Juhi-alluva suhete kvaliteedist on naha, et tunnetus juhtide teguritele on keskpéarased. Uhes
osakonnas olevad tegurid olid kohati ka madalad ja on v@inud olla ohu maérgiks. Autor on
leidnud olulised negatiivsed korrelatsioonid t66ga seotuse ja organisatsiooni kliimas struktuuri,
vastutuse ja standardite vahel. Samas on tulnud valja oluline positiivne seos juhi-alluva suhete
kvaliteedi ja indiviidi t6dga seotuse vahel. Uurimustdost ei tulnud vélja, missugune tegur on

mdjutanud teist voi miks.

Tuginedes magistritdds vélja toodud teoreetilistele alustele ning uuringu tulemustele, on leidnud
autor, et madala organisatsiooni kliima mdnes osakonnas ning tédga seotuse iheks pdhjuseks on
voinud olla ettevottes juhi-alluva madalakvaliteedilised suhted. Kuna kdrge juhi-alluva suhte
kvaliteet toob kaasa sellega seoses oleva to0ga seotuse taseme, naeb autor vajadust tdsta juhi-

alluva suhete kvaliteeti, parandades sellega té0ga seotust indiviidi tasemel.

Autori hinnangul esitavad korrelatsioonitabeli tulemused, et t66ga seotust mdjutavad mingid
muud tegurid, mida k&esolevas uurimustoos ei kasitletud. Autori arvates on valdkond, milles
organisatsioon tegutseb, védga spetsiifiline oma olemuselt ja Glesehituselt, et selle valdkonna
tookeskkonnas ei seostu seotuse tegurid tugevalt vaid standardsete td6keskkonna teguritega nagu
organisatsiooni kliima ja juhi-alluva suhted. Autor arvab, et lisaks t60s uuritud juhi-alluva suhete
ja organisatsiooni Kliima tunnustele on veel suurema olulisusega t06taja huvi ja motiveeritus

toovaldkonna vastu.

Tulemustele tuginedes on t66 autori ettepanekud toodud vastavalt Stringeri (2002) teooriale. Et
juhtimisega seotud teemad on olulised, tuleks jargmistes uuringutes pdhjalikumalt uurida
erinevate juhtimispraktikate ja juhi-alluvate suhete kvaliteediga seotud aspekte. Tuginedes
uuringu andmetele saaks ettevdtte juhatus votta kasutusele meetmeid juhtide ja alluvate vaheliste
suhete kvaliteedi tdstmiseks ning seeldbi ka tootajate rahulolu, t66ga seotust ja ehk ka

organisatsiooni tunnetuslikku kliimat tosta.
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RESUME

THE INFLUENCE OF MANAGERIAL STRATEGIES TO PERCEIVED
ORGANISATIONAL CLIMATE AND EMPLOYEES WORK COMMITMENT

Firstly, it is known, that organisational climate is ,,inner environmental quality*, in which
»inner® means within an organisation. It is a part of an organisation. It is real. It exists as it is
sensed by the members of an organisation. In other words, organisational climate is a part of a
cognitive reality in a company. It is a perception. Not depending on, which epistemological
status the climate has, it is still impersonal, which means, it depends on the perception of its
members (Tagiuri & Litwin, 1968).

In this study, it was researched about the perceived organisational climate, leadership and
commitment to work and its correlations between each other. Firstly, the overview about
theoretical literature regarding the topic was given. Secondly, the quantitative research method

was explained and then the results and conclusion was following.

Although, climate is a wide subjective phenomenon, it is known, how to measure it precisely.
Also, it is known how the climates evolve. From all the climate factors, the most important is the
leadership. It is possible to change the climate through changing the leadership of the
organisation. It turns the flow and lasting of energy of the people, and it has deep impact for the

organisation performance.

In the theoretical part of the study, author gives an overview about the organisation,
organisational culture, organisational climate and leadership. For example Schein (1983)
describes organisation, as coordinated unit of people, in hierarchy, with its known limits and
functions and it is targeted to the same results. Motivation is everyones own matter, but a leader
can motivate the staff and create conditions for motivation (Drucker, 1990). Organisational
climate is relatively coherent quality, which is (a) recognised by its members, (b) has an effect
on their behavior, (c) and can be described as a separate characteristic determinant as a value
(Tagiuri & Litwin, 1968).

The questionnaire was distributed within an organisation (to everyone except members of the
board, management, administrative staff), and there were 167 employees feedback received,
which makes approximately 65% of all of the staff. Author thought that enough information was
collected, in order to receive the knowledge for the current situation. If the same questionnaire

was used again, it could be possible to evaluate the changes in the work satisfaction. If the same
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questionnaire was used by other organisations, most likely it would help to realise the evaluation

of the staff in the company.

It appeared, from the results of Stringer (2002) questionnaire, that the perceived organisational
climate results were rather high and the highest was commitment. There are lower results in one
department. Structure, support and commitment are the determinants with the highest scores.
Recognition has been rather interemediate with its score. Leadership results show, that all the
results are intermediate. In one department, the results were low, and it could indicate to a
possible threat. Author has brought put important negative correlations between engagement and
organisational climate determinants (structure, responsibility, standards). Also, there is a positive
correlation between leadership qualities and work engagement. The research did not explain,
which determinant has effected the other or why.

Relying to the theoretical literature and the results of the research, author has found, that the low
organisational climate and work engagement results in some departments can be the result of
lacking leadership skills. As high leadership quality brings higher level to work engagement,
author believes it is necessary to rise leadership quality in order to rise work engagement level.

In authors opinion, the correlation tables show, that work engagement are mostly related to some
other determinant, which was not researched in this study. Author thought, that the field, where
the organisation works, is really specific from its nature and its setup, that the working
environment in this field, the work engagement does not relate strongly to standard working
environment determinants as organisational climate and leadership only. Author believed, that
additionally the determinants like interest and motivation for the field could be statistically more

important.

According to the results, author brought out the proposals according to Stringer (2002) theory.
As the researches regarding leadership are important, in the next researches more attention
should be paid to the different leadership practises and leadership quality related aspects.
Relying on the results of this study, the management could use some methods in order to rise the
level of leadership, work engagement and maybe also the perceived organisational climate.
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LISAD

Lisa 1. Kusimustik

Tookliima, téorahulolu ning seotus todga
Lugupeetud Ettevotte X tootaja

EttevGte X ja Tallinna Tehnikaulikooli majandusteaduskonna personalito6 ja —arenduse eriala
magistrant Hasan Steinberg teostavad uuringut ja magistritood seoste kohta organisatsiooni
tookliima, juhi-tootaja vaheliste suhete ning toédga seotuse vahel Ettevotte X nditel. Seoses
sellega viiakse labi uuring, mille eesmérgiks on valja selgitada tegurid, mis mdjutavad todalast

kaitumist muudatuste protsessis.

Palun sul vastata allpool olevatele véidetele vdimalikult tépselt. VVastamiseks kulub umbes 20
minutit. KGik su vastused jaavad anoniimseteks, saadud tulemusi Kirjeldatakse vaid Uldistatud

kujul, individuaalanaliilise ei teostata.

Tdiendavate  kusimuste  korral ~vOib  minuga (dhendust votta e-maili  aadressil

hasan.steinberg@xxx.xxx vOi telefonil 55 ** ***,

Ette tdnades ja head vastamist soovides,

EttevGtte X juhatus ja Hasan Steinberg

NB! On oluline, et vastaksid sellele uuringule hiljemalt tdhtajaks
Juhised

Kisimustik on jagatud kolmeks osaks. Esimeses osas palume kirjeldada, milline on 6hkkond
sinu arvates osakonnas, kus sa tootad. Teises osas palume sul kirjeldada oma osakonna otsese
juhi ja tema asetditja(te) juhtimisvotteid ning kolmandas palume kirjeldada sinu seotust t6dga,

mida teed.

Selleks, et uuring oleks kasulik ja hinnatav, palume sul vastamisel olla vdimalikult tapse
kujutusega nii nagu sina seda nded. Palume, et loed iga véidet tdhelepanelikult ja vastad ausalt.

See ei ole test ja seega ei ole digeid ega valesid vastuseid.
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Kdik uuringutulemused on rangelt konfidentsiaalsed ja kdik vastused on anoniimsed.
Tulemused edastatakse ainult statistilistes kokkuvdtetes ettevottele X ja tagasisidestatakse
erinevates ettevotte osakondades ja tOGtajate seas.

Esimeses osas palume vastata alljargneva skaala pohimottel:
1 = kui sa El OLE NOUS; kui viide kindlasti ei valjenda sinu tundeid.

2 = kui sa PIGEM EI OLE NOUS; kui sa ei ole viites taiesti kindel, kuid arvad, et véide pigem

ei vasta sellele, kuidas sina tunned.

3 = kui sa PIGEM OLED NOUS; kui sa ei ole vaites tdiesti kindel, kuid arvad, et véide pigem

vastab sellele, kuidas sina tunned.

4 = kui sa OLED NOUS; kui vaide kindlasti véljendab sinu tundeid.

Esimene osa: Organisatsiooni kliima

See osa on kujundatud sinu té6keskkonna hindamiseks. Pula lahtuda sellest, mida oled kogenud

oma todtamise ajal viimase aasta jooksul.

1-E1 OLE NOUS 2-PIGEM EI OLE NOUS 3-PIGEM OLEN NOUS
4-OLEN NOUS

1. Minu osakonnas on tunnustust ja julgustust rohkem kui hoiatusi ja kriitikat.

2. Ma olen hastitoimiva meeskonna liige.

3. Kohati ma ei ole kindel, kes mu osakonda juhib.

4. Minu osakonnas paneb juht pahaks, kui tahan temaga konsulteerida. Lihtsam on &ra teha, kui

tema toetust kiisida.

5. Minu osakonnas tasustatakse inimesi nende tégsooritusele vastavalt.

6. Minu osakonnas on ametikohad selgelt kirjeldatud ja loogiliselt tles ehitatud.
7. Minu osakonnas on tddsoorituse osas kdrged ootused.

8. Minu osakonnas usaldavad inimesed teineteist piisavalt.
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9. Minu osakonnas on kohati arusaamatu, kellel on 6igus otsuseid vastu votta.
10. Minu osakonna juht arvab, et kbik t66d saavad olla paremini tehtud kui nad on.
11. Uldiselt on osakond tugevasti seotud ettevotte pdhitegevusega.

12. Minu osakonnas tekitab pingeid tunne, et isiklikku panust ja grupipanust tuleb kogu aeg

tOsta.

13. Minu osakonnas ei toetuta tooteostaja hinnangule; peaaegu k&ik kontrollitakse Ule teiste

poolt.

14. Ma ei tunne juhi vdi tema asetditja tuge, kui olen milleski eksinud.

15. Tunnen uhkust, et kuulun sellesse ettevdttesse.

16. Pingelises olukorras saan tavaliselt abi oma juhilt vdi kaastootajatelt.

17. Minu osakonnas ei saa hea t60 eest piisavalt tunnustust.

18. Minu osakonnas on arusaam, et igaiks saab oma muredega ise hakkama.
19. Minu osakonnas toimib susteem, mis aitab parimatel inimestel teha karjaari.
20. Meie t66 kannatab kohati organiseerimatuse ja planeerimatuse parast.
21. Mind ei huvita, mis mu osakonnas toimub.

22. Minu ettevdttes ei saa labi lida, kui ise ei pinguta ja omal kael ei proovi.
23. Minu arvates ei ole minu osakonna inimesed lojaalsed osakonnajuhile.

24. Minu osakonnas inimesed ei tunne uhkust oma todsoorituse Ule.

Teine osa: Sinu osakonnajuhi juhtimisvotted

Selles kusimustikus hinda oma osakonnajuhi (ja osakonnajuhi asetéitja) juhtimisvotteid viimase
aasta jooksul. Allolevad vadited valjendavad, kuidas juht vBib oma t66d teha. Palun margi,
kuivord ndustud allolevate vaidetega voi mitte. Palun hinda inimest, kelle nimi on kisimustiku

alguses.
1-ei ole tldse ndus, 2-pigem ei ole ndus, 3-nii ja naa, 4-pigem olen ndus, 5-olen taiesti ndus

Minu juht ...
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1. seab mulle selged, kindlad t66soorituse eesmérgid,;

2. on toetav ja abivalmis minu igapéevases to0os;

3. seab mulle tédsoorituseks valjakutsed ja ootused:;

4. julgustab mind votma tlesandeid vo6i projekte, mis tunduvad mulle olulised;

5. inspireerib ja innustab meid t66d tegema;

6. korraldab osakonna koosolekuid viisil, mis loob usaldust ja vastastikkust austust;
7. tunnustab mind hea t60 eest rohkem kui kritiseerib mind vahese togsoorituse eest;
8. selgitab, kes mille eest vastutab meie osakonnas;

9. julgustab ettepanekuid tegema totkeskkonna paremaks muutmiseks;

10. koostab preemiasiisteemi (kompensatsioon, tunnustus, edutamine, ergutus, staaz) vastavalt

tegelikule toopanusele, mitte ei toetu isiklikele suhetele jne;
11. néitab isiklikku pihendumust eesmérkide saavutamiseks;
12. julgustab mind olulisi otsuseid vastu votma;

13. kasutab tunnustamist, kiitust ja muid sarnaseid votteid, et alluvaid tunnustada hea
t00soorituse eest;

14. veendub, et kdik Ulesanded ja kohustused on selgelt ja pShjalikult tootajatele seletatud enne,

kui need to0sse rakendadatakse;

15. kooskdlastab osakonna eesmarke oma alluvatega;

16. annab mulle tagasisidet, kuidas ma oma té0ga hakkama saan;

17. ootab, et ma leian ja parandan ise oma vead mitte et tema peaks tegema seda minu eest;

18. seisab minu eest, kui tunneb, et mul on 8igus.

Kolmas osa: Sinu seotus tddga

Jargnevad 17 vaidet késitlevad seda, kui seotud sa oma t6dga oled. Palun loe vaide labi ja

otsusta, kas sa oled kunagi tundnud nii, nagu vaites kirjas. Juhul, kui sa ei ole nii tundud, margi
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véite jarele vastuseks ,,0°. Juhul, kui sa oled nii tundnud, méargi palun, kui tihti sa end oled

vastavalt tundnud, Valiidnees skaalal numbri 1-6-ni, mis su tunnetust kdige paremini véljendab.
1. TO6d tehes tunnen, et pakatan energiast.

2. Minu t66 on minu arvates mottekas ja sellel on selge eesmark.

3. T6od tehes lendab aeg markamatult.

4. T6od tehes tunnen end hasti ja energilisena.

5. Minu t66 innustab mind.

6. Tood tehes unustan kdik muud probleemid enda tmber.

7. Minu too inspireerib mind.

8. Hommikul tdustes lahen hea meelega todle.

9. Naudin tédsse stivenemist.

10. Olen oma t66 ule uhke.

11. Olen taielikult oma t60sse suvenenud.

12. Jaksan t60d teha pikka aega jarjest.

13. Minu jaoks on minu t66 valjakutseid pakkuv.

14. Satun t66d tehes hoogu.

15. Olen oma t66d tehes pusiv.

16. Mul on raske end t60st eemale rebida, kui olen sellesse suvenenud.
17. Jatkan alla andmata ka siis, kui tédasjad ei suju kdige paremini.

Taname vastuste eest!
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Lisa 2. Tulemused, standardid (juhid)

Standardid
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne eiole 5 13,2 13,2 13,2
pigem ei 9 23,7 23,7 36,8
ole
pigem on 14 36,8 36,8 73,7
on 7 18,4 18,4 92,1
ei oska 3 79 79 100,0
Oelda

2 Valiidne  pigem on 2 25,0 25,0 25,0
on 6 75,0 75,0 100,0

3 Valiidne eiole 7 17,5 17,5 17,5
pigem ei 11 27,5 27,5 45,0
ole
pigem on 8 20,0 20,0 65,0
on 3 7,5 7,5 72,5
ei oska 11 27,5 27,5 100,0
Oelda

4 Valiidne  eiole 4 211 211 211
pigem ei 8 42,1 42,1 63,2
ole
on 1 53 53 68,4
ei oska 6 31,6 31,6 100,0
Oelda

5 Valiidne  pigem on 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0

6 Valiidne  eiole 19 48,7 48,7 48,7
pigem ei 14 35,9 35,9 84,6
ole
pigem on 3 7,7 7,7 92,3
ei oska 3 1,7 1,7 100,0
Oelda

Allikas: autori koostatud
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Lisa 3. Tulemused, pihendumine (juhid)

PUhendumine

Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne  eiole 6 15,8 15,8 15,8
pigem ei 8 211 211 36,8
ole
pigem on 15 39,5 39,5 76,3
on 8 21,1 21,1 97,4
ei oska 1 2,6 2,6 100,0
Oelda

2 Valiidne  pigem on 3 37,5 37,5 37,5
on 5 62,5 62,5 100,0

3 Valiidne  eiole 6 15,0 15,0 15,0
pigem ei 12 30,0 30,0 45,0
ole
pigem on 7 17,5 17,5 62,5
on 3 75 75 70,0
ei oska 12 30,0 30,0 100,0
oelda

4 Valiidne  eiole 5 26,3 26,3 26,3
pigem ei 6 31,6 31,6 57,9
ole
on 1 53 53 63,2
ei oska 7 36,8 36,8 100,0
Oelda

5 Valiidne  pigem on 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0

6 Valiidne  eiole 27 69,2 69,2 69,2
pigem ei 8 20,5 20,5 89,7
ole
pigem on 2 51 51 94,9
ei oska 2 51 51 100,0
Oelda

Allikas: autori koostatud
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Lisa 4. Tulemused, toetus (juhid)

Toetus
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne eiole 2 5,3 5,3 53
pigem ei 8 211 211 26,3
ole
pigem on 14 36,8 36,8 63,2
on 10 26,3 26,3 89,5
ei oska 4 10,5 10,5 100,0
Oelda

2 Valiidne  pigem on 2 25,0 25,0 25,0
on 6 75,0 75,0 100,0

3 Valiidne eiole 6 15,0 15,0 15,0
pigem ei 9 22,5 22,5 37,5
ole
pigem on 8 20,0 20,0 57,5
on 4 10,0 10,0 67,5
ei oska 13 32,5 32,5 100,0
Oelda

4 Valiidne  eiole 5 26,3 26,3 26,3
pigem ei 5 26,3 26,3 52,6
ole
pigem on 2 10,5 10,5 63,2
on 1 53 53 68,4
ei oska 6 31,6 31,6 100,0
Oelda

5 Valiidne  pigemon 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0

6 Valiidne  eiole 22 56,4 56,4 56,4
pigem ei 13 33,3 33,3 89,7
ole
pigem on 3 7,7 7,7 97,4
ei oska 1 2,6 2,6 100,0
Oelda

Allikas: autori koostatud
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Lisa 5. Tulemused, struktuur (juhid)

Struktuur
Valiidne Kumulatiivne
Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne  eiole 1 2,6 2,6 2,6
pigem ei ole 6 15,8 15,8 18,4
pigem on 14 36,8 36,8 55,3
on 13 34,2 34,2 89,5
ei oska oelda 4 10,5 10,5 100,0
2 Valiidne  pigem on 2 25,0 25,0 25,0
on 6 75,0 75,0 100,0
3 Valiidne  eiole 7 175 17,5 17,5
pigem ei ole 9 22,5 22,5 40,0
pigem on 10 25,0 25,0 65,0
on 5 12,5 12,5 77,5
ei oska oelda 9 22,5 22,5 100,0
4 Valiidne  eiole 5 26,3 26,3 26,3
pigem ei ole 6 31,6 31,6 57,9
pigem on 2 10,5 10,5 68,4
on 1 53 53 73,7
ei oska Oelda 5 26,3 26,3 100,0
5 Valiidne  pigem on 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0
6 Valiidne  eiole 16 41,0 41,0 41,0
pigem ei ole 17 43,6 43,6 84,6
pigem on 5 12,8 12,8 97,4
on 1 2,6 2,6 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 6. Tulemused, vastutus (juhid)

Vastutus
Valiidne Kumulatiivne
Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne  eiole 2 53 53 53
pigem ei ole 6 15,8 15,8 21,1
pigem on 13 34,2 34,2 55,3
on 15 39,5 39,5 94,7
ei oska Oelda 2 53 53 100,0
2 Valiidne  pigem on 3 37,5 37,5 37,5
on 5 62,5 62,5 100,0
3 Valiidne  eiole 3 7.5 7.5 75
pigem ei ole 10 25,0 25,0 32,5
pigem on 8 20,0 20,0 52,5
on 4 10,0 10,0 62,5
ei oska Oelda 15 37,5 37,5 100,0
4 Valiidne  eiole 5 26,3 26,3 26,3
pigem ei ole 5 26,3 26,3 52,6
pigem on 4 21,1 21,1 73,7
on 1 53 53 78,9
ei oska Oelda 4 211 211 100,0
5 Valiidne on 1 50,0 50,0 50,0
ei oska oelda 1 50,0 50,0 100,0
6 Valiidne  eiole 5 12,8 12,8 12,8
pigem ei ole 20 51,3 51,3 64,1
pigem on 8 20,5 20,5 84,6
ei oska oelda 6 15,4 15,4 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 7. Tulemused, tunnustus (juhid)

Tunnustus
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne  eiole 5 13,2 13,2 13,2
pigem ei 6 15,8 15,8 28,9
ole
pigem on 12 31,6 31,6 60,5
on 12 31,6 31,6 92,1
ei oska 3 79 79 100,0
Oelda

2 Valiidne  pigem on 1 12,5 12,5 12,5
on 6 75,0 75,0 87,5
ei oska 1 12,5 12,5 100,0
Oelda

3 Valiidne  eiole 5 12,5 12,5 12,5
pigem ei 15 37,5 37,5 50,0
ole
pigem on 4 10,0 10,0 60,0
on 3 75 75 67,5
ei oska 13 32,5 32,5 100,0
Oelda

4 Valiidne  eiole 5 26,3 26,3 26,3
pigem ei 5 26,3 26,3 52,6
ole
pigem on 1 53 53 57,9
on 1 53 5,3 63,2
ei oska 7 36,8 36,8 100,0
Oelda

5 Valiidne  pigem on 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0

6 Valiidne  eiole 28 71,8 71,8 71,8
pigem ei 9 23,1 23,1 94,9
ole
pigem on 1 2,6 2,6 97,4
on 1 2,6 2,6 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 8. Tulemused, standardid (organisatsiooni kliima)

Standardid
Valiidne Kumulatiivne
Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne  pigem ei 4 10,5 10,5 10,5
ole
pigem on 14 36,8 36,8 47,4
on 19 50,0 50,0 97,4
ei oska 1 2,6 2,6 100,0
Oelda
2 Valiidne  pigem on 1 12,5 12,5 12,5
on 7 87,5 87,5 100,0
3 Valiidne  eiole 1 2,5 2,5 2,5
pigem ei 5 12,5 12,5 15,0
ole
pigem on 19 47,5 47,5 62,5
on 13 32,5 32,5 95,0
ei oska 2 50 50 100,0
Oelda
4 Valiidne  pigem ei 2 10,5 10,5 10,5
ole
pigem on 11 57,9 57,9 68,4
on 6 31,6 31,6 100,0
5 Valiidne  pigem on 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0
6 Valiidne  pigemon 23 59,0 59,0 59,0
on 10 25,6 25,6 84,6
ei oska 6 15,4 15,4 100,0
Oelda

Allikas: autori koostatud
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Lisa 9. Tulemused, pihendumine (organisatsiooni kliima)

PUihendumine

Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne pigem ei 1 2,6 2,6 2,6
ole
pigem on 27 71,1 71,1 73,7
on 10 26,3 26,3 100,0
Kokku 38 100,0 100,0

2 Valiidne pigem on 2 25,0 25,0 25,0
on 6 75,0 75,0 100,0
Kokku 8 100,0 100,0

3 Valiidne pigem ei 4 10,0 10,0 10,0
ole
pigem on 9 22,5 22,5 32,5
on 27 67,5 67,5 100,0
Kokku 40 100,0 100,0

4 Valiidne pigem ei 1 5,3 5,3 5,3
ole
pigem on 5 26,3 26,3 31,6
on 13 68,4 68,4 100,0
Kokku 19 100,0 100,0

5 Valiidne pigem on 1 50,0 50,0 50,0
on 1 50,0 50,0 100,0
Kokku 2 100,0 100,0

6 Valiidne ei ole 1 2,6 2,6 2,6
pigem ei 5 12,8 12,8 15,4
ole
pigem on 20 51,3 51,3 66,7
on 13 33,3 33,3 100,0
Kokku 39 100,0 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 10. Tulemused, toetus (organisatsiooni kliima)

Toetus
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne  eiole 1 2,6 2,6 2,6

pigem ei 6 15,8 15,8 18,4

ole

pigem on 28 73,7 73,7 92,1

on 3 7.9 7.9 100,0
2 Valiidne  pigem ei 1 12,5 12,5 12,5

ole

pigem on 7 87,5 87,5 100,0
3 Valiidne  eiole 2 50 50 50

pigem ei 12 30,0 30,0 35,0

ole

pigem on 23 57,5 57,5 92,5

on 3 75 75 100,0
4 Valiidne  pigem ei 2 10,5 10,5 10,5

ole

pigem on 16 84,2 84,2 94,7

on 1 53 53 100,0
5 Valiidne  pigem on 2 100,0 100,0 100,0
6 Valiidne  eiole 2 51 51 51

pigem ei 8 20,5 20,5 25,6

ole

pigem on 22 56,4 56,4 82,1

on 7 17,9 17,9 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 11. Tulemused, struktuur (organisatsiooni kliima)

Struktuur
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne  eiole 3 79 79 79

pigem ei 12 31,6 31,6 39,5

ole

pigem on 12 31,6 31,6 71,1

on 11 28,9 28,9 100,0
2 Valiidne  pigemon 2 25,0 25,0 25,0

on 6 75,0 75,0 100,0
3 Valiidne eiole 1 2,5 2,5 2,5

pigem ei 11 27,5 27,5 30,0

ole

pigem on 26 65,0 65,0 95,0

on 2 5,0 5,0 100,0
4 Valiidne eiole 2 10,5 10,5 10,5

pigem ei 6 31,6 31,6 421

ole

pigem on 6 31,6 31,6 73,7

on 5 26,3 26,3 100,0
5 Valiidne  pigemon 1 50,0 50,0 50,0

on 1 50,0 50,0 100,0
6 Valiidne eiole 27 69,2 69,2 69,2

pigem ei 7 17,9 17,9 87,2

ole

pigem on 5 12,8 12,8 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 12. Tulemused, vastutus (organisatsiooni kliima)

Vastutus
Valiidne Kumulatiivne
Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne eiole 15 39,5 39,5 39,5
pigem ei 16 42,1 42,1 81,6
ole
pigem on 18,4 18,4 100,0
2 Valiidne  eiole 62,5 62,5 62,5
pigem ei 37,5 37,5 100,0
ole
3 Valiidne eiole 8 20,0 20,0 20,0
pigem ei 17 42,5 42,5 62,5
ole
pigem on 13 32,5 32,5 95,0
on 5,0 5,0 100,0
4 Valiidne  eiole 4 21,1 21,1 21,1
pigem ei 47,4 47,4 68,4
ole
pigem on 6 31,6 31,6 100,0
5 Valiidne  eiole 1 50,0 50,0 50,0
pigem ei 1 50,0 50,0 100,0
ole
6 Valiidne  eiole 2 51 51 51
pigem ei 11 28,2 28,2 33,3
ole
pigem on 19 48,7 48,7 82,1
on 7 17,9 17,9 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 13. Tulemused, tunnustus (organisatsiooni kliima)

Tunnustus
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne  pigem ei 9 23,7 23,7 23,7
ole
pigem on 15 39,5 39,5 63,2
on 6 15,8 15,8 78,9
ei oska 8 211 211 100,0
Oelda

2 Valiidne  pigem on 6 75,0 75,0 75,0
on 1 12,5 12,5 87,5
ei oska 1 12,5 12,5 100,0
Oelda

3 Valiidne  pigem ei 10 25,0 25,0 25,0
ole
pigem on 17 42,5 42,5 67,5
on 2 5,0 5,0 72,5
ei oska 11 27,5 27,5 100,0
oelda

4 Valiidne  pigem ei 9 47,4 47,4 47,4
ole
pigem on 5 26,3 26,3 73,7
on 1 53 53 78,9
ei oska 4 21,1 21,1 100,0
Oelda

5 Valiidne  pigemon 1 50,0 50,0 50,0
ei oska 1 50,0 50,0 100,0
Oelda

6 Valiidne  pigem ei 26 66,7 66,7 66,7
ole
pigem on 10 25,6 25,6 92,3
ei oska 3 7,7 7,7 100,0
Oelda

Allikas: autori koostatud
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Lisa 14. Tulemused, ptihendumine (seotus)

Pihendumus
Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne  pigem harva 2 53 53 53
tundnud
pigem tihti 11 28,9 28,9 34,2
tundnud
vdga tihti 25 65,8 65,8 100,0
tundnud
Kokku 38 100,0 100,0

2 Valiidne  vdga tihti 8 100,0 100,0 100,0
tundnud

3 Valiidne  véga harva 1 2,5 2,5 2,5
tundnud
pigem harva 6 15,0 15,0 17,5
tundnud
pigem tihti 10 25,0 25,0 42,5
tundnud
vdga tihti 23 57,5 57,5 100,0
tundnud
Kokku 40 100,0 100,0

4 Valiidne  pigem harva 2 10,5 10,5 10,5
tundnud
pigem tihti 5 26,3 26,3 36,8
tundnud
véga tihti 12 63,2 63,2 100,0
tundnud
Kokku 19 100,0 100,0

5 Valiidne  pigem tihti 1 50,0 50,0 50,0
tundnud
véga tihti 1 50,0 50,0 100,0
tundnud
Kokku 2 100,0 100,0

6 Valiidne  véga harva 1 2,6 2,6 2,6
tundnud
pigem harva 4 10,3 10,3 12,8
tundnud
pigem tihti 11 28,2 28,2 41,0
tundnud
véga tihti 23 59,0 59,0 100,0
tundnud
Kokku 39 100,0 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 15. Tulemused, elujdulisus (seotus)

Elujdulisus
Valiidne Kumulatiivne
Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent
1 Valiidne  pigem harva 2 5,3 5,3 5,3
tundnud
pigem tihti 19 50,0 50,0 55,3
tundnud
vdga tihti 17 44,7 447 100,0
tundnud
Kokku 38 100,0 100,0
2 Valiidne  pigem tihti 2 25,0 25,0 25,0
tundnud
véga tihti 6 75,0 75,0 100,0
tundnud
Kokku 8 100,0 100,0
3 Valiidne  véga harva 1 2,5 2,5 25
tundnud
pigem harva 5 12,5 12,5 15,0
tundnud
pigem tihti 15 37,5 37,5 52,5
tundnud
véga tihti 19 47,5 475 100,0
tundnud
Kokku 40 100,0 100,0
4 Valiidne  pigem harva 1 5,3 53 5,3
tundnud
pigem tihti 9 47 4 47 4 52,6
tundnud
vdga tihti 9 47,4 47,4 100,0
tundnud
Kokku 19 100,0 100,0
5 Valiidne  pigem tihti 1 50,0 50,0 50,0
tundnud
véga tihti 1 50,0 50,0 100,0
tundnud
Kokku 2 100,0 100,0
6 Valiidne  véga harva 1 2,6 2,6 2,6
tundnud
pigem harva 9 23,1 23,1 25,6
tundnud
pigem tihti 17 43,6 43,6 69,2
tundnud
véga tihti 12 30,8 30,8 100,0
tundnud
Kokku 39 100,0 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 16. Tulemused, toosse stiiivimine (absorption) (seotus)

To0sse sulvimine (absorption)

Valiidne Kumulatiivne

Osakond Sagedus Protsent Protsent Protsent

1 Valiidne  pigem harva 1 2,6 2,6 2,6
tundnud
pigem tihti 19 50,0 50,0 52,6
tundnud
vdga tihti 18 47,4 47,4 100,0
tundnud
Kokku 38 100,0 100,0

2 Valiidne  pigem tihti 3 37,5 37,5 37,5
tundnud
véga tihti 5 62,5 62,5 100,0
tundnud
Kokku 8 100,0 100,0

3 Valiidne  pigem harva 3 7,5 7,5 7,5
tundnud
pigem tihti 15 37,5 37,5 45,0
tundnud
véga tihti 22 55,0 55,0 100,0
tundnud
Kokku 40 100,0 100,0

4 Valiidne  pigem harva 3 15,8 15,8 15,8
tundnud
pigem tihti 6 31,6 31,6 47,4
tundnud
vdga tihti 10 52,6 52,6 100,0
tundnud
Kokku 19 100,0 100,0

5 Valiidne  pigem tihti 1 50,0 50,0 50,0
tundnud
véga tihti 1 50,0 50,0 100,0
tundnud
Kokku 2 100,0 100,0

6 Valiidne  véga harva 1 2,6 2,6 2,6
tundnud
pigem harva 6 15,4 15,4 17,9
tundnud
pigem tihti 19 48,7 48,7 66,7
tundnud
véga tihti 13 33,3 33,3 100,0
tundnud
Kokku 39 100,0 100,0

Allikas: autori koostatud
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Lisa 17. Korrelatsioonitabel

OK Tu |[OK To|OK Str|OK V|OK Sta| OK P |JU Str| JU V |JU Sta| JU P |JU Tu|JU To| SE E | SE P | SE |
Spearman'i OK_Tu Korr. 1,000
rho Olul.
OK _To Kaorr. 2577 | 1,000
Olul. 0,002
OK_Str Kaorr. -390™| -0,118| 1,000
Olul. 0,000 | 0,157
OK_ V Kaorr. -4117| -.336™| .480™| 1,000
Olul. 0,000 0,000| 0,000
OK_Sta Korr. =276 | -.2477| .314™| 581""| 1,000
Olul. 0,001| 0,003| 0,000 0,000
OK_P Korr. 0,069 .168"| -0,008| 0,001| -0,128| 1,000
Olul. 0,406 | 0,043| 0,928| 0,990 0,125
JU_Str  Korr. 542 277 | -.482"|-564™| -.407™| 0,100| 1,000
Olul. 0,000| 0,001| o0,000| 0,000f 0,000| 0,229
JU_V Korr. 482" 220" | -.358™|-4777| -288"| 0,087| .824™| 1,000
Olul. 0,000| 0,008 0,000 0,000 0,000 0,295 0,000
JU_Sta  Kaorr. .592™" 187 | -.488™|-.542" | -.429"| 0,058| .849™| .829™| 1,000
Olul. 0,000| 0,024| 0,000| 0,000 0,000| 0,486| 0,000| 0,000
JU P Kaorr. 570" | 242" | -475|-566"| -.435"| 0,058| .886™| .840"| .923™| 1,000
Olul. 0,000 0,003| 0,000 0,000 0,000( 0,488| 0,000| 0,000| 0,000
JU_Tu Kaorr. .603™ 1717 -.489™|-.606™ | -.404™| 0,058| .832™| .761™| .871""| .864™| 1,000
Olul. 0,000 0,039 0,000| 0,000 0,000 0,486 0,000| 0,000| 0,000 0,000
JU_ To Korr. 562" | .178"| -.460™|-590"| -.430"| 0,052| .868™| .805™| .899™ | .913™| .884™| 1,000
Olul. 0,000 0,032| 0,000 0,000 0,000 0,530| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000
SE_E Korr. 3757 4017 -0,115(-.230™| -.314™| .174"| .320™| .299"| .353™| .351™| .265"| .317"| 1,000
Olul. 0,000 0,000 0,167| 0,005 0,000 0,036| 0,000| 0,000, 0,000| 0,000| 0,001| 0,000
SE_P Kaorr. 400™ | .370™| -.272"|-.318"| -.360""| 0,078| .416™| .293™| .399™| .419™| .331™| .383™| .773™| 1,000
Olul. 0,000 0,000| 0,001 0,000 0,000 0,347| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000 0,000| 0,000| 0,000
SE_I Korr. A425™ | .360™| -.166"| -.185"| -.214"| 0,040| .324™| .310™| .354™| .345™| .297™| .320™| .780™| .714™| 1,000
Olul. 0,000| 0,000 0,046| 0,025 0,010 0,636| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000| 0,000

**_Korrelatsioon on oluline 0.01 tasemel (2-sabaline).
*. Korrelatsioon on oluline 0.05 tasemel (2-sabaline).

Allikas: autori koostatud




Lisa 18. ANOVA

Summa df m F Olul.

OK_Tunnustus Gruppide 6424| 5| 1285  6473| 0,000
Gruppide sees 27,785| 140 0,198

OK_Toetus Sar#eﬁpide 1426| 5| 0285 1312| 0262
Gruppide sees 30,445| 140 0,217

OK_Struktuur gruppide 14866| 5| 2,973| 11,166/ 0,000
Gruppide sees 37,277 140 0,266

OK_Vastutus Sar#eﬁpide 19.409| 5| 3882 11,985 0,000
Gruppide sees 45,345| 140 0,324

OK_Standardid Sar#eﬁpide 3,419 5/ 0684 2761 0,021
Gruppide sees 34,432 139 0,248

OK_Pihendumine \C/Earrlljer;pide 3,131 5 0,626 6,293 0,000
Gruppide sees 13,933 140 0,100

JU_Struktuur Sar#eﬁ’pide 85203| 5| 17,041| 19,665 0,000
Gruppide sees 121,315| 140 0,867

JU_Vastutus Sar#eﬁ’pide 41674 5| 8335 10,799| 0,000
Gruppide sees 108,049 | 140 0,772

JU_Standardid Sar#eﬁpide 61627| 5| 12,325| 14243 0,000
Gruppide sees 121,153| 140 0,865

JU_Puhendumine Sar#eﬁpide 78749| 5| 15750| 16,597| 0,000
Gruppide sees 132,856 | 140 0,949

JU_Tunnustus Gruppide 907070| 5| 19504| 20875 0,000
Gruppide sees 131,412 140 0,939

JU_Toetus ffar#e";pide 88232 5| 17,646 21,344 0,000
Gruppide sees 115,747 | 140 0,827

SE_Pihendumine \(laar#ep;pide 3,749 5 0,750 0,643 0,668
Gruppide sees 163,360 | 140 1,167

SE_Elujulisus \?ar#e‘;pide 11242 5|  2248|  1,936| 0,092
Gruppide sees 162,590 140 1,161

SE_ To0sse stuvimine Sar#e'fl’pide 4175| 5| 0835 0884 0494
Gruppide sees 132,231 140 0,945

Allikas: autori koostatud




