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Juhtkonnaliikme ambivertsus
kui innovatsiooni eeldus

Mait Raava
Tallinna Ülikool, psühholoogia osakond

Sissejuhatus

Innovatsioon hõlmab uute protseduuride, protsesside või toodete
väljatöötamist ja juurutamist eesmärgiga tuua kasu indiviidile,
grupile või ühiskonnale (West, Farr 1990). Edukas innovatsioon
annab ettevõttele konkurentsieelise (Freeman, Soete 1997; Porter
1980, 1985; Schumpeter 1934). Samas on innovatsiooni läbiviimine
raske – ainult 10–20% toote- ja protsessiuuendustest toovad ette-
võtetele kasumit (Mansfield 1981; Tidd, Bessant, Pavitt 2001). Inno-
vatsiooni teeb keerukaks äri ja tehnoloogia läbipõimumine (Hill,
Rothaermel 2003; Miller, Morris 1999; Sundbo 1998; Tidd, Bessant,
Pavitt 2001). Seetõttu peavad töötajad ja juhid olema asjatundlikud
mõlemas valdkonnas (Boer 1999; Cusumano, Selby 1995).

Äriülesannete lahendamine nõuab head suhtlemist (turu vajaduste
kindlaks tegemisel, toodete kvaliteedis probleemide selgitamisel,
uuenduste läbiarutamisel, nende turustamisel jne), tehnoloogiatega
töötamine eeldab aga keerukate probleemülesannete lahendamist
(uuenduse leiutamisel, selle väljatöötamisel ja viimistlemisel jne;
Raava 2004). Suhtlemise ja süüvimise kooseksisteerimise vajadus
innovatsioonis ongi tõenäoliselt üheks põhjuseks vastuolulistele
uurimistulemustele, et innovatsioonis on edukad kord introvert-
sed, kord ekstravertsed inimesed (Fiest 1999). Selle vasturääkivuse
üks seletus on, et ekstravertsuse ja töötulemuse seos sõltub vald-
konnas vajalikust suhtlemismäärast (Barrick, Mount 1991; Barrick,
Mount, Gupta 2003; Holland 1997; Rolfhus, Ackerman 1999; Sal-
gado 1997). Minu arvates aga on innovatsioonis tähtsal kohal mõ-
lemad, nii suhtlemine kui omaette süüvimine ehk nii ekstravertsus
kui introvertsus. Kui see hüpotees leidis kinnitust Eesti toote-
arendajate uurimisel (Raava 2004), siis käesoleval juhul on
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eesmärk kontrollida hüpoteesi kehtivust juhtkonnaliikmete puhul,
kuna juhtkonnaliikmed mõjutavad oluliselt ettevõtte innovatsiooni
(Elenkov, Judge, Wright 2005; West, Anderson 1996).

Ekstravertsus ja innovatsioon

Kui ekstravertsed inimesed keskenduvad välismaailmale ja eelis-
tavad suhtlemist, siis introvertsed inimesed keskenduvad oma
sisemaailmale ning eelistavad olla omaette (Jung 1927/1977;
Eysenck 1967; H. J. Eysenck, M, W. Eysenck 1985). Ekstravertsetele
inimestele meeldib olla teiste tähelepanu keskpunktis (Ashton,
Lee, Paunonen 2002), nad mõistavad hästi teiste tegutsemisees-
märke (Akert, Panter 1988; Lieberman, Rosenthal 2001), on ette-
võtliku ja sotsiaalse kutsehuviga (Holland 1997; Tracey, Rounds
1997), saavutavad suhtlemisega seotud töödel häid tulemusi
(Barrick, Mount 1991; Salgado 1997) ja on juhtidena innovatiivsed
(Elenkov, Judge, Wright 2005). Introvertsed inimesed on uuriva ja
realistliku kutsehuviga (Holland 1997; Tracey, Rounds 1997),
lahendavad edukalt keerukaid probleemülesandeid (Matthews,
Dorn 1995; Zeidner, Matthews 2000; Taub 1998) ja on loovad
(Martindale 1999; Simonton 2003). Kokkuvõtlikult öeldes on ekstra-
vertsed inimesed head suhtlejad, introvertsed aga head probleem-
ülesannete lahendajad.

Hans J. Eysencki käsitluses koosneb ekstravertsus mitmetest tun-
nustest, nagu sotsiaalsus, elavus, aktiivsus, kehtestavus, muretus,
domineerivus, hoogsus, riskivalmidus ja elamuste otsimine (socia-
ble, lively, active, assertive, carefree, dominant, surgent, venturesome,
sensation-seeking; H. J. Eysenck, M. W. Eysenck 1985). Ta peab
ekstravertsuse keskseks tunnuseks sotsiaalsust ehk teiste selts-
konna nautimist (S. B. G. Eysenck, H. J. Eysenck 1963, McCrae,
Costa 1987). Samas on mitmed autorid seisukohal, et ekstravertsuse
keskseid tunnuseid on mitte üks, vaid kaks: kehtestavus ja sot-
siaalsus (Hogan 1983); hoogsus (surgency) ja leplikkus (agreeable-
ness; Goldberg: tsiteeritud McCrae, Costa 1983 järgi); intensiivsus
(potency) ja lähedus (affiliation; Hough 1992; Vinchur, Schippmann,
Switzer, Roth 1998); intensiivsus ja sotsiaalsus (Hough 1992);
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Joonis 1. Ambivertsus kui intensiivne ja harv suhtlemine (joonis
Raava 2004)

ambitsioonikus ja sotsiaalsus (R. Hogan, J. Hogan 1995; Hogan,
Holland 2003), mida kokkuvõtvalt võiks nimetada suhtlemise
intensiivsuseks ja sageduseks1.

On selgunud, et intensiivne suhtlemine korreleerub töötulemus-
tega palju rohkem kui suhtlemise sagedus (Gelade 2002; Hough
1992; R. Hogan, J. Hogan 1995; Hogan, Holland 2003; Hough
1992; Vinchur, Schippmann, Switzer, Roth 1998; Weiss 1981), mis
tähendab, et töötulemuste seisukohast on määrava tähtsusega
suhtlemise kvaliteet, mitte suhtlemine kui asi iseenesest. Nii peaks
intensiivne suhtlemise olema eelduseks ka innovatsioonile, kuna
innovatsioon nõuab suhtlemist. Teisalt, kuna innovatsioon nõuab
loovust ja keerukate probleemülesannete lahendamist, mis aga
korreleeruvad introvertsusega (Eysenck 1995; Fiest 1999), peaks

                                                

1 Intensiivsuse mõiste on sisult täpsem kui aktiivsuse või kehtestavuse mõisted,
kuna ta osutab suhtlemisakti kvaliteedile (tugevusele). Aktiivsuse mõiste teiseks
puuduseks on, et ta ei erista suhtlemise kvaliteeti ja sagedust. Kehtestavuse mõiste
on laiema tähendusväljaga (Bakan 1966), sisaldades dominantsust, sõltumatust,
eestvedamist ja kontrolli. Tavakõnepruugis kasutatakse kehtestavuse mõistet oma
“isikuõiguste eest seismise” tähenduses (Wilson, Gallois 1993). Seltsivus ja suht-
lemise sagedus on paljus kokkulangevad mõisted, kuid viimase kasutamise eeliseks
on tema selgem eristumine suhtlemise intensiivsusest.

EkstravertsusIntrovertsus

a) intensiivne suhtlemine

b) sage suhtlemine
a) passiivne suhtlemine

b) harv suhtlemine

Ambivertsus

x x x

x x x
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harv suhtlemine korreleeruma innovatsiooniga2. Sellisele vas-
tandlike omaduste kooseksisteerimise võimalusele osutab Robert
M. Stelmack (1997), kes väidab, et kuigi introvertsed inimesed on
tundlikud välisstimulatsiooni suhtes ja eelistavad olla omaette
ning vaikuses, ei tähenda see vältimatult, et nad on vähem aktiiv-
sed, sotsiaalsed ja spontaansed. Minu hüpotees on, et innovat-
sioonis edukatele inimestele on omane intensiivne, kuid harv
suhtlemine ehk ambivertsus (joonis 1).

Ambivertsuse ja innovatsiooni seose hüpotees leidis kinnitust
Eesti ettevõtete tootearendajate uurimisel (Raava 2004), millest
selgus, et ambivertsed tootearendajad on innovatsioonis edukamad
kui ekstravertsed, introvertsed või konformsed (suhtlevad pas-
siivselt ja sageli). Nii selgus, et intensiivne, kuid harv suhtlemine
tekitavad koosmõju, mida neist kumbki üksinda ei avalda. Nagu
teistes uurimustes (Gelade 2002; Hogan, Holland 2003; Hough
1992; Vinchur, Schippmann, Switzer, Roth 1998; Weiss 1981),

                                                

2 Loovuses introvertsuse eelist ekstravertsuse ees kinnitavad uurimistulemused,
mille järgi on indiviid palju loovam kui rühm. Alex F. Osborn (1957) eksis, kui ta
arvas, et ajurünnakuga saavutab rühm palju loomingulisemaid tulemusi kui indi-
viid. Tema arvamusele vastupidiselt on selgunud, et rühm genereerib vähem loo-
mingulisi ja väiksema arvu ideid võrreldes indiviidiga (Bond, Van Leeuwen 1991;
Mullen, Johnson, Salas 1991). Selle põhjuseks on individuaalpanuse lahustumine
rühmas, mis omakorda põhjustab inimestel motivatsioonikaotust; inimeste kartus
saada negatiivseid hinnanguid oma mõtetele ning teiste väljaöeldud mõtetest tin-
gitud mõttevoolu katkestused (Diehl, Stroebe 1987). Samas uurimuses selgus, et
teiste ideede kuulamine ei suurendada indiviidi loovust, kuigi just seda “teiste
turjal ratsutamise” efekti pidas Osborn ajurünnaku peamiseks väärtuseks. Lisaks
on selgunud, et vähemus on loomingulisem kui enamus, kuna vähemus keskendub
rohkem otsuse kvaliteedile (Nemeth, Kwan 1987; Nemeth 1986, 1995). Lisaks, kuna
enamus kaldub otsustamisel eelistama kõigile ühiselt teadaolevat infot (Larson,
Foster-Fishman, Kyes 1994; Stasser, Taylor, Hanna 1989; Stasser, Titus 1987), kaldub
ta eirama vähemusele või indiviidile teadaolevat relevantset infot. Niisiis, kuna
rühm vähendab motivatsiooni, on negatiivne, katkestab mõtevoolu, ei rikasta
mõtteid, ei keskendu kvaliteedile ega arvesta olulist teadaolevat infot, on indiviidil
võrreldes rühmaga palju suurem tõenäosus leida originaalseid ja kasulikke ideid.
Samas ei lükka faktid indiviidi eelistest ümber rühmatöö vajalikkust innovat-
sioonis, vaid täpsustavad indiviidi asendamatut rolli uute ideede genereerimisel.
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selgus ka tootearendajate puhul, et intensiivne suhtlemine korre-
leerub innovatsiooniga, kuid harv suhtlemine mitte. Kui ambi-
vertsus ennustab tootearendajatel innovatsiooni, on alust hüpo-
teesile, et ambivertsus on eelduseks ka juhtkonnaliikmete innovat-
sioonile, sest juhtkonnaliikmed mõjutavad oluliselt organisatsiooni
innovatsiooni (Elenkov, Judge, Wright 2005; West, Anderson 1996).

Juhtkonnaliikme innovatsioon

Juhtkonnaliikmed mõjutavad ettevõtte innovatsiooni otsustega,
mis aitavad kiirendada toodete turuletoomist, suurendada klien-
tide rahulolu, kasvatada toodete müüki ja kasumit ning lihtsus-
tada protsesse, vähendamaks kulusid (Hill, Jones 1995). Lisaks
mõjutavad juhtkonnaliikmed innovatsiooni, kujundades oma all-
üksustes innovatsioonile soodsa keskkonna (Sundbo 1998; Tidd,
Bessant, Pavitt 2001; van der Heijden 2005).

Innovatsioonis peavad juhtkonnaliikmed mõistma turu vajadusi,
leidma uusi ideid ja neid edukalt turustama (Hill, Rothaermel
2003; Miller, Morris 1999; Tidd, Bessant, Pavitt 2001). Kui neist
esimene ja kolmas samm on äriülesanded, siis teine on eeskätt
tehnoloogiaülesanne (Raava 2004). Kuna äri ja tehnoloogia on
innovatsioonis tihedalt läbi põimunud (Tidd, Bessant, Pavitt
2001), peavad juhid olema asjatundlikud nii tehnoloogias kui äris
ehk suutma panna oma tehnoloogiateadmised raha teenima (Cusu-
mano, Selby 1995).

Ambivertsus kui juhtkonnaliikme innovatsiooni eeldus

John L. Hollandi (1973, 1997) kutsetüüpide uurimustest on selgu-
nud, et ekstravertsed inimesed eelistavad tegelda andmete ja ini-
mestega (Barrick, Mount 1991; Barrick, Mount, Gupta 2003) ehk
äriülesannetega, introvertsed inimesed aga uute ideede ja asjadega
(Ackerman, Heggestad 1997; Rolfhus, Ackerman 1999) ehk tehno-
loogiaülesannetega. Lisaks on leitud, et kutsehuvid korreleeruvad
vastavate võimetega (Ackerman, Heggestad 1997; Goff, Acker-
man 1992; Prediger 1999; Tracey, Hopkins 2001). See tähendab,
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Joonis 2. Hüpoteesid ambivertsuse, juhtimisstiili ja innovatsiooni
seoste kohta

et äriülesannete lahendamiseks on paremad eeldused ekstra-
vertsetel inimestel, tehnoloogiaülesannete lahendamiseks aga
introvertsetel inimestel. Kuna innovatsioonis on äri ja tehnoloogia
läbi põimunud, peavad juhtkonnaliikmed olema nii ekstravertsed
kui introvertsed.

Niisiis on eesmärk selgitada, kas ambivertsus on eelduseks juht-
konnaliikmete innovatsioonile. Selle kontrollimiseks püstitan kolm
konkreetsemat hüpoteesi (joonis 2): 1) ambivertsed (intensiivselt
ja harva suhtlevad) juhtkonnaliikmed on ambivertse juhtimis-
stiiliga ehk kalduvad suhtlema turu vajaduste selgitamisel ja oma-
ette süüvima uuenduse väljatöötamisel; 2) ambivertsed juhtkonna-
liikmed on innovatsioonis edukad; 3) ambivertse juhtimisstiiliga
juhtkonnaliikmed on innovatsioonis edukad3.

Uurimuses osalejad

Küsitlusel osalesid juhtkonnaliikmed ja nende otsesed juhid (tegev-
juhid) Eesti ettevõtetest. Osalejatele lubati tagada range konfi-
dentsiaalsus. Osalemisaktiivsuse suurendamiseks anti vastaja-
tele lubadus, et neile saadetakse uurimuse tulemuste kokkuvõte.

                                                

3 Ambivertsus on intensiivne, kuid harv suhtlemine. Ambivertset juhtimisstiili
iseloomustab suhtlemine turu vajaduste selgitamisel ja omaette süüvimine uuen-
duse väljatöötamisel. Innovatsioon on uuendusettepanekute tulemusel kliendi rahul-
olu suurendamine, müügi ja kasumi kasvatamine, tootmis-, müügi- ja juhtimis-
protsessi lihtsustumine ning uue toote esimesena turuletoomine.

Ambivertsus Ambivertne juhtimisstiil Innovatsioon

II hüpotees

I hüpotees III hüpotees
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Elektroonilisel teel läbiviidud küsitlus koosnes kahest sammust:
esmalt vastasid tegevjuhid juhtkonnaliikme innovatsiooni küsi-
mustikule ja andsid juhtkonnaliikmete e-posti aadressi, teises osas
vastasid juhtkonnaliikmed juhtimisstiili ja ekstravertsuse küsimus-
tele. Palve uurimuses osaleda saadeti 94 ettevõttesse, neist osales
25 ettevõtet, s.o 27% (lisa 1), mis on suhteliselt hea tulemus. Juht-
konnaliikme innovatsioonile andis hinnangu 22 tegevjuhti, vas-
tates 89 juhtkonnaliikme kohta, kusjuures 21 juhti andis hinnangu
mitme juhtkonnaliikme kohta. Juhtkonnaliikmetest vastas juhtimis-
stiili küsimustikule 75 ja ekstravertsuse küsimustikule 81 ini-
mest. Vastanute hulgas oli 58 meest ja 17 naist, kuus juhtkonna-
liiget oli jätnud oma soo märkimata. Juhtkonnaliikmete keskmine
vanus oli 38,2 aastat (SD= 7,92), varieerudes 26–63 aastani. Kesk-
mine tööstaaž käesoleval ametikohal oli 4,8 aastat (SD= 4,00),
varieerudes 0–18 aastani. Juhtkonnaliikmete hulgas oli 26 müügi-
ja turundusjuhti, 16 tootmis- ja tootearendusjuhti ning 33 juhti
teistest valdkondadest; neile alluvates üksustes töötas keskmiselt
54,3 töötajat (SD= 83,82), varieerudes 1–400 töötajani.

Muutujad

Ekstravertsus. Ekstravertsuse mõõtmiseks kasutati EPQ küsimus-
tikku, milles on 21 ekstravertsuse küsimust (H. J. Eysenck, S. B. G.
Eysenck 1975)4. Ekstravertsust näitavad seltsivus, elavus, aktiivsus,
kehtestavus, muretus, domineerivus, hoogsus, riskivalmidus ja
elamuste otsimine; madalad tulemused neis tunnustes näitavad
introvertsust. EPQ küsimustikule vastamisel väljendati küsimus-
tega nõustumist skaalal, kus 0= ei ja 1= jah.

Ambivertsus. Ambivertsuse mõõtmiseks loodi EPQ ekstravertsuse
küsimuste faktoranalüüsil kaks skaalat. Esimese faktori alla koon-
dusid intensiivse suhtlemise küsimused, järgnevasse faktorisse
sageli suhtlemise küsimused; mõlemasse jäeti faktorlaadungite

                                                

4 EPQ autorid andsid käesoleva töö autorile 1994. aastal kirjaliku loa kohandada
EPQ küsimustik Eesti oludele. Kohandatud küsimustiku usaldusväärsuse ja kehti-
vuse kohta vaata Raava 2004.
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alusel viis küsimust (tabel 1). Kõrge tulemus intensiivses suhtle-
mises näitab suhtlemisel jutukust, elavust ja algatust, madal
tulemus vaiksust, passiivsust ja tagasihoidlikkust. Kõrge tulemus
sageli suhtlemises näitab lõõgastumist seltskonnas, paljude tut-
vuste loomist ja sagimise nautimist, madal tulemus aga eraldi-
hoidmist ja rahu eelistamist. Kõrge ambivertsusega inimesed
suhtlevad harva, kuid intensiivselt, madala ambivertsusega (kon-
formsed) inimesed sageli, kuid passiivselt, hoidudes tagaplaanile.

Juhtimisstiil. Juhtimisstiili küsimustiku koostamisel lähtuti toote-
arendajate uurimuses (Raava 2004) väljatöötatud küsimustikust,
mis eristab suhtlemist ja süüvimist uuenduses. Ambivertne juh-
timisstiil näitab kalduvust suhelda turu vajaduste selgitamisel
(võttes juhtkonnas korduvalt sõna, põhjendades seisukohti, võttes
initsiatiivi jne) ja omaette süüvida uuenduse väljatöötamisel (juu-
reldes tehniliste uuenduste kallal, saades inspiratsiooni oma mõte-
test, neid analüüsides jne). Suhtlemine turu vajaduste selgitamisel
aitab tagada uuenduse vastavuse turu vajadustele, omaette süü-
vimine uuenduse väljatöötamisel aitab keskenduda ideede ja
tehnoloogiatega töötamisele, et luua võimalikult originaalne
uuendus. Kõrge tulemus suhtlemises turu vajaduste selgitamisel
näitab selles kalduvust ühiselt arutleda, madal tulemus aga oma-
ette süüvida.5 Kõrge tulemus omaette süüvimises uuenduse välja-
töötamisel näitab selles kalduvust omaette tegutseda, madal
tulemus aga ühiselt arutleda. Lähteküsimustikus oli suhtlemise ja
süüvimise kohta kokku 32 küsimust (16 + 16), alles jäeti mõlema
kohta 4 (tabel 2). Küsimustikele vastamisel väljendati väidetega
nõustumist vastusskaalal, kus 1= ei ole nõus, 2= pigem ei ole
nõus, 3= ei oska öelda, 4= pigem nõustun, 5= nõustun täiesti.

Innovatsioon. Sarnaselt varasemate uurimustega (Georg, Zhou
2001; Scott, Bruce 1994) hinnati käesolevas uurimuseski juhtkonna-
liikmete innovatsiooni tegevjuhi hinnangute alusel. Nii nagu
varasemas tootearendajate uurimuses (Raava 2004), hinnati juht-

                                                

5 Kalduvust suhelda innovatsioonis mõõdeti ainult turu vajaduste selgitamisel, mitte
uuenduse turustamisel.
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konnaliikmete ettepanekute mõju kliendi rahulolu suurenemisele,
müügi ja kasumi kasvule ning tootmise ja müügi lihtsustamisele
(Hill, Jones 1995)6. Kuna juhtkonnaliikmed vastutavad juhtimis-
protsessi lihtsustamise (Hill, Jones 1995) ja uuenduse esmakord-
suse eest turul (Freeman, Soete 1997), lisati innovatsiooni küsi-
mustikku hinnangud nende ettepanekute kohta. Et eristada juht-
konnaliikme individuaalset innovatsiooni tema juhitava allüksuse
omast, lisati samad küsimused ka allüksuse töötajate uuendus-
ettepanekute kohta, kokku vastavalt 7 + 7 küsimust. Vastusskaala
oli sama mis juhtimisstiili küsimustikul. Kõrge tulemus innovat-
sioonis näitab uuendusettepanekute tulemusel kliendi rahulolu
suurenemist, müügi ja kasumi kasvu ning tootmis-, müügi- ja
juhtimisprotsessi lihtsustamist ja uuenduse esmakordsust turul.

Andmeanalüüs ja tulemused

Skaalade loomine ja kirjeldavad tulemused
EPQ ekstravertsusskaala usaldusväärsus oli kõrge, Cronbachi
alfa = 0,79. Põhikomponentide Varimaks roteerimisel moodustus
seitse faktorit (omaväärtusega suuremad kui üks), mis seletasid
64,8% varieeruvusest. Kui faktorite arvu piirati kahega, moodus-
tusid intensiivne suhtlemine ja sageli suhtlemine, mis seletasid
vastavalt 22,7% ja 9,2%, kokku 31,9%. Oluliste faktorlaadungitega
(> 0,50) moodustus viis intensiivse ja viis sageli suhtlemise küsi-
must (tabel 1). Skaalade usaldusväärsus oli rahuldav: intensiivse
suhtlemise C alfa = 0,74 ja sageli suhtlemise C alfa = 0,69, ning
skaalad korreleerusid keskmiselt: r= 0,30, p< 0,01. Ekstravertsuse
keskväärtus oli 13,31 (SD= 4,38), intensiivse suhtlemise kesk-
väärtus 2,68 (SD= 1,72), sageli suhtlemise keskväärtus 3,52
(SD= 1,45). Soolisi ja vanuselisi erinevusi keskväärtustes ei ilm-
nenud. Ambivertsuse ehk intensiivse ja harva suhtlemise koos-
esinemise näitaja arvutati valemiga: ambivertsus = [intensiivne

                                                

6 Innovatsiooni näitajaid on mitmeid, nagu patentide arv, eksperthinnangud jt,
kuid nende seos juhtkonnaliikmete innovatsiooniga on liialt kauge.



342

Tabel 1. EPQ ekstravertsuse küsimuste laadungid kahe faktoriga

Ekstravertsuse tunnused* I faktor II faktor
Intensiivne suhtlemine

1. Igavleva seltskonna elustamine 0,77 -0,04
2. Jutukus 0,69 0,17
3. Tutvuste loomine 0,67 -0,11
4. Teistele peomeeleolu loomine 0,64 0,17
5. Elavaloomulisus 0,58 0,32
Sageli suhtlemine

8. Lõõgastumine seltskonnas 0,11 0,71
9. Meelsasti sagimine ja elevus 0,10 0,65
10. Kodust väljas aja veetmine -0,04 0,65
11. Meelsasti suhtlemine 0,17 0,54
12. Kiiresti tegutsemine 0,24 0,52

* Tabelis ei ole toodud ekstravertsuse tunnuseid, mis jäeti madalamate
laadungite tõttu skaalast välja.

suhtlemine x (5 – sageli suhtlemine)] / 1007. Ambivertsus arvutati
korrutisena, kuna korrutis väljendab komponentide mõju ainult
juhul, kui mõlema väärtus on suurem kui 0. Ambivertsuse kesk-
väärtus oli 3,23 (SD= 4,35). Soolisi ega vanuselisi erinevusi kesk-
väärtustes ei olnud.

Juhtimisstiili küsimuste põhikomponentide Varimaks roteerimisel
moodustus 10 faktorit omaväärtusega suurem kui üks, mis sele-
tasid 70,3% varieeruvusest. Faktoranalüüs ei eristanud suhtlemise
ja süüvimise küsimusi, mis näitab, et need on läbi põimunud. Kui
faktorite arvu piirati kahega, moodustusid ekstravertne ja ambi-
vertne juhtimisstiil, mis seletasid vastavalt 18,0% ja 10,2%, kokku
28,2%. Esimese faktori moodustas suhtlemine juhtkonnas turu
vajaduste selgitamisel ja uuenduse väljatöötamisel ehk läbivalt

                                                

7 Harva suhtlemise tulemuse arvutamisel tehti ümberpööramistehe nii, et toor-
tulemus lahutati viiest, kuna see oli maksimumpunktide arv.



Tabel 2. Juhtimisstiili küsimuste laadungid kahe faktoriga

Juhtimisstiili tunnused* I faktor II faktor
Ekstravertne juhtimisstiil:
1. Jõuab turu vajaduste mõistmiseni üksi -0,62 0,16
2. Mõtleb turu vajaduste üle omaette -0,75 0,00
3. Püüab mõista turu vajadusi, kuulates juhtkonnaliikmete arvamusi 0,64 0,01
4. Saab ergutust ühisest arutelust uuenduse kasuteguri suurendamisel 0,76 -0,05
5. On loovam uuenduse kasuteguri suurendamisel juhtkonnas ühiselt arutledes 0,57 -0,20
6. On loovam uuenduse kasuteguri suurendamisel üksi -0,63 0,18
7. Tuleb uuendusideedele juhtkonna arutelude käigus 0,53 -0,17
Ambivertne juhtimisstiil:
8. Hoidub juhtkonnas väitlusest turu vajaduste selgitamisel -0,05 -0,65
9. Võtab juhtkonnas korduvalt sõna turu vajaduste kohta 0,17 0,63
10. Põhjendab ikka ja jälle oma seisukohti, et veenda teisi uuenduse vajalikkuses -0,08 0,62
11. Võtab initsiatiivi äriprobleemide üle arutledes 0,00 0,53
12. Vajab teiste suunavaid küsimusi mõttetöö ergutamiseks uue lahenduse leidmisel 0,32 -0,51
13. Esitab endale ise küsimusi, juureldes tehniliste uuenduste üle 0,10 0,41
14. Uuendusideed tekivad kõige paremini teiste juhtkonnaliikmetega arutledes 0,46 -0,40
15. Analüüsib oma mõttetööd uuendusidee kallal töötades -0,18 0,39

*Juhtimisstiili tunnused on järjestatud turu vajaduse selgitamise (nr 1–3 ja 8–11) ning uue lahenduse leidmise alusel (nr 4–7 ja 12–15). Tabelis
ei ole toodud juhtimisstiili tunnuseid, mis jäeti madalamate laadungite tõttu skaalast välja.



Tabel 3. Muutujatevahelised korrelatsioonid

Muutujad 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Ekstravertsus
2. Ambivertsus [Int * (5 – sag)] -0,08
3. Intensiivne suhtlemine 0,80** 0,36**
4. Sageli suhtlemine 0,71** -0,59** 0,30**
5. Ekstravertne juhtimisstiil 0,03 -0,13 0,02 0,09
6. Ambivertne juhtimisstiil 0,26* 0,07 0,33** 0,09 -0,26
7. Juhtkonna innovatsioon*** 0,12 0,01 0,14 -0,02 0,14 0,14
8. Allüksuse innovatsioon*** 0,16 0,19 0,22 0,05 0,28* 0,01 0,69**
9. Juhtkonna innovatsioon**** 0,12 0,08 0,20 -0,06 0,10 0,28* 0,74** 0,47**
10. Allüksuse innovatsioon**** 0,15 0,15 0,22 0,05 0,25 0,22 0,51** 0,78** 0,61**

*p < 0,05;
**p < 0,01;
***innovatsiooni koondnäitaja arvutatuna seitsme hinnangu liitmisel;
****innovatsiooni näitaja arvutatuna kõige kõrgema hinnangu alusel (seitsme hinnangu seast).
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ekstravertne juhtimisstiil. Teise faktori moodustas suhtlemine
juhtkonnas turu vajaduste selgitamisel ja omaette süüvimine
uuenduse väljatöötamisel ehk ambivertne juhtimisstiil (tabel 2).
Skaalade usaldusväärsus oli rahuldav: ekstravertse juhtimisstiili
C alfa = 0,81 ja ambivertse juhtimisstiili C alfa = 0,68, ning
skaalade korrelatsioon oli madal: r = –0,26, p< 0,02. Ekstravertse
juhtimisstiili skaalasse jäeti seitse küsimust, kuna see oli piisav
usaldusväärsuse skaala loomiseks, ambivertsuse skaala usaldus-
väärsus oli kõrgeim kaheksa küsimusega.

Ekstravertse juhtimisstiili keskväärtus oli 25,49 (SD= 3,83), ambi-
vertse juhtimisstiili keskväärtus 29,21 (SD= 3,83). Soolisi ega vanu-
selisi erinevusi keskväärtustes ei olnud.

Innovatsiooni küsimused moodustasid sidusa terviku juhtkonna in-
novatsioonis (C alfa = 0,70) ja allüksuse innovatsioonis (C alfa = 0,83).
Juhtkonna ja allüksuse innovatsioon olid kõrges korrelatsioonis:
r= 0,69, p< 0,01. Juhtkonna innovatsiooni keskväärtus oli 22,91
(SD= 4,98) ja allüksuse innovatsiooni keskväärtus 21,62 (SD= 6,11).
Soolisi ega vanuselisi erinevusi keskväärtustes ei olnud.

Ambivertsus kui innovatsiooni eeldus
Korrelatsioonianalüüsi tulemusena selgus, et ekstravertus ja
intensiivne suhtlemine korreleerusid ambivertse juhtimisstiiliga
(vastavalt r= 0,26, p< 0,05 ja r= 0,33, p< 0,01; tabel 3). Ekstravertsus
ja ambivertsus aga ei korreleerunud ekstravertse juhtimisstiiliga.
Viimane korreleerus allüksuse innovatsiooniga: r= 0,28, p< 0,05.
Ekstravertsus ja ambivertsus ei korreleerunud ei juhtkonna ega
allüksuse innovatsiooni koondnäitajatega. Kuna juhtkonnaliikmed
kuulusid erinevatesse valdkondadesse (turundus ja müük, toote-
arendus ja tootmine ning teised valdkonnad) ja seetõttu oli või-
malik, et müügi, tootmise jt innovatsiooni komponendid on neil
erineva osatähtsusega, arvutati lisaks innovatsiooninäitaja kõr-
geima hinnangu alusel (seitsmest hinnangust) juhtkonna ja all-
üksuse innovatsioonis (keskväärtused vastavalt M= 4,37, SD= 0,66
ja M= 4,12, SD= 0,94). Sel juhul selgus, et ambivertne juhtimisstiil
korreleerus juhtkonna innovatsiooniga: r= 0,28, p< 0,05, allüksuse
innovatsiooniga mitte.
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Joonis 3. Iseloomujoone mõju juhtimisstiilile

Intensiivse ja harva suhtlemise punktide alusel jagati juhtkonnaliikmed
nelja rühma: introvertne (intensiivsus 0–2 ja sagedus 0–2), konformne
(intensiivsus 0–2 ja sagedus 3–5 ), ambivertne (intensiivsus 3–5 ja sagedus
0–2) ja ekstravertne (intensiivsus 3–5 ja sagedus  3–5).

Seega ei leidnud korrelatsioonianalüüsi tulemuste põhjal kinnitust
hüpoteesid, et ambivertsus korreleerub ambivertse juhtimis-
stiiliga ja innovatsiooniga (hüpoteesid 1 ja 2). Kuna ambivertne
juhtimisstiil korreleerus innovatsiooniga juhtkonnas, mõõdetuna
ühe kõrgema hinnangu alusel, siis leidis osaliselt kinnitust, et
ambivertne juhtimisstiil korreleerub innovatsiooniga (hüpotees 3).
Ekstravertne juhtimisstiil korreleerus innovatsiooniga allüksuses.

Iseloomujoonte mõju uurimisel dispersioonanalüüsis (ANOVA:
intensiivne suhtlemine madal [0–2 punkti] / kõrge [3–5 punkti] ja
sageli suhtlemine madal [0–2] / kõrge [3–5]) selgus, et ambivertsed
juhtkonnaliikmed ei olnud innovatsioonis oluliselt edukamad, küll
oli neil aga ambivertsem juhtimisstiil (suhtlemine turu vajaduste
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Joonis 4. Iseloomujoone mõju juhtkonna ja allüksuse innovatsioonile

Intensiivse ja harva suhtlemise punktide alusel jagati juhtkonnaliikmed nelja rühma: introvertne (intensiivsus 0–2 ja sagedus
0–2); konformne (intensiivsus 0–2 ja sagedus 3–5); ekstravertne (intensiivsus 3–5 ja sagedus 3–5); ambivertsete rühma jäeti
juhid, kel oli intensiivsus 5 ja sagedus 0–2).
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Joonis 5. Juhtkonnaliikmete uurimuses kinnitust leidnud hüpo-
teesid

selgitamisel ja omaette süüvimine uue toote väljatöötamisel; N= 5;
M= 30,40; SD= 3,65) võrreldes ekstravertsete (N= 37; M= 30,32;
SD= 3,61), konformsete (N= 21; M= 27,43; SD= 3,85) ja introvertsete
juhtkonnaliikmetega (N= 12; M= 28,42; SD= 3,55; F (71, 3) = 3,14;
p< 0,03; vt joonis 3).

Kui ambivertsete rühma jäeti alles ainult väga kõrge suhtlemis-
intensiivsusega juhid (tulemusega 5 punkti), olid ambivertsed juht-
konnaliikmed juhtkonna innovatsioonis edukamad (N= 2; M= 31,00;
SD= 1,41) võrreldes ekstravertsete (N= 35; M= 23,74; SD= 4,09),
konformsete (N= 17; M= 21,47; SD= 5,91) ja introvertsete juhtkonna-
liikmetega (N= 14; M= 23,29; SD= 4,34; F (64, 3) = 2,83; p< 0,05).
Samuti olid ambivertsed juhtkonnaliikmed edukamad allüksuse
innovatsioonis (N= 2; M= 33,00; SD= 2,83) võrreldes ekstravertsete
(N= 25; M= 22,48; SD= 5,61), konformsete (N= 12; M= 21,17;
SD= 6,22) ja introvertsete juhtkonnaliikmetega (N= 13; M= 20,15;
SD= 6,57; F (48, 3) = 2,82; p< 0,05; vt joonis 4). Seega leidis disper-
sioonanalüüsi tulemuste põhjal kinnitust hüpotees, et ambivertsus
mõjutab juhtimisstiili (hüpotees 1) ja innovatsiooni (hüpotees 2).

Arutelu

Juhtkonnaliikmete uurimise tulemused kinnitasid, et innovatsiooni
eelduseks on ambivertsus, mis koosneb introvertsuse ja ekstravert-
suse alatunnustest ehk intensiivsest, kuid harvast suhtlemisest.
Täpsemalt selgus, et ambivertsed juhtkonnaliikmed on ambivertse
juhtimisstiiliga ja innovatsioonis edukad (nii juhtkonnas kui all-

Ambivertsus Ambivertne juhtimisstiil Innovatsioon

+

+ +/-
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üksuses) ning et ambivertne juhtimisstiil korreleerub juhtkonna
innovatsiooniga (joonis 5), mis langes kokku tootearendajate uuri-
mise tulemustega (Raava 2004). Samas ei korreleerunud juht-
konnaliikmetel ambivertne juhtimisstiil allüksuse innovatsiooniga.

Dispersioonanalüüsis leidis kinnitust esimene hüpotees, et ambi-
vertsed juhtkonnaliikmed on ambivertse juhtimisstiiliga ehk suht-
levad turu vajaduste selgitamisel ja süüvivad omaette uuenduse
väljatöötamisel. Samas polnud ei ambivertsus ega sageli suhtle-
mine korrelatsioonis ambivertse juhtimisstiiliga, küll aga korrelee-
rusid viimasega ekstravertsus ja intensiivne suhtlemine. Neist
tulemustest järeldub, et ambivertse juhtimisstiili eeldusteks on
intensiivne, kuid harv suhtlemine, kusjuures intensiivsusel on
selles ka iseseisev osa. Need tulemused langevad kokku toote-
arendajate (Raava 2004) ja teiste uurimise tulemustega, mille järgi
ekstravertsus korreleerub suhtlemisega seotud tööde puhul töö-
tulemustega (Barrick, Mount 1991; Salgado 1997) ja juhtkonna
innovatsiooniga (Elenkov, Judge, Wright 2005).

Dispersioonanalüüsis leidis kinnitust ka teine hüpotees, et ambi-
vertsed juhtkonnaliikmed on juhtkonna ja allüksuse innovatsioonis
edukamad. Selline mõju ilmnes tingimusel, kui ambivertsete
rühma jäeti alles ainult need, kel oli intensiivse suhtlemise nivoo
maksimumtasemel. See tähendab, et innovatsioonis tagab edu
ambivertsus, mis koosneb madalast kuni keskmisest suhtlemis-
sagedusest, kuid samas ainult kõrgest suhtlemisintensiivsusest.
Intensiivse suhtlemise olulisust innovatsioonis on leidnud teisedki
uurijad (Gelade 2002; Tullett 1997; Weiss 1981) ning see selgus ka
tootearendajate uuringus (Raava 2004). Ambivertsuse ja innovat-
siooni lineaarse seose puudumine on põhjuseks, miks nad oma-
vahel ei korreleerunud.

Kolmas hüpotees, et juhtkonnaliikme ambivertne juhtimisstiil
korreleerub innovatsiooniga, leidis kinnitust ainult juhtkonna
innovatsioonis, arvutatuna kõrgeima hinnangu alusel, kuid mitte
juhtkonnaliikme allüksuse innovatsioonis (ei koond- ega kõrgeima
hinnangu alusel). See tähendab, et innovatsioonis on edukamad
juhtkonnaliikmed, kes suhtlevad turu vajaduste selgitamisel ja
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süüvivad omaette uuenduse väljatöötamisel. Siit järeldub esiteks,
et edu toob ühine arutelu juhtkonnas turu vajaduste selgitamisel.
Sarnaselt on leitud, et koostöö aitab mõista lahknevusi praeguse
ja nõutava seisundi vahel (Miller, Morris 1999: 297–299). Teiseks
järeldub siit, et innovatsioonis on juhtkonnaliikme omaette süüvi-
misel suur tähtsus. See on ootuspärane, kuna uuenduse välja-
töötamine kätkeb inspiratsiooni (Eysenck 1995; Martindale 1999;
Simonton 2003), mis nõuab omaette süüvimist (Martindale 1999).
Lisaks on uurimused tõestanud uute ideede leidmises indiviidi
eelist rühmaga võrreldes (Bond, Van Leeuwen 1991; Diehl, Stroebe
1987; Mullen, Johnson, Salas 1991), mis samuti kinnitab omaette
süüvimise tähtsust innovatsioonis.

Ekstravertse juhtimisstiili korreleerumine allüksuse innovatsioo-
niga (koondnäitaja alusel) osutab, et allüksuse innovatsiooni tagab
ühine arutelu nii turu vajaduse selgitamisel kui ka uuenduse leid-
misel. Miks omaette süüvimine allüksuse innovatsioonis määrav
ei olnud, võib olla tingitud asjaolust, et ekstravertne juhtimisstiil,
mille puhul juht osaleb uuenduse väljatöötamisel, loob paremad
eeldused alluvaid innovatsiooni kaasata. Nii on allüksuses uuen-
duse väljatöötamisel juht pidevalt suheldes kursis uuenduse välja-
töötamisega ja saab vajadusel sekkuda ning alluvatele abiks olla.

Kokkuvõtvalt öeldes leidis juhtkonnaliikmete uurimisel kinnitust
hüpotees, et intensiivne, kuid harv suhtlemine on innovatsiooni
eelduseks. Ambivertne suhtlemisstiil võimaldab juhtkonnaliikmel
sõltuvalt olukorrast kas tõhusalt suhelda või omaette süüvida.
Suhtlemise-süüvimise vahekorda varieerides saab juhtkonnaliige
panna oma ja allüksuse töötajate tehnoloogiateadmised raha tee-
nima. Saadud tulemused osutavad vajadusele pöörata juhtkonna-
liikmete valikul ja arengu toetamisel tähelepanu, kas juhtkonna-
liikmel on eeldusi intensiivseks, kuid harva suhtlemiseks. Juht-
konnaliikmete enesetäiendamisel tasuks meeskonnatööga seoses
keskenduda eeskätt vajaduste selgitamise oskusele, individuaalse
tööga seoses aga uuenduse leiutamise oskusele.
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LISAD

Lisa 1. Küsitluses osalenud 25 ettevõtet

ABB Madalpinge-
süsteemid
E-Betoonelement
ESCO
Fazer Eesti AS
Fenestra
Kalev
Krimelte
Leibur
Liviko

Maxit Estonia
Paljassaare Kalatööstus
Rakvere Lihakombinaat
Rannila Profiil
Salvest
Tallegg
Tallinna Masinatehas
Tallinna Piimatööstus
Tartu Maja Betoontooted

Thulema
Valga Lihatööstus
Wermo
Vettel
Viking Window
Vivacolor

Wõro Kommerts

Summary

The aim of this study is to ascertain whether the prerequisite for
top management innovation could be ambiversion, which is com-
prised of characteristics of both introversion and extraversion.
Ambiversion is a trait which consists of intensive (extraversive)
but infrequent (introversive) social interaction. The first hypothesis
was that ambiversion is linked to an ambiversive style of manage-
ment, in other words to the habitual tendency to interact inten-
sively in ascertaining the needs of market and to become engrossed
in thought when developing a new solution. The second hypoth-
esis was that ambiversion is linked to innovation (the introduction
of a new solution leads to increased customer satisfaction, sales,
profits etc). The third hypothesis was that an ambiversive style of
management is linked to innovation. In order to test these hypoth-
eses, a survey was conducted amongst top managers in various
Estonian enterprises, as well as amongst their CEO-s. All the
hypotheses were confirmed. These findings point to the need for
further study of more specific personality traits and their inter-
action in order to gain a better understanding of the factors behind
innovation management at the individual and organizational level.




