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Sissejuhatus

Kiiresti muutuvas éri- ja tehnoloogiakeskkonnas on kaasaegse teadmusmahuka
tootmissektori tiks keskseid viljakutseid organisatsioonilise konkurentsieelise kujundamine ja
sdilitamine (Jugolainen-Klesnina & Kivipdld, 2025). Kuna rutiinsed tddiilesanded on iiha
rohkem digitaliseeritud ja automatiseeritud, on organisatsioonide fookus nihkunud taas
inimkapitalile (Ali Ababneh, 2025), mistottu podratakse aina teravamat tihelepanu toGtajate
parema potentsiaali rakendamisele ja innovaatilisusele probleemide lahendamisel ja uute
vadrtuste loomisel (Musneh et al., 2021).

Uks edukas viis, kuidas ettevdtted saavad saavutada ja siilitada konkurentsieelist ja
rakendada paremini toGtajate potentsiaali, on innovatsiooni ja innovaatilise tookaditumise
(inglise keeles innovative work behavior, edaspidi kasutavad autorid ka lithendit IWB)
soodustamine. Seetottu piitidlevad kaasaegsed ettevaotted selle poole, et julgustada oma
tootajaid olema rohkem innovaatilised ja loovad (Knezovi¢ & Drki¢, 2021).

Hiljutiste uuringute (Pajuoja et al., 2025; Zhang 2020) abil on piiiitud vilja selgitada,
millised tegurid td6tajate innovaatilist tookditumist kas toetavad voi parsivad. Peamiste
teguritena on toodud esile juhtide tegevus ja kditumine (Anderson et al., 2014; Hughes et al.,
2018), kusjuures IWB kriitiliseks mojutajaks on peetud vahetu juhi kditumist (Anderson et
al., 2014; Jung, Chow & Wu, 2003). Selles kontekstis tduseb esile coach iv meetod kui
kaasaegsesse komplekssesse tookeskkonda sobituv juhtimisstiil (Zhang, 2020). Pajuoja et al.
(2025) on vilja pakkunud, et coach iv juhtimisstiil (inglise keeles coaching leadership,
edaspidi kasutavad autorid ka lithendit CLS) voiks olla sobivam raamistik todtaja
innovaatilise to0alase kditumise arendamiseks, kuna see keskendub juhi konkreetsetele
igapdevastele toetavatele tegevustele — eesmirkide seadmisele, tagasiside andmisele,
probleemide lahendamise toetamisele ja arengu soodustamisele (Beattie et al., 2014; Hagen,
2012). Kuigi coach’iv juhtimisstiil on olemuselt suunatud eelkdige tippjuhtide arendamisele,
on see ka tdhus meetod spetsialistide, votmeisikute ja meeskondade efektiivsuse tdstmisel,
toimides viirtusliku organisatsioonilise juhtimistodriistana (Szabd & Szakacs, 2015, viidatud
1abi Szabo et al., 2019). Pajuoja et al. (2025) on leidnud, et sdltuvalt innovatsioonietapist,
coach’iva juhtimisstiili mdju t66taja innovaatilisele tookéitumisele varieerub. Selge iilevaate
puudumine juhi tegevuste mojust ja tO6tajate ootustest neis etappides tdhendab, et juhtidel
napib teadmiste pohist alust coaching’u meetodite kohandamiseks (Pajuoja et al., 2025).

Teise olulise tegurina tddtajate innovaatilise tookditumise kujundamisel on toodud

esile innovatsioonikliima (inglise keeles innovation climate, edaspidi kasutavad autorid ka
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lithendit IC) olulisust (Newman et al., 2020). Innovatsioonikliima ja innovaatilise
tookditumise vahelised seosed leidnud on teaduskirjanduses saanud ebaiihtlast kisitlemist
(Shanker et al., 2017), muuhulgas on ka vihem téhelepanu pooratud eri juhtimistasandite
rollile, tdpsemalt sellele, kuidas keskastmejuhid tajuvad organisatsioonilist toetust
innovatsioonile ning kuidas see taju kujundab t66tajate innovaatilist kditumist (Kor et al.,
2021).

Magistritod eesmark on selgitada, milline on coach’iva juhtimisstiili ja
innovatsioonikliima roll to6tajate innovaatilise tookditumise kujundamisel. Kuigi
innovaatilist tookditumist ja coaching’ut on varem kisitletud arvukates teadustoddes, on
autorite teadmisel nende tegurite seoste uurimine, Eesti tootmisettevatete kontekstis, uudne ja
vihemuuritud valdkond. Tuginedes seisukohale, et innovaatiline tegevus ei piirdu
organisatsioonis vaid kitsalt arendusele suunatud ametikohtadega (De Jong & Den Hartog,
2010; Patterson et al., 2009), on autorite arvates oluline uurida coach’iva juhtimisstiili ja
innovatsioonikliima rolli innovaatilise tookditumise soodustajana voimalikult erinevate
ametikohtade 1dikes.

Lahtuvalt magistritoé eesmargist, piistitavad autorid jargmised uurimisiilesanded:

1. Anda iilevaade, teaduskirjanduse pohjal, innovaatilise tookaitumise, coach’iva

juhtimisstiili ja innovatsioonikliima teoreetilistest kasitlustest ja omavahelistest

seostest.

2. Tootada vilja uurimismetoodika ja viia ldbi ankeetkiisitlused organisatsioonides X

jay.

3. Analiiiisida coach’iva juhtimisstiili, innovaatilise tookéitumise ja

innovatsioonikliima vahelisi seoseid organisatsioonides X ja Y ning vdrrelda

coach’iva juhtimisstiili avaldumist uuritavate organisatsioonide todtajaskonna seas.

4. Tootada vilja jareldused coach’iva juhtimisstiili rakendamise kohta ettevotetes X ja

Y innovaatilise tookéitumise kujundamisel.

Tagamaks t00 teoreetilise osa aja- ja asjakohasust, tuginesid t66 autorid
uurimisiilesandeid lahendades peamiselt innovaatilist tookditumist, coach 'iva juhtimisstiili
rakendatavuse ja innovatsioonikliima vahendatavat rolli olemust puudutavale
teaduskirjandusele. Teaduskirjanduse leidmiseks t60 teoreetilisse osasse, kasutasid autorid
enamasti jargmisi andmebaase: EBSCO, Emerald Insight, Science Direct, Sage Journals

Online, Scopus ja Google Scholar.
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Magistritoo koostamisel kasutati abivahendina tehisintellekti tooriista Claude Opus
4.7 (Anthropic, 2025-2026). Claude’i rakendati jargmistel eesmérkidel: asjakohaste allikate
ja siinoniitimide leidmine, info siistematiseerimine, tekstide tdlkimine, ankeetkiisitluse
andmete statistiline analiiiis, tulemuste visualiseerimine (jooniste, skeemide ja tabelite
koostamiseks koodi programmeerimine) ning teksti keeleline ja vormistuslik toimetamine.
Koik tehisintellekti véljundid kontrolliti autorite poolt sisuliselt ja metoodiliselt ning
kohandati vastavalt vajadusele. Faktilisi véiteid ja allikaviiteid kontrollisid autorid iseseisvalt.
Tehisintellekt ei ole t66 kaasautor, vaid vahend, mida kasutati t66 koostamisel (Tartu
Ulikool, 2024).

Magistritoo koosneb teoreetilisest ning empiirilisest osast. T60 teoreetilises osas
kisitletakse innovaatilise tookditumise ja coach ‘iva juhtimisstiili olemust ja
kasutamisvoimalusi innovatsiooniprotsessi juhtimisel ning avatakse innovatsioonikliima
vahendavat rolli IWB kujundamisel. Teaduskirjanduse analiiiisi pdhjal toovad autorid vélja
innovaatilise tookditumise neli etappi, mida on voimalik coach’iva juhtimisstiiliga arendada.

Magistritdo autorite arvates on oluline toetada teadlikkust coach iva juhtimisstiili
rakendamise voimaluste kohta tootajate innovaatilise kditumise arendamisel. Antud t66
analiiiisi tulemused vdiksid olla kasulikuks sisendiks juhtidele, kes peavad hea seisma nii
to0tajate innovaatilise tookditumise arendamise kui ka innovatsiooniprotsesside
tulemuslikuna hoidmise ning organisatsiooni innovatsioonivdimekuse tdstmise eest.

Magistritoo suurimaks piiranguks voib pidada véikest valimit. Magistritdo on
valminud organisatsioonide X ja Y pohjal, mille 54 t66tajaga viidi 1dbi kiisimustiku abil
uuring, mistottu ei saa t66 autorid ulatuslikke tildistusi teha.

Magistritod mérksonad: Innovaatiline tookditumine, coach 'iv juhtimisstiil,
innovatsioonikliima, loovuse kliima, innovatsioon.

CERCS: S190 ettevotete juhtimine

1. Coach’iva juhtimisstiili ja innovatsioonikliima roll tootajate innovaatilise
tookaitumise kujundamisel
1.1. Innovaatilise tookéitumise olemus ja selle teoreetilised Kisitlused
Organisatsiooni edukus soltub tootajate vabatahtlikust osalusest
innovatsiooniprotsessis (Anderson et al., 2014). Innovaatilised ettevdtted késitlevad oma
tootajaid innovatsiooniallikatena ning otsivad jirjepidevalt viise tootajate vastava

tookaitumise soodustamiseks (de Jong, 2006; Imran et al., 2010). To6tajate panust
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innovatsiooni arendamisse méaératletakse innovaatilise tookéditumisena, mis moistetakse kui
teadlikku tegevust uute ja kasulike ideede, protsesside, toodete voi protseduuride loomisel,
edendamisel ja rakendamisel nii individuaalsel, rithma kui ka organisatsiooni tasandil
(Janssen, 2000; West & Farr 1990, viidatud ldbi Anderson & West, 1998).

Innovaatilise tookaitumise kontseptualiseerimine on viimase kolme aastakiimne
jooksul arenenud lineaarsetelt mudelitelt keerukamate sotsiaal-kognitiivsete késitlusteni
(Anderson et al., 2014). Kui varased uuringud keskendusid peamiselt ideede loomele ja
nende rakendamisele (Scott & Bruce, 1994), siis kaasaegne kirjandus rohutab iiha enam
proaktiivset voimaluste otsimist (Bateman & Crant, 1993) ja ideede sotsiaalset vahendamist
(Kleysen & Street, 2001). Nimetatud kontseptuaalne nihe kognitiivsete kisitluste suunas on
tinginud vajaduse vaadelda innovaatilist tookaitumist, mitte ithekordse siindmusena, vaid
korduvate ja diinaamiliste etappide jadana. See tdhendab, et innovatsiooniprotsessis liigutakse
ebamaédirasest probleemide mérkamisest kuni praktiliste tulemusteni 14bi eristatavate
kditumuslike faaside, mida tuntakse IWB etappide késitlusena (Messmann & Mulder, 2012).

Innovaatiline tookditumine koosneb erinevatest etappidest (Lisa 1), mida teadlased on
oma toodes késitlenud erinevalt. Seda voib kisitleda jérjestikuse protsessina, mis algab uute
ideede genereerimisest ja arendamisest ning 10peb nende praktilise rakendamiseni
organisatsioonis (Alshebami, 2021; Ye et al., 2021). De Jong ja Den Hartog (2007)
tapsustavad seda késitlust, jaotades innovaatilise kditumise neljaks tiksteisest sdltuvaks
etapiks: vOimaluste tuvastamine, ideede genereerimine, eestvedamine ning rakendamine

(Joonis 1).

> % S &

Probleemi Ideede Ideede eest Ideede
aratundmine genereerimine seismine elluviimine
Probleemide ja Uute lahenduste ja Idee edendamiseks Idee muutmine mudeliks
voimaluste markamine, ideede loomine, toetuse leidmine, voi rakendamine
tahelepanu péoéramine olemasolevate elementide tootajates entusiasmi Igapaevastes
valjaspool igapaevatood kombineerimine aratamine tooprotsessides

Joonis 1
Innovaatilise tookditumise neli etappi. Allikas: (de Jong & den Hartog, 2010), autorite
koostatud

Traditsiooniliselt peavad teadlased organisatsiooni innovatsiooni aluseks
individuaalset loovust (Amabile et al., 1996; Hunter et al., 2007) ning loovuse olulisus ideede

genereerimisel on kesksel kohal enamikus to6tajate innovaatilise kditumise uuringutes (de
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Jong & den Hartog, 2010; Janssen, 2000; Scott & Bruce, 1994; George & Zhou, 2001).
Amabile (1988) ning Axtell et al. (2000) mérgivad, et loovus sdltub suuresti isikuomadustest,
samas kui innovatsiooniprotsessi hilisemad etapid, nagu edendamine ja rakendamine, vajavad
realiseerumiseks tugevat organisatsioonilist toetust ning kvaliteetset usaldussuhet juhi ja
tootaja vahel. Seetottu kisitletakse innovaatilist tookéditumist kompleksse kditumismustrina,
kus loovuse kaudu loodud intellektuaalne potentsiaal realiseeritakse innovatsiooni abil
organisatsiooniliseks konkurentsieeliseks (Kleysen & Street, 2001).

Selle potentsiaali siisteemne rakendamine eeldab innovatsiooniprotsessi kdsitlemist
etapiviisiliselt, kus iga etapp esitab tootajale ja juhile erinevaid viljakutseid. De Jong ja Den
Hartog (2010) on jaganud oma kisitluse kohaselt IWB neljaks eristatavaks, kuid omavahel
pdimunud etapiks:

e Voéimaluste uurimine on innovatsiooniprotsessi algpunkt, mis hdlmab viiside
otsimist praeguste toodete, teenuste voi tooprotsesside tdiustamiseks. See etapp
kaivitub sageli tdhelepanelikkusest igapdevatoos, kus mirgatakse ootamatuid
takistusi, probleeme voi klientide rahulolematust, mis viitavad vajadusele muudatuste
jérele (de Jong & den Hartog, 2007). Uurimisetapp eeldab tootajalt aktiivset
keskkonna jélgimist ja kriitilist hindamist, et tuvastada ebakodlasid tegeliku olukorra ja
oodatava soorituse vahel (Basadur, 2004).

e Ideede genereerimine jirgneb vdoimaluse tuvastamisele ning keskendub konkreetsete
lahenduste viljatootamisele. Selles etapis on keskne roll kognitiivsel paindlikkusel,
kus todtaja seostab ja kombineerib oma olemasolevaid teadmisi ning kogemusi
uuteks, varem seostamata tervikuteks (Messmann & Mulder, 2012). Idee
genereerimine on suunatud probleemide lahendamisele vai tulemuslikkuse
parandamisele ning see v3ib puudutada, nii radikaalseid uuendusi kui ka jarkjargulisi
parendusi tooprotsessides (Amabile, 1988).

o Idee eestkdnelemine tihistab nihet kognitiivsetelt tegevustelt sotsiaalsetele
protsessidele. Kuna uued ideed porkuvad sageli organisatsioonilisele vastupanule, on
selles etapis kriitilise tahtsusega koalitsioonide loomine ja idee ,,miilimine*
votmeisikutele (Scott & Bruce, 1994). Eestkonelemine holmab toe ja ressursside
hankimist ning teiste veenmist idee véartuses, et saavutada vajalik aktsepteerimine
jargmiseks rakendusprotsessiks (Howell et al., 2005).

e Rakendamine on viimane etapp, kus idee realiseerub praktilise tulemina. See etapp

nduab konkreetsete rakenduskavade koostamist, probleemide proaktiivset ennustamist
8
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ning sageli ka toorithma kaasamist, néiteks prototiiiibi loomiseks voi muudatuste
elluviimiseks (de Jong & den Hartog, 2010). Innovatsiooniprotsess loetakse edukaks
siis, kui arendatud toode, teenus voi protsess on organisatsioonis piisivalt kasutusel

(Howell et al., 2005).

Seega voib 6elda, et innovatsiooniprotsessi algetapid (uurimine ja genereerimine)
vajavad enam individuaalset kognitiivset vabadust, samas kui hilisemad etapid
(eestkonelemine ja rakendamine) on sotsiaalselt komplekssemad ning eeldavad tugevamat
juhtimisalast toetust ja ressursside haldamist (Hagen et al., 2012). Jung et al. (2003) vdidavad,
et juhtimine kui to6tajate innovatsioonivoimekuse toetaja on oluline uurimisvaldkond ning
veelgi kriitilisem on organisatsioonidel vajadus mdista mehhanisme, mis vahendavad
juhtimisprotsessi moju todtajate loovuse ja innovatsioonialase panuse suunamisele. De Jong
& Den Hartog (2007) ndevad juhtimist kui "protsessi, kus mojutatakse teisi soovitud tulemuse
saavutamiseks. Veenva visiooni pakkumine, organisatsiooni vadrtuste ja kultuuri
mojutamine, todtajate panuse austamine, individuaalse hoolivuse ja avatuse iilesnditamine on
ithed peamistest juhi kditumisviisidest, mis vdimaldavad to6tajate innovaatiliste voimete
avaldumist (Carnevale et al., 2017; Dedahanov et al., 2019; Javed et al., 2019; Jung, et al.,
2003).

Innovaatiline tookéditumine eeldab tdotajate psiihholoogilist voimestamist, mis
soodustab loovat sooritust ning voimaldab esitada uusi ideid ka keskkonnas, mis sageli
muutusi ei soosi (Malik et al., 2021; Spreitzer, 1995; Zhang & Bartol, 2010). Voimestamise
kaudu delegeerib juht too6tajatele digusi ja pakub toetust, et nad saaksid piistitatud eesmarkide
nimel autonoomselt ja enesekindlalt tegutseda (Malik et al., 2021; Zhang & Bartol, 2010).
Sellise voimestamise kriitiliseks osaks on td6alane autonoomia, mis vabastab td6tajad
rangetest biirokraatlikest reeglitest ning annab neile vdimaluse panustada organisatsiooni
arengusse uudsete ideedega, mis vastasel juhul jadksid esitamata (Paul et al., 2000;
Ramamoorthy et al., 2005). Autonoomiaga kaasnev vabadus katsetada uusi lahendusi katse-
eksituse meetodil on tihedalt seotud valmisolekuga riskida (Ramamoorthy et al., 2005). Kuna
loovate ideede teisendamine véartuslikeks ja kdegakatsutavateks tulemusteks nduab
olemasoleva olukorra (status quo) vaidlustamist ning mitmesuguste takistuste iiletamist, on
riskide vOtmine innovaatilise todkditumise paratamatu eeltingimus (Janssen, 2000). Indiviidi

loovus avaldub seetottu kdige paremini tookultuuris, kus riskide votmine on aktsepteeritud
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ning tootajatele on tagatud piisavalt aecga ja ruumi ideede eksperimenteerimiseks (Tidd &
Bessant, 2009; West & Farr, 1989, viidatud 1dbi Anderson & West, 1998).

Nimetatud keskkondlike tegurite praktiline realiseerimine ja toetamine soltub aga
vahetu juhi teadlikust tegevusest, kes kujundab to6taja igapdevast kogemust organisatsiooni
innovatsioonivéimekusest (Hammond et al., 2011). Selles kontekstis rohutavad De Jong ja
Den Hartog (2007), et innovaatilise tookéitumise soodustamiseks peavad juhid pakkuma
véljakutseid esitavaid iilesandeid, tagama ideede teostamiseks vajalikud ressursid ning
arendama avatud kommunikatsioonikultuuri. IWB stimuleerimine soltub seejuures kriitiliselt
tootaja tajust, et tema ideedel on reaalne rakendusvéljund ning et juhtkond véértustab ja
tunnustab tema innovaatilist panust (Yuan & Woodman, 2010). Selline toetuse tajumine
kinnistab t66taja arusaama oma rolli olulisusest organisatsioonis, toimides tdiendava
stiimulina uute ideede genereerimiseks ja elluviimiseks (Amabile et al., 1996; Scott & Bruce,

1994).

1.2. Coach iva juhtimisstiili teoreetiline iilevaade

Viimastel aastatel on coach’iv juhtimisstiil palvinud iiha enam uurijate tdhelepanu,
keskendudes peamiselt selle positiivsele mojule tootajatele (Hagen, 2012). See holmab
tootajate toorahulolu suurenemist ja organisatsioonilise plihendumuse kasvu (Kim et al.,
2013), rollisisese soorituse parandamist ja todeesmérkide saavutamist (Ellinger et al., 2003),
organisatsioonivilise liitkumise ehk t60j0u voolavuse vihenemist (Kim, 2014) ning tildise
Oppimise ja tooalase moraali edendamist (Liu & Batt, 2010).

Akadeemilises kirjanduses kasutatakse sageli mdisteid coach ‘v juhtimisstiil,
coach’imisel pdhinev juhtimine ja juhi poolt ldbiviidav coaching vaheldumisi voi
siinontiiimidena, kuid nende vahel esineb olulisi erinevusi soltuvalt autorist, fookusest ja
teoreetilisest raamistikust. Et luua selgust terminite osas, on jargnevalt vélja toodud neile
autorite poolt pakutud tdlgendused:

e Coachiv juhtimisstiil on laiem mdiste, mis késitleb coaching ut kui {lihte spetsiifilist
juhtimisstiili teiste seas. Goleman et al. (2012) késitluse kohaselt on see stiil suunatud,
mitte ainult vahetute tooiilesannete tditmisele, vaid eelkdige tootajate pikaajalisele
arengule. Coach v juhtimisstiil viitab juhi iildisele hoiakule ja filosoofiale, kus
arendav ldhenemine on juhi identiteedi osa (Pelaez et al., 2020). Wang et al. (2026)
kirjeldavad coach’ivat juhtimisstiili kui to6tajate julgustamise, juhendamise ja

volitamise ning teiste horisontaalsete suhtlusviiside kogumit, mis aitab neil
10
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teadvustada oma stigavamaid vajadusi ning piistitada ja saavutada asjakohaseid
tooeesmarke. Lisaks tootajate toetamisele ja vajalike ressursside tagamisele,
keskendub see stiil indiviidi hoiakute kujundamisele, enesekindluse ning tema
potentsiaali aktiveerimisele, mis omaltpoolt soodustab organisatsiooni ja todtaja
vastastikust arengut (Wang et al., 2026).

e Juhi poolt ldbiviidavat coaching ut, juhtimisalast coaching ut on traditsiooniliselt
kirjeldatud kui juhi konkreetseid tegevusi ja kditumismustreid, mille esmane eesmérk
on toetada td6taja dppimist ja soorituse parandamist (Ellinger et al., 2011). See
kontseptsioon rohutab juhi rolli "juhendajana” voi "dpetajana”, kes kasutab oma
igapdevat00s coaching u elemente (nt kiisimuste kiisimine ja tagasiside), et tdita
organisatsioonilisi eesmarke (Hamlin et al., 2006). Juhtimisalast coaching’ut tuleks
moista ka kui iteratiivset protsessi, mis voimaldab indiviididel oma igapdevatdos uusi
kaitumismustreid testida, hinnata ning jérjepidevalt kohandada. Kets de Vries'i (2008,
viidatud l&bi Vesso, 2016) hinnangul on digesti rakendatud coaching olemuselt viga

diinaamiline, panustades otseselt organisatsiooni loovuse ja innovatsiooni arengusse.

Kéesolevas to0s kasutatakse ldbivalt terminit coach ‘iv juhtimisstiil, kdsitledes seda
katusmdistena, mis holmab nii juhi praktilisi coach imise oskusi kui ka laiemat vastavat
juhtimisfilosoofiat. Sarnast 1dhenemist kasutavad ka Pajuoja (2022) ja Pajuoja et al. (2025)
oma uuringutes.

Coachivat juhtimisstiili motestatakse kaasaegses juhtimiskirjanduses kui tdhusa
eestvedamise vOotmenditajat, mis voimaldab suunata todtajaid ilma ametlikku autoriteeti
kasutamata (Hamlin et al., 2006; Pousa et al., 2018). Selline 1dhenemine eeldab juhilt
teadlikku kaugenemist hierarhilisest voimusuhtest, et asetada alluv vordvéérse partneri rolli
(Fatien & Otter, 2015; Spaten & Flensborg, 2013). Selle partnerluse praktiliseks
elluviimiseks voib kasutada organisatsioonisisest coaching’ut, mida viivad labi kas vastavad
spetsialistid voi juhid, seejuures voib nii viline kui ka sisene coaching toimuda
individuaalsel, grupi voi meeskonna tasandil (Vesso & Alas, 2016). Jones et al. (2016)
osutavad, et sise-coach 'id (sh oma meeskondi juhendavad juhid) vdivad olla vélistest
ndustajatest tdhusamad, kuna nad tunnevad siivitsi ettevotte kultuuri, konteksti ja spetsiifilisi
viljakutseid.

Mitmed autorid on tommanud paralleele eduka juhi ja meisterliku coach i vahele,

seetdttu on coaching 'u oskused muutumas tohusa juhtimise ja positiivse tookultuuri
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lahutamatuks osaks (Goleman et al., 2012; Grant & Hartley, 2014; Ellinger et al., 2011). Kui
traditsiooniline administratiivne juhtimine keskendub peamiselt otsustamisele, suunamisele ja
kontrollile, siis coach 'iv juhtimisstiil prioritiseerib alt-iiles ldhenemist, soodustades koostddd,
aktiivset kuulamist ning kiisimuste esitamist (Berg & Karlsen, 2016; Cui et al., 2022). Selline
juhtimisviis voimaldab praktiseerida inimesekeskset juhtimist ja vihendada hierarhilist
distantsi, innustades td6tajaid konstruktiivse tagasiside kaudu vdtma vastutust oma otsuste
eest (Ellinger et al., 2005; Hagen & Aguilar, 2012). Uuringud kinnitavad, et juhtide coach iv
kditumine on otseses seoses toOtajate suurema toorahulolu, parema soorituse ning
meeskonnasisese teadmusjagamisega (Ellinger et al., 2003).

Oluline on siinkohal ka to6taja valmidus osaleda coaching-protsessis, mida peetakse
tulemusliku ja vastastikusel lugupidamisel pdhineva koostddsuhte véltimatuks eelduseks.
Coaching on kahepoolne protsess, kus tédtaja avatus ja valmidus dppida on kriitiline, suhte
kvaliteet ja juhi kditumine mdojutavad otseselt to6taja vastuvotlikkust. (Batson & Yoder,
2012; Hunt & Weintraub, 2017). Lisaks suhte kvaliteedile, kujundavad td6taja valmidust
osaleda coaching protsessis ka vanus ja tookogemus (Batson & Yoder, 2012; Hunt &
Weintraub, 2017), eneseteadlikkus, isiksuseomadused, eelistatud dpimeetodid (Dawber,
2019; Kim & Kuo, 2015) ning avatus tagasisidele (Gregory & Levy, 2012; Steelman &
Wolfeld, 2018; Turner & McCarthy, 2015).

Eeltoodust tulenevalt on oluline, et juhid tunneksid oma to6tajate isikuomadusi ja
ootusi, mis voimaldab neil kohandada coaching’ut vastavalt indiviidi vajadustele (Nguyen et
al., 2019). Siiski osutavad moned uuringud, et vahetu juhi ldbiviidav coaching ei pruugi olla
koigi tootajate puhul eelistatud arendusviis (Hunt & Weintraub, 2017; Kim & Kuo, 2015).
Selle meetodi asjakohasus ja tulemuslikkus sdltuvad mérkimisvairselt organisatsioonilisest
kontekstist ning teiste kéttesaadavate arengut toetavate meetmete ja siisteemide olemasolust
(Joo, 2010).

Kasvav ndudlus innovatsiooni jirele tingib vajaduse juhtide jérele, kes suudavad
sihipdraselt suunata ja ergutada totajate loovust ning innovaatilist kiitumist ning mille
tulemuslikkuse puhul on leitud, et see varieerub sdltuvalt kasutatavast juhtimisstiilist (Khan
et al., 2020). Samas ei saa viita, et liks juhtimisstiil on universaalselt eelistatum teistest, kuna
selle moju soltub erinevatest kontekstuaalsetest teguritest (Pasamar et al., 2019). Coach 'ival
juhtimisstiilil on koik eeldused olla organisatsiooni siseseks innovatsiooni keskseks
komponendiks, aitamaks konventeerida todtajate ndol inimkapitali ja kumuleerunud

teadmised strateegiliseks soorituseks (Ployhart & Moliterno, 2011). Dongi (2021) uuringu
12
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kohaselt parandab coach iv juhtimisstiil to0tajate sooritust ja innovatsioonipotentsiaali, olles

igati tdhus meetod traditsioonilise kontrolliva juhtimise korval. CLS inspireerib to6tajaid

muutma mentaalseid mudeleid ja osalema vabatahtlikult innovatsiooniprotsessis, mis on

organisatsiooni eduks méddrava tihtsusega (Dong, 2021). Goleman (2000) eristab kuut

juhtimisstiili, mis tuginevad emotsionaalse intelligentsuse kompetentsidele ning avaldavad

organisatsiooni kliimale ja tulemustele kas positiivset voi riske sisaldavat negatiivset moju

(Tabel 1):
Tabel 1
Golemani kuue juhtimisstiili vordlev iilevaade
Juhtimisstiil Emotsionaalse intelligentsuse Toimemehhanism ja fookus Moju
kompetentsid organisatsiooni
kliimale ja
tulemustele

Visionédérne stiil

Enesekindlus, empaatia,
muudatuste juhtimine,
kommunikatsioon

Suunab meeskonda tihise
eesmaérgi ja visiooni poole,
andes vabaduse vahendite
valikul

Véga positiivne

Coach’iv stiil Teiste arendamine, empaatia, Keskendub tootajate Positiivne
eneseteadvus pikaajalisele professionaalsele
kasvule ja potentsiaali
avamisele
Suhetele Empaatia, suhete loomine, Viirtustab inimestevahelist Positiivne
orienteeritud stiil | kommunikatsioon, konfliktide usaldust, emotsionaalseid
lahendamine sidemeid ja harmooniat
Demokraatlik Koost60, meeskonnat6o, Kaasab todtajaid otsustamisse Positiivne
stiil kommunikatsioon, konsensuse saavutamiseks
mojutamisoskus ithiste arutelude kaudu

Eeskuju seadev,
tempot midrav
stiil

Saavutusvajadus, algatusvoime

Orienteeritud kiirele tempole ja
tippsoorituse standardite
isiklikule ette nditamisele

Negatiivne risk

Kaskiv stiil

Saavutussundus, algatusvoime,
enesekontroll

Nouab kohest kuuletumist,
tuginedes suunavale ja rangele
kontrollile

Uldjuhul
negatiivne

Allikas: autorite koostatud, Goleman, (2000) pdhjal.

Golemani, (2004) kisitluses on coach 'iv juhtimisstiil ainulaadne selle poolest, kuna

CLS’i fookus ei ole suunatud vahetule todiilesandele, vaid todtaja individuaalsele arengule ja

tema potentsiaali maksimeerimisele. Kuigi see stiil v3ib lithiajalises vaates tunduda

aeganoudev, on selle pikaajaline véartus tootaja enesekindluse ja oskuste kasvus, mis on

organisatsiooni kestliku edu aluseks (Goleman, 2000). Erinevalt tempot maaravast voi

kiskivast juhtimisstiilist, mis vdivad parssida motivatsiooni, toetab coach v 1dhenemine

positiivset organisatsioonikliimat ja todtajate pithendumust (Goleman et al., 2012).
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Erinevate juhtimisstiilide moju organisatsioonilisele innovatsioonile on analiitisinud
ka Alblooshi et al. (2020), kes leidsid, et sellel voib olla positiivne mdju kas otseselt, kaudselt
voi molemat pidi, mdjutades organisatsiooni kliimat, td6tajate ja juhtide kditumist voi teisi
organisatsioonilisi muutujaid, nagu Oppimist ja teadmiste jagamist. Uurides kuidas coach iv
juhtimisstiil ja juhi-alluva vahelised suhted (inglise keeles leader—member exchange,
liihendatult LMX) on seotud to0kaasatuse ja todsooritusega ning kuidas todkaasatus seda
seost vahendab, tuvastasid Tanskanen et al. (2019), et coach’iv juhtimine ja kvaliteetne juhi-
alluva suhe tdidavad motivatsiooniprotsessis erinevaid rolle. Selgus, et coach’iv juhtimine on
tugevamalt seotud iiksuse (meeskonna) tasandi todsooritusega, kuna pakub selleks vajalikke
ressursse ja arengutuge. Samas avaldab LMX-suhe suuremat mdju individuaalsele
kaasatusele ja sooritusele, mis on jdllegi aluseks heade tulemuste saavutamisele. Tanskanen
et al. (2019) uuring toestas, et kaasatus toimib olulise vaheliilina juhtimistegevuste ja korge
toosoorituse vahel. Seda seost, juhi toetuse ja praktilise viljundi vahel, laiendavad Pajuoja et
al. (2025), kes uurisid coach’iva juhtimisstiili mdju innovaatilise tookditumise neljale
dimensioonile (etapile). Nende tulemused néitasid, et coach’iv juhtimine mdjutab
organisatsioonides positiivselt innovaatilist kditumist, kuid selle roll varieerub protsessi
16ikes: see on viahima tidhtsusega ideede avastamisel ning kdige olulisem just ideede
rakendamise etapis. Kdrvutades molemat uuringut, saab jdreldada, et kui Tanskanen et al.
(2019) tulemused loovad positiivse seose coaching’u ja iildise soorituse vahel, siis Pajuoja et
al. (2025) rohutavad oma jéreldustes vajadust see seos muuta diinaamiliseks. See tdhendab, et
juhi pakutav tugi ja meetodid peavad kohanduma vastavalt sellele, kas to6taja tegeleb alles
ideede avastamise voi juba nende praktilise rakendamisega.

Pajuoja (2022) ning Pajuoja ja kaasautorite (2025) késitlustes ei ole coach 'iv
juhtimisstiil pelgalt tehnikate kogum, vaid terviklik inimkapitali arendamise viis. De Jongi ja
Den Hartogi (2007) kisitlus juhi kditumisviisidest, nagu intellektuaalne stimuleerimine,
konsulteerimine ja delegeerimine, on coaching’u pdhikomponendid, mis aktiveerivad tdo6taja
sisemise motivatsiooni. Nende késitlus nditab, et teatud kéditumised (nt intellektuaalne
stimulatsioon) on efektiivsemad loome etapis, samas kui teised (nt ressursside pakkumine ja
tagasiside) on kriitilised elluviimise etapis (De Jong & Den Hartog, 2007). Pajuoja (2022)
rohutab, et juhi roll on "vastuste andja" asemel olla pigem "kiisimuste esitaja", mis aitab
suunata niimoodi td0tajat votma vastutust ka ideede rakendamise eest.

Coach ivat juhtimisstiili on peetud innovaatilise tookditumise kriitiliseks

mediaatoriks, mis muudab juhi toetuse reaalseks innovaatiliseks valjundiks (Viitala et al.,
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2023). Coach’iv juht loob oma hoiakuga soodsa keskkonna, kus aktiveerub tootajate loov
sooritus ja soov panustada innovatsiooni, aidates sellega kaasa véljakutsete liletamisel
tootajapoolsete lahenduste leidmisele, 14bi potentsiaalsete ideede ja innovaatiliste lahenduste
pakkumise (Choi et al., 2021; George & Zhou, 2001). Kaasaegsed autorid (Alblooshi et al.,
2020; Milner et al., 2023) kisitlevad coach ivat juhtimist kui koostoist dialoogi, mis on
hédavajalik organisatsiooni innovatsioonivdimekuse tdstmiseks ning muutuste juhtimiseks.
Tootajad seisavad organisatsioonides pidevalt silmitsi valikuga, kas ridékida kaasa voi jddda
potentsiaalselt kasuliku teabe ja ideede olemasolul vaikima (Morrison, 2011). On leitud, et
coach’iv juhtimisstiil tugevdab ka to6tajate arvamuse viljendamist, st tootajate valmidust
avaldada arvamust organisatsiooni parendamiseks, mis on ka véltimatu eeldus
organisatsiooniliste uuenduste elluviimiseks (Morrison, 2011; Organ & Ryan, 1995; Wang et
al., 2017; Yuan et al., 2019)

Coachiv juhtimisstiil on unikaalne ka oma vdime poolest toetada innovatsiooni kdiki
etappe, kuna kiisimustele orienteeritud ldhenemine soodustab ideede genereerimist, samas kui
reflektiivne soorituse hindamine ja ressursside pakkumine toetavad ideede elluviimist (Berg
& Karlsen, 2007; De Jong & Den Hartog, 2007). Coach’iv juht vihendab seda riski, luues
keskkonna, kus ebadnnestumist nihakse oppimisvéimalusena, mitte siitina (Clegg et al.,
2002; Kim, 2014), kuna innovatsioon on olemuslikult riskantne kditumine, mis seab tihti
véljakutse olemasolevate normide jargimisele (Janssen et al., 2004).
Innovatsiooniprotsessides ei piirdu juhi roll iksnes materiaalsete ressursside tagamisega,
kriitilise tdhtsusega on pakkuda emotsionaalset ja intellektuaalset tuge, mis on viltimatu
tootajate ideede realiseerimiseks ning organisatsiooniliste muudatuste elluviimiseks (Baron &
Morin, 2010; Srivastava et al., 2006; Yuan et al., 2019). Coach ivad juhid soodustavad
innovaatilist mdtlemist, abistades to6tajaid tegevuskavade koostamisel, toetades neid uute
ideede elluviimiseks vajalike kompetentside ja muude ressurssidega (Zhang, 2020).
Coach’ivat juhtimisstiili rakendav juht kujundab psiihholoogiliselt turvalise keskkonna ja
suurendab t66 tdhendusrikkust, luues vajalikud eeldused tootajate vabatahtlikuks kaasatuseks

innovatsiooniprotsessidesse (Edmondson, 2018; Zhang et al., 2023).

1.3. Innovatsioonikliima kui innovaatilise tookiitumise soodustaja
Innovatsiooni edukus organisatsiooni kdigil tasanditel sdltub otseselt sealsest kliimast
ja kultuurist, mis médravad &ra tdotajate julguse votta riske ning luua uusi lahendusi
(Patterson et al., 2009). Toetava innovatsioonikliimaga organisatsioonis voetakse uusi ideid
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vastu entusiastlikult, seda isegi olukorras, kus iildiselt teadvustatakse, et enamik neist
ideedest ei joua kunagi turule (Ubius et al., 2013). Tédtajate innovaatiline todkditumise
soodustamine toimib olulise motivaatorina, inspireerides inimesi looma parendusi ja
rakendama uuendusi (Sengupta & Sena, 2020). Kaasaegsed ettevotted peavad tootajate
innovaatilise tegevuse ja kditumise hindamist ning moistmist esmatéhtsaks, mistdttu on huvi
organisatsioonikliima ja selle alamkliimade uurimise vastu mérgatavalt kasvanud (Hussainy,
2022).

Juhtimisvaldkonna teaduskirjanduses on loobutud organisatsioonikliima kisitlemisest
liiga {ildise kontseptsioonina, eelistades spetsiifilisemat lI&dhenemisviisi. Organisatsioonikliima
laiemalt peegeldab too6tajate jagatud vadrtushinnanguid nende kditumisviiside suhtes, mida
neilt oodatakse ning mida organisatsioonis soodustatakse ja tunnustatakse (Gundry et al.,
2015). Eristumaks liiga tldistest kdsitlustest, on Schneider ja Reichers (1983, viidatud Bos-
Nehles & Veenendaal, 2019 kaudu) toonud sisse ,,fookustatud kliima* madiste, véites, et
kliima peab olema suunatud ,,millegi jaoks®. Seetottu rakendatakse iiha enam
kriteeriumipohiseid l&henemisviise, mistdttu keskenduvad t66 autorid antud kontekstis
spetsiifiliselt innovatsioonikliimale (Scott & Bruce, 1994), loovuskliimale (Van Esch et al.,
2018) voi teistele organisatsioonikliima alamkliimadele, mis vdivad toetada to6tajate
innovaatilist tookaitumist.

Innovatsioonikliimat defineeritakse kui organisatsiooni liikmete iihist taju praktikate,
protseduuride ja kditumisviiside kohta, mis soodustavad uute ja kasulike ideede loomist,
arendamist ning realiseerimist (Van der Vegt et al., 2005) ning millisel mééral organisatsioon
toetab ja tunnustab uute lahenduste véljatddtamist ning rakendamist (Anderson & West,
1998; Mumford, 2000). Anderson ja West (1998) tdpsustavad, et innovatsioonikliima puhul
on tegemist tookeskkonna jagatud tajuga, mis méérab kuidas ja kas to6tajad uusi ideid
genereerivad ja ellu viivad. Nimetatud autorite késitluse kohaselt pohineb
innovatsioonikliima neljal pohikriteeriumil (Anderson & West, 1998):

e organisatsiooni visioonil (selged ja saavutatavad eesmérgid);

e osaleval turvalisusel (vabadus ideid jagada);

e toetusel innovatsioonile (praktiline abi ideede teostamiseks);

e iilesandele orienteeritusel (pithendumus saavutada parim tulem 1dbi konstruktiivse

kriitika).
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Goran Ekvall (1996) on vilja tootanud tervikliku mudeli, mis jagab loovuskliima

kiimneks erinevaks dimensiooniks. Nimetatud dimensioonid ja nende tipsem sisu on

koondatud tabelisse 2.
Tabel 2
Goran Ekvalli loovuskliima mudel
Dimensioon Definitsioon ja olemus (Ekvall, 1996)
Viljakutse Méir, milleni inimesed on kaasatud igapéevatddsse, pikaajalistesse eesmirkidesse
ja visioonidesse. Kdrge tase viitab suuremale pithendumusele ja motivatsioonile.
Vabadus Organisatsiooni liikmete sdltumatuse maér. Korge tase tihendab suuremat tajutud
autonoomiat ja individuaalset otsustusdigust.
Usaldus ja avatus Suhete emotsionaalne turvalisus. Inimesed tunnevad end mugavalt ideid jagades
ning on iiksteise vastu ausad ja siirad.
Ideede aeg Aeg, mida inimesed saavad ja kasutavad uute ideede viljatootamiseks. Voimaldab
uurida ja arendada lahendusi, mis ei pruugi sisalduda algsetes tooiilesannetes.
Diinaamilisus

Organisatsiooni elu "tempokus" ja stindmusterohkus. See peegeldab positiivset
energiat ja uute asjade kiiret toimumist

Miingulisus ja huumor | T55k0hal viljenduv spontaansus ja kergus. Heatahtlik naljatlemine, naer ja
pingevaba dhkkond viitavad kdrgemale tasemele.

Konfliktid Isiklike ja emotsionaalsete pingete esinemine (negatiivne dimensioon). Kdorge

taseme puhul esineb intriige, tagarddkimist ning tegutsemist iiksteise vastu.

Ideede toetus Viis, kuidas uusi ideid koheldakse. Korge taseme puhul vdetakse ettepanekuid vastu

tdhelepanelikult ja professionaalselt; Tiksteist kuulatakse toetavalt.

Debatt Erinevate vaatenurkade, ideede ja teadmiste esinemine ning avatud

mittendustumine. Soodustatakse paljude erinevate arvamuste vahetamist.

Riskivalmidus Ebakindluse ja médramatuse taluvus. Inimesed saavad teha otsuseid ka téieliku teabe

puudumisel ning julgevad uute ideede nimel riskida.

Allikas: autorite koostatud (Isaksen & Ekvall, 2010) pohjal.

Ye et al. (2022) ja Ekvalli (1996) késitluse kohaselt viitab riskimist soodustav kliima
organisatsiooni litkkmete {ihisele tajule miaramatuse tolereerimise kohta. Kdrge
riskivalmidusega kliimas on inimestel lubatud teha otsuseid ka piisava informatsiooni voi
taieliku kindlustunde puudumisel (Isaksen & Ekvall, 2010). Teisisdnu soodustab riskide
vOtmist soosiv kliima loovat keskkonda, vdimaldades ja voimestades tootajaid esitama
innovaatilisi ettepanekuid ilma hirmuta ja karmata, et nende ideed liikatakse tagasi iiksnes
nende keerukuse voi vihese olulisuse tottu (Ettlie & Vellenga, 1979). Gundry et al. (2015) ja
Scott ja Bruce (1994) tdiendavad eeltoodut lisades, et innovatsioonikliima stimuleerib
innovaatilist tookditumist, kui see pakub tootajatele kindlustunnet ja annab maista, et loovus
ja riskide vOtmine on organisatsioonis vadrtustatud. Buckler ja Zien (1996) tdiendavad

innovatsioonikliima olemust lisades, et innovatsioon peab olema kogu organisatsiooni
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eesmark ning et innovaatilise keskkonna iiheks peamiseks omaduseks peaks olema vdime
moelda ,,raamidest vilja”.

Loovust ja innovatsiooni ndhakse sageli kui kahte erinevat, kuid omavahel seotud
protsessi etappi (Hughes et al., 2018). Tidd ja Bessant (2009) késitluse kohaselt on
loovuskliima liks komponentidest, mis mdjutab innovatsiooni. Ekvall (1996) aga ei erista
loovuskliimat ja innovatsioonikliimat rangelt eraldiseisvate siisteemidena, vaid késitleb neid
iihtse loovuskliimana, mis mdjutavad koosmdjus organisatsiooni innovatsioonivoimet. Seos
vialjendub jargmiselt:

e Loovuskliima on suunatud uute ideede, sisekaemuste ja paindliku motlemise
genereerimisele. See on suunatud "varajasele faasile", kus vabadus, riskijulgus ja
ideede toetus loovad keskkonna, kus iildse on voimalik midagi uut vdlja mdelda.

e Innovatsioonikliima on loovuskliima laiendus, mis lisaks ideede genereerimisele
toetab ka nende ideede praktilist rakendamist, turule toomist vdi organisatsioonis
juurutamist.

Tookohapohist loovust moistakse kui eesmargistatud kognitiivset ja kditumuslikku
protsessi, mille eesmérk on organisatsiooni vajadustele vastavate kasulike lahenduste loomine
(Hughes et al., 2018). Amabile ja Pratt (2016) kirjeldavad loovust kui inimese kognitiivset
vOimet genereerida uusi ideid. Todtajate kdrge loovusalane pithendumus soodustab
organisatsioonivilist rollikditumist, mis omakorda tdstab organisatsiooni {ildist
tulemuslikkust, sellest tulenevalt peab innovatsioonikliima kéitkema endas diinaamilisust ja
kohanemisvoimet (Khan et al., 2016), et toetada tootajate loovpotentsiaali realiseerumist ja
tagada seeldbi piisiv konkurentsivdime (Barba-Aragon et al., 2024).

Ren ja Zhang (2015) ja Ye et al. (2022) késitluste kohaselt avaldub to6tajate loovus
ja innovatsioon just sellises kliimas, kus nad kogevad, et uudne ja loov ldhenemine on
vadrtustatud. Innovatsiooni toetav kliima innustab to6tajaid oma potentsiaali uute ideede
loomeks maksimaalselt realiseerima, soodustades iihtlasi aktiivset suhtlust kolleegidega ning
valmidust jagada oma teadmisi. Lisaks innustab juhtide poolne tugev toetus ja tunnustus
nende alluvaid saavutama loovamaid tulemusi (Tierney & Farmer, 2002).

Teoreetilises késitlustes ei vaadelda innovaatilist tookditumist enam iiksnes toGtaja
isikuomadusena, vaid tulemina, mida kujundab vahetu juhtimispraktika ning laiemalt tajutud
organisatsiooniline raamistik (Anderson, Poto¢nik & Zhou, 2014; Scott & Bruce, 1994).
Selles kontekstis on kriitilise tdhtsusega sotsiaalsed tegurid ja juhi pakutav tugi, mis loovad

soodsa pinnase loovuse avaldumiseks (Shalley & Gilson, 2004). Zheng et al. (2022) uurisid
18



COACH’IVA JUHTIMISSTIILI JA INNOVATSIOONIKLIIMA ROLL TOOTAJA
INNOVAATILISE TOOKAITUMISE KUJUNDAMISEL

teadmussiirde teooria (inglise keeles knowledge transfer theory) alusel coach’iva juhtimise
moju loovale sooritusele. Nad leidsid, et see mdju ei ole otsene, vaid toimib 14bi keerukate
vahendus- ja moduleerimisprotsesside. Tulemused niitasid, et coach’iva juhtimise positiivne
moju loovale tegevusele on markimisvairselt tugevam just innovaatilises kliimas (Zheng et
al., 2022). Selline uuendusi toetav 0hkkond vdhendab todtajate riskihirmu ja soodustab loova
inspiratsiooni liikumist meeskonnas (Shanker et al., 2017; Zheng et al., 2022). Coach 'ivad
juhid annavad edasi tootajatele vajalikku teadmust ja oskusi, mis suurendavad toGtajate
enesekindlust ning autonoomiat, mis omakorda soodustab piihendumist loovprotsessile, mis
on kriitiline vaheliili juhtimisstiili ja soovitava 1opptulemuse vahel (Zheng et al., 2022).
Organisatsioonid peaksid seetdttu samaaegselt lisaks innovatsioonikliima edendamisele,
arendama ka juhtide seas coach 'ivaid oskusi, kuna nende kahe teguri koosmojul suudavad
tootajad muuta coaching u abil omandatud teadmised ja loova piihendumuse reaalseteks
innovaatilisteks tulemusteks (Zheng et al., 2022).

Euroopa tootmisettevdtete innovatsioonikliima ei ole universaalne, vaid soltub riigi
kultuuritaustast ja konkreetse organisatsiooni struktuurist, tddeb Susanji (2000) FOCUS-
projekti uuringus. Autor toob esile, et edukaimates ettevotetes vaartustatakse arenduskultuuri
ja kaasatakse madalama tasandi toGtajaid, mis aitab vihendada biirokraatiat ning toetab
ideede liikumist. Laiema vordluspildi saamiseks, viisid Ubius et al., (2013) libi uuringu, kus
lisaks Euroopa ettevotetele kaasati vordlusena ka Aasia organisatsioonid. Analiiiisides Hiina,
Eesti, Jaapani, TSehhi ja Slovakkia kontekstis seoseid innovatsioonikliima ning individuaalse
ja organisatsiooni tasandi tegurite vahel, tipsustasid nad, et Eesti organisatsioonide tasandil
on innovatsioonikliima otseselt seotud td6tajate rahuloluga, t66 tdhendusrikkuse ja positiivse
organisatsioonitaju arenguga, tuues vélja neli pohilist eristuvat innovatsioonikliima faktorit
(Ubius et al., 2013):

e Uhine visioon - tootajate rahulolu suureneb, kui nad mdistavad organisatsiooni
tulevikusuundi ning rolli ihiskonnas, mida toetatakse siisteemsete sisekoolitustega.

e Piihendumine - voimekate to6tajate kaasamine kriitiliste probleemide lahendamisse
suurendab t66 tdhendusrikkust, parandab suhtumist to6andjasse ja tdstab
juhtimiskvaliteeti.

o Ideede toetamine - t60 tajutav viirtus on suurem organisatsioonides, kus vérskeid ja

loovaid lahendusi mirgatakse ning tunnustatakse digeaegselt.

19



COACH’IVA JUHTIMISSTIILI JA INNOVATSIOONIKLIIMA ROLL TOOTAJA
INNOVAATILISE TOOKAITUMISE KUJUNDAMISEL

e Vabadus - positiivne hoiak tddandja suhtes kujuneb siis, kui range hierarhilise
kontrolli asemel rakendatakse paindlikumaid koordineerimismehhanisme ning liksuse
juhtidele tagatakse suurem otsustusvabadus, nditeks personali virbamisel.

Autorid ndustuvad Ubius et al. (2013) seisukohaga, et organisatsioonides, kus
vadrtustatakse innovatsioonikliimat, on td6tajad oma todga rahulolevamad, tajuvad oma

tegevuse tdhenduslikkust ning neil on todandja suhtes positiivsemad hoiakud.

2. Coach’iva juhtimisstiili ja innovatsioonikliima seos innovaatilise tookiitumisega
organisatsioonides X ja 'Y
2.1. Uurimisprotsess, metoodika ja valim
Magistritoé empiirilise osa ldbiviimine jaotati neljaks etapiks (Joonis 2): (1)
teoreetilise raamistiku loomine, (2) andmekogumine, (3) andmeanaliilis ning (4) tulemuste
siintees ja jareldused. Uuring viidi 1dbi perioodil mérts—aprill 2026, kasutades struktureeritud
ankeetkilisimustikku kahes Eesti tootmissektori viike- ja keskmise suurusega ettevottes

(edaspidi ka liihendatult VKE).

1. TEOREETILINE 2. ANDMEKOGUMINE 3. ANDMEANALUUS 4. SUNTEES JA
RAAMISTIK JARELDUSED

Cronbachi a (reliaablus)

K | - ] :
irjanduse analuis Ankeetkusitlus: Kirjeldav statistika

* Coach v juhtimisstiil * Org X Voérdlus teooriaga
. Innovatuvr:/elktoc‘)kaitur:\'me . Org Y Mann-Wiikney U-test or nnsatssoon‘xd[ilc
9 Kruskal-Wallis + Dunn o

* Innovatsiooni kliima Dokumendianaluis 5 Uuringu piirangud
Spearmani korrelatsioonid gup 9

Tulemuste toélgendus

Joonis 2
Uurimisprotsess. Allikas: autorite koostatud

CLS ja IWB vahelisi seoseid on senistes uuringutes kasitletud valdavalt kvantitatiivse
uurimismeetodi abil (Tabel 3). Tabelist néhtub, et valdav osa seniseid uuringuid on
kvantitatiivse suunitlusega. Pajuoja et al. (2025) kvalitatiivne juhtumiuuring on iiks védheseid,
mis vOimaldas individuaalset innovatsiooniprotsessi siivitsi mdista, ning tdi vélja vajaduse
tdiendavate uuringute jdrele erinevates kontekstides ja sektorites.

To606 autorid valisid eeltoodule tuginedes kvantitatiivse uurimismeetodi, kuna see
vOimaldab standardiseeritud modteinstrumentide abil hinnata tootajate taju ning vorrelda
tulemusi organisatsioonide ja varasemate uuringute vahel (Saunders et al., 2023). Uuringu
lahteallikaks on Pajuoja et al. (2025) uuring, mis kisitles juhtimisalase coaching'u seost IWB

nelja dimensiooniga Soome VKEdes. Kédesolev uuring ldhtub samast teoreetilisest

20



COACH’IVA JUHTIMISSTIILI JA INNOVATSIOONIKLIIMA ROLL TOOTAJA
INNOVAATILISE TOOKAITUMISE KUJUNDAMISEL

raamistikust ja mdoteinstrumentidest, laiendades uuringut Eesti tootmissektori kontekstile
ning lisades innovatsioonikliima modtme Ekvalli (1996) dimensioonide alusel, mida on
hilisemates uuringutes korduvalt valideeritud ja edasi arendatud (Isaksen & Ekvall, 2010).
Selleks koostasid autorid struktureeritud ankeetkiisimustiku, mis koosneb kolmest plokist —

CLS, ITWB ja IC ning vastaja iildistest andmetest.

Tabel 3
Varasemate CLS, IWB ja IC uuringute metoodiline iilevaade
Autor(id) Uuringu sisu Meetod
Kvantitatiivne
L Juhtimisalase coaching'u seos IWB nelja (ankeetkiisitlus,
Pajuoja etal. (2023) dimensiooniga 88 Soome VKEs (n = 4418) struktuurivdrrandite
modelleerimine)
De Jong ja den Hartog IWB nel;aqsahse modteskaala viljatootamine ja Kvantitatiivne
(2010) valideerimine
Dong (2021) CLS seos t0btajate soorituse ja Kvantitatiivne
innovatsioonipotentsiaaliga
Janssen (2000) IWB eeldused ja mojutegurid Kvantitatiivne
Scott ja Bruce (1994) IWB eeldused ja mdjutegurid Kvantitatiivne
Alblooshi et al. (2020) Juhtimisstiilide ja innovatsiooni vahelised seosed .S.u stemf.i_atlllne
kirjandusiilevaade
. .. . L o Kvalitatiivne
Pajuoja (2022) Individuaalne innovatsiooniprotsess tookohal (juhtumiuuring)
Loov- ja innovatsioonikliima dimensioonide
Isaksen ja Ekvall (2010) edasiarendus — Situational Outlook Questionnaire Kvantitatiivne
(S0Q)
Juhtimisalase coaching'u seos tdotajate Kvantitatiivne
Zheng et al. (2022) loovsooritusega, innovatsioonikliima kui tasemete (hierarhiline lineaarne
vaheline moderaator modelleerimine)
Organisatsiooni innovatsioonikliima ja Kvantitatiivne
Shanker et al. (2017) organisatsiooni tulemuslikkus, IWB vahendava (struktuurivorrandite
rolliga modelleerimine)

Allikas: autorite koostatud.

Uuringu valimi moodustavad kahe Eesti tootmissektori VKE to6tajad.
Organisatsioonide valik pohineb jargmistel kriteeriumidel: (a) tegemist on tootmissektori
VKEdega, (b) ettevittes on olemas vihemalt kahetasandiline juhtimishierarhia, (c¢) ettevote
on tegutsenud vihemalt 10 aastat ning (d) ettevote on avatud innovatsiooniuuringu
labiviimisele. Kahe organisatsiooni vordlus voimaldab uurida CLS seost IWB-ga erinevates
kontekstides, sest ettevatte juhtidelt kiisitud infole tuginedes on organisatsioonis Y viimasel
kolmel aastal teadlikult edendatud coach ivat juhtimisstiili, samal ajal kui organisatsioonis X

seda teadlikult tehtud ei ole. Ulevaade organisatsioonidest on toodud tabelis 4.

21



COACH’IVA JUHTIMISSTIILI JA INNOVATSIOONIKLIIMA ROLL TOOTAJA
INNOVAATILISE TOOKAITUMISE KUJUNDAMISEL

Tabel 4

Uuritavate organisatsioonide tildandmed (majandusaasta aruannete pohjal)

Tunnus Organisatsioon X Organisatsioon Y

Tegevusvaldkond Joogitodstus Plastitoostus

Arimudel B2B miiiik (alates 2002) B2B miitik

Asukoht Lduna-Eesti Lduna-Eesti

Asutamisaasta 1992 1984

Kontserni kuuluvus Ei kuulu Kuulub rahvusvahelisse kontserni

Ettevotte suurus (VKE liigitus) | Viikeettevote Keskmise suurusega ettevote

Tootajate arv (31.12.2024) 15 208

Juhtimisstruktuur Kahetasandiline juhtimine Neljatasandiline juhtimine

Téomudel Uhes vahetuses Kolmes vahetuses

Ekspordi osakaal >40% >95%

Kvaliteedisiisteemid Sertifitseeritud toiduohutuse Sertifitseeritud autotdostuse

kvaliteedijuhtimissiisteem kvaliteedijuhtimissiisteem

Protsessiinnovatsioon Automatiseerimine, Automatiseerimine,
tootmisprotsesside optimeerimine, | tootmisprotsesside optimeerimine,
vigade viltimise tehnikad, vigade viltimise tehnikad,
raiskamiste vihendamine raiskamiste vihendamine

Tooteinnovatsioon Omatoodete R&D, uued tooted ja | Klientide toodete R&D osalemine,

tootmistehnoloogiad uued tehnoloogiad, uued turud ja
kliendisegmendid
CLS teadlik edendamine Ei ole teadlikult edendatud Teadlikult edendatud ~3 aastat

Allikas: Ariregister, organisatsioonide majandusaasta aruanded (2024) ja liihivestlus
tegevjuhtidega, autorite koostatud.

Tabelist 5 on ndha, et organisatsioonide valimi moodustumise loogika oli erinev — see
erinevus tuleneb kdesoleva uuringu disainivalikust keskenduda mdlemas organisatsioonis
vorreldavatele alariihmadele. Organisatsioonis X viidi kiisitlus 1&bi kdikide toGtajate hulgas:
kiisimustik saadeti kdigile 15 tdotajale, kellest vastas 14 (93,3%), mistdttu tulemused
peegeldavad praktiliselt kogu organisatsiooni. Organisatsioonis Y koostati kiisitlusel osalejate
nimekiri koostdos ettevotte juhiga — valimisse kaasati 106 tootajat (51,0% kogumist), kellest
vastas 40 (37,7%). Kogu organisatsiooni Y 208 tootajaga kogumi kaasamine oleks loonud
astimmeetrilise vordluse, kuna 105 tootmisd6list (50,5% kogumist) todtavad rangelt
normeeritud ja masinatsiikliga seotud keskkonnas, samas kui organisatsioonis X
(véikeettevote, kahetasandiline juhtimine, iihes vahetuses) on tootmistdodlise roll
mitmetahuline ja juhi-to6taja distants minimaalne. Laiema ringi tootmistooliste kutsumise
piiravaks teguriks oli toGtajal ettevotte e-posti puudumine ning voimalus arvutiga tootada

to0aja piires.
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Kéesoleva valimi sisuline pohjendus tuleneb sellest, et tootmistodlise roll on
organisatsioonides sisuliselt erinev. Organisatsiooni Y tootmisliini operaatorite tookeskkond
— rangelt normeeritud t66, masinatsiikkel, kolmes vahetuses, neljatasandilises
juhtimisstruktuuris (Tabel 4) — loob innovaatiliseks tookaitumiseks strukturaalseid piiranguid,
mida organisatsiooni X véikeettevotte mitmetahuline tootmistoolise roll (iihes vahetuses,
kahetasandilises juhtimises) samal viisil ei oma. Disainivaliku sisuline pdhjendus tugineb
teoreetilises raamistikus (ptk 1.1) késitletud psiihholoogilise voimestamise mudelile, mille
kohaselt innovaatiline tookditumine eeldab autonoomiat ja t66 tdhenduslikkust — eeldusi,
mida rangelt normeeritud masinatsiikliga tookoht piirab oluliselt enam kui véikeettevotte
mitmetahuline tegevus. De Jong ja Den Hartog (2010) ning Knezovi¢ ja Drki¢ (2021) on
rohutanud, et VKEde tootmistdoliste innovaatilise kditumise potentsiaali avamine sodltub
eelkdige vahetute juhtide aktiivsest tegevusest ning tookorralduslike piirangute
leevendamisest. Kdesoleva uuringu fookus juhtide ja spetsialistide tajumisele voimaldab
vorrelda vorreldavaid alarithmi mdlemas organisatsioonis ja teha sisuliselt pohjendatud
jéreldusi coach 'iva juhtimisstiili rakendamise viiside kohta. Organisatsiooni Y
tootmistdoliste tajumine coach ivast juhtimisstiilist ja selle seoseid nende innovaatilise

tookditumisega jadb edasiste uuringute teemaks.

Tabel 5
Kiisitluses osalenud valimi iilevaade (ettevotetes tootajate arv, uuringusse kutsutute,
osalejate arv ja osakaal %)

Etapp Org X OrgyY
Tootajaid 15 (100%) 208 (100%)
Kiisitlusele kutsutud 15 (100%) 106 (51.0%)
Vastanud 14 40
Vastamismaar kutsututest 93.3% 37.7%
Vastamismédar kogumist 93.3% 19.2%

Allikas: Autorite koostatud. Ettevotete andmete ja juhtimisstruktuuride pdhjal.

Uuringus osalenud 54 vastaja demograafiline profiil on esitatud joonisel 3. Vastajate
hulgas on mdlemas organisatsioonis esindatud nii juhtivad kui mittejuhtivad rollid, mis
voimaldab analiiiisida CLS tajumise erinevusi juhtimistasandite 16ikes. Organisatsioonis Y on
suurim osa vastajaid spetsialistide hulgas, samas kui organisatsioonis X on juhtivate rollide
osakaal proportsionaalselt suurem, mis tuleneb ettevotte véiksusest ja kahetasandilisest
juhtimisstruktuurist. Mdlema organisatsiooni uuringus osalejad on valdavalt pikaajalise

to0staaziga — enamik vastajatest on oma ettevottes todtanud iile viie aasta, mis annab pdhjust
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arvata, et vastajad tunnevad oma juhti, tema juhtimiskultuuri ning innovatsioonikliimat

piisavalt, et anda sellele sisukaid hinnanguid.

55 Sugu _ Roll ettevottes Staaz (a)
= Org X == Org X = Org X
s OrgY | 200| wmm OrgyY 10 m OrgY
20 20 18 9
L 17.5 )
8 8
15.0 7 7
15
12.5 6
10.0 >
10 a ‘ . .
o o + “
7.5 ) .
1§
5.0 .
5 2
; 25 ) 1
0 ’ . - 0.0 . — . 0 ]
Naine Mees Ei soovi Tippjuht Kesk-  Spetsialist Tootmis- <1 1-5 6-10 11-15 16-20 >20

vastata tasandi tooline
juht

g)t?zgqugzs osalejate demograafiline profiil (n = 54). Allikas: autorite koostatud

Kuna organisatsiooni Y vastajate arv (n = 40) moodustab 19,2 % kogumist, on oluline
hinnata, kuivord valim peegeldab kogu organisatsiooni tootajaskonda. Selleks vorreldi
vastajate demograafilist profiili nii kutsutud kogumi (n = 106) kui ka kogu organisatsiooni Y
kogumiga (n = 208) soo, rolli ja staazi 1dikes. Organisatsiooni X puhul ei ole nihke-analiiiis
vajalik, kuna valim holmab praktiliselt kogu organisatsiooni.

Tabel 6 niitab lisaks, kuidas organisatsiooni Y vastajate profiil suhestub kogumiga ja
kutsutud kogumiga. Esimese astme valikus (kogum — kutsutud) keskendus todandja
spetsialistidele ja juhtidele — kogumis 36,5% spetsialiste, kutsutuist 63,2%; tootmistddlised,
kes moodustavad kogumist enam kui poole (50,5%), olid kutsutud kogumis viiksema
osakaaluga (12,3%). Teise astme nihke (kutsutud — vastanud) puhul olid spetsialistid
kutsutute hulgas alaesindatud (—18,2 pp), samas kui tootmistodlised vastasid kutsutute
proportsioonist veidi sagedamini (+7,7 pp). Kahe astme koosmdjul on organisatsiooni Y
valim juhtide ja spetsialistide tajumist peegeldav — kogumi suhtes on iileesindatud nii
tippjuhid (+9,2 pp), kesktasandi juhid (+12,8 pp) kui ka spetsialistid (+8,5 pp), samas kui
tootmistodliste osakaal vastajates (20,0%) on kogumi 50,5%-ga vorreldes oodatult vdiksem
(30,5 pp). Staazi loikes on alla 1-aastase staaziga tootajad alaesindatud (—11,5 pp kogu
nihkes) ning iile 20-aastase staaziga tootajad tileesindatud (+11,8 pp). Soo 1dikes on nihked
tagasihoidlikud. Ulevaade olulisematest nihetest kogumi ja vastanute vahel on toodud vilja

joonisel 4.
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Tabel 6
Ettevotte Y demograafiline profiil ja nihked kogumi (n=208), kutsutud kogumi (n=106) ja
vastanute (n=40) 16ikes

Parameeter Kogum Kutsutud Vastanud Nihe pp: Nihe pp:
(n=208) (n=106) (n=40) kogum — kutsutud —
kutsutud vastanud
SUGU
Mees 56.2% 57.5% 50.0% +1.3 -7.5
Naine 43.8% 42.5% 50.0% -1.3 +7.5
ROLL
Tippjuht 5.8% 11.3% 15.0% +5.6 +3.7
Kesktasandi juht 7.2% 13.2% 20.0% +6.0 +6.8
Spetsialist 36.5% 63.2% 45.0% +26.7 -18.2
Tootmistodline 50.5% 12.3% 20.0% -38.2 +7.7
STAAZ
Alla 1 aasta 24.0% 13.2% 12.5% -10.8 -0.7
1-5 aastat 24.0% 23.6% 22.5% -0.5 -1.1
6-10 aastat 19.7% 22.6% 17.5% +2.9 -5.1
11-15 aastat 14.9% 18.9% 17.5% +4.0 -1.4
16-20 aastat 9.1% 11.3% 10.0% +2.2 -1.3
Ule 20 aasta 8.2% 10.4% 20.0% +2.2 +9.6

Allikas: autorite koostatud ettevotte Y anoniimiseeritud todtajate loendi, kutsutud tootajate
loendi ja kiisitltusandmete pohjal.

Tulemus tdhendab, et kdesoleva uuringu jiareldused organisatsiooni Y kohta
peegeldavad esmajoones juhtimis- ja spetsialistide tasandi tajumist; tootmistdoliste eripéra

jadb edasiste uuringute teemaks ja seda asjaolu arvestatakse jarelduste piirangute kisitluses

(ptk 2.2).
Sugu Roll organisatsioonis Staaz (a)
80 [ Kogum (n=208) Kogum (n=208) 35 I Kogum (n=208)
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70| WM Vastanud (n=40) 80| mmm Vastanud (n=40) 30{ mmm Vastanud (n=40)
-12 pp

60 | 25
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o s o]
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8 S 40 S15 =
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Mees Naine Tippjuht  Kesk- Spetsialist Tootmis- <1 1-5 6-10 11-15 16-20 >20
tasandi tooline

juht
Joonis 4
Ettevotte Y olulisemad (iile 10pp) nihked etappide vahel (kogum — kutsutud — vastanud).
Allikas: autorite koostatud
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Andmete kogumiseks kasutati kahte meetodit (Tabel 7): veebipohist ankeetkiisitlust ja
dokumendianaliilisi. Ankeetkiisitlus viidi ldbi LimeSurvey keskkonnas ajavahemikus 22.—31.
mirts 2026. Kiisimustik koosnes neljast plokist: tildandmed (sugu, roll, staaz), coach’iv
juhtimisstiil (CLS, 9 viidet), innovaatiline tookditumine (IWB, 12 viidet) ja
innovatsioonikliima (IC, 10 viidet). Kokku sisaldas kiisimustik 31 sisulist vdidet 5-pallisel
Likerti skaalal ning iihte avatud kiisimust ("Kas soovite 16petuseks midagi lisada?"), mis

voimaldas vastajatel lisada tdhelepanekuid, mida struktureeritud kiisimused ei vdimaldanud.

Tabel 7
Andmekogumise allikate iilevaade

Andmekogumise Infoallikas ja valim Aeg Viljund

allikad

Ankeetkiisitlus Org Y: 106 tootajat; Org X: 15 tdotajat. Mirts 2026 | Todtajate hinnangud

(LimeSurvey) Valideeritud skaalad: Pajuoja et al. (2025), CLS-ile, IWB-Ie ja IC-le
de Jong & den Hartog (2010), Ekvall (1996), (ptk 2.2)

Isaksen & Ekvall (2010), Isaksen & Pupal
(2025)

Dokumendianaliiiis | Organisatsioonide taustainfo driregistrist, Mirts— Ankeetkiisimustiku
tootajate anoniimiseeritud andmestik, aprill 2026 | kutsutute valik,
lihivestlus tegevjuhiga organisatsioonide

innovatsioonikontekst,
kiisitlustulemuste
tolgendamise taust (ptk
2.2)

Allikas: autorite koostatud

T66 autorid kohandasid CLS, IWB ja IC uurimiseks originaalskaalade
vastamisformaati. Pajuoja et al. (2025) CLS skaala pdhines 7-pallisel, De Jongi ja Den
Hartogi (2010) IWB skaala samuti 7-pallisel ning Ekvalli (1996) IC skaala 4-pallisel (0-3)
Likerti skaalal. Kiisimustiku koostamisel viidi koik skaalad {ihtsele 5-pallisele Likerti
skaalale. 5-pallise skaala kasuks otsustamisel tugineti mitmele metoodilisele kaalutlusele.
Esiteks, Dawesi (2008) eksperimentaalne uuring nditas, et 5-palline ja 7-palline skaala
annavad timberskaleerituna statistiliselt samavéérseid keskmisi tulemusi. Teiseks on 5-palline
skaala vastajasobralikum — see vihendab vastamisvasimust ja suurendab vastamismaiira, mis
on eriti oluline tootmissektori todtajate puhul (Dawes, 2008). Kolmandaks tagas iihtne
vastamisformaat kogu kiisimustiku ulatuses vastamise jirjepidevuse. Kusmaryono et al.
(2022) kirjanduse tilevaade kinnitab, et 5-palline Likerti skaala on sotsiaalteaduslike
uuringute praktikas enimkasutatav vastamisformaat. Autorid tunnistavad, et skaalade
kohandamine muudab tulemused originaaluuringutega otse vorreldamatuks ning vastuste
varieeruvus v0ib muutuda — 7-pallise skaala kitsendamine vidhendab eristusvdimet, 4-pallise

skaala laiendamine lisab neutraalse keskpunkti, mida originaalis ei olnud. Lisaks tuleb
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arvestada, et originaalskaalade pikkused on seotud konstrukti vdidete arvuga — skaala looja
kasutas liihemat skaalat seal, kus oli rohkem viiteid (varieeruvus saavutati vdidete arvuga),
ning pikemat skaalat seal, kus viiteid oli vihem. Skaala kohandamine eelduseta vdib
varieeruvust kohati kunstlikult vidhendada (CLS, IWB) ning kohati suurendada (IC).
Kiisimustiku {ilesehitus on esitatud lisas 2.

CLS modtmiseks kasutati tiheksat vdidet, mis pohinevad Pajuoja (2022) ja Pajuoja et
al. (2025) uuringutes kasutatud CLS skaalal. Viited hdlmavad juhi kditumise erinevaid
aspekte: toosoorituse arutamine, meeskonnasisese koostod soodustamine, t66voimekuse
tagamine, probleemide lahendamise toetamine, meeskonna arendamine, todtaja vajaduste
mdistmine, toetava tagasiside andmine, uuenduslike ideede edendamine ning todsoorituse
hindamise ldbipaistvus. Vastajad hindasid véiteid 5-pallisel Likerti skaalal (1 = ,,ei ndustu
iildse" kuni 5 = ,,ndustun téielikult").

IWB mddtmiseks kasutati 12 véidet, mis pohinevad De Jongi ja Den Hartogi (2010)
innovaatilise tookditumise skaalal, mida on edasi arendanud Pajuoja et al. (2025). Viited
jagunevad nelja etapi vahel: ideede uurimine (3 véidet), ideede genereerimine (2 véidet),
ideede eest seismine (2 véidet) ja ideede elluviimine (5 véidet). Vastajad hindasid oma
kditumise sagedust S-pallisel Likerti skaalal (1 = ,,mitte kunagi" kuni 5 = ,,alati").

IC mddtmiseks kasutati kilmmet viidet, mis tuginevad Ekvalli loovuskliima
dimensioonidele (Ekvall, 1996), mida on hilisemates uuringutes korduvalt valideeritud ja
edasi arendatud (Isaksen & Ekvall, 2010; Isaksen & Pupal, 2025). CCQ (Creative Climate
Questionnaire) originaalversioon koosneb 50 véitest 10 dimensiooni 1dikes ja kasutab 4-
pallist skaalat. Kéesoleva uuringu jaoks valiti igast dimensioonist iiks esindusviide, ldhtudes
dimensiooni definitsiooni ning tootmisettevotete konteksti sobivusest. Dimensioonid katavad
piihendumust ja huvi, autonoomiat, aega uutele ideedele, toetavat suhtumist, psiihholoogilist
turvalisust, energiat ja edasipiirgivat hoiakut, huumorit, diskussioonikultuuri, riskijulgust ja
pingete puudumist. Vastajad hindasid viiteid 5-pallisel Likerti skaalal (1 = ,,ei ndustu iildse"
kuni 5 = ,,;ndustun tdielikult").

Tulenevalt ettevotte juhtidelt saadud anoniimiseeritud todtajate andmestikust, kasutati
kiisimustikus neljast rollikategooriast koosnevat liigitust: tippjuht, kesktasandi juht,
spetsialist ja tootmistddline. Selline kategoriseerimine oli teadlik kompromiss kahe uuritava
organisatsiooni erinevate juhtimisstruktuuride iihtlustamiseks. Néiteks on organisatsioonis Y
viis juhtimistasandit (tippjuhtkond, keskastmejuhid, meeskonnajuhid, spetsialistid,

tootmistdolised), samas kui organisatsiooni X struktuur on vaid kahetasandiline. Kaks
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juhtivat rollikategooriat (tippjuht ja kesktasandi juht) voimaldasid juhtidel ise méérata,
kumma tasandiga nad samastuvad — nditeks liigitusid organisatsiooni Y meeskonnajuhid
enamasti kesktasandi juhtide kategooriasse. Alternatiivne ldhenemine oleks olnud binaarne
jaotus (juhid vs mittejuhid), kuid neljane kategoriseerimine voimaldas eristada juhtide ja
mittejuhtide sees ka erinevat rolli innovatsiooniprotsessis — tippjuhid vastutavad strateegiliste
otsuste, spetsialistid tehniliste lahenduste ja tootmistdolised operatiivse tegutsemise eest. See
lihtsustus oli vajalik, et tagada vastajatele tiheselt modistetavad kategooriad ja voimaldada
organisatsioonide vordlust.

Ankeetkiisitlust tdiendas dokumendianaliiiis, mille eesmérk oli luua organisatsioonide
vordlemiseks vajalik taustatilevaade. Autorid analiiiisisid driregistri andmeid ja
organisatsioonide majandusaasta aruandeid, et kaardistada ettevdtete tegevusvaldkond,
suurus, struktuur ja majandusnditajate diinaamika. Lisaks viisid autorid molema
organisatsiooni tegevjuhiga labi liihivestluse, et tdpsustada teavet, mida avalikud dokumendid
ei kajasta — eelkdige seda, milline on ettevdttes kasutatav vahetuste mudel, kas ettevottes on
coach 'ivat juhtimisstiili teadlikult edendatud, ning milline on organisatsiooni
juhtimistasandite struktuur. Dokumendianaliiiisi ja tegevjuhtidelt saadud info pohjal koostati
organisatsioonide vordlustabel (Tabel 4), mis voimaldab kiisitlustulemusi tdlgendada
organisatsioonide konteksti arvestades.

Kiisitlusandmed eksporditi LimeSurvey keskkonnast CSV-formaadis ning puhastati ja
kodeeriti analiiiisiks sobivale kujule. Andmeanaliiiis viidi 1dbi viies osas. Esiteks hinnati
modteinstrumentide sisemist kooskdla Cronbachi alfa koefitsiendiga, ldhtudes piirmédrast o >
0,70 (Taber, 2018). Teiseks arvutati kirjeldav statistika — keskmised (M), standardhédlbed
(SD) ja sagedusjaotused nii koondskooride kui iiksikvdidete tasandil, et anda {ilevaade
tootajate tajumisest CLS-1, IWB ja IC suhtes. Kolmandaks kasutati muutujate vaheliste seoste
analiiiisimiseks Spearmani astakkorrelatsioonikordajat (p), mis hindab kahe muutuja vahelist
monotoonset seost ilma normaaljaotust eeldamata (Field, 2018). Spearmani kordaja sobib
Likerti tiilipi jérjestikskaala andmetele ning on vastupidav ekstreemsetele véartustele, mis on
véikese valimi puhul oluline omadus. Korrelatsioonide tugevuse hindamisel ldhtuti
Spearmani-spetsiifilistest vahemikest (Cohen, 1988; Schober et al., 2018): nork (|p| = 0,10-
0,29), mdddukas (0,30-0,49), tugev (0,50-0,69) ja viga tugev (> 0,70). Tugevuse hinnang anti
iiksnes statistiliselt oluliste seoste puhul. Alternatiivina kaaluti struktuurivorrandite
modelleerimist (SEM), mida kasutas ka Pajuoja et al. (2025), kuid SEM eeldab reeglina
vahemalt 200 vaatlust (Kline, 2016) ning kdesoleva uuringu valimi maht (n = 54) ei ole
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selleks piisav. Neljandaks kasutati organisatsioonide ja toGtajate alamrithmade vaheliste
erinevuste hindamiseks Mann-Whitney U-testi (Field, 2018), mis on mitteparameetriline kahe
sOltumatu valimi vordluse meetod. Test sobib Likerti jérjestikskaala andmetele ning ei eelda
normaaljaotust ega gruppide vordseid dispersioone, mistottu on see asjakohane viikese
valimi puhul. Lisaks p-vairtusele esitatakse efekti suurus rank-biserial r kujul (r=1—
2U/(ni'n2); Tomczak & Tomczak, 2014), mida tdlgendati Coheni (1988) ja Funderi ning
Ozeri (2019) vahemike alusel: tithine (Jr| < 0,10), vdike (0,10-0,29), keskmine (0,30-0,49) ja
suur (> 0,50). Mann-Whitney U-testi rakendati nii koondskooride kui tiksikvéidete tasandil.
Viiendaks kasutati innovaatilise tookditumise nelja etappi omavaheliste erinevuste
analiitisimiseks Kruskal-Wallise testi (Field, 2018), mis on mitteparameetriline mitme
soltumatu grupi vordluse meetod ning Mann-Whitney U-testi iildistus k > 3 grupile. Olulise
tulemuse korral viidi paaride 16ikes 1dbi Dunni post-hoc test (Dinno, 2015) Bonferroni
korrigeerimisega, et kontrollida mitmekordsest testimisest tulenevat valepositiivse leiu riski.

Andmeanaliiiis teostati Google Colab keskkonnas Pythoni programmeerimiskeeles.
Andmete toGtlemiseks ja kirjeldava statistika arvutamiseks kasutati teeke pandas ja numpy,
statistiliste testide (Spearmani astakkorrelatsioon, Mann-Whitney U, Kruskal-Wallis)
labiviimiseks teeki scipy.stats, Dunni post-hoc testi jaoks teeki scikit-posthocs ning tulemuste
visualiseerimiseks teeki matplotlib.

Uuringu usaldusviirsuse tagamiseks rakendati mitmeid meetmeid. Esiteks tugineti
rahvusvaheliselt valideeritud mdoteinstrumentidele: IWB skaala (de Jong & den Hartog,
2010), CLS skaala (Tanskanen et al., 2019; Pajuoja et al., 2025) ja IC dimensioonid (Ekvall,
1996; Isaksen & Ekvall, 2010) on varasemates uuringutes korduvalt testitud ja kinnitatud.
Teiseks hinnati kdigi skaalade sisemist kooskodla Cronbachi alfa koefitsiendiga ning kdik
nditajad lletasid aktsepteeritavuse piirmééra (o > 0,70). Kolmandaks tagati vastajate
anontliiimsus, et vihendada sotsiaalse soovitavuse kallutatust. Neljandaks kasutati kahe
erineva organisatsiooni vordlust, mis voimaldab hinnata tulemuste stabiilsust erinevates
kontekstides. Viiendaks vorreldi saadud tulemusi Pajuoja et al. (2025) uuringu leidudega, mis
suurendab tulemuste vilise valiidsuse hinnangut. Samas tunnistavad autorid, et vdike valim
(n = 54) piirab tulemuste iildistamise vdimalusi ning tulemused kajastavad tootajate
subjektiivset taju, mitte objektiivselt mdddetud kéitumist.

Uuringu ldbiviimisel jérgiti Tartu Ulikooli kirjalike to6de eetilisi ndudeid.
Ankeetkiisitlusele vastamine oli anoniilimne — vastajaid ei ole vdimalik isiklikult tuvastada.

Kiisimustikus ei kogutud nimesid, e-posti aadresse ega muid isikut tuvastavaid andmeid.
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Organisatsioone téhistatakse t00s leppenimedega (organisatsioon X ja organisatsioon Y,
liihendatult Org X ja Org Y). Vastamine oli vabatahtlik ning kiisimustiku sissejuhatavas osas
selgitati uuringu eesmaérki ja andmete kasutamise viisi. Kogutud andmeid séilitatakse

kriipteeritult ning kustutatakse pérast t66 kaitsmist.

2.2.Uuringu tulemused ja jireldused

Peatiikis antakse kdigepealt iilevaade modtmisinstrumendi reliaablusest, seejérel
esitatakse kirjeldav statistika koondskooride ja liksikvéidete tasandil. Edasi analiiiisitakse
CLS, IC ja IWB nelja etapi vahelisi seoseid Spearmani korrelatsioonikordaja abil ning
vorreldakse tulemusi organisatsioonide X ja Y 13ikes. Peatiiki 16pus on peamised jareldused
koondatud tabelisse 10 koos seostega varasema teaduskirjandusega.

Mootmisinstrumendi sisemist kooskdla hinnati Cronbachi alfa koefitsiendiga. Koik
kolm pohiskaalat iiletasid selgelt aktsepteeritavuse piirmééra (o> 0,70; Taber, 2018): CLS a
= 0,939 (suurepdrane), IWB a = 0,925 (suurepérane) ja IC a = 0,898 (hea). IWB neljast
alamskaalast kolm néitasid head voi suurepérast sisemist kooskdla: elluviimine o = 0,909,
genereerimine o = 0,868 ja eest seismine a = 0,809. Ideede uurimise alamskaala o = 0,719 oli
madalaim, kuid tiletas siiski piirmééra. Joonisel 5 on esitatud kodigi skaalade
reliaablusnditajad. Korged reliaablusniitajad kinnitavad, et kasutatud mdoteinstrumendid on

sisemiselt kooskdlalised ja sobivad kdesoleva uuringu konteksti.

Nunnally & Bernstein (1994)
. a = 0,90 — suureparane e a = 0,80 — hea a = 0,70 — aktsepteeritav

CLS

=0.939 arane, k=9
(coachiv juhtimisstiil) a (suurepérane )

IWB kokku a = 0.925 (suurepéarane, k=12)

a = 0.719 (aktsepteeritav, k=3)

IWB: ideede uurimine

" o a = 0.868 (hea, k=2)
IWB: ideede genereerimine

= 0.809 (hea, k=2
IWB: ideede eest seismine “ (hep )

= 0.909 a , k=5
IWB: ideede elluviimine a (suurepérane )

IC

. . . a = 0.898 (hea, k=10)
(innovatsiooni kliima)

05 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0
Cronbachi alfa (a)
Joonis 5

Mootmisinstrumendi reliaablus (Cronbachi o). Allikas: autorite koostatud
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Tabel 8 annab iilevaate kolme mdddetava etapi koondskooride keskmistest ja
jaotusest organisatsioonide 10ikes. CLS koondskoor on mdlemas organisatsioonis sarnane
(Org Y: M =3,65; Org X: M = 3,72; vahe 0,07 palli), mis viitab sellele, et tootajad tajuvad
oma otsese juhi coach ‘ivat juhtimisstiili molemas ettevottes lihetaoliselt. Ka IWB ja IC
koondskoorid on organisatsioonide vahel sarnased: IWB vastavalt 3,42 ja 3,39, IC vastavalt
3,15 ja 3,18. Mérkimisvéérne on, et koigi kolme etapi keskmised jddvad skaala keskpunktist
(3,0) korgemale, kuid ei iileta 4,0 piiri, mis viitab mdddukale positiivsele tajule. Samuti on
tabelist 7 ndha, et Org X (n = 14) andmete hajuvus on suurem kui Org Y (n =40), mis on
ootuspdrane vdiksema valimi puhul. Mdodukas CLS tase (M = 3,7) on kooskdlas Vesso ja
Alas (2016) tdhelepanekuga, et coach 'iv juhtimisstiil avaldub organisatsioonides sageli

vaikimisi, ilma formaalse juurutamiseta.

Tabel 8
Mann-Whitney U-testi tulemused: organisatsioonide vordlus (Org Y vs Org X) koondskooride
ja IWB etappide loikes

Konstrukt h(/:l;gS]?){) 1\2 ligS]?)() U p r Olulisus
CLS koondskoor 3,65 (0,79) 3,72 (0,97) 256,5 0,69 +0,07 ns
IWB koondskoor 3,42 (0,60) 3,39 (0,87) 266,5 0,60 +0,09 ns
IC koondskoor 3,15 (0,78) 3,18 (0,66) 281,0 1,00 0,00 ns
IWB: Ideede uurimine 3,80 (0,58) 3,76 (0,51) 280,0 0,99 +0,00 ns
IWB: Ideede genereerimine | 3,40 (0,70) 3,25 (0,96) 270,5 0,55 -0,02 ns
IWB: Ideede eest seismine 3,14 (0,76) 3,04 (1,13) 265,0 0,52 +0,03 ns
IWB: Ideede elluviimine 3,31 (0,83) 3,37 (1,05) 245,0 0,38 +0,09 ns

Mdrkus: U = Mann-Whitney U-statistik; p = p-vddrtus, r = rank-biserial efekti suurus
(Tomczak & Tomczak, 2014). ns = ei ole statistiliselt oluline (p > 0,05). Efekti suurused on
Coheni (1988) klassifikatsiooni jdrgi ,, tithised" (|r| < 0,10). Allikas: autorite arvutused.

Organisatsioonide statistiliseks vordluseks rakendati Mann-Whitney U-testi nii
koondskooride kui ka iiksikviidete tasandil. Tabel § esitab koondskooride ja IWB nelja etapi
vordluse tulemused. Test ei tuvastanud tiheski seitsmest moddetavast koondnéitajast
statistiliselt olulist erinevust organisatsioonide vahel — kdikidel juhtudel p > 0,05 ja efekti
suurus rank-biserial r jaab Coheni (1988) klassifikatsiooni jérgi ,,tiithisesse" vahemikku (|r| <
0,10). Sama mustrit kinnitas analiiiis iksikvaidete tasandil: koigist 31 tiksikviitest (9 CLS, 12
IWB, 10 IC) ei eristanud organisatsioone statistiliselt oluliselt tikski vdide (kdigil p > 0,05).
See on tdhelepanuviirne tulemus, arvestades et organisatsioon Y on viimasel kolmel aastal

teadlikult edendanud coach’ivat juhtimisstiili, samas kui organisatsioon X seda teadlikult ei
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ole teinud. Tulemus néiitab, et tootajate individuaalse tajumise tasandil ei eristu
organisatsioonid coach’iva juhtimisstiili teadliku edendamise ldikes.

Analiitisides coach’iva juhtimisstiili tajumise vastuseid (Joonis 6), on kdige kdrgemalt
hinnatud CLS aspektid meeskonnasisese koost66 soodustamine (M = 3,83), uuenduslike
ideede edendamine (M = 3,81) ja meeskonna arendamine (M = 3,79). Kdige madalamalt
hinnatud aspektid on todsoorituse arutamine (M = 3,54) ja toetava tagasiside andmine (M =
3,54). Org X tootajad tajuvad oma juhi coach’ivat juhtimisstiili enamiku véidete puhul pisut
korgemalt kui Org Y to6tajad, ehkki erinevused on viikesed. Suurimad numbrilised
erinevused esinevad viidetes ,,juht arutab todiilesannete taitmist" (Org X M = 3,86; Org Y M
=3,33) ja ,,juht annab tagasisidet" (Org X M =3,93; Org Y M = 3,55), kuid kumbki erinevus

ei ole valimi viiksuse ja gruppide hajuvuse tottu statistiliselt oluline (p > 0,05).

M=3.58; SD=1.03
M=3.50; SD=1.22

1. Toosoorituse arutelu

M=3.75; SD=1.01

2. Meeskonna koostoo M=3.86; SD=1.10

M=3.52; SD=0.99

3. Padevuse tagamine M=3.79; SD=0.97

M=3.58; SD=1.08

4. Vigade konstr. lahendus M=3.79: SD=1.05

M=3.88; SD=1.07

5. Meeskonna arendamine M=3.71; SD=1.20

M=3.73; SD=0.93

6. Vajaduste mdistmine TS T

M=3.50; SD=0.96

7. Toetav tagasiside M=3.64; SD=1.08

Srsiiknidbede sdendarmi M=3.77; SD=0.97
8. Uuenduslike ideede edendamine M=3.93; SD=1.00
M=3.55; SD=0.99

9. Toosoorituse teadlikkus M=3.57: SD=0.94

1 2 3 4 5
Keskmine (Likerti skaala 1-5)

mmm OrgY(n=40) wmm Org X (n=14)

Joonis 6.

Coach'iva juhtimisstiili tiksikvdidete keskmised, standardhdlbed ja Mann-Whitney U testi tulemused
organisatsioonides X ja Y. Allikas. autorite koostatud

Uks vdimalik seletus on organisatsioonide suurusevahe: Org X on viikeettevdte (15
tootajat), kus juhi ja tootajate vaheline suhtlus on paratamatult vahetum ja tihedam, mis voib
loomulikult luua coach’ivale juhtimisstiilile sarnased suhted. Asjaolu, et koostoo
soodustamine ja uuenduslike ideede edendamine said korgeimad hinnangud, iihtib Pajuoja et
al. (2025) leiuga, et coach’iva juhtimisstiili tuum on just meeskonnatasandi arendamine ja

innovatsiooni toetamine. Samas viitab tagasiside ja td0soorituse arutamise madalam hinnang
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valdkonnale, kus Ellinger et al. (2003) kohaselt on juhtide coach’ivate oskuste arendamise
potentsiaal kdige suurem.

Innovaatilise tookaitumise tulemusi analiiiisides selgub, et innovatsiooniprotsessi
edenedes tootajate hinnangud iildjoontes langevad, kuid mitte lineaarselt: ideede uurimine (M
=3,79; SD = 0,56) > ideede genereerimine (M = 3,36; SD = 0,77) > ideede eest seismine (M
=3,11; SD = 0,86) < ideede elluviimine (M = 3,33; SD = 0,88). Ideede eest seismine on
kdesolevas uuringus kdige madalama keskmisega etapp, mis viitab sellele, et
innovatsiooniprotsessis tekib kitsaskoht just seal, kus to6tajad peaksid oma ideede eest
seisma ja neile toetust leidma. See on kooskolas De Jongi ja Den Hartogi (2010) teoreetilise
raamistikuga, kus autorid osutavad, et innovatsiooniprotsessi hilisemates etappides viheneb
toOtajate aktiivsus.

Innovaatilise tookditumise nelja etapi statistiliseks vordluseks rakendati Kruskal-
Wallise testi, mis on Mann-Whitney U-testi lildistus k > 3 grupile. Test nditas, et etappide
vahel esinevad statistiliselt viga olulised erinevused (H(3) = 22,16; p <0,001). Olulise
tulemuse korral viidi paaride 18ikes 1dbi Dunni post-hoc test Bonferroni korrigeerimisega, et
kontrollida mitmekordsest testimisest tulenevat valepositiivse leiu riski (Dinno, 2015). Post-

hoc testi tulemused on esitatud tabelis 9.

Tabel 9.
Kruskal-Wallise testi ja Dunni post-hoc testi tulemused IWB nelja etappi vordluseks (n = 54)
~ . Etapp 1 Etapp 2 . q

Vorreldavad etapid M (SD) M (SD) p (Bonferroni) Olulisus
Uurimine vs Genereerimine 3,79 (0,56) 3,36 (0,77) 0,003 **
Uurimine vs Eest seismine 3,79 (0,56) 3,11 (0,86) < 0,001 Hkk
Uurimine vs Elluviimine 3,79 (0,56) 3,33 (0,88) < 0,001 ok
Genereerimine vs Eest 3,36 (0.77) 3,11 (0.86) > 0,05 ns
seismine
Genereerimine vs
Elluviimine 3,36 (0,77) 3,33 (0,88) > 0,05 ns
Eest seismine vs Elluviimine 3,11 (0,86) 3,33 (0,88) > 0,05 ns

Mdrkus: Kruskal-Wallise statistik H(3) = 22,16, p < 0,001. Dunni post-hoc test Bonferroni
korrigeerimisega. * p < 0,05; **p < 0,01; *** p < 0,001, ns = ei ole oluline. Allikas:
autorite arvutused.

Post-hoc testi tulemused tuvastasid, et ideede uurimise etapp (M = 3,79) eristub
statistiliselt oluliselt kdigist hilisematest etappidest: ideede genereerimisest (p = 0,003),

ideede eest seismisest (p < 0,001) ja ideede elluviimisest (p < 0,001). Hilisemate etappide

omavahelised erinevused ei ole statistiliselt olulised (kdik p > 0,05). Seega kinnitab test, et
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tootajate innovaatiline kditumine on tugevaim ideede uurimise etapis ning ndrgeneb selgesti
hilisemates etappides — madalaim aktiivsus ilmneb ideede eest seismise etapis (M = 3,11),
mis kujutab endast uuritavate organisatsioonide iihist kitsaskohta.

Sama muster ilmneb mdlemas organisatsioonis: ideede uurimine on kdrgeima
keskmisega etapp (Org Y: M = 3,80; Org X: M = 3,76), mis viitab to0tajate avatusele uutele
voimalustele, kuid ideede eest seismise etapis (Org Y: M = 3,14; Org X: M = 3,04) langeb
aktiivsus mirgatavalt. T66tajad seega mérkavad probleeme ja genereerivad ideid, kuid jédévad
hitta nende eest seismisega. Autorite hinnangul peegeldab madal tase tootmissektori VKEde
spetsiifilist konteksti, kus innovatsiooni edendamine ei kuulu enamiku tdotajate formaalse
toorolli hulka. See on kooskdlas Jansseniga (2000), kes leidis, et ideede eest seismine eeldab
tootajalt veenmisoskust ja organisatsioonisiseseid suhtevorgustikke, mida tootmistodlised
tajuvad end vihem omavat. Axtell et al. (2000) osutasid samale mustrile: kui loovus soltub
eelkoige isikuomadustest, siis innovatsiooniprotsessi hilisemad etapid — eest seismine ja
elluviimine — sdltuvad organisatsioonilisest toetusest ja juhi-tootaja suhte kvaliteedist.

Just siin avaldub coach’iva juhtimisstiili roll. Teoreetiline kirjandus pakub kitsaskoha
lahendamiseks selge suunise: psiihholoogiline turvatunne — keskkond, kus tddtaja julgeb
riskida ja oma arvamust avaldada ilma negatiivsete tagajargede kartuseta — on innovaatilise
kditumise kriitiline eeltingimus (Edmondson, 2018). Coach’ivad juhid loovad sellise
keskkonna aktiivse kuulamise, avatud kiisimuste ja konstruktiivse tagasiside kaudu, mis
voimestab todtajat tundma end védrtustatuna ja turvaliselt, et oma ideede eest seista (Ellinger
et al., 2003; Viitala et al., 2023). Just need kditumised muudavad juhi toetuse reaalseks
innovaatiliseks viljundiks (Viitala et al., 2023) — eriti seal, kus to6taja peab oma ideid
avalikult kaitsma ja teisi nendega kaasa tooma.

Innovatsiooni kliima tliksikdimensioonide analiiiis (Joonis 7) toob esile nii
organisatsioonide vahelisi kirjeldavaid erinevusi kui ka kriitilisi kohti, kuigi iikski
dimensioon ei eristu Mann-Whitney U testi alusel statistiliselt oluliselt (kdik p > 0,05). Kdige
madalamalt hinnatud dimensioon mdlemas organisatsioonis on pingete puudumine (Org Y M
=2,50,SD =1,13; Org X M = 2,79, SD = 0,89; p = 0,325), mis Ekvalli (1996) raamistikus
viitab isikutevaheliste pingete esinemisele. Org Y kiisitluses jdid alla 3,0 punkti ka energia ja
edasipiirgiv hoiak (M = 2,88, SD = 1,16) ning riskijulgus ja dppimine vigadest (M = 2,88, SD
= 1,09), samas kui Org X-s langes alla selle piiri lisaks pingete puudumisele psiihholoogiline
turvalisus (M = 2,79, SD = 0,89). Positiivseimad hinnangud said mdlemas organisatsioonis
vaba tookultuur ja huumor (Org Y M = 3,52; Org X M = 3,64; p = 0,743) ning autonoomia
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(Org Y M =3,38; Org X M =3,14; p = 0,353). Kirjeldavalt on organisatsioonide vaheline
erinevus kodige ndhtavam psiihholoogilise turvalisuse dimensioonis: Org Y kiisitluses
osalenud tajuvad seda kdrgemalt (M = 3,23 vs 2,79; p = 0,138), samas kui riskijulguse osas
on suundumus vastupidine — Org X-s tajutakse seda korgemalt (M = 3,29 vs 2,88; p = 0,338).
Need erinevused jddvad antud valimis aga olulisuse kiinnise alla ja neid saab késitleda liksnes
trendina, mitte kinnitatud erinevusena. Edmondsoni (2018) késitluse kohaselt on
pstihholoogiline turvatunne innovatiivse kditumise iiks keskseid eeltingimusi; Org Y
monevorra korgem hinnang sellele dimensioonile voib olla seotud coach’iva juhtimisstiili
teadliku edendamisega, kuigi toenduslik kinnitus eeldaks suuremat valimit. Org X
kirjeldavalt kdrgem riskijulgus on omakorda iillatav ja vdib tuleneda viikeettevotte
kontekstist, kus hierarhiline distants juhi ja to6tajate vahel on minimaalne (Fatien & Otter,
2015). Pingete puudumise dimensiooni madalad hinnangud mdlemas organisatsioonis on
Ekvalli (1996) raamistikus margiline leid, mida voib osaliselt selgitada rangete
kvaliteedisiisteemide nduetega (Tabel 4), mis loovad téokeskkonna, kus normidest

korvalekaldumine on piiratud.

. . . M=3.17; SD=0.90

1. PUhendumus ja huvi M=3.21: SD=1.05
) M=3.38; SD=0.87

2. Autonoomia M=3.14: SD=0.77
. M=3.33; SD=0.97
3. Aeg uutele ideedele M=3.36: SD=1.01
) M=3.35; SD=0.98
4. Toetav suhtumine M=3.29: SD=0.73

M=3.23; SD=1.14

5. Psthholoogiline turvalisus M=2.79: SD=0.89

M=2.88; SD=1.16

6. Energia ja edasipurgiv hoiak M=3.14: SD=0.66
M=3.52; SD=1.11
7. Vaba tookultuur, huumor M=3.64: SD=1.01
o - T M=3.25; SD=1.15
8. Sisulised diskussioonid M=3.14: SD=1.10
o e N . M=2.88; SD=1.09
9. Riskijulgus, 6ppimine vigadest M=3.29: SD=127
. . M=2.50; SD=1.13
10. Pingete puudumine M=2.79: SD=0.89
I T T T T
1 2 3 4 5

Keskmine (Likerti skaala 1-5)

= Org Y (n=40) === Org X (n=14)

Joonis 7
Innovatsiooni kliima tiksikdimensioonide keskmised, standardhdlbed ja Mann-Whitney U testi
tulemused organisatsioonides X ja Y. Allikas: autorite koostatud
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Rollide 16ikes ilmneb innovatiivse todkditumise puhul selge ja statistiliselt oluline
astmeline muster (Joonis 8; Kruskal-Wallise test: H = 8,99, p = 0,029): tippjuhtide IWB on
kdige korgem (M = 3,92, SD = 0,48), jargnevad kesktasandi juhid (M = 3,64, SD = 0,41),
spetsialistid (M = 3,39, SD = 0,55) ja tootmistddlised (M = 3,04, SD = 0,84). Dimensioonide
tasemel on rollidevahelised erinevused statistiliselt olulised eelkdige ideede uurimise (KW p
=0,002) ja ideede eest seismise (p = 0,046) faasides ning trendina ka ideede elluviimise
faasis (p = 0,066); ideede genereerimise hinnangud on rollide vahel iihtlasemad (p = 0,879).
See muster on loogiline, sest kdrgema positsiooniga tootajatel on tiilipiliselt rohkem
autonoomiat, otsustusdigust ja ressursse ideede elluviimiseks. Coach’iva juhtimisstiili
tajumise osas seevastu rollid antud valimis statistiliselt oluliselt ei eristu (KW H = 0,77, p =
0,856) — kirjeldavalt on CLS-i hinnang kdige kdrgem tippjuhtide hulgas (M = 3,84, SD =
0,68) ja kdoige madalam kesktasandi juhtide hulgas (M = 3,44, SD = 0,98), samas kui
spetsialistid (M = 3,70) ja tootmistddlised (M = 3,73) jddvad nende vahele, ehk monotoonset
mustrit positsiooni jargi ei avaldu. Innovatsiooni kliima tajumine on rollide vahel statistiliselt
sarnane (KW H = 3,10, p = 0,377), kuigi kirjeldav muster osutab, et tippjuhid (M = 3,56)
tajuvad kliimat monevorra positiivsemalt kui iilejaddnud kolm rolli, kelle keskmised
paiknevad vahemikus 3,04-3,15. Tootmistdoliste mérgatavalt madalam IWB tase (M = 3,04)
vorreldes tippjuhtidega (M = 3,92) peegeldab De Jongi ja Den Hartogi (2010) ning Spreitzeri
(1995) teoreetilisi seisukohti, mille kohaselt innovatiivne kiitumine eeldab autonoomiat ja
psiihholoogilist voimestamist — ressursse, mida hierarhia alumistel tasanditel on vahem.
Samuti kinnitab see Knezovi¢i ja Drkici (2021) leidu, et VKEdes on just vahetute juhtide roll
kriitilise tdhtsusega tootmistdoliste innovatiivse tookéditumise potentsiaali avamisel.
Téhelepanu viiriv asjaolu on, et kuigi IWB-s ilmneb selge hierarhiline astmelisus, ei kajastu
see oluliselt coach’iva juhtimisstiili ega innovatsiooni kliima tajumises: tootajad eri
positsioonidel ei taju juhtimisstiili ega kliimat siisteemselt erinevalt, kuid oma innovatiivset
kditumist hindavad nad selgelt eri tasemel. See astimmeetria viitab, et rollispetsiifilised IWB
erinevused tulenevad pigem positsioonile omastest t60- ja otsustusvdimalustest kui juhi
tajutavast kditumisest — viljakutsele, millele on osutanud ka Milner et al. (2018), rohutades
vajadust coach’ivate oskuste slisteemseks arendamiseks koigil juhtimistasanditel, et tagada

eri positsioonidel tootajatele vordsemad voimalused oma ideid I&bi viia.
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cLs Ic
(KW: H = 0.77, p = 0.856 ns) IWB dimensioonid (KW: H = 3.10, p = 0.377 ns)
s s IWB dimensioonid s
Uurimine (KW p = 0.002 **)
0.38 = Genereerimine (KW p = 0.879 ns)
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Joonis 8

Coach iva juhtimisstiili, innovatiivse tookditumise nelja dimensiooni ja innovatsiooni kliima
keskmised, standardhdlbed ja Kruskal-Wallise testi tulemused téotajate rollide loikes.
Allikas: autorite koostatud

Konstruktide vaheliste seoste analiiiisimiseks kasutati Spearmani
astakkorrelatsioonikordajat. Joonisel 9 on esitatud korrelatsioonimaatriks koondvalimi (n =
54) kolme pohikonstrukti vahel. Coach’iva juhtimisstiili ja innovatsioonikliima vaheline seos
on tugev ja statistiliselt vdga oluline (p = 0,53; p <0,001), mis Coheni (1988)
klassifikatsiooni jdrgi on tugeva seose vahemikus (0,50-0,69). Coach’iva juhtimisstiili ja
innovaatilise tookditumise vaheline seos on samuti statistiliselt oluline, kuid modduka
tugevusega (p = 0,33; p = 0,01). Innovatsioonikliima ja innovaatilise tookditumise vahel ei

tuvastatud statistiliselt olulist seost (p = 0,13; p =0,33).

1. CLS (0.94) 1.0
0.5
2.1wWB +0.33* (0.92) 0.0

Spearmani p

3.1C +0.13 (0.90)

-1.0

1.CLs 2.1wB 3.1C

Joonis 9
Spearmani korrelatsioonimaatriks koondvalimil (n = 54). Diagonaalil sulgudes Cronbachi o,
*p <005 **p <0,01; **p < 0,001. Allikas: autorite koostatud

37



COACH’IVA JUHTIMISSTIILI JA INNOVATSIOONIKLIIMA ROLL TOOTAJA
INNOVAATILISE TOOKAITUMISE KUJUNDAMISEL

Pohjalikuma lilevaate saamiseks, kuidas coach’iv juhtimisstiil ja innovatsioonikliima
on seotud innovaatilise tookditumise nelja erineva etapiga, on joonisel 10 esitatud laiendatud
korrelatsioonimaatriks. Jooniselt 10 ndhtub kaks olulist mustrit. Esiteks, CLS-IWB koondseos
(p = 0,33**) pohineb peamiselt ihel IWB etapil — ideede elluviimisel (p = 0,42**) — samas kui
kolme tilejddnud etapi (uurimine, genereerimine, eest seismine) puhul ei tuvastatud CLS-iga
statistiliselt olulist seost. Teiseks, innovatsioonikliima on samuti seotud eelkdige ideede
elluviimisega (p = 0,30*), mitte teiste IWB etappidega. See viitab sellele, et nii coach’iva
juhtimisstiili kui ka innovatsioonikliima seos tdotajate innovaatilise kéditumisega avaldub
eelkdige innovatsiooniprotsessi hilisemates etappides, kus on vajalik organisatsiooniline tugi

ja koostodsuhted.

1.CLs | (0.94)

2.1C (0.90)

0.5

3.. |WB (0'72)
uurimine

0.0

Spearmani p

4. IWB:
gener.

5. IWB:
eests.

6. IWB: | 10.42% +0.30*
elluviim.

1.CLS 2.1C 3. IWB: 4. IWB: 5. IWB: 6. IWB:
uurimine  gener. eests. elluviim.

(0.91)

Joonis 10
Spearmani korrelatsioonimaatriks: CLS, IC ja IWB nelja etapi vahel (n = 54). Diagonaalil
sulgudes Cronbachi o; * p < 0,05; **p < 0,01, *** p < 0,001. Allikas: autorite koostatud

Korrelatsioonide vordlus organisatsioonide 16ikes (Joonis 11) toob esile pohimdttelise
erinevuse seoste mustrites. Organisatsioonis Y, kus coach’ivat juhtimisstiili on teadlikult
edendatud, on CLS-IC seos selgelt oluline ja tugev (p=0,55; p <0,001), samas kui CLS otsesed
seosed IWB-ga jdédvad statistiliselt mitteoluliseks (p = 0,25; p = 0,12). Organisatsioonis X (n =
14) on CLS-IWB seos numbriliselt tugev (p = 0,55; p = 0,04), kuid valimi véiksus piirab seose

stabiilsust (Schonbrodt & Perugini, 2013) — sama tugevus suuremas valimis annaks viga
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olulise tulemuse, kuid antud valimi puhul tuleb tulemusele 1dheneda ettevaatlikkusega. CLS-

IC seos organisatsioonis X jaib mitteoluliseks (p = 0,16; p = 0,58).

Org Y (N = 40) Org X (N = 14)
1.0
1.CLs  (0.92) 1.cLs | (0.97)
0.5
Q
E
2. IWB (0.90) 2. IWB (0.96) 0o £
o
Q
[Vp}
-0.5
3. (0.91) 3.1C (0.88)
-1.0
1. CLS 2. 1WB 3.1C 1. CLS 2. IWB 3.1C

;goorlllfflcitiioonimaatriks organisatsioonide loikes. Diagonaalil sulgudes Cronbachi a;
*p <0,05 **p <001, **p <0,001. Allikas: autorite koostatud

Organisatsioonidevahelisi erinevusi seosemustrites saab analiilisida kahe erineva
raamistiku alusel. Organisatsioonis Y, kus CLS on teadlikult edendatud, néib seos
innovaatilise tookditumisega kulgevat kaudselt — 1dbi soodsa innovatsioonikliima. Seda toetab
tugev CLS-IC seos (p = 0,55). Organisatsioonis X, kus CLS pole teadlikult edendatud, ndib
seos olevat otsene ja vahetu — viikese ettevotte kontekstis avaldub juhi kditumine iiks-iihele
suhetes, mida illustreerib tugevam CLS-IWB otseseos (p = 0,55).

Kahe organisatsiooni erinevuse voimalikke pohjuseid on mitu. Esiteks on Org X
viikeettevote (15 tootajat), kus juhi kditumine avaldab vahetut ja ndhtavat seost totajate
kditumisega, samas kui Org Y keskmise suurusega ettevottes (210 todtajat) toimub suhtlus
mitme juhtimistasandi kaudu. Teiseks voib CLS teadlik edendamine organisatsioonis Y olla
loonud soodsama kliima, mis toimib vahendava tegurina. Kolmandaks tuleb arvestada, et Org
X valim (n = 14) on liiga viike, et korrelatsioonid oleksid stabiilsed — Schonbrodt ja Perugini
(2013) kohaselt stabiliseeruvad korrelatsioonid alles oluliselt suuremate valimite juures.

Uurimust66 kontseptsioonist ldhtuvalt ilmnevad kolm keskset tulemust (Joonis 12).
Esiteks, ainus statistiliselt oluline seos CLS-i ja IWB nelja etapi vahel on ideede elluviimine
(p=0,42; p =0,002), mis on Spearmani-spetsiifiliste vahemike jargi mddduka tugevusega.
Ulejasnud kolme etapi — ideede uurimise, genereerimise ja eest seismise — puhul olulisi

seoseid antud valimi puhul ei tuvastatud. See viitab sellele, et coach’iv juhtimisstiil on seotud
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eelkdige nende innovaatilise todkditumise etappidega, mis nduavad organisatsioonilist tuge ja
koostddsuhteid. Innovatsiooniprotsessi algfaasides (uurimise ja genereerimise etapp) soltub
tootaja kditumine eelkdige tema enda sisemisest motivatsioonist ja kompetentsist, kuid
hilisemates faasides — kus ideede edasiviimiseks on vajalik organisatsiooniline tugi, ressursid
ja juhi aktiivne toetus — muutub coach’iva juhtimisstiili roll olulisemaks. See muster on
kooskdlas Pajuoja et al. (2025) ning De Jongi ja Den Hartogi (2007) teoreetilise seisukohaga,
et juhi toetuse vajadus kasvab innovatsiooniprotsessi edenedes — esimestes etappides piisab
tootaja sisemisest motivatsioonist, kuid ideede eest seismine ja elluviimine eeldavad
organisatsioonilist tuge ja koostdosuhteid, mida coach’iv juht vahendab.

Teiseks, koige tugevam seos koondvalimis on CLS ja IC vahel (p = 0,528; p < 0,001).
See tulemus niitab, et coach iv juhtimisstiil on seotud eelkdige toetava
innovatsioonikeskkonna tajumisega — juhid, keda té6tajad tajuvad coach ivama
juhtimisstiiliga, loovad ka keskkonna, mida peetakse innovatsioonile toetavamaks. Seos on
tugevam kui teiste CLS—IWB etappide puhul, mis viitab sellele, et coach ‘iva juhtimisstiili
kdige vahetum seos avaldub organisatsiooni innovatsioonikliima kaudu. See on kooskdlas
Newman et al. (2020) késitlusega, mille kohaselt innovatsioonikliima toimib vahendava
tegurina juhtimise ja innovaatilise kditumise vahel, ning tdiendab Ye et al. (2022) leidu, et
toetav kliima vdimendab uuendusmeelsust organisatsioonis.

Kolmandaks, mudelist ilmneb, et innovatsioonikliima on statistiliselt oluliselt seotud
ideede elluviimisega (p = 0,30; p = 0,03). See seos on mirkimisvéérne, sest iilejdédnud IWB
etappide ja IC vahelised seosed jadvad statistiliselt mitteoluliseks. Seetdttu voib oletada, et
innovatsioonikliima on seotud eelkdige sellega, kas tootajad julgevad ja suudavad ideid
praktikas ellu viia, mitte sellega, kas nad neid mérkavad ja loovad. Koos CLS-i tugeva
seosega IC-ga (p =0,53) ja IC seosega elluviimisega (p = 0,30) on voimalik kaudne seos —
CLS — IC — IWB elluviimine. Kuigi kdesolev uuring ei voimalda pohjuslike seoste analiiiisi
teostada, osutab see muster sellele, et coach’iv juhtimisstiil vdib toetada innovaatilist
tookditumist kahel viisil: otseselt (CLS — IWB elluviimine, p = 0,42) ja kaudselt 14bi soodsa
innovatsioonikliima loomise (CLS — IC — IWB elluviimine). Viitala et al. (2023) on samuti
kisitlenud coach’ivat juhtimisstiili kui innovaatilise tookéitumise vahendajat, mis muudab
juhi toetuse reaalseks innovaatiliseks véljundiks. Kdesolev uuring tdiendab seda vaadet,

osutades, et see vahendav roll avaldub eelkdige innovatsioonikliima kaudu.
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IWB
M=3.41, SD=0.67
Uurimine
IC M=3.79, SD=0.56
M=3.16, SD=0.74
+0.53%F*
Genereerimine

M=3.36, SD=0.77

+0.30%*

Elluviimine
M=3.33, SD=0.88

Joonis 12

Kontseptuaalne seosemudel: CLS, IC ja IWB etappide vahelised olulised Spearmani
korrelatsioonid (koondvalim, n = 54). Kuvatud ainult statistiliselt olulised seosed (p < 0,05);
Allikas: autorite koostatud

Kahe organisatsiooni vordluse pohjal (Joonis 13) saab 6elda jargmist —
organisatsioonis Y, kus coach ivat juhtimisstiili on teadlikult edendatud, on CLS-IC seos
selgelt oluline ja tugev (p = 0,55; p <0,001), samas kui CLS otsesed seosed IWB
koondskooriga jadvad statistiliselt mitteoluliseks (p = 0,25; p = 0,12). See viitab sellele, et
coach’iv juhtimisstiil on organisatsioonis Y joudnud organisatsiooni innovatsioonikliimasse,
mitte liksikutesse juhi-todtaja interaktsioonidesse. Organisatsioonis X, kus coach ivat
juhtimisstiili ei ole teadlikult edendatud, ilmneb numbriliselt tugev CLS-IWB otseseos (p =
0,55; p = 0,04), kuid valimi véiksuse (n = 14) tdttu tuleb seda tulemust tdlgendada
ettevaatusega. CLS-IC seos on aga norgem (p = 0,16; mitteoluline). See viitab sellele, et
organisatsioonis X avaldub coach iv juhtimisstiil pigem iiks-lihele suhetes — juhi
individuaalne toetus on seotud konkreetsete tootajate ideede elluviimisega, kuid see ei ole
veel kujunenud organisatsiooniiileseks toetavaks innovatsioonikliimaks. Samas tuleb
arvestada, et organisatsioonide erinevused vdivad tuleneda ka muudest teguritest peale CLS
teadliku edendamise, néiteks organisatsioonide suurusevahest (15 vs 208 tootajat) ja
juhtimisstruktuuride erinevusest. Kahe erineva mustri tuvastamine rikastab Alblooshi et al.
(2020) siistemaatilise iilevaate leide, mille kohaselt juhtimine toetab innovatsiooni nii otseselt
kui kaudselt; kdesolev uuring tdpsustab, et muster ei pruugi olla juhuslik, vaid voib sdltuda

coachiva juhtimisstiili kiipsusastmest ja organisatsiooni struktuurist. See on kooskdlas Dong
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(2021) letuga, et coach v juhtimisstiil inspireerib to6tajaid muutma mentaalseid mudeleid —

protsess, mis eeldab piisavalt aega ja slisteemset ldhenemist.

Kéesoleva uuringu iiks olulisimaid leide on, et organisatsioon Y, kus coach ‘ivat

juhtimisstiili on teadlikult edendatud kolm aastat, ei eristu organisatsioonist X todtajate

hinnangutes statistiliselt — Mann-Whitney U-testid ei tuvastanud olulisi erinevusi iiheski

kolmes konstruktis. See tulemus ei tdhenda, et koolitused oleks olnud kasutud, kuid osutab, et

selle seos todtajate individuaalsel tajumise tasandil ei avaldu. Samas on organisatsioonis Y

CLS-IC seos oluliselt tugevam kui organisatsioonis X (p = 0,55 vs 0,16), mis viitab

vOimalikule kaudsele mehhanismile — stisteemne CLS-koolitus voib olla seotud

organisatsioonikliima tasandiga, mitte iiksikute juhi-totaja interaktsioonide tasandiga.

Selline tdlgendus on kooskdlas Dong'i (2021) ja Milner et al. (2018) tihelepanekuga, et

coach’iva juhtimisstiili rakendamine eeldab pikemat aega ja siisteemset joudmist kodigile

juhtimistasanditele, et avalduda kogu organisatsiooni toGtajate tajumises.

Joonis 13

Oorg X (n = 14)

IWB
M=3.39, SD=0.87

Ic
M=3.18, SD=0.66

Uurimine
M=3.76, SD=0.51

Genereerimine
M=3.25, SD=0.96

Elluviimine
M=3.37, SD=1.05

org Y (n = 40)

IwWB
M=3.42, SD=0.60

Uurimine
M=3.80, SD=0.58

Genereerimine
M=3.40, SD=0.70

TS +0.33

| M=3.31, sp=0.83

Elluviimine

Org X ja Org Y puhul avaldunud erinevad IWB elluviimise etappi toetavad mehhanismid.

Allikas: autorite koostatud

Kéesoleva uuringu tulemuste vordlemine Pajuoja et al. (2025) uuringuga néitab, et

CLS seos IWB-ga on hilisemates innovatsiooniprotsessi etappides tugevam — molemas

uuringus on CLS seos ideede uurimisega koige norgem ja ideede elluviimisega koige

tugevam. Pajuoja et al. (2025) standardiseeritud regressioonikordajad (f = 0,08 — 0,27) ja

kdesoleva uuringu Spearmani korrelatsioonid (p = 0,10 — 0,42) nditavad sama suunalist

mustrit. Kdesoleva uuringu seosed on absoluutvadrtustes tugevamad, eriti elluviimise etapis

(p=0,42 vs B =0,27), mis voib tuleneda mitmetest teguritest: valimi suurus (n =54 vs n =

1523), kultuurikontekst (Eesti VKEd vs Soome suurettevotted) ja analiiiisimeetod (Spearman
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vs SEM). Oluline tdiendus Pajuoja et al. (2025) tulemustele on kdesolevas uuringus
tuvastatud innovatsioonikliima roll — Pajuoja et al. (2025) ei kédsitlenud innovatsioonikliimat
eraldi muutujana, kuid kéesolev uuring niitab, et CLS tugevaim seos on just IC-ga (p = 0,53)
ning et IC on omakorda seotud ideede elluviimisega (p = 0,30). See viitab sellele, et
coach’iva juhtimisstiili ja innovaatilise tookditumise vahelise seose moistmiseks ei piisa
ainult otseste seoste vaatlemisest — oluline on arvestada ka innovatsioonikliima rolli
organisatsioonis.

Joonisel 14 on visualiseeritud innovatsiooniprotsessi kitsaskoht, mis ilmneb molemas
organisatsioonis. TO00tajate hinnangud langevad innovatsiooniprotsessi edenedes koige
madalamale just ideede eest seismise etapis (M = 3,11), mis Kruskal-Wallise testi alusel
eristub statistiliselt oluliselt ideede uurimise etapist (M = 3,79; p <0,001). See osutab
kitsaskohale, kus juhi aktiivne tugi on kdige olulisem. Samal ajal on just selles ja jargnevas
etapis coach’iva juhtimisstiili seos innovaatilise tookditumisega koige tugevam (p = 0,26 ja p
=0,42), mis viitab sellele, et coach’iv juhtimisstiil on seotud todtajate toetamisega eelkdige
seal, kus nende iseseisev aktiivsus on madalaim. Selle leiu praktiline tdhendus on oluline: kui
organisatsioon soovib siisteemselt arendada todtajate innovaatilist kditumist, tuleb juhtide
coach’ivaid oskusi arendada eelkdige innovatsiooniprotsessi hilisemate faasi (ideede eest
seismise ja elluviimise etapp) toetamiseks, mitte algfaasi (uurimise ja genereerimise etapp)
suunal. Pajuoja et al. (2025) joudsid samale jireldusele Soome VKEde kontekstis, ning

kdesolev uuring kinnitab, et see muster kehtib ka Eesti tootmissektori VKEdes.

5

= 3.36 M = 3,33
i M = 3.11

KITSASKOHT
(madalaim keskmine)
Kruskal-Wallis: H = 22,2; p < 0,001
Dunn vs. uurimine: p < 0,001

Keskmine hinnang (5-palline)
~

CLS seos: p=0,42%
ldee'ede lde;de ldeéde k!e'ede
uurimine genereerimine eest seismine elluviimine
Joonis 14

Kitsaskoht toétajate innovatsioonikditumise protsessis. Allikas: autorite koostatud
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Kéesoleva uuringu peamised jareldused koos seostega varasema teaduskirjandusega

on koondatud tabelisse 10. Tabelist nédhtub kolm peamist sdnumit: (1) innovatsiooniprotsessi

kitsaskoht on ideede eest seismise etapis, kus juhi aktiivne tugi on kriitiline; (2) coach’iva

juhtimisstiili tugevaim seos avaldub innovatsioonikliimaga, mitte otseselt innovaatilise

tookaitumisega; (3) siisteemne CLS-koolitus organisatsioonis Y ei ole tootajate individuaalsel

tajumisel veel selgesti avaldunud, kuid CLS-IC seose tugevuses on selge erinevus

organisatsioonide vahel.

Tabel 10
Peamised jireldused ja seos teooriaga

Jareldus

Seos teaduskirjandusega

Jireldus 1. Kitsaskoht ideede eest seismise etapis
Innovatsiooniprotsessi kitsaskoht on ideede eest
seismise etapis (M = 3,11; Kruskal-Wallise H = 22,2;
p < 0,001 vorreldes uurimise etapiga). Just selles ja
jargnevas etapis on CLS seos IWB-ga kdige tugevam
(p=0,26 ja p=0,42).

Kinnitab Pajuoja et al. (2025) leidu ja De Jongi ja Den
Hartogi (2007) seisukohta, et hilisemad IWB etapid
vajavad juhi aktiivset tuge.

Jéreldus 2. CLS tugevaim seos on
innovatsioonikliimaga

CLS tugevaim seos on IC-ga (p = 0,53***), mitte
otseselt IWB-ga. IC kriitilised valdkonnad on pinged
jariskijulgus.

Kooskolas Ekvalli (1996), Scott ja Bruce'i (1994) ning
Edmondsoni (2018) késitlusega — kliima on vahendav
tegur ja turvaline kliima on innovaatilise kditumise
eeltingimus.

Jireldus 3. Organisatsioonidevahelised erinevused
on seosemustrites

Mann-Whitney U-test ei tuvastanud organisatsioonide
vahel olulisi erinevusi tiheski konstruktis (kdik p >
0,05), kuigi CLS—IC seose tugevuses on selge
erinevus (Org Y p = 0,55***; Org X p = 0,16, ns). See
viitab kahele voimalikule mustrile: organisatsioonis Y
toetab CLS innovaatilist tookditumist kaudselt
innovatsioonikliima kaudu, organisatsioonis X on
otsene tee numbriliselt tugevam.

Kooskdlas Alblooshi et al. (2020) leiuga — juhtimine
toetab innovatsiooni nii otseselt kui kaudselt; Ellinger
et al. (2003) — véikeses organisatsioonis avaldub seos
otseselt.

Allikas: autorite koostatud

Eelnevatest jareldustest tulenevalt koostasid autorid mdlemale organisatsioonile

konkreetsed ettepanekud coach’iva juhtimisstiili rakendamiseks innovaatilise tookditumise

toetamisel, mis on esitatud lisas 3.

To66 autorid tunnistavad mitmeid piiranguid, mida tulemuste tdlgendamisel tuleb

arvestada. Esiteks on tegemist kvantitatiivse uuringuga, mis moddab tootajate taju

standardiseeritud véidete kaudu, kuid ei vdimalda siivitsi selgitada, kuidas ja miks

konkreetsed tegevused coach’ivas juhtimisstiilis innovatsiooniprotsessi eri etappides

tootajaid toetavad. Teiseks on uuringu disainist tulenevalt organisatsioonis Y tootmistoolised

valimis alaesindatud, mis tdhendab, et tulemused peegeldavad eelkdige juhtide ja

44




COACH’IVA JUHTIMISSTIILI JA INNOVATSIOONIKLIIMA ROLL TOOTAJA
INNOVAATILISE TOOKAITUMISE KUJUNDAMISEL

spetsialistide ning keskastmejuhtide tajumist; tootmistooliste innovaatilise tookditumise
eripdra jadb edasiste uuringute teemaks. Kolmandaks kohandati kdik modteinstrumendid
iihtsele 5-pallisele Likerti skaalale, mis muudab tulemused originaaluuringutega otse
vorreldamatuks; lisaks tuleb arvestada, et originaalskaalade pikkused on seotud konstrukti
vaidete arvuga, mistottu kohandamine voib varieeruvust kohati kunstlikult vihendada (CLS,
IWB) ning kohati suurendada (IC). Neljandaks tuleb arvestada, et autorid on uuritavate
organisatsioonidega seotud, mis vdib vastajate vastamiskditumist kallutada (Bernardi &
Nash, 2023) vaatamata kiisitluse anoniitimsusele. Viiendaks on tegemist kahe ettevotte
uuringuga, mille tulemused ei ole automaatselt tildistatavad laiemale populatsioonile, eriti
Org X osas, mille valim (n = 14) on liiga viike statistiliselt kindla jarelduse tegemiseks
(Schonbrodt & Perugini, 2013). Kuuendaks ei vdimalda organisatsioonide erinevused
(suurus, struktuur, tegevusvaldkond) tiheselt eristada, kas tulemuste erinevused tulenevad
CLS teadlikust edendamisest voi muudest organisatsioonilistest teguritest. Seitsmendaks
tuleb meeles pidada, et Spearmani korrelatsioonikordaja néitab seoseid, mitte pohjuslikkust —
kdesoleva uuringu disainiga ei ole vdimalik tuvastada, kas coach’iv juhtimisstiil pdhjustab
innovaatilist kditumist voi vastupidi, voi kas molemat seletab moni kolmas tegur (néiteks
organisatsioonikultuur voi juhtimispraktikate iildine kvaliteet). Edasiste uuringute tarbeks
soovitavad autorid longituuduuringut, mis véimaldaks analiilisida coach’iva juhtimisstiili
rakendamise mdju innovatsioonikliimale ja innovaatilisele tookéitumisele ajas, ning
kvalitatiivset uuringut, mis voimaldaks mdista, kuidas t66tajad oma innovaatilist kditumist

organisatsioonis tajuvad.

Kokkuvote

Ténapdeva kiiresti muutuvas tehnoloogiakeskkonnas sdltub organisatsioonide
konkurentsieelis tootajate innovaatilisest potentsiaalist ja loovusest. Seetdttu on
teadmusmahukas tootmissektoris ellujddmiseks hiadavajalik rakendada innovaatilist
tookaitumist toetavaid kaasaegseid juhtimisstiile, nagu coach’iv juhtimisstiil, mis vdimaldaks
organisatsiooni olulisemat ressurssi, inimkapitali, efektiivsemalt rakendada probleemide
lahendamiseks ja vdértuse loomiseks. Kuna innovaatilist took&ditumist toetava juhtimisstiili
rakendamine iiksi ei pruugi olla piisav, on kriitiliselt oluline uurida ka organisatsiooni
innovatsioonikliima rolli. Selline kompleksne ldhenemine aitab paremini mdista, kuidas
juhtimisvotted ja keskkondlikud tegurid soodustavad tegelikku tootajate innovaatilist

kaitumist.
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Esimene uurimisiilesanne négi ette teaduskirjanduse alusel iilevaate andmist
innovaatilise tookditumise, coach’iva juhtimisstiili ja innovatsioonikliima teoreetilistest
kisitlustest ning omavahelisi seostest. Kuna konkurentsieelise saavutamine ja hoidmine on
muutunud organisatsioonidele jarjest suuremaks viljakutseks, on jérjest rohkem hakatud
tdhelepanu podrama tdotajate innovaatilise tookditumise arendamise voimaluste otsimisele
ning todtajate loovust ja innovatsiooni toetavate juhtimisstiilide rakendamisele. Kasvav
ndudlus innovatsiooni jérele tingib vajaduse juhtide jirele, kes suudavad sihiparaselt suunata
ja ergutada tOotajate loovust ning innovaatilist kiitumist. Selles kontekstis on tdusnud esile
coach’iv juhtimisstiil kui kaasaegsesse komplekssesse tookeskkonda sobituv meetod.
Coach’iv juhtimisstiil sobib oma olemuselt nii juhtide kui todtajate innovaatilise todalase
kditumise arendamiseks, toetades neid innovatsiooniprotsesside kdikides etappides, alates
ideede algatamisest kuni ideede elluviimiseni. Siiski ei piisa innovatsiooni saavutamiseks
vaid sobivast juhtimisstiilist, olulist rolli midngib organisatsiooniline kontekst ehk
innovatsioonikliima. Teooria kohaselt toimib innovatsioonikliima voimendava keskkonnana,
kus juhtide poolt loodud positiivne ja uuendusmeelsust toetav kliima vihendab to6tajate
loomulikku riskihirmu ning soodustab loova inspiratsiooni vaba litkumist meeskonnas ja
ideede jagamist kolleegide vahel. Uurimistulemused kinnitavad siisteemset seost nende
kolme teguri vahel: coach’iva juhtimise positiivne mdju loovale sooritusele on
mérkimisvaérselt tugevam just soodsas innovatsioonikliimas. See viitab asjaolule, et
organisatsioonid peaksid rakendama kompleksset 1dhenemisviisi, arendades samaaegselt nii
juhtide coach’ivaid oskusi kui ka kujundama silisteemselt innovatsiooni toetavat sisekliimat.

Teiseks uurimisiilesandeks oli todtada vilja metoodika ja viia 1dbi ankeetkiisitlused
organisatsioonides X ja Y. Autorid koostasid struktureeritud kiisimustiku, mis pohines kolmel
rahvusvaheliselt valideeritud mdoteinstrumendil: coach’iva juhtimisstiili skaala, innovaatilise
tookéditumise skaala ja innovatsioonikliima etappidel. Kdik skaalad kohandati {ihtsele 5-
pallisele Likerti skaalale. Uuring viidi 1dbi 2026. aasta mértsis kahes Louna-Eesti
tootmisettevottes. Organisatsioon X on véikeettevote (15 todtajat) ja organisatsioon Y
keskmise suurusega ettevote (210 tootajat). Organisatsioonis Y on coach’ivat juhtimisstiili
viimase kolme aasta jooksul teadlikult edendatud, organisatsioonis X seda teadlikult tehtud ei
ole. Uuringus osales 54 vastajat ning koigi kolme pohiskaala reliaablusnéitajad iiletasid
aktsepteeritavuse piirmédra (Cronbachi a = 0,898-0,939), mis kinnitab mddteinstrumentide

sisemist kooskola.
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Kolmandaks uurimisiilesandeks oli uuringu tulemuste analiiiisimine. Analiiiisist
selgus, et organisatsioonide vahel ei ilmnenud statistiliselt olulisi erinevusi liheski konstruktis
ega iiksikviites, mis viitab sellele, et tootajate individuaalse tajumise tasandil ei eristu
organisatsioonid coach’iva juhtimisstiili teadliku edendamise 16ikes. Samas ilmnes
koondvalimis selge muster, et coach’iv juhtimisstiil on tugevamalt seotud
innovatsiooniprotsessi hilisemate etappidega — eriti ideede elluviimisega. Tugevaim seos
avaldus coach’iva juhtimisstiili ja innovatsioonikliima vahel, mis viitab sellele, et
juhtimisstiili kdige vahetum seos tdotajate innovaatilise kiditumisega toimub organisatsiooni
kliima kaudu. Innovatsiooniprotsessi peamine kitsaskoht ilmnes ideede eest seismise etapis,
kus toGtajate iseseisev aktiivsus oli madalaim. Kahe organisatsiooni vordlus toi esile kaks
erinevat mustrit: organisatsioonis X on otsene seos juhi kéitumise ja tootajate innovaatilise
tookditumise vahel numbriliselt tugev, samas kui organisatsioonis Y avaldub seos eelkdige

kaudselt innovatsioonikliima kaudu.

Neljanda vurimisiilesande raames tehtud jéreldused kinnitavad, et coach’iv
juhtimisstiil on sobiv IWB toetamiseks ning uuendamist soodustaval innovatsioonikliimal on
selles oluline roll. Innovatsiooniprotsessi peamine kitsaskoht on ideede eest seismise etapp,
kus toGtajate iseseisev aktiivsus on madalaim, mistdttu vajatakse just seal rohkem juhipoolset
tuge. Teiseks selgus, et coach’iv juhtimisstiil on tugevamalt seotud innovatsioonikliima
kujundamise, mitte otseselt innovaatilise tookéditumisega. Viimaseks osutab tootmistdoliste
madalam innovaatilisuse tase vajadusele arendada just keskastmejuhtide coach’ivaid oskusi
ning pdorata rohkem téhelepanu tootmistdoliste innovaatilise tookditumise toetamisele.
Tuginedes uuringule, soovitatakse organisatsioonil X votta teadlikult kasutusele tootajate
innovaatilise tookditumise soodustamiseks coach’iv juhtimisstiil ja luua toimiv keskkond
ideede eest seismiseks. Organisatsioonil Y tuleks aga sisse seada ettevottelilene siisteem
ideede toetamiseks ning kanda hoolt selle eest, et coach’iv juhtimisstiil ulatuks kdigi
juhtimistasanditeni. Ettepanekute elluviimiseks oleks aga vajalik seda kasutavate inimeste

jarjepidev arendamine ja toetamine.

Autorite arvates on coach’iv juhtimisstiil sobiv todtaja innovaatilise tooalase
kditumise soodustamiseks kuna see toetab oskuslikul kasutamisel innovatsiooniprotsessi
koiki erinevaid etappe. Lisaks on toetava innovatsioonikliimaga organisatsioonides to6tajad

rohkem motiveeritud innovatsiooniprotsessides osalema, panustades selleks oma loovust ja
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energiat. Seejuures tagab juhtkonna positiivne ja arengut toetav hoiak ning selle kandumine

1dbi innovatsioonikliima todtajateni, ettevotte piisiva konkurentsieelise.

To606 piirangutena tuleb arvestada vdikest valimit (n = 54), mis piirab tulemuste
iildistamise voimalusi, samuti tulemuste pdhinemist tdotajate subjektiivsel tajul ning
modteinstrumentide kohandamist iihtsele 5-pallisele skaalale, mis muudab tulemused
originaaluuringutega otse vorreldamatuks. Edaspidistes uuringutes oleks otstarbekas kasutada
kvalitatiivset uurimismeetodit, mis voimaldaks siivitsi selgitada, kuidas ja miks konkreetsed
coach’iva juhtimisstiili tegevused innovatsiooniprotsessi eri etappides t06tajaid toetavad.
Samuti pakuks lisavéértust longituuduuring, mis vdoimaldaks jilgida coach’iva juhtimisstiili
arengu ja innovatsioonikliima kujunemise vastastikust diinaamikat pikema ajaperioodi

jooksul.
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LISAD
LISA 1. IWB etappide vordlev maatriks

Autor(id), aasta

West Scott &
& Farr, Bruce,
1990 1994

Kanter,
1988

Janssen, Kleysen & Krause, | De Jong & Den Lukes & Hughes et

AW BGETD 2000 | Street,2001 | 2004 | Hartog,2010 | Stepham, 2017 | al.,2018

Ideede avastamine X
Voéimaluste avastamine
Kujundav uurimine

Ideede otsing X
Probleemi markamine X

Ideede genereerimine X X X X X X X
Idee loome X
Idee tutvustamine
Idee tdiustamine

Eest seismine X
Toetusgrupi loomine X X
Poolehoiu voitmine X X
Eestvedamine X
Idee kommunikeerimine
Teiste kaasamine

Elluviimine X X X X
Realiseerimine X X
Rakendamine X X
Kaivitamistegevused
Takistuste {iletamine
Teadmiste levitamine

Kokku etappe 4 2 3 3 5 2 4 6 5

Allikas: autorite koostatud erinevate allikate pohjal
Mairkus: Kanter, (1988, viidatud 1dbi Scott & Bruce, 1994)



LISA 2. Kiisimustik Tartu Ulikooli LimeSurvey keskkonnas

Coach’iva juhtimisstiili roll tootaja innovaatilise tookiitumise kujundamisel

Lugupeetud uuringus osaleja,

Oleme Kadri Rauba ja Janar Eit ning viime koos 14bi uuringut oma magistrito6 raames Tartu

Ulikooli Majandusteaduskonnas.

Uurime, kuidas coach iv juhtimisstiil on seotud to6tajate innovaatilise kditumisega to6l. Koiki
andmeid toodeldakse konfidentsiaalselt; tulemused esitatakse ainult iildistatud kujul. Kogutud

andmed kustutatakse peale analiiiisimist.
Kiisimustikule vastates palume hinnata kolme asja:

1) Kuidas Te tajute enda innovaatilist (uuenduslikku) kaitumist t661
2) Kuidas Te tajute juhi toetust Teie innovaatilisele (uuenduslikule) kditumisele t661

3) Kuidas Te tajute oma ettevdtte {ildist innovatsioonikliimat ning avatust uuendustele

Oigeid ega valesid vastuseid ei ole — oluline on Teie isiklik kogemus. Saadud vastused aitavad

kujundada meil praktilisi lahendusi, et toetada toGtajate innovatsioonikditumist.
Kiisitlusele vastamiseks kulub ligikaudu 10 minutit.

Kui Teil tekib vastamisel tdiendavaid kiisimusi voi vajate abi kiisitluse tditmisel, votke palun

thendust.

Ette tdnades,
Kadri Rauba xxxxx.xxxxx(@ut.ee

Janar Eit xxxxx.xxx@ut.ee
Uldandmed
Teie sugu *

o Naine o Mees o Muu o Ei soovi vastata

Roll ettevottes *

o Tippjuht (nditeks tegevjuht ja kdrgema juhtkonna liikmed)

o Kesktasandi juht (néiteks valdkonnajuhid, tiimijuhid, vahetuste juhid, tootmisjuht, kvaliteedijuht,
tehnikajuht, finantsjuht)
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o Spetsialist (niiteks insener, tootearendaja, tehnoloog, laborant, mdotetehnik, automaatik)

o Tootmistooline (operaatorid, mehhaanikud, laotodlised)

Juhtimise all peetakse silmas valdkonna voi t6610igu tootajate juhtimist.

Staaz ettevottes *

o Alla 1 aasta o 1-5 aastat o 6-10 aastat

o 11-15 aastat o 16-20 aastat o Ule 20 aasta

Coach’iv juhtimisstiil

Palun hinnake, mil méiral noustute jirgmiste viidetega oma vahetu juhi kohta. *

1-Ei 3 — Ei ndustu S-
2 — Pigem 4 — Pigem
noustu ega ole vastu Noustun
ei ndustu noustun
iildse (neutraalne) tiielikult
1. Minu juht arutab minuga minu todsooritust piisavalt. o o o o o
2. Minu juht soodustab meeskonnasisest vastastikust
o o o o o
koostdod.
3. Minu juht tagab, et meeskonnaliikmed on vdimelised
o o o o o
oma tooiilesandeid tditma.
4. Minu juht toetab tddkollektiivi probleemide ja vigade
o o o o o
konstruktiivsel lahendamisel.
5. Minu juht piiiiab arendada meie meeskonna toimimist. o o) o) o o
6. Minu juht mdistab minu t66ga seotud probleeme ja
o o o o o
vajadusi.
7. Minu juht annab mulle minu t66 kohta toetavat
o o o o o
tagasisidet.
8. Minu juht edendab ja toetab uuenduslikke ideid,
o o o o o
katsetusi ning lahenduste véljatootamist.
9. Ma tean, mida minu juht arvab minu todsooritusest. o o o o o
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Innovaatiline tookaitumine

Palun hinnake, kui sageli Te teete jirgmisi tegevusi oma igapéaevatoos. Kui sageli Te... *

1. poorate tdhelepanu kiisimustele, mis ei kuulu Teie

igapdevatoo hulka?

2. motlete sellele, kuidas asju paremaks muuta?

3. otsite uusi tdomeetodeid, tehnikaid voi vahendeid?
4. loote probleemidele originaalseid lahendusi?

5. leiate toGiilesannete taitmiseks uusi ldhenemisviise?

6. dratate organisatsiooni vitmetdotajates huvi uuenduslike

ideede vastu?

7. piiiate veenda teisi toetama mdnda uuenduslikku ideed?
8. juurutate siisteemselt uuenduslikke ideid toopraktikasse?
9. panustate uute ideede elluviimisesse?

10. panustate uute ideede elluviimisesse koosto0s teiste

inimestega?
11. panustate energiat uute lahenduste viljatootamisse?

12. rakendate uusi ideid praktikas?

Innovatsioonikliima ettevottes

1 — Mitte 3-
2 — Harva

kunagi Mbonikord
(] (] O
O O O
(] (] O
O O O
(] (] O
(] (] O
O O O
(] (] O
O O O
O O O
O O O
O O O

4 — Sageli

5 — Alati

Palun hinnake, mil mééiral noustute jirgmiste viidetega oma organisatsiooni tookliima kohta. *

1-Ei 3 — Ei noustu
2 — Pigem
noustu ega ole vastu
ei ndustu
iildse (neutraalne)
1. Inimesed tunnevad siirast huvi oma t66 vastu ja nad
o o
on piihendunud {ihiste eesméarkide saavutamisele.
2. Inimestel on piisavalt autonoomiat, et otsustada ise
oma igapéevaste todililesannete prioriteetide ja o o

lahendamise iile.

4 — Pigem

noustun

5 — Noustun

tiielikult
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3. Meil on vdimalik ja lubatud panustada oma tddaega
uute ideede testimiseks ja arendamiseks, isegi kui

need ei kuulu otseselt tavapiraste iilesannete hulka.

4. Uutesse motetesse suhtutakse toetavalt ja
konstruktiivselt, meil ei keskenduta kohe takistuste

otsimisele.

5. Inimesed julgevad jagada oma ideid ja ausat
arvamust, kartmata naeruvaaristamist voi hilisemat

kritiseerimist.

6. Tookeskkonnas on tunda energiat ja edasiplirgivat
hoiakut — asjad liiguvad edasi ning pidevalt toimub
midagi uut.

7. Meie tookultuur on piisavalt vaba ja positiivne, siin

leidub ruumi huumorile.

8. Meil toimuvad sisulised ja elavad diskussioonid,
kus parima lahenduse leidmiseks voivad porkuda

erinevad vaatenurgad.

9. Juhtkond julgeb teha otsuseid ebakindlates
olukordades ning ebadnnestumisi kisitletakse

opikogemusena.

10. Meil puuduvad varjatud pinged, isiklikud
vastuseisud voi vastanduvad leerid, mis voiksid

takistada koost66d.

Avatud kiisimus
Kas soovite 1opetuseks midagi lisada?

Kirjutage vastus siia:
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Suur aitih, et vastasite! Teie panus on meile viga oluline.

Tulemused jouavad ettevdttele tagasi praktiliste soovitustena — Teie vastused aitavad teha

meie Uhist tookeskkonda paremaks ja innovaatilisemaks.

Kui Teil on huvi ka liihiintervjuus osaleda (30 kuni 45 min vestlus, konfidentsiaalne), et oma
kogemusi ja mdtteid pdhjalikumalt jagada, siis andke julgelt teada — kas t661 kohapeal voi

kirjutage xxxxx.Xxxxx(@ut.ee / XXXXxX.Xxx@ut.ee.

[lusat pdeva jétku!
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LISA 3. Ettepanekud organisatsioonidele X ja Y coach’iva juhtimisstiili rakendamiseks

innovaatilise to0kditumise toetamisel

Jareldus

Ettepanek organisatsioonile X

Ettepanek organisatsioonile Y

Jareldus 1
Kitsaskoht ideede eest
seismise etapis

Arendada juhtide coach’ivaid
oskusi ideede eest seismise
toetamise suunas; luua toetav
platvorm ideede jagamiseks.

Luua toetavad protsessid ideede eest
seismiseks (nt innovatsioonikomitee,
regulaarsed ideede esitlused);
laiendada coach’ivaid oskusi
kesktasandi juhtidele.

Jireldus 2
CLS tugevaim seos on
innovatsioonikliimaga

Poorata tahelepanu
pstihholoogilise turvalisuse
tugevdamisele (M = 2,79) kui
innovaatilise kditumise

Luua regulaarseid formaate turvaliseks
ideede jagamiseks; pdorata tdhelepanu
pingete vihendamisele ja riskijulguse
suurendamisele.

tookditumise tase on
madalam

kogumise siisteemide kaudu.

eeltingimusele.
Jéreldus 3 Kinnistada olemasolevaid haid Jatkata CLS edendamist siisteemselt;
Organisatsioonide- juhtimispraktikaid; arendada tagada CLS joudmine koigile
vahelised erinevused on organisatsiooniiilest toetavat juhtimistasanditele, eriti kesktasandi
seosemustrites innovatsioonikliimat. juhtidele.
Jéreldus 4 Kaasata tootmistoolisi Laiendada coach’ivaid oskusi
Tootmistdoliste protsessiparenduste algatamisse, kesktasandi juhtidele; vdimestada ja
innovaatilise nt struktureeritud ideede kaasata tootmistdolisi

innovatsiooniprotsessis osalemiseks.

Allikas: autorite koostatud

Mairkus: Autorite ettepanekud peatiikis 2.2 esitatud uurimistulemuste ja jarelduste alusel.

Ettepanekute elluviimine eeldab jarjepidevat juhtide arendamist ja toetamist ning

organisatsioonilise kultuuri kujundamist, mis véartustab tootajate panust

innovatsiooniprotsessi kdigis etappides.
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Summary
THE ROLE OF COACHING LEADERSHIP AND INNOVATION CLIMATE IN
SHAPING EMPLOYEES' INNOVATIVE WORK BEHAVIOUR
Kadri Rauba, Janar Eit

In today's rapidly changing technological environment, an organization's competitive
advantage depends on the innovative potential of its employees. Implementing modern
management approaches that support innovative work behaviour (IWB), such as coaching
leadership (CLS), allows organizations to use their human capital more effectively. A
comprehensive approach that also examines the organization's innovation climate (IC) helps
to understand how management practices and environmental factors together foster IWB.

The theoretical part of the thesis provided an overview of innovative work behaviour,
coaching leadership, and innovation climate, as well as the relationships between them.
Coaching leadership style supports employees at all stages of the innovation process, from
idea exploration to implementation. However, a suitable leadership approach alone is not
sufficient: the innovation climate functions as an amplifying environment where a supportive
atmosphere reduces employees' fear of risk and fosters creative idea-sharing. The literature
suggests that organizations should simultaneously develop managers' coaching skills and
systematically shape a climate that supports innovation.

The empirical study was conducted in March 2026 at two manufacturing companies
in Southern Estonia. Organization X is a small-sized enterprise (15 employees) where
coaching leadership has not been consciously promoted, whereas Organization Y is a
medium-sized enterprise (210 employees) where it has been consciously promoted for
approximately three years. A total of 54 respondents participated. The reliability coefficients
for all three main scales exceeded the acceptance threshold (Cronbach's o = 0.898-0.939),
confirming the internal consistency of the measurement instruments.

The Mann-Whitney U-test revealed no statistically significant differences between the
two organizations in any of the three constructs, suggesting that at the level of individual
perception the organizations do not differ. Spearman's correlation analysis identified an
ascending pattern between coaching leadership and the four stages of IWB, with the strongest
association in idea implementation. The overall strongest relationship emerged between
coaching leadership and the innovation climate. The Kruskal-Wallis test confirmed
statistically significant differences between the four stages of IWB, with idea championing

emerging as the main bottleneck. The comparison between organizations revealed two
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different patterns: in Organization X, the direct link between managerial behaviour and IWB
dominates, whereas in Organization Y the relationship manifests primarily through the
innovation climate. A clear hierarchical pattern emerged across roles: IWB among top
managers was significantly higher than among production workers.

The findings confirm that coaching leadership is suitable for supporting IWB and that
a positive innovation climate plays a key role in this process. Organizations should focus on
developing middle managers' coaching skills and supporting production workers' IWB.
Limitations include the small sample size (n = 54), reliance on subjective perceptions, and the
adaptation of scales to a uniform 5-point format. Future research should employ qualitative
methods to explore how specific coaching behaviours support employees at different
innovation stages, and longitudinal designs to observe the dynamics between coaching

leadership and innovation climate over time.

Keywords: innovative work behaviour, coaching leadership, innovation climate,

creativity climate, innovation.
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