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SISSEJUHATUS

Juhtimine puudutab igapdevaselt meid koiki: juhi jaoks on see tema to0 sisu, todtajana kogeme
juhtimist vahetult, kliendina kaudsemalt. Paljudel tuleb oma t66- voi thiskondlikus elus
suuremal voi vaiksemal madral tdita juhi rolli. Juhtimise kvaliteet mojutab inimeste vaimset
heaolu ning ettevotete kdekdiku. See, kuidas ja milliste votetega ettevotet juhitakse, maarab

peaaegu kolmandiku ettevotte tootlikkusest'.

Kéesolev uuring on juba neljas omataoline: alates 2005. aastast on regulaarselt kaardistatud
Eesti juhtimisvaldkonna olukorda ja arenguvoimalusi. 2021. a. augustist kuni 2022. a. veebruarini
viisid Tartu Ulikooli ja LevelLab'i uuringumeeskond EAS-i tellimusel 14bi uuringu, millel oli kaks
suuremat eesmarki: esiteks, kaardistada juhtimisalane praktika, probleemid ja arendustegevus
Eesti ettevotetes ning tuua vélja arengud juhtimispraktikates. Teiseks, tuginedes kogutud
materjalile anda hinnang Eesti ettevotete juhtimispraktikatele ning teha ettepanekud juhtimis-

valdkonna arendamiseks.

Eesmairgi tditmiseks viisime 14bi mitmed alamuuringud. Eesti juhtimisvaldkonna voimalikult
mitmekdlgseks iseloomustamiseks kutsusime osalema palju Eesti juhte ja eksperte, kogusime ja
analtisisime andmeid ning kasutasime eesmérgiparaselt juba olemasolevaid andmeid. Esmased

andmed koguti kahel viisil:

1. Ettevotete juhtimispraktikate ja trendide kaardistamine ankeetkisitluse abil. Kisitluses
kasutasime vordlemiseks EAS 2010. a. ja 2015. a. ankeedi kiisimusi strateegilise juhtimise,
tootajate kaasamise, rakendatavate toovormide, tOotajate motiveerimise ja organi-
satsioonide arendamise valdkondade kohta. Seekordsele kisitlusele vastas 496 juhti, mis
on esinduslik valim Eesti ettevotete suuruse, valdkondade ja paiknemise 16ikes. Tapsem
info valimi ja kiisitlusankeedi kohta on esitatud lisas 1.1.

2. Ettevotete juhtimispraktikate ja toimunud muutuste hindamine kvalitatiivse uuringu
pohjal: fookusgrupi- ja personaalintervjuud juhtide ning juhtide arengu toetajatega, keda

oli kokku 36. Intervjueeritute nimekiri ja ettevotted on esitatud lisas 1.2.

! Bloom, N., Sadun, R., Van Reenen, J. (2016). Management as a Technology? NBER Working Paper No. 22327.
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Teiseseid andmeid kasutasime jargmiste alateemade avamiseks:

1. Kolme nn tippettevotte juhtimispraktikate tilevaade avalike allikate baasil.

2. Juhtimistrendide kaardistamine juhtide intervjuude pohjal, kokku 21 avaldatud
taskuhaalingut.

3. Eesti ettevotete kasvutakistused juhtide intervjuude pohjal, kokku 82 intervjuud.

4. Eestiavalik-oiguslike tlikoolide drinduse ja halduse oppekavade analiitis EHIS-i andmete
pohjal.

5. Otsustamine Eesti juhtide hulgas ja otsustamisvabadus Eesti vilisosalusega ettevotetes:
erinevad kiisitlused ja intervjuud perioodil 2006-2020.

6. Ulevaade juhtimiskvaliteedi tdstmiseks kasutatud meetmetest neljas valitud riigis.

Koikide alateemade meetodid on tdpsemalt kirjeldatud raporti lisades ning nendele on viidatud

vastava alepeattiki juures.

Raport koosneb viiest peatiikist. Léhtume ideest, et organisatsioone tmbritsev valiskeskkond
moodustab koikide organisatsioonide taustsiisteemi ja on oluline juhtimispraktikate maist-
miseks. Seetottu on esimene peatiikk pithendatud valiskeskkonna trendide kirjeldamisele, luues

sellega tausta juhtide planeerimistegevusele.

Teine peatiikk kirjeldab Eesti ettevotete juhtimispraktikaid erinevate juhtimisfunktsioonide
jargi - planeerimine, organiseerimine, eestvedamine-motiveerimine, organisatsiooni arenda-
mine ning jirelevalve. Selle peatiiki sisu on valdavalt loodud esmaste andmete pohjal.
Kisitlustulemuste analiiiisis esitame esmalt tldised keskmised tulemused ning seejirel
kasitleme erinevusi peamiste gruppide loikes: ettevotte suurus, sektor, asukoht, ettevotte tiip.
Kui erinevusi ei leidunud, siis oleme selle vélja toonud vaid juhul, kui seda voinuks eeldada.
Juhtimispraktikate seoste hindamiseks kasutame korrelatsioon-, dispersioon- ja faktoranaliisi.
Uudse aspektina vorreldes varasemate uuringutega keskendume juhtimisfunktsioonide
analttsis ettevotte tulemuslikkusele: vastame kisimusele, kas erinevused juhtimispraktikas
seletavad erinevusi (ari)ettevotete tulemuslikkuses. Tulemuslikkust iseloomustame nii, kui
arvutame lisandvaartuse tootaja kohta 2019. a. driregistri andmete jargi, kuna hilisemad andmed
on oluliselt mojutatud pandeemiast voi polnud uuringu tegemise ajal veel kattesaadavad. Ajalise
nihke tottu saame kill vélja tuua seosed, kuid ei saa vdita, et tiks voi teine juhtimispraktika on

korgema lisandvaartuse loomise eelduseks. Kisitlustulemusi oleme taiendanud ja illustreerinud



tsitaatidega intervjuudest. Seejarel anname tlevaate kolme Eesti tippettevotte juhtimis-

praktikatest samade juhtimisfunktsioonide kaupa, tuginedes avalikele allikatele.

Kolmas peatiikk on pithendatud Eesti juhtimisvaldkonna arengu ja eripara vélja toomisele.
Arengu tuvastamiseks vordleme 2021. a. kiisitluse andmeid varasemate uuringute, eelkoige
»Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2011“ ja ,Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2015“ tulemustega.
Seejarel saab lugeda Eesti juhtidega tehtud taskuhadlingute analiitisi, mis toob vélja juhtide endi
arusaama sellest, millised trendid juhtimises ilmnevad ja kuidas need juhtimist maojutavad.
Arengu valdkonnas kirjeldame ka vélisomanikega ettevotete juhtide otsustusvabaduse
muutumist viimase 15 aasta jooksul. Eripara ilmestamiseks analiitisime juhtimisharidust pakku-
vate tlikoolide arinduse ja halduse oppekavasid ning niitame Eesti juhtide otsustamismustreid

vordluses teistes riikides tehtud uuringutega.

Neljas peatiikk keskendub Austria, Soome, Rootsi ja lirimaa kogemusele juhtimisvaldkonna
arendusmeetmete disainimisel, eesmargiga leida uusi ja tohusaid viise ka Eesti ettevotete

arengupotentsiaali realiseerimiseks. Valdavalt tugineme siin avalikele allikatele.
Viimases peatiikis esitame mitmeid ettepanekuid, mis aitaksid Eestis tosta juhtimise kvaliteeti.

Uurimuse tulemused on avalik teave (raport on kattesaadav Ettevotluse ja Innovatsiooni Siht-
asutuse veebilehel) ning kogutud esmased kvantitatiivsed andmed koigile huvilistele katte-
saadavad. Tervikuna annab uuring mitmekesise pildi juhtimise hetkeseisust Eestis ja pakub

koigile juhtidele voimaluse oma juhtimispraktikaid reflekteerida.

Tunnustame ja tdname koiki, kes aitasid kaasa selle mahuka materjali kogumisele ja motes-
tamisele. Stidantsoojendav oli ndha, kui palju inimesi toetasid meie uurimust ning panustasid
oma aega ja energiat — vahel isegi siis, kui see noudis suuri muutusi harjumusparases paeva-
kavas. Kuulsime mitmel korral, kuidas osalejad tundsid huvi uurimistulemuste vastu ning see
motiveeris kovasti uurimisgruppi. Niitid on meie thistoo lugeja kies. Loodame, et leiate siit
vastuseid ja uusi kisimusi. Oleme koos teinud sammu juhtimise valdkonna arendamise suunas.

Juhtimine on tahtis.



LUHIKOKKUVOTE

Eesti juhtimisuuring 2021 annab tlevaate, mida, miks ja kuidas juhid teevad ning vordleb juhtide
t00d ja motteid mitme rakursi alt. Juhi to0d iseloomustatakse ameti osatoimingutega ja tervik-
pildi loomisel voetakse arvesse ettevotte suurust, liiki, omandisuhet, asukohta ja majandus-
tulemusi. Juhti imbritsevat vaadatakse keskkonna trendide, juhtimishariduse ja rahvusvahelise

kogemuse aspektidest.

Mahukad andmed niitavad, et Eesti juhtimises on mitu tugevat alustala, kuid samaaegselt ka
moned puunised, kuhu edasiminek ja edenemine voivad kinni jadda. Selleks, et juhid ja juhtimine
areneks, tuleb radkida molemast. Suure pildi edasi andmiseks votame kasutusele kaks metafoori
- jaks ja loks. Jaks esindab Eesti juhtimise rammu, vage, vohma ja suutlikkust ehk toob vélja, mis
on Eesti juhtimises eeskujulik ja jargimisvaarne. Loks juhib tdhelepanu probleemidele, mis
thekaupa voOi koostoimes kutsuvad esile ebasoovitava seisundi ldhiajal voi pikemas

perspektiivis.
Eesti juhtide ja juhtimise jaksu nditavad ning ilmestavad alljargnevad tulemused.

Esmalt korrastatuse jaks: valdavas osas loovad Eesti juhid enda imber korrastatust, nii plaane
tehes kui kirjeldades ettevotte pohitegevust. Tegevuse piiritlemine loob eeldused, et organi-
satsiooni sihid ja eesmirgid on ettevotte sisemistele ja vilistele osapooltele moistetavad.
Planeerimise olulisust toetavad vastavad toekspidamised ja see on ka seostatav paremate

majandustulemustega.

Teiseks personaalsuse jaks: paljud juhid moistavad (olude sunnil) tootajakeskse juhtimise
vajadust ja teevad pingutusi, et tootajate ja organisatsiooni vajadused ning vaartused omavahel
sobituksid. Usutakse, et tihtehoidev kollektiiv, sobilik to0korraldus ja konkurentsivoimeline

tootasu on tootahte aluseks.

Kolmandaks panustamise jaks nditab markimisvaarset hulka juhte, kes majandusliku heaolu
korval ndevad ka teisi heaolu aspekte. Juhtimise tulevikutrende seostatakse suhete, arengu,
vastutuse jagamise ja tOOtajate eripdrade arvestamisega. Nendes ettevotetes, kus vastus-
tundliku tegutsemise pohimotted on madratletud, integreeritakse seda igapdeva tegemistesse

ja see on neile andnud nii positiivse kuvandi kui paremad majandustulemused.
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Neljandaks kaasamise jaks: juhid peavad oluliseks koostddd ja kaasavat ohkkonda. Juhtide laia
ringi kaasamine ja koosolekute korraldamine, kus tootajatele jagatakse teavet ja selgitatakse
eesmarke, tihti ka pustitatakse eesmargid ja nende saavutamise viisid thiselt, seostuvad

positiivselt majandustulemustega.

Viiendaks leidsime uuringuga kinnituse paindlikkuse jaksule, kuna juhid leidsid voimalusi
COVID-19 pohjustatud kriisiga kohanemiseks. Markimisvaarselt kasvas paindlike toovormide

rakendamise aktiivsus ning see seostub ka ettevotete paremate majandustulemustega.

Kuuendaks isemotlemise jaks, kuna Eesti juhte iseloomustab kriitiline motlemine ning
voimaluste ja piirangute mitmetahuline ja realistlik vordlemine, sh ettevotte suurusele ja
sektorile sobilike lahenduste leidmine. Juhtimise moevoolude osas ollakse kriitilised. Juhid ei
usu, et koike peab iga hinna eest rohkem tegema, vaid pigem tuleks hoida tegevuse fookust. Ka
enesekriitiline vaade on Eesti juhtide mottemustreis selgelt olemas, sest just juhid ise toid vélja,

kuivord suurel maaral juhtimise kvaliteet Eesti ettevotete kasvu takistab.

Kuid Eesti juhtide ja juhtimise arenguteel on ka mitu loksu. Need toovad esile teemad, mis

vajavad tulevikus teravdatud tahelepanu.

Esiteks ilmutab lokaalsuse 16ks ennast mitmes organisatsiooni tegevusvaldkonnas. Keskkonna
trende tajutakse pigem lokaalsetena kui globaalsetena, plaanid ja tegevused on tadidetud
kohaliku ainesega ning toimetatakse usus, et suure maailma asjad meisse tildse ei puutu. Ja seda

vaatamata asjaolule, et just globaalne vaade seostub paremate majandustulemustega.

Teiseks takistab ambitsioonituse 16ks ettevotete ja juhtide edenemist. Uhiskonna ja tiksik-
isikute hoiakute ja vaartuste tulemusena moodustub probleemide kimp, mille tottu
rahuldutakse olemasolevaga, ei soovita riskida, uuendusi katsetada ega ka olulisi otsuseid

langetada.

Kolmandaks juhib kogemuse iilistamise 16ks tdhelepanu sellele, et juhid peavad isiklikku
kogemust konkurentsitult koige olulisemaks arengumeetodiks ja otsustamise allikaks.
Kogemuse vaartust alahindamata on siiski vaja rohutada, et vaid isiklikku kogemust usaldades
ning hariduse rolli eirates jidvad moned olulised teemad juhi vaatevéljast eemale. See voib
juhtuda globaalsete trendide, toodete ja teenuste elutsiiklite voi mone teise laiemat pilti ise-

loomustava teemaga, millega ei omata vahetut kokkupuudet.



Neljandaks kontrolli 16ks, mis ilmutab ennast hiilivalt. Uhelt poolt arvatakse, et kontroll pole
edu tagavate printsiipide hulgas oluline ja otsustamist tuleb detsentraliseerida; teiselt poolt on
pigem kontrolli kui motivatsiooni oluliseks pidamine seotud paljude organisatsioonis juurutatud
protsessidega. Uuring viitab muuhulgas omanike piiravatele suunistele. Todema peab, et

vélisosalusega ettevotetes on otsustamisvabadus markimisvaarselt vihenenud.

Viiendaks viitab paratamatuse 16ks teemadele, mille olemasolu kiill tajutakse, kuid veel ei teata,
mida nendega peale hakata. Teadvustakse, et digitaliseerimisel, rohepodrdel, kiiberturvalisusel
ja uue polvkonna tddtajatel on moju organisatsiooni keskkonnale, kuid juhid ei nde veel vaga

palju voimalusi, kuidas nendega toime tulla. Proaktiivne hoiak pigem puudub.

Kuuendaks toob eraldatuse 16ks paevavalgele asjaolu, et paljud Eesti ettevotete kaekaigu tle
otsustajad ei pea vajalikuks voi ei saa kellegagi aru pidada. Vilist nou otsitakse viahe ning vihe
on marke, et teiste osapooltega markimisvaarselt koostdod tehtaks voi abi kiisitaks. Juhid
votavad oma t66 noudlikkust iseenesestmoistetavana ja usuvad iseenda suutlikkusse, kuid

kasvav fitsiline ja vaimne td6koormus on kahjulik nii juhile endale kui tema tdotajatele.

Jargnevas aruandes on kokku pandud rohkem kui 1000 Eesti juhi arvamused ning tthendatud
andmed erinevatest kiisitlustest ja intervjuudest. Hoolikalt on uuritud arvukaid virtuaalseid
teabekandjaid. Koik kokku nditab, et Eesti juhtimisvaldkond on nagu tisna hea tervise juures olev
organism, mis vajab arenguks siiski lisahoolt, sest keskkonna tingimused on muutunud. Raport

l1opebki sellekohaste ettepanekutega.
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1. VALISKESKKONNAST
TULENEVAD VOIMALUSED JA

VALJAKUTSED JUHTIMISES

Valiskeskkonna moju iseloomustatakse uuringus sellega, millisena juhid ndevad keskkonna

trende ning millise tihenduse nad neile annavad.

Ettevotete esindajatelt kiisiti (vt lisa 1.1)% millised valised mojutegurid ja muutused mojutavad

neid eeloleva 3-5 aasta jooksul. Enim nimetati t66joupuudust (77%), epideemiaid ja

pandeemiaid (67%), Eesti majanduskeskkonna muutumist (62%), muutusi tootjate ootustes

(53%) ja maksukeskkonna muutusi (39%) (vt joonis 1).

TOOIOUPUUDUS
EPIDEEMIAD JA PANDEEMIAD (SH COVID - 19)

EESTI MAJANDUSKESKKONNA MUUTUMINE

MUUTUSED TOOTAJATE OOTUSTES (SH
POLVKONDLIKUD ERINEVUSED)

EESTI MAKSUKESKKONNA MUUTUMINE

AUTOMATISEERIMINE (SH ROBOTISEERUMINE,
DIGITALISEERIMINE, SUURANDMETE...

MUUTUSED VALISTURGUDEL
RAHVASTIKU VANANEMINE
KLIIMAMUUTUSED JA ROHEPOORE
KUBERJULGEOLEKU RISKID

VALISTOOJOU OSAKAALU MUUTUSED

REGIONALISEERUMINE (ULEILMASTUMISE
TAANDUMINE)

ULEILMASTUMISE KASV

67%—
62%—
53%—
39%—‘|
36%—
33%—
32%—
31%—
18% |
15%—

12%— Vaheolulised trendid

10%— ‘
|

10% 20%

73%—

Vaga olulised
trendid

Keskmiselt olulised trendid

30% 40% 50% 60% 70%

80%

90%

Joonis 1. Keskkonna trendide moju ettevotetele: juhtide arvamused (,jah* voi ,ei“ valikust ,jah“ vastanute

osakaal).

2 Siin ja edaspidi on uurimismeetodite ja valimiga seotud informatsioon esitatud lisades.
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Need trendid on sarnased ettevotete eri suuruse, asukoha, omaniku voi tegevusvaldkonna jargi.
Ettevotete juhid on tsna iiksmeelsed, mistottu saab jareldada, et jirgneval perioodil ndevad iile
poole Eesti ettevotetest ennekoike todtajate ja majanduskeskkonnaga seotud mojusid.
Huvipakkuv on, et tootajate ootuste ja polvkondlike erinevuste teema on viga olulisel kohal. Ule
poole juhtidest tajuvad tootajate motteviisi, tookditumise ja ilmselt isegi vadrtuste muutusi ning
peavad neid potentsiaalseteks tulevikku mojutavateks teguriteks. Selle teema tdhtsus annab
toojoupuudusele kui domineerivale trendile taiendava aspekti. Todjoupuudusega toimetulekuks

on vaja arvestada ka teise olulise trendiga - td6jou ootuste ja polvkondlike muutustega.

Vaike hulk ettevotete juhte arvas, et mojutajateks on tileilmastumise kasv (10%) ning sellele
vastupidine suund regionaliseerumine ehk iileilmastumisest taandumine (12%) ja valist66jou
osakaalu muutused (15%). Seega koige vihem mojutavateks peetakse tleilmastumisega seotud
vastandlikke trende ning nendega seotud valisto6jou osakaalu muutusi. Siin saab jareldada, et
tleilmastumisega ja valistoojouga seonduv pole Eesti juhtide vaateviljas vaga olulisel kohal ning
pigem domineerivad Eesti-sisesed teemad nagu Eesti majandus- ja maksukeskkond. Nende

trendide moju hinnatakse tiksmeelselt suureks.

Erinevused hinnangutes tulenevad organisatsiooni suurusest, asukohast, viimaste aastate

tegevuse fookusest ja lisandvéaartuse loomisest®.

Tootjate arvu kui ettevotte suuruse kriteeriumi jargi selgub, et koige erinevamad on vastused
kiisimusele, kas kliimamuutused ja rohepéore mdajutavad ettevotet tulevikus voi mitte. Ule 250
tootajaga ettevotetest ndeb 57% selles moju ja véikeettevotete (alla 10 td6tajaga) juhtidest vaid
22% vastajatest (joonis 2). Seega, mida suurem on ettevote, seda olulisemal maaral tajutakse

kliimamuutuste ja rohepodrde moju ettevotte tegevusele.

3 Siinses uuringus on majandusliku tulemuslikkuse peamiseks naitajaks ettevdtte lisandvaartus tootaja kohta, mis arvutati
2019. a. driregistri andmete pdhjal kui arikasumi, tédjdukulude ja kulumi summa jagatuna tootajate arvuga samal aastal.
Lisandvaartuse andmestik jagati kvartiilideks ehk igasse kategooriasse paigutus 25% valimist.
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Joonis 2. Kliimamuutused ja rohep6odre kui oluline mojutegur ettevotete suuruse jargi.

Vaga sarnane on olukord automatiseerimise ja kiiberjulgeoleku riskide moju hindamisel - ka
siin on erinevus vidike- ja suurettevotete vahel kahekordne. Seevastu Eesti maksukeskkonna

muutused on olulised ennekoike viikeste ettevotete juhtide arvates (joonis 3).

60%
50%

40%

30%

20%

10%

0%

<10 TOOTAJAT ~ 10-49 TOOTAJAT ~ 50-249 TOOTAIAT > 249 TOOTAIAT

Joonis 3. Eesti maksukeskkonna muutused kui oluline mojutegur ettevotete suuruse jargi.

Asukoha alusel vordlemine nditab, et Tallinn ja Harjumaa erinevad teataval maaral valis-
keskkonna trendide osas teistest piirkondadest. Naiteks kui 14% Tallinna ja Harjumaa ette-
votete juhtidest arvavad, et iileilmastumise kasv mojutab neid 1dhiajal, siis sedasama arvab vaid
2% Tartumaa ja 3% Ida-Virumaa ettevotete juhtidest. Tartu ja Tartumaa (8%) erineb markimis-
vaarselt Tallinnast ja Harjumaast (23%) selleski, kas kiirberjulgeoleku riske peetakse maoju-
teguriks voi mitte. Palju vihem Ida-Virumaa ettevotete juhte (16%) vorrelduna Tartu ja Tartu-

maa juhtidega (41%) peavad automatiseerimist ettevotte tulevikku mojutavaks teguriks.

Omanike struktuuri alusel selguvad suured erinevused pere (20%)- ja borsiettevotete (67%)

vahel, kui nad hindavad kliimamuutuste ja rohep6dorde tulevast moju. Ettevotete viimaste
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aastate tegevuse fookus niitab, et tihele voi teisele valdkonnale keskendumine seostub ka
mone trendi tugevama moju hinnanguga. See aitab moista, milliste igapdevaste tegevuste
tulemina keskkonna trendi hinnanguni on joutud. Kui ettevote on vélja toonud, et on viimastel
aastatel tegelenud ekspordi arenduse ja rahvusvahelistumisega, arvavad nende juhid, et
ettevotet mojutavad tugevalt valistodjou osakaalu muutused ja regionaliseerumine. Info- ja
kommunikatsiooni tehnoloogia arendamisele keskendunud ettevotted aga tajuvad, et neid

mojutab automatiseerimise trend.

Ettevotete lisandviaartuse perspektiivist saab 6elda, et majanduslikult edukamates ettevotetes
nahakse rohkem globaalsete trendide ja laiemate nahtuste moju organisatsioonile kui madalama

lisandvaartusega ettevotetes (joonis 4).
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MUUTUSED KLIMAMUUTUSED JA AUTOMATISEERIMINE  KUBERJULGEOLEKU ULEILMASTUMISE
VALISTURGUDEL ROHEPOORE (SH RISKID KASV
ROBOTISEERUMINE,
DIGITALISEERIMINE,
SUURANDMETE
MASINLUGEMINE)

malla 15000 = 15000-22 500 22500-41000 m Ule 41 000

Joonis 4. Hinnang vélistegurite lahituleviku mojule ettevotete lisandvaartuse jargi.

Maérkus: joonisel on esitatud vaid olulise varieeruvusega mojurid; toojoupuuduse, epideemia, Eesti
maksukeskkonna muutumise, rahvastiku vananemise, valistodjou osakaalu ja regionaliseerumise
hinnangutes ei esinenud seoseid lisandvaartusega.

Lisandvairtuse loomise tase niitab selgelt, et mida korgem on lisandvairtus, seda rohkem
arvatakse, et muutused vilisturgudel, kliimamuutused, automatiseerimine, kiiberjulgeoleku
riskid ja iileilmastumise kasv mo6jutavad ldhitulevikus ettevotte tegevust. Seevastu lokaalseid
ndhtusi puudutavad hinnangud ei seostunud ettevotte lisandvadrtuse tasemega - need

erinevused seega ei voimalda oelda, kas tihe ettevotte lisandvaartus on korgem kui teisel.

14



Keskkonna trendide tldise pildi tdpsustamiseks koguti arvamusi fookusgruppide ja personaal-
intervjuudest (vt lisa 1.2). Ka siin annavad tooni needsamad teemad, mis domineerisid kisitluse
vastustes. Juhid radgivad kriisidest, to6joust, uuest polvkonnast ja digitaliseerimisest (joonis

5). Need on valdavad méarksonad siis, kui vaadata keskkonnaga seonduvat.

Mﬂm‘: Sisendhindade kasv

Uus pélvkond ja Spetsialiseerumine
digitaliseeruming

Uus pdlvkond t66j6uturul

MBtteviisi surve —|: Digitaliseerimine
Vastutustundlikkuse olulisus

— Kriisid

Mitmekesisuse esile tulek

Globaased mdgjurid I Geopoliitika

Kuberturvalisus

{ To66jou erinevused riigiti

Umberdppimise vajadus

,: Lokaliseerumine

T66jou kvaliteet

Kriisid ja t66j6ud

To6jduvoolavus

Kohalikud majurid I Keskkonnaprobleemid

To6joupuudus

: Automatiseerimine

Paindlikkuse vajadus

Joonis 5. Eesti ettevotteid mojutavad globaalsed trendid (fookus- ja personaalintervjuudes esile kerkinud
teemad Jaccardi klasteranaliitisi alusel).

Juhtide arvamused on voimalik koondada kaheks suureks kogumiks, millest tiks viitab uuele

polvkonnale ja digitaliseerimisele ning teine kriiside ning to66jo6uga seonduvale.

Juhtide vestlusringidest on voimalik vilja tuua, et suuri trende kujundavad thelt poolt
majanduslik ja motteviisi surve ja teiselt poolt globaalsed ning kohalikud mdjurid. Nende

arvamuste sisu iseloomustab, kuidas juhid trendidest radgivad.

Sisendhindade kasvu juures tuuakse | ,Kogu see meie nii-Gelda sisend liheb siin kallimaks, on ta siis
L . . kasvoi see rohepoore. Eelkdige just inimeste vaates, siis mis
vélja, et kallinemine seostub rohe- asju nagu peaks tegema? Korgema lisandvddrtusega asju

poordega: peaks nagu tegema.“
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aga raagitakse ka palgasurvest. »Rootsis kasutatakse hdsti palju konsultante. Just eksperdid,
disainerid, arendajad, finants. Tulebki lepingu alusel pooleks
aastaks, siis ldheb vdlja. /.../ Sa ei pea tema harimise peale
ka spetsialiseerumise vajadus, mille kulutama esimest pool aastat, vaid ta tuleb, ta on spetsialist
paigas, ta suudab vdga kiiresti sisse elada, teeb projekti dra,
kohta 6eldi niiteks: ldheb vilja.”

Majanduslikku survet iseloomustab

Motteviisi muutmise survele viitavad uue polvkonna, digitaliseerimisega ja vastutus-
tundlikkuse olulisusega seotud teemad. Juhid teadvustavad polvkondade motteviiside
erinevust ja ndevad selle mitmetahulisust. Digitaliseerumist tajutakse paratamatusena, kuid
juhid ndevad ka selle protsessi ohte ja hilbeid ning nad ei ole kindlad, kas ja kuidas ettevote

digitaliseerimisega toime voiks tulla.

Vastutustundlikkus kasvab, sest oluliseks ,Ruskil keegi Euroopast — Taanist v6i Londonist
helistab, et tal on suur Rinnisvaraarendus v0i
haldusettevote ja tal on moned kliendid Eestis, Ldtis
ettevotte kasu, mida annab see, kui suude- ja Leedus. Nad ttlevad, et neil on andmed, et meil
on ISO sertifikaat, austame erinevusi jne, et kas te
takse vastustundlikkust partneritele toestada: | sooviksite meiega koostéod teha. Nad teisi

partnereid ei vaata. Nii et selles mottes on see hea.”

peetakse tihiskonna teenimist ning ka

Globaalsed mojurid néitavad tldisi suundi, mida Eesti ettevotete juhid tajuvad ettevotte

tegevust mojutavatena.

Kriise teadvustatakse viga selgelt, kusjuures ndhakse | ,Korralikud kriisid sunnivad muutma
juhtimist, muutma ettevotet ja organi-
satsioone voi ,Kriisiga kasvab inimeste
puthendumus.*

ka seda, et kujunenud olukord kitkeb endas palju

voimalusi:

Eelnevaga on seotud mitu kesk- »Ma arvan, et kui me métleme siin ka Eestit ja Euroopat, siis
tegelikult on ikkagi “kRiilm soda” tiks asi, mis vdaga palju meid

konna trendi. Geopoliitilised mojutab, eriti kui ma niiiid finantssektori peale vaatan. Meie

otsused majutavad ettevitete oleme tdna selgelt nii-oelda vahend selles. Me oleme nagu
kanal, kus edasi-tagasi kdaiakse. --- milliseid kliente sa tohid

toimimist vahetult: teenindada ja keda mitte.”

Ohtude poolelt mainitakse kiiber- ,Uks lihtne mdrksona veel, mis ma arvan, et on hdsti oluline.

See kuberturvalisus, tegelikult tletildse turvalisuse moode,
mis kunagi oli rohkem keskendunud fiiisilisele survele. Tdana
teadlikkuse ning véimekusega ikkagi on meil arusaam ja teadlikkus sellest, Rui haavatavad
me oleme. ”

turvalisust, kus tulevad vilja vihese

seotud probleemid:
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Globaalsete tegurite gruppi kuuluvad ka ,Eestis on teenindustédtaja maine mitte vdga korge,
ehk siis Hispaanias on koik kelnerid 50-aastased, see
ongi karjddr, Eestis voetakse seda kui suvetdéod voi
erinevused t66jous: tlikooli Rorvalt, et ei taheta pikalt teha.”

iumberoppe vajadus ja riikidevahelised

Eesti tookaitumise eriparadele viidatakse ka teistes intervjuudes.
Kohaliku moju teemade gruppi paigutuvad mitu toojouga ja keskkonnaga seotud aspekti.

Esmalt lokaliseerumine, millele moneti ,Koige ehedam ndide on suvel tehtud konkurss.
Tulemus oli null, mitte tihtegi inimest ma ei saanud.

ullatuslikult omistatakse pigem positiivset See oli ajaliselt natuke lollisti, et Soome ldiks parajasti

tiahendust. Té66joupuudust ja -kvaliteeti lahti. Oma valdkonna inimesi ei saanud Rdtte siit
turu pealt. Tulevikutrendis on see tdiesti suur Riisi-
iseloomustab tihe juhi arvamus, kus ta mdrk, et kust ma neid hakkan vétma. Strateegiaid

mélemad aspektid esile toob: voib tiles ehitada, aga on inimesi ka vaja.

Toojoupuudusel ja madalal kvaliteedil nahakse seoseid, sest tiks ei lase teist probleemi

lahendada.

Rohepoorde fookus on keskkonna- ,Uks aspekt, mis mdjutab ja on hdsti tunda ekspordi peal,
on rohepdodre. Nditeks Norrasse, kui me teeme pakkumise,
siis kusitakse alati, kas te kasutate rohetehnoloogiat. See on
rohepoordega seotud otsustest, aga ka kull hinnapakkumises 10%, aga kuna mul tina seda ei ole,
siis ma saan aru, et ma olen seal konkurentsist vdljas. Ja
sellest, et lokaalselt tuleb arvestada tegelikult tulevikutrendis on rohetehnoloogiate kasutamine
voib-olla tiks mojutav tegur.“

probleemide valdav teema. Raagitakse

umbruskonnas toimuvat:

Keskkonna probleeme teadvustatakse ja nende sisu moistetakse mitmetahuliselt nagu ka
automatiseerimise teemat. Automatiseerimise moodapaasmatust hoomatakse, kuid seejuures

on selle otstarbekuse ja elluviimise votete osas kohklusi.
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Viliskeskkonna trendide tajumise kohta saab delda, et koige suurem moju ettevotetele on
juhtide arvates kriisi, uue polvkonna ja tédjou temaatikal. Samuti saab jareldada, et juhid
peavad mojusateks digitaliseerimise ja majanduskeskkonnaga seonduvaid aspekte. Vihesed
juhid tunnetavad tleilmastumise kasvu, ehkki just globaliseerumise moju tunnetamine seostub
ettevotete paremate majandustulemustega. Eesti juhtide vdliskeskkonna taju peegeldab
suuresti kohalikke probleeme ja arenguid nagu Eesti majandus- ja maksukeskkond. Enim
majandust mojutavate suundumuste osas on ettevotete juhid tisna tiksmeelsed. Teiselt poolt
tuleb siiski vdilja ka hinnangute mitmetahulisus, sest nii ettevotte suurus, asukoht,

tegevusvaldkond kui ka omanike tunnused nditavad, kuivord erinevalt keskkonnaga seonduvat

ndhakse.
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2. JUHTIMISPRAKTIKAD EESTI
ETTEVOTETES

2.1. Planeerimine

Planeerimisprotsessi analiitisimiseks selgitame vilja osapoolte rolli ning kuidas see on seotud
organisatsioonis edu aluseks peetavate toekspidamiste, hiljutiste arendusvaldkondade ja
loodud lisandvaartusega. Planeerimist selgitatakse ka plaanide kujundamise alustega ja
tunnustega, millega tulemuslikku planeerimist seostatakse. Planeerimisse kaasamise eri-
nevusi iseloomustatakse ettevotte suuruse, omanike, asukoha, toekspidamiste, viimaste aastate

arendusvaldkondade ja lisandvaartuse taseme vaatest.

Planeerimises osalevad koige enam tippjuhid (78%) ning omanikud (74%) . Omanike roll on
vaga oluline alla 10 tootajaga ettevotetes (joonis 6). 93% pereettevotteid toob vilja, et omanikud
on strateegilisse planeerimisse suurel mddral kaasatud. Keskjuhtide kaasamist peetakse

oluliseks 61% ettevotete hulgas ja koige korgem on see borsiettevotetes.
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e=@==(0Omanikud ==@==Tippjuhid Keskjuhid ==@==Esmatasandijuhid ==@==Spetsialistid Esmatasandi tootajad

Joonis 6. Ettevotte strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel osalejad ettevotte suuruse jargi.
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Organisatsiooni edu aluseks peetavad toekspidamised on seotud sellega, keda planeerimisse
kaasatakse. Motiveerimist ja koordineerimist oluliseks hindavates organisatsioonides
kaasatakse planeerimisprotsessi osalema lai ring - omanikud, keskjuhid, esmatasandi juhid,
tootajad ning ka spetsialistid. Aga kui edu aluseks peetakse kavandamist ja eesméarkide seadmist

(planeerimist), siis seostub see koigi kolme tasandi juhtide kaasatusega.

See tdhendab, et motiveerimise ja koordi- »Ja see ongi see ldbipaistvus, et see eesmdrk peabki
olema tegelikult koigile teada. Kui on vaja 1000 tihikut

neerimise tahtsustamine viivad tootajate saavutada, Ruidas keegi saab panustada, ta peabki

laia ringi kaasamisele ja planeerimise olema tihtne meeskond, kes selle tihise laua taga, et
sinna tuhandeni me peame joudma. Siis on omanik
vadrtustamine koigi tasemete juhtide rahul, siis oleme tdendoliselt meie oma palga vlja
. teeninud.”
kaasamisele:

Koigi juhtimistasandite esindajate planeerimisprotsessi kaasatusel on tugevad seosed
organisatsioonikultuuri kui viimaste aastate organisatsiooni prioriteetse arendusvaldkonnaga.
Ainult tippjuhtide kaasatusel on aga seosed paljude fookusteemadega ja koige tugevam neist
on IKT. Tippjuhtide kaasatus prioriteetsetesse teemadesse on endastmaoistetav, aga eriti tuleb

rohutada, et ettevotte IKT areng vaib soltuda sellest, kas tippjuhid planeerimises osalevad.

Korgemat lisandvairtust loovates ettevotetes kaasatakse strateegilise tegevuskava
koostamisse rohkem tipp- ja keskjuhte kui madalama lisandvaartusega ettevotetes (joonis 7).
Korgeimas lisandvaartuse loomise vahemikus olevatest ettevotetest kaasab ligi 85% tippjuhte ja
65% keskjuhte, kusjuures madalamasse vahemikku kuuluvates ettevotetes on kaasamise osa

viiendiku vOrra vaiksem.
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Joonis 7. Planeerimisse kaasatud osapooled ettevotete lisandvaartuse jargi.

Mirkus: Teiste osapoolte (omanikud, esmatasandi juhid, spetsialistid, esmatasandi to6tajad) kaasamise
osas ei tulnud esile trende, mis néitaksid seoseid madalama voi korgema lisandvéartuse tase-

mega.
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Regionaalsete erinevuste vaatest selgub, et tipp- ja keskjuhtide kaasatus on koige korgem

Tallinnas ja Harjumaal.

Plaanide ja tegevuskavade koostamisel peetakse olulisteks lahtealusteks kliendi rahulolu ja
ootusi, visiooni, eelmiste perioodide finants- ja tegevusniitajaid ning t66jou kittesaadavust.

Viahem oluliseks hinnatakse globaalsete trendidega arvestamist.

Planeerimise alused on suuresti soltuvad ettevotte suurusest. Nii nditeks on suurusega
poordvordelises seoses tootajate ning finantseerimisega seonduv: vaiksemate ettevotete jaoks
on pikaajaliste tegevuskavade koostamisel marksa olulisemad tegurid tooOtajate rahulolu ja
ootused, t00jou kattesaadavus ja finantseerimisvoimaluste olemasolu kui suurettevotete jaoks
(joonis 8a). See naitab, et vaiksemate ettevotete tegevuskavad soltuvad lokaalsetest teguritest.
Suurusega vordelises seoses on aga ka laiemad teemad: nt globaalsed majandustrendid ja vald-

konna tehnoloogilised arengusuunad (joonis 8b).

Huvitava asjaoluna ilmneb, et koige enam jaeti vastuseta kiisimused, kas arvestatakse toodete
voi teenuste elustsiiklitega voi sisemiste protsessidega. Seda voib tolgendada kui vaiksemat
valmidust neile kiisimusele vastata, mis omakorda voib tuleneda vastavate aspektide vahemast
teadvustamise mairast voi arusaamisest. Seepdrast on Eesti ettevotetes ehk rohkem vaja

teadvustada neid elutstikleid ja sisemisi protsesse.

Kui uurida planeerimise aluseks olevate lahtekohtade erinevusi grupiti, siis koige suuremad
erinevused tulevad esile selles, kuivord arvestatakse globaalsete trendidega. Lisaks ettevotte
suurusele maingivad siin hinnangutes osa nii asukoht, ettevotte liik kui ka aeg, mis on
moodunud juhi kooli 1opetamisest. Tahtsamaks peavad globaalseid trende Tallinnas ja Harju-
maal asuvad ning tootmisega seotud ariettevotted ja vdhem kui kiimme aastat tagasi
hariduse omandanud juhid. Need asjaolud toovad vélja, et globaalsete trendide teadvustamine
ja arvesse votmine pole iihetaoliselt oluline. Avatud majandusega viikeriigis on globaalseid
trende raske tle tihtsustada isegi siis, kui ettevote on orienteeritud vaid koduturule. See annab
aluse viita, et globaalsete trendide teadvustamine ja nende mojude projektsioon ettevotte
tegevusse viitavad ettevotte arendamise olulisele potentsiaalile ja voimalusele. Kuna suurtes
ettevotetes on neid juba rohkem arvesse voetud, siis on suurem arenguruum just vaikestel
ettevotetel. Nende teadmiste ja hoiakute kujundamine voib anda olulise arengutouke vaikeste

ettevotete arenguile.
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TOOTAJIAT TOOTAIAT TOOTAIAT TOOTAIAT TOOTAIAT TOOTAIAT TOOTAIAT TOOTAIAT
®--To0tajate rahulolu ja ootused Eelmiste perioodide finants- ja tegevusnaditajad
Finantseerimise voimalused Globaalsed majandustrendid
=@==TH0j0u kdttesaadavus «=@==\/aldkonna tehnoloogilised arengusuunad

Joonised 8a ja 8b. Planeerimise aluseks olevad aspektid ettevotte suuruse jargi.

Mirkus: Joonistel on toodud hinnangute (4 - pigem oluline ja 5 — véga oluline) osakaalud. Ulejianud
aspektide (konkurents, kliendi ootused, visioon jm) olulisus ei erine td6tajate arvust soltuvalt.

Omavahel on seotud ka plaanide aluseks olevad lihtekohad, st milliseid teemasid ja probleeme
plaanide tegemisel (iheaegselt arvesse voetakse. Niiteks on omavahel tugevalt seotud
globaalsete majandustegurite ning kliendi rahulolu ja ootuste arvesse votmine. On ndha, et
globaalne vaade voib kujundada keskkonnast suurema pildi ja sillutab teed ka klientide
ootuste uurimiseks ja jargimiseks. Lisaks, kui arvestatakse valdkonna tehnoloogiliste arengu-

suundadega, siis arvestatakse ka finantseerimisvoimaluste ja t66jou kittesaadavusega.

Eelpool toodud seoseid on voimalik votta arvesse ka koolituskavade ning mentorlus-
programmide koostamisel ja teemade valikul, et tihe teema vahendusel jouda ka teise teemani.

Naiteks jouda kliendi rahulolu teemani labi globaalsete trendide voi vastupidi.

Ettevotte tulemusklikkusega seotud neli kategooriat nditavad, et tootaja kohta korgema
lisandvaartusega ettevotetes voetakse rohkem arvesse ettevotte sisemisi protsesse, omanike
suuniseid ja tootajate rahulolu kui madalama lisandviirtusega ettevotetes. Kuid korgeim
hinnang valdkonna tehnoloogiliste arengusuundade olulisusele iseloomustab hoopis

lisandvaartuse kolmandasse kategooriasse (22 500-41 000 EUR tootaja kohta) kuuluvaid
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ettevotteid. Visiooni ja missiooni arvestamine aga teise uurimuse lisandvaartuse kategooriasse
(15 000-22 500 EUR tootaja kohta) kuuluvaid ettevotteid. Tulemused néitavad, et tegevus-
kavade lihtealuste ning majandusniitajate vahelised seosed on mitmetahulised ja ei pea
paika, et koiki aspekte maksimaalselt arvestavad ettevotted on majandustulemustes
parimad. Ettevotete eripira ja prioriteedid méngivad siin oma osa. Eripéra rolli organisatsioonis

naitab ka see, et organisatsioonikultuuri arendamine on seotud planeerimisprotsessiga.

Enamus ettevotteid moistab planeerimise vajadust ja toob vélja planeerimise sisulisi
tunnuseid, kui vastavad kiisimusele, millised on head planeerimist iseloomustavad marksonad
(tabel 1). Vaid paar ettevotet vastasid kisitluses, et planeerimine on mottetu ajaraiskamine voi

sellega tegeletakse minimaalses mahus.

Tabel 1. Tulemusliku planeerimise tunnused organisatsiooni suuruse ja juhi haridusasutuse lopetamise
aasta perspektiivist (% vastavas kategoorias vastanutest)

Tunnus Osakaal Ettevotte suuruse jargi: Juhi hariduse omandamise
koigist tootajat, % aastakaiigu jargi, %
vastustest  >10 10-49 50-249 2250  Kuni 1991- 2001- 2011-

%
1990 2000 2010 2021
N\

Eesmirgistamine 19 15 22 16 22 )9 18 24

Analiilisimine 18 13 14 @ 17 15 @ 19
Turu/tegevusvald- 14 14 13 13 @@ 12 15

konna tundmine
Sujuv koostoo 13 4 13 17 @ 12 13
7 6
5
7
2
4
1

Paindlikkus

(op}
ul

Vajalikud komptentsid
Reaalsed tulemused
Jatkusuutlikkus

Innovatiivsus

S (52 SRS REEEN) oo o

Muu

Markus: Esile tostetud eduka planeerimise iga tunnuse korgeim esinemissagedus kas ettevotte suurust
voi juhi hariduse omandamise aastakiiku esindavas grupis.

Eesmairgistamine on koige esile kerkivam tunnussona, mis tdhendab, et juhtide jaoks on
planeerimise tihendusviljas olulised selge visioon ja missioon, eesmarkide seadmine, iihised
vaartused, pikk vaade ja pikaajaline strateegia. Eesmdirgistamise vaatenurka kui koige

olulisemat nimetavad pigem teenuseid osutavad ariettevotted, avaliku sektori organisatsioonid
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ning juhid, kelle viimase hariduse omandamisest pole médédunud rohkem kui 20 aastat. Kahel
viimasel dekaadil hariduse omandanud juhtide motlemisviisis esineb eesmaérgistamine ligi
kolm korda sagedamini kui kuni 1990. aastani hariduse omandanud juhtide arvamustes. On
alust arvata, et hariduse sisu ja tthiskonnas toimivad vdartused on eesmargistamise sisu avanud

ja hoiakuid muutnud.

Eesmargistamisega samavord oluliseks peetakse analiiiisimist, mille all peetakse silmas kliendi-
vajaduste, riskide, finantside, mojude analiitisi ja prognoosimist. See tulemusliku planeerimise
tunnus domineerib suuremates ettevotetes. Eripdraseks saab pidada, et III sektori organi-
satsioonide esindajate arvates on sujuv koost66 tulemusliku planeerimise peamine tunnus.
Killap viitab see sektori eriparale, kus huvigruppide kaasatus on prioriteetne. Vdihe nime-
tatakse innovaatilisust kui tulemusliku planeerimise tunnusjoont, kusjuures mikroettevotete
kategoorias on seda koige enam mainitud. See viitab, et planeerimine on pigem standardne
tegevus ja et innovaatiline tulemus ei ole levinud ootus. Uldpildina annavad tulemusliku
planeerimise tunnused ettevotetele justkui peegli, mille abil saab oma planeerimisprotsessi
hinnata. Selleks tuleb esitada kiisimus, kas ja mil méaaral vastav tunnus planeerimisprotsessi

iseloomustab.

Eesmdrgistamist ja analiisimist peavad Eesti juhid tulemusliku planeerimise olulisteks
tunnusteks. Osapoolte kaasamise otsused on seotud laiemalt organisatsioonikultuuri
arendamise ja planeerimise, koordineerimise ja motiveerimise tdihtsustamisega ettevotte edu
alusena. Ettevotte tulemuslikkusega on koige tihedamalt seotud tipp- ja keskjuhtide intensiivne
planeerimisprotsessis osalemine. Plaane koostatakse kliendi ootuste ja finantstulemuste jdrgi
ning vdhim arvestatakse globaalsete trendidega, kusjuures just selle trendi tdhtsus eristab
korgema ja madalama lisandvddrtusega ettevotteid. Korgeima lisandvddrtusega ettevotted

peavad oluliseks pikaajaliste tegevuskavade tegemisel ka eelmiste perioodide finants- ja

tegevusnditajate arvesse votmist.
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2.2. Organiseerimine

Organiseerimise kui juhtimise {ihe tegevusvaldkonna abil luuakse organisatsiooni korrastatus ja
kujunevad liikmete tilesanded. Eesmarkide taitmiseks ja korrastatuse loomiseks thtlustatakse
organisatsiooni liikkmete kditumine ja tegevus. Organiseerimise hindamisel vaadatakse, milliseid
protsesse organisatsioonis kirjeldatakse ja mil moel need seostuvad tulemuslikkuse ning edu
aluseks peetavate toekspidamistega. To0suhete mitmekesisust ja paindlikkust ning ettevottes

rakendatavaid teabekanaleid analiiiisitakse lisandvaartuse perspektiivist.

Koige detailsemalt on Eesti ettevotetes kirjeldatud pohitegevust (tabel 2). Viga viike hulk
ettevotteid vaidab, et nende pohitegevus pole kirjeldatud. Ka viga véikestes ettevotetes pole
see koige rohkem maéératletud valdkond. Oluline roll on ka t66 tasustamise pohimatetel, mille

esinemismustrid on sarnased ja vorreldavad.

Tabel 2. Hinnang protsesside ja tegevuste kirjeldamisele

Protsess Kirjeldatud % Ei ole Ettevotte suurus/detailselt %
Kokku  Detail-  Uld- kirjel- <10  10-49  50-  >249
selt joon- datud 249
tes %
Péhitegevus Qgg) Qijes) 40 Qﬁ) 42 q;) w
Tasustamise 38
pohimétted
Suhtlemine viljapoole 76 21 @ 24 12 23 19 40
Vastutustundlik 75 25 24 20 27 31 @
tegutsemine
Personalipoliitika ja 74 25 49 26 13 21 35 44
personaliotsused
Miiiik ja turundus 68 18 50 32 13 18 35
Sisekommunikatsioon 65 29
4

35 13
Toodete sisseostmine 64 2 § 4 ] 40 6
Toote-/teenusearendus o 17 @ 14 o 23 29

Markus: Esile tostetud on igas analiisi kategoorias koige korgem ja madalam esinemise maar.

Kui vaadata protsesside kirjeldamise madra ja lisandvaartuse seost, siis tuleb vilja, et korgema
lisandvaartusega ettevotetes on tdpsemalt kirjeldatud miiiiki ja turundust ning toodete sisse
ostmist (joonis 9). Siin on ndha, et lisandvaartuse loomiseks vajatakse ilmselt nende protsesside
selget maaratlemist, mis omakorda loob ettevottes selgust ja korrastatust. Mitme teise protsessi

osas on kirjeldatuse maar hoopis suurem madalama lisandvaartusega ettevotetes. Seega, kuigi
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pohitegevus ja to60 tasustamise pohimotted on koige tiitipilisemad formaliseerimise objektid
(tabel 2 esimene veerg), siis korgema lisandvaartuse loomise seisukohalt voib see olla kill vajalik,

aga mitte piisav.

Protsesside maaratlemise mitmetahulisus viitab, et protsesside korge kirjeldamise maar pole
majandustulemuste garantii. Lisandvairtuse loomise jirgi ei erine ettevotted selles, kuivord
tapselt on neil kirjeldatud vilissuhtlemine, toote- ja teenuse arendus, personalipoliitika ja
vastutustundlik tegutsemine. Protsesside selge maéaadratlemine loob ettevottes selgust ja
korrastatust, kuid voib vahendada loovust, paindlikkust, aga ndidata ka arengupotentsiaali.
Naiteks, kui suurem hulk ettevotteid kirjeldaks toodete ja teenuste arendamist, mis tundub
olevat muude tegevuste kirjeldamisega vorreldes tagaplaanil (tabel 2 esimene veerg), kas siis
kulgeks innovatsioon ettevotetes ladusamalt? Kindlasti ei taga kirjeldatud protsess iiksiti toote
arendamisega tegelemist, kuid arendusplaan v6ib aidata kaasa, et tootearenduse vajadust ei
ignoreerita ja teatakse, kuidas protsessi erinevatel etappidel toimetada, sealhulgas nii eduka kui

ka ebaeduka tulemi korral.

60%
57%
50%

40%

30%

20%

15%
10%

0%
MUUK JATURUNDUS ~ TOODETE SISSEOSTMINE TOO TASUSTAMISE POHITEGEVUS SISEKOMMUNIKATSIOON
POHIMOTTED

® alla15000 =15 000-22 500 22500-41000 m Ule 41 000

Joonis 9. Protsesside kirjeldatuse méar ettevotete loodud lisandvéartuse jargi.

Markus: Joonisel on vaid olulise varieeruvusega tegevused lisandvairtuse loomise aspektist; tilejadnud
(suhtlemine véljapoole, toote-/teenusearendus, personalipoliitika ja personaliotsused,
vastutustundlik tegutsemine) tegevuste kirjeldamisel puudusid lisandvéaartusega seosed.
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Erinevate vaatepunktide thendamisel tuleb vélja, et Eesti ettevotetes on soliidne baas selleks,
et ettevotted oma pohitegevust maaratleksid ja kirjeldaksid. Nimelt, ettevotte pohitegevuse
tapsel kirjeldamisel on tugevad seosed edukuse aluseks peetavate toekspidamistega.
Pohitegevuse selge kirjeldamine on seotud arvamusega, et ettevotte edukuse aluseks on
planeerimine, organiseerimine ja koordineerimine. Moistetakse pohitegevuse madratlemise
ja korrastatuse vahelisi seoseid, mida toetab see, et ka pohitegevuse Kkirjeldamisel ja
vastutustundliku tegutsemisel on omavahelised tugevad seosed. Teisisonu, kui ettevottes on
pohitegevus tapselt kirjeldatud, siis on ka kirjeldatud vastutustundliku tegutsemise printsiibid.
See uurimus ei saa oelda, kas neid ka jargitakse, kuid toob vélja, et ettevotetes on eeldused

nende jargimiseks.

Kui asutakse ettevotte protsesse maaratlema, siis toekspidamistest toukuv motlemisviis on
pigem kontrolli- kui motivatsioonikeskne. Kontrollil on seoseid viga paljude protsesside
kirjeldamisega, kuid motivatsiooni tdhtsustaval toekspidamisel on viahe seoseid. Neid seoseid
pole isegi tasustamise ja personalipoliitika protsessidega. Protsesse kirjeldama toukab eeskatt
kontrollimise vajadus. See voib viia ka tulemuseni, et korgem kirjeldatuse maar ei seostu
mone protsessi puhul korgema lisandvaartuse loomisega, sest headeks majandustulemusteks

on vaja pigem motivatsiooni vaartustavat keskkonda.

Hasti kirjeldatud ja pikka ,Voib-olla teatud protsessid kdivad endiselt sama mudeli jdrgi kui need
kdisid 1990. ---Need on paarikiimne aasta vanused protsessid ja me
aega rakendatud nn endiselt nendega toimetame ja mis me siis motleme. Me saame aru, et
dlitatud protsess vdib need protsessid on aegunud. Me saame aru, et me oleme aegunud seal, aga
mis me siis teeme, tritame inimesi juurde palgata. Aga mida me tegelikult
ettevotte tulemuslikkust tegema peaksime, on vaatama, kuidas protsessi lihtsustada ja kas see

protsess, mis meil tdna on, kas see ikkagi on tdnases keskkonnas odige.

hoopis kammitseda: Voib-olla see on tiks asi, mis on ajale jalgu jdadnud.”

Organisatsiooni sisest korrastatust loovad toosuhted. Muutlikus keskkonnas etendab olulist osa
toosuhete mitmekesisus ja paindlikkus. Osalise to0ajaga todtamine (88% vastajatest) on Eesti
ettevotetes enim kasutatud paindlikkust loov to6suhte vorm ning koige vihem rakendatakse
personalijubhtimise teenuse sisseostu (7% vastajatest). Tulemused néitavad, et personali-
teenuste sisseostu vajadus on Eestis vaike. Osalise tooaja voimalusi kasutatakse koige vahem

alla 10 tootajaga ettevotetes (33% ei kasuta), Ida-Virumaal (30% ei kasuta) ja tootmisega seotud
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ariettevotetes (33% ei kasuta). COVID-19 perioodil on koige suurem muutus toimunud kaug-
t06 rakendamise osas (olulisus kahekordistus ja 39% vastajatest viitas, et on rakendanud seda

vahem kui 2 aastat) (joonis 10).

OSALISE TOOAJAGA TOOTAMINE

17% [22%00

TOOAJA PAINDLIK KORRALDAMINE 15% s

TAHTAJALISED TOOLEPINGUD 14% EsZ

TOOTAMINE VOLAGIGUSLIKU LEPINGU 13%
ALUSEL

AJUTINE/HOOAJALINE/JUHUTOO 12% s

KAUGTOO, SH KODUKONTOR

10% e
| | | | |
9% I zase
| | | | |

m Kasutatakse rohkem kui 2 aastat Kasutatakse vahem kui 2 aastat m Ei kasutata

TOOKOHA JAGAMINE MITME TOOTAJA
VAHEL

RENDITOO

Joonis 10. Erinevad toosuhete vormid kasutusperioodi jargi.

Markus: “kasutatakse vihem kui 2 aastat” niitab, milliseid td0suhte vorme asuti kasutama COVID-19
intensiivse leviku perioodil.

Veel kasvas osalise to6oaja, tahtajaliste lepingute ja to6aja paindlikkuse roll.

Kaugtoo rakendamise piirangud on loomulikult seotud tegevusvaldkonnaga. Naiteks viimase
kahe aasta jooksul kasvas avaliku sektori organisatsioonides kaugtoo 47%, kuid tootmise ja
teenustega tegelevates driettevotetes vastavalt 39% ja 38%. Kaugtoo kui toosuhte timber
kujundamise viisil on seosed ettevotte lisandvaartuse loomisega (joonis 11) ning seda eriti
viimasel kahel aastal. Voib 6elda, et just viimase kahe aasta kaugt6o kasutuse intensiivsuse kasv
naitab, et korgema lisandvaartusega ettevotted on olnud paindlikumad. Nad on otsinud
voimalusi, kuidas kiiremini kohaneda Vabariigi Valitsuse poolt seatud piirangutega ja seetottu

on markimisvaarselt suurendanud kaugtdo osa.

Uuringu tulemused néitavad, et korgeima lisandvaartusega ettevotetes ostetakse vahem sisse
raamatupidamisteenuseid, s6lmitakse vihem nii véladiguslikke lepinguid kui tahtajalisi
toolepinguid. Lisaks vajavad korgemat lisandvaartust loovad ettevotted minimaalselt viliseid
partnereid personali-, raamatupidamis-, miiiigi- ja turundust6oks, sest see voimekus on

ettevottes endas. Sama kehtib, kui vaadata ettevotte suurust: nimetatud teenuste sisse ostmist
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kasutatakse pigem alla 50 to6tajaga ettevotetes. Neis ettevotetes pole vastavaid tegevusi ilmselt

loodud.

(oK onsansasoon S 0% s
oLe ato00 | SECR 5% « o
2250041000 |IEENINSEZIN 44% B
15000-22500 - (NS 43% -
ALLA 15000 24%
| | | | | \ \ \ \ \
m Kasutatakse rohkem kui 2 aastat Kasutatakse vahem kui 2 aastat m Ei kasutata

Joonis 11. Kaugtd6 rakendamine ettevotte lisandvaartuse jargi.

Markus: “Kasutatakse vahem kui 2 aastat” nditab, kuivord kaugtdod asuti kasutama COVID-19 intensiivse
leviku perioodil.

Tootajate informeerimiseks ja ettevotte plaanide edastamiseks on koige levinumateks
vormideks koosolekud (75% vastajatest), tootajate omavaheline suhtlemine (65%) ja e-kirjad
(72%). Vahim kasutatakse sotsiaalmeedia kanaleid (75% ei kasuta) ja teadete tahvlit (73% ei
kasuta). Eraldi voib vélja tuua, et koolitused info jagamiseks pole koige populaarsemate hulgas,
sest 61% ettevotetest ei nde koolitust info jagamise kanalina (intranetiga vorreldav esinemis-
sagedus, mis on vdga sarnane tulemus 10 aastat tagasi tehtud uuringuga). Siiski, mida hilisem
on juhi Oppeasutuse lopetamise aasta, seda olulisemaks peetakse koolituse rolli infor-
matsiooni jagamisel ja eesmarkide selgitamisel (aastatel 2011-2020 1opetanud 47% vs kuni 1990.
aastani lopetanud 29%). Hilisemad lopetajad ndevad ja suunavad ettevotteid kasutama

rikkalikumalt koolituste voimalusi.

Suhtlemiskanalite valikud erinevad ettevotete suuruse loikes. Suuremates ettevotetes
rakendatakse peaaegu koiki suhtlemis- ja infokanaleid aktiivsemalt (v.a koosolekud ja todtajate
ning juhtkonna mitteametlik suhtlus). On ka moéned piirkondlikud eripdrad. Naiteks Ida-
Virumaa ettevotetes on pisut tahtsam teadete tahvel ja mitteametliku suhtlemise kanal. E-posti

rakendatakse laialdaselt ja mone ettevotete grupi juures (III sektor, Tallinn/Harjumaa) eriti.
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Koige vahem kasutatakse e-posti tootmisettevotetes ja Ida-Virumaal (orienteeruvalt vaid

pooled).

Lisandvaartuse loomise perspektiivist on ettevotete grupid killalt erinevad (joonis 12), kuid on
ka sarnasusi. Silma paistab, et juhtkonna ja tootajate mitteametliku suhtlemise ja e-posti roll
on iihetaoliselt oluline igas tulemuslikkuse kategoorias. Korgemat lisandvaartust loovates
ettevotetes kasutatakse info jagamiseks intensiivsemalt koosolekuid, intranetti ja
ithistootamise keskkondi. Seevastu madalama lisandvaartusega ettevotetes jagatakse teavet
rohkem sotsiaalmeedia vahendusel. See on lihtsalt ligipadsetav kanal ja ei noua vaga suuri
taiendavaid pingutusi siisteemi loomiseks ja haldamiseks. Teisisonu on mairgata, et ettevotte
korgem lisandvaartus kas voimaldab voi lausa vajab spetsiaalseid virtuaalseid tookeskkondi, kus

tooalane info liigub.

Ettevotete juhtide hariduse omandamise aeg toob esile mone eripdra. Koige hiljutisemad ja
koige varasemad haridusasutuse lopetanud juhtide vastused infokanalite osas erinevad
markimisvadrselt e-posti (81% vs 59%), iihistootamise platvormide (51% vs 21%) ja sotsiaal-
meedia kanalite (33% vs 12%) olulisuse osas. Varasematel aastatel hariduse omandanud juhtide
juhitud ettevotetes rakendatakse elektroonilisi kanaleid vihem. Mitteametliku suhtlemise

vajadust moistavad ja ilmselt ka toetavad koigi polvkondade esindajad.

Juhid arvavad, et tootajad vajavad kahe- | ,Voib-olla trendid on see ka, et téotajad on hakanud
rohkem tundma huvi, kuidas ettevottel ldheb. Mis siin
toimub, mis see tulevik on, kuidas meil asjad tildse
ettevottes on. Tahavad olla rohkem teadlikud ettevotte

suunalist kommunikatsiooni:

kdekdigust.”
Ettevotted peavad mitteametlikku “Kiisimus ei ole sellest, et teeme ftiks-iihele vestlusi.
. L Kiisimus on selles, millest me rddgime.--- . Ehk tegelikult
suhtlemist vajalikuks, sest need toetavad peaks puiidma teda /todtajat/ kuidagi tosta, aidata,
toGtajate motivatsiooni ja aitavad toetada kuidagi inimlik olla temaga. Ega see ei tee imet

koigiga, aga siiski mingil kombel.“
igapaevatdod koordineerida:

Koosolekuid peetakse universaalseks ametisuhtlemise vormiks ja toekspidamised nditavad
seoseid koigi juhtimise funktsioonidega. Ettevotetes, kus rakendatakse koosolekuid info jaga-
miseks ja eesmarkide selgitamiseks, usutakse, et koik juhtimisfunktsioonid (planeerimine,

organiseerimine, koordineerimine, mehitamine ja kontrollimine) on ettevotte edu aluseks.
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84%

70%
ULDKOOSOLEK/UKSUSTE MITTEAMETLIK SUHTLUS KOOLITUSED ETTEVOTTESISENE UHISTOOTAMISE TEADETETAHVEL SOTSIAALMEEDIA
KOOSOLEKUD JUHTKONNA JA INTRANET (SISEVORK) KESKKONNAD (NT. KANALID (CHAT)

TOOTAJATE VAHEL TEAMS, SLACK)

® alla15000 =15 000-22 500 22500-41000 m Ule 41000

Joonis 12. Suhtlemiskanalite kasutamine lisandvaartuse loomise jargi.

Mirkus: E-posti kasutamises ja todtajate omavahelises suhtlemises lisandvéartuse loomise 16ikes erinevusi ei olnud.
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Vastupidise aspekti toob vélja virtuaalne suhtlemine. Kui ettevottes e-posti ei kasutata, siis
hinnatakse madalamalt peaaegu koiki edukuse aluseks olevaid juhtimisprintsiipe. See asjaolu
annab suure tolgendusruumi. Saab rohutada, et virtuaalsete suhtlemiskanalite arendamine
voib soltuda sellest, kuidas juhid juhtimisfunktsioone tajuvad. Mida rohkem méistetakse, et
koigil juhtimisfunktsioonidel on oluline osa organisatsiooni edukas toimimises, seda rohkem
poOoratakse tdhelepanu sellele, et organisatsioon kasutaks mitmekiilgseid - nii vahetuid kui
vahendatud - suhtlemise voimalusi. Seega juhi t60, rollide ja juhtimise funktsioonide moistmine

loob eeldused organisatsiooni suhtlemise ladusamaks ja ajakohasemaks korraldamiseks.

Ametlikul suhtlemisel on tugevad positiivsed seosed sellega, et planeerimisse kaastakse koigi
tasandite juhte ning intensiivse mitteametliku suhtlemise korral esmatasandi td6tajaid,
spetsialiste ja konsultante. Selles uurimuses pole voimalik delda, kas suhtlemise kanal on
planeerimisse kaasamise pohjus voi tagajarg, kuid seosed toovad vélja, et iihe voi teise suhtlus-
kanali kasutamise intensiivsus viitab neile ettevotte tootajate gruppidele, keda planeerimisse

kaasatakse.

Info jagamise kanalite valik on “Praktiliselt on koik need /kriitilised/ kiisimused kuskil 6hus ja kui
juhid ei suuda neid selgelt moistetava kommunikatsiooniga
adresseerida oma tiimides, siis need jadvad Ruskile poranda alla ja
tegevuse jaoks: isegi raskendavad juhtimist kvaliteetselt ellu viia.”

kriitiline kogu organisatsiooni

Kui ettevottes on ametlik suhtlemine oluline, siis on ka sisekommunikatsioon ja vastutus-
tundliku tegutsemise printsiibid selgelt maaratletud. Sarnast seost pole aga vastutustundliku
tegutsemise printsiipidel ja mitteametlikul suhtlemisel. Ametlik ehk formaalne suhtlemine vajab
kindlaks maaratud printsiipe, kuid mitteametlik voib toimida ka nendeta. Kuna organisatsi-
oonilise korrastatuse loomisel etendavad olulist osa ametlikud suhtlemiskanalid, siis on
vastutustundliku tegutsemise pohimotete kujundamine ja motestamine iiheks info jagamise
ja eesmairkide selgitamise garantiiks. Uurimus toob ka vélja, et kui minnakse liialt formali-
seeritud suhtlemise teed, siis see voib piirata mitteametlikku suhtlemist. Need tulemused
viitavad, et ametliku ja mitteametiliku suhtlemise rollide, intensiivsuse ja kanalite tasa-

kaalustamine on mitmetahuline tlesanne.
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Pohitegevus on mddratletud praktiliselt Roigis ettevotetes ning seda toetab toekspidamine, et
edukuse aluseks on planeerimine, organiseerimine ja Rkoordineerimine. Eesti ettevotete
tequtsemist saab pidada kaunis korrastatuks. Korgeimat lisandvadrtust loovaid ettevotteid
eristab aga miitigi ja turunduse ning toodete sisse ostmise protsessi detailsem mddratlemine.
Protsesside Rirjeldamise praktikad toovad vdlja, et need seonduvad peamiselt kontrollimisega.
Organiseerimisprotsessi mitmekesisust iseloomustab osalise ajaga téotamise rakendamine ja
kaugtod kasutamise mdrkimisvddrne kasv. See nditab paindlikkust COVID-19 olukorras.
Informeerimiseks kasutakse ulatuslikult koosolekuid, omavahelist suhtlemist ja e-posti.
Suuremates ettevotetes kasutakse koiki ametliku suhtlemise kanaleid intensiivsemalt kui

vdikestes, kus on olulisem jdlle mitteametlik suhtlemine. Korgema lisandvddrtusega ettevotetes

on mdrgata suuremat virtuaalsete tookeskkondade kasutamist.

2.3. Motiveerimine ja eestvedamine

Motiveerimise ja eestvedamise teemad iseloomustavad, mida juhid tootajate suunamiseks
teevad. Kiisitluse ja intervjuude tulemuste abil nditame, kuidas Eesti juhid kujundavad tootajate

tooindu ja millised on to0tajate kaasamisega seonduvad praktikad.

Kisitluses uurisime, millised on olulised tegurid to0tajate motivatsiooni mojutajatena. Joonis 13

nditab etteantud tegurite tdhtsust skaalal 1- ei ole oluline... 5 — viga oluline.
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SOBRALIK JA UHTEHOIDEV KOLLEKTIIV 4,65
SOBILIK TOOKORRALDUS 4,48—
KONKURENTSIVOIMELINE TOOTASU 4,47—
ETTEVOTTE HEA MAINE JA EDUKUS 4,31—
ARENDAV-TOETAV JUHTIMISKULTUUR 4,12—
ETTEVOTTE JA TOOTAJATE VAARTUSTE SOBIVUS 4,04—
HUVITAV JA VAHELDUSRIKAS TOO 3,93
TANAPAEVANE TOOKESKKOND 3,91—
MITMEKULGSED ARENGU- JA KOOLITUSVOIMALUSED 3,56—
MITTERAHALISED SOODUSTUSED 3,50
ETTEVOTTE SISESED KARJAARIVOIMALUSED 3,07—

ETTEVOTTE SOTSIAALNE AKTIIVSUS, HEATEGEVUS 2,87—

|
OSALUSE VOI OPTSIOONIDE PAKKUMINE 1,64+

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
Joonis 13. Tegurite olulisus tootajate motivatsiooni mojutajatena.

Jooniselt 13 on ndha, et iithtehoidev kollektiiv, tookorraldus ja to6tasu on pingerea tipus ning
erinevad Uksteisest minimaalselt. Markimist viarib, et osaluse pakkumine on pea olematu
tihtsusega ka siis, kui vaadata ainult arisektorit. Uldine pingerida ei sdltu ettevotte suurusest,
v.a ettevottesisese karjadrivoimaluse osas, kus see on oodatult olulisem suuremates ettevotetes.
Ettevotte asukohast lahtuvalt erinevusi ei ole. Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvoimalused on

vaikseimad tootmissektoris ja suurimad avalikus sektoris (vt joonis 14).

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

ARIUHING - ARIUHING - Il SEKTOR AVALIK SEKTOR
TOOTMINE TEENUSED

Joonis 14. Mitmekdilgsete arengu- ja koolitusvoimaluste olulisus sektorite 10ikes.
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Kuigi ettevotte heategevus ja sotsiaalne aktiivsus pole motivaatorina tildiselt kuigi korgel kohal,
ilmneb selge seaduspéra, et hiljem (korg)kooli 10petanud juhid peavad seda olulisemaks. Nt
pidasid seda oluliseks voi vaga oluliseks 47% juhtidest, kelle viimase kooli 10petamisest oli
moodunud maksimaalselt 10 aastat, samas kui juhtidest, kelle kooli l10petamise aasta jai enam

kui 20 aasta taha, arvas nonda 26-28%.

Tulemuslikumad organisatsioonid motivaatorite jarjestuses oluliselt ei eristu. Osaluse voi
optsioonide pakkumine, mis on tldiselt vihe populaarne, on veidi suurema osakaaluga korgema

lisandvaartusega ettevotetes, kuid tilejadnud motivaatorite osas on seosed ebastistemaatilised.

Kisimustikus (vt lisa 1.1) oli ka avatud kusimus, kuidas toetatakse ja mojutatakse tootajaid
paremaid tulemusi saavutama. Umbes pooled vastajad kasutasid voimalust nditeid tuua ning

vastused voib jaotada kolme gruppi:

1) rahaline hiivitamine: vastustes tousevad esile ,preemiad®, ,lisatasud®, ,tulemustasud®,
»tootasu®. See haakub eelpool mainitud ,konkurentsivoimelise todtasuga® ja tuleb
todeda, et rahaline motiveerimine on juhtide meelest vaga oluline;

2) toetav keskkond: silma hakkavad ,toetamine®, ,Ghised“ ,uritused, ,Ghistritused®,
Ltunnustamine®, ,tagasiside“, ,kaasamine“, ,sobralik®, ,koost66“. Nagu jooniselt 15
nahtus, peeti koige olulisemaks sobralikku ja tthtehoidvat kollektiivi - avatud vastused
kinnitavad sama.

3) tootaja autonoomsus ja areng: nt ,vabadus®, ,paindlik®, ,voimalus®, ,koolitus*. Need
marksonad véljendavad tlalpool késitletud sobilikku tookorraldust ning arengu- ja

koolitusvoimalusi.

Kui vorrelda kiisitluse ja (fookusgrupi) intervjuude tulemusi, siis on viga selge erinevus rahaliste
motivaatorite kaalus. Intervjuudes tousid esile hoopis inimkeskne (voi to0tajakeskne) juhtimine
ning eneseteostuse pakkumine 14bi eesmaérkide ja tdhenduse (vt tabel 3). Siinkohal arvame, et
intervjueeritavad kui juhtimisrolli tidhtsustavad juhid pidasid rahalist htvitamist pigem
hiigieeniteguriks, mis ei tohi tekitada rahulolematust. Voib ka todeda, et inimkeskne juhtimine,
tahenduse pakkumine ja tootajate autonoomsuse toetamine on eri sektorites ja polvkondades

sarnased.
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Tabel 3. Olulised motivaatorid (fookusgrupi- ja personaalintervjuude alusel)

Pikema
kogemusega
juhid
Lithema
kogemusega
juhid

Teenindus
Tootmine
Juhtide
arengu
toetajad

Inimkeskne
juhtimine

XK

Auto- Eesmairgid, Kaasamine Véartused, Osalus,
noomsus, tahendus, identiteet palk
vastutus eneseteostus

Intervjueeritud juhtide kogemus

X X

X X X X X

Intervjueeritute valdkond

X X X

X X X X

X X X X

Intervjuudes tuli ka vélja, et uue polvkonna juhid olid eestvedamispraktikatest radkides koige

laiahaardelisemad. Nt optsioonidest radkisidki vaid uue polvkonna juhid.

Inimkeskse juhtimise all peetakse silmas paind-
likkust, tootaja soovide-vajadustega arvestamist

ning tema murede ja emotsionaalse seisundiga

tegelemist:

»Seadmetesse investeerimine praegu enam ei
aita, /.../ iga tootajaga vestled, igat tootajat
poputad, soputad, see on niid muutunud
/.../ Uhesonaga praegu on Rdige tdihtsam
vadrtus on inimesed, sest neid ei jdatku.”

Inspireerivate eesmarkide pistitamine ja toole laiema tdhenduse andmine on tddtajate

motiveerimisel aina tdhtsam. Avaldati arvamust, et halba juhtimist enam rahaga kinni ei maksa;

ettevotte missioon ja panus thiskonda on see, mida tootajad ootavad lisaks palgale, teatud

maaral voi perioodil isegi palga asemel.

Omaniku kasum voi pelgalt finantsilised

eesmargid ei ole piisavad:

Tootajatele autonoomsuse, vabaduse ja
sellega koos ka vastutuse andmine on

1abiv ja tiha olulisem eestvedamispraktika:

,Mis on see suurem missioon, mida see ettevote teeb?
Lihtne oelda, et aktsiondri kasumit maksimeerida. Selle
peale tommatakse ndgu tool kirtsu, et mis mul sellest.”

“Selline vanakooli kellast kellani - see on tegelikult eilne
pdev’; , Tootajate valmisolek votta vastu otsuseid, vastu-
tada on kasvamas.”

Autonoomsusest raagitakse nii individuaalselt kui meeskondlikus votmes.
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COVID-19 on inimeste vastutuse votmist tahes voi tahtmata suurendanud ning enamik tuleb

sellega toime.

Autonoomsus on tootajate motiveerimise kontekstis vihemalt sama oluline kui nt kaasamine,

see on kahtlemata ka kasvav trend.

Nagu sonastas tiks pika “Muutume iseseisvamateks ja ise palkame endale alluvaid, iseseisvamaid
alluvaid, targemaid alluvaid. Ja sealt tegelikult liigume sinnapoole, et

kogemusega juht: juhtimist kui sellist v0i juhendamist, seda on viahem.“

On ettevotteid, kus tiim piustitab endale eesmargid, vahel ka eelarve, ning tippjuhid sekkuvad

vaid probleemide korral.

Kisitluses osalenud juhi sonadega moti- | ,Leppides kokku eesmdirgid ja siis andes neile
piiramatult vabadust, samas igal hetkel vajadusel

veeritakse tootajaid: toetades.

Kaasamise ja vastutuse andmise teemal on paslik vaadata, kuidas hinnati kisitluses keskjuhtide
autonoomsust. Nimelt uurisime, kuivord palju vabadust on Eesti ettevotete keskjuhtidel selleks,
et kokkulepitud eesmirke saavutada. Uldjoontes toimub tegevusviisi valik koostdds tipp-
juhtkonnaga voi vahemalt olulisi kiisimusi nendega kooskolastades (vt joonis 15). 38% ette-
votetes on keskjuhtidel rohkem vabadust, st neile on antud téielik autonoomia voi koos-

kolastatakse oma valikud tippjuhtkonnaga.

Suhteliselt rohkem Ida-Virumaal

TIPPJUHTKOND MAARAB 13% . Ly . en s
paiknevaid ja mikroettevotteid

KOOSTOOS TIPPJUHTKONNAGA 45%

OLULISTE EESMARKIDE OSAS KOOSKOLASTATAKSE

0
TIPPJUHTKONNAGA, VAHEMTAHTSATE OSAS MITTE S

VALIVAD ISE JA KOOSKOLASTAVAD TIPPJUHTKONNAGA 34%

VALIVAD ISE EGA KOOSKOLASTA TIPPJUHTKONNAGA 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Joonis 15. Keskjuhtide roll eesmérkide saavutamise viisides. Jah-mérkinute osakaal.

37



Mikroettevotetes on teistest suurem ,tippjuhtkond maérab* vastanute osakaal ja vaiksem tipp-
juhtkonnaga kooskolamise olulisus, kuid muus osas ettevotte suurus olulist rolli ei mangi.
Huvitaval kombel polariseeruvad Ida-Virumaal olevad ettevotted: seal on suhteliselt rohkem nii
keskjuhtide autonoomsust kui ka monevorra tippjuhtkonnapoolset madramist. Juhtimis-
tasandite omavahelist tihedat koostddd on selles piirkonnas vahem: nii niiteks saavad teistes
piirkondades keskjuhid tippjuhtkonnaga kooskolastamata toimetada kuni 5% ettevotetes, kuid
Ida-Virumaal on vastav niitaja 18%. Arisektoris tervikuna on rohkem tippjuhtkonna poolt
eesmirkide saavutamise viiside maaramist kui avalikus ja III sektoris, samas on tootmis-
ettevotete keskjuhtidel teistest enam autonoomsust. Siinsed uurimistulemused siiski ei
voimalda tipsustada, kas tegemist on iseseisvuse voi eraldatusega. Borsiettevotted eristuvad
selle poolest, et eesmarkide saavutamise viisid on rohkem tippjuhtkonna maérata voi toimub

see keskjuhtidega koostdos.

Sidudes keskjuhtide ja tippjuhtkonna koostd6 ettevotete tulemuslikkusega, on selgelt niha, et

korgema lisandvaartusega ettevotetes esineb koost66d rohkem (vt joonis 16).

ULE 41 000 61%
1% -
Rohkem tippjuhtkonna
59 50041 ja keskjuhtide koostdod
- 0,
000 58%
0%
15 000-22
500 i
3%
ALLA 15 34% Rohkem tippjuhtkonna maaramist ja
000 2 keskjuhtide autonoomsust
9% | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

® Tippjuhtkond maarab
m Koostoos tippjuhtkonnaga

Oluliste eesmarkide osas kooskdlastatakse tippjuhtkonnaga
m Valivad ise ja kooskdlastavad tippjuhtkonnaga

Valivad ise ega kooskdlasta tippjuhtkonnaga

Joonis 16. Keskjuhtide poolt eesmérkide ellu viimise viisid lisandvaartuse loomise jargi.
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Seega iseloomustab tulemuslikumaid organisatsioone suhteliselt vaiksem tippjuhtkonna
autoritaarsus ja vaiksem keskjuhtide eraldatus ning marksonadeks on neis eri juhtimistasandite

kooskolastamine ja koostoo.

Juhid arvavad, et téétajate motivatsiooni tostavad koige enam sobralik kollektiiv, sobiv t66-
korraldus ja konkurentsivoimeline tootasu. Oluliseks peetakse ka t00 sisuga ja tootajate

arenguvoimalustega seotud motivatsiooni tegureid. Tulemuslikke ettevotteid iseloomustab

tippjuhtkonna ja keskjuhtide tihe koostoo.

2.4. Organisatsiooni ja personali arendamine

2.4.1. Arendusprogrammide kasutamine ja nende tulemuslikkus

Selles alapeatiikis analtitisime kisitlusandmete ja intervjuude alusel, millest ldhtuvalt juhid oma
organisatsioone ja personali arendavad, mida arendamiseks teevad, milliseid arendus-

programme efektiivseks peavad ning milliseid arendamismeetmeid riigilt ootavad.

Kisitlusandmed nditavad, millest lahtutakse juhtide ja tootajate koolitusvajaduse valja-

selgitamisel. Ette oli antud kaheksa varianti ja tulemused on joonisel 17.
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TOOTAJA ENDA SOOVIAVALDUS 79

Vaga olulised
3 ) allikad
ETTEVOTTE EESMARGID JA VAJADUSED 73%—
ARENGUVESTLUSED JA NENDE TULEMUSTE ANALUUS 59%—i
MEESKONNA ARUTELUD 48%—1 KeSkmlse.It olulised
allikad
JUHI SOOVITUS 44%—
TAGASISIDE (KLIENDID, PARTNERID VM) 29%
KOOLITUSFIRMADE POOLT TEHTAVAD PAKKUMISED 24%— Vaheolulised allikad

RAHVUSVAHELISED TRENDID | 11%—1

L

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Joonis 17. Koolitusvajaduse vélja selgitamise allikate markimiste osakaal.

Peamiselt maaratletakse koolitusvajadus to6taja enda sooviavalduse alusel, vaid veidi vihem
margiti ka ettevotte eesmirke. Arenguvestlused tulevad mangu seda rohkem, mida suurem on
organisatsioon ja eriti maarav on see allikas avalikus sektoris. Vihe tahtsaks peetakse koolitustel
rahvusvahelisi suundumusi, ent siin eristuvad suurettevotted, kelle jaoks on see olulisem.
Suuremate organisatsioonide puhul on ka juhi soovitus ootusparaselt monevorra tahtsam (vt
joonis 18). Ule 250 tootajaga ettevotetes arvestatakse mirksa rohkem klientide tagasisidega,
seevastu peaaegu tdhtsusetud on seal koolitusfirmade pakkumised. Organisatsioonide
asukohast ja liigist soltuvaid erinevusi ei ole, kill aga on huvitav maérkida, et korgeima
lisandvaartusega dariettevotted ldhtuvad klientide tagasisidest oluliselt vdhem kui madalaima
lisandvaartusega ettevotted. Siinkohal tasub meeles pidada, et lisandvaartuse andmed
parinevad aastast 2019 ehk kaks aastat enne kdsitlust, kuid suure toendosusega on korgema
lisandvaartusega ettevotetel kliendi tagasiside protsessidesse integreeritud ega pruugi ilmneda

eraldiseisvalt.
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60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

JUHI SOOVITUS TAGASISIDE KLIENTIDELT RAHVUSVAHELISED TRENDID KOOLITUSFIRMADE
IMS PAKKUMISED

m vahem kui 10 to6tajat m 10 kuni 49 tootajat 50 kuni 249 tootajat m 250 tootajat voi enam

Joonis 18. Koolitusvajaduse vilja selgitamise olulisemad erinevused ettevotete suuruse jargi.

Kui vaadata tulevikku, siis jargmise kolme aasta jooksul soovivad juhid arendada oma
organisatsioone pigem erialaselt ning tosta digipadevusi (vt joonis 19). Avatud kiisimusele
vastas 241 juhti e ligi pooled koigist vastajatest. Joonisel on vastava teema mainimiste osakaal
koolitusvajadust maininud ettevotetes. Suurus mangib koolitusvajaduse sisus olulist rolli: nt
digipadevused, eneseareng ja juhtimine ei ole relevantsed mikroettevotetele, kelle
iilekaalukas vajadus on erialakoolitused. Avalik ja III sektor eristub juhtimise ja enesearengu
tahtsustamise poolest, samal ajal kui erasektoris on esiplaanil digipadevused ja eri-
alakoolitused. Borsiettevotted markisid teiste ettevotetega vorreldes olulisemaks protsessi-
juhtimise ja digipadevuste arendamist. Digipddevuste arendamine on aktuaalne eriti nendele
ettevotetele, kelle fookuses on viimastel aastatel olnud miitigi ja turunduse arendamine. Nende
ettevotete juhid, kes arvavad, et automatiseerimine ja kiiberturvalisuse riskid neid mojutavad,
viljendavad arvamust, et vajavad tulevikus digipadevuste koolitusi. Protsessijuhtimise
koolitusi vajavad lahitulevikus need, kes tajuvad muutusi vélisturgudel ja regionaliseerumist.
Ei ole voimalik vélja tuua nn tulemuslike ettevotete spetsiifilisi arendusvaldkondi. Korgema

lisandvaartusega organisatsioonis mainiti veidi rohkem juhtimise teemasid.
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Olulised

ERIALASED KOOLITUSED 60%
arendusvaldkonnad

DIGIPADEVUSED, DIGITALISEERIMINE JA IT 48%
ENESEARENG JA ENESEJUHTIMINE 33%

TURUNDUS, REKLAAM, MUUK JA... 29% Keskmiselt olulised
JUHTIMINE, SH PERSONALIJUHTIMINE 29% arendusvaldkonnad

MEESKONNATOO 16%
KOMMUNIKATSIOON JA KEELEOPE 13%
TOOKESKKOND JA TOOTERVISHOID 12%
HANKED, PROJEKTIJUHTIMINE, ASJIAAJAMINE JA...| 10%

PROTSESSIJUHTIMINE 10% Vaheolulised
arendusvaldkonnad

COACHING JA SUPERVISIOON | 8%

FINANTS JA RAAMATUPIDAMINE | 8%
TOOTE- JA TEENUSEARENDUS | 7%
MUU | 6%

KESKKOND JA KLIIMA | 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Joonis 19. Teemad ja valdkonnad, milles vajatakse koolitust ja/voi konsultatsiooni jirgmise kolme aasta
jooksul, markimiste osakaal koolitusvajadusega ettevotetes (n=241).

Fookusgruppides uurisime organisatsiooni arendamise erinevaid meetodeid ja uurisime nende

tohusust. Tulemusi illustreeriv kokkuvote on esitatud joonisel 20.

MEESKONNA
VALJASOIDUD

VORGUSTIKESSE

+ RAKENDAMINE KUULUMINE

KOOLITUSED

‘Valdkonna

eksperdid
-------------------- Messid,

kiendikohtumised

Valiskoolitused Mittetddalased reisid

Tasemedppe toataming

Juhtumite ja
vadrtuste arutelud

-------------------- koostamine ja juhiga
Ulevaatamine

Strateegia Arenguvestiused Sisementorid ja -
coachid

Regulaarsed lihikehtumised

ARENDUSSEMINARID 1:1 VESTLUSED TOOTAJAGA

Joonis 20. Arendusmeetmed tohususe skaalal.

Levinuimaks arendusmeetodiks on koolitused - nii sisekoolitused kui valjast tellitud -, kuid

nende tohusus on varieeruv.
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Oli naiteid, kus igale tootajale on ette nahtud kindel summa
aastas, mida koolitusteks kasutada voi on ettevottel ostetud
ligipaas veebikursustele, kust tootajad saavad endale meeleparase

kursuse valida voi toetatakse tO0taja Oppimist tasemeoppes:

Suuremates organisatsioonides on stisteemne sisseelamis-

koolitus, mida veavad oma todtajad:

Kisitluse vastustes oli korgel kohal koolitust vajava valdkonnana
digitaliseerimine. See viitab positiivsele hoiakule, kuid uurimis-
tulemused nditavad ka kriitilisemat vaadet. Tootmisettevotete

fookusgrupis oli iiks osaleja omajagu kriitiline:

Teenindusettevotete fookusgrupi osaleja viitas, et digitaliseerimine

»Tootmisjuht Opib praegu
tootmise  digitaliseerimise
magistriprogrammis.; ,meil
[ettevottes] on hdsti palju ka
korgkoolis oppijaid.“

»[Uus todtaja] on ikka viis-
kuus nddalat [...] koolitaja
juures.*

»Et seda tootmist digitali-
seerida, sa ei saa inimesi
vdahemaks, vaid sul tuleb
konsultant veel juurde ja siis
veel kaks tdéotajat, kes tege-
levad ainult digitaliseeri-
misega.”

on pigem toojoupuudusest

tulenev sundvalik, mis aga ei pruugi tosta ei teenuse kvaliteeti ega efektiivsust. Suhtumine

digitaliseerimisega seotud koolitustesse on pigem positiivne kui negatiivne, aga ettevotete jaoks

on tegemist keeruka protsessiga ning seetottu ndhakse ka ohtusid ning probleeme.

Koolitamist ei peeta vahel kuigi L2Juhina voin ma ndha, et inimesel voib seda koolitust vaja minna.

tohusaks voi moistlikuks.
Fookusgrupis osalenud vo1 tuleb vdljastpoolt keegi. Vahe on

véljendasid seda nii: raiskamine.*

Toojoupuuduse ajastule omaselt ndhakse todtajate lahkumist kui
koolitamise soovimatut tulemust. Adrmusliku niitena voib tuua
tootmisettevotte juhi titluse, mis nditab, et karjuva tddjoupuuduse
tingimustes ei taheta tootajate kauplemisjoudu nende koolitamisega

suurendada:

Ta kdib dra, aga sellest ei realiseeru mitte midagi /.../ sealt ei
kleepu midagi kiilge.“; ,Ei ole vahet, kas see on ettevotte sees tehtud

selles, kas see asi on suunatud

tegevusele ja kas see asi on korduv. Kui follow-up’i pole, on raha

SJKui ma oma inimesi
koolitan natuke targemaks,
vabandust vdljenduse eest,
siis on oht, et ta ldheb dra.
Et ma tdna seda riski voib-
olla ei taha votta.”

Tootajate koolitamisega seotud negatiivseid hoiakuid voivad pohjustada mitmed asjaolud

(lthiajalised raskused, juurdunud suhtumine jne), kuid pikas perspektiivis piiravad ettevotte

arengut.
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Arendusmeetmeid rakendatakse erineval madral. Mones ettevottes on kasutusel vaga vihe
arendusmeetmeid, kuid teistes seevastu jélle rikkalikult. Alljargnevalt toome vilja, mida peavad

tohusaks juhid, kel on kokkupuude ja kogemused konkreetse arendusmeetmega.

Inimeste arendamisel domineerivad sagedased 1:1 vestlused (neljasilmavestlused). Selliste
vestluste formaat on hésti kooskolas tldise inimese kesksemaks muutunud juhtimise trendiga

ja pole selget piiri, kas see on arendamine voi motiveerimine.

Juhtide arvates on L~Enamik inimesi ei taha tagasisidet, nad tahavad saada tdhelepanu ja nad
tegelikult tahavad saada seda, et sa tooksid neis vdlja parima ja edasi nad
teevad ise.“; ,Ma tegelen tihti sellega, et ma ratsionaalselt tiritan inimesele
oluline, kuna: ndidata, kuidas ta arenenud on.“

tootajatele see formaat

Need vestlused voivad ka arenguvestluseid asendada.

Teine arendusmeede, millest mitmed juhid vaga positiivses votmes | ,Viljasoidud  erinevatel
teemadel ja need teemad et

rdékisid, on meeskonna viljaséidud, mis on valdavalt toovélise | ;i absoluutselt  seotud

sisuga: tooga.

Selliste véljasoitude korraldamise eesmark on just inimliku sideme tugevdamine ja usalduse

suurendamine meeskonnas.

Juhid on tksmeelsed, et muutuse esile kutsumiseks tuleb moneks ajaks minna rutiinsest kesk-

konnast vilja.

Viljasoitude erivorm on ,Oleme ka kdinud ldhiriikides: Soome, Rootsi koik [sarnased asutused]
ldbi. [...] 2-3-pdevased sellised visiidid, et vaadata nende kogemusi.“;

oppevisiidid teistesse oma »Nded mingisugust stisteemi natukene rohkem korvalt, nimetame seda

sektori ettevotetesse: siis oppekdiguks kuskile“; ,tootmistoolised [Rdisid] bussiga Soomes. Et
see vOiks nagu motivatsioon olla neile endale ka ndha, kuidas mujal
toimetatakse.“

Juhid radkisid palju ka arendusseminaridest, olgu | ,Meil on niisuguseid neli korda aastas, et siis
saab [tile vaadata] koik olulisemad arengud ja

siis strateegia ja eesmarkide paika panekuks voi see on iiksteise arendamine.

thiseks aruteluks ettevotte edusammude tle:

Kasutusel on ka sisementorlus voi arengutreening (edaspidi coaching).
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Vaga arendav on ettevotte | ,Me kuulume nii paljudesse erinevatesse maailma  Ratus-
] organisatsioonidesse. Kui nemad pakuvad midagi huvitavat, siis me
kuulumine katus- kindlasti teeme seda ka.“; ,,Hasti palju on rahvusvahelist vorku, [...] Ruidas
teised samasugustes sektorites ettevotted on toiminud, [...] hoida nendega
isiklikke suhteid, teades, et nad on konkurendid, vaadates, kuidas nendega
vorgustikesse: liheb.“

organisatsioonidesse voi

Eesti juhtimisvaldkonna uuring nditab tootajakeskset ldhenemist nii koolitusvajaduse
vdljaselgitamisel kui ka koolitus- ja arendustegevuste sisus. Erialaste ming IT-oskuste
arendamisega 1oobiti soovitakse arendada nn pehmeid oskuseid - enesejuhtimist,
meeskonnatéodd jms. Tohusaimaks arendusviisideks peetakse meeskondlikke (tihisarutelud,

vdljasoidud, oppevisiidid) ja tdédtajale personaalselt suunatud (sagedased 1-1 vestlused,

mentorlus, coaching) arendustegevusi.

2.4.2. Juhtide areng

Selles alapeatiikis vaatame kiisitlustulemuste ja intervjuude abil, milline on olnud juhtide
hariduslik teekond, millist enesearendamisviisi peetakse koige kasulikumaks ning milline on

Eesti juhtimishariduse kvaliteet.

Oma haridustaseme avaldas 65% juhtidest, kellest omakorda 83% olid korgharidusega. Kuna
kusitlusele vastanud juhid oli esinduslik valim piirkondade, ettevotete suuruse ja sektorite
16ikes, siis saame tinglikult jareldada, et vahemalt 54%-1 Eesti juhtidest on tilikooli voi korgkooli

ettevalmistus. Ulikoolide jaotus korgharitud juhtide hulgas on esitatud joonisel 21.

Joonis 21 ilmestab, et uurimuses osalenud juhtide ettevalmistusse on panustanud enim kolm
suurimat avadiguslikku tlikooli: Tartu Ulikool (32%), Tallinna Tehnikaiilikool (26%) ja Tallinna
Ulikool (15%). See tidhendab, et hinnang hariduse kvaliteedile iseloomustab enim just nende
tillikoolide oppekavu ja hariduse sisu. Omamoodi konekas on seegi, et uuringu osalejatest vaid

6% on omandanud korghariduse valistilikoolis. Eesti juhtide haridus on valdavalt Eesti-keskne.
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Joonis 21. Korgharidusega juhtide taust.

Juhtidest ligi kolmandik on omandanud korghariduse oppekaval, kus nende endi hinnangul
polnud thtegi juhtimisega seotud oppeainet ning pisut tile kolmandiku vastajatest on labinud
iksikuid juhtimisalaseid oppeaineid. Vaid 28% vastajatest on juhtimis- voi ettevotlusalase oppe-

kava lopetanud.

Seega voib todeda, et ligi 2/3 Eesti korgharidusega juhtidest on kiill hariduse kaigus
juhtimis- voi ettevotlusoppega teataval maaral kokku puutunud, kuid siisteemseid teadmisi
juhtimisest see suure toendosusega ei tihenda, mis omakorda on majanduse arengu seisu-
kohalt ilmselgelt ebapiisav. Huvitav on maérkida, et Tartu ja Tartumaa juhid eristusid viiksema

kokkupuute poolest juhtimisalase oppega.

Samuti uurisime, milliseks hindavad juhid eri 6ppevormide kasulikkust. Joonisel 22 on toodud

kuue 6ppevormi pingerida koos vastajate %-ga, kes hindasid seda ,viaga kasulikuks®.
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ISEOPPIMINE JA PRAKTILINE JUHTIMISKOGEMUS 82,2%

TAIENDUSOPE (KOOLITUSED, ARENGUPROGRAMMIID,

MEISTRIKLASSID JM) 66,4%
KORGHARIDUSE OMANDAMINE 65,9%
MAGISTRI- JA/VOI DOKTORIKRAADI OMANDAMINE 63,8%
MENTORLUS/COACHING 55,0%

ULD- JA/VOI KUTSEALASE HARIDUSE OMANDAMINE 44,8%

Joonis 22. Vastajate osakaal, kes hindasid arendusviisi ,,vdga kasulikuks".

Markus: ainult nende vastajate hinnangud, kes on vastavas oppevormis osalenud.

Konkurentsitult koige kasulikum enesearendamine toimub ldbi praktilise kogemuse.
Téaiendusope ja korgharidus on vordselt kasulikud. Magistri-ja/voi doktorikraadi teaduskraadi

hindavad positiivsemalt keskmise suurusega ja suurettevotete juhid, vt joonis 23.
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Joonis 23. Magistri-ja/voi doktorikraadi omandamise kasulikkusele antud korgeima hinnangu (“on olnud
vaga kasulik”) andnud vastajate osakaal ettevotete suuruse jargi.

Markus: ainult nende vastajate hinnangud, kes on teaduskraadi omandanud.

Tulenevalt sektorist on erinevus ka hinnangus mentorlusele ja coachingule: avalikus ja

kolmandas sektoris ollakse selle meetodi suhtes tunduvalt positiivsemalt meelestatud, vt joonis
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24. TTU taustaga ning korghariduseta juhtide kokkupuude mentorluse ja coachinguga on olnud

teistest vaiksem. Muudes arendusviisides sistemaatilisi erinevusi ei esine.
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Joonis 24. Mentorluse ja coachingu kasulikkusele antud korgeima hinnangu (“on olnud véga kasulik”)
andnud vastajate osakaal sektorite jargi.

Markus: ainult nende vastajate hinnangud, kes on mentorlust voi coachingut kasutanud.

Lisaks ankeetkusitlusele uurisime juhtide enesearengut ka intervjuude abil, kuna see voimaldab
avada teemat siigavamalt. Joonisel 25 on intervjuudes mainitud teemad koondatuna suure-

matesse kategooriatesse, mida juhid enesearengu teemal mainisid.

. Lugemine I

Joonis 25. Juhi arengut toetavate allikate suhteline tihtsus fookusgrupi- ja personaalintervjuude pohjal.

Mirkus: Teemade esinemissagedust voib mojutada intervjuudes osalenute hariduslik tase. Intervjuudes
osalejatel oli valdavalt magistritaseme haridus kas omandatud voi omandamisel.
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»3a ei saa iial heaks juhiks kui sa kogu aeg
ei tee seda. Seal peab olema tagasiside kui
oppimise komponent.“; ,[mina olen arene-
nud] hdsti palju tehes, siis motestades ldbi,
mida ma varem olen teinud ja mis on
onnestunud/ ebaonnestunud.*

Uurides fookusgruppides osalenud juhtide arengu-
teed, rohutatakse sarnaselt kiisitlusega praktilist

kogemust kui tohusaimat arendamisviisi juhi to0s:

Intervjuudest jai kolama, et juhi areng, tema dpimotivatsioon ja eeskuju on méddapaasmatu

organisatsiooni arenguks.

Pikemaajalisi programme, sh mikrokraade voi tootamisega paralleelset tasemeopet, peetakse
tohusaks eeskatt sotsiaalse komponendi tottu; nii juhid ise kui juhtide arengu toetajad konelesid

palju praktikult-praktikule stiilis arendamisest: coaching’-ust, mentorlusest, kovisioonist,

klubilisest kooskaimisest.

Vajab mainimist, et juhtimisalast tasemeopet ilma eelneva voi
paralleelse tookogemuseta ei peeta kuigi tulemuslikuks,
ainult nende tihendamisel tekib siinergia. Taiendusoppe
suhtes on arvamused vastakad, sest lithikestest nn sutsudest

on harva tuntavat kasu:

Sama rohutavad ka juhtide arengu toetajad: kui tldse
koolitustest kasu loota, siis ainult koos rakendamise

toetamisega:

Vilismaal ja kodumaal staZeerimine, raamatud, internetist
inspireerivate konelejate taskuhailingud / loengud jms on kaik
omal kohal, kuid nende vaartus ei ole juhtide jaoks mitte

teadmiste ja oskuste omandamises, vaid eeskatt uute ideede ja

kastist vélja motlemise soodustamises:
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sSellega ma olen Riill nous, et ma
ei kujuta ette lihtsalt, et oleks
oppinud 1likoolis ja siis kohe
olnud mingi juht. Ilmselt on hea
mote ikkagi vahepeal kaia kuskil
tool ja siis alles magistran-
tuuri....”

»Koolitused peaksid vdga hdsti
integreeritud olema coachingu-
ga voi elluviimise toetusega.*

»Mina oma elus olen hdsti palju
kdinud ise noppimas inspiratsi-
ooni. See on loomulik osa, et sa
kaid tegelikult ja vaatad, mis
mujal tehakse, kRuidas tehakse, et
sa saaks ideid.“



Juhid arvavad, et nende ettevalmistuse koige vddrtuslikum komponent on nende praktiline
tookogemus. Suuremate ettevotete juhid ndevad kasu ka magistri- voi doktorikaardist. Valitseb
arusaam, et juhtimisalase tasemedppe programmides osalemine peab kdima koos praktilise
kogemusega ja selle vddrtus seisneb to6ga hakkamasaamise kontekstis eelkoige kaasoppijatega
suhtlemises. Korgelt on hinnatud erinevad juhilt-juhile stiilis arendamised: coaching,
mentorlus, juhtimisklubid, eelmise juhi korvalt oppimine jms. Arendamise peamine eesmark on
juhtide endi hinnangul pidev uute ideede ja inspiratsiooni leidmine. Juhtimisalast haridust
peavad juhid tldiselt heaks, kuid oppekavade analiiiis nditas, et selge juhtimisfookusega

oppeaineid on oppekavades pigem vihe ning opiviljundites domineerivad pigem teadmised,

mitte loov ja iseseisev tegutsemine.

2.5. Jarelevalve

Alapeattikis kirjeldame juhtide suhtumist kontrollifunktsiooni ja Idhtume mottest, et plaanid on

jarele vaatamise ldhtepunktiks ning nende elluviimist kontrollitakse erinevate votetega.

Kisitluses uurisime, millistes valdkondades tehakse plaane eeldusel, et spetsiifilisemad plaanid
on ka paremini kontrollitavad. Vaid 1/3 vastajatest toob vilja, et nende ettevottes on olemas
rahvusvahelistumise ja ekspordiplaan, vt joonis 26. Kui vaadata ainult mikro- ja viikeettevotteid,
siis koguni %-1 ettevotetest (74%) ndib puuduvat ambitsioon piiritileseks aritegevuseks,
kusjuures ei ole suurt vahet, kus piirkonnas ettevote paikneb. Sellest voib jareldada, et valdavalt
on Eesti ettevotted siseturule orienteeritud. See kehtib monevorra vahem tootmisettevotete
kohta, kellest 51% ei omanud rahvusvahelistumise plaani ja rohkem teenindusettevotete kohta,
kus vastav plaan puudus lausa 71% vastajatest. On veidi illatav, et korgema lisandvaartusega

ettevotted ei eristu teistest rahvusvahelistumise plaani olemasolu poolest.
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STRATEEGILINE (PIKAAJALINE)

TEGEVUSKAVA 22k

FINANTSPLAAN 88%
INVESTEERINGUTE KAVA 83%
TOOJOUPLAAN 77%
MUUGI- JA TURUNDUSPLAAN 74%
TOODETE/TEENUSTE ARENDUSPLAAN 74%

33%
|
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EKSPORDIPLAAN JA
RAHVUSVAHELISTUMINE

Joonis 26. Valdkondlike plaanide olemasolu: vastajate osakaal.

Koige parem on olukord strateegilise tegevuskavaga, mida mingil kujul omab 92% ettevotetest.
Pikema orienteeritusega on avalik sektor, kus vihemalt kolme aasta plaan on olemas koguni

64% asutustest, vt joonis 27.
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Joonis 27. Vastanute osakaal sektori jargi, kellel on strateegiline plaan olemas rohkem kui 3 aastaks.

On oodatav tulemus, et mida suurem organisatsioon, seda rohkem esineb pikaajalist planeeri-

mist, vt joonis 28.

51



60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

<10 TOOTAJAT 10-49 TOOTAJAT  50-249 TOOTAJAT > 249 TOOTAIAT

Joonis 28. Vastanute osakaal ettevotte suuruse jirgi, kellel on strateegiline plaan olemas rohkem kui 3
aastaks.

Pikemaajalised plaanid kolmeks ja enam aastaks on teatud madaral (15%-1 vastanutest) olemas ka
finantside ja investeeringute valdkonnas. Rohkem on selliste plaanidega organisatsioone
suuremate hulgas, Ida-Virumaal ja avalikus sektoris. Vaadates pikaajaliste plaanide olemasolu
seost ettevotete tulemuslikkusega, siis ndhtub, et ainsana eristab tulemuslikkust pikaajalise
strateegilise tegevuskava olemasolu (vt joonis 29). Koige korgema lisandvéaértusega ettevotete
hulgas on pikaajaline tegevuskava olemas enam kui pooltel, samas kui koige madalama lisand-
vaartusega ettevotete kategoorias on see néitaja alla 30%. Viike erinevus on ka investeeringute

pikaajalises kavas: korgema lisandvaartusega ettevotetes esineb seda enam.

Seega saab jareldada, et kuigi ettevotted suures osas planeerivad oma tegevust, siis
spetsiifilistes valdkondades tehakse pikaajalisi plaane pigem vidhe. Eriti murettekitav on
rahvusvahelistumise vihene planeerimine. Voimalik, et kisitluse ajastus oktoobris 2021 ei
soosinud planeerimist tldiselt voi tehtud plaanid olid tunnistatud kasutuks. Tulemuslikemas

organisatsioonides leidub pikaajalist tegevuskava enam.
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Joonis 29. Pikaajalise plaani olemasolu lisandvéartuse jargi.

Kisisime ka ettevottes rakendatavate kontrolliviiside kohta. Formaalsete kontrollimehha-

nismide puudumist mainis keskmiselt 17% ettevotetest, sh III sektori organisatsioonid (31%)

ning mikroettevotted (25%). Formaalne kontroll on omasem suurematele ettevotetele (joonis
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30), tootmis- ja avalikule sektorile (joonis 31) ning Ida-Virumaa ettevotetele (63% vs 40%

Tallinnas, Harjumaal, Tartus ja Tartumaal).
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Joonis 30. Vastajate osakaal ettevotte suuruse jargi, kes rakendavad formaalseid kontrollimise viise.
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Joonis 31. Vastajate osakaal sektorite jirgi, kes rakendavad formaalseid kontrollimise viise.

Uks jirelevalve viise on kvaliteedijuhtimine. Kvaliteedijuhtimise siisteem on olemas pooltel
suurettevotetel (51%) ja tootmisettevotetel (37%), mis on keskmiselt igal neljandal ettevottel.
Kvaliteedijuhtimise eest vastutab koige sagedamini keegi juhtkonnast (keskmiselt 37%
ettevotetest, eriti on see nii mikroettevotetes). Kvaliteedijuhte on keskmiselt 19% ettevotetest,
aga koguni 59% suurettevotetes ja 37% tootmisettevotetes. Mitteformaalne kvaliteedististeem
iseloomustab koige enam 10-49 tootajaga vaikeettevotteid ja pigem madalama lisandvaartusega
ettevotteid. Kvaliteedisertifikaadid ja -koolitused esinevad pea kaks korda sagedamini tootmis-

ettevotetes kui teenindusettevotetes, mida nditas umbes kolmandik vastanutest. Iga viies
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tootmisettevote evib ka kvaliteedikontrolli osakonda. Tulemuslikumates ettevotetes leidub

rohkem kvaliteedijuhtimise siisteeme ning kvaliteedisertifikaate.

Intervjuudes kontrollimisest palju juttu ei tehtud, kuna fookus oli | ,Meil igal hommikul tuleb
raport, palju on avatud

tellimusi, mis on teenused.
Siis on nddalaraportid ja siis
kuuraportid on hdsti pohja-
(benchmarking), tootajate soovitusindeksit ja automatiseeritud likud.”

inimestega seonduvatel juhtimispraktikatel. Ettevotte kontekstis

mainiti OKR-i (Objectives and Key Results), vordlust parimaga

pohiprotsessi jalgimist:

Inimeste kontroll haakub tagasisidestamisega, mis kaib valdavalt omavahelise suhtlemise kaudu.

Tootajate rahulolu-uuringud voi »kui projektid ei suuda ennast tdita dra eelarves voi ajas, siis on
L . . jallegi drilised konkreetsed moodikud, ehk siis raamatu-
tulemusindikaatorid on pigem pidamine on halastamatu. Ja siis sa lihed, kisid: "Mis juhtus

meil siin? Kas Rklient oli raske? Kas projektijuht ei suutnud
ennast kliendi vastu kehtestada? Miks?"

taustinfo:

Juhid tunnistavad, et teatud piirides on just vabadus tdo0tajatele oluline ning kontrollimisega

tuleb olla ettevaatlik. Seega on jarelevalve eeskitt ettevotte juhtimise kategooria.

Jarelevalve tegemiseks on plaanid ja strateegiline tegevuskava olemas pea igal ettevottel.
Pikaajalise strateegilise tegevuskava olemasolu eristab ka tulemuslikumaid ettevotteid vihem
tulemuslikumatest. Spetsiifilistes valdkondades tehakse pikaajalisi plaane pigem vdihe. Muret-
tekitav on rahvusvahelistumise vihene planeerimine. Formaliseeritud kontrolli ja kvaliteedi-
juhtimist on rohkem suurettevotetes, tootmis- ja avalikus sektoris. Tulemuslikumates ette-
votetes leidub rohkem kvaliteedijuhtimise stisteeme ning kvaliteedisertifikaate. Kontroll on

olulisem Ida-Virumaa ettevotetes, kuid tildiselt on see juhtimisfunktsioon vdhem tdhtis kui

eelpool Rdsitletud funktsioonid.
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2.6. Tippettevotete juhtimispraktikad

Antud peatiikis on vaatluse all kolm nn tippettevotet: Celevron, Nortal ja Tallink (vt lisa 1.4).
Valitud ettevotetes kasutatavate juhtimispraktikate kohta koguti andmeid tlikoolides kaitstud
loputdode ning meediakajastuste - nii ajalehed-ajakirjad, raadio, televisioon, erinevad kodu-
lehed kui ka taskuhéélingud - kaudu. Tegemist on avalike materjalidega ning see voimaldab tisna

tapset algallikatele viitamist ja ka ettevotete nimetamist.*

Juhtimispraktikate stistematiseerimisel kasutatakse juhtimisfunktsioone (planeerimine, organi-
seerimine, eestvedamine jne). Fookuses olevad ettevotted on erineva tegutsemisvaldkonna ja
tootajate arvuga, samuti on nende tegutsemisaeg on olnud erinev. Siiski on neil markimis-
vaarseid sarnasusi juhtimispraktikates. Ulevaates keskendutaksegi peamiselt tihisosale, et leida,

mis voib olla nende ettevotete eduloo taga.

Uuritud tippettevotetes on juhtkond méarkimisvaarselt pingutanud selle nimel, et ettevotte
huvigrupid oleksid kursis, millega nad tegelevad ja miks nad tegelevad (isedranis, miks see
huvigruppidele kasulik on) ehk visiooni ja kuvandi kooskola on viga hea. Meediakajastustest ja
loputdodest selgub, et ettevotetes on viga mitmekesised ja leidlikud viisid, kuidas huvi-
gruppideni jouda ning sellesse panustatakse markimisvaarselt aega ja energiat. Siin avaldub aga
ka dilemma, kui palju panustada pidevalt avalikkuse vaatevidljas olemisse, kuna see tuleb
paratamatult millegi (nt oma tddtajatega suhtluse voi oma todvélise aja) arvelt. Samamoodi peab
1abi motlema, kui palju ettevotte koogipoolest avalikkusega jagada, et mitte héid praktikaid
konkurentidele reeta. Loomulikult peab avalikkuses jagatud positiivne kuvand ka reaalsusele

vastama, vastasel korral tekib ebakola tilejadanud mudeli osade vahel

Tippettevotete juhtimispraktikate kohta esitatud tulemuste tldistamiseks sobib hasti VCI
(vision-culture-images) mudel, sest eduka ettevotte eelduseks peetakse seda, et kooskolas
oleksid juhtkonnapoolne visioon, organisatsioonikultuur ja ettevotte kuvand huvigruppide

hulgas (vt joonis 32).

4 Siin on erinevus Ulejaanud aruande stiilist, sest eelkirjeldatud uurimuse andmete osas lubati vastajatele tagada
anonuiiimsus, mistdttu pole véimalik materjale isikute tunnustega seostada. Sellest peatiikis on aga tegu konkreetsete
isikute arvamustega.
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Juhtkonnapoolne visioon

Identiteet

Joonis 32. Visiooni-kultuuri-kuvandi kooskola mudel. Allikas: Hatch, Schultz (2001).

Tippjuhtkonna visiooni ja organisatsioonikultuuri kooskoéla tunnuseks on, et tootajad moistavad
ja toetavad tippjuhtkonna piiiidlusi valitud suunas ehk et juhtide eesméirgid on ka nende
eesmargid. Lisaks jagavad visiooni ja organisatsioonikultuuri kooskola puhul juhtkond ja
tootajad tihiseid vaartusi ja organisatsioonis kditutakse nende vaartuste jargi. Kittesaadavate
allikate pohjal paistab uuritud ettevotetes see kooskola olevat hea. Kolmes ettevottes teevad
juhid pingutusi selleks, et todtajad teaks, mis suunas liigutakse. Samuti tahaksid nad ka selles
suunas liikuda, et vaartused oleksid koigile teada ja nende jargi ka kaitutaks, et ndhakse vaeva
ihtse meeskonnana toimimise ja meie-tunde tekitamise osas. Eesmarkide, vdirtuste ja
meeskonna dinaamika osas tehakse eeltdod juba uute todtajate varbamisel ja valikul ning ka
sisseelamise korraldamisel. Juhid on votnud stidameasjaks, et tootajatel oleks voimalus ka
tippjuhiga suhelda. Siin avaldub muidugi dilemma, kuivord juht jouab ise koiges katt pulsil hoida
ja iga tootajani jouda. Isegi kui juht on ihu ja hingega ettevotja, on siiski vaja to0 ja eraelu

tasakaaluga arvestada.

Organisatsioonikultuuri ja kuvandi kooskola puhul on toodtajad ettevotte saadikud. Koigil
hierarhia astmetel asetsevatel todtajatel on oluline roll. Ukskdik kes tdotajatest voib levitada nii
positiivset kui negatiivset sona ettevotte kohta, mis sotsiaalmeedia ajastul voib kiirelt jouda

tuhandeteni. Selle aspekti kohta on siin uuritud ettevotete kohta vahem teada, kuid kuna
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tootajad on olnud ettevotte soovitajaks, on ndha ka edukust. Selle nimel, et tootajad oleks
motiveeritud ja todga rahul ning meeskonnana toimivad, ndhakse neis ettevotetes

markimisvaarselt vaeva.

Peab siiski arvestama, et avalikest allikatest saadud informatsioon on peegelduse peegeldus,
sest me saame teada, mida ettevotte juhtkond ja todtajad on enda ja oma ettevotte kohta
avaldanud. Samas mojutab kirjapandud infot, nagu kvalitatiivsete uuringute puhul iseloomulik,

ka uurija tolgendus loetust /kuuldust.

2.6.1. Planeerimine

Planeerimisel on siin uuritud kolmele ettevottele iseloomulik, et nad teevad ambitsioonikaid
plaane ja tahavad pidevalt areneda. Nagu Cleveroni juht Arno Kiitt konekalt 6elnud on: ,Kogu

see aeg peab olema nagu piuiss laetud ja pead jooksma”.

Tallinki juhtkonnast Ain Hanschmidt on sama | ,Ettevotlus on nagu jalgratta séit, seisma ei tohi

tabavalt rohutanud, et: jaada, muidu kukud®.

Eelnevatega sarnaselt on Nortali juht Priit Alamée vélja toonud, et saavutatud taseme hoidmine
tihendab taandarengut, sest teised lahevad modda. Uhelt poolt on kohati plaanid olnud isegi
korvaltvaatajatele utoopilised ja uskumatud. Teiselt poolt tundub, et ettevotetes on jalad maa
peal. Nditeks Nortalis ollakse teadlikud oma voimekusest ja ,pimesi jooksmist mingis suunas et
esine”. Cleveronis rohutatakse, et riskid peavad olema labi moeldud ja juhusele loota ei saa.
Vastupidiselt on Nortali ja Tallinki juhid tunnistanud, et lisaks hoolikale planeerimisele on edu

saavutamisel oma osa olnud paljudel onnelikel juhustel.

Nii Cleveronis, Nortalis kui Tallinkis on plaanide tegemisel ,Plisima ja kasvama jddvad
need ettevotted, mis on digetel

fookuses see, et maailmas midagi toepoolest paremaks saaksja | ;1stel ja pohjustel alustatud®.

et nende tehtut reaalselt vaja oleks: Nortal
Cleveroni tiheks motoks on, et soovitakse luua ,uutmoodi homset®, sealjuures proovitakse

kliendi praeguste vajaduste korval hoida koguaeg silmad lahti selles osas, mida klient tulevikus

vajada voib. Ka Tallinkis puititakse koguaeg innovaatilisi lahendusi vélja moelda.
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Vaga selgelt on ettevotetel soov panustada klientide heaolusse ning sealjuures olla innovaatiline
ja paindlik ka koroona kriisis. Naiteks 10i Cleveron voimaluse jatta kontaktivabalt lahedastele
haiglasse pakke. Nortal aitas arendada TU Kliinikumi ja Ida-Tallinna Keskhaigla kaugvastuvotu
voimalusi ja lihtsustas koroona ajal reisimist. Tallink pakkus varakult vdlja voimaluse nende
laevadel vaktsineerimisi 1abi viia ja 10puks see ka parast kuude pikkust veenmist ja 1abiraakimisi

onnestus. Sealjuures pakkus ettevote vaktsineeritutele tasuta laevareisi.

Nii tavaoludes kui eriti koroona ajal on neile ettevotetele iseloomulik tehtud plaanide pidev
korrigeerimine ja suunamuutused, sh oma ampluaa laiendamine. Selles osas on neil olnud hea
intuitsioon. Naiteks Arno Kiitt Cleveronist tajus juba 2018.-2019. aastal, et toiduainete e-
kaubanduses on tulemas suur hiipe. Nortalis arvatakse, et olukordi pikalt ette ennustada on
voimatu, sest pidevalt toimub muutusi, kuid teised on nende kohta arvanud, et neil on ,,voime
dra tajuda tulevikutrende“. Tallinki kohta on Paavo Nogene Oelnud, et just koroonaaastad on
neid muutnud kiiremaks ja efektiivsemaks ning pannud vaatama ,iga kivi alla“, et veenduda, et
tikski voimalus ei jadks kasutamata. Koroona tottu pidid isedranis Cleveron ja Tallink turu dra
langemise pérast palju inimesi koondama ja oma tegevust iimber korraldama. Nutdseks ollakse

siiski taastumas ja on voetud uusi td6tajaid, mis naitab head kohanemisvoimet.

Loomulikult tunnistatakse koigis kolmes ettevottes, et koik ei ole ka | “Kui eksid, tunnista seda
endale, astu pool sammu

alati plaanipéraselt ldinud. On olnud valearvestusi ja ebadnnestumisi tagasi ja siis - kaks

ning sellega seoses ka suuri rahalisi kulutusi ja raisatud aega. Seda sammu edasi!" Tallink
peetakse paratamatuks ja leitakse, et sellest kogemusest tuleb

oppida ja edasi liikuda:

2.6.2. Organiseerimine

Koige selgem hierarhia on paigas Tallinkis, kus otsustamisahela tipus on ndukogu esimees Enn
Pant, jargneb juhatuse esimees Paavo Nogene ja tlejadnud juhatuse liikkmed, kes igatiks
vastutavad oma valdkonna eest. Enn Pant suhtleb Paavo Nogesega igapaevaselt. Paavo Nogene
omakorda suhtleb juhatuse liikmete ja samuti laiendatult veel umbes 20-liikmelise juhtgrupiga
vaga sageli. Keskastmejuhtidele on antud vastutus otsustada ja selleks, et inimesed julgeks
vastutada, on aktsepteeritud ka see, et moni otsus ebadonnestub. Kuigi Tallinkis on suurele

organisatsioonile iseloomulikult ja otstarbekalt hierarhia paigas, hoolitseb Paavo Nogene selle
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eest, et igatiks nende tuhandetest tdotajatest tunneks, et tal on voimalus juhiga radkima minna.
Oma ametiaja esimese kahe kuuga kais ta kaks korda 1abi koik 13 laeva ja tutvus molema vahetuse

tootajatega.

Erinevalt Tallinkist, kus tegutsemisaja jooksul on olnud mitmeid juhte, on Cleveronis ja Nortalis
algusest peale olnud sama juht ning otsustamine ja visioon on selgemalt nende keskne. Siiski on

molemad rohutanud, et peavad oluliseks meeskonnana tegutsemist.

Koik kolm ettevotet on rahvusvahelised ja kiire arenguga. Seetdttu on keerukas eri riikide- ja
kultuuridevahelise suhtluse korraldamine. Seoses tdomahu viga suure kasvamisega on nt
Cleveron teinud otsuse, et fookus pannakse arendustegevusele, mis asub Eestis, ressursi-
mahukad korvaltegevused ostetakse sisse. Koiki tooteid miitiakse enda nime all, et kontrolli

mitte kdest anda ning sel pohjusel jai katki ka koost6d Amazoniga.

Mitmete riikide vahel jagunemine tdhendab, et palju suheldakse veebis. Nortalis tdhendab see
suhtlust varahommikul voi hilisohtul. Cleveronis aga liiguvad e-kirjad lausa 66sel. Tallinki juht
Paavo Nogene on 6elnud, et hilisohtuti ta kirjutab kill kirjad valmis, kuid saadab need &ra alles
hommikul. Seda selleparast, et kui toesti on viljaspool td6aega midagi tlitdhtsat vaja teatada voi
teada, siis ei kao kiri teiste vaheoluliste vahele. Sealjuures jélgib ta hoolega, et tema taha ei jadks

asjad seisma.

2.6.3. Mehitamine

Koik kolm ettevotet on tunnistanud, et tootajaid on ettevottesse keeruline leida. Cleveronis ja
Nortalis on lahendusena leitud uudseid votteid. Tallinki varbamis- ja valikuprotsess on

traditsioonilisem.

Cleveroni asutas 2019. aastal Cleveroni akadeemia, et endale ise jarelkasvu kasvatada. Sealjuures
makstakse kinni 0pingud, antakse stipendiumi ning tagatakse toitlustus ja majutus. Kandidaate
leiab ka ettevotte poolt korraldatud voistlustelt Cleveron Challenge. Viimati korraldati voistlusi
aastatel 2018 ja 2019. Moistagi on ettevote pidanud tegema valikuid, sest koike soovitut ei joua

teha, eriti pingestunud koroonakriisi oludes.
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Nortalil on tootajate leidmisel aastaid abiks olnud Nortali suvetlikool ja talvetlikool, kus
uliopilased saavad kohe esimesest paevast ka tasu. Sinna on vaga suur konkurents ning naiteks

suvetlikooli 10petajatest 90% jaab ettevottesse toole ja 98% julgeb soovitada ettevotet teistele.

Tootajate leidmisel ja hoidmisel suunatakse koigis kolmes ettevottes joupingutused kolmes
suunas:
1) ettevottest valjapool tuntuse ja vaartustatuse saavutamine, et tommata ligi inimesi
2) ettevotte enda tOoOtajate kasutamine soovitajatena, muljeloojatena voi kandideerijatena
vastutusrikkamatele positsioonidele

3) sisseelamisprogrammide ja koolituste korraldamine.

Cleveron panustab ettevotte brandingusse sihikindlalt, osaledes tuntuse suurendamiseks ja
vairtuse tostmiseks konverentsidel, seminaridel, messidel, konkurssidel, raadiosaadetes,
telesaadetes, taskuhailingus jne. Sealjuures on voetud pohimote, et meediakajastuse eest
tootajale ei maksta. Brandingu tulemusena leitakse ettevote tles ja pakutakse ennast ise toole.
Siiski peab arvestama, et sedasorti ,pildil pisimine“ on vaga ajamahukas ning tuleb omakorda
millegi arvelt. Kui vaadata meediakajastust, siis algusaastatel, kui ilmselt kulus palju energiat
ettevotte kaivitamisele, oli seda tisna tagasihoidlikult. Aastatel 2017-2019, kui ettevottel laks
vaga hasti ja voideti erinevaid konkursse, oli meediakajastust palju. Alates 2020. a. on seda jalle

vahem.

Nortali brandingu strateegiad on tsnagi sarnased Cleveronile. Naiteks IT uliopilaste hulgas
ollakse hasti tuntud. Pildil pusimiseks ja kontaktide loomiseks on Priit Alamde osalenud
erinevatel iritustel nagu niiteks STARTUp Day, TU karjadripdevad, konverentsid, arvamus-
festival, arvamuskonkurss ,Edukas Eesti“, annab pidevalt intervjuusid meedias jne. Samamoodi

on personalijuht Merje Karner esinenud inspiratsioonifestivalil, konverentsidel jne.

Tallink on Eestis ja kaugemalgi hésti tuntud ettevote, sest tihelt poolt tegutsetakse riiklikult
tahtsas valdkonnas, millega seonduv on paratamatult meedias, kuid teiselt poolt on ettevottes
tuntuse nimel palju dra tehtud. Silmapaistvalt palju on Tallinkil erinevaid heategevusprojekte ja

sponsorlusi, mis aitavad mainekujundusele kaasa.

Ko6ik kolm uuritud ettevotet teevad ka head koostddd tilikoolidega voimaldades enda ettevotte
kohta 1oputdid kirjutada. See aitab samuti tuntust suurendada ja potentsiaalseid todle tulijaid

leida.
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Nagu juba eespool 6eldud, on viga olulisel kohal tootajate leidmisel ka olemasolevate tootajate

soovitused. Seega uute tootajate leidmiseks tuleb hoopis oma tddtajate rahulolule rohku panna.

Selgub, et pea kolmandik uusi “Ei ole vaja nahast vdlja pugeda, et end reklaamida - toeliselt
hea sona levib ise. Té6andja brdndiga void tikskoik mida teha,
aga kui tegelikult su vdlja éeldud lubadused ei kanna, siis see ei
toota.” Nortal

tootajaid tuleb Nortalisse 1abi

soovituste:

Just oma todtaja soovitus annab ka teatud kindlustunde, et uus inimene teab, kuhu tuleb, sest
ta ilmselt on juba ldhemalt kuulnud, millise ettevottega tegu on. Nortali puhul kumab selgelt lébi
teadlikkus inimese ja organisatsiooni sobivuse olulisusest ja seda just vaartuste baasil. Kiisimus
on selles, et inimene sobiks ,just sellesse ettevottesse, sellesse faasi ja sellesse rolli“. Vastastikune

sobivus on oluline.

Ka Tallinkis otsitakse tootajaid soovituste kaudu, aga ka ettevottesiseselt antakse voimalus
karjaériredelil edeneda voi todkohti vahetada, vordsete kandidaatide korral eelistatakse
majasisest kandideerijat. Selleks, et oma inimesed saaks karjaéri teha, pooratakse Nortalis
tahelepanu sellele, et tliopilastel ei tekiks ahvatlust kooli pooleli jatta. Naiteks pakutakse
paindlikku todaega, palgata puhkuse voimalust, pidevalt vesteldakse td0tajatega ja tuletatakse
kooli lopetamise vajadust meelde. Kuigi lihiajaliselt ja konkreetses ametis ei ldhe tingimata
korgharidust vaja, motleb Nortal kui tédandja ka pikema perspektiivi peale ning samuti

muutuste peale to0turu nouetes.

Cleveroni suve- ja talvetlikoolides puutuvad oppijad olemasolevate todtajatega kokku ja seega
on oma toodtajad justkui mulje kujundajad. Kui oma to6tajad on positiivsete hoiakutega ettevotte
suhtes, on suurem toendosus, et praktikal olijad soovivad ka ettevottesse toole tulla. Praktika

kaigus saadakse aimu ettevotte vadrtustest, visioonist, tegevusviisidest jne.

Loomulikult on oluline roll selles, kuivord hasti ettevottes kohandutakse ja seal pikemalt tootada
soovitakse, erinevatel sisseelamisprogrammidel, koolitustel, mentorlusel jne. Cleveroni
varbamisuritustel radgitakse varakult ettevotte kultuurist ja tookeskkonnast, tehakse kandi-
deerijatele isiksusetest, et teada saada, mida paremaks kohandamiseks ette votta, viiakse
ettevotte ja meeskonnagaga tutvuma. Need tegevused tagavad ka selle, et ei tekiks pettumust,
mis voib juhtuda, kui inimene kujundab oma arvamuse ettevottest vaid meediast tekkinud mulje
pohjal. Uus to6taja saab endale mentori, loodud on Meistri-Opipoisi programm. Ka Nortalis on

uutel tootajatel katseajaks tuutor. Kui vahepeal tuutor-programm soiku jii, siis andis see kohe
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negatiivselt tunda. Tallinkil on oma koolituskeskus, kus tagatakse, et tootajad saaks aru, mis
pohimotted ettevottes kehtivad ning omandaks vajalikud teadmised ja oskused. Uutele

tootajatele on olemas eraldi 1-3-péaevane sisseelamiskoolitus.

2.6.4. Eestvedamine

Eestvedamise puhul on votmeaspektideks suuna seadmine, inimeste-eesmarkide joondamine ja
motiveerimine. Suuna seadmise puhul algab koik juhist endast ja nii Cleveronis, Nortalis kui
Tallinkis on juhid, kellel on selge ndgemus ning vaga suur sisemine soov tegutseda ja oskus teisi
kaasa haarata. Cleveroni juhi Arno Kiiti jaoks on ettevotjaks olemine elustiil ning too ja eraelu
piir on higustunud. Priit Alamée Nortalist on rohutanud, et juhil peab olema sisemine ,drive ja
tahtmine tegutseda. Sealjuures on markimisviaarne, kuidas Alamde on mitmes intervjuus
rohutanud, et kogu aeg on raske, kuid sellele vaatamata on ta suutnud hoida siddet endas ja
proovib seda edasi anda ka teistele. Paavo Nogene Tallinkist on 6elnud, et ta on todsoltlane,

paevad algavad kell 6 ja sageli tegeleb ta todasjadega ka ohtul hilja.

Teiste kaasahaaramise puhul tdhtsustatakse nendes tippettevotetes seda, et tootajad saaks aru,
et nad on osa millestki suurest, et nad saavad teha midagi, mida pole varem tehtud ja et nad

oleks uhked selle voimaluse tile.

Siiski ei saa tippjuht tegeleda ainult suure pildi ja visiooniga, arvab Paavo Nogene ja just seetottu
proovib ta jouda voimalikult paljude inimesteni, et koik saaks dra kuulatud ja moistetud.
Borsiettevottes on kill téhtis aktsia hind ja kasum, kuid selleni joudmine algab inimestest. Arno
Kitt peab tihtsaks avatud arutelu ja seda, et pustitataks tootajatega tihised eesmargid. Nortalis
on sarnane suhtumine ja Priit Alamée sonul ei ole juhi roll olla direktor, vaid olla todtajate
teenistuses, et nemad saaks oma eesmirke saavutada ja seeldbi joutakse ka ettevotte
eesmarkideni. Kuigi paris pilvitu juhtimiskvaliteedi osas taevas ei ole. Nagu ta ise ka tunnistab,
on varasemalt tootajaid kaotatud ja seda just seetottuy, et juht ei ole probleeme marganud voi
neid lahendada osanud. Seetottu on juhtimiskvaliteet ka tosisemalt fookusesse voetud, et

sedasorti probleeme valtida.

Inimeste-eesmarkide joondamise puhul on kolmes ettevottes fookuses tihise vaartusruumi

loomine ja meeskonna toimimine. Vaartused on sealjuures erinevalt sonastatud, kuid tthisosaks
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on inimeste tdhtsustamine, meie-tunde saavutamine ja tulemusteni joudmine. Naiteks
Cleveronis on 2021. a. uuesti hoiakute ja tegevustega tdpsustatud neli pohivaartust: “Meeskond”,
“Aeg”, “Innovatsioon” ja “Kvaliteet”. Vaidrtused, mis Tallinkis Nogene sonade kohaselt
juurutatakse, on kolleegide vaartustamine, inimeste arvamuste ara kuulamine, hea infovahetus,
tapsus ja asjade dra tegemine. Nortalis tuuakse pohivddrtustena vilja pidevat arengut,
meeskonnatood, tdhenduslikku moju, avatust ja ausust. Kirjutamata reeglina on vaartustatud ka
voimet ja julgust 6elda ,ei“ ning teistele antud lubaduste tditmist. Alamée toob konekalt vilja, et
kuna koiki olukordi ja kditumisviise ei ole voimalik ette ennustada, siis just tthine vaartusruum

on see, mis aitab thist keelt leida.

Juhi tilesandeks on ka kontrollida, et koigil tootajatel ja eriti juhtival ,Exceli tabeliga firmat
kohal olevatel inimestel oleks juhiga sama vaartusruum: et jubn.” Tallink
Meeskonna vaimu proovitakse Nortalis hoida erinevate trituste ja algatustega, sama tehti ka
koroona ajal veebi teel. Naiteks valmistati ,ihiselt” stiia nii, et oldi erinevates kookides laiali ja
suhtlus kiis veebis. Algatati ka kehalise aktiivsuse tritusi, mis on ndidanud, et see paneb inimesi
rohkem suhtlema ja muudab neid ldhedasemaks. Katsetati veel erinevaid trituste formaate ja
sealjuures hoiti silma peal, kas ja kuidas need tootajatele meeldivad. Niitidseks on joutud
seisukohale ,vihem on rohkem* ehk et iritustega ei saa ka iile pingutada ja panustatakse neile
variantidele, mis on hasti tootanud. Peamine, et oleks olemas omavaheline kontakt ja tugev
usaldus ja psthholoogiline turvatunne meeskonnas. Meie-tunde ekvivalendina on Alamaée

nimetanud Nortali vaimu ehk just Nortalile omast elu- ja mottelaadi.

Enn Pant on 6elnud, et ettevotte edu pant on tema, sest tal onnestus algusaastatel leida sobilik
meeskond, kellega ettevote tiles ehitada. Viimase aja suureks vedamiseks on ta pidanud Paavo
Nogese valikut, mille ta oli teinud intuitsioonist tulenevalt ja mis osutus viga edukaks just

meeskonna toimima saamise mottes.

Cleveronis on selleks, et seal tootaks ainult organisatsiooni sobivad ja sobituvad todotajad,
monikord lausa pakutud kahe kuu palka neile to0tajatele, kes tunnevad, et nad ei ole oiges

kohas, ja ise lahkumisavalduse esitavad.

Eestvedamise alamtegevus on motiveerimine. Motivatsiooni puhul on juhil tldjoontes vaja

otsustada, kuivord panna rohku sisemistele ja kuivord vélistele motivaatoritele ning tdpsemalt

64



missugustele aspektidele. Siin on kindlasti erinevusi, mis tulenevad ettevotte suurusest,

tegevusvaldkonnast ja arengufaasist, aga ka to0tajaskonnast ja nende eelistustest.

Tallinkis on vélistest motivaatoritest pakutud erinevaid mitterahalisi hiivesid nagu naiteks
sportimise voimalus, erinevate teenuste kasutamise voimalus, fookuses on inimeste tervis sh

vaimne tervis. Sisemistest teguritest on rohku pandud thistritustele ja tootajate arendamisele.

Sel ajal, kui Paavo Nogene ettevottesse kutsuti, sai sisemistele teguritele tdhelepanu podramine
uue hoo sisse, sest kiire arengu jarel oli saavutatud teatav stabiilsus. Veelgi enam tousid

fookusesse inimeste tdhtsustamine, inimeste vairtustamine ja inimestest hoolimine.

Kattesaadava info pohjal on Cleveronis motiveerimisel leitud hea tasakaal nii sisemiste kui
valiste motivaatorite vahel, sealjuures eriti uuenduslikud ollakse véliste motivaatorite juuruta-
misel. Sisemistest motivaatoritest on kesksel kohal huvitava to6 ja arenguvoimaluste pakkumine

ning tootajate tunnustamine. Panustatakse ka meeskonnatunde tekitamisele.

Meeskondadele on niiteks urituste korraldamiseks ette nihtud ,Me ei monitoori, mida nad
teevad, meil on oluline, et

kindel rahasumma, mida nad saavad oma drandgemise jargi nad teevad.” Cleveron

kasutada:

Vilistest motivaatoritest on oluline loomulikult to6tasu (ei soovita tegutseda odavtdojou peal),
aga ka lisaks pohipuhkusele antakse nadal lisapuhkust kevadel ja stigisel. Jalgitakse, et keegi ei
tootaks jarjest tile kolme kuu. Iga viie aasta tagant antakse kolm kuud puhkust. Voimalusel
rakendatakse paindlikku t66d nii aja kui koha mottes, tletunnitood kompenseeritakse vaba
ajaga. Lisaks pakutakse tasuta lounat, tagatud on transport todle nt Tartust, Parnust ja
Tallinnast, toetatakse sportimist, mittesuitsetamist. T69jou voolavus on ainult umbes 5%, kuid
sellest hoolimata tehakse iga-aastaselt toorahulolu kisitlust ja toolt lahkunutega viiakse labi

lahkumisintervjuud, et valja selgitada, mis pohjustel inimene to0lt dra laheb.

Erinevates avalikes allikates on Nortali kohta enim mainitud just sisemisi motivaatoreid. Nende
sonul on elementaarne, et vdlised motivaatorid nagu palk, lisahtived ja tootingimused peavad
olema tagatud ja korgel tasemel. Algusaastatel pandi valistele teguritele, naiteks kontori-
keskkonna loomisele, pauside sisustamisele jms rohku ja sellega ka eristuti, kuid ntitidseks on

need aspektid nende valdkonnas muutunud enesestmoistetavaks.
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Sisemistest teguritest on Nortali puhul mainitud néiteks to0d ennast (huvitav, ponev, keerukas,
vastusrikas, véljakutsete rikas), tunnet, et tehakse midagi vajalikku, tunnustust, kaasaraakimis-
voimalusi ja pidevat arengut. Igale tootajale on ette nahtud kaheksa tundi aastas koolitusteks ja
ettevottes pingutatakse selle nimel, et ettevote oleks keskkonnaks, kus todtajad on arengust

huvitatud. Voimaluse korral lastakse tootajatel ise valida, millises projektis ta tahab osaleda.

Motiveerimisel rohutatakse individuaalse lihenemise tdhtsust. See, mis voib motiveerida tiht, ei
pruugi motiveerida teist. Seega tuleks voimaluste piires leida tithisosa inimese ja ettevotte vahel.
Selles on abiks Nortalis juurutatud vestluskultuur, kus igal nadalal voi tile nadala vestleb juht
tootajaga selleks, et teada saada, kuidas tal 1aheb ja mida voiks paremini teha. Niisugune tihe
suhtlus voimaldab ka margata, kui inimene on iletoétamisohus. Uletundide tegemine peaks
Alamée sonul olema erand. Tegeletakse ka vaimsete probleemide ennetamisega, muu hulgas et
arvuti tagant rohkem pisti toustaks (nt tehakse koosolekuid virskes ohus jalutades) ja

pakutakse spordisoodustusi.

Kolme ettevotte nditel saab jareldada, et tootajate motiveerimisel on nende juhid 1ahtunud
sellest, mis konkreetses valdkonnas tootajaid konetab. Ilmselgelt on oma roll sellel, mida on
voimalik teostada. Vaga kiire arengu vaoi kriisi perioodil ja ka viga suures ettevottes on vihem
voimalusi personaalseks lahenemiseks. Oma raamid seab ka see, mis on finantsseisu voi

tootajate toO eripdra arvestades maistlik.

Paraku ei ole avalikele allikatele tuginedes voimalik kirjeldada jarelevalve rakendamist. Kui

kontrollimisest raéagitakse, siis vadrtustest kinni pidamise voi kvaliteedi tagamise votmes.

Edukates ettevotetes pingutavad juhid, et tootajad teaksid ja jdrgiksid ettevotte vadrtusi ning
moistaksid, millises suunas ettevote liigub. Ettevotted tahavad areneda ja teevad ambitsiooni-
kaid plaane. Organiseerimise osas iseloomustab ettevotteid, et kdasuahelad ja juhtide oma-
vaheline koostoo on suhteliselt tdapselt mddratletud. Mehitamisel peetakse tihtsaks, et ettevotte
kuvand oleks atraktiivne ja organisatsiooni litkmete soovitustel on suur kaal. Eripdraseks
tunnuseks voib pidada, et koik kolm ettevotet teevad koostood ulikoolidega. Tddtajate
kohandamiseks rakendatakse sisseelamisprogramme. Tootajate motiveerimisel ollakse

paindlikud ning ldhtutakse sellest, mida tootajad konkreetses valdkonnas hindavad.

Organisatsioonides putitakse luua tihist vadrtusruumi ja edendada meeskonnatood.

66



3. EESTI JUHTIMISVALDKONNA
ARENGUD JA ERIPARA

3.1. Vordlus varasemate juhtimisuuringutega

Siin alapeatiikis vaatleme olulisemaid muutusi, mida on voimalik vilja tuua vorreldes
uuringutega, mis on labi viidud aastatel 2010 ja 2015. Vordleme vaid kisitlusuuringu tulemusi ja
neid kisimusi, mis oma soOnastuselt on vorreldavad koikidel aastatel. Lisaks peab tulemuste
tolgendamisel arvestama ka valimite erinevustega: 2010. a. uuring oli drisektorikeskne, 2015. a.
lisandus avalik sektor, kuid ei eristatud 3. sektorit (vt tabel 4). Samuti ei olnud 2010. a. eristatud
mikro- ja vaikeettevotted ning vorreldes 2021. a. uuringuga oli nende esindatus valimis poole
vaiksem (33% 2010. a. vs 64% 2021. a.). 2015. a. uuring omakorda oli viikeettevotete ja teenuste
sektori keskne. Erinevate perioodide vordluses selgub, et 2021. aasta uuringu valim esindab

erinevaid ettevotete gruppe tasakaalukamalt kui eelmiste perioodide uuringud.

Tabel 4. Eesti juhtimisvaldkonna uuringute valimid aastatel 2021, 2015 ja 2010

Suurus ja sektor 2021 2015 2010
Tootajate <10 tootajat 143 149 67
arv 10-49 tootajat 177 122
50-249 tootajat 126 46 74
> 249 tootajat 50 29 43
Teadmata 10 20
Kokku 496 356 204
Sektor Aritihing - Teenused 229 305 127
Aritihing - Tootmine 146 17 59
Avalik sektor 66 34 0
I sektor 55
Teadmata 10 18
Kokku 496 356 204

Planeerimise kui juhtimise tihe olulisema funktsiooni juures uurisime aastatel 2010 ja 2021
(kahjuks mitte 2015), millistest teguritest plaanide tegemisel ldhtutakse. Tulemused on esitatud

joonisel 33. On ndha, et 2021. a. ollakse kiimne aasta taguse ajaga vorreldes palju
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struktureeritumad: plaanide aluseks on tunduvalt rohkem protsessid ja standardid. Samuti
on plaanide tegemisel olulisem té6jouga seonduv: nii todjou kittesaadavus kui ka olemas-
olevate tootajate ootused. Vahem voetakse aluseks toodete ja teenuste elutsiiklit ning omanike

suuniseid, kuid muudes aspektides olulisi erinevusi ei ole.

VALDKONNA TEHNOLOOGILISED ARENGUSUUNAD 3,78
TOOIOU KATTESAADAVUS 3,48

KONKURENTS JA TURU SEISUND 3,96

KLIENDI RAHULOLU JA OOTUSED 4,38 Olulisemaks
muutunud

FINANTSEERIMISE VOIMALUSED 4,04 tegurid

TOODETE VOI TEENUSTE ELUTSUKLID 3,99
VISIOON, MISSIOON, VAARTUSED 4,16
TOOTAJATE RAHULOLU JA OOTUSED 3,6

OMANIKE SUUNISED 4,2

ETTEVOTTE SISEMISED PROTSESSID (SH ERINEVAD
STANDARDID)

EELMISTE PERIOODIDE FINANTS- JA TEGEVUSNAITAJAD 407

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

2010 = 2021

Joonis 33. Tegurid, millest 1dhtutakse pikaajaliste plaanide koostamisel (1 - ei ole oluline...;
5 - véga oluline).

Saame ka vaadata, kuidas on muutunud planeerimisprotsessi kaasatud osapooled (vt joonis 34).
Kimne aasta jooksul pole omanike ja tegevjuhtide roll planeerimisprotsessis praktiliselt
muutunud, olles kaks koige olulisemat gruppi. Positiivset trendi voib méirgata esmatasandi
juhtide ja tootajate puhul: seega voib Oelda, et strateegilise planeerimise protsess on

muutunud Eesti ettevotetes kaasavamaks kuni esmatasandi td6tajateni vélja.
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= 2021 = 2010

Joonis 34. Keda kaasatakse ettevotte strateegilise tegevuskava koostamisse 2021, 2015 ja 2010
(1- ei kaasata...; 5 — kaasatakse suurel maaral).

Planeerimise teema lopetuseks peame todema, et rahvusvahelistumise planeerimises ei ole 10
aasta jooksul toimunud edasiminekut, pigem vastupidi: kui 2021. a. puudus rahvusvahelis-
tumise plaan 67% vastanutest, siis 2015. a. oli sama néitaja 65% ning 2010. a. ,vaid“ 52%. Andmed

niitavad, et rahvusvahelistumise teema aktuaalsus on vihenenud.

Eestvedamise blokis saame vorrelda motivatsioonitegurite muutumist ajas (vt joonis 35).
Méirgatavalt tdhtsam on juhtide meelest sobilik tookorraldus (ilmselt pandeemia moju),
arendav-toetav juhtimiskultuur ning mitterahalised soodustused (2010. a. ja 2015. a. kui
»atraktiivne lisasoodustuste pakett“). Veidi on tousnud ettevotte-tootajate vadrtuste sobivus,
konkurentsivoimeline tddtasu, ettevotte hea maine ja sotsiaalne aktiivsus. On vaid kaks tegurit,
mille tdhtsus ajas on vihenenud: huvitav ja vaheldusrikas t66 ning ettevottesisesed
karjaarivoimalused. Kahjuks ei ole varem uuritud tinapédevase todkeskkonna ning optsioonide
voi osaluse pakkumist. Uldjoontes voib tddeda, et eestvedamine kui juhtimisfunktsioon on

muutunud kiimnekonna aasta jooksul olulisemaks.
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KONKURENTSIVOIMELINE TOOTASU
) 4,31—
ETTEVOTTE HEA MAINE JA EDUKUS
412 Oluline kasv
ARENDAV-TOETAV JUHTIMISKULTUUR
ETTEVOTTE JA TOOTAJATE VAARTUSTE 4,04
SOBIVUS

e ae 3’93|_|
HUVITAV JA VAHELDUSRIKAS TOO

3,91

TANAPAEVANE TOOKESKKOND

3,56

MITMEKULGSED ARENGU- JA
KOOLITUSVOIMALUSED

MITTERAHALISED SOODUSTUSED

ETTEVOTTE SISESED KARJAARIVOIMALUSED

ETTEVOTTE SOTSIAALNE AKTIIVSUS,
HEATEGEVUS

OSALUSE VOI OPTSIOONIDE PAKKUMINE

10 15 20 25 30 35 40 45 5,0

2021 = 2015 =2010

Joonis 35. Motivatsioonitegurite olulisus 2021, 2015 ja 2010.

Juhtimise muutumist todtajakesksemaks iseloomustab pingerida, millest lahtuvalt selgitatakse
vélja tootajate koolitusvajadused (vt joonis 36). Kui 2010. a. olid esimestel kohtadel ettevotte
eesmargid ja juhi soovitus, siis 2021. a. on juhi soovitus alles viiendal kohal ja koige olulisem on

tootaja enda sooviavaldus.
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Pingerida 2010 Pingerida 2021

1. EttevGotte eesmargid 1. T66taja enda sooviavaldus

2. Juhi soovitus 2. Ettevotte eesmargid

3. Tootaja enda sooviavaldus 3. Arenguvestlused

4. Arenguvestlused 4. Meeskonna arutelud

5. Meeskonna arutelud 5. Juhi soovitus

6. Tagasiside (kliendid, 6. Tagasiside (kliendid,
partnerid) partnerid)

7. Koolitusfirmade pakkumised 7. Koolitusfirmade pakkumised

8. Rahvusvahelised trendid

Joonis 36. Tootajate koolitusvajaduste allikate pingerida 2010 vs 2021.

Organisatsiooni arendamisese juures voib tdodeda, et arendamine tervikuna on muutunud aina
olulisemaks (vt joonis 37). Fookusvaldkondadest hakkab silma organisatsioonikultuur ja ette-
votte avalikkussuhted, mis on teinud méirgatava hiippe. Olulisemaks on muutunud veel
pohitegevus, personalijuhtimine, finantsjuhtimine, strateegiline juhtimine ja innovatsioon.
Kahjuks ei ole suurema tdhelepanu all eksport ja rahvusvahelistumine: kuigi 2015. a. vorreldes
oleks olukord justkui paranenud, siis tuleb arvestada, et 2015. a. oli valim valdavalt vdike-
ettevotetest teenuste sektoris, kellest ilmselt vihesed motlesid ekspordile. Ainus valdkond,
mille arendamisele veidi vihem tdhelepanu pooratakse, on miiik ja turundus, kuigi erinevused

on aastati vaikesed.
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Joonis 37. Fookuses olnud arendamisvaldkonnad 2021, 2015 ja 2010.

Huvitav on vorrelda juhtimismeetodite voi -tddriistade kasutamise populaarsust Eesti ette-
votetes labi dekaadi. Paraku ei ole mootmismetoodika siin iiks-tihele vorreldav: 2021. a.
uurisime, mida kasutatakse praegu, 2015. a. oli mineviku ja tuleviku orientatsiooniga, sellest
kasutame valikut ,oleme kasutanud viimase 4 a. jooksul®, ning 2010. a. vaatame varianti ,,oleme

teadlikult kasutanud” jargmist juhtimismeetodit voi -tooriista (vt joonis 38).
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Joonis 38. Juhtimismeetodite voi -tdoriistade kasutamine aastatel 2021, 2015 ja 2010.

On ilmne, et spetsiifilised metoodikad on juhtide hulgas 2021. a. vihem populaarsed: koige
suurem erinevus minevikus kasutatud, aga tina mitte kasutusel olevate metoodikate vahel on
tasakaalus tulemuskaart, ariprotsesside iimberkorraldamine, Oppiv organisatsioon ja terviklik
kvaliteedijuhtimine. Koige vaiksem on tagasiminek olnud tarneahela juhtimise ja vaartuspohise

juhtimise osas.

Varasemate aastatega vorreldes on planeerimine korrastatum, sest eelnevate perioodidega
vorreldes tugineb see suuremal mddral Rirjeldatud protsessidele ming teiste osapoolte
kaasamisele. Kuid mone wvaldkonna, sealhulgas rahvusvahelistumise planeerimine, on
viletsamas seisus kui 10 aastat tagasi. Juhid moistavad ja vddrtustavad arendava ja toetava
juhtimiskultuuri rolli ning peavad eestvedamist oluliseks. Aga konkreetseid juhtimistehnikaid

rakendatakse vihem kui eelnevatel perioodidel. Mdrkimisvddrselt olulisemaks peetakse

organisatsioonikultuuri, tootearenduse, personalijuhtimise ja avalikkussuhetega tegelemist.
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3.2. Juhtimistrendid

Juhtimise arendamise eelduseks on, et moistetakse, kuidas ja milliseid suundi Eesti juhid
tajuvad. Juhtide tldist vaadet sellele, milliste teemadega tegeletakse ja kuidas need juhtimist
mojutavad, nimetame trendideks, mis niitavad iildist arengusuunda ja muutusi inimeste
kditumises. Eristatakse mikro-, makro-, mega- ja gigatrende. Siinses analiitsis
iseloomustatakse mikro- ja makrotrende viimase 3-5 aasta andmete jargi. Trendid aitavad
moista, millised on juhtide toekspidamised ning valmidus keskkonda ja organisatsiooni

omavahel seostada.

Trendide analtitsiks uuriti kolme regulaarselt toimuvat taskuhéélingusaadet juhtidega. Nende
hulgast valiti vélja 21 intervjuud nii, et esindatud oleks erinevalt juhi tookogemus, sugu, haridus
ning eri toovaldkonnad. Koik intervjuud toimusid aastatel 2019-2021 ja tdpsem metoodika on

esitatud lisas 3.

Juhtimistrendide osas on voimalik vélja tuua kolm suuremat arvamuste gruppi. Juhid arvavad,
et:
¢ Majandusliku mo6otme korvale lisandub mérkimisvéarselt sotsiaalne moode ehk
ettevotte edu moodetakse jirjest enam lisaks majanduslikule moodupuule ka sotsiaalse
moodupuuga.
e Juhtimine ja otsustamine detsentraliseeruvad.
e Suurenevad ootused personalijuhtimise innovatsiooniks ehk korged ootused ja

valjakutsed viivad innovatsioonini personalijuhtimises.

21 Eesti juhi arvamuste tihisosas on ithemotteliselt inimestega seonduv ja juhtimise olemuse
véljendamiseks kasutatakse sotsiaalsust iseloomustavaid sonu ning tdotajatega arvestamise

vajadust voi isegi moddapadsmatust.

Sotsiaalse mootme lisandumist »Uus polvkond votab tile, siis nende jaoks on selge, et iga
ettevotte eesmdrk on maksimeerida oma seda missiooni ja
pusimajdadmist ja teha seda arvestades Roigepealt
esile toomine ja nende mé&jule elukeskkonnaga, siis sotsiaalse keskkonnaga ja alles siis
hakata rddkima majandusest.”

iseloomustab sotsiaalsete probleemide

viitamine:
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Kui vaadata, millised teemad annavad tooni sotsiaalse mootme markimisvairsel lisandumisel
majanduslikule, siis peaaegu pooltel juhtudel seondub see missiooni olulisusega. Kolmandiku
moodustavad arvamused, et juhtkond ja tootajad on tiha enam tihesuguses inforuumis (joonis

39).

sotsiaalse mootme markimisvairne lisandumine majandusliku korvale 38% koigist
juhtimistrendidega seotud vaidetest

juhtkonna rolli nihkumine . . . .
A . . . organisatsiooni eesmarkide
Ulejaanud organisatsiooniga

e . defineerimine edukuse vaatest
samasse suhte- ja inforuumi

49% 34% 17%
(o]

ettevottekultuuri ja missooni
tahtsuse kasv

Joonis 39. Sotsiaalse mootme lisandumise trend ja selle alateemad.

Missiooni iseloomustatakse sooviga tihiskonnale tagasi anda ning | ,... niid nad tahavad teha
midagi mis nii-éelda teeb

teha midagi aatelisemat kui lihtsalt teenuste voi toodete pakkumine: | - oo - paremaks.

Korduvalt juhitakse tdhelepanu keskkonnahoiule ja jatkusuutlikkusele kui prioriteetsele

valdkonnale.

Missiooni- ja vaartuspohise ettevotluse kontekstis juhitakse »-vadrtused on jarjest rohkem
. . N noorematel inimestel hdsti-hdsti

tahelepanu just nooremale polvkonnale, kel on tugevad paigas.*

veendumused:

Organisatsiooni kujundades tuleb sellega iha enam arvestada, et tootajad tahavad teada ja

moista, millise missiooni nimel todtatakse ja millist kultuuri selleks luuakse.

Teine sotsiaalse mootme alateemade ring viitab organisatsioonisisese kommunikatsiooni ja

avatuse kasvavale tihtsusele.

Palju radgitakse suhete aususest ja ldbi- | ,... edukuses peidus on wvahetu, aus, avatud kontakt

paistvusest: inimestega.“

Arvamuste ja seisukohtade mitmekesisust tervitatakse senikaua, kuni {tksteise seisu-

kohtadesse osatakse lugupidavalt suhtuda. Siinkohal tasub markimist, et olulisem on
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kommunikatsiooni sisu kui vorm, sest todetakse, et alluvate ja tilemate suhted on muutunud
mitteformaalsemaks. Naiteks pika kogemusega juht titleb, et juhtimissuhted on muutunud vaga
vabaks. Suhtlemise ja suhete avatus, ldbipaistvus ja mitmekesisuse tunnustamine - need on

teemad, mida kolmandik vastajatest toi vestlustes valja.

Sotsiaalsuse olulisuse kasvu teemadest on kuuendik seotud organisatsiooni eesmargistamise

kui protsessiga.

Seda nahakse kui tegevust, mis | ,Juht defineerib suuna ja ta annab igale tiksusele tema suuna ja
annab kogu organisatsioonile ithise suuna.“ Pika kogemusega juhi
arvamus ,... mutia oma visioon dra, et inimesed tahaksid seda

suunata: taita.

aitab tootajaid kaasata ja

Arvamuste jargi peab visioon olema maistetav ja omaks voetud. Selgelt piustitatud eesmérgid
aitavad organisatsioonil oma tegemisi hinnata, sealhulgas moota edukust. Néiteks on seatud
eesmadrkide jargi voimalik hinnata edenemist kuu voi kvartali kaupa. Tdhelepanuvairne on see
ka seepérast, et kui ettevotted tahavad jarjest enam lisaks omanikutulu teenimisele ptithenduda
aatelisele suunale, siis see survestab juhte aatelisi ambitsioone (moddetavate) eesmarkidena

defineerima.

Juhtimise ja otsustamise detsentraliseerumise trend on, et juhid soovivad ja peavad
keskkonnas toimetulekuks vastutust jagama (joonis 40). Tuuakse vélja, et huvigruppide ja
partnerite tegutsemisvoime, vastutustunne, sihipéraselt arendatud paddevused ning oskused
aitavad kaasa organisatsioonide kohanemisvoimele. Detsentraliseerumise trendi mirksonadeks

on kohanemisvoime olulisuse teadvustamine ning vastutuse jagamine ja voimestamine.

juhtimise ja otsustamise detsentraliseerumine
34% koigist juhtimistrendidega seotud vaidetest

tbbtajate/teiste juhtide organisatsiooni suurema

~ . vastutuse jagamise taotlused kohanemisvGime vajaduse
vOimestamine .
\ 42% teadvustamine
43% 15%

Joonis 40. Juhtimise ja otsustamise detsentraliseerumise trend ja selle alateemad.

Kolleegide voimestamist teadvustatakse kui tiht koige olulisemat juhtimisvahendit. Voimesta-

mise eesmark on lihtne: votta ettevottena vastu voimalikult palju ja voimalikult kiiresti otsuseid,
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mis viiksid soovitud tulemusteni. Voimestamine algab uksikisikutest. Kui sellega tegeleda
ststeemselt, on voimalik ja voib olla isegi vajalik terve organisatsiooni struktuur tmber
kujundada. Selleks, et adekvaatseid otsuseid saaks langetada kiiremini, on otsustusprotsessid
nihkumas lahemale probleemide tekkekohtadele. Naiteks pika kogemusega juht on toimuvat
iseloomustanud kui vastutuse andmist kliendile. Kui klient tahab omale mingit erilahendust, siis
selle otstarbekuse tile voiks saada otsustada seesama to0taja — olgu ta kliendihaldur, projektijuht

voi keegi kolmas, kes kliendiga igapaevaselt tegeleb ja temaga vahetult suhtleb.

Moistetakse, et juhi vastutuse hulka kuulub té6tajate ja »Juhi roll on luua oma meeskonnale
siis tauststisteem ja keskkond".

tookeskkonna ette valmistamine:
Nimetatakse, et on loodud eeldused siisteemseks detsentraliseerimiseks holakraatia ndol. Juhid
selgitavad, et neid pohimotteid toetavad operatiivsed organisatsioonistruktuurid: vorgustiku-
ja tiimipohised struktuurid. Voimestamise alateemaga kaasneb otsustusvastutusega psithho-

loogiline pinge voi koormus, mis omakorda tekitab vajaduse toetava tookeskkonna jarele.

Voimestamise vajadust tajutakse, sest tuntakse end oma ,Uksiolek on vdib-olla see, mis
tippjuhtidel... on voib-olla koige

rollis iiksikuna ning sellega kaasneb vai sellest tuleneb soov | ;. cpem ¢

vastutust jagada:

Moni juht ndeb lahendust personaalse arengutreeneri niol, aga suures pildis todetakse, et see

praktika voiks Eestis oluliselt levinum olla, kuna aitaks ilmselt paljusid.

On ka minoorseid viiteid, mis viitavad vasimusele ja kulumisele. Pikas perspektiivis tdhendab
vastutuskoorma jagamine ka seda, et iga juhi aeg saab tikskord otsa. See voib olla tingitud
muutustest valiskeskkonnas voi ettevotte arengust. Hea juht teadvustab, kui tema isiku-
omadused, kompetents voi motivatsioon ei ole enam kooskolas organisatsiooni kultuuri voi
ambitsioonidega. Veel parem juht on joudnud moelda ka sellele, kes voiks olla sobivaim
jareltulija. Uksindustunnet leevendaks toimiv meeskond (tippjuhil on selleks juhtkond), kellele
juht saab vastutust delegeerida. llmselt seeparast nidevadki enamik juhte tiimi ehitamist tihe

prioriteetse tegevusena.

77



Hasti toimiv meeskond voiks olla selline, kus dele- »See, milles sa oled tugev, selles kontekstis

saad loota iseendale; milles sa ei ole tugev,
need lingad tuleb dra tdita ja sinna tuleb
kompetents tdiendab tksteist: leida tugevad inimesed.*

geerimine toimub viahese vaevaga ning inimeste

Erineva kompetentsi olemasolust tiksinda ei piisa - juht peab ka moistma ning usaldama oma

meeskonnakaaslasi.

Tajutakse selgelt kohanemisvoime vajadust. Ehkki selliste arvamuste osakaal on véiksem kui

eelnevatel aastatel, lisavad need tldisema trendi sisule olulise varvingu.

Juhid todevad, et viliskeskkond, milles nende ette- »Me ju teame koik sellest VUCA®-maailmast
ja tunnetame seda.“

vote toimib, on ttha volatiilsem ja ettearvamatum:
Valiskeskkonna kaootilisus tahendab tahes-tahtmata, et ettevote peab oma strateegias olema

paindlikum kui stabiilsetes tingimustes.

Detsentraliseerimise pohjusete marksonad on organisatsiooni kohanemisvoimelisuse vajadus ja
juhtide taotlus oma vastutuskoormat jagada. Need kaks moodustavad tugeva surve, mille iithe

lahendusena pakutakse tootajate ja kolleegide voimestamist.

Viimane trend néitab, et juhtide motetes on korged ootused personalijuhtimise innovatsi-

ooniks (joonis 41).

ootused personalijuhtimise innovatsiooniks
28% koigist juhtimistrendidega seotud vaidetest

vajadus tookorralduses lahtuda individuaalsetest | Vajadus pideva individuaalse ja professionaalse
eriparadest arengu jarele

55% 45%

Joonis 41. Personalijuhtimise innovatsiooni ootuse trend ja selle alateemad.

Tookorraldus peaks jargima tdodtajate eripéra nii ... Rellaajast kellaajani pole iildse enam
mingisugune teema‘, kui ka asukohast
tulenevat suundumust (,kes tootab

Selle teemaga seoses osutasid juhid todharjumustele: | Eestist, kes maakodust, kes Portugalist,
kes maailma teisest otsast.*)

nende voimekuste, vajaduste ja tookaitumise osas.

> Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity
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Eriparaga seostusid ka arutlused t00- ja pereelu tasakaalust. Tuleb vélja, et sellesse suhtutaksegi
erineval moel. Uhed leiavad, et sellist asja ei olegi olemas, teised vdidavad, et toost
distantseerumine on tlioluline. Siiski teadvustavad juhid tootamisega kaasnevaid terviseriske,

eeskatt labipolemist.

Juhid tunnistavad, et on selle all kannatanud ise | ,Ma ise olen korra véi paar tle téétanud voi

. . . . tosisemate tervisehddade kdes juba olnud.“
ning proovivad kaitsta selle eest ka alluvaid:

Vajadus pideva individuaalse professionaalse | ,Need oskused on ka sellised muutlikud, mis sa
labi aja kogu aeg pead juurde oppima.“; ,Kui sa

arengu jarele tuleb vélja nii otsesonu kui ka ned, et ei minda tegema mingi miljonieurost

kaudselt 6elduna: viga, siis let it happen.*
Oppe- ja timberdppe vajadust nditab juhi titlus: | ,Meil on tekkinud ametikohad, mida varem ei
eksisteerinud.”

Oppes ja arengus méngib olulist rolli see, kuidas vigadesse suhtutakse. Juhid paistavad méistvat,

et need on arengu osa. Vigu peetakse oppeprotsessi osaks sama palju nagu tagasisidestamistki.

Personalijuhtimise innovatsiooni ootuse all rohutatakse, et personalitd0 peab arvestama
mottemustrite muutumisega juhtimises. Tajutakse, et juhtimises on iha enam vaja arvestada
t00 sisu ja vormi muutustega, mis omakorda viivad tootajate ootuste ja kditumise teisenemisele.
Juhtide motetes tundus olevat paris palju ideid sellest, miks ja kuidas praktilised tegevused

peaksid muutuma.

Intervjuude analiitis nditab, et pigem on tegemist vahese itksmeelsusega kui sellega, et vastajate
arvamused on iihetaolised. Uksmeelsemad ollakse alateemade “juhid otsivad vdimalusi
vastutuskoorma jagamiseks”,” juhtkond ja iilejadnud organisatsioon on jiarjest enam samas
inforuumis” ja “tootajate/teiste juhtide voimestamine” osas. Vihem tksmeelsust nditavad
korgema hajuvusega “organisatsiooni eesmirkide defineerimine edukuse vaatest” ja
“organisatsiooni suurema kohanemisvoime vajaduse teadvustamine” alateemad. Nendes

teemades domineeris intervjueeritute isiklik arvamus.

Ehkki vastajate hulgas valitseb arvamuste paljusus, tuleb vélja, et erineva tagapohjaga juhtide
arvamuste vordlemisel erinevused praktiliselt puuduvad. Kogemuse pikkuse alusel ja meeste
ning naiste vordlemisel ei leitud tihtegi hinnangute (statistilist) erinevust. Kogu vordluskogumis

on vaid tks erinevus: korgharidus méangib rolli alateema ,vajadus pideva individuaalse

79



professionaalse arengu jarele“ olulisemaks pidamisel kui seda arvavad korghariduseta vastajad.
Neile tulemustele toetudes saab vdita, et materjal voimaldab vélja tuua tldisemad suundumised
ja neid voib nimetada trendideks, mida iildistatud kujul juhid tajuvad soltumata nende

tookogemuse pikkusest, soorollist ja hariduslikust tagapohjast.

Juhtide arvates mojutavad juhtimise tulevikku jouliselt sotsiaalsed protsessid, millest
tulenevalt sotsiaalne moode on tousnud majandusliku motteviisi korvale. Teine oluline trend
on juhtimise detsentraliseerumine ning kolmas ootus personalijuhtimise innovatsiooniks.

Trendide tajumises ei mdngi rolli juhi kogemuse pikkus voi sugu, kull aga tajuvad

professionaalse arengu olulisust pigem korgharidusega juhid.

3.3. Eesti ettevotete kasvu takistavad tegurid

Ettevotete kasvu takistuste analiiiis tugineb vahemalt viis aastat tegutsenud ja vdhemalt viis
miljonit eurot mutgitulu deklareerinud ettevotete juhtide intervjuudest kogutud materjalile (vt
lisa 1.5.). Kokku viisime 1abi intervjuud 82 juhiga. Alustuseks uurisime, kuidas kasvu maoistetakse

ning seejarel, mis seda takistavad.

Esmalt ndevad juhid, et kasvu néitab eelkoige ettevotte finants- | ,Kdive on alati indikatsioon,
. e . ettevote kasvab ja ldheb hasti.”.
tulemuste paranemine ehk midgitulu (mainiti 56 korda) kasv

ja/voi kasumi (29 korda) kasv:

Vahem nimetati turuosa kasvu (17 korda) ja klientide arvu kasvu (13 korda). Muid kasvunéitajaid
(nditeks tuntus, tootajate arv, ettevotte areng, inimeste areng, tooteportfell) mainiti oluliselt

vahem.

Jargnevalt vaatame, mida juhid peavad Eesti ettevotete kasvu takistuseks. Intervjuude vastuste
sisu analtisimisel sai jagada kasvu takistavad tegurid ettevotte sisesteks ja vélisteks teguriteks.
Seejuures mangivad Eesti juhtide arvates ettevottevilised tegurid kasvu takistustena oluliselt
vaiksemat rolli kui sisesed tegurid. Koguni 21% intervjueeritavatest leidis, et vélised takistajad
taanduvad tegelikult ettevottesisesteks teguriteks. Sisemistest teguritest tulid teistest

suuremal maaral esile neli tegurit (joonis 42).
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JUHTIMISKOMPETENTSI
PUUDUMINE

Mainimisi: 268
19%

© OSKAMATUS TOIME TULLA
ETTEVOTTE KASVUGA

© NORK MUUDATUSTE
JUHTIMISE JA ELLUVIIMISE
OSKUS
HALB
PERSONALLUHTIMINE

= = ==

STRATEEGIA
PUUDUMINE TOOTAJATE
AMBITSIOONI vOI KOMPETENTSI
PUUDUMINE NORK STRATEEGIA PUUDUMINE
Mainimisi: 163 Mainimisi: 162 Mainimisi: 125
12% 12% 9%
@ OMANIKUD RAHULDUVAD @ VISIOONI JA IDEEDE © TOOTAJATE VAHENE
VAHESEGA PUUDUS SPETSIALISEERUMINE
© VAHENE RISKIJULGUS © KONKURENTSIEELISE © KUTSUMUSELE
© ULDINE VAHENE PUUDUMINE MITTEVASTAV TOO
ETTEVOTLIKKUS © PARTNERITE VALIKUST ©® VAHENE OPPIMISE SO0V

TULENEVAD TAKISTUSED

Joonis 42. Ettevotete kasvu takistused (intervjuudest tuvastatud teemade alusel).

Mirkus: Protsendid niitavad teemade osakaalu koigi teemade perspektiivist. Niiteks, koigist teemadest 19% viitab juhtimiskompetentsi

puudumisele.
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94% uuringus osalenud juhtidest pidasid olulisimaks Eesti LJuhtimine on kéige suurem
probleem. Kui on nork juht,

ettevotete kasvu takistavaks teguriks juhtimiskompetentsi siis ettevdte eksisteerib, aga

puudumist. Jirgnesid ambitsiooni puudumine (80% vastanuist), | o1 surnud tegelikult.”

strateegia puudumine ja tdotajate kompetentsi puudumine:

Juhtimiskompetentsi puudumine seisneb jargnevates aspektides.

Suurim probleem on juhtide suutmatus organisatsiooni suurenemisega toime tulla. Selle
pohjusteks on juhioskuste ja piisava kogemuse puudumine voi oskamatus. Paljud Eesti ette-
votted on alguse saanud oma eriala hésti valdava spetsialisti (nditeks tarkvarainsener voi ehituse
projektijuht) initsiatiivist ning asutajana hakkab ta ka oma ettevotet juhtima. Ettevote kasvab,
kuid ettevotet juhtiv spetsialist ei pruugi vahepealse ajaga omandada juhtimisoskusi ja -haridust
ning ettevotte tldjuhtimine jadb erialase t60 korvaltegevuseks. See paneb piirid ettevotte
kasvule, kuna tdtajate arvu suurendamine suurendab ka kaasnevate tegevuste hulka, mis aga
ei mahu juhi ajakavasse. Intervjueeritavad arvasid, et lisaks esmasele kasvufaasile vajavad ka

ettevotte jairgnevad arengufaasid sobivat juhtimisstiili, et juht ei muutuks kasvu takistuseks.

Teine oluline Eesti ettevotete kasu takistav tegur on ambitsiooni puudumine ja seda néhti
eelkoige omaniku (kui ettevotte kdekdigu tile otsustaja) norga kiljena. Juhti nahti pigem
omaniku ambitsiooni elluviijana. Prevaleeriv arvamus oli, et kui omanikul ei ole piisavalt
ambitsiooni oma ettevotet kasvatada, siis juhi ambitsioon ei kompenseeri seda ning
ambitsioonikas juht lahkub sellisest ettevottest. Pohiliseks ambitsiooni puudumise pohjuseks
peeti viheste isiklike hiivedega rahuldumist. Kui ettevote on kasvanud nii suureks, et suudab
finantseerida omaniku elustiili, siis sageli edasine ettevotte arendamine vaibub ning lihtsalt
puttakse hoida saavutatud taset. Uue taseme (tulu, kasum vms) saavutamine ohverdatakse
isiklikule mugavusele. Riskijulguse puudumine on teine aspekt, mis parsib ambitsiooni. Seda
omistati eelkoige juhtide vanemale polvkonnale ning tuleneb konkreetse juhi isikuomadustest.
See omakorda on seotud juhtimiskompetentsi puudusega. Teisisonu, kui juhid ei oska ettevotte
kasvu juhtida, siis sellises olukorras ei juleta ka riskialtilt ettevotet kasvatada. Riskijulgust parsib

ka kasvuvoimaluste mitte nagemine.

Riskijulguse puudumise kaasndhtuseks osutus ambitsiooni | ,Kui on esimene hiipe, siis hakatakse
raha vdlja votma. Kasvuks et jdd
raha. Tootajate motivatsioon kaob
sits.”

puudumise tle kandumine tootajatele ning tootajate

initsiatiivi oluline vihenemine:
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Uleiildine madal ettevdtlikkus on samuti iiks aspekt, mida uuringus osalejad nigid kui
ambitsiooni puudumise pohjust. Selle aspekti juures olid pohilised mérksonad ,liigne konser-
vatiivsus®, ,ettevaatlikkus®, ,mure, mida teised arvavad“, ,hirm ebaonnestuda“ jne. Sellise
hoiaku ttheks pohjuseks peeti ka rahvuslikke omapérasid ehk eestlaslikku alalhoidlikkust. Juhid
tunnetasid ka tootajate vahest ettevotlikkust ja ambitsiooni puudumist. To0tajad ei oma isiklikke
suuri eesmarke ja ambitsiooni ega oska neid siduda ettevotte eesmarkidega. Siinjuures toodi

taas valja ka polvkondade vaheline erinevus.

Nooremat polvkonda peeti vihem ambitsiooni- LAmbitsioonikuse teema, mis on kultuuriliselt
juba nork. Pigem eeldatakse, et laps voiks minna

kaks ja seda seostati tildise heaolu kasvuga: riigiametisse — see on hea ja kindel.*

Strateegia puudumine on uuringu tulemuste alusel tahtsuselt kolmas Eesti ettevotete kasvu
takistav tegur ning see ilmnes visiooni ja pikaajalise plaani puudumisena, mis haakub eelnevalt
kasitletud ambitsiooni puudumisega. Kui juhtidel voi omanikel ei ole piisavalt ambitsioone
ettevotet kasvatada, siis ei teki ka uusi eesmirke ega strateegiat eesmarkide ellu viimiseks.
Strateegia puudumine voib avalduda naiteks selles, et tooteid luuakse lithindgelikult ainult
koduturu tarvis ning tihel hetkel hakkab see kasvu piirama. Teisalt haakub visiooni ja pikaajalise

plaani puudumine samuti eelnevalt késitletud norga elluviimise oskusega.

Juhtidel pole igapievaste probleemide lahenda- | ,Strateegiad ei ole kaugele libiméeldud. Juhtidel
pole aega tulevikuga ja tdihtsate asjadega tegeleda.
Tippjuhtidel on visioonipoud. Jooksev tegevus
tulevikuga: kdib tuleviku arvelt*.

mise korvalt aega voi oskusi tegeleda ettevotte

Konkurentsieelise puudumine on teine strateegiline norkus, mida juhid teravalt tunnetasid.
Pohiliseks pohjuseks osutus konkurentsieelise ebajarjepidev arendamine. Samuti peetakse
konkurentsieeliseks toote voi teenuse omadusi, mis tegelikult eelist ei tekita. 16% vastanuist
nagid ekspordi ebadonnestumise taga otsest seost konkurentsieelise puudumisega, sest tildjuhul

ainutiksi odavam hind ei koneta tarbijat.

Partnerite valikust tulenevad probleemid seisnesid pikaajaliste koost66- ja lepingupartnerite
valikus. Uhelt poolt nihakse takistusi sisseostetavate tugiteenuste pakkujates (niiteks IT,
kinnisvara jms hangitavad teenused), kes ei suuda ettevottete arenguvajadusega kaasas kéia.

Vaga vahesed tugiteenuste partnerid suudavad toetada klientettevotete laienemist valis-
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turgudele. Teisalt on paljud ettevottes sidunud end labi esindusoiguste kindla muugi-
piirkonnaga, mis ei luba laieneda uutele turgudel. Selle tulemusena muutub esindusoigus hoopis

kasvutakistuseks.

Neljas olulisem Eesti ettevotete kasvu takistav tegur on tootajate kompetentsi puudumine,
mistottu ettevotted ei oma kasvuks vajalikku voimekust. Uuringu kdigus selgus, et pohiline
probleem ei seisne mitte to6jou vaheses pakkumises, vaid piisava kvalifikatsiooniga t6dtajate
viaheses pakkumises ning ettevotte voimes sellist td0joudu palgata. Sellises olukorras kalduvad
ettevotted palkama odavamat, aga vahem kvalifitseeritud t66joudu. Kuid selle tulemusena kulub
vaga palju ettevottesiseseid ressursse viarbamisele ja sisseelamise tagamiseks. Samas arvas
kolmandik uuringus osalenud juhtidest, et see pole siiski to6turu probleem, vaid juhtimisega
seotud kisimus ning hésti juhitud ettevotetel pole kompetentsi kaasamisega probleeme. Teisalt
olid uuringus osalenud juhid tisna tiksmeelsel arvamusel selles osas, et Eesti haridusstisteem
kujundab liiga tildiste oskustega inimesi ja keskharidusega inimest on vaga raske spetsialistina
rakendada. Lisaks teevad paljud inimesed kutsumusele mittevastavat t66d. Tookoha valikud
tehakse pigem sissetulekust, mitte voimalikust professionaalsest huvist ja sooritusest lahtudes.
Selline olukord mojutab aga ettevotete kasvu, kuna tootajate panus jadb keskparaseks. Juhid
ndevad kasvutakistust ka tootajate vaheses soovis oppida ja end erialaselt arendada. Selline
olukord avaldab otsest moju ettevotte konkurentsis pilisimisele ja uuendusmeelsusele. Samas ei
selgunud uuringus theselt, kelle asi on todtaja arendamine. On see todtaja voi tddandja

kohustus? [lmnes kiill otsene seos oOppimise ja ettevotte kultuuri ning juhi eeskuju vahel.

Juhtimiskompetentsi puudumist peetakse tiksmeelselt koige olulisemaks takistuseks, vaata-
mata sellele kui suure ettevotte juht ta on. Seda teemat kasitlevad 96% keskmise, 92% suurte,
91% vaikeste ja 85% mikroettevotete juhtidest. Siiski pole juhtide arvamused péris tthetaolised.

Juhitava ettevotte suuruse alusel tulevad esile ka moned erinevused (tabel 5).

Kui vaadata tksikute alateemade kaupa, siis suurte, keskmiste ja vaikeste ettevotete juhid
peavad olulisemateks teguriteks ambitsiooni ja strateegia puudumist. Keskmise suurusega
ettevotete juhtidest vahemalt pooled tunnetasid suurema osa kasvu takistuste teemadega
haakumist. Selles erinevad nad teistest just valiskeskkonna aspekti osas, sest peavad neid
probleeme suuremateks kui teised. Mikroettevotete juhtide grupis nimetasid alla poole
vastajatest strateegiliste tegurite teemasid. Seetottu saab vdita, et vdikeettevotete juhtide

mottemaailmas pole strateegia nii oluline.
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Tabel 5. Ettevotte kasvu takistavad tegurid vastajate ettevotte suuruse jargi

Katvus (%)
Suur Keskmine Viike Mikro
Strateegilised tegurid
Ambitsiooni puudumine 75 88 88 38
Strateegia puudumine voi nork 67 84 84 46
strateegia
Ekspordi puudumine 67 36 50 23
Halb innovatsiooni juhtimine 50 64 34 46
Uinumine voi jaik strateegia 33 48 50 31
Organisatsioonilised tegurid
Juhtimiskompetentsi 92 96 91 85
puudumine
Organisatsiooni iilesehitusega 75 72 66 69
seotud takistused
Tootajate kompetentsi 58 72 66 62
puudumine
Ettevotte suurus ja turuosa 58 60 69 46
Omaniku roll 50 44 25 23
Vilised tegurid
Ettevotluskeskkond 42 56 34 23
Finantseerimine 17 52 41 46
Tooturg 17 52 41 8

Mirkus: Katvus niitab teemat kisitlenud juhtide proportsiooni vastavas grupis. Niiteks 67% suurte
ettevotete vastajatest nimetas strateegia puudumisega seotud teemasid jne.

Ettevotte kasvu nditavad miigitulu ja kasumi kasv, turuosa kasv ja klientide arvu kasv. Tegurid,
mis juhtide arvates kasvu takistavad, on pigem sisemised, mitte vdlised tegurid. Koige suuremaks
takistuseks on nende endi juhtimiskompetentsi puudus ning sellisel arvamusel ollakse soltumata
ettevotte suurusest. Lisaks takistavad Eesti ettevotete kasvu ambitsiooni puudumine ja tootajate
kompetentsi mittevastavus kasvuks ning viimaks nork tegevusstrateegia. Mikroettevotete juhtide
arusaamades olid strateegiaga seotud teemad tagasihoidlikul kohal, mis nditab, et ettevotet

kasvatada ei olegi neile prioriteet.
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3.4. Otsustamispohimotted ja -vabadus Eesti
(valisomanikega) ettevotetes

Uheks oluliseks juhi t6d osaks on otsustamine. See on protsess, milles tehakse kindlaks

probleemid ja nendega toimetuleku voimalused. Otsustamist uuriti mitme erineva kusitlusega

(vt lisa 1.6). Allpool teeme tlevaate Eesti juhtide otsustamisest ja kuna samasugune uuring viidi

1abi ka Bulgaarias, on siinkohal voimalus Eesti ja Bulgaaria juhte vorrelda. Tapsemalt uurime, mis

iseloomustab neid juhte, kes enne otsuse langetamist kuulavad spetsialiste valjapoolt oma

ettevotet. Eraldi vaatame ka kriisikonteksti. Seejarel vaatleme vilisomanikega ettevotete

andmeid otsustamisest, mille kohta on regulaarselt andmeid kogutud aastast 2006.

3.4.1. Otsustamispohimotted Eesti ettevotetes

Kui uurida, millistele allikatele toetub juht tdokorraldamise muutmisel, siis koige rohkem oma

juhi voi juhtide arvamusele ning organisatsioonisisestele reeglitele ja protseduuridele omaenda

teadmiste ja kogemuste korval. Samavaarselt tdhtsad on kolleegid ja alluvad ehk oma mees-

konnaliikmed (vt joonis 43).

MINU JUHI VOI JUHTIDE ARVAMUS
ORGANISATSIOONISISESED REEGLID JA PROTSEDUURID

MINU ISIKLIKUD KOGEMUSED, TEADMISED JA KOHUTUNNE

MINUGA SAMAL TASEMEL OLEVATE TEISTE JUHTIDE...

MINU MEESKONNALIIKMETE ARVAMUS
ORGANISATSIOONISISESED KIRJUTAMATA REEGLID JA TAVAD
ORGANISATSIOONIVALISTE EKSPERTIDE ARVAMUS
UHISKONNAS TUNNUSTATUD USKUMUSED JA TAVAD

MINU PEREKONNALIIKMETE ARVAMUS

MINU ORGANISATSIOONIVALISTE SOPRADE JA TUTTAVATE...

Joonis 43. Allikate téhtsus, millele juht t66 imberkorraldamise vajadusel toetub. Skaala 1- ,viga vihesel

madral® kuni 5 - ,vdga suurel maaral®.
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Seega on ndha, et Eesti juht toetub otsustamisel organisatsioonisisestele allikatele. Organi-
satsioonivalised allikad, sh eksperdid, on juba oluliselt vahem olulised ning pea tahtsusetud on

juhi enda pere ja sobrad-tuttavad.

Ekspertide kasutamisel otsustamisallikana on Eesti tulemused vaga sarnased teiste riikide
juhtidega. Nimelt suure rahvusvahelise projekti (Peterson et al., 2016) raames koguti andmeid
juhtide otsustamise kohta 61 riigist (kahjuks selles Eestit ei olnud) ja seda igapaevase
tookorralduse kontekstis. Ka selles uuriti spetsialistide rolli valjapoolt juhi enda osakonda, kuid
ei olnud noutud, et see peaks olema kindlasti valjapoolt organisatsiooni. Soome juhtidega (2,74)
vorreldes on ekspertide roll Eestis veidi vihem oluline (2,57), olulisemad on eksperdid aga
Saksamaa juhtidele (2,82). Kdrgeima skoori riikide hulgas saavutas Ungari (2,95), kuid tildine pilt

on, et eksperdid on teiste allikatega vorreldes pigem ebaoluline allikas.

Siit voib teha jarelduse, et organisatsioonivilised spetsialistid ei ole Eestis ega mujal maailmas
juhi teadvuses oluline otsuseid mojutav sidusgrupp. Kill aga saame uurida, kas leidub juhtide
hulgas gruppe, kes tldreeglist erinevad. Toetuda saab siin sektori, ettevotte suuruse ja juhi
positsioonile kui eristavatele tunnustele. Samuti vaatame, kas kriisiolukorras on muster teist-

sugune.

Sektorid pole sarnased. Avaliku sektori organisatsioonide juhid hindavad eksperte otsustamis-
allikana oluliselt korgemalt erasektori juhtidest. Siiski voib ka arisektoris olla tegevusvaldkondi,
kus autoriteetide arvamused véljapoolt organisatsiooni on juhtide jaoks tahtsad. Koige enam
kuulatakse eksperte tekstiili-, roiva- ja nahktoodete tootmises, kus keskmine oli isegi veidi
korgem kui avalikus halduses. Hinnangu, mis oli tle 3,0, andsid keskmiselt ka panganduse ja
kindlustuse sektori juhid, mis on statistiliselt tldisest keskmisest korgem ja valdkonna

spetsiifikat arvestades moistetav tulemus.

Suurus ei loe. Kui voiks eeldada, et véliseid eksperte kuulavad rohkem juhid suurematest
organisatsioonidest, siis andmed seda ei kinnita: ei ole vahet, kas vastas juht alla viie tootajaga
organisatsioonist voi oli tal todtajaid tile 250 - keskmine hinnang ekspertide olulisusele oli
ullatavalt tiksmeelne, vastavalt 2,47 ja 2,48. Veidi positiivsemad on ekspertide suhtes keskmise
suurusega ettevotete juhid. Kuna on voimalik seda tulemust vorrelda Bulgaaria uuringuga, siis

Bulgaarias ekspertide olulisus koguni kahaneb tootajate arvu suurenedes.
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Kisitlusele vastasid nii tipp- kui keskastmejuhid ning jargnevalt vaatame, kas ja kuidas erinevad
omanike, juhatuse/ndukogu liikmete, personali- ja finantsjuhtide suhtumine valistesse
ekspertidesse (vt tabel 6). Voib tuvastada, et omanikud peavad ekspertide arvamust veidi vihem
tahtsaks, ehkki statistilist erinevust tlejadnutest ei ole. Selline tulemus on tllatav, kuna vaike-
ettevotete omanik-juhtide hulgas tehtud uuringus Hollandis (Jansen et al., 2013) leiti, et just

noustajad on reorganiseerimist puudutavate otsuste juures koige olulisem allikas.

Tabel 6. Organisatsiooniviliste ekspertide olulisus otsustamisel (1 — viga vahesel maaral,... 5 - viga suurel

madaral)
Juhi grupp Keskmine hinnang N Keskmine hinnang N
Eestis Bulgaarias
Omanikud 2.45 140 2.82 458
Tippjuhid, juhatuse liikmed 2.51 125 2.73 124
Personalijuhid 2.69 87 2.69 23
Finantsjuhid 2.85 23 2.95 19

Tabeli pohjal voib niida, et eksperdid on olulisemad finantsjuhtidele, kuid tegelikult statistiline
erinevus teiste gruppidega vorreldes puudub. Kui vorrelda Eesti andmeid Bulgaaria omadega,
siis hakkab silma erinevus just omanike poolel: Eesti ettevotete omanikud otsivad tunduvalt
vahem vilist nou. Siit voib jareldada, et s6ltumata ametikohast poordutakse viliste ekspertide

poole otsuste tegemiseks vihe ja Eesti omanikud otsivad isedranis vahe vilist nou.

3.4.2. Ekspertide kaasamine otsustamisse kriisiolukorras

Kasutasime kusitluses terminit ,kriisiolukord®, kuid arvestades kisitluse toimumise aega (juuni
2020) voime eeldada, et juhid lahtusid vastamisel just COVID-19 olukorrast. Kriisisituatsioonis
tuleb otsustada kiiresti ja otsuse kvaliteet ei ole seejuures nii oluline, sest maaramatus on liiga
suur. Reeglid, mis olid koostatud nn rahuajaks, ei pruugi olla enam kohased voi isegi
rakendatavad. Kisitluse andmed laias laastus ka nditavad seda: reeglitele, protseduuridele ja
seni kehtinud tavadele tuginemine kahanes kriisisituatsioonis koguvalimis jarsult. Samuti
vahenes meeskonna arvamuse osatahtsus. Kuid siinkohal on ka tks selge erand: tippjuhid

jatkasid meeskonna kaasamist tavaolukorraga samal tasemel. See tulemus naitab, et
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tippjuhtkond oli otsuste kujundamisel sama kaalukas nagu ikka. Ullatavaks voib pidada
naitajat, et uldiselt jai tilemuse arvamusele toetumine tavaolukorraga samale tasemele. Kuna

ulemus on Eesti juhtidele otsustamisel olulisim tugipunkt, siis ongi siin tousuruumi napilt.

Kas uues olukorras poorasid omanikud ja tippjuhid pilgu organisatsioonist vilja, enne kui
otsustasid? Siiski mitte. Uldvalimis ekspertide roll mirgatavalt ei tdusnud - niitaja tava-
olukorra kohta oli 2,57 ja kriisis 2,65. Mis puutub omanikesse, siis nende hinnang on ekspertide
kaasamisele kriisis samuti muutumatu ja sarnane oli tulemus ka Bulgaaria andmetega. Ainsa
grupina Eestis otsivad kriisisituatsioonis ekspertidelt rohkem abi personalijuhid (2,93, tous
tavasituatsiooniga vorreldes +0,24). See, et personalijuhid usaldavad valist abi kriisis monevorra

rohkem ja vihem (aga ebaolulisel méaaral) finantsjuhid, on Bulgaariaga sarnane tulemus.

Ekspertidelt otsivad kriisis rohkem tuge avaliku sektori voi suurte ettevotete juhid. Kui
vaadata arisektorit, siis ekspertide kaasamise kohta kriisiolukorras on hinnangute tous
marginaalne. Sama fenomen ilmnes Bulgaarias: kriisiolukorras ei otsi ariettevotted oluliselt
rohkem ekspertidelt tuge. Selle pohjuseks on ilmselt asjaolu, et otsuseid on vaja teha kiiresti ja
allikad, mis pole koheselt kdeparast, ei tule seetottu arvesse. Vaid suurettevotete juhtide
keskmine hinnang ekspertide olulisusele tousis tavaolukorra 2,42-lt 3,08-ni kriisis. See
tulemus erineb Bulgaariast, kus ei vaikesed, keskmised ega suured ettevotted vajanud eksperte

kriisiolukorras oluliselt rohkem.

Sektoripohiseks tdpsemaks analtisiks jai valim kill veidi ahtaks, kuid statistilise olulisuse
toendosust 0,1 peale tostes ilmnes kolm sektorit, kus hinnang ekspertide olulisusele tava- ja
kriisiolukorras erinesid. Esiteks, infotehnoloogia ja telekommunikatsiooni sektori ettevotted
huvitusid kriisiolukorras ekspertide arvamusest rohkem. Sama vo0ib tddeda arvutite,
elektroonika- ja optikaseadmete, elektriseadmete tootmise sektoris, kus hinnangud tousid.
Nimetatud sektoreid tihendab asjaoluy, et erinevalt tavaarusaamast oli “kriis” nende jaoks tohutu
noudluse kasv, millega nad pidid toime tulema. Seega voib jareldada, et vilist nou vajatakse

rohkem sektorites, kus on vaja hallata kiiret kasvu.
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3.4.3. Eestis asuvate valisomanikega ettevotete otsustusvabadus

Omanikel on sageli ettevotetele suuniseid, kuid valisosalusega ettevotetes on need isegi
keerukamad, sest tdiendavalt mangivad oma osa kultuurilised, sotsiaalsed ja majanduslikud
tegurid (vt lisa 1.6 ja tabel 7). 15 aastase perioodi vordluses - regulaarsed kiisitlused toimusid
aastatel 2006, 2009 ja 2020 - saab vilja tuua, et valisosalusega ettevotete otsustamisvabadus

on aja jooksul markimisvairselt vihenenud (joonis 44).

-12% ULE KOIKIDE KATEGOORIATE
-23% REKLAAM
-22% TURU-UURINGUD
-17% LOGISTIKA
-15% ALLHANKED
-14% TURUNDUSKANALID
-13% HINNAKUJUNDUS
-8% TOOTEARENDUS
7% FINANTSEERIMINE
-7% STRAT. JUHTIMINE
7% TOOTMINE
-6% TA
-6% PERSONAL
-5% EKSPORT
-2% | VALISINVESTEERINGUD

-25% -20% -15% -10% -5% 0%

Joonis 44. Muutused otseste vilisinvesteeringutega ettevotete otsustusvabaduses otsustusvaldkondade
16ikes. 2020. a. vorreldes 2006. a. ja 2009. a. keskmisega.

Konkreetsema pildi otsustamisvabadusest loob see, kui grupeerida otsustamine vald-
kondadeks ja vaadata, kuidas need aastate jooksul on muutunud. Vilisomanikega ettevotetes
on kolme tutpi otsuseid. Need on erineva kaalu ja sisuga ning neid iseloomustavad jargmised

tegevused.

1. Strateegilised otsused »Kiisime noukogult kinnitust, kui see on viga suuremahuline,
vdga strateegiline otsus. Aga see on selleks, et panna sthikut

keskenduvad valis- paika, muidu kdib otsuste tegemine tdpselt teistpidi. Iga (td6taja)

investeeringutele, teeb qtsu_se, et oluline, et "oleks mam'lstlkn pqtgas‘ - mis 'on m?u’j
eesmdrgid, et need eesmdrgid oleksid hdsti artikuleeritud Ldbi
finantseerimisele ja kogu organisatsiooni ja siis ehitavad inimesed ise oma otsustega
. sinna eesmdrkide suunas lahendusi ja oma tegevust tiles.”
strateegiale:
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2. Operatiivsed otsused on

seotud personali ning

tootmisega voi teenuse

osutamisega:

3. Miiiigi ja tootearendusega on

seonduv lai ring: nditeks

logistika, turu-uuringud jpt:

»--meid ei segata nitkaua kuni me oma otsustes ise hakkama
saama, nii kaua, kui me endale pistitatud eesmdrgid enam-
vdhem dra tdidame.”

(vdikse tootmisettevotte tegevjuht, kiisimuse peale millistes
otsustes Roige wvabamalt tunnete) ,Personali juhtimine.
Palkame ise, otsustame ise. Meil on ka maatriksjuhtimine, et
on nii-6elda nditeks mina nitiid siin kohaliku juhina juhin
inimesi, aga lisaks on paralleelselt funktsioonijuhid.”

»---et Runa asjad on korras, meil on voimalus otsustada ise, kui
asjad ei ole korras, sealt grupist tuleb mees ja rddgib, et kuule,
niiiid tee nii. Ei ole tulnud.”

Kui vorrelda lahiajaloo kolme perioodi, siis selgub, et enim on vilisosalusega ettevotetel olnud

otsustusvabadust operatiivsete teemade osas (joonis 45). See tdhendab, et personali ja

tootmisega seotud otsustes ollakse autonoomsemad. Tootmisettevotted on hinnataval

perioodil (2020) keskmiselt 15% vabamad operatiivsete otsuste suhtes kui teenuseettevotted.
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Joonis 45. Eesti vilisosalusega ettevotete keskmised hinnangud nende otsustusvabadusele erinevate
otsustusvaldkondade jargi, 2006. - 2020. a. (Grupeeritud faktoranaliitsi alusel).
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Strateegiliste otsuste osas on jille teenindusettevotted veidi vabamad kui tootmisettevotted.
Seega voib jareldada, et valisosalusega ettevotete otsustamisvabadus soltub ettevotte tegevus-
valdkonnast. Tootmisettevotted saavad pigem olla autonoomsed operatiivsetes ja teenindus-

ettevotted strateegilistes otsustes.

Vilisomaniku paritolu ja ettevotte asutamisaasta ei seostu valdkondadega, mis on selles
uuringus autonoomia hindamise kriteeriumiteks. Kontrolliti ettevotete autonoomsuse ja
taustatunnuste seoseid. Taustatunnuste hulka kuuluvad hargmaisus ehk ettevotte allitksuste
asumine vahemalt kuues erinevas riigis; valisomaniku péritolu, milles eristati POhjamaadest,
Euroopast ja muust maailma paigast parinevaid omanikke; ning asutamisaasta kiimnendi
tapsusega. See analiis ei ndidanud olulisi seoseid autonoomsuse indikaatorite ja taustategurite
vahel. Seega voime Oelda, et antud tunnustel ei ole reeglipdrast moju Eestis paikneva valis-
osalusega ettevotte autonoomiale, ehk tegemist on pigem individuaalsete erinevustega.
Teisisonu, pole voimalik vilja tuua, milliste tunnustega ja kuidas vilisinvestorite hoiakud ja

usaldus Eesti juhtide autonoomiat mojutavad.

Strateegiliste ja operatiivsete otsuste voimaluste vordlemine nditab, et moodustuvad ettevotete
grupid, milles otsustamisvabadus on suurem voi vdiksem (joonis 46). Need iseloomustavad
tapsemalt, milline on ettevotte tegevusvaldkond, vélisomanike roll ja osakaal koigis vaatluse all

olnud ettevotetes.

Ettevotted paigutuvad joonisel kolme kvadraadi vahel, kusjuures koige arvukamalt sinna, kus nii

operatiivse kui ka strateegilise otsustamise autonoomsus on madalad.

38% ettevotetest on suhteliselt vabad otsustama nii strateegilisi kui ka operatiivseid kiisimusi.
Seda ettevotete gruppi eristab teisest see, et siia paigutuvad valdavalt osalise vilisosalusega
tootmis- ja teenindusettevotted. Viiendik osaliselt voi tdielikult valisomanikele kuuluvatest
tootmis- ja teenindusettevotetest saavad olla tisna autonoomsed operatiivsetes otsustes, kuid
vahem autonoomsed strateegilistes otsustes. Selle jirgi saab 6elda, et kohalike omanike
olemasolu seostub markimisvaarselt suurema otsustusvabadusega kas molemas voi thes

otsustusteemade valdkonnas.
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Suur vabadus operatiivsetes otsustes

20%, osaliselt voi 38%, osaliselt vGi

taielikult taielikult

valisomanduses valisomanduses

tootmis- ja tootmis- ja

teenusettevotted teenusettevodtted
Vaike vabadus Suur vabadus
strateegilistes strateegilistes

otsustes otsustes

9%, taielikult
valisomanduses
tootmisettevotted

valisomanduses
tootmisettevotted

17,5%, taielikult < Grupi sisene mitmekesisus

17,5%, taielikult
valisomanduses
teenusettevotted

Vaike vabadus operatiivsetes otsustes

Joonis 46. Ulevaade ettevotete tiitipidest (klasteranaliiiis faktoranaliiiisi kategooriate 16ikes, 2020. a.
andmete pohjal).

Mérkus: noolega viidatud alas eristub omakorda kolm ettevotete gruppi, mis erinevad operatiivse
otsustamise jargi.

Nende ettevotete seas, kellel pole autonoomiat enamikes otsustusvaldkondades ise otsuseid
vastu votta, on suurema tdendosusega 100% valisomaniku osalusega ettevotted, kus otsuste
tegemise voimalused on erinevad ning tinglikult jagunevad sealsed ettevotted omakorda
kolmeks. Esmalt, viike grupp tootmisettevotteid (9%), kel on teataval méaaral vabadust

operatiivseteks otsusteks. Ulejadinutel ettevotetest on veel vihem otsustusruumi.

On ka positiivseid kogemusi, nagu selgub intervjuudest - niited sellest, kuidas Eesti juhtide
otsustusvabadust ja -kohustust on hoopis laiendatud. Kohalikele juhtidele antakse véimalus
vastutada ettevotte tegevuse eest valjaspool Eesti piire. Juhi asukoht ei muutu, kuid ta saab
otsustada ka teistes piirkondades toimuva tegevuse eest. Valisomanikele kuuluvate ettevotete

juhid on saanud rakenduse vilismaal asuvas emaettevottes voi mones allilksuses ning asunud
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juhtima olulise tdhtsusega ettevotte protsesse. Eesti juhtide tegevust ja autonoomiat on
suurendatud seeldbi, et nad annavad edasi oma teadmisi ning koolitavad vilisomanikule
kuuluva ettevotte teiste piirkondade tootajaid. Koik need viitavad usaldusele, mis on
autonoomse suhte loomise aluseks. Seega on votmekisimus, kuidas suurendada usaldust ning
informeeritust, sest suurem autonoomia on vajalik muuhulgas ka Eesti juhtide arendamiseks.
Vilisomanikega ettevotetes on suur potentsiaal teiste riikide kogemuste assimileerimiseks, kuid

selleks on vaja suuremat autonoomiat ja otsustamise kogemusi.

Otsustamise  alamuuringud nditavad, et Eesti juhid tuginevad otsustamisel
organisatsioonisisestele allikatele ning spetsialiste vdljapool ettevotet ei kaasata. Vaid
kriisisituatsioonis otsitakse vdlist nou kiirelt kasvavates sektorites ja avalikus sektoris.
Otsustamisel peab juht arvestama piirangutega ja vdlisosalusega ettevotete jaoks voivad
piirangud olla seotud vihese autonoomiaga. Selgub, et vdlisomanikega ettevotete otsustamise
autonoomia on 15 aasta jooksul vdhenenud. Lisaks voib hiljutise ettevotete juhtide hulgas
labiviidud kiisitluse pohjal delda, et teenindusettevotted on vabamad tegema strateegilisi ja
tootmisettevotted operatiivseid otsuseid. Otsustamisvabadus on suurem neis ettevotetes, kRus

vdlisomaniku korval on ka Eesti omanik. Pohjused voivad olla seotud Rkohalike olude

tundmisega, usaldusega ja paljude teiste majandustegevust mojutavate teguritega.

3.5. Eesti korgkoolide pakutava juhtimishariduse
tase ja sisu

Kisitluses osalenud juhid pidasid juhtimishariduse taset Eestis tldiselt heaks (51% vastajatest).
Vaga heaks ja suureparaseks peavad juhtimishariduse taset ligi veerand vastajatest. Rahuldavaks
voi kasinaks peab juhtimisharidust 25% vastajatest. Veidi kriitilisemad on TTU taustaga juhid
ning juhid, kelle korgkooli Iopetamise aasta oli enne 2001. a. Siin kasutame intervjuude andmeid
ja lisame Eesti tlikoolides pakutavate Oppekavade ja —ainete analiiiisi, mis tugineb avalikele

materjalidele (vt lisa 1.3).
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Valimisse kuulus 20 Eesti Hariduse Infosiisteemi drinduse ja halduse 6ppekavagruppi kuuluvat
magistridppekava: Tartu Ulikoolist (6 kava), Tallinna Tehnikatilikoolist (7); Tallinna Ulikoolist (3
kava); Eesti Maatilikoolist (1 kava); Eesti Muusika- ja Teatriakadeemiast (1 kava) ning Estonian
Business Schoolist (2 kava). Oppekavade analiiiisi fookus oli suunatud neljale aspektile. Esmalt,
juhtimisega seotud oppekavade esindatus Eestis. Teiseks, tildoskuste koostisosad; kolmandaks,
opieesmargid kognitiivse arengu jargi; ja neljandaks, moned seadusparasused, mis ise-

loomustavad oppeaineid ja Opetamist.

3.5.1. Oppekavade iildiseloomustus

Oppekavade lahkamine néitab, et Eestis on voimalik omandada magistritasemel juhtimisalast
haridust nii eesti kui inglise keeles. Analaisitud oppekavadest on 12 eesti oppekeelega ning
kaheksa kava ingliskeelsed. Koikide magistrikavade maht on 120 EAP. Juhtimisainete maht
varieerub Oppekavades killaltki oluliselt: 10-40%. See hinnang on siiski tinglik, kuna
juhtimisvaldkonna oOppeainete madratlemiseks puudub objektiivhe alus. Kodige suurem on
juhtimisainete maht jirgmistes TU ja TTU oppekavades: ,Heaolu- ja spaateenuste disain ja
juhtimine®; ,Personalijuhtimine®; ,Juhtimine ja turundus“ ning ,Rahvusvaheline drikorraldus®.
Koige viahem Opetatakse juhtimiselaseid aineid EMTA kultuurikorralduse ja TTU avaliku sektori
juhtimise ja innovatsiooni magistrikaval. Oppekavade fookus on kiillaltki lai ning kitsalt ainult
juhtimisele fokuseeritud dppekavasid on vihe. Ulikoolid on asunud pakkuma tiheaastaseid
magistrikavasid (60 EAP) ning mikrokraade, mida kindlasti tuleb pidada positiivseks trendiks.
Pidades silmas elukestva Oppe ja imberoppe vajadusi, on paindlikumad oppevormid igati
kasulikud. Samuti voimaldavad védiksemamahulised oppekavad luua spetsiifilisema ja stivitsi
minevaid Oppekavasid. Alles alustavad ja ka juba kogemustega juhid saavad seeldbi end

taiendada just neis valdkondades, milles on personaalne arenguvajadus koige suurem.

Uuringust tostatub olulise kisimusena magistrioppe roll tervikuna. Mitmed juhid mainisid
intervjuudes, et juhtimisalase hariduse vaartust tajutakse paremini, kui endal on juba teatud
juhtimiskogemus olemas, mitte aga ei tulda magistrioppesse otse koolipingist. Juhtimishariduse
juures peetakse suureks vaartuseks oOppijate omavahelist koostood ja tiksteistelt Oppimist,

mistottu tuleks tdhelepanu poorata oppimisvormide mitmekesistamisele.
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3.5.2. Eesti juhtimisharidus iildoskuste, kognitiivse arengu ja 6ppemeetodite
perspektiivist

The Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB) on vilja todtanud loetelu
tildoskustest, mida drikoolid peaksid dppijates arendama (vt lisa 2). Uldoskuste rahvusvaheliselt
tunnustatud kasitluse jargi on voimalik Eesti juhtimisharidust stisteemselt analatsida. Soeludes
oppekavade Opivaljundeid AACSB-i raamistiku (Assurance of Learning ... 2021) alusel saab

jareldada jargmist:

e koige enam pooratakse oppekavades tahelepanu kriitilise motlemise ja probleemi-
lahenduskompetentsi arendamisele (see kompetents olid margitud vastavalt 19 ja 18
oppekava opivaljundites. See tahendab, et peaaegu koigis 20 vaatluse all olnud kavas);

e ligikaudu pooltel kavadel on oOpiviljundina margitud kommunikatsiooni ja
meeskonnatoo kompetentsi arendamine;

o vastutustundlikkus, sh eetilisus on esindatud tiheksa oppekava opivaljundites;

e vaga harva voib oOpivaljundites leida (kultuurilise) mitmekesisuse kompetentsi

arendamist (seda margiti vaid nelja Oppekava opivaljundites).

Juhtimishariduse opieesmarkide lahkamiseks votame aluseks Bloomi taksonoomia, mis eristab
kuut kognitiivse arengu taset (alates madalamast): teadmised (meeldejatmine, faktiteadmised);
moistmine (arusaamine); rakendamine (oskus kasutada); analiilis (vOordlemine); stintees
(kriitiline analtits, argumenteerimine) ja loomine (uue loomine, arendamine) (Krathwohl 2002).
Analttsides oppekavades Opetatavate juhtimisainete opivaljundeid Bloomi taksonoomia alusel

saab jareldada jargmist:

e Rohkem poOoratakse tdhelepanu madalama (teadmised ja moistmine) ja keskmise
taseme (rakendamine ja analtitis) Opieesmarkide saavutamisele;
e Vihem tegeletakse magistrikavade juhtimisainetes stinteesile ja loomisele suunatud

eesmarkidega.

Olemasoleva informatsiooni pohjal tuleb vilja, et traditsioonilisteks Oppevormideks on loengud
ja seminarid, mida ajastule kohaselt tehakse sageli e-Gppe vormis. Oppeainete kirjeldustes
mainitakse kaasuste analtitisi ning praktilisi tilesandeid (nt arengukava koostamine jmt), kuid
need oppemeetodid on selgelt vdhemuses. Tartu Ulikooli ainekavad paistavad silma

informatsiooni rohkusega ning sealt on voimalik ndha, et oppeainetes tehakse koostood
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ettevotete ja praktikutega. Nii EBS-i kui TTU dppekavades on olemas eraldi nn juhtimisméngu
ained, mis pohinevad simulatsioonidel. Opivéljundite saavutamist hinnatakse peamiselt ise-
seisvate (individuaalsete ja grupitoode) tilesannete ning eksami/arvestustoo kaudu. Juhtimis-
alane oOppekirjandus on valdavalt kaasaegne: kasutusel on nii Opikud kui teadusartiklid.
Moningates ainetes kasutatakse ka praktikute ja valismaiste teadlaste videoloenguid. Siiski on
oppeainete sisutegevusi keeruline avaliku materjali pinnalt hinnata, kuna jai silma, et erinevates
ulikoolides on ainete kirjeldamise praktikad ja avaliku informatsiooni detailsus killaltki
erinevad. Avalikustatud informatsiooni pohjal pole voimalik teha kaugeleulatuvaid jareldusi

konkreetsete tilesannete sisu (sh nt seos praktikaga) kohta.

Oppekavad on kiillaltki laia fookusega, mistottu juhtimisalaseid dppeaineid on oppekavas
pigem vihe. Oppekavad keskenduvad oluliste kompetentside arendamisele, kuid rohkem tuleks
tahelepanu podrata nii kultuurilise mitmekesisuse kompetentsi, meeskonnatoo oskuse, aga ka
vastutustundlikkuse ja eetilisuse arendamisele. Globaliseerunud maailmas ning olukorras, kus
jatkusuutlikkuse kiisimused on kriitilise tdhtsusega, on viimati mainitud kompetentsid
daarmiselt olulised. Juhtimise ainetes tuleks lisaks teadmiste edastamisele suuremat tihelepanu

poorata stunteesivoime ning loova ja iseisesvalt tegutsemise (sh ettevotlikkuse) kompetentsi

toetamisele.
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4. JUHTIMISE ARENDAMISE
POLIITIKAMEETMED NELJAS
VORDLUSRIIGIS

Analiiiisisime poliitikameetmeid valitud neljas riigis: Soomes, Rootsis, Austrias ja lirimaal,
tuginedes vastavates riikides valdkonna eest vastutavatest organisatsioonidest saadud
informatsioonile (vt tabel 7). Paraku on avaliku info esitatus vdga ebatihtlane. Uuringu tegemise
ajal maadlesid koik riigid tervisekriisiga, mistottu esmaste andmete kogumine intervjuu vormis

onnestus vaid Enterprise Irelandi esindajaga.
Tabel 7. Analiisitud riigid ja vastutavad organisatsioonid

Riik Organisatsioonid Veebiaadress

Soome Business Finland https: //www.businessfinland.fi/en

Rootsi  Business Sweden vorgustiku https: //www.business-sweden.com

organisatsioonid
lirimaa Enterprise Ireland https: //www.enterprise-ireland.com /en/
Austria Advantage Austria https: //www.advantageaustria.org/ee /Startseite.en.html

Toetatavad valdkonnad voib tildjoontes jagada kolme gruppi. Koik analiusitud riigid panustavad
ettevotete innovatsiooni ning rahvusvahelistumise juhtimise tohustamisesse. Austria ja lirimaa
tegelevad tdiendavalt ka laiema juhtimiskompetentsi arendamise toetamisega, kuigi veidi

erineva fookusega.

4.1. Uldise juhtimiskompetentsi arendamine

Austria

Austria pakub mitmeid meetmeid alustavatele ettevotetele, sh eraldi programmi noortele (kuni
30-aastastele) ettevotjatele. AustrianStartups korraldab ja viib ellu regulaarselt ettevotlusalast

oppeprogrammi “Entrepreneurial Leadership Programs®, mis sisaldab:
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a. Mentoring Program - mentorid, kes viivad programmis osalejad kokku Austria start-up

kogukonnaga ning on isiklikuks toeks arengus ja kontaktvorgustiku loomises.

b. Discussions Labs - juhtumite pohised arutelud moistmaks ettevotlusega seotud

véaljakutseid ja lahendusi.

Leadership Developmenti tiritused.

d. Community Projects - ekspertide juhendamisel ettevotlusprojektide algatamine ja

elluviimine.

Lisaks on Austrias ka ettevotluse arendamisele suunatud suvetlikool (I.E.C.T. Summer School).

Iirimaa

Enterprise Ireland (edaspidi EI) pakub mitmesuguseid lahendusi Iliri ettevotete

juhtimiskompetentsi tostmiseks. Nende lahenduste tldine eesmérk on tosta Iiri ettevotjate

ambitsiooni kasvatada oma ettevotteid suuremaks ja rahvusvaheliselt mojukamaks ning

arendada juhtimiskompetentsi nende ambitsioonide elluviimiseks. Taiendavaks eesmargiks on

arendada Iiri rahvusliku kapitali kasvu hoides kasvavaid ettevotteid voimalikult kaua iirlastest

ettevotjate omanduses.

El pakub eesmaérgi saavutamiseks eri tiitipi lahendusi, et ettevotjad leiaksid oma vajadustele

optimaalseima.
Teenus

Noustamine

Sisu kirjeldus

EI noustajad: EI poolt midratakse kontaktisik, kelle kaudu ettevote saab ligipadsu EI
ekspertidele eri valdkondades (nt eksport, tehnoloogia arendus, turu-uuringud,

erakapitali kaasamine, personalitoo jms).

Vilised mentorid, sh vilismaalt: EI haldab ekspertide vorgustikku (iile 400 mentori),
kellega viib noustamist sooviva ettevotte kokku. EI pakub ka rahalist tuge noustamise

toetuseks.

Teenused varase staadiumi ettevotjatele: Mitmesugused tegevused ettevotjale ari

alustamise toetuseks.

Ariplaanide ja investeerimiskavade esitlused mentoritele tagasiside
saamiseks.

Arikiirendites osalemise toetus

Toetused innovatsiooni osakutena uuringute tegemiseks koostd0s
tilikoolidega.
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Online
koolitus-

materjalid

Juhtkonna
koolitus-

programmid

El haldab alustavatele ettevotetele ning viikese ja keskmise suurusega ettevotetele
suunatud online-oppeplatvormi, mis annab ligipaédsu eri tiitipi materjalidele (videod,
artiklid, podcastid, infograafikud) peamistest drijuhtimise valdkondadest (finantsid;
inimeste juhtimine; muik ja turundus; strateegia; innovatsioon; operatsioonid).
Platvormi abil saavad ettevotjad end arendada endale olulistel teemadel, omale

sobivatel aegadel ja omas tempos.

EI tellib kohalikelt ja rahvusvahelistelt tippiilikoolidelt (nt Dublin City University, Irish
Management Institute, MIT, IESE jne) kesk- ja tippjuhtidele moeldud koolitus-
programme ning katab 50-70% vastavatest koolituskuludest. Programmide
pohiteemad on ette antud EI poolt ning sisustatud partnertlikooli poolt.
Programmide kujundamisel on ldhtutud eri suuruses voi arengufaasis olevate
ettevotete vajadustega. On lihikesi (1-3-paevaseid) koolitusi kui ka ligi aasta kestvaid
mahukaid programme. Teemad keskenduvad valdavalt ettevotete kasvu toetamisele,

sh rahvusvahelistumisele, innovaatilisuse tohustamisele, kapitali kaasamisele jms.

Koik nimetatud meetmed on rakendatavad ka Eestis vastavalt Eesti ettevotete vajadustele ja

mahtudele. Tuginedes intervjuule EI esindajaga, ndeb EI, et juhtkonna koolitusprogrammides

osalevad ettevotted on ambitsioonikamad, kasvavad kiiremini ning on kauem liri ettevotjate

omanduses.

4.2. Rahvusvahelistumine, innovatsioon ja tootearendus

Koik riigid panustavad oma ettevotete rahvusvahelisse kasvu nii teenuste kui rahaliste

toetustega. Tutpilised teenused ja toetused, mida analiitisitud organisatsioonid oma klientidele

pakuvad on jargmised.

Teenus/
toetus

Noustamine

Sisu kirjeldus

Ettevotja noustamine rahvusvahelistumise eri etappides vastavalt ettevotte
suurusele, arengufaasile ja varasemale kogemusele. Noustamine voib holmata naiteks
jargmisi etappe: abi rahvusvahelistumise strateegia koostamine, sihtturgude ja -
toodete valiku, turule sisenemise plaani koostamine. Lébi rahvusvahelise vorgustiku

spetsialistide tutvustatakse kohalikku kultuuri, seadusandlust ja regulatsioone,
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Riigi

tutvustamine

Toetused

aidatakse sihtturgudel leida partnereid, kliente ja jaotuskanaleid, korraldatakse
voimalike partnerite kilastusi, thispakkumisi jms. Tugi voib olla ks-tihele

noustamise voi koolituse vormis.

Rahvusvahelistumise holbustamiseks ptititakse suurendada oma riigi tuntust ja moju
sihtturgudel. Nt Rootsi Swedish Institute’s tootab 140 inimest Stockholmis ja Pariisis,
kelle eesmérk on tutvustada Rootsit kogu maailmas ning tekitada huvi ja usaldust
Rootsi vastu. Selle tulemusena on Rootsi ettevotetel lihtsam rahvusvahelistele

turgudele siseneda, tommata ligi talente jms.

Toetused holmavad niiteks eksporditehingute krediidiriskikindlustusi (riiklikud

garantiid), ekspordi finantseerimist jms.

Teenuste osutamiseks haldavad analtusitud organisatsioonid ekspertide vorgustikke (nt

Business Finlandil on 644 spetsialisti 16 asukohas Soomes ning 42 asukohas vélisriikides).

Innovatsiooni ja tootearendusse panustatakse titpiliselt jargmiste teenuste ja toetustega.

Teenus /
toetus

Toetused

Teenused

Sisu kirjeldus

Toetused on disainitud vastavalt eri arengufaasides ja suurustes ettevotete vajadustele.
Toetatakse nii rakendusuuringuid kui ettevotte toimimise tohustamiseks vajalikku

innovatsiooni, nt protsesside, toodete ja teenuste arendamist.

Eri tdlpi koolitusprogrammid toetamaks innovatsiooni. Niiteks Austrias algajate
ettevottejuhtide arenguprogramm, mille fookuses on praktiliste oskuste, sh drimudeli,
turunduse ja miutgioskuste arendamine ning ettevotte finantseerimise ja oiguslike
kiisimuste lahendamine. Samuti The Innovator’s Road Programme Austrias, mis on
loodud toetamaks tlikoolide spin-offe STEM-i valdkonnas (Science, Technology,
Engineering, and Mathematic - teadus, tehnoloogia, inseneeria, matemaatika) aitamaks

neil jouda prototiitibi faasist dri loomise faasi.

101



Nelja riigi juhtimisvaldkonna arendamismeetmete tlevaade nditab, et riiklikult piiiitakse
igati edendada ettevotete innovatsiooni ning rahvusvahelistumist. Teenuse- vO1
tootearenduseks on pohilisteks meetmeks mentorlus, noustamine ja otsetoetused, aga
vdheolulised pole ka uuringute finantseerimine ning riigi mainekujundus. Juhtimis-
kompetentsi arendamine on vihem esindatud ja pohitihelepanu on ennekoike suunatud

alustavatele ettevotetele. lirimaa on seadnud eesmargiks kRohalike ettevotete kasvatamise labt

vastava juhtimiskompetentsi arendamise, sh online-koolitused ja koostdo tippiilikoolidega.
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5. SUNTEES JA ETTEPANEKUD

5.1. Eesti ettevotete juhtimispraktikate kokkuvote

Selles alapeattikis anname tilevaate juhtimismeetodite ja -tooriistade kasutamisest ning nende
seosest tulemuslikkusega, samuti hindame uuringu tulemustele tuginedes Eesti juhtimis-

valdkonna olukorda.

Kisitlusuuringus oli vastajatel voimalik Oelda, milliseid juhtimismeetodeid voi -tOoriistu
ettevottes on kasutatud, kasutatakse kadesoleval hetkel (oktoobris 2021) voi plaanitakse
kasutusele votta tulevikus. Keskmiselt kasutatakse koige enam vaartuspohist juhtimist ning

kliendisuhete juhtimist (vt joonis 47).

VAARTUSPOHINE JUHTIMINE 35%
KLIENDISUHETE JUHTIMINE 30%
KLIENDITEEKONNA ANALUUS 26%
VORDLUS PARIMAGA 26%
SUURANDMETE ANALUUS 24%
OPPIV ORGANISATSIOON 23%
ISEJUHTIVAD MEESKONNAD 22%
TERVIKLIK KVALITEEDIJUHTIMINE 21%
JUHTIMIS-COACHING 20%
JATKUSUUTLIK (ESG) JUHTIMINE 17%
TARNEAHELA JUHTIMINE 16%
ARIPROTSESSIDE UMBERKORRALDAMINE 15%
TASAKAALUS TULEMUSKAART 12%

AGIILNE (SCRUM) JUHTIMINE 9%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Joonis 47. Juhtimismeetodite voi -tdoriistade kasutamise maar kiisitluse toimumise ajal (okt. 2021).
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Loomulikult on teatud meetodid mones sektoris sobivamad kui teises. Nditeks avalikus sektoris
on oluliselt rohkem vaartuspohist juhtimist (66%) ja oppiva organisatsiooni pohimotete
rakendamist (53%). Ka juhtimisalane -coaching on avalikus sektoris keskmisest rohkem
kasutusel (48%). Seevastu tootmissektoris domineerivad terviklik kvaliteedijuhtimine (31%)
ja tarneahela juhtimine (28%) ning teenindussektoris klienditeekonna analiiiis (34%) ja
kliendisuhete juhtimine (33%). Koige vooramad on Eesti ettevotete jaoks keskmiselt agiilne
juhtimine ja jatkusuutlik juhtimine - 75% voi enam vastajatest ei olnud neid kunagi kasutanud.
Ka tasakaalus tulemuskaarti ei ole kasutanud 74% ettevotteid, kuigi just korgeima lisand-
vaartusega ettevotetes kasutatakse seda tooriista enam, vt joonis 48.

L . 27%
VAARTUSPOHINE JUHTIMINE

o 15%
OPPIV ORGANISATSIOON

. 32%
VORDLUS PARIMAGA

22%
JUHTIMIS-COACHING

21%
TASAKAALUS TULEMUSKAART

ce e 35%
KLIENDITEEKONNA ANALUUS

o 36%
SUURANDMETE ANALUUS

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Lisandvaartus/téotaja >41 000€ ® Arilihingute keskmine ® Lisandvaartus/téotaja <15 000€

Joonis 48. Juhtimismeetodi vO0i -tOdriista kasutamine lisandvairtuse jargi vorreldes darisektori
keskmisega.

Jooniselt 48 nihtub, et 2019. a. korgeima lisandvaartusega olnud ettevotted kasutasid kaks
aastat hiljem rohkem suurandmete ja klienditeekonna analiiiisi, samuti oli sellistele
ettevotetele omasem juhtimis-coachingu kasutamine ja enda tulemuste vordlemine turu
parimaga (benchmarking). Madalaima lisandvaartusega ettevotted tegelesid aga kaks aastat
hiljem vaartuspohise juhtimise ja Oppiva organisatsiooni kujundamisega ehk nn pehmete
juhtimismeetoditega. Sedasorti organisatsiooniline innovatsioon on ilmselt eelduseks

saavutamaks tulevikus paremaid finantstulemusi, kuid téit potentsiaali ei realiseerita ilma
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toote- ja protsessiinnovatsioonita, millele viitavad klienditeekonna ja suurandmete analiis.
Voib ka Oelda, et madalama lisandvaartusega ettevotted planeerisid kasutama hakata ca kaks
korda rohkem meetodeid kui kdige kdrgema lisandviirtusega ettevotted. Uldiselt saab delda,
et tulemuslikud Eesti ettevotted on eri juhtimismeetodite kasutamisel valivad ega killusta

Oma ressursse.

Eesti juhtide toekspidamised eri juhtimisfunktsioonide rollist tulemuslikkuse tagamisel voib
kokku votta tootajatekesksena, vt joonis 49. Koige méaaravamaks peetakse tootajate moti-
veerimist ning mehitamist. Koige vaiksemat rolli omistatakse tulemuste pidevale hindamisele

e kontrollile. Seejuures ei soltu toekspidamised ettevotte suurusest ega sektorist.

TOOTAJATE HOIDMINE JA TOETAMINE (MOTIVEERIMINE) 4,47+

HEADE JA OIGETE INIMESTE VARBAMINE (MEHITAMINE) 4,39—

KOOSTOO UHISE EESMARGI SAAVUTAMISEKS

(KOORDINEERIMINE) 42
SELGELT MAARATLETUD TOOULESANDED JA -SUHTED a1
(ORGANISEERIMINE) !
LABIMOELDUD KAVANDAMINE JA EESMARKIDE 40
SEADMINE (PLANEERIMINE) !
TULEMUSTE PIDEV HINDAMINE (KONTROLLIMINE) 3,70—

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Joonis 49. Juhtide toekspidamised: funktsioonide tihtsus organisatsiooni toimivuse alusena
(1- tldse mitte;... 5 - viga suurel maéaral).

Kui aga uurida, kas juhtide toekspidamised seostuvad ka ettevotte tulemuslikkusega, siis voib
jareldada, et mida korgema lisandvaartusega ettevote, seda olulisemad on juhile nii tootajate
motiveerimine kui ka koostdd koordineerimine, kuid suurim erinevus seisneb hoopis
planeerimises: kui madalaima lisandvaartusega ettevotete juhtidest pidas 60% planeerimist
(vaga) suurel madaral ettevotte toimivuse aluseks, siis korgeima lisandvaartusega ettevotete

juhtide hulgas arvas nonda 80%, vt joonis 50.
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100%

< motiveerimine
mehitamine
90%
koordineerimine
80% < planeerimine
< organiseerimine
70%
< kontrollimine
60%
50%

ALLA 15 000 15 000-22 500 22 500-41 000 ULE 41 000
==@==T(0tajate hoidmine ja toetamine (motiveerimine)

==@==Heade ja digete inimeste varbamine (mehitamine)

=== Ko0ost00 Uhise eesmargi saavutamiseks (koordineerimine)
Labimd&eldud kavandamine ja eesmarkide seadmine (planeerimine)

e=@==Selgelt madratletud todulesanded ja -suhted (organiseerimine)

«=@==Tulemuste pidev hindamine (kontrollimine)

Joonis 50. Juhtimisfunktsiooni (vdga) oluseks pidavate juhtide osakaal lisandvaartuse loomise loikes.

Mirkus: Punktiirjooned tihistavad lineaarse seose tugevust juhtimisfunktsiooni tihtsustamise ja
lisandvééartuse loomise vahel.
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Eesti juhtimisvaldkonda hindame jargmiselt. Kuna strateegiline plaan oli valdavalt olemas, siis
jareldame, et Eesti ettevotted on motestanud oma tegevust ja teavad, miks nad turul on. Samutt
pooratakse tdahelepanu oma tootajatele, piitides neid hoida ja motiveerida - tédtajakeskne ning
kaasav juhtimine on vdga selge trend. Seda on paljuski soodustanud uue polvkonna moju ja
uldine t66jou nappus. Uuringust ndeme siiski, et vdliskeskkonna tingimustega arvestatakse siis,
kui see ettevotet otseselt (ja megatiivselt) mojutab, kuid kaugemad suundumused
(digitaliseerumine, kliimaktisimused jm) on juhtide teadvuse ddrealal — nende kiisimustega
proaktiivselt ei tegeleta. Eriti Rdib see vdikeettevotete kohta, kus arvatakse, et globaalsed trendid
neid et puuduta ja keskendutakse vaid lokaalsele turule. Ndgime, et rahvusvahelistumise plaan
oli olemas vihestel ettevotetel ning rahvusvahelistumise kavatsus on kiimne aasta jooksul isegi
vdahenenud. (Vilisjomanike piiravat rolli ei saa siinkohal eirata. Vastutustundlikkust ja
kestlikkust moistetakse vaid Ritsalt rohepdorde valguses. Oma juhtimispraktikates eristusid Ida-

Virumaal asuvad ettevotted.

Juhtide arengus domineerib kogemuspohisus, kuid on ndha, et eriti suuremate ettevotete
juhtimisele tuleb kasuks ka formaalharidus. Muuhulgas voimaldab pikemaajalisem tdiend- voi
tasemeope tekitada grupidinaamikat, tdnu millele opitakse tiksteise kogemusest, arendatakse
vorgustikku ning ollakse nit erialaselt kui emotsionaalselt tiksteisele toeks. Tulemuslikul juhil on
lai toetusvorgustik: arengutreener, opingukaaslased, kolleegid erialaliidus, toetav meeskond

ettevottes. Ta hoiab ettevotte sidusgruppidele avatuna, arendab oma meeskonda ning piiab ise

olla arengus eeskujuks.
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5.2. Ettepanekud juhtimisvaldkonna arendamiseks

Kisisime intervjuudes, kuidas tldiselt saaks Eesti juhtimisvaldkonda arendada? Vastused
jagunesid nelja suuremasse kategooriasse, vt joonis 51:

1) Vaartuskasvatus lapsepolves

2) Pohikoolis ja gimnaasiumis rakendatavad oppemeetodid ja suhtumise kujundamine

3) Muudatused korghariduse tasemel

4) Avatus ja koostdo stivendamine tooelus

Avatusja  Tggkoht
koost6o
Praktikaga Kdrgkool
I6imitud Ope
Ettevotliku hoiaku, P&hikool ja
stiivenemis- ja glimnaasium

aruteluoskuse
kujundamine

Vaartuskasvatus: empaatia, Kodu
viisakus, mitmekesisus

Joonis 51. Eesti juhtimiskvaliteedi arendamise tasandid ja fookused.

Alljargnevates ettepanekutes ldhtume joonis 51 toodud tlesehitusest, alustades avalikust
sektorist ja (korg)koolidest ning lopetades ettevotete endiga (vt tabelid 8-10). Nende vélja-
tootamisel on aluseks nii kisitlustulemused, intervjuud, teiseste andmetega labi viidud ala-

uuringud kui ka valisriikide kogemus.

Avaliku sektori meetmete korral tuleks ldhtuda jargmisest printsiipidest. Esiteks, riigi rolliks
peaks olema pigem hoiakute kujundamine ja ainult turutorgete korral teenuste pakkumine.
Meetmete pakkumine on moneti kahe teraga mook: juhid leiavad, et ettevotte arendamine ei

tohiks liigselt soltuda riigist, see on siiski ettevotete endi kohustus ja iga meede moneti
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moonutab turgu. Seega, riigilt oodatakse eelkoige moistlikku ja stabiilset poliitikat, sobivat
maksukeskkonda, ajaga kaasas kaivat tooseadusandlust, ettevotlust toetavat haridust, Eesti
riigi ja hariduse reklaami vilismaal, investeeringuid taristutesse, erakondadeiileseid

pikaajalisi kokkuleppeid.

Teiseks, meetmete edukuse tagavad motiveeritud osalejad, soovitavalt peaks sihtrgupp olema
ennast juhtimisvdoimekuse alal juba toestanud. Rakendama peaks kaasfinantseerimise

printsiipi.

Kolmandaks on oluline voimalikult vdhene biirokraatia, et motiveeritud osalejatele oleks

programmidest osasaamine nii taotlemisel kui aruandlusel voimalikult lihtne.

Neljandaks pohimotteks meetmete pakkumisel voiks olla eri juhtimistasandite kaasatus, sest
uuringu pohjal saame viita, et tippjuhi arendamine on kull tarvilik, aga mitte piisav tingimus

korgema lisandvaartuse loomisel.

Viimaseks toome viélja, et viikeettevotetele suunatud meetmed peaksid olema ettevotetele
geograafiliselt voimalikult lahedal ning korraldatud maakondlike arenduskeskuste ja/voi
kohalike omavalitsuste tasandil. Kohalikul tasandil elluviidavate tegevuste edukuse eelduseks
on juhtidega ,samas keeles“ radkimine, mistottu programme tuleks nimetada elulahedaselt ja
konkreetselt (,protsesside lihtsustamine andmete abil“), valtides abstraktsust ja kontseptu-

aalsust (,t00stuse digitaliseerimine®).
Tabel 8. Ettepanekud poliitikakujundajale

Ettepanek Selgitus

1. Kujundada teatud Tohusat juhtimist soodustavad vaartused, kus lihiajalisele
vaartuseid ja hoiakuid
varajases lapse- ja
koolieas kesisuse austamist, avatust, viisakust. Enesejuhtimine ja koost66-

perspektiivile eelistatakse pikka perspektiivi, empaatiat, mitme-

oskus on varakult omandatavad juhtimise alustalad.

2. Praktiseerida Koolististeem peab toetama nimetatud vaartuste praktiseerimist.
koolisiisteemis . . . s . . .
S . . Siin tuleks kultiveerida ettevotlikkust ja anda ka psithholoogia-
juhtimisel olulisi
vaartuseid alased baasteadmised, et ennast ja teisi inimesi paremini moista.

Teadmiste pédhe tuupimisest olulisemad on stvenemis- ja

aruteluoskus, kriitiline motlemine, samuti julgus otsustada.
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Tegeleda omanike
hoiakutega rahvus-
vahelistumise
soodustamisel

Véirtustada juhtide ja
ettevotjate rolli
uhiskonnas, suurendada
ettevotete ithiskondliku
panuse nihtavust

Detsentraliseeritud
meetmetega poorata
tihelepanu ettevotetele,
kes enamasti jadvad
korvale konkurssidest,
Klastritest, vorgustikest
jms

Pakkuda haridusalaseid
teenuseid ja tuge:
mentor- ja toovarju-
programmid,
kutsehariduse renomee,
mikrokraadide vilja
tootamine, ettevotete ja
korgkoolide koostoo

Pakkuda meetmeid
alustavate ettevotete
juhtidele:
rahvusvahelistumise
strateegia loomine,
ekspordi toetamine,
arikiirendid

Rahvusvahelistumise soovi tekitamine on suur véljakutse: jagada
inspireerivaid kogemuslugusid, tosta esile ambitsioonikaid plaane
(ka siis, kui need ei realiseeru), valtida ebadnnestumise ja riski-

votmise stigmatiseerimist.

Eelkoige saab ndhtavust suurendada labi positiivse meedia-
kajastuse, riigile kuuluvate arithingute eeskuju ja kampaaniate.
Uhiskonna positiivne hoiak motiveeriks ka omanikke suuremal

maaral teiste osapooltega koost6od tegema.

Kriitilist massi ettevotteid ja juhtimispraktikaid voivad mojutada
maakondlike arenduskeskuste projektid ja kampaaniad kohalikul
tasandil (auhind ,Jarvamaa lennukaim idee“, ,Kestlik omanik
2023“ vmt) . Koik see ei vaja niivord rahalist ressurssi, kuivord
markamist, tunnustamist ja sihiparasust (ehkki on viga aega-
noudev). Kohalikul tasandil toimivad ettevotted peaksid tundma,

et nad on riigi jaoks olulised.

Mentor- ja tdovarjuprogrammid tuleks viia koolidpetajateni.
Samuti toetada spetsiifiliste, ettevotluse seisukohalt kriitilistele
votmevaldkondadele fokuseeritud mikrokraadiprogrammide

véljatootamist.

Oppejoudude staZeerimine ettevitetes jm meetmed, mis
stimuleerivad ettevotete ja korgkoolide koostodd, aitaks
tasemeopet praktikale ldhendada. Kui nende kasutus seni ongi
olnud tagasihoidlik, siis on probleemiks nende disain (kvali-

fitseerumistingimused, taotlemise keerukus jm) ja teavitamine.

Meetmete eesmirk on suurendada ettevotete rahvusvahelist
haaret. Konkreetsele vilisturule sisenemise noustamise korval
voiks abistada ka rahvusvahelistumise strateegia loomist, st
disainida meede, mis eelneks ekspordindustamisele. Hasti
rahastatud arikiirendid on andnud héid tulemusi nii Eestis kui
vilisriikides. Juhtide enesehindamisvahenditega kaasnev
individuaalne konsultatsioon ja jitkutegevuste planeerimine voiks

olla voimalikult ligipdédsetav teenus.
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10.

11.

12.

Kohandatud (sh
eestindatud) veebi-
koolitused uutest
trendidest ja
globaalsetest
suundumustest juhtide
silmaringi avardamiseks

Luua kogenud juhtidele
kaasfinantseeritavad
stipendiumid
vilisiilikooli programmi
labimiseks

Pakkuda staZeerimist voi
(grupiviisilist)
oppevisiidi voimalust
vilisettevottesse

Pakkuda
mentorprogrammi ja/voi
coach’de vorgustikku

Luua siseriiklik
vorgustik juhtide
vahetuseks ja
toovarjutamiseks

Koolitused peaksid olema lihikesed ja tingimata koos eesti- ja
venekeelsete subtiitritega. Laiemate trendide teadvustamises
valitseb Eesti juhtide hulgas suur veelahe; eesmiark voiks olla
jouda just nende ettevoteteni, mis keskenduvad tadnasel hetkel
lahipiirkonna turgudele, arvates, et maailmas toimuv neid suurt ei
mojuta. Kohandatud materjalide kasutamine voimaldab jouda

nendeni, keda eraldavad keelebarjaarid.

Arenguhtiipe toimub pikemaajalise ja intensiivse programmi
labimisel, mis voib toimuda ka Eestis (Enterprise Irelandi eeskuju),
kuid ideaalis laiendataks vorgustikku ja silmaringi rahvus-
vaheliselt, nt INSEAD-s, IMD-s, ESADE-s, LBS-s jt Euroopa tipp-

arikoolides.

Eesti juhtidele oleks vaartuslik arendusmeede , kui riigi abiga

suudetaks luua usaldusvdidrsete vilisettevotete vorgustik
konkreetsetes valdkondades, et motiveeritud ja ennast toestanud
juhid voi meeskonnad saaksid minna ideid koguma teistest ette-
votetest. See meede voiks olla nii lthi- kui ka pikaajalise

programmiga.

Ettevotlus ja Innovatsiooni Sihtasutus on siinkohal pigem algataja
ja tksteiselt oppimise voimaldaja. Tanapéeval on juhtidele indi-
viduaalse arengupartneri olemasolu peaaegu standard, sest hea
juhtimise aluseks on juhi enda tasakaal ja vaimne tervis. Indi-
viduaalse arengupartneri olemasolu aitab &dra hoida ile-
tootamisest tingitud labipolemist, mis juhte (eriti avalikus
sektoris) ohustab. Mentorprogrammis voiks tuua vorgustikku ka

valiskogemusega arengutreenereid voi valismentoreid.

Teatud maéral selline vorgustik toimib avaliku sektori siseselt,
kuid ideaalis voiks toimuda sektorite vahel. Uues kontekstis voib
kogenud juhtide panus anda ettevottele voi asutusele uue

hingamise, aga ka hoida juhti ennast rutiini eest.
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13.

14.

Programm viliseksperdi
ajutiseks rakendamiseks
ettevotte probleemi-
lahenduseks

Juhtimisvaldkonna
olukorra regulaarne
seire

Programmi tulemusena juurutatakse ettevottes uus protsess,
teenus vms. Vilisekspert esindab erialast tippkompetentsi ja
kaasatakse ettevottesse tihtajaliselt reaalseks praktiliseks tege-
vuseks. See meede voiks olla nii lihi- kui ka pikaajalise

programmina.

Eesti juhtimisvaldkonna uuringuid on tehtud iga 4-5 aasta tagant.
Soovitame selle meetmega kindlasti jatkata. Alates 2021. a.
uuringust peaksid andmed vodimaldama paari aasta moéodudes
hinnata juhtimispraktikate moju ettevotte tulemuslikkusele.
Edaspidi voiks uuringud olla vaheldumisi: 2023. a. andmed
tihendada 2021. a. osalenud ériettevotete finantsandmed
aastatest 2021-2022, 2025. a. viia 1dbi uus juhtimispraktikate

uuring, 2027. a. andmed thendada 2025. a. osalenute finants-

andmed aastatest 2025-2026 jne.

Tabel 9. Ettepanekud juhtimisharidust andvatele korgkoolidele

Ettepanek

Soltumata erialast
juurutada ettevotlus-
sektoriga tihedam
koost00 ja parendada
oppejoudude praktilist
kogemust

Oppemetoodiline
uuendus juhtimisoppes,
arvestades Oppijate
kogemusega

Tosta formaalhariduse
mainet avalikkuse ja
juhtide silmis

Selgitus

Kuigi tlikoolide ja ettevotete koostdd suurendamiseks on nii
mondagi tehtud, ei ole seda juhtide hinnangul piisavalt. Juhtimis-

ainetes on Oppejoududel vaja omada ka praktilist kogemust.

Eksamite voi kontrolltodde asemel tuleks teooria diskussioonide
kaudu 13bi motestada, sh erinevaid perspektiive rakendada.
Ulikool on keskkond, kus juhid kokku tulevad, seal peaks toimuma
kogemuste vahetamine. Moistmise ja analtitisioskuste arendamise

korval jouda ka stinteesi ja loomiseni.

Ligi pooltel Eesti juhtidel puudub korgharidus ning nad ei nie, et
see oleks nende t006s takistus. Samas tdoendab uuring, et

suuremate ettevotete juhtimisel on korgharidusest kasu.

112



Taseme- ja taiiendoppe
pOimimine

Lisada oppesse vastutus-
tundlikkuse, sh eetilisuse
ning (kultuurilise)
mitmekesisuse
kompetentsi arendamise

Pohit6o korvalt voi kogemuse olemasolul on juhtimise oppimine
tulemuslik. Ka neile oppijatele, kes soovivad ennast tdiendada

kraadi saamata, voiks korgkool seda pakkuda.

Ténaste juhtimisega seotud Oppeainete Opivaljundid ei vasta

olulistele tulevikukompetentsidele.

Tabel 10. Ettepanekud juhtidele ja ettevotetele

1.

Ettepanek

Kaardistada rahvus-
vahelistumise voimalusi
ja planeerida julgemalt
eksporditegevusi

Tosta juhtimiskvaliteeti
avatuse suurendamise
kaudu

Nii téotajatele kui
juhtide supervisioon voi
coaching aitab hoida
vaimset tervist

Erialaste teadmiste-
oskuste arendamisega
roobiti tuleb tihelepanu
poorata meeskonna kui
terviku arendamisele

Selgitus

Veel enne kui lokaalsel turul on potentsiaal saavutatud, tasub
ettevottel kaardistada rahvusvahelistumise voimalusi. Koduturu,
sh Baltikumi piires tegutsemine voiks olla ajutine, mitte
dritegevuse eesmark. See eeldab tdendoliselt toote voi teenuse
kohandamist ja kasu voib olla ekspordinoustamisest ning brandi-

juhtimise alastest teadmistest.

Ettevotted saaksid juhtimiskvaliteeti tervikuna paremaks muuta,
olles rohkem avatud ning sisemiste (eriti omanike) ja véliste
sidusgruppidega koost6od tegev. See holmab nt ettevotte avamist
opilastele, tootajate lastele rakendamist suvel, kohtumisi
uliopilastega loengu vormis, oma tdoOtajate Oppimise soodus-
tamist (vélis)ilikoolis, staZeerimist jpm.

Vaimse tervise teemad on kaasaegses tookeskkonnas viga
aktuaalsed ning kuigi juhile on pandud ootused nendega tegeleda,
puudub tal selleks reeglina nii ajaressurss kui erialane
ettevalmistus. Juhi enda vaimse tasakaalu hoidmine on siiski tema

enda vastutus.

Ettevotte vairtuste ja identiteedi selge sonastamine muudab

ettevotte ligitombavaks sobivatele tookandidaatidele ning
lihtsustab t66 koordineerimist. Usaldus ja koostdotahe mees-

konnas loob eeldused parimaks kliendikogemuseks.

113



Oppimine ja
vorgustikesse kuulumine
on ettevotte kasvu jaoks
héddavajalik eeldus

Ettevotte kitsaskohtade
ja arenguvajaduse
maaratlemiseks kasutada
juhtimiskompetentsi
enesehindamisvahendit.

Uuendusi, nutikaid lahendusi ja efektiivsemat toimimist
soodustab teadus-arenduskoost66 korgkoolidega ja /voi todstus-
doktorantuuri labimine. Erialaliitude abiga voiks juurutada
praktikaprogrammi, kus eriala tliopilased tootavad praktika

jooksul mitmes ettevottes, et saada laiem ettekujutus sektorist.

Uuringu tulemusena tootati vilja juhtimiskompetentsi enese-
hindamisvahend (vt kirjeldus lisas 4), mis voimaldab Kkiiresti
tuvastada kriitilised arendusvaldkonnad. Lihtsad diagnostilised
vahendid on loodud kindlatel eeldustel ja sellest saadav
informatsioon ei ole kaugeltki téielik. Soovitav on tulemusi

tolgendada koos konsultandiga.
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LISAD

LISA 1. METOODIKA

Lisa 1.1. Kiisitlus

Ankeet

Kisitluse ankeet koostati koostoos erialaliitudega. Vorreldavuse eesmargil kasutati mitmeid

kisimusi varasematest juhtimisuuringutest.

STRATEEGILINE PLANEERIMINE

1. Millest lahtutakse Teie ettevottes pikaajalise tegevuskava koostamisel?

Ei ole oluline 12 3 4 5 on véga oluline

Sisemised tegurid

1.1

Eelmiste perioodide finants- ja tegevusnaitajad

1.2. Ettevotte sisemised protsessid (erinevad standardid nt ISO)
1.3.  Omanike suunised
1.4. Tootajate rahulolu ja ootused
1.5. Visioon, missioon, viartused
1.6. Toodete voi teenuste elutstklid
Vilised tegurid
1.7.  Finantseerimise voimalused
1.8. Globaalsed majandustegurid
1.9. Kliendi rahulolu ja ootused

1.10. Konkurents ja turu seisund

1.11.

Toojou kattesaadavus

1.12. Valdkonna tehnoloogilised arengusuunad

Muu

1.13. Muu variant. Nimetage palun ........

2. Kes osalevad ettevotte strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel?

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.

Puudub /ei kaasata 12 3 4 5 Kaasatakse suurel mééral
Omanikud
Tippjuhid
Keskjuhid
Esmatasandi juhid
Spetsialistid
Esmatasandi tootajad
Muu variant. Nimetage palun.....
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3. Millised vilised mojutegurid ja muutused moéjutavad Teie ettevotte tegevust jargmise 3-
5 aasta jooksul?

3.1
3.2.
3.3.
34.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.

3.10.

3.11.

3.12.
3.13.

3.14.

jah; ei
Muutused valisturgudel
Valistoojou osakaalu muutused
Toojoupuudus
Muutused tootajate ootustes (sh polvkondlikud erinevused)
Eesti majanduskeskkonna muutumine
Eesti maksukeskkonna muutumine
Uleilmastumise kasv
Regionaliseerumine (ileilmastumise taandumine)
Kliimamuutused ja rohepdore
Epideemiad ja pandeemiad (sh Covid - 19)
Rahvastiku vananemine
Kiberjulgeoleku risk
Automatiseerimine (sh robotiseerumine, digitaliseerimine, suurandmete
masinlugemine)

4. Palun tooge vilja moned mirksonad, mis iseloomustavad Teie arvates tulemuslikku
planeerimist.

[avatud kiisimus]

ORGANISEERIMINE

5. Milliseid kanaleid kasutate tootajateni informatsiooni edastamiseks ettevotte plaanide
ja tegevuskava kohta?

kasutan, ei kasuta

Ametlikud infokanalid:
51 E-mail
5.2. Ettevottesisene intranet (sisevork)
5.3. Uhistootamise keskkonnad (nt. Teams, Slack)
5.4. Koolitused
5.5. Teadetetahvel
5.6. Uldkoosolek ja/voi tiksuste koosolekud

Mitteametlikud infokanalid:

5.7.
5.8.
5.9.

5.10.

Sotsiaalmeedia kanalid (chat)

Mitteametlik suhtlus juhtkonna ja to0tajate vahel
Tootajate omavaheline suhtlemine

Muu variant. Nimetage palun.......
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6. Millised protsessid ja tegevused on Teie ettevottes kirjeldatud?

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.
6.7.
6.8.
6.9.

6.10.

[checkbox] Markige palun jirgmises loetelus sobiv vastusevariant esimeses kolmes veerus
ja siis markige neljandasse veergu, kuivord see vastab ettevotte vajadustele. Vastusevariandid:

Protsess, tegevus ei ole kirjeldatud; on tildjoontes kirjeldatud; on viga detailselt kirjeldatud.

Pohitegevus

Miitik ja turundus

Sisekommunikatsioon

Suhtlemine véljapoole (kliendid, partnerid, tarnijad, avalikkus)

Toodete sisseostmine (hanked)

Toote /teenusearendus

T66 tasustamise pohimotted

Personalipoliitika ja personaliotsused (sh virbamine, atesteerimine, koolitamine)
Vastutustundlik tegutsemine (nt vordne kohtlemine, eetikakoodeks, keskkonnahoid)
Muu protsess voi tegevus. Nimetage palun...

7. Milliseid t6daja, -koha ja -lepinguliste suhete vorme olete oma ettevottes kasutanud?

[checkbox, veerud enne ja praegu (covidi piirangutega seoses)]
Mirkige palun loetelus need variandid, mida olete kasutanud

1-Ei kasuta ; 2-oleme kasutanud rohkem kui 2 aastat; 3-oleme kasutanud vihem kui 2 aastat

7.1.  Kaugtoo (todtamine tookohast eemal, sh kodukontor)

7.2. Osalise todajaga to6tamine

7.3. Tahtajalised todlepingud

7.4. Tookoha jagamine (ithte tookohta jagavad mitu osakoormusega tootajat)

7.5. Tooaja paindlik korraldamine (nt tdoaja algus ja lopp on nihutatud)

7.6. Ajutine /hooajaline /juhut66

7.7.  Rendit6o

7.8. Tootamine volaodigusliku lepingu (kdsundus- voi toovotuleping) alusel

7.9. Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: [personalijuhtimine]

7.10. Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: [raamatupidamine]

7.11. Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: [info- ja

kommunikatsioonitehnoloogia]

7.12. Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute aluse: [muuk ja turundus]

EESTVEDAMINE

8. Kuidas keskjuhid valivad viisi ettevotte eesmarkideni joudmiseks?

8.1.
8.2.

[checkbox, mitmikvalik]

Valivad ise ega kooskolasta tippjuhtkonnaga
Valivad ise ja kooskolastavad tippjuhtkonnaga
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8.3. Oluliste eesméarkide osas kooskolastatakse tippjuhtkonnaga, vihemtédhtsate osas mitte
8.4. Koostoos tippjuhtkonnaga

8.5. Tippjuhtkond méaarab

8.6. Muu variant, nimetage Palun..........ccoevereneeeicnicreereseenseesseenenne

9. Hinnake palun, kui olulised on jargmised tegurid Teie ettevottes tootajate toohuvi
(motivatsiooni) mdjutajatena.

Hindamisel kasutage skaalat ,1 - ei ole oluline® kuni ,,5 - on viga oluline*.

9.1. Sobilik tookorraldus (todaeg, toodulesanded jms)
9.2. Sobralik ja tihtehoidev kollektiiv

9.3. Konkurentsivoimeline tootasu

9.4. Mitterahalised soodustused

9.5. Osaluse voi optsioonide pakkumine

9.6. Tanapaevane tookeskkond

9.7. Ettevotte sisesed karjaarivoimalused

9.8. Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvoimalused
9.9. Huvitav ja vaheldusrikas t66

9.10. Arendav-toetav juhtimiskultuur

9.11. Ettevotte hea maine ja edukus

9.12. Ettevotte sotsiaalne aktiivsus, heategevus

9.13. Ettevotte vaartuste sobivus tO0tajate vaartustega
9.14. Muu

10. Kuidas Teie ettevottes mojutatakse todtajaid paremaid tulemusi saavutama?
[avatud kiisimus]

PERSONALI ARENDAMINE

11.  Millest lahtutakse Teie ettevottes juhtide ja tootajate koolitusvajaduse
valjaselgitamisel?
Hinnake palun jirgmiste ldhtekohtade olulisust juhtide ja td6tajate koolitusvajaduse
véljaselgitamise alusena kasutades skaalat ,,1 - ei ole oluline“ kuni ,,5 - on viga oluline®.
11.1.  Arenguvestlused ja nende tulemuste analiiiis
11.2. Ettevotte eesmargid
11.3. Juhi soovitus
11.4. Koolitusfirmade poolt tehtavad pakkumised
11.5. Meeskonna arutelud
11.6. Tagasiside (kliendid, partnerid vm)
11.7. Tootaja enda sooviavaldus
11.8. Rahvusvahelised trendid
11.9. Muu variant, nimetage palun....
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12. Millised organisatsiooni arendamise valdkonnad on viimasel paaril aastal olnud

fookuses?

Hinnake palun jirgmiste valdkondade arendamist oma ettevottes viimasel paaril aastal kasutades jargmist skaalat:
5 - koige olulisem arendamisvaldkond (prioriteet — pdorasime enim téhelepanuy); 4 - oluline arendamisvaldkond

(pidasime seda tihtsaks); 3 - nii ja naa (motlesime ka sellele, kuid teised valdkonnad olid tihtsamad); 2 - pigem

vaheoluline; 1 - viheoluline.

Moelge pigem tldisele suundumusele, mitte Covid-19 perioodi eripérale

12.1.  Pohitegevus

12.2.  Strateegiline juhtimine

12.3. Mtk ja turundus

12.4. Tootearendus/innovatsioon

12.5.  Ekspordi arendus ja rahvusvahelistumine
12.6. IKT

12.7.  Personalijuhtimine

12.8. Finantsjuhtimine

12.9.  Organisatsioonikultuur

12.10. Avalikussuhted

12.11.  Muu valdkond, palun tapsustage ..........ccoccevmvereereenenenenes

13. Millistes valdkondades ja teemadel vajate konsultatsiooni ja/voi koolitust jirgmise 3 aasta
jooksul?

Kirjutage palun konkreetne metoodika, koolitus voi koolitaja, mille vastu huvi tunnete.

Avatud kiisimus palume mérkida kuni 5 varianti.

JARELEVALVE

14. Millised valdkondlikud plaanid ja kui pikaks ajaks olete oma ettevottes paika pannud?

Plaan puudub; pool aastat; kuni 1 aasta; 1-3 aastat; rohkem kui 3 aastat

14.1.  Strateegiline (pikaajaline) tegevuskava

14.2.  Ekspordiplaan ja rahvusvahelistumine

14.3. Finantsplaan

144. Investeeringute kava

14.5. Muigi- ja turundusplaan

14.6. Toodete/teenuste arendusplaan

14.7.  Toojouplaan

14.8. Muu plaan voi plaanid, mille jalgimist (ja kui sageli) peate oluliseks. Nimetage palun.
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15. Kas Teie ettevottes rakendatakse formaalseid (dokumentatsioonist voi protseduuridest
tulenevaid) kontrollimise viise?

15.1.
15.2.
15.3.
15.4.

Jah

Ei

monikord

Rakendame pigem mitteformaalseid viise

Palun tapsustage, milliseid viise kasutate..........cocecvevevevenneinncicncrecnnnn.

16. Kuidas on teie ettevottes korraldatud kvaliteedijuhtimine?

[checkbox, mitmikvalik]

KVALITEEDISUSTEEM JA -KORRALDUS

16.1.  Kvaliteedisiisteem on rangelt maaratletud ja formaalne

16.2. Kvaliteedisusteem on pigem mitteformaalne

16.3.  On juurutatud kvaliteedijuhtimise stisteem

16.4. Ettevottes on kvaliteedikontrolli osakond

16.5. Ettevottes tootab kvaliteedijuht

16.6. Kvaliteedijuhtimine on juhtkonna liikme vastutusel

16.7. Omame kvaliteedisertifikaate

16.8. Toimuvad kvaliteedialased koolitused

16.9. Osaleme valdkondlikel voi laiematel kvaliteediauhinna konkurssidel
JUHTIMISKULTUUR

17. Meie organisatsioonis on edukuse aluseks

17.1.
17.2.
17.3.
17.4.
17.5.
17.6.

tldse mitte 12 3 4 5 vaga suurel maéral

labimoeldud kavandamine ja eesméirkide seadmine (planeerimine)
selgelt maaratletud tooilesanded ja -suhted (organiseerimine)
koostoo tihise eesmargi saavutamiseks (koordineerimine)

heade ja digete inimeste varbamine (mehitamine)

tootajate hoidmine ja toetamine (motiveerimine)

tulemuste pidev hindamine (kontrollimine)

18. Kas Teie organisatsioonis on kasutatud jairgmist juhtimismeetodit voi -tooriista?

18.1.
18.2.
18.3.

ei ole kunagi kasutanud, oleme minevikus kasutanud, kasutame, plaanime kasutada

Oppiv organisatsioon
Isejuhtivad meeskonnad
Tarneahela juhtimine
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18.4. Terviklik kvaliteedijuhtimine (total quality management)

18.5. Ariprotsesside timberkorraldus (business process re-engineering)
18.6. Vordlus parimaga (benchmarking)

18.7. Kliendisuhete juhtimine (customer relationship management)
18.8. Vaartuspohine juhtimine (values-based management)

18.9. Tasakaalus tulemuskaart (balanced scorecard)

18.10. Juhtimis-coaching

18.11. Jatkusuutlik juhtimine, ESG pohimotete jargimine

18.12. Agiilne juhtimine

18.13. Klienditeekonna analiiiis

18.14. Suurandmete analiits

18.15. Muu .....

19. Mida olete organisatsioonis teinud psiihhosotsiaalsete riskide vihendamiseks?

[checkbox, mitmikvalik]

19.1. Koolitused juhtidele
19.2. Koolitused koikidele tootajatele
19.3. Tookiusamise ennetusstrateegia
19.4. T60ohutuse ja -tervishoiu juhtimise kord
19.5. Tooheaolu tegevuskava
19.6. Pstihhosotsiaalsete riskitegurite uuring /kiisitlus tootajate hulgas
19.7. Kontaktisiku /usaldusisiku olemasolu, kelle poole poorduda
19.8. Infomaterjalid tootajatele
19.9. Pstihholoogiline noustamine
19.10. MUU oo

20. Kas Teie organisatsioonis on esinenud probleeme tookiusamise, ahistamise voi
diskrimineerimisega?

1- mitte kunagi, 2- vdga harva, 3 - pigem harva, 4- pigem tihti, 5- viga tihti; 0-ei oska 6elda

JUHI TAUST / ETTEVOTTE ANDMED

21. Millisest oppeasutusest olete saanud peamise ettevalmistuse juhi tooks? Markige ka
lopetamise aasta.

[avatud kiisimus]

22. Kas oppes oli juhtimisega seotud oppeaineid
[checkbox, mitmikvalik]

22.1. Eiolnud tldse

22.2. Uksikud kursused /6ppeained

22.3. Terviklik juhtimis- voi ettevotlusmoodul muu oppekava osana
22.4. Juhtimisalane oppekava
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23. Palun hinnake, kui kasulikuks peate enda juhtimisalaste kompetentside omandamisel ja
taiendamisel alljargnevaid 6ppevorme?

1- Eiole osalenud; 2 - ei olnud kasulik; 3 - oli monevorra kasulik; 4 - oli viga kasulik

23.1. uld- ja/voi kutsehariduse omandamine

23.2. korghariduse omandamine

23.3. magistri- ja/voi doktorikraadi omandamine

23.4. taiendusope (koolitused, arenguprogrammid, meistriklassid jm)
23.5. mentorlus/coaching

23.6. iseoppimine ja praktiline juhtimiskogemus

24. Milliseks hindate Eesti juhtimisalase hariduse taset uldiselt

5- palli skaala
Palun pohjendage ................

25. Kui pikk on Teie to6staaz juhina?

.... aastat

26. Milline jargnevatest ettevotte titiipidest iseloomustab teie ettevotet?
[checkbox, mitmikvalik]

26.1. Avaliku sektori organisatsioon

26.2.Borsiettevote

26.3.1duettevote

26.4.Mitmele osanikule kuuluv aktsiaselts voi osaiihing
26.5.Pereettevote

26.6.Vilisomanikuga ettevote

26.7. Uhe inimese ainuomanduses olev ettevote
26.8.Muu: ....

Valim

Kiisitlusuuringu valim koostati Eesti Maksu- ja Tolliameti 2020. a. maksekohuslaste nimekirja
alusel, mis sisaldas 161 108 organisatsiooni. Sellest eemaldati

e Alla 5 tootajaga ettevotted

e Likvideerimise voi pankrotis ettevotted

e Korteritihistud

e FIE-d

e Saatkonnad ja rahvusvahelised organisatsioonid
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Jarelejaanud 20 062 ettevotte hulgast jaeti valja:

e Mitteresidendid

e Perearstikeskused
e Erinevad mittetulunduslikud seltsid ja liidud

e Ariiihingud, MTU-d ja SA-d kus tédjoumakse tasuti aastas vihem kui 5000€

Kisitlusse on kaasati seega 19 020 ettevotet, kelle hulgast kontakteeruti koikide suuettevotete

(237) ning keskmise suurusega ettevotetega (1095), viikeettevotetest koostati juhuvalim 25%

ning mikroettevotetest juhuvalim 20%. Kokku kontakteeruti 5057 ettevottega ning vastused

saadi 496-1t juhilt, mis on keskmiselt ligi 10% vastamismaar. Koige aktiivsemalt vastasid suur-

ettevotete ning 3. sektori juhid. Kisitlus toimus 2021. a. oktoobri keskpaigast novembri kesk-

paigani, sh kaks meeldetuletust.

Ettevotete jaotus on esitatud jairgmistes tabelites:

Ettevotte suurus

<10 tootajat

10-49 tootajat

50-249 tootajat

> tootajat

Kokku

Sektor
Ariiihing -
Teenused

Ariiihing -
Tootmine

Avalik sektor
3. sektor

Kokku

vastajaid

143

177

50

496

vastajaid

229

146

66
55

496

valim

1766

1959

1095

237

5057

valim

2538

1734

529

256

5057

vastamisaktiivsus

8%
9%
12%
21%

10%

vastamisaktiivsus

9%

8%

12%

21%

10%
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Ettevotte vastajaid valim vastamisaktiivsus

paiknemine

Tallinn ja Harjumaa 240 2778 9%
Tartu ja Tartumaa 85 605 14%
Ida-Virumaa 32 295 11%
Muu Eesti 139 1379 10%
Kokku 496 5057 10%

Tulemuslikkuse indikaatorina on kasutatud lisandvaartust tootaja kohta ning see arvutati

Ariregistrist saadud 2019. a. andmete pohjal dritthingutes (n=305) kui drikasumi, tédjoukulude ja
kulumi summa jagatuna to0tajate arvuga samal aastal. Eeldasime, et 2020 on olulise COVID-19
mojuga, mistottu jatsime selle valja. 2020. aasta andmed on siiski vorreldavad, pohimottelisi
erinevusi ei esine. Jagasime ettevotted lisandvaartus tootaja kohta kvartiilideks ja vordlesime

omavahel kvartiile.

Lisa 1.2. Intervjuud

Intervjuud viisime 14bi 4-5 inimesega fookusgruppidena Tallinnas, Tartus, Parnus ja Narvas,
ning individuaalintervjuudena perioodil 8. oktoober 2021 - 9. veebruar 2022. Fookusgrupid
koostati tegevusvaldkonna alusel ning kokku toimus kaheksa fookusgruppi ning neli
personaalset intervjuud. Fookusgrupiintervjuud kestsid kuni 1,5 tundi ning neid juhtisid kaks
projektiga seotud intervjueerijat, personaalsed intervjuud olid liithemad ja need viidi 1abi tihe
intervjueerijaga. Reeglina toimusid intervjuud silmast-silma, vaid monel tiksikul juhul veebi teel.
Materjalid salvestati, transkribeeriti tekstiks.ee tarkvara abil ning kodeeriti tarkvarapaketis

NVivo10.
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Intervjueeritud juhid, juhtide arengu toetajad ja poliitikakujundajad:

Ardo Asperk
Dan Bogdanov
Kadri Haljas
Indrek Ilves
Peeter Ilves
Kristjan Kajakas
Andres Klaasmagi
Liis Kokk
Martin Koppel

. Sille Kraam

. Valdur Laid

. Martin Lants

. Madis Madamtirk

. Priit Peterson

© 0N Uk wN e
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. Rinel Pius

. Andry Parnpuu
Sigrid Rajalo

. Anne Samlik

[ S
o N o

19.

20.

21.

22.
23.
24.
25.
26.
217.
28.
29.
30.

3L

32.
33.
34.
35.
36.

Jaan Ratnik
Kaupo Saue
Martin Sutrop
Mari-Liis S00t
Kuno Tammearu
Sille Talvet-Unt
Heimo Tammiste
Igor Tjurin

Margit Toodu
Andrus Treier
Riivo Tuvike

Paul Vahur

Eerika Vaikméae-Koit
Ursel Velve

Maria Veltmann
Signe Vesso
Sven-Erik Volberg
Raimo Ulavere

Intervjuudesse panustanud ettevotted ja asutused valdkonniti:

Tootmissektor Teenindussektor Avalik sektor Poliitikakujundajad
Stoneridge Cybernetica Paisteamet Majandus- ja
Electronics Kommunikatsiooni-
ministeerium
Viru RMT Triumf Health Keskkonna- Justiitsministeerium
investeeringute
Keskus
VKG Soojus Strand
Saku Metall Ferratum Group
Uksetehas
GIAB AS Fortumo
Tech Group UG Investments
Ensto Lighting BigBank
Audes Rahva Raamat
SOL Baltic
Estravel
Gravitas

Terviseparadiis
Lottemaa Teemapark
Tallinna Lennujaam
SEB

Ammende Villa
Ulemiste City
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Lisa 1.3. Oppekavade analiiiis

Valimisse kuulus 20 Eesti Hariduse Infostisteemi arinduse ja halduse oppekavagruppi kuuluvat
magistrioppekava Tartu Ulikoolist (6 kava), Tallinna Tehnikatilikoolist (7); Tallinna Ulikoolist (3
kava); Eesti Maatilikoolist (1 kava); Eesti Muusika- ja Teatriakadeemiast (1 kava) ning Estonian

Business Schoolist (2 kava).

Analts viidi 1abi avalikest allikatest (koduleht, oppeinfostisteem) kattesaadava informatsiooni

alusel. Informatsioon koondati tabelisse (http: //inx.lv /64FC), kus on nidha: oppekava nimetus,

opetamise keel, Oppekava eesmark ja opivaljundid, oppekava sisumoodulid ja nende mabht;
juhtimisainete maht oppekavas (EAP); juhtimisainete osakaal 6ppekavas; informatsioon kolme
juhtimisvaldkonna dppeaine kohta (viljundid, kirjandus, meetodid ja hindamine). Oppeainete
valiku 1ahtuti voimalusel sellest, et nad oleksid sarnased ja omavahel vorreldavad (juhtimine,
strateegiline juhtimine, valdkondade juhtimine). Oppekavade opiviljundeid analiitisiti AACSB

raamistiku ning oppeainete valjundeid Bloomi taksonoomia alusel.

Lisa 1.4. Tippettevotete juhtimispraktikad

Tippettevotete parimate praktikate valjaselgitamiseks voeti mitmeses kaasusanaliitisis vaatluse
alla kolm ettevotet. Valik tehti arvestades Aripdeva edukamate ja suurema kiibega ettevotete
top-i, Aripdeva otsustajate top-i, Prudentia ja Nasdaq Tallinn Eesti vairtuslikumate ettevotete
top-i, Eesti Kaubandus-td0stuskoja konkurentsivoimelisimate ettevotete valikut, Unistuste
Tooandja konkurssi, mille viib 14bi Marketingi Instituut koost66s CV-Keskuse ja tunnustatud
Eesti personalijuhtidega, EAS-i aasta ettevotte, aasta ettevotja, aasta toosturi, aasta eksportoori,
turismiedendaja, disainiarendaja ja aasta uuendaja konkursi tulemusi ning edukat
kandideerimist peresobraliku tooandja konkursil. Valiti vélja ettevotted, mis on saavutanud haid
kohti mitmetel erinevatel konkurssidel ja ndidanud stabiilsust (ehk olnud parimate seas viimasel

viiel aastal mitmeid kordi).

Cleveron AS oli aastal 2020 Aripieva edukamate ettevotete top-is teine, 2019 jagas kolmandat-
neljandat kohta. Molemal aastal valiti Cleveron AS Eesti Kaubandus ja toostuskoja poolt
konkurentsivoimelisimaks ettevotteks. 2019. aastal oli Cleveron AS EAS-i aasta eksportoor,
ettevotte juht Arno Kitt oli samal aastal aasta toostur. 2018. aastal saadi EAS-i aasta ettevotteks,

disainiarendajaks ja uuendajaks. 2017. aastal oli Arno Kiitt aasta ettevotja.
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Nortal AS valiti 2021. aastal unistuste tdoandjaks, 2020. aastal EASi aasta ettevotteks ja aasta
eksportooriks. 2018. aastal oli Nortal AS Eesti Kaubandus ja tdostuskoja konkurentsivoimelisim

ettevote. Ettevote on palju kordi voitnud peresobraliku tooandja tiitli.

Tallink Grupp AS oli 2021. aastal EAS-i aasta turismiedendaja konkursil kiimne parima seas.
2020. aastal olid Enn Pant ja Ain Hanschmidt Aripieva otsustajate top-is. Ettevote valiti aastatel
2018-2020 Eesti Kaubandus ja todstuskoja poolt konkurentsivoimelisimaks ettevotteks.
Prudentia ja Nasdaq Tallinn Eesti vaartuslikumate ettevotete topi-s oldi 2020. aastal teised.
Aripieva kiibe top-is samal aastal samuti teised. 2018. aastal oldi EAS-i aasta ettevotte

kandidaatide hulgas.

Allikad, millele juhtimispraktikate kirjeldamisel toetuti, on jargmised.
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Lisa 1.5. Ettevotete kasvu takistavate tegurite uuringus osalejad

Ettevotete valikul lahtusid autorid jargmistest kriteeriumitest:

1) ettevotte aastane mudgitulu 5 miljonit eurot voi rohkem

2) tegutsenud 5 aastat voi kauem.

Kokku votsid autorid tihendust 85 ettevotte juhiga, kellest 82-ga dnnestus teha intervjuu.

Ettevotte suurus  Tootajate arv Ettevotete arv valimis
Suur 250 voi rohkem 12
Keskmine <250 25

Vaike <50 32

Mikro <10 13

Kokku: 82

Intervjuudest leitud mérksonu (koode) koondades loodi kategooriad, mis kirjeldavad intervjuu-

eeritud juhtide tunnetust ettevotete kasvust ja Eesti ettevotete kasvu takistavatest teguritest.
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Lisa 1.6. Otsustamise kiuisitlused

2020. a. juunis viidi Palgainfo Agentuuri ja CVKeskuse poolt labi todandjate kiirkusitlus, milles
uuriti esmajoones Covid-kriisiga toimetulekut. Lisaks tavaparasele palgauuringule puudutati
Tartu Ulikooli majandusteaduskonna ettepanekul ka juhtide otsustamist. Kiisimus oli
formuleeritud jargmiselt: ,Kui Te kavandate tavaolukorras meeskonna tookorralduse pohjalikku
muutmist, siis mis voi kes Teie otsuseid mojutavad?” ja ,Kui Teil tuleb kriisiolukorras kiiresti
vastu votta otsused oma meeskonna tookorralduse pohjalikuks muutmiseks, siis mis voi kes
Teie otsuseid mojutavad?“ Molema kuisimuse juures said juhid kiimmet ette antud varianti
hinnata skaalal 5 - ,vaga suurel maaral”, 4 - ,suurel maaral”, 3 - ,moodukal méaaral”, 2 - ,vahesel

maaral”, 1 - ,vaga vahesel maaral voi tldse mitte”.

Kisitlusele vastas 426 juhti, kellest 33% olid omanik-juhid, 29% juhatuse litkkmed voi tippjuhid
ning tlejadnud kas keskastme- voi esmatasandi juhid. Esindatud olid nii avalik kui arisektor ja
70% vastajatest tootas kuni 50 tootajaga ehk viikeettevottes. Pool aastat hiljem viidi
samasugune otsustamist puudutav kusitlus 1abi Bulgaarias - seal vastas uuringule 792 juhti,
kellest tile poole (458) olid omanikud ja 16% ndoukogu voi juhatuse liikmed. Neist 75% olid

vaikeettevottest.

Vilisosanikega ettevotete otsustuvabaduse mootmiseks ning muutuste analtitsimiseks kasutati
kisitluse ja intervjuude andmeid Nutikate Vilisinvesteeringute Uuringust (projekt RITA4 /014,
2006-2020. Aastal). Siin analiitisitakse ttheteema vastuseid- ettevotete juhid véljendasid enda
autonoomia taset erinevate otsustusvaldkondade loikes 5-pallilisel Likerti skaalal, kus 1 tahistas
taielikku soltuvust vélisosanikust ning 5 minimaalselt soltuvust vélisosanikust. 2006 mootmiste
puhul oli kasutusel 4-pallililine Likerti skaala, mis skaleeriti tulemuste vordlemiseks 5-

palliliseks.

Tabelis 11 vilja toodud kisitlusele vastanud ettevotete taustatunnused 2019-2020 perioodil
labiviidud uuringus. Osales 84 vilisosalusega ettevotete juhti. Varasemates uuringutes osales

2006. aastal 85 ja 2009. aastal 74 juhti.
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Tabel 11. Valimi tlevaade ettevotete taustatunnuste jargi (2019-2020 perioodil koostatud kisitluste
tulemuste jargi)

Tunnus (n = 84) Ettevotete arv (osakaal valimist)

Ettevotte tiitp

Tootmisettevote 35 (42%)
Teenusettevote 46 (58%)
Kas tegemist on hargmaise ettevottega?

Jah 29 (35%)
Ei 55 (65%)
Kas vilisosanikule kuulub 100% ettevottest?

Jah 63 (75%)
Ei 21(25%)
Vilisosaniku péritoluriik

Soome 28 (33%)
Rootsi 17 (21%)
Suurbritannia 6 (7%)
USA 6 (7%)
Muu Pohjamaa (Taani / Norra) 6 (7%)
Saksamaa 6 (7%)
Muu Euroopa riik 14 (17%)
Jaapan 1(1%)

Andmete analiiisimiseks kasutati klaster- ning faktoranaldisi. Klasteranaliitis voimaldas
ettevotteid ja faktoranaltis teemasid grupeerida. Kasutati K-keskmiste klasterdamist, kuna
grupid ei olnud ette selgelt maaratletud. Faktoranaliitisi puhul kasutati otsest oblimin (Direct
Oblimin) rotatsiooni, kuna tunnused on omavahel suure tdendosusega seotud (st ettevotted
kellel on rohkem autonoomsust tthe tunnuse loikes on suurema toendosusega rohkem
autonoomsust ka teise tunnuse loikes). Statistilist olulisust on testitud t-testidega, olulisuse

toendosuseks hinnatakse p<0.05.
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LISA 2. ARIKOOLIDES ARENDATAVAD KOMPETENTSID

Allikas: AACSB, 2018, pp. 35-36.

Uldised oskuste valdkonnad

1. Kirjalik ja suuline kommunikatsioon: on voimeline efektiivselt kommunikeerima

kirjalikult ja suuliselt;

2. Eetika: on voimeline dra tundma, arutlema eetiliste probleemide ile ja pakkuma

lahendusi;

Analiitiline motlemine: on voimeline analiiisima ja sonastama probleeme;
Inimeste vahelised suhted ja meeskonnatoo: on voimeline todtama efektiivselt
meeskonnas;

Mitmekesine ja multikultuurne keskkond: on voimeline todtama efektiivselt
mitmekesises keskkonnas;

Reflektiivnhe motlemine: on voimeline moistma iseennast ja oma rolli tihiskonnas;
Teadmiste rakendamine: on voimeline drindusalaseid teadmisi rakendama praktikas;

Kogemuste integreerimine: tegevusest parit kogemuste integreerimine.

Uldiste majanduslaste teadmiste valdkonnad

Majanduse, poliitika, seadusandluse, tehnoloogia ja sotsiaalse konteksti moju orga-
nisatsioonile globaalses keskkonnas;

Uhiskondlik vastutus, sh jatkusuutlikkus, mitmekesisuse ja eetiline kiitumine ja
nende teemade rakendus juhtimises;

Finantsvaldkonna teooriad, analtits, aruandlus ja finantsturud;

Susteemid ja protsessid organisatsioonis, sh planeerimine ja disain; tootmine/
operatsioonid; tarneahelad, turundus, jaotus.

Grupi ja indiviidi kditumine organisatsioonis ja thiskonnas;

Teised spetsiifilised oppekavaga seotud valdkonnad

133



Tehnoloogia ja agiilsus

3. Toenduspohine otsustusprotsess, mis tugineb olemasolevatele ja tekkivatele tehno-

loogiatele, sh statistiliste vahendite ja tehnikate rakendamine; andmete juhtimine,

andmeanalis, IT

Andmete kasutamise ja jagamise eetika, sh privaatsus ja turvalisus;

Tehnoloogia roll iihiskonnas, sh tehnoloogia rakendamine téokohal;

Tehnoloogiline agiilsus ja agiilne motteviis, sh valmidus kiirelt kohaneda uute
tehnoloogiatega;

Korgema taseme kognitiivsed oskused ja voimekus formuleerida ja analiitisida
struktureerimata probleeme;

tootada vilja lahendusi kasutades sobivat tehnoloogiat;

voimekus esitleda tulemusi huvigruppidele.

Uldised oskused ja teadmised, mis on seotud iildisema orientatsiooniga magistrikavadega

Eestvedamisoskused

Juhtimine mitmekesises globaalses kontekstis

Loovmaotlemine

Otsustamine ja kriitiline motlemine ebamadrastes olukordades

Erinevate valdkondade teadmiste integreerimine

Spetsialiseeritud magistrikavad

lisaks tildoskuste valdkondadele peaksid need kavad andma:

kitsama eriala moistmine erinevatest perspektiividest;

probleemide maaratlemine ja loovate lahenduste pakkumine kitsama eriala piires;
spetsiifiliste teadmiste rakendamine mitmekesises globaalses kontekstis (prakti-
lisema suunitlusega kavadel) voi

korgetasemelise uuringu labiviimine (teadusuuringute suunitlusega kavadel).
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LISA 3. ULEVAADE JUHTIMISTRENDIDEST NING
NENDE ESINEMISSAGEDUSEST 21 EESTI JUHI
TASKUHAALINGU VESTLUSES

Eestis on kaks suuremat taskuhdalingut, mis on ptihendatud juhtimisele, ning mida on jarje-
pidevalt toodetud niitidseks aastaid: Aripdeva toodetud ,Juhi jutud“ ning Veiko Valkiaineni
toodetud ,Juhtimiskvaliteet on konkurentsieelis“. Lisaks neile on viimase aasta jooksul kanda
kinnitamas Raimo Ulavere toodetud omanimeline ,Raimo Ulavere Coaching®“. Nende tasku-
hadlingute saadete ndol on tegemist keskmiselt 40-60-minutiliste poolstruktureeritud ja

struktureerimata intervjuudega.

Materjal juhtimistrendide sisu iseloomustamiseks parineb juhtidelt, kes tithel voi teisel moel on
oma tegevuse voi vaadetega silma paistnud. Siinses uurimuses motted 21 juhilt, kellest 60% on
korgharidus ja 40% seda pole. 19% lihikese, 38% keskmise ja 43% pika tookogemusega ning 76%
mehi ja 24% naisi. Nad on taskuhdilingu loojate tahelepanu koitnud oma kogemuste, véljendu-

soskuse ja terava pilguga.

Andmestik on ajaliselt piiritletud 24-kuulise vahemikuga: september 2019 (k.a.)-oktoober 2021
(v.a.). Andmestikku kvalifitseeruvad need saated, millel on ainult iiks saatekilaline. Mitme
kilalisega saate puhul on palju erinevate inimeste vahel palju mojutamist ning keeruline jélgida,
kelle arvamus parasjagu figureerib. Andmesubjektidena kvalifitseeruvad tildkogumisse aga need

saatekdlalised, kel on vahemalt kaks aastat tookogemust tippjuhina.

Tabel 12. Andmesubjektide kirjeldamisel kasutatud tunnused

Tunnus Voimalikud vaértused Selgitus
Juhtimis- lihike (2-5 a.)/keskmine Arvestatud on tippjuhi ametipositsioonidel tootamist
kogemus (6-10 a.)/pikk (11-... a.) (tegevjuht /juhatuse  liige/spetsiifilised  strateegia

koostamist kitkevad ametipositsioonid). Arvestatud
pole erialaliitude juhtimist, jarelevalvekomisjonide/
noukogude liikmeks olemist, mikroettevotete juhtimist,
investeerimisfondide juhtimist, sojavaestruktuuride

juhtimist, konsultandi- ning noustavaid rolle.

Sugu M/N -
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Sektor

Valdkonnad

Juhtimis-
alane

korgharidus

Kogemus

vilismaal

Juhtimis-
alane

tunnustus

avalik, era-, kodanikutihis-

kond

avalik haldus, B2B
teenused, B2C ja B2M
teenused, finants, haridus
ja noorsootoo, jae-
kaubandus, kerge- ja
toiduainetoostus, Kkinnis-
vara, poliitika ja kodaniku-
thiskonna  edendamine,
rasket0ostus, sport ja
kultuur, teadus, tehno-
loogia (riistvara), tehno-

loogia (tarkvara)

jah/ei/eitea

jah/ei

jah/ei

Véljendab vahemalt kaheaastase juhtimiskogemuse
olemasolu (k.a. keskastmetasemel) vastavas sektoris/
valdkonnas. Arvestatud pole jarelevalvekomisjonide/
noukogude liikmeks olemist. Uhel andmesubijektil voib

olla mitu sektorit /valdkonda.

Akadeemilise kraadi olemasolu (bakalaureuse, magistri
voi doktori tasemel); arvestatud on nii ettevotte

juhtimise kui ka avaliku halduse erialasid.

Véljendab vihemalt kaheaastast juhtimiskogemuse
olemasolu vilismaa ettevottes /asutuses (ka keskastme-
tasandil); siinjuures ei arvestata kontserni baltikumi

uksuses tootamine.

Arvestatud on mone institutsionaalse juhtimistiitli
palvimine. Nt. Pdrnu juhtimiskonverentsi Parim Juht,

Tallinna Direktorite Klubi Aasta Noor Juht jne.

Selleks, et taskuhadlingute intervjuusid oleks holpsam kodeerida, transkribeeriti iga intervjuu

TalTechi avaliku transkribeerimisteenuse® abil. Intervjuude sisuanaltitisil kuulati paralleelselt

helisalvestust ning koik olulised nahtused markeeriti transkriptsioonis.

Kodeerimine toimus induktiivselt, ehk et I taseme koodid kujunesid vélja markeeritud vélja-

votete pohjal alles seejarel, kui koik intervjuud olid esimest korda 1abi tootatud ning valjavotted

thte tabelisse kokku koondatud. Temaatiliselt identsed valjavotted agregeeriti seega I taseme

koodideks ehk nahtusteks. I taseme koodide (ehk nidhtuste pohjal) pohjal moodustati II taseme

6 https://tekstiks.ee
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koodid ehk trendid. Trendid kujunesid vélja temaatilistelt sarnaste nahtuste pohjal ning moni
trend moodustus ainult ithe nahtuse pohjal ning moni mitme tisna mitme nahtuse pohjal. Just
II taseme koodide kontekstis analiitlisiti nende esinemise variatiivsust ning nende soltuvust eri
tunnustest, millega andmesubjekte valimit kirjeldati. Kuigi metoodiliselt leidsid koige rohkem
tahelepanu just II taseme koodid, sai neid veel omakorda temaatiliselt agregeerida III taseme
koodideks ehk makrotrendideks, mille pohjal voimalik spekuleerida eraettevotete juhtimise

tuleviku tle Eestis ning pustitada vastavad hiipoteesid edasisteks uuringuteks. Tabel 13 annab

kodeerimisprotsessist visuaalse tilevaate.

Tabel 13. Kodeerimisprotsess

Trendide alamkategooriad Esinemis- Naitlikustav véljavote intervjuudest (juhi
sagedus juhtimiskogemus)

Tootajate /teiste juhtide 37 »Inimene teeb oma parimat tééd siis, kui tal on antud

voimestamine vabadus ise tegutseda.” (lithike)

Juhid otsivad voimalusi 38 ,On tdhtis kuidagi koormat jaotada niimoodi, et sa ei

vastutuskoorma jagamiseks tunne, et sa tiksi vastutad koige eest.” (Reskmine)

Juhid teadvustavad vajadust 13 - Strateegia samamoodi: see nagu oleks paigas, aga

suurema organisatoorse see ikkagi muutub oluliselt kiiremini ja kergemini

kohanemisvoime jirele mingites kohtades.“ (pikk)

Ettevotete kultuuri ja missiooni 38 »Jus polvkond votab iile, siis nende jaoks on selge, et

suhteline tidhtsus kasvab iga ettevotte eesmdrk on maksimeerida oma seda
missioonti ja plisimajdadmist ja teha seda arvestades
koigepealt elukeskkonnaga, siis sotsiaalse kesk-
konnaga ja alles siis hakata rdadkima majandusest.”
(keskmine)

Juhtkond ja tlejaanud 27 »See printsiip on nii organisatsiooni vdlja kui sisse

organisatsioon on jirjest enam tapselt sama: rddkida, rddkida, rddkida; kommu-

samas inforuumis nikatsioon, kommunikatsioon, kommunikatsioon.“
(pikk)

Juhid defineerivad lidbi 13 »-minu roll tdna juhina koige rohkem on tegelikult

eesmargistamise organisatsiooni ikkagi ndidata suunda.“ (pikk)

edukuse moodupuu

Tookorra kujundamisel 35 - Rellaajast kellaajani pole tildse enam mingisugune

ldhtutakse jirjest enam teema, et tehakse 6dsel-ndidalavahetusel-hommikul-

individuaalsetest eripdradest ohtul - nii nagu kellelegi sobib.“ (pikk)

Vajadus pideva individuaalse 29 »Need inimesed tdna ongi toesti paljud sellised 70, kes

professionaalse arengu jirele

ikka veel juhivad firmasid, aga tegelikult ei oma viga
paljusid baaskompetentse nagu IT moistmine, disain-
motlemine, muutuste juhtimine.” (keskmine)
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LISA 4. JUHTIDE STRATEEGILISTE KOMPETENTSIDE
ENESEHINDAMISE TOOVAHENDI
PROTOTUUBI KIRJELDUS

1. Prototiiiibi lihikirjeldus
Prototiitbiga on kirjeldatud toovahendi toimimispohimotted, mis voimaldavad juhtidel:

1. hinnata oma strateegilisi juhtimiskompetentse;
2. vorrelda oma paiknemist teiste ettevotete suhtes;

3. saada tolgendusi oma tulemustele ja soovitusi kompetentside arendamise kohta.

Toovahend on moeldud kasutamiseks eelkoige aritihingute juhtidele eesmargiga saada tagasi-
sidet juhtimiskompetentside kohta, mis aitaksid tosta ettevotte lisandvaartust. Toovahendit on
voimalik kasutada juhtide arendamiseks loodud EASi arenguprogrammides ja mentor-

programmides.

Kisimustiku koostamisel on aluseks voetud Juhtimisuuringu 2021 kiisitlusankeet, kuna see
voimaldab vordlusandmete olemasolu juhtide enesekohastele hinnangutele. Kokku sisaldab
toovahend 6 teemat, 12 kisimust ja ca 60 valikvastustega alakisimust. Lisaks kusitakse moned

kisimused vastaja ettevotte kohta: ettevotte suurus, valdkond, sektor.

Toovahendi kasutajate tulemusi vorreldakse suurema lisandvédidrtusega ettevotete juhtide
tulemustega vastavalt Juhtimisuuringu 2021 tulemustele, kuna see voimaldab juhtidel vorrelda
edukamatega ja saada tagasiside parimatelt. Tulemusi kuvatakse diagrammil ja lisatakse

tolgendused koos soovitustega.

Prototlitip on realiseeritud Exceli toolehtedena, kus iga valdkond on esitatud eraldi lehel.
Valdkondade toolehtedel on kirjeldatud oodatavat funktsionaalsust jargnevalt:
o kiisimused ja alakiisimused - veerg A
e vastusevariandid, mille vahel vastaja saab to6vahendit kasutades valida - veerg D
e alakisimuste faktorid, mille alusel on moodustatud diagrammi skaalad (vastajale ei ole
need vastamise ajal ndhtavad) - veerg C
e diagramm, millel on edukate ettevotete juhtide hoiakud (rohelisega tahistatud piirkond)
ja vastaja hoiakute alusel maaratud positsioon (sinise punktiga tahistatud)

e tulemuste tolgendus.
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Lisaks on esitatud kaks kokkuvotlikku toolehte:

e To6olehel KOKKUVOTE 1 on esitatud kdik prototiiiibis kasutatud kiisimused, kus kahe
otspunktiga skaalal on visualiseeritud vastaja hoiakud (tdhistatud sinine punktiga) ja
edukate ettevotete juhtide hoiakud (rohelisega tahistatud piirkond). To6leht voimaldab
juhile tervikvaadet oma juhtimishoiakutele nii kahe otspunkiga absoluutskaalal, kui ka
vorreldes edukate ettevotete juhtide hoiakutega.

e Toolehel KOKKUVOTE 2 on esitatud valdkondlikud soovitused juhile 3-astmelisel
skaalal: ,Juhtimisotsused vajavad muutmist, kasuks tuleks mentorprogramm ja vajadusel
koolitused®, ,Juhtimisotsused vajavad tahelepanu ja labimotlemist®, ,Juhtimispraktika on
tanapaevane, oluline on ettevotte spetsiifika arvestamine®. Soovituste aluseks on voetud
juhi hinnangute kattuvus edukate ettevotete juhtide hinnangutega. Prototiiiibi
juurutamisel voib lisada dinaamikat soltuvalt eduka ettevotte defineerimise viisist ja

ettevotete valdkondlikust liigitusest (vt ptk 3).

Prototiitibis on maaratletud ja visualiseeritud todvahendi tldised toopohimotted, kuid ei ole
tapselt 10puni vilja toodtatud loogika, kuidas edukate ettevotete juhtide hoiakute baasil loodud
piirkond diagrammil voiks muutuda ettevotte spetsiifilistest andmetes lahtuvalt. Samuti ei ole
prototiiiibis vilja arendatud ja kirjeldatud tulemuste télgendused vastavalt vastaja hoiakutele ja

ettevotte tuubile.

2. Prototiiiibi viljatootamise metoodika

Prototiitibi enesehindamise kisimustiku koostamisel on lahtutud peamistest juhtimis-
funktsioonidest: 1) strateegiline planeerimine, 2) organiseerimine, 3) eestvedamine, 4) personali
arendamine, 5) jarelevalve. Lisaks juhtimisfunktsioonidele on lisatud td6vahendisse juhtimis-
kultuuri teema. Iga juhtimisfunktsiooni kohta ja juhtimiskultuuri kohta on vilja valitud kaks
teemat (kusimust), mis koige enam on seotud strateegiliste juhtimiskompetentsidega.

Kisimused koosnevad omakorda valikvastustega alakiisimustest.

Vordlusaluseks teiste ettevotete suhtes on prototitbis aluseks voetud suurema lisand-

vaartusega ettevotted ehk lisandvaartus tootaja kohta on tle 15 000 EURi aastas.
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Vordlusaluse saamiseks suurema lisandvaartusega ettevotetega jagati iga teema puhul esmalt
alakiisimused faktoranaltisi tulemusena kahte ordinaalselt jarjestavasse gruppi. Monel juhul
jaeti valja alakiisimused, mis kasutatust leidnud faktorgruppidesse ei liigitunud. Seejarel leiti
faktorgruppidele sobivad nimed {ildistades faktorgruppi liigitunud alakiisimuste sisu. Faktor-
gruppidest moodustati diagrammi skaalad. Diagrammil margistati edukate ettevote juhtide

vastustest moodustatud piirkond.

Kahe kiisimuse puhul (Juhtimiskultuur - pstihhosotsiaalsed ohutegurid ja Jarelevalve - vald-
kondlikud plaanid ja nende pikkus) ei olnud voimalik ldhtuda samast metoodikast, kuna koik
alakisimused liigitusid tihte faktorisse. Seetottu kasutati eristava tunnusena hinnanguid kui
oluliseks juhid peavad pikaajaliste valdkondlike plaanide koostamist ning kuivord ta tahtsustab

pstihhosotsiaalsete riskide vihendamist.

Tulemused on kuvatud kahedimensioonilisel diagrammil. Rohelise varviga on méargistatud ala,
milles asuvad suurema lisandvairtusega ettevotete juhtide hoiakud. Naiteks Planeerimise
valdkonnas on edukamate ettevotete juhid pidanud olulisemaks juhtide kaasamist ettevotte
strateegilise tegevuskava koostamisse ja globaalsete mojurite jargimist lisaks kohalike
keskkonna mojuritele jargmise 3-5 aasta perspektiivis, mis mojutavad ettevotte tegevust. Sinise
punktiga on margistatud tdovahendit kasutava vastaja hoiakute alusel maaratud positsioon

diagrammil.

Diagrammil ilmuvate tulemuste pohjal on vastajal lihtne ennast vorrelda edukate ettevotetega

ja kergesti moista, kus on tema valikud /hoiakud vorreldes teiste ettevotte juhtidega erinevad.

Pohjalikuma tolgenduse ja tagasiside vastajale annab diagrammi korval asuv soovituste loetelu,
mis koosneb vastaja hoiakutest ja ettevotte spetsiifikast soltuvatest ettepanekutest
(diinaamiline osa) ning tildistest soovitustest (staatiline osa). Soovituste loetelu sisaldab:
1. selgitusi, miks vastav juhtimisfunktsioon on oluline ja mida juht selle juures voiks
oluliseks pidada (staatiline);
2. kompetentside loendit ja nende arendamise voimaluste kirjeldust (staatiline);
3. hinnangut, millised on vastaja juhtimiseelistused /-hoiakud edukate ettevotete juhtide
hinnangutega vorreldes (diinaamiline);
4. Soovitusi ja ettepanekuid valdkonnas padevate juhtimisotsuste/-valikute tegemiseks

(diinaamiline).

140



Tolgenduste juurde on voimalik lisada ka soovitusi EAS programmides, koolitustel jm
osalemiseks. Kokkuvottes pakub tulemuste tolgendamine pohjalikumat selgitust diagrammil

olevate skaalade ja selle sisu moistmiseks ning konkreetseteks arengutegevusteks.

3. Prototiiiibi edasiarendamise voimalused
Prototiitip on moeldud lahtetlesandeks todvahendi véaljaarendamisel veebirakenduses.

Juhtide strateegiliste kompetentside enesehindamise todvahendi loomisel prototiitbi alusel on
voimalikud jargmised edasiarendused.

1. Voimalik on prototitlbi edasiarendamisel valdkondlike liigituste (ettevotte suurus,
tegevusala, asukoht, sektor) lisamine ja sellest soltuvalt ka edukate ettevotete piirkonna
diinaamiline / ja tipsem maaratlemine.

2. Piisava hulga juhtide intervjueerimine labiviimine voimaldab soovi korral ka teistsuguse
»eduka ettevotte“ moiste defineerimist ja seeldbi protottitbi kasutamist ka III sektori voi
avaliku sektori juhtide vajadustest lahtuvalt (so olukorras kus eduka ettevotte defi-
neerimine labi lisandvaartuse voi muude finantsniitajate abil ei ole otstarbekas/
voimalik).

3. Taiendava kisitluse labiviimine voimaldab tidpsemalt suurema lisandvairtusega
ettevotete juhtide hoiakuid diagrammil maaratleda ja selle alusel soovitusi vilja tootada.

4. Sihtgrupi ja valmiva lahenduse kasutamisotstarbe tipsustamisel on voimalik to6vahendi
kisimustikku tépsustada ja tdiendada kisimustega, mis aitavad konkreetse sihtgrupile

pohjalikumat tagasisidet pakkuda.
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