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Liihikokkuvote

2015. aasta maist juulini viisid Civitta ja Estonian Business School (EBS) tiim EAS-i tellimusel labi
uuringu, mille kdigus kaardistati Eesti ettevotete juhtimispraktikaid. Uuringu kaigus vorreldi
olukorda juhtimises 2005. ja 2010. aastal EAS-i poolt tellitud juhtimisvaldkonna uuringutega
("Juhtimisvaldkonna uuring 2005" ja "Juhtimisvaldkonna uuring 2010").

Pohilised leiud olid uuringu kaigus alljargnevad.

1.

Meid teeb murelikuks, et kui ankeetuuring néitab, et Eesti firmade juhtimispraktikad on Laine
ettevotetega vorreldes jatkuvalt maha jadnud, siis intervjuude ja fookusgruppide kdigus jai meile
tldine mulje, et juhid on praeguse olukorraga rahul. Firmad on piisavalt kapitaliseeritud.

Majandustegevus toimib stabiilselt. Juhid ise tegelevad palju enda teostamisega todkohast

valjaspool. Samas erialase ja juhtimisalase arendamisega tegeletakse vihem.

- Niisiis on meie sonum. Uuringu andmed niitavad, et Eesti firmade juhtimispraktikate
vallas on 2010-2015 jooksul mugavustooni pidama jdddud. Arvestades pideva
arenguga Lidne-Euroopa ettevotetes ja millenniumi pélvkonna muutunud ootustega
tookoha ja juhtide suhtes on aeg hakata juhtimispraktikaid iimber kujundama.

Eesti juhid 2015. aastal

2.

2010. aastal 1adbi viidud uuringu kohaselt juhtisid juhid oma ettevotteid suhteliselt iihelaadsete
tegevuspraktikate abil. 2015. aastal on viis juhtimispraktikate liiki Eesti tippjuhtide seas:

- Klassikalised Eesti omanikuga firmad;

- Klassikalised valismaise omanikuga firmad;

- Séltumatud juhid;

- Start-up firmade juhid;

- Saneerijad.

Palju mainiti, et on toimunud pdlvkondade vahetus Eesti firmade juhtimises. Mitmed
varasemad omanikust tippjuhid on otsustanud juhtimisest kdrvale astuda ja on maaranud enda
asemele professionaalidest juhid. Sellega kaasneb iihtlasi endiste tippjuhtide liikumine
teistesse rollidesse. Kui varasemalt peeti juhi karjiari pigem lineaarseks, siis 2015. aastal on
tiksjagu endiseid kogenud suurfirmade tippjuhte ette votnud t66 spetsialistina, keskastme juhina
voi liikkunud enda poolt asutatud vaikefirma etteotsa.

Andmete valguses on ndha varasemast monevorra aktiivsemat juhtide liikumist Eestist vilja ja
tagasi. Rahvusvaheliste kogemustega juhtidega Eestisse naasmine on mainitud kui iiks
olulisemaid tegureid Eesti firmade juhtimispraktikate arendamisel. Samuti lisandub
juhtimispraktikaid rahvusvaheliste firmade Eesti harude esindajate kaudu. Lisaks on moéned
tiksikud Eesti firmade soltumatud juhid, kes praktikaid loovad ja kujundavad. Eesti iilikoolide ja
konsultatsioonifirmade osakaal juhtimispraktikate kujundamises on jadnud sekundaarseks.
Juhtide liikumine erasektori ja avaliku sektori vahel on minimaalne ja pigem vahenev trend.
Kuigi need juhid, kes mdlemat rolli on kandnud, kinnitavad eri tiiiipi organisatsioonide sarnasust.
Samuti on siivenemas ettevotete ja avaliku sektori organisatsioonide vastasseis tegevuspraktikate
osas. Enamik intervjueerituid kurtsid suurenenud halduskoormuse iile. Niisiis otsivad erafirmade
juhid véimalusi muuta kontakti avaliku haldusega vaiksemaks.

Eesti firmade juhtkonnad 2015. aastal

6. Samas on jatkuvalt probleemiks sooline tasakaal juhtkondades. Eesti suurfirmade juhtkonnad

on pigem meestekesksed. Kuigi see soltub konkreetsest sektorist, on naissoost juhte,



rahvusvahelise kogemusega juhtkonna liikmeid ja noori on traditsioonilistes firmades jatkuvalt
vorreldes pohjamaadega viaga vahe. See piirab Eesti firmade arengut.

Kavandamine ja pikaajalised sihid Eesti firmades 2015. aastal

7.

10.

11.

2010. aasta uuringu vdrdlusena vdime vdita, et Eesti firmade juhtimisel on kaasamine
vihenenud. Kuigi intervjuudes vaideti, et arvamusfestivali vaim on joudnud ettevotetesse, siis
ankeetkiisitlus nditab, et pigem on spetsialistide, keskastme- ja esmatasandi juhtide roll
pikaajalise kavandamise juures markimisvaarselt vihenenud.

Tahelepanuvaarne on, et rahvusvahelistumine ja eksport on jiatkuvalt viga norgalt fookuses.
Nimetatud teemad on kaks kdige vdhem olulist prioriteeti enamike ettevotete jaoks - 2/3
kiisimustikule vastanud ettevotetest viitis, et neil puudub plaan eksportida ja rahvusvahelistuda.
Vordlus 2010. aasta uuringuga néitab, et need teemad on veelgi vahem prioriteetsed kui 5 aastat
tagasi.

Eelneva kriisi valguses on Eesti firmad valdavalt iile kapitaliseeritud. Ettevitetel on palju vaba
raha, aga juhid ei kaalu iga hinna eest selle investeerimise vdimalusi, vaid otsivad uusi
arivéimalusi ja kasvamise alternatiive ettevaatlikumalt vorreldes varasemaga.

Vorreldes varasemaga, kus otsiti aktiivsemalt laienemise véimalusi, voime viita, et firmajuhid
keskenduvad firma efektiivsele toimimisele. Paljude organisatsioonide juhtimissiisteemid on
timmitud kdrgele tasemele. Kui varasemalt dppisid rahvusvaheliste firmade Eesti harude juhid
praktikaid pohiliselt teistest firma osadest, siis tdnaseks on dppimine muutumas kahepoolseks -
tha enam kdiakse kontserni teistest harudest 6ppimas ka Eesti iiksuste praktikaid.

Eesti omanikele kuuluvates firmades on kavandamishorisont jatkuvalt peamiselt liihike.
Kodige levinuma juhtimispraktikana kasutatakse igakuiselt vo6i kord kvartalis uuendatavat 1-
aastast rulluvat eelarvet. Samas on vdhehaaval olulisemaks muutumas organisatsiooni pikaajalise
visiooni maaratlemine. Seejuures ollakse visiooni ja vaartuste sdnastamisel kiipsemad ja
moeldakse paremini libi pikaajaline siht ja toimimispdhimotted.

Juhtimispraktikad Eesti firmades 2015. aastal

12.

13.

Kui 2010. aastal maaratleti, et sel hetkel oli juhtimise tooriistadest enim kasutusel driprotsesside
timberkorraldus, siis 2015. aastal vaitsid vastajad peamiselt, et nende firmades puuduvad
konkreetsed juhtimistéoriistad, mida nad peamiselt kasutavad. Méned vastajad kinnitasid, et
tekkinud on kiillastumus biirokraatlikest siisteemidest, naiteks kogu firmas juurutatud 360-
kraadi tagasiside hindamised. Kinnitati, et nende organisatsioonis on saavutatud siisteemide osas
kiipsus - kasutatakse toovahendeid, millest on abi, aga virreldes varasemaga ei rakendata neid
kampaanialikult.

Kill aga mainisid mitmed, et oluliseks on saanud inimeste juhtimise pehmed teemad -
tootajate organisatsioonisisene arendamine ja firmasisesed mentorid. Paljud vastajad kinnitasid,
et kasvanud on tdotajate koostoovalmidus. Seetottu on loodud mentorpaare kas organisatsiooni
erinevate osakondade vahel vdi siis ka organisatsiooni piiridest valjaspool, kus juhtidele v&i
tippspetsialistidele kaasatakse valine mentor vdi coach.

Arendustegevus Eesti firmades 2015. aastal

14.

15.

Jatkuvalt on Eesti ettevotetes probleem madal innovaatilisus. Erinevalt kdige kdorgemalt
arenenud riikides tegutsevatest firmadest investeerivad Eesti paritolu firmad jatkuvalt suhteliselt
vdahem arendustegevustesse.

Muutunud on tdienddppe, koolituse ja konsultatsiooni kasutamise vorm. Firmad ei osale enam
aktiivselt Eesti {ilikoolide pakutavates tdiendkoolitustes. Viimase viie aasta valtel on



16.

17.

markimisvaarselt kasvanud Eesti firmade osalemine rahvusvahelistel koolitusturul, messidel ja
konverentsidel. Eriti just Eesti suurfirmad on saatnud hulgaliselt oma juhte 6ppima
tippiilikoolidesse (INSEAD, LSE, LBS, IMD, IESE, St.Gallen). Samuti on jark-jargult kasvanud Eesti
tilikoolide pakutavate juhtidele suunatud programmide populaarsus.

Samuti ei peeta vaartuslikuks osaleda samal hulgal Eesti koolitusfirmade pakutavates
koolitusprogrammides. Firmade juhte huvitavad iitha vahem {ildsonalised ja abstraktsed
juhtimisteemad koolituses ja konsultatsioonis. Tuntakse huvi haru- ja ettevottespetsiifiliste
juhtimisteemade vastu, mida kohalik turg ei suuda oma vaiksuse tottu pakkuda. Sellest tuleneb
ka firmasiseses koolitamises oma inimeste laiem kasutamine kui viliseksperte ei jduta veel osta.
Samuti nimetamisvaarselt on vihenenud eestikeelsete juhtimisalaste raamatute ostmine ja
lugemine, millest tulenevalt on vihenenud nii omaraamatute ja tolkeraamatute arv kui ka tiraazid.
Samal ajal loevad Eesti juhid palju enam inglisekeelset juhtimisalast kirjandust ja sujuvalt kasvab
osalemine juhtimisalastel praktikute konverentsidel - eriti nendel, mis toimuvad Eestist eemal.

Toosuhte muutumine

18.

19.

20.

Toosuhe on iimber kujunemas. Tootajad hindavad varasemast enam vabadust, paindlikkust ja
soovivad ennast teostada ka firmast véljaspool. Selle viljundina on paljudel keskastme juhtidel
ja tippspetsialistidel on oma isiklik OU. Nimetatud trend on levinum nooremate ja haritumate
toovotjate seas. Mones ettevottes on sedalaadi tegevused tdpselt reglementeeritud, et mitte
tekitada konkurentsi. Teistes firmades antakse tdotajatele vabad kded. Paindlikkust piirab
monevorra juhtide hoiak, mille péhjal eeldatakse, et alluv peaks olema nahtav ja kontrollitav.
Selle kinnituseks on Eesti tippjuhtide seas firma tulemuste saavutamise korval olulisemaks
muutumas vaba aeg, perekond, tervis ja sport.

Paraku naitavad andmed, et juhid ei luba samalaadset paindlikkust oma alluvatele. Vorreldes
Soomega - Eestis on paindlike to6vormide kasutamine madalseisus. Kui Soomes pakub 91%
firmadest erinevaid paindlikke to6vorme (sh 42% lubavad teatud piirini kodust té6tada), siis meil
lubab paindlikkust 58% firmadest ja vaid 20% ettevotetest on Eestis kodust to6tamine lubatud
monele oma tootajale. Arvestades millenniumi-pdlvkonna pealekasvamisele on paindlike
toovormide lubamise vahesus oluline puudujadk tdnastes juhtimispraktikates ja juhtide
mottemallides.

Soovitused EASile

21.

Erinevalt varasematest juhtimisvaldkonna uuringutest leiame, et kadumas on mérkimisvaarne
turutdrge juhtimispraktikate edendamise juures, mistdttu me ei soovita EASil kasutada aktiivseid
toetusmeetmeid juhtimispraktikate iimber kujundamiseks. Kiill aga vdib kaaluda alltoodud
meetmeid, et nimetatud probleemidega tegeleda:

e Kaaluda vdimalusi ekspordi ja rahvusvahelistumise teema tahtsustamiseks firmajuhtide
seas. See voOib olla seotud ka iildisema ettevétliku vaimu propageerimisega, et
mugavamaks muutunud juhtide seas rohkem ambitsioonikust julgustada;

o Kaaluda juhtimise-alaste parimate praktikate konkursside korraldamist ja auhindamisel
osalemist. Aga seejuures oleks oluline provintsistumise siivenemise valtimiseks, et need
konkursid pole ainult Eesti-lilesed, vaid annaksid juhtidele adekvaatse ja erapooletu
voimaluse oma juhtimispraktikaid vorrelda teiste juhtidega kas laiemalt Euroopas voi
vahemalt Lianemere regioonis - Balti riikides ning Skandinaavias.

e Kaaluda ideid, mille abil julgustada firmade juhtkondi muutuma mitmekesisemaks, et
suurendada ka nende inimeste rolli juhtkondades, kes ei kuulu kategooriasse "40- kuni
50-aastane Eesti paritolu mees";



22.

e Toetada juhtimisalaste teaduskonverentside korraldamist, et lisaks praktikute teadmiste
vahetusele oleks vdimalik edendada ka parimate praktikate vahetamist juhtimise
oppejoudude ja konsultantide vahel, kes peaksid edendama Kkontseptuaalset vaadet
juhtimisele ja otsima vdimalusi parimate praktikate jagamiseks.

e Analiilisida corporate university tiilipi algatuste jatkusuutlikkust Eestis, millega liita
maailmatasemel firmade tdienduskoolituse vajadused Eesti koolituse pakkumise
infrastruktuuriga ja seeldbi tugevdada koolitusteenuste eksporti.

Samas soovitame EASil jatkata 5-aastase intervalliga juhtimisalase uuringu ldbiviimist
Eestis, kuna see annab voimaluse perioodiliselt hinnata juhtimispraktikate olukorda ja kaaluda
vdoimalike meetmete juurutamist edaspidi. Samuti annaks see infobaasi ka kohalikele
teenusepakkujatele - tilikoolidele, koolitus- ja konsultatsioonifirmadele, kes saavad selle uuringu
abil kohandada oma vaartuspakkumist Eesti turul tegutsevatele rahvusvahelistele ettevotetele.

Soovitused edaspidisteks uuringuteks

Lisaks olulistele leidudele, mida meie uuringu raames onnestus vélja selgitada, pakume omalt poolt
valja mitmeid teemasid jatku-uuringuteks nii 5 aasta perspektiivis kui ka varasemalt.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Seoses iilaltoodud soovitustega tegeleda enam ekspordi ja rahvusvahelistumisega voiks kasvu- ja
laienemise ambitsiooni tekitamine vajada tiiendavat analiiiisi, et vdlja moelda selleks kdige
enam sobivad meetmed, mis samas ei sunniks juhte liigselt arutuid riske votma.

Kuigi meie ankeetkiisitluse valimis olid tiksikud avaliku sektori juhid ja intervjueerisime lisaks
monda avaliku sektori esindajat, et nende juhtimispraktikaid kaardistada, oleks meie meelest
otstarbekas korraldada vordlusuuring avaliku sektori juhtimispraktikate teemadel. Valitud
intervjuud kill viitasid, et sisult pole suurt erinevust erasektori ja avaliku sektori
organisatsioonide juhtimise vahel, kuid reaalsus naitab, et juhtide liikumine nimetatud sektorite
vahel on tiha vihenemas. See on tekitanud olukorra, kus riik vdorandub ettevotjast ja vastupidi.
Seoses juhtimispraktikate juurutamisega oleks edaspidi mdistlik uurida kui pikk on ajaline 16tk
juhtimisalaste parimate praktikate juurutamiseks Eesti ettevotetes vorreldes maailma
tippudega. Meil 6nnestus seda teemat puudutada valitud intervjuudes, kus juhid hindasid, et
Eestisse jouavad juhtimisalased olulisemad trendid jatkuvalt ca 2-3 aastase hilinemisega. See
oletus vaariks tapsemat analiitsi.

Leidsime oma uuringus, et Eestis on uudse teemana oluliselt tdusetumas ettevotete juhtimise
tileandmine (corporate succession). Kui 5 aastat tagasi ei olnud veel teemaks polvkondade vahetus,
siis niitid on see itha olulisemaks muutumas. Samas ei ole Eesti juhtidel piisavalt kogemusi juhi
rolli tile andmisega. See holmab nii olemasolevale to6tajale, valjastpoolt kaasatud uuele juhile vo6i
oma pere liikmele (juhul kui tegu on pere-ettevéttega). Tdiendav uuring annaks parema tilevaate,
et millised on juhtide pélvkonnavahetuse suurimad viljakutsed ja kuidas neid paremini
uletada.

Mitmed margid meie uuringus viitasid, et to6suhe on muutumas. T66tajad eeldavad enam
paindlikkust ja iseseisvust. See vdib tulevikus kaasa tuua erinevaid praktikaid firmade juhtimisse.
Uhest kiiljest peaksid kdik juhid saama olulisemalt kompetentsemaks inimeste juhtimise teemal.
Teisalt on tiha tdhtsustumas personaliosakondade roll. Jatku-uuringus tuleks tdpsustada, et
milliseid kompetentse peaksid juhid omandama, et paindlike téévormide kaudu
juhtimisega hakkama saada.

Lopetuseks - seoses paindlike t6dvormidega soovitame iihtlasi siivendatult analiiiisida ka noorte
juhtide ambitsioone. Kui eelmised juhtimisvaldkonna uuringud néitasid, et Eestis on edukalt
tegusemas pigem nooremad juhid, siis niitid on noorte osakaal firmade juhtkondades vihenenud.



Seetottu voiks olla huvitav tdiendavalt uurida, et kas noorte seas (nn millenniumi-pdélvkond)
iildse juhi positsioon on enam karjddrivalikute seas olulisel kohal.



Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2015 Civitta ja EBS

1. Uuringu taust

1.1. Uuringu eesmark

Uuringu eesmargiks oli anda hinnang juhtimise valdkonnas tegutsejate tegevuse sisule, mahule ja
kvaliteedile ning toé6tada valja nii lahitulevikuks kui pikemaks perioodiks olulised tegevussuunad
tlldiseks juhtimisalase teadlikkuse ja voimekuse suurendamiseks. Uuringu eesmargiks on ka selgitada
valja muutused turul, seda eelkdige vorreldes EAS-i poolt tellitud juhtimisvaldkonna uuringutega
("Juhtimisvaldkonna uuring 2005" ja "Juhtimisvaldkonna uuring 2010)".

Uuringust peab kokkuvétvalt selguma juhtimisvaldkonna tdnane olukord, valitsevad probleemid ja
puudujadgid ning ka ettepanekud juhtimisalase vdimekuse suurendamiseks. Piitidsime iihtlasi
kaardistada, millised on need juhtimisalased oskused, mida praegu iilikoolid, koolitajad ja ndustajad
ei paku, kuid milles kvalitatiivne hiipe aitaks saavutada Eesti 2020 ettevotluse arenguprioriteetide
sihte, mis riigi tasandil on seatud (kuidas juhtimine aitab saavutada Eesti ettevotete tootlikkuse
sihtméara 73% EL keskmisest, kuidas on lood 20-64 eluaastaste, sealhulgas millenniumi-pdélvkonna
toohodivega.

1.2. Uuringu taust

Kdesolevas projektis keskendume juhtimispraktikate kaardistamisele. Juhtimispraktikad on mistahes
tegevused, mille kdigus juhid igapaevaselt organisatsiooni juhivad. Nad vdivad olla nii analiititilised,
slisteemsed, rutiinsed ja klassikalistel juhtimisfunktsioonidel tuginevad pohjalikult métestatud
tegevused kui ka improviseeritud, teadvustamata tegevused, mis pohinevad olukorra tunnetusel véi
juhtide kohutundel. Praktikate analiilisimise kadigus piiiame keskenduda eelkdige nendele
juhtimispraktikatele, mille puhul suudame leida markimisvaadrset méju organisatsiooni edukusele.

Tegemaks ettepanekuid kuidas muuta Eesti organisatsioone liihi- ja pikaajaliselt tulemuslikuks ja
optimaalseks, ndgime vajadust uurida eelmistest uuringutest péhjalikumalt personalijuhtimise rolli
ja selle osalemist strateegilises juhtimises, kaasaegseid juhtimispraktikaid nagu juhtide coaching ja
ettevottesisest suhtlemist. Inimressursi parema kasutamise eesmargil vaatasime stivendatult
millenniumi-pdlvkonna ja naisjuhtide t66hoivet. Allpool oleme kirjeldanud pohilisi teemasid, millele
oma uuringu kaigus otsustasime peamiselt keskenduda.

Juhi profiil aastal 2015, juhtimisfunktsioonid ja juhtimispraktika

Alustuseks keskendusime oma uuringus sellele, et maaratleda, kes on 2015. aastal Eestis juht.
Seejuures oli meie pohiline tdhelepanu tippjuhtidel. Kuna tippjuhtkonna liikmed moodustavad
enamasti meeskondi, kellest organisatsioonid koosnevad, seavad prioriteete ja madravad kdige enam
organisatsioonide t66 tulemuslikkuse seisukohast, siis keskendusime alustuseks tippjuhtide
portreteerimisele. Uhtlasi analiiiisisime, kui suur on naiste, noorte ja vilismaalaste osakaal
juhtkondades.

Seejarel keskendusime uuringu raames kaardistamaks 2015. aasta seisuga juhtimisfunktsioonid.
Uurisime ankeedi, intervjuude ja fookusgruppide kaigus, mis olukorras on organisatsioonides
kavandamine, t00 organiseerimine, inimeste juhtimine, eestvedamine, motiveerimine ja
kontrollimine.

Inimeste juhtimine

EBS juhtimise Oppetooli poolt 2013. aasta siigisel ldbiviidud BMDA uuring nditas, et firmade
suurimaks probleemiks on motiveeritud ja voimekate tootajate leidmine. Sama tulemuse andis ka
PricewaterhouseCoopers’i uuring aasta hiljem. Tegemist ei ole Eestile omase probleemiga, 850
personalispetsialisti hulgas labiviidud uuringu vastajatest 51% pidas samuti kdige keerukamaks
tilesandeks inimeste leidmist (Hogan Thought Leadership Yearbook 2014). See viitab

10



Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2015 Civitta ja EBS

personalijuhtimise funktsiooni tahtsusele ja personalijuhi kaasamise vajadusele firma strateegia
koostamisse. 53% Hogani uuringus osalejatest pidas oluliseks, et personalijuhtimise funktsioon oleks
strateegiliselt, mitte taktikaliselt tegutsev. EASi 2010. aasta juhtimisuuring viitas kaasamise
ebapiisavusele. EBS on alates aastast 2000 esindanud Eestit maailma mojukaimasse
personalijuhtimise alaseid vordlevaid uuringuid teinud iile 30 riigi hdlmavasse uurimusrithma Cranet,
osaledes metoodika valjato6tamises ja viies ldbi vastavaid uuringuid Eestis. Uuringutest lahtub, et
Eesti personalivaldkonna juht osaleb firma strateegia koostamisel vihem, kui enamuses teistes
riikides (Kaarelson 2010).

Millenniumi polvkonna juhtimine

Oodata on selle probleemi teravnemist, sest millenniumi-pdlvkond (millennials) kavatseb to6kohti
vahetada senisest tihedamini: 91% kavatseb piisida iihel to6kohal viahem kui 3 aastat (Hogan Thought
Leadership Yearbook 2014). See polvkond erineb eelnevast ka oma ootustelt: personaalne areng on
kdige olulisem faktor. Seetottu oodatakse pidevat tagasisidet, véimalust ennast kaastootajatega
vorrelda ning ollakse orienteeritud kiirele karjaarile (Hogan Thought Leadership Yearbook 2014).
Firmasse jadmine séltub seega sellest, kuivord on tegeldud tema karjaari planeerimisega, kas talle on
maaratud mentor ja véimaldatud dppimist.

Coaching ja juhtimisstiili muutus

Maailmas on ihe enam ettevdtteid hakanud kasutama coaching metoodikat ning méistnud coaching’u
kultuuri sisaldava strateegia eeliseid. CIPD uuringud néaitavad, et FTSE 500 st ettevottest kasutas
coaching’ut 2011. aastal 86% (CIPD Learning & Development Annual Surveys). Coaching ut pakutakse
igas eas ja tasemel tootajale, sest see aitab saavutada paremaid to6tulemusi, parandada
suhtlemisoskust ja meeskonna efektiivsust. Human Capital Institute ja International Coaching
Federation labi viidud uuringu andmetel kasutas 43% vastanutest organisatsioonisiseseid mentoreid,
kes tootasid koigi tootajatega ja 60% pakkusid coaching metoodikat kdrge potentsiaaliga tootajatele
(Building a Coaching Culture 2014). Uuring naitas, et 42% juhtudest saavutati optimaalsem
toosooritus nii indiviidi kui meeskonna tasemel, 33% juhtudest laienesid vdimalused
professionaalseks karjadriks ja 31% tdusis enesevaarikus ja enesekindlus. Coaching andis eriti haid
tulemusi millenniumi-p&lvkonna (siindinud peale 1980) juures.

Suhe vahetu juhiga

Tootajate firmasse jadmise kriitilise tegurina on uuringud nédidanud suhet vahetu juhiga (Hogan
Thought Leadership Yearbook 2014), seet6ttu on juhi kriitiliseks kompetentsiks oskus tddtajatega
suhelda ja neid kaasata. Kaasamine omakorda toob kaasa to6tajate korgema toodle ja organisatsioonile
piihendumise ning kérgema too6rahulolu (Gallup Consulting. 2008). Suhtlemisoskuse vajalikkust
rohutab 84% tookuulutustest (Hogan Thought Leadership Yearbook 2014). Ka Eestis oli
suhtlemisoskus juhtide tédkuulutustes enimmainitud ndue, millele jargnes meeskonnatédoskus
(Raamat, T. 2012). Samuti on varasemad EBSi CRANET uuringud viidanud, et vahetu juhi osa inimeste
kuulamisel ja teavitamisel on koige olulisem komponent. Et tdotajatel oleks voimalik oma andeid
taielikult rakendada, tuleks luua keskkond, mis vdoimaldab td6tajal passiivsest teostajast muutuda
aktiivseks algatajaks. Senini levinud juhtkonna-keskne kommunikatsioon peaks asenduma tdotaja-
keskse kommunikatsiooniga.

Suhtlemispraktikad

Tanapdevastes organisatsioonides kasitletakse kommunikatsiooni tihe juhtimisfunktsioonina, mille
eesmark on toOtajate joustamine oma todiilesannete aktiivseks tditmiseks ja organisatsiooni
eesmarkide saavutamiseks. Meetmena, mis vdimaldab seda teha, tunnustatakse James E. Grunigi
pakutud kahepoolse siimmeetrilise kommunikatsiooni pohimdtete (Grunig, 1992) rakendamist ka
organisatsiooni sisemise kommunikatsiooni korraldamisel. Lahtuvalt nendest arusaamadest peab
efektiivse juhtimise tagamiseks looma organisatsioonis olukorra, kus ei piirduta varaste nn masina-
vOi inimressursi juhtimise teooriate rakendamisega, vaid sisekommunikatsiooni iilesehituses ja
rakendustes arvestatakse organisatsioonisiseste alaslisteemide ning nendest tingitud erinevate

11



Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2015 Civitta ja EBS

pddevuste, vastutuste ja infovajadustega. See aitab luua siisteemi, kus organisatsiooni lilkmed mitte
lihtsalt ei tea, millist teavet neile on edastatud, vaid moistavad, millist teavet nad oma tlesannete
edukaks taitmiseks vajaksid, kust seda saada ning millist infot oleks otstarbekas ise aktiivselt teistele
edastada.

Sooline tasakaal juhtide seas

Eestis on teiste EL'i riikidega vorreldes naiste osakaal kérgematel juhtivatel kohtadel ja juhatustes
suhteliselt vaike: Eestis 14.8% juhtkondade liikmetest, Euroopa Liidu keskmine on 17,8% (European
Commission Report on Gender Balance on Corporate Boards.Europe is cracking the glass ceiling.
March 2014). Samas on just naisjuhid empaatilisemad ja arutavad meelsamini probleemsed
valdkonnad teiste osapooltega 1abi kui mehed (Alas 2007). Vaarib uurimist, kas seda ressurssi oleks
voimalik paremini kasutada ja milliseid personalijuhtimise praktikaid selleks tuleks rakendada.
Viimase osas on vaatluse all jargmised kiisimused: naisjuhtide osakaal juhtkonnas (juhatuses ja
noukogus), naisjuhtide ja meesjuhtide vastutusvaldkonnad juhatustes, peamised juhtivatele
ametikohtadele inimeste virbamise meetodid ning kriteeriumid ettevottes, palga -ja tingimuste
labirddkimised ning ettevotete voimalused paindliku toé6aja, kaugtdo osas (naisjuhid vaikeste lastega)
sh tagasip66rdumine téole parast beebipuhkust.

1.3. Metoodika

Eesmargi tditmiseks viisime 1abi kolm alamuuringut:

1. Ettevotete juhtimispraktikate ja trendide kaardistamine. Ankeetkiisitluse labiviimine juhtide
hulgas.

2. Ettevdtete juhtimispraktikate ja toimunud muutuste hindamine kvalitatiivse uuringu pohjal:
intervjuud juhtidega ja fookusgrupid konsultantidele ja koolitajatele.

3. Seniste juhtimisalaste arendustegevuste analiilis. See sisaldas esimese osana
korgharidusasutuste, koolitus- ja konsultatsioonifirmade tegevuste analiilisi. Meetodina
kasutati fookusgruppe Kkonsultantidele ja koolitajatele ning intervjuusid kdorgkoolide
esindajatega.

Ankeetkiisitlus

Esimese uuringu eesmargiks oli valja selgitada juhtimispraktikad ja trendid erineva suurusega
organisatsioonides. Kiisitluse ankeedis kasutati vorreldavuse eesmargil EAS 2010. aasta uuringu
ankeedi kiisimusi strateegilise juhtimise, to0tajate kaasamise, paindlike t66aja vormide, tootajate
motiveerimise ja organisatsioonide arendamise valdkondade kohta. Olemasolevatesse loeteludesse
lisandusid kiisimused, mis voimaldasid anda hinnangut kaasaegsete juhtimismeetodite kasutamisele,
firmasisese suhtlemise, sooliste erisuste ja sajandivahetuse pdlvkonna kohta. Ule 100 tootajaga
ettevotetele saadeti kiisimused personalijuhtimise valdkonna kohta rahvusvahelise uurimusrithma
Cranet kiisimustikust, mis véimaldas saada tdiendavat rahvusvaheliselt vérreldavat informatsiooni
personalijuhtimise valdkondade kohta, sealhulgas personali varbamine, tasustamine, koolitus ja
arendamine ning paindliku t66aja kasutamine.

Kuni 20 000 juhile era ja avalikus sektoris saadeti elektronkirjad kutsega tdita elektrooniline
kiisimustik. Andmeanaliilis teostati andmetootlusprogrammiga SPSS, kasutades lisaks vordlevale
kirjeldavale statistikale faktoranaliiiisi, korrelatsioonianaliilisi, regressioonianaliiiisi ja
klasteranaliitisi. Saadud tulemusi vorreldi EAS 2010. aasta uuringu tulemustega.

Ankeetidele vastas 356 ettevotet, millest 24,2% olid kuni 5 tootajaga, 16,6% 6-9 tootajaga, 122’s
ettevottes tootas 10-49 inimest, 50-249 tootajaga ettevotteid oli vastajate hulgas 12,6 % ja iile 250
tootajaga ettevotteid 7,9%.

Ankeedile vastajatest oli tegevjuhte 75,3%, omanikke 4,8%, juhatuse liikmeid 2,6%, finantsjuhte 3,1%,
personalijuhte 2,6% ja arendusjuhte 2%. Teisi vastajate kategooriaid oli alla 2 %. 18% olid nooremad
kui 35 aastat ja 18,8% vanemad kui 55 aastat. Mehi oli 61,8% ja naisi 38,2%. T66staaZz juhina on alla
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5 aasta 11,8%’l, 5-9 aastat 12,4%, 10-14 aastat 17,7%, 15-20 aastat 18,7%, 21-24 aastat 21,9% ja
18,5% veel kauem.

Firma suurus - téotajate arv N Osakaal (%)
1-5 86 24.2
6-9 59 16.6
10-49 122 34.3
50-249 45 12.6
250- 28 7.9
Kokku 340 95.5
Ei markinud to6tajate arvu 16 4.5
Kokku vastajaid 356 100.0
Tegevusala EMTAK jargi N Osakaal (%)
A. Pollu-, metsamajandus ja kalandus 14 3.93
B. Maetodstus 3 0.84
C. Tootlev todstus 47 13.20
D. Elektrienergia ja gaasivarustus 2 0.56
E. Veevarustus, kanalisatsioon, jadtmekaitlus 11 3.09
F. Ehitus 31 8.71
G. Hulgi- ja jaekaubandus 65 18.26
H. Veondus ja laondus 17 4.78
[. Majutus ja toitlustus 18 5.06
J. Info ja side 13 3.65
K. Finants- ja kindlustustegevus 18 5.06
L. Kinnisvaraalane tegevus 8 2.25
M. Kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus 9 2.53
N. Haldus- ja abitegevused 7 1.97
0. Avalik haldus ja riigikaitse 6 1.69
P. Haridus 14 3.93
Q. Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne 14 3.93
R. Kunst, meelelahutus ja vaba aeg 10 2.81
S. Muud teenindavad tegevused 49 13.76
Kokku 356 100.00

Intervjuud ja fookusgrupid firmajuhtide seas

Teise uuringu eesmargiks oli kvalitatiivselt poolstruktureeritud stivaintervjuude abil valja selgitada
juhtimispraktikates toimunud muutused alates aastast 2010 ja nende pdhjused. Intervjueeritavate
hulka arvati juhte erinevatest valdkondadest ja eri suurusega ettevotetest. Teise meetodina kasutati
fookusgruppe.

Kvalitatiivse uuringu viisime labi kahes osas ja selle raames vestlesime kokku 49 tippjuhiga:

- Mais-juunis viisid EBSi magistritaseme tudengid labi 25 intervjuud erineva suuruse
organisatsioonide juhtide seas. Intervjueeritavate seas oli erinevate sektorite esindajad.
Nimetatud poolstruktureeritud intervjuude kdigus testisime pdhilisi hlipoteese;

- Juunis-juulis viis uurimismeeskonna liige 1abi 15 stivaintervjuud ja 2 fookusgrupi intervjuud -
kokku 24 firmajuhiga. Intervjueeritavate seas oli samuti erinevate sektorite esindajad,
erineva suuruse ja omandistruktuuriga firmasid. Nende intervjuude kidigus kaardistasime

13



Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2015 Civitta ja EBS

tildisemaid trende juhtimises, iihiskonnas ja keskendusime juhtimispraktikate
kaardistamisele.

Intervjuud ja fookusgrupid kérgkoolide ja koolitusfirmade seas

Kolmanda uuringu kaigus toimus kdrgharidusasutuste, koolitus- ja konsultatsioonifirmade seniste
juhtimisalaste tegevuste analiiiis. Meetodina kasutati fookusgruppe konsultantidele ja koolitajatele
ning intervjuusid korgkoolide esindajatega.

- Juunis-juulis viis uurimismeeskonna liige 1dbi 2 stivaintervjuud ja 2 fookusgrupi intervjuud -
kokku 10 korgkooli ning koolitus- ja konsultatsioonifirma esindajaga. Nende intervjuude
kaigus kaardistasime olukorda juhtimise 6petamises ja juhtimisndustamise vallas.

Teise osana sisaldab see alamuuring juhtimisalaste publikatsioonide analiilisi, mille kaigus
kaardistatakse ilmunud juhtimisalased artiklid nii praktikute kui teadusajakirjades ning ilmunud
raamatud. Kolmanda osana kaardistatakse toimunud juhtimisalased konverentsid nii praktikutest kui
teadlastest esinejatega.
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2. Andmestik

2.1. Jubhi profiil

Ankeedis ja intervjuudes kiisitlesime juhte pohjalikumalt 1ahemalt jadrgmistes valdkondades:

1) Keson juht aastal 2015 ja mille vérra ta erineb varasemast?

2) Missugune on soolise tasakaaluga juhtkonnas?

3) Kui suur on noorte juhtide (so alla 35aastaste) kaasatus juhtkonda?
4) Milline on valismaalaste kaasamine Eesti ettevotete juhtkondadesse?

Kes on juht aastal 2015

Esimese kiisimusena uurisime, et milline on juht Eestis aastal 2015 ja mille vérra on ta muutunud
vorreldes 2005. ja 2010. aastaga. Kui 2010. aastal labi viidud uuringu kohaselt juhtisid juhid oma
ettevotteid suhteliselt iihelaadsete tegevuspraktikate abil séltumatult tédtajate koosseisust,
tegevusvaldkonnast, asukohast, ettevitte suurusest jt tunnustest (2010. uuring lk 51-52), siis 2015.
aastal on olukord selgelt kirjum. Meie uuringu tulemus naitab, et tippjuhtide rakendatavad
juhtimispraktikad jagunevad Eestis selgelt viide kategooriasse sdltuvalt nende taustast:

Tikiip 1 - Siia kategooriasse kuuluvad ettevotted, mis kuuluvad Eesti kapitalile ja

Klassikalised millel on kas iiks omanik v&i votmeomanik.

el neniiakeld - Nendes ettevotetes on tdnaseks toimunud sageli pdlvkondade vahetus -

firmad omanik-juht on juhtimise iile andnud professionaalsele tippjuhile.
Valdavalt on omanik jatkuvalt aktiivselt firmaga seotud.

- Juhtimispraktikad: valdavalt pragmaatilised, otsused tehakse kiirelt

- Samas paljudes teemades on provintsilikku ldhenemist. Ei vaadata
suuremat pilti. Firmad on enamasti iile kapitaliseeritud ja
investeerimisotsuseid tehakse ettevaatlikult.

Tikiip 2 - - Erineva suurusega firmad, mille juhil on majanduslik vastutus firma

Klassikalised juhtimise eest, aga minimaalne otsustusdigus.

velioneniiokeid - Juhtimispraktikad: kuigi need firmad voéivad kuuluda Eesti suurimate

firmad eksportooride hulka, tuginevad juhtimispraktikad neis tdielikult
emafirma ettekirjutustel, juhtidel vihe autonoomiat ise otsustada.

- Nendes firmades on koige aktiivsemalt juurutatud rahvusvaheliste
firmade juhtimispraktikaid.

Tiiiip 3 - - Sellesse kategooriasse kuuluvad nii Eesti kui valiskapitalil tegutsevad

Séltumatud juhid firmad, mille tegevjuhid on majanduslanguse perioodist hasti l4bi tulnud,
mistottu omanikud on neile andnud valdavalt vabad kaed.

- Juhtimispraktikad tuginevad Eesti tippjuhtide sisse seatud pohimotetel.
Neid iseloomustab kdige korgem professionaalsus.

Tiiiip 4 - - Sellesse kategooriasse kuuluvad enamasti alustavad firmad, mis on sihiks

Start-up firmade seadnud arendustegevused ja kiire kasvu.

juhid - Juhtimispraktikad: juhinduvad kiire kasvu eesmargist. Firmat juhitakse
vaartuste ja visiooni kaudu. Kasumi teenimine ja kontrollipraktikad on
sekundaarsed.

Tiiiip 5 - - Eraldi kategooriasse kuuluvad firmade juhid, keda kutsutakse raskustes

Saneerijad firmasid timber korraldama. Nende juhtimispraktikad juhinduvad

konkreetse organisatsiooni kitsaskohtadest.
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Intervjuud nditasid tldjoontes, et nimetatud juhtide tiilibid on {ipris selgelt valja kujunenud.
Intervjuude esimeses faasis tulid kdige selgemini valja klassikalised Eesti omanikega ettevotete juhid,
keda on Eestis tdanasel hetkel valdav enamus. Paljud nendest juhtidest on ka ise tdnasel hetkel
omanikud.

2.2. Juhtkonna koosseis ja mitmekesisus

Ettevdtete juhtkondade koosseis on erinev lahtuvalt ettevotte valdkonna spetsiifikast ning ettevotte
suurusest (tootajate arvust). Juhatuses on 41,6 % ettevotetest 1 liige, 32,9%-1 2 liiget. Kolmeliikmeline
juhatus on 15,2 % ettevotetest. 250 ja enama toOtajaga ettevotete juhatus on kodige sagedamini 3
liikmeline.

Eesti firmade juhtkonnad on jatkuvalt lipris ihepalgelised: keskealiste meeste kesksed. Kui palusime
vastajatel sisestada, kui palju on esindatud naisi, noori, vanu ja vdlismaalasi nende organisatsioonide
juhtkondades, siis kokkuvdtlik vastus on toodud allpool tabelis. Ule pooltes ettevotetes polnud
juhtkondades iildse naisi, kolmveerandis ettevdtetest polnud nooremaid kui 35-aastaseid, kahes
kolmandikus polnud juhtkondades vanemaid kui 55-aastaseid ja valismaalasi oli ainult kiimnendiku
organisatsioonide juhtkondades. Naisi on vastanud firmade juhtkondades 27.07%, nooremaid kui 35-
aastaseid 14.19%, vanemaid kui 55 aastaseid 25.76% ja valismaalasi 9.72%.

Ettevotete osakaal, kus pole juhtkonnas | Erinevate gruppide osakaal juhtkonna
iildse teatud gruppide liikmeid liikmete seas

Pole tildse naisi 57.46% | Naiste osakaal juhtkonna liikmetest 27.07%
Pole tildse nooremaid kui 35 77.18% | Nooremate kui 35-aastaste osakaal 14.19%
Pole tildse vanemaid kui 55 62.25% | Vanemate kui 55-aastaste osakaal 25.76%
Pole tildse vilismaalasi 87.89% | Valismaalaste osakaal 9.72%

Naised on juhtkonnas koéige sagedamini tegevjuhid, finantsjuhid voi personalijuhid. Kdéige harvem
tootmisjuhid. 80,6% ettevotetest ei tee naiste tasakaalu loomiseks ja hoidmiseks juhtkonnas midagi.
Naisjuhtide teadlik toetamine ldbi erinevate meetmete (naiteks paindlike tingimuste loomine seoses
pere-ja tooelu iihitamisega) toimub 9,6% ettevdtetest, teadlik juhtide varbamine soolist tasakaalu
silmas pidades 3,7% ja ettevotte sisesed sookvoodid on 1,1% ettevotetest.

Juhtkonnas olev alla 35 aastane noor on kdige sagedamini tegevjuhi positsioonil, jargnevad miiligi- ja
personalijuhi positsioonid. Noori peetakse nutikateks ja iseseisvateks. Nende rutiinitaluvust ja
austust hierarhia suhtes peetakse madalamateks.

Juhtkonnas olev vilismaalane on kdige sagedamini tegevjuht, jirgnevad miiligi- ja finantsjuhi
positsioonid. Neist ettevotetest, kellel vdlismaalast juhtkonnas ei ole, planeerib teda ldhiajal varvata
4,8%.

Personalijuht kuulub juhatusse 31,7% ettevotetest, juhtkonda 50,8% puhkudel. Uurisime tdpsemalt
ka seda, et kuidas tippjuhid olid rahul juhtkonna koosseisuga. Enamik vastajaid on juhtkonna
(tippjuhtide tiimi) koostamisel ise otsustanud, keda valida ning pigem ollakse sellega rahul. Moned
juhid olid mures valdkonna tipptegijate leidmisega. Detailsem analiiiis konkreetsete juhtkonna liikme
tlilipide osas on allpool.

Juhtide rahuolu ja suhtumine noortesse juhtidesse (kuni 35 eluaastat) on jirgmine:

65% juhtidest vastas, et inimese vanus ettevotte juhtkonda valikul ei ole oluline. Tahtsad on inimeste
kompetentsid, oskused, tema isikuomadused ning tema panus ettevdtte juhtimisse.

Ligi 35% juhtidest soovivad kindlasti kaasata noori juhtimisse, et tuua ettevdttesse uusi ideid,
sihtrithma (kliendi) teadmist, innukust, suuremat riskijulgust. Vanade juhtide suurim tugevus on

16



Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2015 Civitta ja EBS

pikaajaline kogemus ja suure pildi ndgemine. Soov noori kaasata oli erineva suurusega valdkonna
ettevotetes: intervjuudest jai silma just kogenud ja pika staazhiga juhtide soov kaasata noori. Samuti
olid mitmed ettevotted, kus tdnane juhtkond ongi 35 aastased juhid, siin on soov nii jatkata.

"Mind on tihtlasi 6petatud kunagi, et terve organisatsioon on organisatsioon, kus on ldbildige
erinevatest vanustest ja erinevatest sugudest. Organisatsioonis peaks olema mingi kombi, kus tekib
mingi diinaamika- noored oma energiaga, vanemad oma kogemusega. See hoiab organisatsiooni
palju tervemana! " (Finantsteenused)

Noortesse juhtidesse suhtuti intervjuudes positiivselt ja vordluses vanade juhtidega toodi noorte
puhul tugevuseks: varskeid ideid, innovatiivsust, soovi areneda, kdrget motivatsiooni ning sira silmis.
Moned vastajad toid esile ka nn uue pdlvkonna soovi mitte ennast pikalt siduda lihe ettevottega,
liikuda kiiresti edasi ja tdita oma ambitsiooni (ei ole " usaldusvairsed t66tajad") ja pohjendamatult
korgeid palgasoove.

"Nad (noored) on kdrsitumad ja tahavad tulemusi enda jaoks saada kiiremini. Kui rddgid neile, et
meil on visioon ja teeme niiiid kaks aastat selle nimel tdéd, siis nad métlevad, et kahe aasta pdrast
olen vilismaal véi kus iganes. Meil on selline eripdra, et virbame teadlikult neid, kes on viihem
ambitsioonikad, nad piisivad ja ei lahku aasta pdrast. Eks see on ,s0.s0”, Tore on noorte andekatega
téotada, aga see periood jddb sageli liihikeseks." (Audiitorteenused)

Kiisisime noorte kohta mitte ainult juhi rollis vaid ka t66tajatena. Ankeedis kiisisime, et palun hinnake,
kuivord on jargmised omadused/mustrid tajutavad alla 35 aastaste tootajate juures. Vastused olid
alljargnevad:

Palun hinnake, kuivord on jargmised omadused/mustrid tajutavad alla m SD
35 aastaste tootajate juures (N=356)

On iseseisvad 3.64 1.182
On lojaalsed 3.21 1.248
On nutikad/targad 3.86 1.065
Taluvad rutiini 2.95 1.184
Austavad hierarhiaid 2.99 1.168
Seostuvad/samastuvad organisatsiooniga 3.36 1.166

Juhtide rahuolu ja suhtumine vilismaalastesse juhtkondades on intervjuude pohjal:

46% vastajatest leidsid, et valismaalaste kaasamine juhtkondades on vajalik, kui ettevdotte tegevus ja
sihtturud seda vajavad. Vilismaalase kaasamist juhtkonnas nahti olulisena valdkonniti nagu ekspordi
arendamine, miiligitegevuse arendamine, rahvusvaheliste kontaktide loomine, rahvusvahelise know-
how jagamine. Intervjuudes anti ka mdista, et kiisimus ei ole niivdord paritolus, vaid tema
kompetentsis, mida ettevdtte juhtkonnas pakkuda.

54% vastajatest leidis, et valismaalase kaasamine juhtkonda ei ole pohjendatud, kuna ettevotte
tegutseb koduturul ning vilismaalasena ei tooda juhtkonda mingit erilist valdkonna kompetentsi.
Samuti juhiti tdhelepanu, et viaiksema firma jaoks kdib vdlismaalase varbamine kdrge palgataseme
tottu iile jou. Kdlasid ka arvamused, et need ajad on moo6das, kui peame valismaalasi juhtkondadesse
tooma ning vaja on "suure pildi ndgijat" mitte valismaalast kui sellist.

"Meil ei ole rahvusvaheline firma, et teeks kuskil vilismaal téid. Palgafond ei peaks vastu sellele ja
teiseks on see, et ma ei nde, et mingi vilismaalane oleks andnud meile valdkonnas sellist
informatsiooni voi taset, mida me saaks oma téolisklassiga teha.” (Ehitusettevétius)

Reaalne praktika naitab, et tegelikkuses on vélismaalaste kaasamine siiski episoodiline.
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Sooline tasakaal juhtkonnas
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Naisi on meie valimi naitel ettevotete juhtkonnas 27.07%. Kodige sagedamini on naised tegevjuhid,
finantsjuhid véi personalijuhid. Kdige harvem tootmisjuhid.

80,6% ettevotetest ei tee naiste tasakaalu loomiseks ja hoidmiseks juhtkonnas midagi. Naisjuhtide
teadlik toetamine 1dbi erinevate meetmete (nditeks paindlike tingimuste loomine seoses pere-ja
tooelu tihitamisega) toimub ainult 9,6% ettevotetest, teadlik juhtide viarbamine soolist tasakaalu
silmas pidades 3,7% ja ettevotte sisesed sookvoodid on 1,1% ettevotetest.

Naiste esindatus juhatustes ja juhtkondades on antud uuringu tulemusena iillatavalt kdrge, samas kus
Eestis kadttesaadav statistika annab madalama naiste osaluse juhtimises (erinevate uuringute p&hjal
on Eestis organisatsioonide juhtimistasandil naiste osakaal 16-30%). Probleemiks on Eesti
ettevotetes jatkuvalt sooline segregatsioon: Eesti ettevotetes on nn. meeste ja naiste ametid. Samuti
ei kasuta Eesti organisatsioonid teadlikult mitmekesisust toetavat varbamis-, edutamise-, arendamise
poliitikat, sellel ei ndhta organisatsioonile kasu ning ega motet sellega tegeleda.

Nendes firmades, kus naised on tdna juhtkonnas, kasutatakse rohkem paindlikke t66vorme - seoses
pere ja todelu thendamisega ning on isegi kehtestatud spetsiaalseid praktikaid, mille kdigus soolist
tasakaalu proovitakse saavutada.

Korrelatsioonianaliilisist tulenevad jargmised seosed, mis nditavad kuidas naiste osalemine 50+
tootajaga ettevotete juhtkondades mojutab organisatsioonide arengut:

e Kui naised on juhtkondades, siis osalevad ettevotte strateegilise (pikaajalise) tegevuskava
koostamisel rohkem: personalijuht ja keskastmejuht.

o Valdkondlikud plaanide paikapanemine ja ettevotte tegevuse planeerimises ei eristunud
ettevotted, kus juhtkonnas on naised. Samuti ei ole erisusi nais- ja meesjuhtide vahel
informatsiooni liikumisel ettevGtte plaanide ja tegevuskavade kohta tdotajateni ega
sisekommunikatsiooni rollis ettevottes.

o Kuinaised on juhtkonnas, siis to6tajate motivatsiooni mdjutavad rohkem jargmised tegurid: head
mitmekiilgsed arenguvdimalused, arenev tegevusala, huvitav ja vaheldusrikas t66.

e Kui naised on juhtkondades, on viimase 4 aasta jooksul kasutatud enam jargmisi
juhtimismeetodeid: driprotsesside timberhindamine ja benchmarking, kliendisuhete juhtimine,
juhtumis-coaching, vaartuspdhine juhtimine.

e Kui naised on juhtkondades, on viimasel ajal olnud ettevotte arendamisel fookuses jargmised
teemad: turundustegevus, toote arendamine, personali arendamine, organisatsiooni kultuur,
innovatsioon ja strateegiline juhtimine.
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o Kodige rohkem on naised juhtkondades jargmistel positsioonidel: personalijuht, finantsjuht,
turundusjuht, teenindusjuht, kvaliteedijuht ning miiiigijuht.

Intervjuudest juhtidega selgus, et juhtide rahuolu ja suhtumine soolisesse tasakaalu juhtide
intervjuude p&hjal on jargmine.

Kolmandik vastajatest kinnitas, et nende ettevdttes ei ole jargita soolise tasakaalu pdhimotet, ega
organisatsioon ei piiiia selle heaks ettevottes midagi teha. Juhid réhutasid, et kdige tahtsamad on
inimeste kompetents, oskused ning suhtumine to6sse. Naiste ja meeste tasakaalu otsimine midagi
juurde ei anna. Enamik vastajatest olid sellel seisukohal vidiksematest ettevdtetest (kuni 15-20
tootajat), sh pereettevotted. Samuti oli ndha nn soolist segregatsiooni tédstusharude 16ikes. Teemat
ei peetud oluliseks IT, ehituse, santehnika, automiiiigi valdkonna ettevotetes. Uks juhtidest viitis isegi,
et naiste kaasamine juhtimisse viib nad kdrvale nende "peamisest tegevusest" nagu laste siinnitamine
ning nii sureb meie riik valja. Ligi 30% vastajates olid kindlad, et nende ettevotetes on juhtkondades
nii naisi kui mehi ning nende arvates on tasakaal oluline, kuid seda eraldi eesmérgiks ei pea, ega ka
selle peale igapdevaselt ei motle.

"lah, mul ei ole selle vastu midagi. Ma ei teeks sellest tlilemddra numbrit, meie ettevéte on avatud
koikidele inimestele. Me ei tee sool vahet." (Audiitorteenused)

18% juhtidest olid vaga teadlikud soolise tasakaalu olulisusest ning nendes ettevotetes on ettevotte
sisesed meetmed selle toetamiseks. Margiti dra ettevotte paremat kuvandit, jatkusuutlikku
otsustamist ja paremat kasumlikkust kui juhtkonnad on tasakaalus. Korge teadlikkusega olid reeglina
suurte ja rahvusvaheliste ettevotete juhid. 20% juhtidest soovivad naisi rohkem juhtkondadesse, kuid
tana see nii ei ole. Juhtide teadlikkus soolise tasakaalu plussidest on korge. Siia riithma kuulusid
erinevate valdkondade ja erinevate suurustega ettevétted. (automiiiik, audiitorteenused, pangandus,
IT) ildistusi teha ei saa.

"Pean hdbiga tunnistama, et koik on mehed. Kindlasti annaks juurde, kui meie juhtkonnas oleks
vdhemalt iiks naine. Naisterahvas véiks tuua teistsugust vaadet. Ettevotte rahvusvaheline juht
Ameerikas ongi juba naine.” "Absoluutselt soovin. Mulle vdga meeldiks naistega koos téotada,
vahest on tunne, et kipub minema liiga meeste maailmaks." (Jaemtiiik ja teenindus)

Soolisest tasakaalust juhtidega radkides tuli teemana alati see, et naisi on juhtkondades vahe (mitte
vastupidi, sest Eestis on ka ettevotteid, kus to6tavad ainult naised). Naisi iseloomustati juhtidena vaga
laial positiivsel skaalal: naised on juhtidena rohkem kohusetundlikud, selge titlemisega, konkreetsed,
korrektsemad, omavad paremaid vaartusi, rohkem avatud jne.

Minu isiklik arvamus on, et naised on palju kohusetundlikum téotajaskond mitmel pohjusel.... Mulle
tundub, et naised on enesekriitilisemad. Naised on pliiidlikumad ja aeg-ajalt tajun, et
meeskolleegidel on nii kérge enesehinnang, et enesekriitilisus kaob dra. Naised on palju
paindlikumad, arvestavad ja sisse sulanduvad. Nad ei ole nii nurgelised ja kandilised oma
suhtumistes nagu mehed (lilekantud tdhenduses). Mis ei tdhenda, et mehed oleks halvad.”
(Oigusteenused)

Soovitused, et suurendada juhtkonna mitmekesisust

1. Teadvustada Eesti organisatsioonides rahvusvaheliste uuringute tulemusi ja ettevotete praktikaid,
mis kinnitavad, et ettevdtted, kelle juhtkonnas on nii nais- kui meesjuhte, erinevas vanuses
juhtkonna liilkmeid ning mitmete rahvuste esindajaid on edukamad, suurema
arengupotentsiaaliga ning jatkusuutlikumad. Julgustada Eesti juhte analiiisima oma
juhtmeeskondi juhtide kompetentsi ja kogemuse korval ka meeskondade mitmekesisuse
aspektist ning teadlikult kasutama antud printsiipe meeskondade loomisel.

2. Suurendada soolist tasakaalu ettevotete juhatustes labi organisatsiooni personali arendamise
tegevuste: ldbipaistev poliitika tootajate varbamisel, soolistest stereotiiiipidest vabad inimeste
edutamise ja premeerimise pohimotted. Vajadus harida on nii tippjuhtide, omanike kui
personalijuhtide hulgas.
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3. Tootada valja potentsiaaliga juhtide talentide ja kompetentside arendamise praktilised
programmid, kus programmi osalejate valikul ja arendamisel (sh coaching) arvestatakse
mitmekesisuse printsiipidega: osalejate sugu, vanus, rahvus ( eestlane/ vilismaalane)

4. Arendada organisatsiooni kultuuri ettevottes, mis toetab kiill tulemustele orienteeritust, samas
kasutab rohkem kaasaegseid tooplaneerimise votteid nagu kaugtoo, paindliku té6aja kasutamine,
osaline t66 kodukontoris jm vdéimaldamaks paremini lihitada t66alane tulemuslikkus koduga
tagamaks t60- ja pereelu tasakaal.

5. Vdimaldada lapsevanematel samaaegselt lapsehoolduspuhkusega osaliselt tdo6tada, olla
informeeritud ettevotte igapdevategevustest ja lihendada oma lapse eest hoolitsemist
toollesannetega. Votta ettevotetes kasutusele meetmed tootajate sujuvaks
lapsehoolduspuhkusele minemiseks ja sealt tagasi todle podrdumiseks (etteteatamise aeg,
asendajate leidmine, koolitused, infoliikumine, "puhkusel " oleva td6taja kaasamine jm).

2.3. Ettevotte strateegia, edutegurid ja tuleviku kavandamine

Jargmise kiisimuse blokina keskendusime tuleviku motestamisele, kavandamisele ja strateegiliste
otsuste vastuvotmisele. Selles uuringu sektsioonis saime vastajatelt arusaadavalt viga erinevaid
vastuseid, kuna tuleviku kavandamine erinevates organisatsioonides on kontekstispetsiifiline. See
soltub tédstusharust, konkreetse firma profiilist ja tilesehitusest.

Esimesena palusime vastajatel maaratleda, et mis on nende firma edukuse alusteks. Ettevdtte edu
alusena t6id vastajad valja erinevaid tegureid, nagu nt ettevotte meeskond, turuolukorrale kiire
reageerimine, eristumine konkurentidest, eestvedamine jne.

"Edu aluseks on ikkagi inimesed ja see meeskond, mida ta suudab teha. Ja litleme tdna jdrjest enam
ikkagi firma edukus séltub sellest juhist ja visioonist, kuhu tahetakse jouda.” (Intervjuu,
Mootorséidukite miitigi ja hooldusega tegelev ettevéte)

"Ettevétted, kes asendavad traditsioonilised drimudelid julgete uuenduslike lahendustega, on koos
oma partneritega kindlas eelisseisus. Pikas perspektiivis loome seeldbi olukorra, kus tdna
kujunevatest hoiakutest voidavad tulevikus kéik meie majandusruumis osalejad. Véidu saladus
peitub eelkéige selles, et oleme hakanud tiksteise ja klientide vajadusi paremini méistma”
(Intervjuu, IT ja telekommunikatsiooni ettevote)

Kuigi paindlikkust klientidega labiraakimisel mainiti ettevotte edu alusena ainult iihel juhul, siis 20%-
s intervjuudes mainiti erinevas sdnastuses kliendile fokusseerimise olulisust. Uldiselt nihti edu
alusena personaalset ldhenemist klientidele (s.h. tihe suhtlus telefoni teel ja soovidele kiirelt
reageerimist) ning ausust ja lubaduste pidamist klientide ees.

"Koiki kliente tuleb kiirelt ja vordselt teenindada. Minu meelest on see oluline mdrkséna.”
(Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmise ja liiva kaevandamisega tegelev ettevéte.

Kui oluliseks peate oma ettevottes kavandamist?

Palusime mdétestada tuleviku métestamist vdi kavandamist. Absoluutne enamus (88%) juhte pidas
kavandamist kas oluliseks vdi viga oluliseks tegevuseks. Kavandamise olulisust réhutasid nii
ehitussektor: "Ma isegi ise ei piistitaks kiisimust, et kui oluliseks ma seda pean. Ta on paratamatus.
Kui ma tahan ettevotet viia eesmarkideni, siis ma paratamatult kavandan”, finantssektori juhid: "Mina
pean kdige olulisemaks seda, et dri peab omama mingit kontseptuaalset vundamenti.”, kui ka
Oigusteenust osutavad ettevotted: "Etisevooluteed eildhe tdna tegelikult mitte midagi, voib-olla ainult
véljakujunenud rutiinne praktika ja pdhimotted vdivad olla terves reas asjades, aga viimastel aastatel
voib Oelda, et tegelikult jarjest rohkem tdhelepanu sellele pooratud, et oleks tegevuskava voi todplaan,
vahemalt koigis olulistes kiisimustes, millega advokaadibiiroo peaks tegelema.”
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Tegevuse kavandamise puhul rohutati vajadust arvestada, kuidas ilusti sdnastatud kavandusplaan
haakub reaalse olukorraga, turumuutustega, ildise majanduskeskkonnaga ja omaniku sooviga edasi
minna.

"Majandusplaan on eelarvega paika pandud, millest peegeldub ka omaniku soov, mis kiill vahest
reaalset majandusolukorda ei hinda, aga seda ei tohigi tilemddra palju hinnata, sest see voib
pidurdada indu.” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmine, liiva kaevandamine.)

Viiksematele ettevotetele oli kohane arvata, et mida vaiksem on ettevote, seda rohkem peab olema
kiiret, mobiilset reageerimisvoimet.

"Planeerimine on oluline, aga planeerimine ei pea olema siuke nii 6elda dogma, et mul on ju niiviisi
ette ndhtud, et ma ei saa mitte mingit liigutust teha.” (Kaubandus, kinnisvara)

Plaanide tditmise jargimine toimub paljudes ettevotetes igakuiselt, kvartaalselt, aasta 16ikes ning ~5
aasta ldikes. Valdav enamus ettevdtetest leiab, et kvartaliplaanide alusel t66tamine on parem, kuna
iks kuu on moodtmiseks liiga lithike ajaiihik.

"Meil on olemas pikaajaline strateegia jdmedama plaaniga, mis hetkel on paigas aastani 2018 ja
paigas on 6 olulisemat strateegilist eesmdrki. Samuti on olemas liihiajaline strateegia aasta
eesmdrkide ja plaanidega. Kolmas tasand on kvartaalne, ehk kvartaalsed eesmdrgid ja plaanid, mis
hélmab eelkéige turundust ja miitiki. Kokkuvétvalt on 3-5 aastane plaan, aastaplaan ja
kvartaliplaan.” (Intervjuu, IT ja telekommunikatsioon)

Samas moned uuringus osalenud ettevdtted tddesid, et vaga pikki plaane pole motet teha ja tasub
keskenduda pigem aastastele plaanidele.

"Kaks aastat tagasi uut visiooni ja strateegiat tehes vaatasime 3-aastast perioodi, aga tegelikult
toimub jooksvam planeerimine maksimaalselt aastaks. Tegelikkuses inimesed muutuvad, keskkond
muutub, regulatsioonid muutuvad — meie dris pole métet méelda, mis viie aasta pdrast tuleb.”
(Intervjuu, Audiitor- ja néustamisteenused)

Intervjueeritutest vaid iiks ettevote kirjeldas kavandamist vastuoluliselt. Uhelt poolt pidas ta eelarve
tegemist ebavajalikuks, sest tema hinnangul paneb eelarve véimalikule arengule teatud piirid ette.
Teiselt poolt eelarvet ta ikkagi teeb ja teeb pigem ambitsioonikama eelarve, et oleks kuhu poole
piitielda.

"Kaks teooriat on mu peas. Uks on see - Igasugune kavandamine on teatud méttes halb. Tehakse
mingisugune eelarve, siis ollakse selles kinni. Kui sa saad lile eelarve, siis mingi hetk lastakse end
16dvaks, vaadatakse "Oh! Need eesmdrgid tulid mul nii kergelt", eelarve paneb arengule teatud
pidurid. Ma olen tdna valinud selle tee, et eelarve, aga pigem ikka kova kasvuga. Kui sul inimestele
ei ole eesmdrke kuhu poole piiiielda, siis inimesed muutuvad laisaks.” (Mootorséidukite miitik ja
hooldus.

Kuidas te kavandamisega tegelete - kas teil on loodud selleks ka mingi siisteem?

20% kiisitletutest tunnistasid, et neil pole toimivat slisteemi kavandamisel. Ettevotted, kus otsest
slisteemi ei olnud olid pigem vaiksed v6i keskmise suurusega ettevotted (max kuni 70 tootajat). Arvati
seda, et kuna todtatakse ainult siseturule ja mahud ei ole viaga suured, siis usuti, et slisteemset
lahenemist vaja ei ole.

"Koik kavandamised lildjuhul toimuvad iga juhi peas luues siis visioone, sonastades enda jaoks
eesmdrke. Sellist vdga stisteemset Idhenemist minul kindlasti ei ole ja ma véin iisna kindel olla, et
seda enamus juhtidel ei ole.” (Intervjuu, Autode jaemdiiik ja teenindus)

Valdav enamik ettevdtteid omasid aga selget slisteemi kavandamisel, olgu see eelarve, riskijuhtimise
protsess, Excel v6i ISO standardid.
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"Stisteem on paljuski tulnud aastal 2012 1SO 9001 ja 14001 standarditele vastava loodud ja
sertifitseeritud kvaliteedi- ja keskkonnajuhtimissiisteemiga, mille kdigus oleme piiiidnud tegevusi
ldbi méelda rohujuure tasandil ja haarata protsessi igat téétajat. Loodud stisteem kaasab ka
kavandamisega seotud protsesse. Selle siisteemiga koorub vilja nii méndagi, s.h. ka inimeste argus
ja initsiatiiv uuendusteks ja muudatusteks.” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide jae- ja hulgikaubandus
(peamiselt eri liiki pérandakattematerjalid.)

Kes osalevad kavandamisel?

Jargmisele kiisimusele vastamisel leidsime uuringu kaigus huvitava paradoksi. Nimelt intervjuudes
vaitsid paljud juhid, et viimase 5 aasta jooksul on nende firmad muutunud demokraatlikumaks.
Kasutati vdljendeid, et:

"Arvamusfestivali vaim on joudnud firmade juhtimisse. Inimesed tahavad, et neid kutsutaks
osalema aruteludes ja nad ka panustavad nendes aruteludes piisavalt.”

Samas - anketeerimise tulemusi vorreldes 2010. aasta uuringuga selgus tosiasi, et tegelikkuses osaleb
tuleviku motestamise ja kavade koostamise juures valdavalt tippjuhtkond ning spetsialistide osalus
on madrkimisvaarselt vihenenud. Ettevotete pikaajalise tegevuskava koostamisel osalesid kdige
sagedamini tippjuht, omanikud ja finantsjuht. Jargnesid tootmis-ja teenindusjuht, turundusjuht ja
personalijuht. Kdoige harvem kaasati esmatasandi tootajaid ja -juhte ning ettevottevaliseid konsultante,
kuigi viimaste osakaal oli 5 aasta tagusega veidi kasvanud.

N 2015) 10-... tobtajat 2010) 10-... tobtajat
Kes osalevad strateegilise (N=195) (N=190)
tegevuskava koostamisel?
m SD m SD

Omanikud 4.32 1.252 3.41 1.498
Tegevjuht 4.68 0.868 4.47 0.982
Personalijuht 2.51 1.528
Turundusjuht 2.40 1.624
Tootmis- v4i teenindusjuht 2.88 1.665
Finantsjuht 3.35 1.672
Keskjuhid 2.67 1.434 4.14 1.107
Esmatasandi juhid 2.11 1.268 3.40 1.331
Spetsialistid 2.24 1.276 3.23 1.181
Esmatasandi tédtajad 1.71 1.006 2.20 1.178
Ettevottevilised konsultandid 1.96 1.293 1.87 1.047

Otsustasime uurida detailsemalt nii firmade suuruse kaupa kui ka valdkonniti. Tootmisettevotetes oli
jarjekord pisut erinev: omanikele jargnesid tegevjuhid, finantsjuhtidele jargnesid vordselt tootmis-ja
teenindusjuht ja personalijuht. Turundusjuhti kaasati teistest tippjuhi asetiitjatest harvemini ja ka
harvem kui keskjuhte.

Kes osalevad strateegilise Tootmine (N=17) Teenindus (N=339) Kokku (N=356)
tegevuskava koostamisel? m SD m SD m SD

Omanikud 441 1.372 4.49 1.089 4.48 1.102
Tegevjuht 4.24 1.393 4.56 1.104 4.54 1.119
Personalijuht 2.29 1.649 2.35 1.553 2.35 1.555
Turundusjuht 1.94 1.638 2.57 1.671 2.54 1.672
Tootmis- vdi teenindusjuht 2.29 1.863 2.61 1.683 2.59 1.690
Finantsjuht 2.47 1.875 3.08 1.778 3.05 1.785
Keskjuhid 2.12 1.616 2.30 1.395 2.29 1.404
Esmatasandi juhid 1.53 .800 1.97 1.259 1.95 1.244
Spetsialistid 1.82 1.237 2.27 1.350 2.24 1.347
Esmatasandi to6tajad 1.29 .588 1.81 1.095 1.78 1.081
Ettevottevélised konsultandid 1.88 1.269 1.88 1.267 1.88 1.266
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Suuruse jargi analiilisides oli kuni 9 tootajaga ettevitetes peamiseks planeerijaks omanik, sellest
suuremates ettevotetes tegevjuht. 250 ja enama tootajaga ettevottes jargnes tegevjuhile finantsjuht ja
alles kolmandana omanikud. Korrelatsioonianaliiiisi tulemused naitasid, et omanike osalemine
vdhenes koos firma suuruse kasvamisega, samal ajal suurenes keskjuhtide, tootmis- ja
teenindusjuhtide, finantsjuhtide, personalijuhtide,
kaasamine. Tegevjuhi osalemine suurenes samuti. Vaiksemates ettevotetes neid ametikohti lihtsalt ei

turundusjuhtide ja firmavéliste konsultantide

ole.
| 1-5 to6tafat | .82 o AL 223U Kokku
Kes osalevad strateegilise (N=86) tootajat tootajat tootajat tootajat (N=340)
tegevuskava koostamisel? (N=59) (N=122) (N=45) (N=28)
m SD m SD m SD m SD m SD m SD
Omanikud 459 | .9 480 | .7 441 | 1.2 424 | 1.2 4.04 | 1.4 447 | 11
Tegevjuht 431 | 14 442 | 1.3 463 | .9 4.73 | .7 482 | .5 454 | 11
Personalijuht 194 | 14 229 | 1.7 2.18 | 1.5 271 | 1.4 3.68 | 1.3 233 | 15
Turundusjuht 240 | 19 2.24 | 1.7 230 | 1.6 3.29 | 15 321 | 1.6 252 | 1.7
Tootmis- vdi teenindusjuht 2.01 | 15 2.37 | 1.7 247 | 1.7 344 | 15 3.79 | 14 257 | 1.7
Finantsjuht 2.50 | 1.8 2.69 | 19 3.01 | 1.8 3.64 | 14 439 | .9 3.02 | 1.8
Keskjuhid 1.71 | 1.1 1.85 | 1.3 235 | 14 296 | 1.3 3.61 | 11 229 | 14
Esmatasandi juhid 1.62 | 1.1 1.76 | 1.2 2.00 | 1.3 222 | 11 246 | 1.1 193 | 1.2
Spetsialistid 222 | 14 224 | 14 221 | 14 222 | 11 239 |11 224 | 13
Esmatasandi to6tajad 1.80 | 1.1 192 | 1.2 1.80 | 1.1 144 | .6 1.75 | 1.0 1.77 | 1.1
Konsultandid 183 | 1.3 1.58 | .9 1.79 | 1.2 211 | 1.2 250 | 14 186 | 1.3
Kes osalevad ettevotte strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel?
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Intervjuud kinnitasid, et peaaegu pooltes ettevdtetes tuleviku motestamise ja kavandamise juurde
juhtkonnale planeerijateks olid ka Kkeskastme-,

olid kaasatud juhtkonna

liikmed. Lisaks

valdkonnajuhid ja ka teised votmeisikud.

"Meil on olemas selline kooslus nagu juhtriihm, kuhu oleme kaasanud meie valdkonnajuhid,
partnerid ja meie tugiiiksuste olulisemad juhid (nt personalijuht, turundusjuht, marketsi juht, mis
on meie miitigipool ja IT-juht). Kaks aastat tagasi tegime sellise kooslusega Idbi suurema strateegia
loomise protsessi. Kdisime kéik 3-4 korda koos, sénastasime visiooni, selle péhjal strateegia ja selle

visiooni vaimus me tdna ka tegutseme.”

Viiendik kiisitletutest mainisid, et tuleviku kavandamise juurde oli kaasatud ka ettevétte omanikud.
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"Kavandamisest, plaanidest me ikka rddgime ja nendest rddgivad ettevotte osanikud. Antud
ettevottel on kolm osanikku ja lihtsalt omavahel rddkides, arutledes tehakse plaane, kavandatakse,
sonastatakse eesmdrke ringi."” (Intervjuu, Ehitussektor)

Reeglina jdi planeerijate hulk vahemikku 3-7 inimest. 20% ettevGtetes nadhti vajadust kaasata
erinevatel tasemetel olevaid tootajaid.

"Ldbi kvaliteedi- ja keskkonnajuhtimissiisteemi on kaasatud véordlemisi suur ring: arendusdirektor,
osakonnajuhid, arvestatakse ka iga téétaja poolt tulnud sisenditega, kellel aga julgust on, koigi
moétteid kuulatakse ja loomulikult omanik ise. Nditena voiks siinkohal tuua selle aastaste
eesmdrkide piisituse, mille kdigus igal ettevétte tdétajal oli 6igus esitada enda tdé ja enda
valdkonnaga seonduva teemaga ettepanekuid, mis véiks olla parem véi mida muuta. Kéik ideed
olid vdga teretulnud ja suureks tillatuseks ka viga palju erinevaid métteid ja ettepanekuid laekus.”
(Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmine, liiva kaevandamine)

Erandina oli iihes intervjueeritud ettevottes vadlja toodud vajadus jilgida erinevate pdlvkondade

motteid.

"Tdnapdeval tuleb nii palju noori spetsialiste peale, kes on saanud hea kaasaegse hariduse, kes
ndevad teatud asju teise nurga alt ja neid asju tuleb analiitisida. Kindlasti oleks viga suur viga
méelda, et mul on juhina palju praktikat, mul on kéige rohkem kogemusi, ma tean asju paremini,
ma tean, mis ma teen - sellist mudelit kindlasti juurutada ei saa, sest siis ldheb kindlasti asi vdga
kiiresti rappa. Sa pead kogu aeg kuulma métteid, mis tulevad erinevatelt tasanditelt ja sealt vilja

noppima selle, mida tihiselt otsustatakse teha." (Intervjuu, Oigusteenuste osutamine)

Kas moned kavad on teil ka Kirja pandud? Kui nii, siis milles ja kui pikalt neis kokku

lepitakse?

Praktiliselt koikides intervjueeritud ettevdtetes olid strateegilised plaanid, eelarved, vairtused on
kirjas. Kdige sagedamini puudus ettevitetel rahvusvahelistumise ja ekspordiplaan: vastavalt 64,6%
ja 63,5%’'] vastanutest. Samas planeerimisega tegeldakse, pdhitegevuse plaan puudus ainult 7,3%
ettevotetest. Enamasti tehakse plaane iiheks aastaks. Ainult pdhitegevuse plaane tehti koige

sagedamini 3'ks aastaks (25,6% ettevotetest).

Plaan Plaani pikkus | Plaani pikkus | Plaani pikkus | Plaani pikkus

puudub Kuni 1 aasta Kuni 2 aastat Kkuni 3 aastat iille 3 aasta
Finantsplaan 51 14.3% | 143 40.2% | 58 16.3% | 51 14.3% | 53 14.9%
Pohitegevuse plaan 26 73% | 79 22.2% | 82 23.0% | 91 25.6% | 78 21.9%
Arendusplaan 54 15.2% | 85 23.9% | 80 22.5% | 79 22.2% | 58 16.3%
Miitigiplaan 92 25.8% | 156 43.8% | 49 13.8% | 33 9.3% | 26 7.3%
Turundusplaan 114 | 32.0% | 160 449% | 49 13.8% | 24 6.7% | 9 2.5%
Toote/teenuse arendusplaan | 100 28.1% | 123 34.6% | 71 19.9% | 35 9.8% 27 7.6%
Ekspordiplaan 226 63.5% | 55 15.4% | 36 10.1% | 24 6.7% 15 4.2%
Rahvusvahelistumise plaan 230 64.6% | 61 171% | 19 5.3% 19 5.3% 27 7.6%
T6ojouplaan 135 37.9% | 130 36.5% | 59 16.6% | 16 4.5% 16 4.5%
Investeeringute kava 95 26.7% | 107 30.1% | 80 22.5% | 32 9.0% 42 11.8%
Inimeste arendamise plaan 109 | 30.6% | 136 38.2% | 66 18.5% | 28 79% | 17 4.8%

Koige levinumad iiheks aastaks tehtavad plaanid on miitigi- ja turundusplaan ning finantsplaan,
millele jargnevad inimeste arendamise ja t66jouplaan. Kaheaastastest plaanidest on levinumad
pohitegevuse plaan, arendusplaan ja investeeringute kava. Kolme ja nelja-aastastest juhivad
poOhitegevuse plaan ja arendusplaan.
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Millised valdkondlikud plaanid olete oma ettevottes paika pannud ja kui pikaks ajaks? (%)
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Plaanide olemasolu ja kestus sbltus samuti ettevdtte suurusest. Intervjuud nditasid, et investeeringute
plaanide, finantsplaani, arendusplaani, toodete-teenuste arendusplaani ja inimeste arendusplaani ja
rahvusvahelistumise plaani kestus oli pikem suuremates ettevotetes.

"Jlah, eesmdrgid on kirjas. Olemas on strateegiline plaan, mis kujutab endast kogu ettevotte
arengukava. Lisaks on olemas eri valdkondade plaanid, mis kajastavad liihiajalisemaid ja
konkreetsemaid tegevusi.” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide jae- ja hulgikaubandus (peamiselt eri liiki
porandakattematerjalid)

Eelarve on paigas, samuti firma pohivddrtused, see on ka tiks koos toimetamise kokkulepe, mille
jdrgi valin inimesi ja vahest ka vallandan. (Intervjuu, Ehitusmaterjalide hulgimiitik)

Kolmes ettevottes ei ole kavasid kirja pandud, peale eelarve.

"Hetkel ma titleks, et selliseid pikaajalisi kavu kirja pandud isegi ei ole. Olid sellised kirjapandud
plaanid, kui oli ndha, et meil jddb siin kitsaks ja me peame oma dritegevust hiippeliselt laiendama,
ehitama uue maja, siis, sel hetkel, olid sellised kirja pandud plaanid. Aga praegu sellist kirja pandud
plaani peale eelarve nagu ei ole, pikema aja peale.” (Intervjuu, Séiduautode ja tarbesdidukite ning
nende varuosade ja tarvikute miiiik ning séidukite hooldus ja remont)

Milline on kavandamise ajahorisont? Kui pikalt te ette vaatate?

Valdavalt (~50% kisitletutest) toodi valja see, et tavaparane kavandamise ajahorisont on aastane
(finantsilised andmed, eelarve), kuid vaadatakse ette ka 2-4 aastat, mis on pikaajalisem horisont, kus
on maaratud tasemed voi eesmargid, kujundid olukorrast, kuhu tahetakse oma meeskonna ja
ettevottega jouda.

"Meie tavapdrane tstikkel on aastane, aga siis iga kolme aasta tagant umbes me vaatame ka
pikemat perspektiivi ja kui me teeme seda aastast plaani, siis me aastase plaani puhul asetame ta
selle pikemaajalisema plaani konteksti." (Intervjuu, Telekommunikatsioon)

"Uldiselt aasta, kuid moningad asjad on traditsionaalsed, mida sa tead ette umbes 3-4 aasta
perspektiivis, et sa pead nende asjadega iga-aastaselt tegelema, millega sa pead rutiinselt
arvestama, mis on selles valdkonnas vajalikud. Iga aasta tuleb méningaid uusi asju juurde ja alati
tuleb kriitilise pilguga Idbi vaadata ja siis ka analiiiisida.” (Intervjuu, Oigusteenuste osutamine)

Enamasti réhutasid suured ettevotted ka pikemaajaliste plaanide tdhtsust.
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"Suurettevéttes ei saa lihe pdeva kaupa elada - on vaja teha investeeringuid ja nende tegemiseks
peab olema mingi plaan, kuidas see investeering end dra tasub, ehk sa pead vaatama vihemalt 2-3
aasta kaugusesse horisonti, et umbeski aru saada suurematest trendidest. Suures plaanis - grupi
tasandil kavandab grupi juht sellist 3-5 aastast horisonti strateegiliste muutuste valguses. Siis on
veel taktikaline plaan, mis on lihe aasta voi jdrgmise aasta eelarve.” (Intervjuu, Finants- ja
pangandus)

Erandina toodi iihes intervjueeritud ettevottes vilja seda, et viaga pikalt ette ei mdelda ja usutakse
pigem seda, et kdige reaalsem vdimalus perspektiivi tulevikku saada on oma igapaevast t66d hasti
teha.

"Sellel voib olla viga palju téepdhja all, aga ei suuda seda veel hoomata, et kuidas see pikalt ette
vaatamine materiaalselt realiseerub. See oleks ulme, sest seal voib vahepeal nii palju muutujaid
valemisse sisse tulla, mida sa ei suuda ette ennustada ega kuidagi juhtida. See ei ole kuidagi
tervislik viga detailselt ennast lukku panna tuleviku vastu. Seetéttu pigem tee iga pdev oma téod
nii hdsti, kui sa oskad ja kiill siis see tulevik on selline nagu sa plaanid. Ma véga pikalt ei métle, et
mul mingi viisaastaku plaan on. Mulle ei tundu see kuidagi loogiline."” (Intervjuu, Finantssektor)

2.4. Arendustegevused

Millised organisatsiooni arendamise valdkonnad on viimasel paaril aastal olnud fookuses

Arendustegevuse sissejuhatuseks uurisime, et mis on olnud arendustegevuste pohifookuseks. Uhtlasi
vordlesime andmeid 2010. aasta uuringuga. Selleks, et vordlus annaks tdeparasema pildi, valistasime
356 vastaja seast 145, kes esindasid mikroettevétteid - organisatsioone, mis olid vaiksemad kui 9
tootajat. Seetdttu tugineb enamik vordlustest n=211 vastanuga valimil, kus ettevdtte suurus algab 10
tootajast, kus juhtimisteemade osas on juhtidel sisulisemalt véimalik vastata.

Mis on organisatsiooni ja juhtimise 2015 (10-... 2010
arendamisel olnud fookuses? tootajat)

m SD m SD
Pohitegevus 4.49 .881 4.39 0.931
Mtk 4.11 1.207 4.12 1.098
Turundus 3.44 1.324 3.6 1.253
Strateegiline juhtimine 3.42 1.200 3.53 1.125
Tootearendus 3.37 1.311 3.3 1.211
Finantsjuhtimine 3.24 1.170 3.41 1.09
Ekspordi arendus 2.33 1.484 2.59 1.502
Innovatsioon 3.11 1.275 3.18 1.304
Organisatsioonikultuur 3.47 1.190 2.98 1.165
Personalijuhtimine 3.10 1.231 3.02 1.171
Rahvusvahelistumine 2.22 1.383 2.28 1.312
Avalikkussuhted 2.47 1.301 2.37 1.145

Organisatsioonide arendamisel on viimasel paaril aastal olnud kuni 249 to6tajaga ettevotetel ja
teenindusettevotetes fookuses pohitegevus, miiiik ja turundus. Suurematel ettevotetel jargnevad
pohitegevusele strateegiline juhtimine, miiiikk ja tootearendus. Tootmisettevotetes jargneb
pohitegevusele ja miitigile finantsjuhtimine.

Korrelatsiooni analiiiis naitab, et suurtes ettevotetes oli enam fookuses kui vaikeettevotetes koik
loetletud valdkonnad peale ekspordi ja rahvusvaheliste suhete. Tootmises poorati
organisatsioonikultuuri arendamisele vihem tdahelepanu kui teeninduses.
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Korrelatsiooni analiiiis nditab, et kui omanik oli strateegilisse planeerimisse kaasatud, pdorati enam
tahelepanu eksport ja vahem tdhelepanu sai organisatsioonikultuur. Tegevjuhi osalemise korral
strateegilises planeerimises olid fookusesstrateegiline juhtimine, innovatsioon, turundus,
finantsjuhtimine, ekspordi arendus ja personalijuhtimine. Personalijuhi kaasamine toi kaasa
fokusseerimise avalikkussuhetele, personalijuhtimisele ja koigile teistele valdkondadele, vailja
arvatud pohitegevus, miilik ja ekspordi arendamine. Turundusjuhi kaasamisega strateegilisse
planeerimisse kaeti kdik valdkonnad peale pohitegevuse. Tootmis-vdi teenindusjuhi, finants- ja
keskjuhtide kaasamine seondus pohitegevuse arendamise fookusse tdusmisega. Tootmis-voi
teenindusjuhi ja finantsjuhtide kaasamise korral strateegilisse planeerimisse olid arendamise
fookuses koik loetletud valdkonnad. Keskjuhtide kaasamine oli samuti seotud peaaegu koigi
valdkondade arendamisega peale miiiigi, ekspordi arendamise ja rahvusvahelistumise. Turunduse,
innovatsiooni, personalijuhtimise, avalikkussuhete, finantsjuhtimise ja strateegilise juhtimise
fookuse korral olid strateegilisse planeerimisse kaasatud ka esmatasandi juhid, spetsialistid ja
ettevottevdlised konsultandid.  Tootearenduse fookuse korral kaasati esmatasandijuhte ja
konsultante, spetsialiste polnud kaasatud. Konsultante oli kaasatud organisatsioonikultuuri ja
ekspordi arendamise fookuse korral.

Organisatsiooni arendamise valdkondadest olid 2010. aasta uuringu eelsetel aastatel koige
populaarsemad olnud pdhitegevus, miiiik ja turundus. 2015. aastal jargnes pohitegevusele ja miitigile
organisatsioonikultuuri arendamine.

Intervjuudest selgus, et arendamisel poéhifookuses on olnud efektiivsuse suurendamine, teadlik
meeskonna arendamine, toOtajate rahulolu, meeskonnat6é parendamine teatud protsessides,
juhtimise konkreetsemaks muutmine otsustes ja eneseviljenduses, konkreetsem probleemi
plistitamine ja tegevuskava edasi andmine, kliendi fookus ja ka professionaalsete oskuste arendamine
ehk keskendumine tegevustele, mis kdige rohkem vaartust loovad.

"Oluline on mitte teha asju, mida on harjutud tegema, vaid seda, mis viivad loodud eemdrkidele
Idhemale."” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide jae- ja hulgikaubandus (peamiselt eri liiki
porandakattematerjalid)

Uldine arvamus oli, et fookuseks on nii numbrid kui ka inimeste juhtimine.

"Arendades ettevitet, me mitte ainult ei piitia omanikutulu suurendada, vaid métleme ka inimeste
peale, et nad tunneksid ennast keskuses hdsti. Mina arvan, et juhil on ka sotsiaalne vastutus, mitte
ainult vastustus rahanumbrite eest.” (Intervjuu, Kaubandus, kinnisvara)

Uheks fookuseks organisatsiooni ja juhtimise arendamisel kujunes iihes Finants- ja pangandusega
tegelevas ettevottes otsustamise detsentraliseerimine.

"Struktuuri lamedamaks tegemine - fookus oli kaasamine ja otsustamise detsentraliseerimine, et
saaks rohkem kohalikul tasandil otsustada ja kaasatud oleks rohkem kohaliku tasandi vahejuhte.
Véimaldab jagada vastutust ja seega peab votma vastutust selle otsuse eest, mis sa teed.”
(Intervjuu, Finants- ja pangandus)

"Otseselt voi kaudselt on ju alati omanike poolne eesmdrk selle organisatsiooni kasvatamine. Koik
tegevused, mis organisatsiooni kasvatavad, on olnud ka fookuses." (Intervjuu, Autode jaemditik ja
teenindus)

Miks on arendatud just neid valdkondi?

Intervjueeritavate hinnangul taandus antud teema paljuski kliendi ja td6taja rahulolule, keskkonna
teemadele, ilma mille eest hoolitsemata ei oleks ettevotte tegevus mdeldav ning ka kasumi
olemasolule ja selle teenimisvoimaluste leidmisele. Usuti seda, et oluline on véime vdimalusi ndha, et
tuleb ka katsetada ja proovida ja mitte 6elda "ei" voimalustele neid veel tundmata.
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Neid valdkondi arendati ka selleparast, et need on ettevotte aritegevuse fookuses tulu toovad
valdkonnad, mis tagavad jatkusuutlikkuse ja voimaldavad ettevottel saada oma valdkonna liidriks.
Rohutati ka laiapohjalise juhtimise olulisust.

"Laiapéhjalisem juhtimine vdimaldab ehitada tugevama vundamendi, seega ettevéte tervikuna on
tugevam. See on juhtimise seisukohast oluline, et iga inimene maétleks, miks me oleme selles kohas
kus oleme, ja mis roll on minul selles.” (Intervjuu, Finants- ja pangandus)

"See on vajalik selleks et saada parimaks oma valdkonnas. Ennast arendada selleks et aru saada
mis on maailmas olemas, kuidas teised teevad, 6ppida enda vigadest ja kuidas muudatusi ellu viia,
see on pidev dppimisprotsess. Kogu aeg toimuvad muudatused ja selleks on vaja valmis olla.”
(Intervjuu, IT)

Kas Teie organisatsioonis on kasutatud jargmist juhtimismeetodit

Vorreldes 2010. aastaga on lile 9 td6tajaga ettevotetes kasutatud rohkem dppiva organisatsiooni
kontseptsiooni, vadrtuspohist juhtimist ja voérdlust parimaga. Vidhem on kasutatud isejuhtivaid
meeskondi ja tasakaalus tulemuskaarti.

AU togta]at), ole_me 2010, Oleme teadlikult
kasutanud viimase nelja
. kasutanud
aasta jooksul

N % N %
Oppiv organisatsioon 50 68.5 101 49.5%
Isejuhtivad meeskonnad 18 24.7 78 38.2%
Tarneahela juhtimine 20 27.4 51 25.0%
Terviklik kvaliteedijuhtimine 39 53.4 115 56.4%
Ariprotsesside iimberkorraldus | 48 65.8 130 63.7%
Vordlus parimaga 44 60.3 111 54.4%
Kliendisuhete juhtimine 42 57.5 105 51.5%
Vaartuspohine juhtimine 44 60.3 98 48.0%
Tasakaalus tulemuskaart 23 31.5 86 42.2%

Ka intervjuudes kinnitasid juhid, et tekkinud on tiidimus biirokraatlikest juhtimissiisteemidest:

Miirgitus on tekkinud tehnokraatlikest siisteemidest - nagu Balanced Scorecard. Vanasti oli
pidevalt firmades kasutusel igasuguseid stisteeme - 20 vétit, 360 kraadi tagasiside. Siis niitid on
sellist vihe - moeasja enam polegi. Vanad asjad on kasutuses, aga uut asja pole viga. See kehtib nii
selle kohta, mis on mujal ja ka mitte Eestis (rahvusvahelise kogemusega juht).

Juhtimistéériistade puhul kehtib ka see, mis mujal turunduses - on olemas nii brdndiarmastus kui
asi, mille nimetus on "no-brand". Kunagi oli moevool - et brdndid on olulised. Niiiid on tekkinud
vastaspool - "no-brand” on tdhtis. Seetéttu on firmad paradoksaalses olukorras - investeeritakse
kiill brdndi, aga vool on no-brand (Eesti suurfirma juht).

Kui uurisime vastest sellele kiisimusele siivendatult, siis selgus, et juhtimistéoriistadest olid
ettevotted minevikus koige enam kasutanud vordlust parimaga, kliendisuhete juhtimist ja
vaartuspohist juhtimist. Viimase nelja aasta jooksul olid ettevotted kdige enam kasutanud vdérdlust
parimaga, Oppivat organisatsiooni ja vaartuspdhist juhtimist. Tulevikus kavatsetakse kasutama
hakata juhtimis-coaching ‘ut, kliendisuhete juhtimist ja terviklikku kvaliteedijuhtimist.
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Ei ole kunagi | Oleme minevikus | Sh viimase nelja | Kavatseme
kasutanud kasutanud aasta jooksul kasutama hakata
Oppiv organisatsioon | 159 44.7% 34 9.6% 161 45.2% 36 10.1%
Isejuhtivad 188 52.8% 30 8.4% 134 37.6% 22 6.2%
meeskonnad
Tarneahela juhtimine | 256 71.9% 20 5.6% 75 21.1% 17 4.8%
Terviklik 153 43.0% 30 8.4% 154 43.3% 48 13.5%
kvaliteedijuhtimine
Ariprotsesside 154 43.3% 29 8.1% 152 42.7% 39 11.0%
timberkorraldamine
Vordlus parimaga 121 34.0% 59 16.6% 175 49.2% 36 10.1%
Kliendisuhete 149 41.9% 42 11.8% 151 42.4% 51 14.3%
juhtimine
Vaartuspohine 146 41.0% 40 11.2% 157 44.1% 45 12.6%
juhtimine
Tasakaalus 234 65.7% 33 9.3% 67 18.8% 39 11.0%
tulemuskaart
Juhtimis-coaching 196 55.1% 26 7.3% 103 28.9% 53 14.9%

Korrelatsiooni analiilis nditab, et suurtes ettevotetes kasutati enam Oppivat organisatsiooni,
ariprotsesside iimberkorraldamist, vordlust parimaga, vaartuspohist juhtimist, kliendisuhete
juhtimist ja terviklikku kvaliteedijuhtimist. Viimast kasutati rohkem tootmisorganisatsioonides.

Kas Teie organisatsioonis on kasutatud jargmist juhtimismeetodit? (%)
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Millistes valdkondades on kasutanud valiseid konsultante voi koolitajaid?

Viliseid konsultante, mentoreid, coache voi koolitajaid on kasutatud eri valdkondade juhtimises,
meeskonna motivatsiooni arendamisel, kvaliteedijuhtimissiisteemi juurutamisel, tootearenduses,
juriidilistes kiisimustes. Osad ettevdtted on tiritanud ise hakkama saada, aga seda pigem nende
vaiksuse tottu.

"Me ei ole neid kasutanud, kiill aga rddgime omavahel analoogsete ettevitete juhtidega. Pidevalt
konsulteerime, rddgime turust, tdnu millele me saame aimu kuhu poole turg liigub ja seda véib ka
pidada kaudseks coaching ‘uks véi teadmiste kogumiseks." (Intervjuu, Ehitussektor)
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Missugustel koolitustel olete ise kdinud ja kuhu saatnud teisi juhte?

Intervjuude kdigus tunnistasid mitmed juhid et need ise viimasel ajal ei ole koolitustel kdinud, kiill aga
on saatnud ettevotte keskastme juhte nii juhtimisalastele koolitustele kui ka tehnilistele koolitustele.

"Meie enamus keskastme juhte on kasvanud spetsialistidest. Vdga head spetsialistid vajavad
juhtimise alal abi ja néu, eriti keskastme juhiks saamise hetkel. Meil on vilja kujunenud programm,
et koik keskastme juhid kdivad Idbi iihe ja sama keskastme juhi pddevus- koolituse.” (Intervjuu,
Autode jaemdiiik ja teenindus)

Juhid tegelevad kiill palju enese koolitamisega, kuid kaivad siiski end harimas laiemat majandust
peegeldavates foorumites ja vestlusringides ning erinevatel finants- ja juhtimiskonverentsidel.

Viimase viie aasta jooksul on markimisvaarselt kasvanud Eesti juhtide osalemine tippiilikoolide
programmides. Eriti just Eestis paiknevad suurfirmad on saatnud hulgaliselt oma juhte koigilt
tasanditelt Oppima tippiilikoolidesse, mille populaarsusedetabeli tipus on pigem Euroopas asetsevad
koolides osalejaid ja (E)MBA ja tiienddppe programmide Idpetanuid on perioodil 2010-2015
tekkinud markimisvaarne hulk.

Lisaks juba levinud valikutele Skandinaaviamaades (Copenhagen Business School, Stockholm School
of Economics, BI Norway, Aalto University, Aarhus University ja Hanken, mille iga driprogrammi
lopetajate nimekirjas on ca 30-60 Eestis tegutsevat inimest) on valikusse sattunud maailma tipp-
programmid ari ja juhtimise vallas: INSEAD (LinkedIn pdhjal: 39 Eestis tegutsevat inimest), LSE -
London School of Economics (34 Eestis tegutsevat inimest), London Business School (17 Eestis
tegutsevat inimest), IMD (12 Eestis tegutsevat inimest), University of St.Gallen (7 Eestis tegutsevat
inimest) ja IESE (6 Eestis tegutsevat inimest).

Keeruline on kiill ilma pdhjalikuma siivenemiseta hinnata, et kui mitmed neist on juhid. [Imselt nii
pohjamaade iilikoolide kui ka London School of Economics ridades dppinute seas on iiksjagu neid, kes
tegutsevad tdna spetsialistidena. Samas INSEAD, LBS, IMD, IESE ja St.Gallen on pd&hiasjalikult
juhtimise dpetamisele spetsialiseeritud ariiilikoolid, milles voetakse enamasti ppima juhte.

Loomulikult ei saa eeldada, et kdik nimetatud iilikoolides dppinud inimesed on ldbinud tdiemahulise
stuudiumi. Mitmetel puhkudel on tegemist ka lithemate tippjuhtidele suunatud programmidega, mille
raames on 1-4 nddala jooksul labi kdidud moningaid juhtimisteemasid.

Missuguse hinnangu annate koostddle konsultantide ja koolitajatega?

Koostoole konsultantide ja koolitajatega anti enamjaolt positiivse hinnangu. Vaid 2 erivaldkondades
tegutsevat ettevotet ei jaanud saadud teenustega rahule, kuna nende arvates enamusel puudub
reaalne kogemus ja, et tegemist on teoreetikutega.

"Nende panused on olulise lisavddrtuseta, sest pikas perspektiivis saab inimest arendada ja muuta
inimene ise, seda ei saa teha viljast poolt. Koolitused ei suuda mddrata inimeste p6hiolemust ja
isiklikku voimekust tdita konkreetsele to6positsioonile piistitatud iilesandeid.” (Intervjuu,
Plastikpakendijddtmete taaskasutusse votmine ning plastikust ehitusmaterjalide tootmine)

Missugust konsultatsiooni voi koolitust veel vajaks/ostaks/telliks?

Konsultatsiooni véi koolituse vajadused hdlmasid erinevaid juhtimise suundi (mitmed ettevotted tdid
vilja seda, et nad oleksid viga huvitatud coaching’u alasest koolitusest), pddevuskoolitusi,
klienditeenindust, to6psiithholoogiat, suhtlemiskoolitust, juriidilist konsultatsiooni, et to6tajad oskaks
erinevates olukordades kaituda (niiteks lepingulistes vaidlustes). Uks ettevéte tdi vilja seda, et kui
oleks piiramatud ressursid, siis sooviks saada koolitust teemal: "Kuidas eristada olulist ebaolulisest.”
Vaid ks firma iitles, et kdesoleval hetkel tungiv vajadus koolituste vdi konsultatsioonide
jarele puudub.
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"Vastavalt vajadusele, kui tekib mingis valdkonnas soov véi vajadus teadmiste voi oskuste
tdiendamiseks, siis leiame vastavad koolituse véi konsultatsioonipakkujad, kes neid vajadusi
rahuldada suudavad. " (Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmine, liiva kaevandamine)

Missugused juhtimisalased tegevused aitaksid teie arvates koige rohkem kaasa tulemuste
parandamisele?

Kd&ige rohkem raagiti digete inimeste valikust, meeskonna kaasamisest, osakondade vahelise koost6o
ja meeskonnat6d parendamisest, inimeste julgustamisest, delegeerimisest, eesmarkidest,
laiapdhjalisemast suhtlusest.

"Ma arvan, et kéige suurem lilesanne on inimestega tegeleda, kuna meeskond on see, kes reaalselt
asju loovad, mistottu 6hkkonna loomine on inimeste juhtimise suurim tilesanne ja suurimaid toid.
Et tekiks usaldus ja julgetakse suhelda kui on abi vaja ja samas julgetaks olla loov. Loovus peab,
jah, sdilima."” (Intervjuu, Jae- ja kinnisvara arendus)

"Koige olulisem tegevus on delegeerimine. Delegeerimine pole tegelikult midagi muud, kui jillegi
selline suurem kaasatus ja inimesele véimaluse andmine millegi eest ise rohkem vastutada. See
séltub kindlasti ka sellest, missuguses faasis tiksus vdi ettevéte on. Palju séltub meeskonnast.
Vastutust ei saa anda, vastutuse peab votma - pead ndgema, et inimene on valmis vastutust
vétma." (Intervjuu, Finants- ja pangandus)

"Esimene on ikka eesmdrgid. Kui eesmdrgid on piistitatud, siis tuleb méelda valmis, mis on
alameesmdirgid ja kuidas neid saavutada. Ja seal on juba kéik ooper, et sul on éiged inimesed, 6iged
spetsialistid, on meeskonnana toimivad ja et siis kliendisuhteid dra ei riku. Aga kéik algab
eesmdrgist.” (Intervjuu, Séiduautode ja tarbesoidukite ning nende varuosade ja tarvikute miitik
ning séidukite hooldus ja remont)

Kust olete ise saanud juhtimisalast tuge (voib tipsustada - vastav kirjandus, perioodika,
suhtlemine teiste juhtidega vms).

Absoluutne enamus juhte pidas vaga oluliseks juhtimisalaseks toeks suhtlemist ja kogemuste
vahetamist teiste juhtidega. Elukogemust ja praktikat peeti samuti vaga tahtsaks. Kirjandusest mainiti
koige rohkem Direktori ajakirja. ”

Sisuliselt olematuks on muutunud eesti keeles ilmunud juhtimisraamatute lugemine. Enamasti
loetakse olulisemaid raamatuid otse inglise keeles. Lisaks hoitakse ennast kursis juhtimisalaste
blogide lugemisega. Suuremates ettevotetes on palju neid, kes loevad perioodikast Harvard Business
Review'd.

2.5. Organiseerimine ja tookorraldus

Organisatsiooni struktuur

Firma iilesehitus soltub siiski valdkonnast, milles ettevote tegutseb. Enamus ettevétteid on tles
ehitatud vastavalt valdkondadele. Nii on loodud osakonnad ja meeskonnad.

Struktuuri muutmine toimub ettevotetes vastavalt vajadusele, mida tehakse kas t66 efektiivsemaks
muutmise eesmargil (olgu need protsessid voi personal), seoses uue juhi tuleku, firma omaniku
muutuse vdi uue iiksuse loomisega. Ollakse arvamusel, et kui muudatus tehakse, siis tuleb sellele anda
vdahemalt aasta aega et ndha, kas see tootab.

"Organisatsiooni struktuuri muudame vastavalt vajadusele. Meil on kokku 450 inimest, need
jagunevad 14ks ettevétteks. Muudatused on peamiselt viiksemad muudatused, mida tehakse 1-2
korda aastas ja neid tehakse t66 efektiivsemaks muutmise eesmdrgil. Suuremaid struktuuri
muutusi ei ole teinud viimase 10 aasta jooksul.” (Intervjuu, Autode jaemiiiik ja teenindus)
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"Teatud funktsioonide timbertdstmine toimub igal aastal; kasumi jm téttu.” (Intervjuu,
Ehitusmaterjalide jae- ja hulgikaubandus (peamiselt eri liiki pérandakattematerjalid)

Millised protsessid toimivad teie firmas kirja panduna, millised toimivad suusonaliselt?

Valdav enamus ettevotetest tdid valja, et peamised toimimisprotsessid, mis moodustavad raamistiku
ettevotte jaoks on kirja pandud. Eriti palju protsesse on kirja pandud nendes ettevétetes, kes on ISO
sertifitseeritud, kus protsessid peavadki olema paris hasti dra kirjeldatud.

"Kirja panduna kéik péhilised iildised asjad, mis tihte organisatsiooni té6alaselt raamistikuga
peaksid piiritlema. Meil on tédsisekorraeeskirjad, ametijuhendid, asjaajamise kord." (Intervjuu,
Oigusteenuste osutamine)

n

irja pandud protsesside juures voiks loetleda jdrgnevaid: tootmisprotsessid, kvaliteedi ja
moéoétmistegevustega seonduvad protsessid, juhtimissiisteemiga seonduvad protsessid ja
protseduurid (nt. dokumendiohje, mittevastavused ja reklamatsioonid, erinevad juhendid
tegevuste Idbiviimiseks jne).” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmine, liiva kaevandamine.)

Suusodnalised kokkulepped jadvad iildjuhul toimimisprotsesside véliste asjade korraldamiseks.

"Kirjas on suured ametist Idhtuvad prioriteedid, kiill aga ei ole kirjas, kes korraldab nditeks
ettevétte siinnipdeva.” (Intervjuu, Jae- ja kinnisvara arendus)

Viiksemates firmades on kirjapandud protsesse oluliselt vihem kui suuremates, paljud asjad
toimivad kokkulepete alusel, pohivaartustele péhinedes.

Kui detailselt on teil seatud eesmirgid organisatsiooni terviku, vahepealsete astmete ja
iiksikute tootajate tasandil?

Peaaegu koikidel ettevotetel on eesmargid seatud iisna detailselt, kdik vahepealsed tasandid on
kaetud ja osakondade kaupa on ka igal osakonnal enda kindel eesmark.

"Eesmdrgid on seatud detailselt. Igal téotajal oma tegevus ja arenguplaan; organisatsiooni eri
osadel ja ka tervel organisatsioonil on sarnased plaanid; kéik plaanid on kirjutatud eesmdrkidest
tulenevalt ménikord on need iildiselt kirjeldatud."” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide jae- ja
hulgikaubandus (peamiselt eri liiki pérandakattematerjalid)

"Me jilgime suures plaanis sellist balanced scorecard i metoodikat. Mitte kiill viga tdht-tdhelt, aga
siiski meie eesmdrkide iilesehitus on selline, et meil on finantsmédde, kliendimédde, protsesside
maodde ja siis arengu ja inimeste médde ja me liritame seal vaadata nii tulemusnditajaid kui
tegevusnditajaid, ehk siis need, mis on mingi asja loppresultaat. Vaatame teisipidi ka neid nditajaid,
mis on vajalikud tegevustena, et I6pptulemusteni jouda. Seega vordlemisi detailselt, voib vist éelda.”
(Intervjuu, Telekommunikatsioon)

Osad ettevotted aga tunnistasid, et eesmarkide detailsuses on kdvasti arenguruumi.

"Seda ma pean enda puuduseks, et meil sellist selget struktuurilist Idhenemist ei ole hetkel
ettevottes." (Intervjuu, Ehitussektor)

Millised on peamised mo6dikud, mille taitmist kontrollitakse? Kui sageli seda tehakse?

Kiisitlenute hinnangul kasutatakse peamiselt finantsm3dodikuid ja konkreetseid numbrilisi mdddikuid,
tulenevalt eelarvetest, mida vaadatakse tile enamasti kord kvartalis. Paljudes firmades viiakse ldbi
ka kliendi rahulolu uuring, mida iildjuhul viiakse 14bi kord aastas. Uks Ehitussektoris tegutsev
ettevote pooras erilist tahelepanu ajale kui peamisele méddikule, mille taitmist kontrollitakse.
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"Peamine moadik on ikkagi aeg, kas inimene tuleb oma tédiilesannetega etteantud aja jooksul
toime. See nditab inimese puhul kohusetunnet, ta suudab vastutada oma valdkonna eest. Aeg on jah
meil pohiline kriteerium."” (Intervjuu, Ehitussektor)

2.6. Vdrbamine ja tiimi moodustamine

Millest ldhtudes kujundate oma meeskonda (juhtkonna tasandil)?

Meeskonda kujundamisel arvestatakse mitmete teguritega, mille seas on niiteks soov panustada ja
voime luua ettevottele vaartust, ausus, oskused, kogemused, korrektsus, lojaalsus, otsustuskiirus ja -
julgus. Oluliseks peetakse ka sobivust nende inimestega, kellega inimene peab koos to6tama.

"Meeskonda kujundatakse eelkoige ldhtuvalt inimeste sobivusest, vddrtustest, isikuomadustest,
kompetentsidest ja teadmistest."” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide jae- ja hulgikaubandus (peamiselt
eri liiki porandakattematerjalid)

"Kogemuste pohjal véib méne ndite tuua, millised vidrtused ja omadused on minu ametiajal
oluliseks kujunenud: nditeks energilisus, soov ennast tdestada, iseseisvus, mingil mddral
tulemustele orienteeritud, analiititiline métlemine, eetiline kditumine, oskus té66tada meeskonnas
VoI just vastupidi iseseisvalt, initsiatiivi omamine jne."” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmine, liiva
kaevandamine)

Mitmetest intervjuudest jooksis 1dbi see, et ettevotte vaartused peavad tootajate isiklike vaartustega
kokku sobima.

"Kéige tdhtsam on inimese maailmavaade ja silmaring - kas tema ndgemus elust ja t6dst tihtib
meie ettevotte pohieesmdrkide ja olemusega. Kui see lihtib, siis sellel inimesel on lootust meie téole
tulla, kui need geneetilised eeldused on erinevad, siis ta kahjuks meie meeskonda ei sobi.”
(Intervjuu, Autode jaemiiiik ja teenindus)

Samas arvati, et on hea kui inimene kannab ka teisi vadrtusi, mis rikastavad organisatsiooni.

"Erinevused rikastavad. Inimesed meeskonnas peavad olema erinevad, see tagab selle tasakaalu -
koik ei saa olla viga kdrsitud, peab olema ka rahulikumaid. Koik ei saa olla ka viga loovad, peab
olema selliseid kes rutiini taluvad ja on analiititilise métlemisega."” (Intervjuu, Finants- ja
pangandus)

Korgelt hinnati ka to6tajate soovi edasi arenemiseks ja enda tdiustamiseks.

"Uks on see, et see inimene peab olema professionaalne voi isegi veelgi parem, tal peab olema ndilg
iseenda professionaalseks arenguks ja enda tdiustamiseks. Ta peab tahtma paremaks saada. Mulle
meeldib see litlus, et dra vota seda, kes on parim, vaid see, kes tahab parimaks saada. Sul peab
olema mingi draiv ja ikkagi ka meeldima, siis see on hea kombinatsioon.” (Intervjuu, Finantssektor)

2.7. Mojutamine ja motiveerimine

Hinnake palun jargmiste tegurite tihtsust Teie ettevotte to6tajate t66huvi (motivatsiooni)
mojutajatena

2010. aastal motiveeris tootajaid enim juhtkonna usaldusvdadrsus, millele jargnes tootajate
vadrtustamine ettevotte poolt ja ettevotte hea maine. 2015. Aastal ettevotte hea maine enam
esikolmikusse ei mahtunud. Té6tajaid motiveeris kdige enam see, kui ettevote neid vadrtustab. Sellele
jargnesid avatud pingevaba to66hkkond ja juhtkonna usaldusvaarsus. Tootajaid motiveerib kdige
enam see, kui ettevote neid vaartustab. Sellele jargnevad avatud pingevaba t666hkkond ja juhtkonna
usaldusvaarsus. Sellele omakorda to6koha stabiilsus.
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Tootmisettevotete motivaatorite jarjekorras tootajate vaartustamise jarel juhtkonna usaldusvaarsus
ning seejirel ettevotte hoolimine oma tdotajatest rasketel aegadel. Kdige vdhem motiveerib
teenindusettevotete todtajaid voéimalus karjaariks valismaal. Tootmisettevotetes oli vahimaks
motivaatoriks arendav-coach'iv juhtimiskultuur. Korrelatsiooni analiiiis nditab, et suurtes ettevétetes

mojutab motivatsiooni enam arendav-coach’ivat juhtimiskultuur,

ettevotte edukus omal alal ja

konkurentsivéimeline palk. Vdikestes motiveerib enam paindlik td0aja kasutus. Teenindusettevotetes
oli arendav-coach’iv juhtimiskultuur tootmisettevotetest enam levinud. Klasteranaliiiisi tulemusel
jagunesid motivaatorid kahte rithma: arenguteguriteks ning hoolivus- ja stabiilsuseteguriteks.

2015 (10-...
tootajat) 2010
SD SD

Ettevote vaartustab oma tootajaid 4.56 .666 4.29 0.742
Avatud, pingevaba t665hkkond 4,51 .661 4,18 0.876
Konkurentsivoimeline palk 4.27 .787 4.14 0.848
Huvitav ja vaheldusrikas t66 3.94 934 3.95 0.939
Usaldusvaarne juhtkond 4.44 711 4.34 0.794
Stabiilne t66koht 4.42 716 4.4 0.765
Ettevote hoolib tootajatest rasketel aegadel 4.13 .861 4.08 0.934
Head karjaarivéimalused 3.08 1.086 3.39 1.065
Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvéimalused 3.37 1.125 3.46 1.014
Paindlik t66aja korraldus 3.50 1.128 3.37 1.155
Ettevotte edukus oma tegevusalal 3.91 978 4.08 0.86
Ettevotte hea maine 4.22 .828 4.24 0.855
Arenev tegevusala 3.32 1.085 3.7 0.969
Ettevotte vaartuste kattuvus tootaja vadrtustega 3.70 1.092 3.75 0.924
Eesmarkide tditmisest soltuv tulemustasu 3.55 1.231 3.85 1.135
Atraktiivne lisasoodustuste pakett 2.88 1.215 3.07 1.2
Ettevotte sotsiaalne aktiivsus, heategevus 2.48 1.114 2.65 1.109
Voimalused karjaariks vélismaal 2.00 1.126 2.3 1.274
Arendav-coach’iv juhtimiskultuur 2.71 1.325

Hinnake palun jargmiste tegurite tahtsust?

5.00

4.00

3.00
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Arengutegurid Hoolivus- ja stabiilsusetegurid
Head karjaarivéimalused Ettevote vaartustab oma tootajaid
Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvoimalused Avatud, pingevaba t666hkkond
Arenev tegevusala Konkurentsivdimeline palk
Ettevotte vaartuste kattuvus tootaja vaartustega Huvitav ja vaheldusrikas t66
Eesmarkide tditmisest sdltuv tulemustasu Usaldusvaarne juhtkond
Atraktiivne lisasoodustuste pakett Stabiilne tookoht
Ettevotte sotsiaalne aktiivsus, heategevus Ettevote hoolib to6tajatest rasketel aegadel
Arendav-coach ‘iv juhtimiskultuur Paindlik t66aja korraldus
Ettevotte edukus oma tegevusalal
Ettevotte hea maine

Millisel moel motiveeritakse teil to6tajaid? Kas mo6dikud on kuidagi seotud ka
motivatsioonisiisteemiga?

Tootajate motiveerimiseks kasutatakse erinevaid rahalisi ja mitterahalisi vahendeid. Mitterahaliste
motiveerimisvahenditena kasutatakse ettevotte team building u Uritusi (nt. sporditritusi, ettevotte
suve- ja talvepdevi), sdbnaga motiveerimist, s.h. to6tajatega suhtlemist ja raakimist, murede ara
kuulamist ja tagasiside andmast, voimaldatakse liikuda organisatsioonis iihelt astmelt teisele ja kaia
koolitustel.

"Inimlik ldhenemine peab olema ja kui see dra kaotada, siis ei tulda ka téoandjale enam vastu nt.
tiletunni véi nddalavahetusel t66tamise osas. Panustame heale ja meeldivale 6hkkonnale ja
téokeskkonnale, kus on inimestel meeldiv toéd teha."” (Intervjuu, Ehitusmaterjalide tootmine, liiva
kaevandamine.)

Rahaliste motiveerimisvahenditena nimetati palganumbrite iilevaatamist ja vdimalusel nende
kergitamist, erinevaid preemiaid, tulemustasu, tunnustasu maksmist td6juubeli ehk staazi ja isikliku
juubeli tditumise puhul makstavat tasu, parkimise voimaldamist kesklinnas jmt.

"Ma usun, et kokkuvédttes on meil téotajatele pdris vinge motivatsioonipakett. Uusi inimesi virvates
tuleb see ikka ja jéille vilja. Meie valikurohkus ja pohiteemad, mis meie kompensatsioonipaketis
sisalduvad, neid ei pea me sugugi hdbenema. Lihtne ndide on nt parkimine — véimaldame pooltele
toétajatele kesklinnas parkimist, mida nad saavad nddalavahetuselt kasutada ka oma isiklikuks
otstarbeks. Enamik kesklinnas asuvaid tééandjaid sellist véimalust ei paku.” (Intervjuu, Audiitor-
ja ndustamisteenused)

2.8. Info edastamine

Kvalitatiivses uuringus kasitles juhtimise kommunikatiivset aspekti kolm kiisimust:

e Kuidas jouab informatsioon ettevotte plaanide ja tegevuskavade kohta tootajateni?
e Mis on teie organisatsioonis sisekommunikatsiooni funktsioonid?
e Millise teabe edastamist peate organisatsioonis kdige olulisemaks?

Kilisimustest esimene aitab selgitada protsessi, st milliseid teabeedastamisviise rakendatakse.
Tulemuste analiilisimine voimaldab selgitada, millist juhtimisstiili kasutatakse ning kas olulisemaks
peetakse todtajaskonna kaasamist ja eesmarkide ning protsesside selgitamist voi tootajaskonna
tagasisidestamata informeerimist. Eri stiilidest soltub see, kui efektiivne on infoliikumine
organisatsioonis.

Teine kiisimus aitab selgitada, milles juhid ndevad sisekommunikatsiooni pakutavaid véimalusi.
Taustaks on taaskord see, kas tootajaskonda peetakse vajalikuks kaasata otsustusprotsessidesse ning
aidata neil moista tervikpilti ja oma rolli selles, voi ndhakse olulisust ainult info edastamises.
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Pohimotteline vahe on selles, et esimese ldhenemisviisi puhul luuakse arusaamist ja teise puhul
slisteemitut, sidestamata ja eesmargistamata teadmist.

Kolmas kiisimus aitab moista, kas juhul, kui sisekommunikatsiooni strateegilist funktsiooni
moistetakse tdnapdevaste juhtimis- ja kommunikatsiooniteooriate valguses dOigesti, st
sisekommunikatsiooni kasitatakse kui kaasavat ja arusaamist loovat juhtimisfunktsiooni, siis kas
operatiivjuhtimise tasandil edastatakse selle funktsiooni tditmiseks vajalikku teavet.

Kuidas jouab informatsioon ettevotte plaanide ja tegevuskavade kohta toétajateni?

Esimese kommunikatsioonivaldkonda kasitleva kiisimuse pdhjal saab jareldada, et kuigi on olemas
teatud thisosa, on juhtide arusaamas infoedastusviiside valiku kohta siiski selged erinevused
soltuvalt sellest, kui suurt ettevotet juhitakse.

Kuidas jouab informatsioon ettevotte plaanide ja tegevuskavade kohta

tootajateni?
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
E-mail Ettevottesisene Koolitused Mitteformaalne Teadetetahvel Vahetu juhija Uksuste Uldkoosolek
intranet suhtlus tootajate koosolekud
(sisevork) juhtkonna ja vaheline
tootajate vahel mitteformaalne

suhtlus

Esimene lihine joon on see, et teadetetahvli kasutamist ei peeta enam kuigi otstarbekaks sdéltumata
sellest, kui suure organisatsiooniga on tegemist (m=1,92). Kdigi ettevotete suurusvahemike jaoks oli
tegemist koige vahemlevinud infoedastuskanaliga. Tegemist on hea nditajaga, sest koigist
valjapakutud infoedastuskanalitest on teadetetahvel kdige passiivsem: see eeldab, et inimene ise tuleb
fuisiliselt info juurde kohale, tutvub sellega ning maistes, et tal oleks vaja lisateavet, suudab ise
otsustada, kellelt ja mis vormis seda kiisida ning tdepoolest po6rdubki Gigel viisil digel ajal dige
inimese poole, et diget lisateavet saada. Sellises ahelas on liiga palju voimalusi vea tekkeks, jarelikult
on teadetetahvel ebaefektiivne infoedastuskanal.

Teiseks tihiseks jooneks on nii mitteformaalse vahetu juhi ja tootajaskonna vahelise suhtluse
(m=3,81) kui mitteformaalse juhtkonna ja to6tajate vahelise suhtluse (m=3,76) kdrge vaartustamine.
Ettevdtetes suurusega kuni 49 to6tajat on emb-kumb neist kahest kdige olulisem info edastamise viis.
See nditab, et lisaks formaalsele tddalasele suhtlusele on olulised ka inimsuhted ning seelabi
meeskonna loomine, mis on oluline tdotajaskonna kaasamiseks, motiveerimiseks ja efektiivseks
toimimiseks organisatsiooni eesmarkide saavutamisel.

Kolmandaks tiihiseks jooneks on e-posti kasutamise keskmine olulisus (m=3,05), kusjuures vaid 1-5
tootajaga ettevotete puhul mahub selle kanali kasutamine kasutatavate kanalite esikolmikusse. Koigi
ettevotete puhul on olulisem mitteformaalne suhtlus, enam kui peetakse olulisemaks ka koosolekuid
ning enam kui 250 td6tajaga organisatsioonide puhul lisaks koolitusi ja sisevorku.

Suhtumises koosolekutesse, koolitustesse ja sisevorku kui infoedastuskanalitesse ilmnevadki koige
selgemad erinevused eri suuruses ettevotete vahel. Kdigi nende puhul on otsene seos ettevotte
suuruse ja juhi antud hinnangu vahel. 1-5 td0tajaga ettevotetes sisevorku arusaadavatel pdhjustel
praktiliselt ei kasutata (m=1,59), kuid 250 ja enama tdOtajaga ettevdtetes on see koosolekute ja
tildkoosolekute jarel kolmandal kohal (m=3,82). Samuti muutub koolituste olulisus séltuvalt ettevotte
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suurusest (m=2,13 kuni m=3,79), kuid ei mahu thegi suurusklassi ettevotete puhul kolme koige
populaarsema hulka.

Korrelatsioonianaliiiis nditab, et teenindusettevitetes kasutatakse info edastamiseks tootajatele
tootmisettevotetest enam Tlildkoosolekut ja e-maili. Suuremates ettevotetes kasutatakse enam
ettevottesisest intranet’i, iiksuste koosolekuid, iildkoosolekut, koolitusi ja teadetetahvlit.
Korrelatsioonianaliilis niitab, et vaiksemates ettevotetes on organisatsiooni sisekommunikatsioon
rohkem juhatuse lilkmete pddevuses, suuremates on selleks eraldi ametikohad: avalike suhete juht ja
sisekommunikatsiooni juht, kuid sageli on selleks ka personalijuht.

Kdige selgem on vahe eri suuruses organisatsioonide vahel on liksuste koosolekute juures, kus kuni
ttheksa inimese suuruste ettevotete puhul on m vaartus alla kahe, kuni 49 t66tajaga ettevotete puhul
m=3,52, kuid suuremata ettevotete puhul on vaartus selgelt iile nelja, 250 ja enama tdotajaga
ettevotete puhul lausa m=4,71. Sarnane seos on iildkoosolekute puhul, 1-9 todtajaga
organisatsioonide puhul m<3, 10-49 to6taja puhul m=3,60 ja suuremate organisatsioonide puhul
ldheneb m vairtus neljale. See naitab, et suuremate organisatsioonide puhul kulub markimisvaiarne
osa info edastamiseks, hankimiseks ja motestamiseks kuluvast ajast koosolekutel. Sellise lahenemise
efektiivsust on oluline kaaluda, sest erinevalt teistest infoedastuskanalitest on koosolek kdige
paindumatum seoses osalejate ajakasutusega. Tugevuseks on see, et need, kes peavad info vahetult
kétte saama, on iihel ja samal ajahetkel selles inforuumis sees. Norkuseks on see, et suuremate
organisatsioonide ja/voi hdivatumate inimeste korral on raske leida koigile sobivat aega ning voib
juhtuda, et koosolekul peavad tidies pikkuses osalema ka need inimesed, keda puudutab vaid osa
kasitletavatest teemadest. Nende jaoks on tegemist ebaotstarbeka ajakasutusega.

Kokkuvétlikult véib selle kiisimuse pdhjal jareldada, et Eesti ettevotete juhid vaartustavad info
edastamisel peamiselt vahetuid kanaleid, séltuvalt organisatsiooni suurusest on nendeks kas
mitteformaalset suhtlust véimaldavad viisid véi koosolekud. Koosolekute pdhjal soltub nende
efektiivsus sellest, kas koosolek on sisuliselt ette valmistatud, sellel osalevad kdéik vajalikud to6tajad
ning loodud on dhkkond, kus arutelu toimub kdige téhusamal viisil séltuvalt koosoleku tiiiibist.

Kuidas jouab informatsioon ettevotte plaanide ja 2015 (10-... 2010
tegevuskavade kohta to6tajateni? tootajat)
m SD m SD

E-mail 3.18 1.572 3.38 1.455
Ettevottesisene intranet (sisevork) 2.54 1.688 3.02 1.66
Koolitused 2.90 1.410 3.07 1.3
Mitteformaalne suhtlus juhtkonna ja to6tajate vahel 3.80 1.174 3.77 1.102
Teadete tahvel 2.25 1.397 2.51 1.433
Vahetu juhi ja tootajate vaheline mitteformaalne suhtlus 3.75 1.197 4.01 0.989
Uksuste koosolekud 3.86 1.338 4.01 1.267
Uldkoosolek 3.71 1.537 5.54 1.444

Intervjuude kiigus selgus, et kdige tavalisemaks infojagamise formaadiks on koosolek. Uldiselt séltub
infoiirituse formaat jagatava teabe detailsusest ja operatiivsusest.

"Meil on infopdevad. See on regulaarne, toimub kord kvartalis, selline tirituste sari. Seal me
rddgime uutest asjadest. Siis meil on intranet, siis meil on iganddalased juhtkonna koosolekud,
mille protokoll on kéigile inimestele avalik. Sealt saadakse infot kdtte. Ja siis on Tiks-lihele
vestlemised ja muud koosolekud.”

"Aga meil on siin iganddalased koosolekud, kus ma rddgin koik lahti, siis enamik inimesi saabki aru,
miks me just nii seda teeme. Et kogu selle tausta lahti rddkimine on minu arvates oluline. Et voib-
olla kindlasti kellelegi ndiib, et ma ei ole demokraatlik, aga oma arvates olen ma alati kéik
eesmdrgid lahti rddkinud ja siis meil on stisteem nii, et me teeme protokolli. Me ei saa maja seisma
panna koosolekuks, ehk neljandik kéigist to6tajatest kdib seal. Aga protokoll saadetakse kdigile ja
kui selle Idbi loed, siis ma loodan, et on tagatud info levimine kéigini."”
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Tahtsuselt teiseks teabe edastamise viisiks on elektrooniliste véimaluste kasutamine. Uldjuhul on
selleks kasutusel siseveeb.

"Siseveebi kaudu, otsene juht teavitab. Vahel ka dubleeritakse - otsene juht rddgib kéigepealt ning
seejdrel lisatakse informatsioon siseveebi, et oleks kéigile kdttesaadav.”

Sotsiaalmeedia rakendamine sisekommunikatsioonis ei ole kuigi levinud, sellele viitas vaid kaks
kahekiimne viiest intervjueeritust.

"Oleneb kui tdhtis uus info on. Infovahetus on meil alates individuaalselt koigile rddkides, uus
reeglistik, kuhu kéik panevad oma allkirjad, et on sellest teadlikud. V6i kui lihtsam asi, siis viimasel
ajal jagatakse nditeks Facebookis infot - kéik, kes ndevad seda, annavad koheselt teada, et on
informatsiooniga tutvunud.”

Voimalus kasutada elektroonilisi suhtluskanaleid tootajate enesetunde tdstmiseks ja inimeste
motiveerimiseks on vahelevinud, sellele viitas samuti vaid kaks inimest.

"Sellel aastal on uuendusena meil ka kvartaalne e-kiri minult kui firma juhilt. See on siis sisukam ja
pikem e-mail, kus annan kvartaalse iilevaate sellest, mis meil on olulisemad edu edulood, siistimaks
positiivust, nt suuremad kliendivoidud jmt.”

Koige otstarbekamaks kanaliks (3/5 vastanutest) peetakse silmast-silma suhtlust, kuigi samas
tunnistatakse, et see votab palju aega.

"Tdhtsad teemad véi sellised, mis tekitavad kiisimusi, see info peaks olema viidud tédtajani tema
otsese juhi poolt. Siis ei ole siseveeb esimene lahendus - kui tahad et info inimeseni jouaks, siis
ainuke voimalus on ldbi otseste juhtide ja otsesuhtluse. See pole kiill efektiivne, votab aega jne, aga
tdhtsad asjad peab ise rddkima ja tekkinud kiisimustele vastama.”

"Otsese iilemuse kdest saadav info. Pooldan seda, et iikskéik millist infot saadame e-maili peale,
ettevétte siseveebi voi fiilisiliste teadete tahvlitele, tikski neist ei ole nii efektiivne.”

"Siiski igasugused muudatused, iimberkorraldused - neid ei ole minu arvates 6ige hakata meili teel
selgitama. Neid tuleb ikkagi selgitada suusonaliselt, sellepdrast et igaiiks voib saada omamoodi
aru. See tekitab asjatuid pingeid ja arusaamatusi ja siis nende pingete maandamiseks ning oige
pildi loomiseks kulutad l6ppkokkuvéttes ikkagi selle aja dra.”

Alternatiivne arusaam on see, et tdnapdeval piisab suure osa teemade puhul teabe elektroonilisest
edastamisest ka e-posti vdi siseveebi vahendusel

"Kogu ettevétet puudutav info puhul on kéige lihtsam lihtsalt meil saata plaksti koigile inimestele
korraga ja loota, et nad seda siis loevad ja pdrast suudavad meenutada.”

Valdav arusaam on siiski selline, kus vaid tihe kanali véljatoomist ei peeta piisavaks. Juhid on kursis
arusaamaga, et infoedastusviisi otstarbekus séltub edastava teabe liigist.

"Koik kanalid peavad olema kasutuses, kogemuse pohjal. Modda juhtimisahelat peab joudma info
toétajani. Inimesed ei ole alati kohal ja ei loe koiki kirju, seega kdik kanalid peavad kasutuses
olema, et info kohale jouaks."

"Meil infoliikumine oli vdga hea, sellega polnud mingit muret. Esimesel kohal olid koosolekud, teine
naljaks... teisel kohal naljakalt oli info kolleegilt, kolmas olid mingisugused e-mailid. Meil pdris tihti
on see et - meiliaadress, kéik téotajad.”

Telefoni teel suhtlemist alluvatega ei pea Eesti juhid enam kuigi oluliseks. Vaid kaks vastanut (mdlema
puhul on tegemist staazika juhiga) toid valja selle, et nad on alati telefonitsi kattesaadavad.

"Telefon on alati avatud ja pigem eelistan igapdevaseks operatiivseks suhtluseks seda kui e-mailide
vahetamist. Eks see soltub ka olukorrast. Oluline on kohene ja kiire info ja veelgi olulisem on, et ei
liiguks vaid ilus info, vaid ka halvad uudised, et saaks probleemidega koheselt tegelema hakata."

Suhtlemist sotsiaalmeedia vahendusel v4i mitteformaalses 6hkkonnas Eesti juhid spontaanselt olulise
teabeedastusviisina vilja ei too. Molema puhul tuli intervjuudest valja vaid {iks mainimine.
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"Tundub, et paberi peal allkiri, et kbik on sellega tutvunud, véi Facebooki grupp, kus inimesed
saavad tihes riihmas kéike reaalajas arutada.”

"Eestlane ei ole selline, et paned ta saja inimese ette seisma ja litled, et rddgi. Selleks teeme selliseid
vdiksemates gruppides 6htuséoke - koik juhatuse litkmed kdivad kaheksaste puntidega
O6htustamas. Paneme kokku igast valdkonnast kedagi, méned uuemad, méned staaZikamad
toétajad. Lisaks sellele, et saame tihisema tunde ja selle loo, mis meid seob, ja meid kénetab, on
need kohtumised viga head ka infovahetuse méttes. See on meie kommunikatsiooni parandanud,
saame vahetult inimestega rddkida. Kontoris reaalselt ei joua seda teha.”

Mis on teie organisatsioonis sisekommunikatsiooni funktsioonid?

Sisekommunikatsiooni funktsioonide motestamisel tuleb ldhtuda laiemast juhtimisraamistikust.
Organisatsiooni juhtimine vo6ib olla korraldatud kas hierarhiliselt véi ldhtuvalt ménest muust
struktuurist, mis Kkaistab tootajaid vdhem tootmissisendite ja rohkem aktiivsete mdtestatult
panustajatena.

Kvantitatiivse uuringu tulemused ndiitavad, et ligi pool Eesti ettevotete juhtidest peab
sisekommunikatsiooni kdige olulisemaks funktsiooniks to6tajate voimestamist, et nad moistaksid
thiseid eesmirke ning oleksid valmis ise aktiivselt panustama. Selgelt kdige populaarsem
vastusvariant oli ,Uhisarusaama tekitamine organisatsiooni eesmérkidest ja nende saavutamise
viisidest", selle markis esimese eelistusena 42,4% vastanud juhtidest. Sarnast motteviisi kannab ka
vastusevariant , Tootajate kaasamine organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks vajalike lahenduste
leidmisse”, mille markis esimese valikuna 6,5% vastanuist.

Vbdimestavale motteviisile vastandub hierarhiline iilevalt-alla kommunikatsioon, kus juhtkond
otsustab, mida tuleb teha ning to6tajaid teavitatakse nende iilesannetest. Sellise kommunikatsiooni
puhul ei ole eesmargiks mitte aktiivne arusaamine, vaid passiivne teadmine. 27,0% kusitlusele
vastanud juhtidest markis oma esimese eelistusena vastusevariandi ,Juhtkonna otsuste ja korralduste
edastamine tootajaskonnale“ ning 11,5% ,T606tajate teavitamine nende iilesannetest”. Seega enam kui
kolmandik Eesti juhtidest lahtub peamiselt teavitavast, mitte vdimestavast juhtimispohimottest.
Tanapdevase kommunikatsioonikisituse kohaselt ei ole sisekommunikatsiooni selline métestamine
otstarbekas. Kui inimene teab vaid seda, mida ja kuidas ta peab tegema, kuid ei moista, miks ta peab
seda tegema, on organisatsiooni edukaks toimimiseks vajalik viga efektiivne motiveerimissiisteem,
et lletada vdhesest motestatusest tingitud motivatsioonipuudust. Samuti on vajalik taiuslikum
kvaliteedikontrollisiisteem, sest inimesed ei pruugi piisavalt mdista seda, kuidas nende t66 tulem
mojutab teiste organisatsiooni liikkmete t66d.

Puhta juhtimisotsustest ja lilesannetest teavitava sisekommunikatsiooni voimalikku negatiivset moju
aitab vahendada see, et olulisuselt teiseks vastusevariandiks on pdhimotteliselt sama vastajate arvuga
(vastavalt 17,4% ja 17,1%) ,Tootajatele selgitamine, kuidas nende iilesanded on seotud
organisatsiooni eesmarkidega“ ja ,To0tajate kaasamine organisatsiooni eesméarkide saavutamiseks
vajalike lahenduste leidmisesse”. Populaarsuselt kolmas teine valik on iihisarusaama tekitamine
organisatsiooni eesmarkidest (15,4%). Need arvud nditavad, et kuigi suur osa Eesti juhtidest peab
sisekommunikatsiooni puhul kdige olulisemaks iilevalt alla juhtimisinfo saatmist, siis teisese ehk
toetava funktsioonina nidhakse siiski otsuste ja korralduste motestamist.

Tohusalt toimiva organisatsiooni tiheks eelduseks on selle liikmete aktiivsus. Seda aitab luua ja iileval
hoida Eesti juhtide poolt vilja pakutud olulisuselt kolmas sisekommunikatsiooni funktsioon,
motiveerimine. Kdige populaarsem olulisuselt kolmas funktsioon on , T66tajate motiveerimine, et nad
aktiivselt kiisiksid oma t60 tegemiseks vajalikku teavet ja edastaksid kolleegidele infot” (22,2%) ning
sellele jargneb ,Too6tajate motiveerimine enam pingutama oma iilesannete tiitmisel“ (17,4%).

Vilja joonistub muster, kus Eesti juhtide jaoks on sisekommunikatsiooni kdige olulisem funktsioon
kas iihiselt motleva meeskonna tekitamine vd&i juhtimisinfo edastamine, jargnevad konteksti
selgitamine ja alt-liles informatsiooni liikumise tagamine ning kolmandal kohal on tdotajate
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motiveerimine, et nad ise oleksid kdigest vajalikust informeeritud ja panustaksid terviku toimimisse.
Oluline on valja tuua, et kui juhid pole esimese valikuna valja toonud juhtkonna otsustest teavitamist,
siis suure tdendosusega ei ole see nende jaoks votmetdhtsusega teema - ,Juhtkonna otsuste ja
korralduste edastamine tootajaskonnale” on teine vo6i kolmas valik vastavalt vaid 10,4% v6i 10,1%
vastanud juhtidest.

Millise teabe edastamist peate organisatsioonis koige olulisemaks

Kdige olulisemaks pidas 29,2% vastanud juhtidest vastust ,Igapdevaste todiilesannete kohta kaiv
teave“. See vastusevariant oli ka kdige populaarsem olulisuselt teine valik, selle tegi 18,5% vastanuist,
ja populaarsuselt teine olulisuselt kolmas valik, mille tegi 13,5% vastanuist. Seega selge enamik,
61,2% vastanutest arvab, et igapdevastest tooiilesannetest teavitamine on edastamist vajava teabe
esikolmikus. Samas, eelmisele kiisimusele vastates pidas ainult 32,9 protsenti ehk ligi kaks korda
vdahem Eesti juhtidest sisekommunikatsiooni kolme kdige olulisema funktsiooni hulka kuuluvaks
»T00tajate teavitamist nende lilesannetest”.

Uhisarusaama tekitamise organisatsiooni eesmérkide saavutamise viisidest (kolme kdige olulisema
sisekommunikatsiooni funktsiooni hulgas 64,0% Eesti juhtide arvates) kontrollkiisimuse,
»,0rganisatsiooni tegutsemispdhimotete kohta kaiv teave“, markis esimese valikuna 25,6% vastanud
juhtidest, kokku oli selle kolme esimese valiku hulgas dra markinud 45,3% vastanuist.
Tegutsemispdhimdtete kohta kdiv teave oli seejuures alles populaarsuselt neljas valik olulisuselt
teisel positsioonil ja kaheksas valik olulisuselt kolmandal positsioonil.

Vastuste korvutamisel tekib sellega vastuolu. Ligi kaks kolmandikku Eesti juhtidest arvab, et
sisekommunikatsiooni iiks olulisemaid funktsioone on iihisarusaama tekitamine, kuid alla poole leiab,
et selle arusaama tekkimiseks vajaliku informatsiooni edastamine on oluline. Vaid kolmandik Eesti
juhtidest leiab, et sisekommunikatsiooni iiks olulisemaid funktsioone on todtajate teavitamine nende
lilesannetest, kuid ligi kaks kolmandikku arvab, et igapdevaste tddiilesannete kohta kaiv info on iiks
olulisemaid, mida organisatsioonis peaks edastama.

Praktilisel tasandil seega réhuasetus muutub. Kontseptuaalselt on Eesti juhid kursis sellega, et
sisekommunikatsiooni kui juhtimistooriista on voimalik kasutada ja peaks kasutama tihisarusaama ja
enesemotiveerimise tekitamiseks. Igapdevases juhtimises on kdige olulisemal kohal siiski
toollesannetega seonduv. Seda rohuasetuse nihet nditab ka see, et kui sisekommunikatsiooni
funktsioonide juures tdusis tdhtsuselt kolmandaks teemavaldkonnaks t66tajaskonna motiveerimine
(,Tootajate motiveerimine enam pingutama oma iilesannete tditmisel“ on esikolmikus 26,9%
juhtidest), siis edastava info olulisuse tabelis on personalipoliitika kohta kaiv teave ja organisatsiooni
pakutavaid hiivesid puudutav teave kokku kéige olulisemad 0,6% vastanud juhtide meelest - mélema
puhul iiks markimine 356-st. Personalipoliitika kohta kadiva teabe on kokku kolme olulisema valiku
hulgas dra markinud 7,6% juhtidest ja organisatsiooni pakutavate hiivede kohta kaiva teabe 6,2%
juhtidest. See naitab, et suur osa juhtidest ei ole enda jaoks métestanud, kuidas sisekommunikatsiooni
kui juhtimist6oriista kasutada. Moistetakse, mida sellega v3iks saavutada, kuid ei teadvustata, millist
informatsiooni ja miks nende eesmarkide saavutamiseks edastada.

Oluline on siiski valja tuua, et need juhid, kes ndevad sisekommunikatsiooni véimustava
juhtimismeetmena, peavad suurema tdendosusega oluliseks just organisatsiooni tegevuspohimotete
kohta kaiva teabe edastamist (35,8% seda tiilipi juhtidest) ja igapdevaste todiilesannete kohta kaivat
teavet peavad esmajarjekorras edastamisvaarseks 21,2% nii vastanud juhtidest. Juhtkonna otsustest
teavitamist kdige olulisemaks funktsiooniks pidavate juhtide hulgas ongi kdige enam neid, kelle
esimene valik edastatavaks teabeks on igapdevaste tooiilesannete kohta kéiv.

Millised noupidamised teil regulaarselt toimuvad ja mis on nende peamine eesmark?

Noupidamisi ja koosolekuid korraldavad Eesti juhid lahtuvalt sellest, millised on konkreetse ettevotte
ja selle liksuste vajadused. Kui koosolekul selget eesmarki ei ndhta, siis seda ei peeta.

"Pole ise eriti suur koosolekute kokku kutsuja, sest suure seltskonnaga koos istumine on tegelikult
ebaefektiivne juhtimise viis.”
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"Néupidamistel peab ikkagi mingi lisavddrtus olema, ei ole métet neid kokku kutsuda lihtsalt
selleks, et delda, et tegite head t6dd.”

"Koosolekud véivad ilma konkreetse kavata muutuda tulemuseta méttevahetusteks. Minu
hinnangul on vaja esmalt kokku koguda info, seda analiiiisida ning siis vétta vastu otsus, millest
koiki inimesi teavitatakse. Abstraktse eesmdrgiga koosolek on aja raiskamine.”

Koosolekud on kasutusel peamiselt selleks, et vdlja to6tada ja tutvustada edasisi plaane, olla kursis
hetkeolukorraga ning mdista ja suunata organisatsiooni kui terviku t66d. Tavaline on iganddalane
esmaspaevane koosolek, kus on koos eri tasandite juhid. Suuremates ettevotetes lisanduvad ndukogu
koosolekud, mis tavaliselt toimuvad kord kuus.

"Igal osakonnal ja driiiksusel on omad regulaarsed koosolekud, tiks on infovahetusnéupidamine ja
teine on Oppimisnoupidamine kus tuuakse vilja selle liihikese perioodi probleemid, mis on hdsti, mis
halvasti ja mida jdtame, mida muudame ja lubadused, kes mida teeb. See kdib igal tasandil, nii
juhtkonnal kui dritiksusel kui igal meeskonnal.”

"Juhtidel on juhtkonna koosolekud - igatiks esindab oma valdkonda, toob vdlja téétajate litkumise
info, arengud ja kitsaskohad. Rédgitakse tulemustest, riskide kontrollist. Kui driarendusel on oma
koosolek, siis rddgivad mida jirgmiseks tegema hakkavad. Té0gruppide koosolekud, oma osakonna
koosolekud, kaskaad - grupi tulemuste teavitamine."

Kas oupidamisi ka dokumenteeritakse kuidagi?

Noupidamiste dokumenteerimine jaguneb kolmeks. 13 ettevdtet protokollivad oma koosolekud, 4
ettevotet koostavad memo, 3 ettevotet dokumenteerivad vastavalt vajadusele ning iilejadnud
koosolekute tulemusi ei vormista. Uhes ettevottes allkirjastavad protokolli kdik koosolekul osalejad,
et igaiiks oleks teadlik, kes mille eest vastutab.

"Jah, koik siukesed koosolekud, kdik on dokumenteeritud. Isegi allpool need osakondade
koosolekud, miiiigiosakond teeb oma koosoleku, teenindus teeb oma koosoleku, kéik on. P6hjus on
see, et inimesed unustavad dra."

"Jah, vastavalt vajadusele, mitte lileliia palju kuid méistlikul, sellisel mddral, et saaks tuletada, mida
lubati, mida tehti ja mida pidi saavutama. Dokumenteerimine ei ole eesmdrk omaette."

"Kvartaalsete koosolekute dokumentatsioonina voib vilja tuua PowerPoint esitluste slaidid, kus
kéik oluline informatsioon on kajastatud."”

"Eriti mitte, kui vaid siis tdhtsaid otsustega, firma siseselt tildiselt mitte, pigem memo stiilis, kes
mida teeb ja mida kokku lepiti.”

"Protokollimine voiks kindlasti olla siisteemsem meil. See on puudus, mida me ise oleme tuvastanud
ja teadvustanud, see voiks ja peaks muutuma paremaks meil."

Millise nfo edastamine on tippjuhtkonna vastutus?

Selle kiisimuse puhul saab iilevaate anda ettevotetest, kus tippjuhtkond on ametis. Vastanud on
iiksmeelel, et tippjuhtkonna vastutus on strateegilise info edastamine nii ettevétte plaanide, nende
taitmise, olulisemate otsuste ja muudatuste kohta.

"Koik olulised stindmused, kéik olulised muudatused ettevéttes, ka kasulikud ja huvitavad uudised
ja ettevéttetilesed teemad. Plaanid.”

"Kogu strateegiline info, kriitiliselt oluline info, mis firmat puudutab. Plaanid, plaanide tditmisega
seonduv, prioriteedid."
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Millise info edastamine on keskastmejuhtide vastutus?

Selle kiisimuse puhul saab iilevaate anda ettevotetest, millel on keskastmejuhid olemas. Valdavalt
tuuakse vilja see, et keskastmejuht peab edastama teavet, mis on seotud inimeste konkreetsete
tooiilesannetega. Oluline on vilja tuua, et kuigi jargmisele kiisimusele vastates toodi koige
olulisemana valja see, et tootajad peavad edastama infot klientide tagasiside, tekkinud takistuste ja
protsesside parendusviiside kohta, siis keskastmejuhti kui selle info tippjuhile vahendajat mainis vaid
iks vastanud juht.

"Keskastmejuht peab vahetult oma téétajatele véi oma meeskonnale edastama kogu

informatsiooni, mis on seotud konkreetsete todiilesannete, projektidega. See on meil on tagatud,

teistmoodi me ei suudakski projekte Idbi viia.”

"Oma valdkonna muutused plaanid sitindmused, kuid ka selgitada tippjuhtkonna agendat lahti oma
valdkonnale."

"Keskastmejuhtide tasemel on oma inimestele selle ettevétte iildinfo edastamine ja operatiivne info
- kuidas tiht véi teist asja realiseerida, milline on koordinatsioon erinevate tiksuste vahel.
Klassikaline, nagu raamatust.”

"Et vdga suur hulk tdéajast ldheb selle peale, et sundida kéiki toétajaid reegleid tditma, et koik
oleks parimal viisil tehtud. Keskastmejuhid peavad siis (direktorina mina ei suuda koiki vaos
hoida), siis keskastmejuhtidel on alluvatena teatud hulk inimesi, keda nad peavad jdlgima, et ei
sureks vdlja mingid protseduurid, mingid reeglid, protsessid."

Millise info edastamine on téotajaskonna vastutus?

Tootajaskonna vastutuseks peetakse peamiselt tagasisidet todga seotud probleemidele (3/4
vastanuist). Oluliste teemadena toodi valja klientide tagasiside edastamine ning ideed, kuidas oma
valdkonda paremaks muuta (1/4 vastanuist).

"Téétajaskonna tilesanne on rddkida oma igapdeva roémudest ja muredest ja see peab joudma
lilesse juhtkonnani kui need on eskaleerimist vddrt."

"Nemad peavad andma adekvaatset vastukaja tiritustele, muudatustele, kliendi tagasisidele."”

"Nemad pigem kui nad annavad altpoolt iiles infot, siis nende kohustus on 1.) kui on mingi
probleem, millele nad ise vastust ei oska leida véi 2.) kui neil on mingi idee, siis nad teavad, et neid
ideid voib esitada ja tulevad siia rddkima.”

"Téétajaskonna vastutus on kogu info edastada, mis peab tulema iilespoole - kliendi tagasiside
peab tooma juhini, see on see info, mis turult vastu kélab. Kliendi info peab edasi andma, et olla
turuolukorraga kursis. Samuti méni lahendus, millega konkureeriv asutus on turule tulnud.”

Jareldused ja soovitused

1. Kvalitatiivse ja kvantitatiivse uuringu tulemuste kérvutamine nditab, et Eesti juhid
vaartustavad info edastamise viisina silmast-silma suhtlemist. Vaiksemate ettevotete
puhul on esikohal mitteformaalsed arutelud ja suuremate ettevotete puhul
koosolekud. Samas tuleb intervjuudest vilja, et kohtumiste, koosolekute ja arutelude
protokollimine ei ole kuigi levinud. See toob kaasa olukorra, kus tulemused ei ole
tegelikult fikseeritud ning funktsioonid ja vastutus hajuvad. Juhtimise tdhustamiseks
tuleb juurutada praktikad, kus suuliste arutelude tulemused kas eelistatult
fikseeritakse kirjalikult voi vdhemalt tagasisidestatakse osalejate poolt koosoleku
16pus, kuidas nemad otsustatust ja kokkulepitust aru said. Ka mitteformaalsetel
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aruteludel kokkulepitu tuleks pdarast fikseerida nditeks meilitsi, et vahendada
vadritimoistmisest ja -maletamisest tingitud infomiira.

2. Enam Kkui 50 tootajaga ettevotete puhul on kdéige olulisemateks info edastamise
viisideks koosolekud. Samas tuleb intervjuudest vilja, et koosolekute efektiivsus
soltub vaga palju juhataja padevusest thest kiiljest arutelu ohjata ja teisest kiiljest
osalejaid kaasata. Suuremates organisatsioonides on otstarbekas korraldada
koosolekute audit, et selgitada vilja, millised koosolekud toimuvad ainult selleks, et
koosolek oleks toimunud, ja kes osalevad koosolekutel ainult selle parast, et nad
oleksid osalenud. Otstarbekas on vilja tootada elektroonilise osalemise voi
teavitamise formaadid neile, kelle fiiiisiline kohalolek pole sellel konkreetsel
koosolekul vajalik, kuigi ametikohajargselt peaks iildjuhul selle tasandi koosolekul
kohal olema. Selline teavitamine eeldab ka tagasisidestamist, et inimene on talle
vajaliku info katte saanud. Samuti on koosolekutel kdsitletud olulisemate teemade voi
otsuste puhul vaja kirjalikku jarelteavitust, et suurendada info muutumatuna sailimise
ja kohalejoudmise tdendosust.

3. Sisekommunikatsiooni tajutud funktsioonide ja tegeliku rakendamise vahel on Eesti
juhtidel selged kaarid. P6himotteliselt moistetakse, et sisekommunikatsiooni kui
juhtimisvahendi funktsioon on laiem kui juhtkonna otsuseid ja igapdevaseid
toollesandeid kasitleva teabe edastamine, kuid praktilisel tasandil selle teadmise
rakendusviise ei ndhta ning tootajaskonna vdoimustamise asemel keskendutatakse
nende teavitamisele. Tagajarjeks on pigem ihesuunaline infoliikumine ja
vahemotiveeritud, passiivne ning suurematest eesmarkidest vahehuvituv
tootajaskond. Aitamaks juhtidel luua tdnapaevast organisatsiooni- ja juhtimiskultuuri
vajavad nad sisekommunikatsiooni potentsiaali rakendamise teemalist koolitust,
noustamist vdi coaching’ut.

3. Personalijuhtimise roll ja tookorraldus

Kaesoleva uuringuga sidusime eraldi alamuuringu, milles EBS on osalenud viimased 14. aastat ja mis
vdimaldab teha vordlusi aastate 15ikes ning vorrelda Eesti tulemusi ka teiste riikidega. 2015. aastal
labi viidud viimases Cranet Eesti uuringus osales 83 organisatsiooni. Nendest 65 ehk 78% on
erasektori ettevotted 18 ehk 22% on avaliku sektori organisatsioonid.

Soome vordlusuuringus osales 182 organisatsiooni. Nendest 83 ehk 46% on erasektori ettevotted ja
81 ehk 45% on avaliku sektori organisatsioonid. 9 organisatsiooni (5%) on mittetulunduslikud ja 8
organisatsiooni (4%) on avaliku ja erasektori iihendettevotted.

Andmed on kogutud organisatsioonide personalijuhtidelt enamikest majandusharudest. Esindatud on
nii pdllumajandus-, té6stus-, transpordi-, energia- ja ehitussektori firmad kui ka finants-, tervishoiu-,
kaubandus-, haridus- ja muid teenuseid pakkuvad ettevdtted. Avalikust sektorist on hdlmatud
riiklikke, regionaalseid ja kohalikke organisatsioone.

Eesti organisatsioonides vastanute hulgas puuduvad mikro- ja vaikeettevotted. Keskmise suurusega
(50-249 tootajat) organisatsioonidest on saadud vastuseid 39 (47%) ja suurtest organisatsioonidest
tile 250 tootajaga 44 (53%). Kdikidest vastajatest 82 organisatsiooni on 100 v&i enama téotajaga.

Kiisitluses osalenud Soome organisatsioonidest 2 (1%) on alla 50 td6tajaga, 22-s organisatsioonis
(12%) on tdotajaid vahemikus 50-249 ja suuri organisatsioone on 156 (87%).
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Personalijuhtimise kui funktsiooni keskmine esindatus organisatsioonide struktuuris on kiillaltki
korge. Personaliosakond véi personalitodd tdiskoormusega tegev tootaja on kiisitluse andmetel
olemas 90% kusitletud Eesti organisatsioonidest ja 82% Soome organisatsioonidest (tabel 1).

Personaliosakonna olemasolu kiisitletud Eesti ja Soome organisatsioonides
Eesti N=83 (65) 90% (89%)
Soome N=182 (83) 82% (89%)1

Personaliosakonna keskmiseks suuruseks Eestis vastanud organisatsioonide hulgas on 3-4 (keskmine
3,72) inimest. Keskmine tddtajate arv vastanud organisatsioonides on 467. Kiisitletud Soome
organisatsioonides on personalifunktsiooni keskmine tootajate arv 10-11 (keskmine 10,6) inimest ja
keskmine todtajate arv 1465. Tootajate koguarvu ja personalitods hélmatud inimeste suhtarvuks
Eestis on 126 ja Soomes 138 too6tajat iihe personalitooga tegeleva inimese kohta.

Soome erasektori ettevitetes on 100 téotaja kohta palgatud keskmiselt {iks personalitooga tegelev
tootaja. Organisatsioonidesse viarvatud personalijuhid on Eestis valdavalt (65,8%
organisatsioonidest) personalito6 kogemusega kas samast organisatsioonist voi eelmisest tookohast.
Soomes kiisitletud organisatsioonidest 50%-s on personalijuht personalitoé kogemusega kas samast
organisatsioonist voi eelnevast td6kohast.

92% personaliala korgeimatest juhtidest Eestis kiisitletud organisatsioonides on kdrgema haridusega,
Soomes 88%. Uhe kolmandiku personalivaldkonna juhtide haridus Eestis on sotsiaal- voi
kaitumisteaduse alalt (Soomes 29%), kolmandik personalijuhte on drijuhtimise vdi majandusteaduse
kraadiga (Soomes 37%).

Toodtajate koguarvu ja
person“atlitfii')ta]'ate . Tootajate keskmine Personalitdotajate Tﬁétaiat.e arve ja
arvu nditajad ?o?me ja arv keskmine arv personalitootajate
Eesti kiisitletud arvu suhe
organisatsioonides
Eesti (N=83) 467 (444) 3,72 (3,44) 126 (129)
Soome (N=182) 1465 (1187) 10,6 (11,9) 138 (100)

3.1. Personalijuhtimise strateegiline positsioon ettevotetes

Personalijuht voi moni teine personalijuhtimise eest vastutav isik kuulub Eesti organisatsioonides
juhatusse véi sarnasesse juhtimismeeskonda enam kui pooltel juhtudel (58% organisatsioonidest) ja
Soomes 78% organisatsioonidest.

Personalijuhi kuulumine juhatusse v6i sarnasesse juhtimismeeskonda
Eesti 58 (59)

Soome 78 (79)

Personalijuhi rollist dripartnerina annab tunnistust tema kaasamise tase organisatsiooni
strateegia valjatootamisse. Keskmiselt igas teises kiisitletud Eesti organisatsioonis on
personalivaldkonna juht kaasatud strateegia valjatootamisse alates selle protsessi algusest.
Kolmandikus organisatsioonidest kaasatakse personalijuhti strateegia viljato6tamise kaigus.
Personalijuht jaab sellest protsessist korvale voi siis kaasatakse teda vaid strateegia
elluviimisel keskmiselt igas kaheksandas organisatsioonis.

1 NB! Siin ja edaspidi: sulgudes erasektori naitajad
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Personalijuhi kaasatus e .
. . Vialjat6otamise o .
strateegiaprotsessi Algusest peale Elluviimisel Ei kaasata
. . . kdigus
(organisatsioonide %)
Eesti 52 (55) 34 (30) 7(8) 7(8)
Soome 63 (58) 15 (20) 11 (10) 11 (12)

Soome organisatsioonides on personalijuhte strateegia teemadesse nende algusfaasis kaasatud
monevorra enam kui Eestis. Uheks pohjuseks on kindlasti asjaolu, et juba oma staatuse poolest
organisatsioonis on nad enam kaasatud ettevotte tippjuhtimisse.

Kirjeldatud madral personalijuhtide kaasamist iseloomustavad ka vastused kiisimusele
(kiisimustikus sektsioon 6, kiisimus 9), milles uuriti, millises staadiumis neid kaasatakse kui tegemist
on organisatsiooni jaoks suurte muutustega nagu asukoha muutumine, liitumine teise
organisatsiooniga voi eraldumine. Pooled Eesti vastajatest ja Soomes 44% vastajaist kinnitasid, et nad
on nendes protsessides kaasatud algusest peale.

Jargmises tabelis on ndidatud, mil maaral on valimis organisatsioone, kus on fikseeritud ettevdtte voi
asutuse tegevust madravad strateegiad ja poliitikad. Organisatsioonide osatdhtsus, kus on olemas
kirjapandud missioon, strateegia ja personalistrateegia, on arvestatavalt korgem Soomes. Seejuures
erasektoris on erinevus monevorra vaiksem. Varbamisstrateegia alal on erasektoris naitajad Eesti ja
Soome vahel vordsed. Koolitamise ja arendamise valdkond on erasektoris Soomes enam tahtsustatud
kui Eestis, seevastu peaaegu koigis kiisitletud avaliku sektori asutustes modeldakse pikema aja
perspektiivis tdotajate koolitamise ja arendamise peale. Ettevitete sotsiaalse vastutuse ja todtajatele
vordsete vdimaluste pakkumise temaatika on Eesti erasektori ettevotetes tunduvalt vdhem
tahelepanu saanud kui Soome ettevotetes.

Personalialaste strateegiate ja poliitikate olemasolu .

. . . Eesti Soome
(organisatsioonide %)
Missiooni kirjeldus 85 (86) 96 (94)
Ari- /teenindusstrateegia 76 (83) 87 (94)
Personalistrateegia 61 (66) 80 (78)
Varbamisstrateegia 62 (57) 50 (57)
Koolitus- ja arendamisstrateegia 69 (64) 72 (79)
Ettevdtte sotsiaalse vastutuse poliitika 38 (37) 37 (63)
Vordsete voimaluste poliitika 25 (28) 40 (51)

3.2. Tootajate varbamine

Tootajate varbamise all on jargnevalt vaadeldud juhtide varbamise kanalite kasutamist

organisatsioonides.

Juhtide varbamiskanalite kasutamine .

. . . Eesti Soome
(organisatsioonide %)
Organisatsiooni seest 63 (61) 85 (94)
Soovituste kaudu 43 (42) 62 (72)
Toopakkumiste kaudu ajalehtedes 46 (42) 69 (43)
Toopakkumiste kaudu oma veebilehel 51 (42) 80 (59)
Toopakkumiste kaudu spets. veebilehtedel 59 (58) 48 (43)
Sotsiaalmeedia kaudu 27 (27) 19 (16)
Otse dppeasutustest 10 (6) 12 (9)
Karjaarimessidelt 4(2) 6(3)
Personaliotsingufirmade kaudu 44 (47) 47 (68)
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Toohoivekeskustest \ 5(3) \ 46 (11)

Koolitusprogrammide kaudu | -() | 1(-)

Pohiliseks erinevuseks Eesti ja Soome vahel on asjaolu, et mitmetel varbamiskanalitel, nagu
organisatsiooni seest, soovitused, toopakkumised ajalehtedes ja organisatsiooni veebilehtedel ning
eriti toohodivekeskustel, on Soomes osatdhtsuse poolest mérksa laiem kasutajate ring kui Eestis.
Toohoivekeskused varbamiskanalina on Soomes eriti hinnatud avaliku sektori organisatsioonide
poolt - kaks kolmandikku avaliku sektori asutustest kasutab seda kanalit juhtide varbamisel.
Varbamiskanalite kasutamise levikult on médlema riigi organisatsioonides esikohal otsing
organisatsiooni seest, mille kasutajaid on Eesti valikus 63% ja Soomes 85%. Eesti paistab vorreldes
Soomega silma t66pakkumiste kasutamisega spetsiaalsetes veebikeskkondades ja sotsiaalmeedias.
Eesti erasektori ettevdtetel on suur potentsiaal oma veebilehtede kasutamiseks varbamiskanalina.
Avalikus sektoris on see kanal kdige laiema levikuga.

Juhtide valikul kasutatavate meetodite leviku vordlus Eesti ja Soome organisatsioonides néitab, et
valikuotsused on Eesti organisatsioonides pigem individuaalsed ja Soomes pigem kollektiivsed.
Soomes kasutatakse tuntavalt enam kui Eestis kallimaid valikumeetodeid, nagu hindamiskeskuste
teenused ja psithhomeetrilised testid. Eesti organisatsioonides ollakse marksa altimad
sotsiaalmeediast parineva info kasutamisega valikuotsuste tegemisel.

Juhtide valikul kasutatavad meetodid (kasutajate %) Eesti Soome
Kollektiivne intervjuu 19 (17) 62 (41)
Individuaalne intervjuu 86 (83) 72 (88)
Ankeetavaldus 34 (23) 68 (67)
Psiihhomeetrilised testid 28 (32) 75 (84)
Hindamiskeskused 12 (12) 22 (30)
Info sotsiaalmeediast 33(34) 5(6)

Soovitused 70 (68) 75 (89)
Vodimete testid /proovitdéod 46 (40) 32 (33)
Tehnilised testid 6 (5) 11 (14)
Arvutusoskuste testid 7 (5) 20 (28)
Online valiku testid 10 (11) 11 (12)

3.3. Paindlike toomeetodite kasutamine

Paindlike todviiside rakendamine annab tunnistust, kuivord on suudetud organisatsioonides
tookorraldust paindlikult mitmekesistada vastuseks muutlikele keskkonna tingimustele ja mil
maaral plitakse kokku sobitada to6tajate to0- ja eraelu vajadusi. Vastuste korrelatsiooni analiilis
néitab, et suurtes ettevotetes kasutatakse rohkem ajutisi ja tahtajalisi lepinguid, véikestes kaugt6od.

Milliseid t66 vorme olete oma | Vaike / Std. Std. Error
. . . N Mean L.
organisatsioonis kasutanud suur Deviation Mean
Kaugtoo (tootamine tookohast 1-9 145 2.3034 1.57376 .13069
eemal) 10-... 195 2.0051 1.25795 .09008
Osalise to6ajaga to6tamine 1-9 145 2.3724 1.48111 .12300
10-... 195 2.3692 1.19582 .08563
Tahtajalised todlepingud 1-9 145 1.9931 1.46485 12165
10-... 195 2.2821 1.24248 .08898
Toéokoha jagamine (mitu 1-9 145 1.3931 1.01582 .08436
osakoormusega tootajat tookohal) 10-... 195 1.6359 1.15578 .08277
Tooaja paindlik korraldamine (nt 1-9 145 3.3034 1.65128 13713
tooaja algus ja 16pp on nihutatud) 10-... 195 2.9436 1.57031 11245
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Ajutine/hooajaline/juhutoo 1-9 145 1.6759 1.14190 .09483

10-... 195 1.9641 1.09061 .07810
Tootamine voladigusliku lepingu 1-9 145 1.9448 1.43265 .11898
(kdsundus- voi toovotuleping) 10-... 195 2.2205 1.31117 .09389
alusel

Selleks, et moista paindlike t66aja meetodite sisu, jagasimegi vastajad konkreetselt gruppidesse:

Milliseid todaja, -koha ja -lepinguliste suhete
vorme olete oma organisatsioonis kasutanud? | Kasutatakse proportsionaalselt ... toétaja puhul
(organisatsioonide %)

0 Kuni 6-15% | 16-25% | Ule

5% 25%

Kaugtoo (tootamine tookohast eemal) 47.8 23.6 8.1 7.3 13.2
Osalise todajaga tootamine 32.6 30.1 16.9 9.0 11.5
Tahtajalised to6lepingud 42.1 30.3 10.7 4.8 12.1
Tookoha jagamine (mitu osakoormusega tootajat 76.1 8.7 7.0 31 5.1
tookohal)
Todoaja paindlik korraldamine (nt t66aja algus ja 16pp 25.8 17.1 11.5 135 32.0
on nihutatud)
Ajutine/hooajaline /juhut6o 514 30.3 9.0 3.7 5.6
Tootamine vodladigusliku lepingu (kdsundus- voi 46.3 26.4 8.4 6.2 12.6
toovotuleping) alusel

Kaugt66d kasutatakse veidi enam kui igas teises uuritud organisatsioonis. Analoogilise tulemuse
andis ka 2010/2011 1abi viidud Eesti juhtimisvaldkonna uuring. Ligikaudu igas neljandas kaugtood
kasutavas organisatsioonis, piirdub selle kasutajate osatdhtsus kogu too6tajate hulgast kuni 5%
tasemega, aga samas on kasutajate hulgas 13,2% organisatsioone, kus kaugto6d kasutab enam kui
25% tootajaist. Korrelatsioonianaliilisi  kohaselt kasutatakse kaugtodd enam vidiksemates
organisatsioonides. Seda kinnitavad ka andmed Cranet 2014 /2015 uuringust, kus vastajate valimisse
kuulusid organisatsioonid suurusega 100 ja enam t0otajat. Neis ettevotetes ja asutustes oli
mittekasutajaid 57%.

Osalist tooaega kasutatakse kahes kolmandikus uuritud organisatsioonidest. Olulisi muutusi
vorreldes eelmise juhtimisvaldkonna uuringuga pole toimunud. Viimane Cranet uuring ndaitab, et
kasutajate maar ulatub kuni 88%-ni, mis kdneleb sellest, et suuremates organisatsioonides leiab
osaajaga t00 enamat kasutamist. Suhteliselt kdige rohkem on organisatsioone, kus osaajat6o
kasutajate maar jaab alla 5% to6tajaskonnast.

Tahtajalisi toolepinguid kasutatakse 57,9% organisatsioonides. Korrelatsioonianaliiiisi kohaselt on
suurtes ettevdtetes ja asutustes rohkem tdhtajaliste toolepingute kasutajaid kui vaikestes. Seda
kinnitavad Cranet uuringust saadud andmed, mille kohaselt iile 100 t66tajaga organisatsioonidest on
tahtajalise t66 kasutajaid 85%. Eelmise juhtimisvaldkonna uuringu tulemused néitasid monevorra
suuremat tdhtajalise t66 kasutamist, kuid valimis esindatud organisatsioonide hulgas oli suuremate
ettevotete osatdhtsus kdrgem kui 2015. aasta juhtimisuuringus.

Tookoha jagamine on uuritud todkorralduse viisidest leidnud kasutamist veidi vahem kui igas
neljandas organisatsioonis. Tegemist on osaajatod erivormiga, mille puhul on iihele todkohale
palgatud tavaliselt kaks tootajat, kes jagavad omavahel tiistodaega. Olulisi erinevusi selle tooviisi
kasutamises, sdltuvalt organisatsiooni suurusest, ei esine.

Tooaja paindlik kasutamine on organisatsioonides uuritud té6korralduse viisidest kdige levinum.
Seda kasutab keskmiselt 3 organisatsiooni 4-st. Kasutajate hulgas on tiks kolmandik organisatsioone,
kus seda rakendatakse enam kui 25% tootajate puhul. Vordlus Cranet uuringuga néitab, et suuremad
organisatsioonid rakendavad paindlikku t66aega oma tootajate puhul veidi vahem kui vaiksemad
organisatsioonid.
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Ajutisteks ehk juhutdodtajateks on tootajad, kes on varvatud teatud arv tundideks, paevadeks,
nddalateks véi ka kuudeks seoses erakorraliste voi sesoonsete t60jou vajadustega organisatsioonides.
Ajutise ja juhuto6 kasutajaid on 48,6% uuritud organisatsioonidest. Craneti andmed naitavad sama
tulemust. Kui ajutisi to6tajaid kasutatakse, siis peamiselt piirdub nende hulk organisatsioonis kuni
5%-ga tootajaskonnast.

Tootamine véladigusliku lepingu alusel on kasutusel veidi enam kui igas teises organisatsioonis.
Voib eeldada, et suurenemas on organisatsioonide arv, kus osa tootajaid on té6lepingulistelt suhetelt
ile lainud ettevottele teenuse osutaja rolli.

Detailsem analiiiis kdikide nende alamgruppide kohta on toodud uuringu lisas.
3.4. Tootajate koolitamine

Koolitamise efektiivsuse hindamine

Tabelis toodud tulemused pohinevad vastustel, mis on saadud organisatsioonidest, kus hinnatakse
slistemaatiliselt koolitamise efektiivsust. Levinuimateks koolitamise efektiivsuse hindamise
meetoditeks Eestis on tagasiside saamine koolitusel kdinud too6tajailt, koolitusplaanis piistitatud
eesmarkide saavutamine ja tagasiside juhtidelt.

Koolitamise efektiivsuse hindamise meetodite kasutamine .

. . . Eesti Soome
(organisatsioonide %)
Koolituspaevade arv to6taja kohta aastas 36 (35) 91 (94)
Koolitus- ja arendamisplaanis piistitatud eesmarkide saavutamine 83 (89) 90 (97)
Tegevuse hindamine vahetult peale koolitust 67 (76) 72 (85)
Toosoorituse hindamine enne ja vahetult peale koolitust 47 (49) 15 (30)
Toosoorituse hindamine enne ja paar kuud peale koolitust 47 (51) 14 (23)
Tagasiside saamine juhtidelt 78 (82) 78 (81)
Tagasiside saamine koolitusel kdinud to6tajailt 87 (90) 84 (87)
Tehtud investeeringult saadud kasumi hindamine 16 (18) 2(9)

Soome organisatsioonides on koige enam kasutatud koolitamise efektiivsuse hindamisel
kvantitatiivset niitajat - koolituspidevade arvu tootaja kohta aastas. Ullatav on asjaolu, et koolituse
eelset ja -jargset tdosoorituse hindamist kasutatakse Soomes vaid keskmiselt igas seitsmendas
organisatsioonis, Eestis peaaegu iga teise organisatsiooni esindaja vaidab, et seda kasutatakse
koolituste tulemuslikkuse hindamisel.

Erinevatele inimgruppidele suunatud programmid

Vastajatelt kiisiti, kas organisatsioonis on allnimetatud gruppidele suunatud tegevusprogramme, et
suurendada nende osa té6tajaskonnas.

Eesti organisatsioonid nende kiisimustega reeglina ei tegele. Uksikud tegelejad on suurettevotted
(naiteks mdned pangad), kelle emafirmas vilismaal on selliseid programme rakendatud. Monele
vaadeldud tootajagrupile on mdeldud ka iiksikutes suurtes riigivalitsemise organisatsioonides.
Eestiga vorreldes on olukord Soome organisatsioonides oluliselt erinev.

Eri gruppidele suunatud Eesti Soome
progra.mntllfie ide o /OIemasom Varbamise | Koolituse Karjaari Varbamise | Koolituse Karjaari
(organisatsioonide %) alal alal alal alal alal alal
Etniliste vihemuste esindajad -() -() -() 11 (10) 14 (16) 6(3)
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Vanemad (50+) tootajad 2(3) 1(2) 1(2) 7 (4) 27 (26) 29 (32)
Puuetega inimesed 5(6) 2(3) 1(2) 10 (3) 23 (20) 20 (11)
Naised 4 (5) 4 (5) 4 (5) 16 (20) 16 (19) 21 (23)
Toole tagasitulevad naised 3(3) 7(9) 4 (5) 6 (2) 24 (31) 16 (16)
Madala kvalifikatsiooniga to6joud 1(2) 8(11) 4(5) 5(2) 31(30) 10 (7)
Noored (alla 25) tédtajad 11 (14) 10 (12) 9 (11) 15 (13) 24 (24) 20 (22)

Etniliste vihemuste all on vastajad ilmselt tajunud arvestatavaid vidhemusi, mis on kujunenud vilja
nn uusimmigratsiooni kaigus. Pagulaste immigratsioon Soome on sundinud ka moningaid sealseid
organisatsioone vilja to0tama tegevusprogramme nende viarbamise ja koolituse laiendamiseks.
Uhelgi kiisitletud Eesti ettevottel vai asutusel ei ole seni olnud pdhjust selle teemaga ettevaatavalt
tegeleda.

Suureks puuduseks Eesti organisatsioonides on vanemate inimeste toohdivele suunatud
programmide puudumine, eriti tingimustes, kus pensioniiga tduseb. Selle sihtgrupi osas on erinevus
Soome organisatsioonidega koige suurem.

Eesti organisatsioonide huvi puuetega inimeste t66 suhtes on viga madal vorreldes Soomega.
Loodetavasti peaks surve ja huvi nende enamaks viarbamiseks ja hoidmiseks suurenema seoses
toovoimetusreformi rakendamisega.

Kdige enam on tabelis toodud sihtrithmadest Eesti organisatsioonide poolt potentsiaalse tédjouna
saanud tahelepanu alla 25- aastased noored.

Kiisitletud avaliku sektori organisatsioonides ei ole tiheski neist valja tootatud iihelegi vaadeldud
sihtgrupile suunatud programmi.

3.5. Tootasu kokkulepped

Eesti organisatsioonide juhtide ja spetsialistide pdhipalkade maaramise otsused tehakse valdavalt
individuaalsete kokkulepete alusel to6andja ja toovdtja vahel. Juhtide puhul kehtib see 75% uuritud
organisatsioonidest ja spetsialistide puhul 62% organisatsioonides (tabel 23). Veidi alla 50% Eesti
kiisitletud organisatsioonides on pohipalkade tase maaratud organisatsiooni tasandil. Ka Soomes on
juhtide osas pohipalkade maaramisel valdavad individuaalsed kokkulepped. Nende kdrval méjutavad
paljudes organisatsioonides juhtide ja eriti spetsialistide pdhipalkade taset kollektiivsed kokkulepped
uleriigilisel ja/v6i toostusharulisel tasandil.

Juhtide ja spetsialistide pohipalga Eesti Soome
mairamise tasand — T —_ T
(organisatsioonide %) juhid spetsialistid juhid spetsialistid
Toostusharu tasandi kokkulepe 1(-) 7(-) 36 (8) 69 (44)
Regionaalse tasandi kokkulepe -() -() 1(-) 7 (5)
Organisatsioon/ ettevite 44 (49) 47 (48) 65 (73) 62 (75)
Eraldiasuv struktuuritiksus 12 (13) 21(23) 12 (8) 24 (28)
Individuaalne 75 (81) 62 (70) 70 (88) 46 (68)

Tootajate informeerimise meetodid.

Vastamisel on kasutatud skaalat 0 (lldse mitte) - 4 (vaga suurel maairal). Vertikaalse
kommunikatsiooni puhul info liikumisel iilevalt alla on véaga oluline roll t66taja vahetul juhil. Eesti
organisatsioonides on see kanal kasutamise poolest kdige levinum (tabel 24). Vastajad Soome
organisatsioonidest on hinnanud iile kdige elektroonilise kanali osatdhtsust.
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Tootajate informeerimise meetodite Eesti Soome
kasutamine (vastuste skaala keskmine)

Otse tootajale 3,23 (3,31) 3,38 (3,40)
Vahetu juhi kaudu 3,65 (3,65) 3,48 (3,47)
A/ii esindaja vahendusel 0,31 (0,27) 1,79 (1,41)
T66ndukogu vahendusel 0,38 (0,37) 2,24 (1,89)
Tootajate regulaarsetel koosolekutel 2,82 (2,77) 3,04 (2,99)
Meeskonna koosolekutel 3,04 (2,97) 2,84 (2,86)
Elektroonilisel teel 3,29 (3,17) 3,69 (3,60)

Juhtkonna teavitamine té6tajate seisukohtadest

Kasutatud on sama skaalat, mis eelmise kiisimuse puhul. Vahetu juhi rolli hinnatakse alt-liles
kommunikatsiooni juures koige olulisemaks nii Eesti kui ka Soome organisatsioonides.

Juhtkonna teavitamise meetodite kasutamine .
. Eesti Soome

(vastuste skaala keskmine)

Otse tippjuhtkonnale 2,56 (2,65) 2,13 (2,06)
Vahetu juhi kaudu 3,42 (3,49) 3,04 (2,95)
A/i esindajate kaudu 0,48 (0,47) 2,14 (1,80)
Toondukogu kaudu 0,48 (0,49) 2,03 (1,89)
Tootajate regulaarsetel koosolekutel 2,34 (2,37) 2,47 (2,30)
Meeskonna koosolekutel 2,70 (2,78) 2,35 (2,25)
Ettepanekute protseduuri kaudu 1,46 (1,47) 1,13 (1,27)
Hoiakute uuringute kaudu 1,74 (1,66) 2,62 (2,75)
Elektroonilisel teel 2,35 (2,35) 2,57 (2,45)

Eesti ja Soome organisatsioonide peamine erinevus vertikaalse kommunikatsiooni meetodite
kasutamises seisneb ametiithingu esindajate ja toondukogude kui kanalite hindamisel teabe
edastamisel. Soomes on need arvestatavad info vahendamise kanalid. Nende institutsioonide
norkusest voi hoopiski puudumisest Eesti organisatsioonides on tingitud nimetatud kanalite
marginaalne osa info vahendamisel.

Ametiiihingute roll organisatsioonides

Ametiiihingutesse kuuluvus ja nende moju organisatsioonide tegevusele Eestis ja Soomes on
darmiselt erinev (tabel 26). Ligikaudu kahes kolmandikus Eestis kiisitletud organisatsioonides
puuduvad tootajate hulgas ametitihingu liikmed, samas enam kui igas teises Soome organisatsioonis
on ametiithingute liikmeid rohkem kui 75% to6tajaskonnast.

Tootajate kuulumine ametiithingutesse .

. . . Eesti Soome
(organisatsioonide %)
0% tootajatest 62 (66) -()
1-10% tootajatest 27 (25) 1(2)
11-25% tootajatest 6 (6) 4(5)
26-50% tootajatest 4(2) 14 (28)
51-75% tootajatest 1(2) 28 (27)
76-100% tootajatest -(9) 53 (39)
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Vastavalt tOoOtajate osalemise madrale ametiiihingutes ilmneb nende moju organisatsioonide
tegevusele. Ametiiihingute méju madra organisatsiooni tegevusele on hinnatud 5-astmelisel skaalal.
Hinnang tasemel 0 tdhistab m6ju puudumist ja hinnang tasemel 4 tdhendab moju vaga suurt maara.

Keskmine tulemus Eesti organisatsioonide kohta on antud skaalal 0,51 punkti, erasektori ettevdtetes
0,47 ja avaliku sektori asutustes 0,71 punkti. Soome organisatsioonides on vastavad niitajad 2,19,
1,88 ja 2,43 punkti.

3.6. Jareldused

Jarelduste tegemisel peab arvestama, et vastanute arv oli suhteliselt tagasihoidlik, eriti Eesti kiisitluse
puhul. Eestis on vastanute hulgas 99% organisatsioone, kus on iile 100 t66taja ja Soomes 97%
vastanutest iile 200 td0tajaga organisatsioonid.

Personalijuhtimise valdkond on kas professionaalse personaliosakonna véi tdiskoormusega vastava
t00 tegija ndol esindatud keskmiselt iiheksas 100 ja enama tootajaga organisatsioonist kiimnest.
Labiviidud kisitluse andmetele tuginevalt on uuritud organisatsioonides keskmiselt 126 t6otaja
kohta iliks tdiskohaga personalitdotaja. See niitaja mdnevorra iiletab Soome organisatsioonidest
saadud tulemust, kuid uuritud organisatsioonide keskmine to6tajate arv seal 3 korda suurem.

Personalijuhi vdoi mone teise personalijuhtimise eest vastutava isiku véimalus organisatsiooni
tippjuhtimise tasemel kaasa radkida on marksa suurem Soome organisatsioonides, kus personalijuhid
on kaasatud rohkem kui Eesti organisatsioonides juhatusse vdi sarnasesse juhtimismeeskonda.

Strateegiaprotsessis on nii 6elda algusest peale hdlmatud iile 60% Soome personalijuhte. Samas Eestis
jadb personalijuhtide kaasatus tasemele, kus iga teine personalijuht saab oma organisatsioonis
taiedigusliku aripartnerina kaasa radkida strateegiakiisimustes.

Molema riigi ettevotetes ja asutustes tahtsustatakse korgel méaral organisatsiooni missiooni
motestamist ja formuleerimist. Nimetatud suurusega organisatsioonides on valdavalt kirja pandud ka
tegevusstrateegiad, millest on lahtutud ka personalistrateegiate formuleerimisel. Selgelt on vilja
kujunenud pilt, et Soome organisatsioonides tahtsustatakse strateegiakiisimusi enam kui Eestis.

Eesti organisatsioonid vodiksid niha enam oma sisemisi ressursse juhikandidaatide otsinguil.
Organisatsioonisisene varbamiskanal on kiill kdige enam kasutatav nii Eestis kui Soomes, kuid seda
kanalit kasutavate organisatsioonide ring voiks Eestis olla arvestatavalt suurem.

Eestis on kasutamata toohdivekeskuste potentsiaal varbamiskanalina. Kollektiivsete intervjuude
vdhene kasutamine Eesti organisatsioonides valikuotsuste tegemisel annab tunnistust, et Eesti
ettevotetes ja asutustes tehtavad valikuotsused kannavad ilmselt individuaalsemat iseloomu
vorreldes Soomega.

Sotsiaalmeedia on Eesti organisatsioonide jaoks Soomega vordluses selgelt olulisem varbamiskanal
ja samuti valikuotsuseid mojutava info saamise allikas. Soome organisatsioonides panustatakse
rahaliselt juhtide valikusse enam kui Eestis. Sellele viitab psiihhomeetriliste testide tunduvalt laiem
kasutamine, aga ka hindamiskeskuste teenuseid kasutatakse rohkem.

Paindlikest tooviisidest on Eesti organisatsioonides kasutamata vdimalused, mida pakub
pikemaajalise perioodi (aasta) summeeritud to6aeg, mille rakendamist tddseadusandluses pole Eestis
ette nahtud.

Kaugt6o voimalusi voiks olla Eestis rohkem kasutatud. Nendes organisatsioonides, kus seda
kasutatakse piirdub kasutajate ring peamiselt kuni 5% tootajatega. T66- ja eraelu parema iihitamise
eesmargil vdiks avaliku sektori organisatsioonides Eestis rohkem kasutada paindlikku t6daega,
ametikoha jagamist ja kaugtood.

Nendes organisatsioonides, kus tegeldakse koolitamise siistemaatilise hindamisega, on tunduvalt
enam kui Soomes neid, kes pooravad tdhelepanu koolitustel kdinud tootajate muutustele nende
toosoorituses. Juhtide ja spetsialistide keskmine Kkoolituspdevade arv aastas ja koolituskulude
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osatdhtsus todjoukuludes naitavad, et uuritud Eesti organisatsioonides, vorreldes Soome omadega,
panustatakse koolitamisse olulisel maaral.

Eesti avaliku sektori organisatsioonid paistavad silma oma t6otajate koolitamine ja arendamine
poolest. Vorreldes Soome avaliku sektoriga ja ettevotetega Eestis ning Soomes, on nendes peaaegu
koigis kirja pandud vastav strateegia. Ka keskmine koolituspaevade arv Eesti avaliku sektori juhtidel
ja spetsialistidel on selgelt suurem kui teistes vaadeldud gruppides.

Eesti organisatsioonid pole seni oma personalipoliitikates tdhelepanu pédranud erinevate todtajate
gruppide spetsiifilistele vajadustele, et suurendada nende tédtajate osa oma personalis. Peaaegu
ttheski uuritud organisatsioonis pole pakutud midagi virbamise, koolitamise ja karjaari alal, mis oleks
suunatud etniliste vihemustele ja vanemaealistele inimestele. Kohati praegu, aga kindlasti l1dhemas
tulevikus on need sihtgrupid, mis té6jouturul hakkavad vajama erilist tahelepanu.

Uheski kiisitletud avaliku sektori organisatsioonis Eestis pole absoluutselt midagi personalitéos ette
voetud vaadeldud inimgruppide vajaduste arvestamiseks.

Organisatsioonide siseses vertikaalses kommunikatsioonis, nii info liikumisel juhtidelt td6tajatele kui
tootajatelt juhtidele, omavad suurimat tdhtsust vahetud juhid. Mélema kommunikatsiooni suuna
puhul kasutatakse Eesti organisatsioonides t6otaja vahetu juhi kaudu peetavat suhtlusviisi koige
enam. Selle funktsiooni tditmiseks on esma- ja keskastme juhtide koolitamisel oluline nende vastava
kompetentsi arendamine.

Ametiltihingute mdju Eesti organisatsioonidele on &armiselt vaike. Seetdttu on otsesuhted ja
kokkulepped organisatsioonide juhtide ja té6tajate vahel personalijuhtimist Eestis iseloomustavaks
jooneks praegu ja ka ndhtavas tulevikus.

Trendid personalijuhtimises, lihtuvalt Cranet uuringust

Taheldatav on personalijuhtimise, kui organisatsiooni toimimise kindlustamiseks tihe olulise
funktsiooni, rolli osatdhtsuse pidev suurenemine ettevotetes ja asutustes. Seda tendentsi kinnitab
personaliosakondade laialdane olemasolu organisatsioonides, personalitootajate osatdhtsus
tootajaskonnas ja personalitoo professionaliseerumise kasv.

10-15 aasta jooksul on pidevalt kasvanud strateegiline orientatsioon personalijuhtimises. Cranet
uuringud nditavad, et aeglases, kuid jarjepidevas kasvus on olnud organisatsioonide arv, kus
personalijuhtimise eest vastutavad isikud osalevad organisatsioonide tippjuhtimise tasandil
strateegiliste otsuste valjatéotamisel. Suurenenud on organisatsioonide juhtide tdhelepanu
strateegiate, sealhulgas personalistrateegiate kujundamisele.

Tootajate varbamisel on viimasel kiimnendil traditsiooniliste virbamiskanalite (organisatsiooni seest,
ajalehtede kuulutuste kaudu) kérval margatavalt kasvanud veebipohiste kanalite (oma veebileht,
spetsiaalsed toopakkumiste veebilehed, sotsiaalmeedia kanalid) kasutamine.

Viimase 10 aasta jooksul on toimunud moéddukas laienemine osaajaga todlepingute ja paindliku t66aja
kasutamises. Vdiksemad ettevotted on aktiivsemad kaugt6o ja paindliku to6aja kasutajad. Tahtajalisi
toolepinguid ja osaajatood kasutatakse enam suurtes ettevotetes.

Personali koolitamine on jatkuvalt {iks prioriteete to0tajate arendamisel. Organisatsioonide arv, kus
tootajate koolitusvajadust siistemaatiliselt hinnatakse, on suhteliselt korge. Koolituskulude
osatdhtsus todjoukuludest on plisinud 10 aasta jooksul 4% tasemel.

Juhtide ja spetsialistide keskmine koolituspdevade arv aastas ja koolituskulude osatdhtsus
toojoukuludes naitavad, et Eesti organisatsioonides, vorreldes Soomega, on panustatud koolitamisse
olulisemal méaaral.

Eesti organisatsioonid pole seni oma personalipoliitikates tdhelepanu pédéranud erinevate tootajate
gruppide spetsiifilistele vajadustele, et suurendada nende todtajate osa oma personalis. Peaaegu
ttheski uuritud organisatsioonis pole pakutud midagi virbamise, koolitamise ja karjaari alal, mis oleks
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suunatud etniliste vihemustele ja vanemaealistele inimestele. Kohati praegu, aga kindlasti 1dhemas
tulevikus on need sihtgrupid, mis td6jouturul hakkavad vajama erilist tdhelepanu.

Organisatsioonidesiseses vertikaalses kommunikatsioonis, nii info liikumisel juhtidelt to6tajatele kui
tootajatelt juhtidele, omavad suurimat tahtsust vahetud juhid. Mdlema kommunikatsiooni suuna
puhul kasutatakse Eesti organisatsioonides t6otaja vahetu juhi kaudu peetavat suhtlusviisi kdige
enam. Jatkuvalt laia kasutusega on elektroonilised kommunikatsioonikanalid ja meeskondadesisene
suhtlus.

Ametitihingute moju Eesti organisatsioonidele on jatkuvalt darmiselt madal. Seetdttu on otsesuhted
organisatsioonisiseses kommunikatsioonis ja vahetud individuaalsed kokkulepped (nt. palga osas)
organisatsioonide juhtide ja to6tajate vahel personalijuhtimist Eestis iseloomustavaks jooneks praegu
ja ka ndhtavas tulevikus.

4.Haridusasutuste, Koolitus- ja konsultatsioonifirmade
juhtimisalased tegevused

4.1. Haridusasutuste tegevus

Tanasel hetkel tegutseb Eestis jatkuvalt mitmeid 0ppeasutusi, kus on vdimalik omandada korg- ja
rakenduskodrgharidust oppekavade raames, kus Opetatakse tudengitele muuhulgas juhtimist.
Juhtimise dppeained eksisteerivad diplomi-, bakalaureuse-, magistri-, kui ka doktoridppe tasemel.
Nimetatud koolidel on olemas juhtimise dppejoudusid nii oma koosseisus kui ka véljastpoolt. Tanasel
hetkel on Eestis juhtimise 6ppeaineid 6petamas ca 40 dppejoudu.

Koige mojukamad Oppeasutused seoses juhtimise Opetamisega on Tartu Ulikool, Tallinna
Tehnikaiilikool, Estonian Business School ja Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor. Sellest tulenevalt
kaasasime nimetatud haridusasutuste esindajad ka andmete kogumisesse. Haridusasutuste tegevuse
kaardistamiseks viisime 1abi iihe fookusgrupi vestluse, kaks intervjuud ja lisaks veel iihe tdpsustava
intervjuu ihe fookusgrupi liikkmega.

Valimist jdid vilja Eesti Maaiilikool, Tallinna Ulikool ja Eesti Kunstiakadeemia, sest nende poolt
pakutavad juhtimise Oppeained on mahult vidiksemad v&i keskenduvad konkreetse sektori
eriparadele.

Milline on olukord teie kooli v6i teaduskonna juhtimises tervikuna ja mis on muutunud?

Tartu Ulikooli juhtimisel minnakse 2016. aastast iile valdkonnapdhisele juhtimisele. Moodustatud on
4 valdkonda, mille alla tihendatakse instituudid, instituudi digustes teaduskonnad ja kolledzid.
Majandusteaduskond hakkab kuuluma Sotsiaalteaduste (Socialia) valdkonda, koos oigusteadus-
konnaga, sotsiaal- ja haridusteaduskonnaga (viimane tulevikus instituutidena) ning Parnu, Narva ja
Euroopa Kolledzitega. Majandusteaduskond on reorganiseerinud oma struktuuri ning teinud
enamuse ettevalmistustdid kohandamaks ennast valdkondliku juhtimisega. Olulise muudatusena
tuleb markida dppetoolide (ihendamist, mis jatkub veel tulevikus. Juhtimise dppetool on kdesoleval
ajal iihtne tervik, kus to6tab iiheksa 6ppejoudu/teadurit (neist 4 tdiskohaga) ja kiilalislektor.

Tallinna Tehnikatilikooli Majandusteaduskonna Organisatsiooni ja juhtimise dppetoolis ei ole viimase
5 aasta jooksul markimisvaarseid juhtimismuudatusi toimunud. Peamine muutus seondus seoses
tilikooli seadusest tulenenud rahastamismudeli muudatusega, mis sisuliselt pole aga tilikooli kui
organisatsiooni imber kujundanud. Sellest tulenevalt on Majandusteaduskonna juhtimine tervikuna
suhteliselt . Oppeainete struktuur on samuti piisinud suhteliselt sarnane - uusi &ppeaineid ega
oppekavasid pole 5 aasta jooksul juurutatud. Téanasel hetkel 6petab juhtimist 4 tdiskohaga dppejoudu
ja 3 kiilalislektorit.
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Estonian Business Schooli juhtimise dppetoolis on 5 tdiskohaga dppejoudu ja 11 kiilalisdoppejoudu.
Seoses filiaali avamisega Helsingis on iilikool téiesti uues olukorras, kus tudengkonnast on 30%
valistudengid ja pohiliseks dpetamise keeleks on muutunud inglise keel. Bakalaureusetasemel on
EBSis voimalik dppida rahvusvahelise drijuhtimise, ettevdtluse ja drijuhtimise ning voorkeelte ja
arikorralduse erialadel. Uute spetsialiseerumissuundadena on (koostdds korporatiivpartneritega)
rahvusvahelise d&rijuhtimise oOppekavasse lisandunud teenuse disain ja juhtimine ning
ettevotlusrahandus, ettevotluse ja drijuhtimise Oppekavasse aga loomeettevétlus ning
tehnoloogiaettevotlus. Koik tudengid labivad valitud spetsialiseerumissuunal ka praktika, et
loengutest saadud teadmisi kasutada ja kinnistada. Suurt tdhelepanu on viimastel aastatel pédératud
slisteemsele ja regulaarsele dppekavaarendusele - rahvusvahelise arijuhtimise 6ppekavale taotleb
kool korgetasemelist EPAS (International programme accreditation system operated by EFMD)
akrediteeringut. Oppe- ja hindamismetoodikate mitmekesistamise heaks niiteks on
juhtimissimulatsiooni Dynama ja kaasuspohise O&ppe juurutamine, samuti Idpueksami ja
vastuvotuintervjuude formaadiuuendused.

EEK Mainoris dpetab juhtimist 3 tidiskohaga 6ppejoudu ja 2 kiilalisdppejoudu. Muudatusi on tehtud
seoses akrediteerimisprotsessiga. Uhtlasi on demograafiline olukord haridusmaastikul sundinud
ilikoolil vastuvottu vdhendama ja seeldbi vdhendama ka dpetatavaid aineid ja dppekavasid.

Millised on peamised muudatused viimase 5-10 aasta viltel juhtimise 6petamises ja
juhtimise 6ppeainetes voi oppekavades?

Tartu Ulikoolis dpetatakse kokku 39 juhtimisega seonduvat dppeainet. Viimastel aastatel on vélja
arendatud v6i modifitseeritud mitu uut Gppeainet, millest suur osa on inglikeelses dppekavas ning see
muudatus on kaasa toonud juhtimise Oppetooli tegevuse rahvusvahelistumise taseme kasvu. MBA
magistridppes avati 2015. aasta sugisest Kaupmeeste Liidu soovil uue eriala KaubandusettevGtte juhtimine.
2015. aasta sugisest alustati koosttdd, et dpetada MBA magistridppekava MaaettevGtete strateegiline
arendamine Opetamisel. Eelkdige magistridppekavades on Kkaivitatud palju uusi Oppeained (nt
Organisatsiooniteooria, Organisatsioonikultuur ja muutuste juhtimine; Strateegiline eestvedamine,
Innovaatiline organisatsioon ja personali juhtimine, Strateegiline juhtimine tippjuhtidele, Arieetika,
Avristrateegiad. Ariplaneerimine, toote ja teenuse planeerimine ning arendamine, ToGsoorituse ja
tulemuslikkuse juhtimine) ning imber kujundatud ja edasi arendatud seni rakendatavaid magistridppeaineid.
Kéivitatud on mitmed uued 6ppeained doktoriGppes (Juhtimine; Strateegilise juhtimise doktorikursus;
Eestvedamine ja konfliktide juhtimine). Ingliskeelses BA Gppekavas on kaivitatud viis uut dppeainet.

Tallinna Tehnikatilikoolis dpetatakse 35 juhtimisega seotud O0ppeainet. Viimase 5 aasta jooksul on
valja tootatud aineid, mis annavad sissejuhatuse personalijuhtimisse, kaubanduse juhtimisse ning
organisatsiooni arendamine ja muudatuste juhtimine. Statsionaarsed tlidopilased (sh magistrandid)
soovivad senisest enam praktilise suunaga opet. Sellele aitab Tartu Ulikoolis ja Tallinna
Tehnikaiilikoolis kaasa praktikutele suunatud magistridpe, mis vdimaldab nii oppijaid kui ka
Opetajaid vastastikku arendada ning tagada dppekavade ja Oppeainete (kasitletavate teemade)
kestlikkus. Arijuhtimise magistrioppes sulges Tartu Ulikool 2015. aastal vastuvotu juhtimise ja
turunduse erialale ning avasime selle asemel 2015. aasta sligisest suuremat ndudlust omava
magistridoppe eriala Kaubandusettevotte juhtimine.

EBS on viimase paari aasta jooksul oluliselt uuendanud magistritaseme 6ppekavasid, tdiendanud
juhtimisvaldkonna dppeainete valikut ning iilikoolil on viimase kahe aasta jooksul valminud 2 taiesti
uut 6ppekava.

Juhtimisvaldkonna Oppekavade arendamise aluseks on vastavus tooturu ndudmistele sh EBS
vilistlaskonna kaasamine Oppekavade arendamisse ja praktilise kogemuse jagamisse ning
oppekavade rahvusvaheline m6dde. Juhtimise dppetool toetab magistritaseme iilidpilasi personaalse
360 kraadi tagasiside kaudu.

2013. aasta martsis kaivitus EBSis uuenenud sisuga strateegilise juhtimise EMBA programm, mis on
moeldud tippjuhtidele. EBS té6tas uue programmi valja koostdds konsultatsioonifirmaga Ajutrust.
Programmi eesmidrk on valmistada juhte ette edukaks tegutsemiseks rahvusvahelises
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majandusruumis perioodil 2015-2025. Kaheaastases Executive MBA programmis keskendutakse juhi
voimekuse kujundamisele ja selle kaudu ettevdtte praktilisele arendamisele. Programmi
juhtivoppejou Priit Karjuse sdnul on EBSi strateegilise juhtimise EMBA programm moeldud
tippjuhtidele, kelle valjakutseks on kujundada nii juhitava organisatsiooni kui kogu tegevusharu
tulevikku. ,Juhtimiskogemusega tippjuhtidele orienteeritud kahe aastase programmi eesmargiks on
arendada juhtide sooritusvdéimet organisatsiooni tulemuslikkuse parandamiseks muutuvas
majanduskeskkonnas. Oppeprotsessi valtel koostatud praktilised analiiiisid ja uurimustéd on
suunatud enda ettevotte arendamiseks. Programmi ldbimine aitab arendada ettevotte
konkurentsivdimet ning tosta selle vaartust.”

2014. aasta siigisel tutvustas EBS kogu regioonis unikaalset Ariinnovatsioon MBA oppekava.
Arinnovatsioon MBA (Business Innovation MBA) on inglisekeelne rahvusvahelise tudengkonnaga
magistriprogamm , kus tudengi meeskonnad loovad uusi ettevotteid véi arendavad olemasoleva
ettevotte innovatilisi tooteid vdi teenuseid. Programmi eripdra on reaalsed innovaatilised projektid,
meeskonnat6d, arimentorlus ja praktikutest dppejoud. Kdik programmi ained on EBSis uued - loodud
spetsiaalselt 6ppekava jaoks- 90% oOppejoududest on EBS partneriilikoolidest v6i rahvusvahelistest
ettevotetest. Uuenduslikud juhtimisained on néiteks “Ideest Arivdimaluseni” ja “Arimudeli arendus,
“Vaartuspakkumise loomine” “Innovatsioon ja strateegia”.

EBS avab siigisel 2015 EBSi Helsingi filiaalis rahvusvahelise magistrioppe arijuhtimises uue
spetsialiseerumissuunaga organisatsiooni muutuste juhtimine ja eestvedamine (Organisational
Change and Leadership).Uue spetsialiseerumissuuna avamisega on siligisest dppekavas jargmised
uued juhtimisvaldkonna ained, mida dpetatakse inglise keeles:Eestvedamise meistriklass (John
Maxwelli teooria) (Leadership Master Class (John Maxwell theory)),Strateegiline eestvedamine
(Strategic Leadership Management), Loov juhtimine (Creative Leadership). Samuti on 6ppekavas uus
infotehnoloogiat ja juhtimist tthendav aine IT &ris ja juhtimises ( IT for Business and Management).

2014. aasta siigisel uuendati MBA O&ppekava uue spetsialiseerumisega Eestvedamine ja
organisatsiooni arendamine, millega lisandusid EBSi juhtimisainete hulka mitmed uued ained nagu
Loominguline Juhtimine, Personalijuhtimise Meistriklass, Coaching, Meeskondade juhtimine. Samuti
alustas EBS koostdds Parnu Juhtimiskonverentsiga klassiviliste loengute labiviimiseks otse
konverentsidel. Uus spetsialiseerumine t6i EBSi rohkem magistrande, mis naitab liidri- ja
organisatsioonide arendamise oskuste arendamise vajadust Eesti organisatsioonides.

Suurenenud on EBS Etteviotluse MBA populaarsus, kuna 6ppekava arendamisel on lahtepunktiks
olnud potentsiaalsete ja juba tegutsevate ettevotjate eneseanaliilis ldhtudes nende
ettevotlusorientatsioonidest ja kasvu ning rahvusvahelistumise ambitsioonidest. Sellest lahtudes on
uuendatud ainesse Ettevétlusorientatsioon ja sisemine ettevéotlus integreeritud ettevotja ja ettevotte
arengutsiikli késitlused ja neid tdiendatud mentorlus-temaatikaga. Aine Tulevikustsenaariumid ja
globaalsed drivéimalused on orienteeritud eduka rahvusvahelistumise kogemuse tundmadppimisele,
aga ka globaalse arikeskkonna muudatuste ettendgemisele, et luua ja kasutada uusi arivéimalusi.
Ettevétja arenguprogramm kujutab selle dppekava spetsialiseerumist, mille raames on uuendatud
Ettevétluse arendamise ja drimudelite ainet. Spetsialiseerumise uueks osaks on Loovuse ja
innovatsiooni aine, mis aitab magistrantidel toodete ja tehnoloogiate uuendamist
juhtimisuuendustega seostada ja uuendusprotsessis vastuseisu tiletada.

Rahvusvahelistumisele orienteeritud ettevétjatele ja juhtidele on valja tootatud Rahvusvahelise
konkurentsivéime valikmoodul, mis seostab Eesti ettevotete rahvusvahelise konkurentsivdime
suurendamise voimaluste kasitluse ainetega Teadmusjuhtimise ja ettevétlusvéorgustikud, Garage48 ja
nutika iduettevétte ning Ettevotete vddrtuse hindamine. Garage48 ja nutikas iduettevdte on kursus,
mille teljeks on dppimine tegevuse kaudu, et katsetada tiimit66d uute toodete prototiiipide kiirel
loomisel ja esmasel rakendamisel.

EEK Mainoris on juhtimise teemasid valdavalt kasitletud kahes dppeaines - juhtimise alused ja
strateegiline juhtimine. EEK Mainoris tehti 2013 suurem dppekava muutus seoses akrediteerimisega,
millega seoses on lisaks loodud kaks uut kdrvaleriala - personalijuhtimine ja teenuse juhtimine. Lisaks
grupeeriti protsessijuhtimine teema alla on logistika ja finantsjuhtimine. Uute dppekavadena on
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loodud start-up firmade loomise ja juhtimise dppekava. Lisaks on loodud kolmiképpekava - loovus,
arija innovatsioon, mille iilidpilased dpivad Leedus, Portugalis ja Eestis iheaegselt. Ope toimub inglise
keeles rakenduslikul moel. Lisaks on uued erialad veebidisain ja digitaalne graafika. Tervikuna
moodustavad juhtimise ained 1/10 ettevotluse 0ppekavade ainetest soltuvalt dppekava tiiiibist.

Kas ja kuidas on muutunud see fookus iilikooli teadustd6 osas?

Riigile kuuluvates iilikoolides toimub uurimuste 1abi viimine riiklikult finantseeritavete projektide
ning ettevotete ja asutuste poolt tellitud uuringute raames. Riiklikult on finantseeritud Haridus- ja
Teaduministeeriumi sihtfinantseeringute programme ja ETF grante. Lisaks on iilikoolid tditnud
perioodi viltel ka Eesti juhtimisvaldkonna uuring (EAS, 2010-2011). Tartu Ulikooli
Majandusteaduskonnas on teostatud iildhariduskoolide tulemuslikkuse ja seda mojutavate tegurite
analtitis (2008-2011); Intuitsioonil pohineva ettevotete juhtide rakendusliku arenguprogrammi
tootearendus (Miski); Korruptsioon erasektori ettevotetes (Directorate-General Home Affairs, 2014-
2016); Eesti finantssektori personali seisund, tulevikuvajadused ja arendamine (Finance Estonia,
2014); Naiste roll ja selle suurendamise voimalused Eesti IKT sektoris (Skype Microsoft, 2015).

Tartu Ulikoolis ja Tallinna Tehnikaiilikoolis véljastatakse doktorikraad majanduse vallas, kuid
spetsialiseerumisena on vdimalik valida juhtimist. Tartu Ulikooli juhtimise dppetooli dppejoud
juhendavad praegu 16 doktoritddd. Tallinna Tehnikatilikooli juhtimise 6ppejoud juhendavad praegu
3 doktoritood. Estonian Business School on Eesti ainuke puhtalt juhtimisalast doktorikraadi valjastav
doktoriope. 2015. siigissemestri seisuga 0Opib EBS doktoridoppes ja kirjutab juhtimisealaseid
doktoritdid 38 doktoranti.

Ulevaade viimase 5 aasta jooksul koostatud juhtimisalastest teadusartiklitest on toodud kiesoleva
uurimistoé lisas. Uldjoontes on joondub teadustdd kdige aktiivsemate dppejoudude huvide jargi.
Seetdttu on enim publitseeritud t6id organisatsiooni kultuuri, personalijuhtimise, kultuuridevahelise
erinevuse, organisatsioonides toimuvate muudatuste ja todsuhete vallas.

4.2. Konsultatsiooni- ja koolitustegevus ning konverentsid

Juhtimiskonsultatsiooni ja koolitustegevuse uurimisel viisime libi moningad intervjuud ja
fookusgrupid. Uhtlasi sidusime selle teema uurimisel ka Eesti konsultatsioonituru varasema uuringu,
mida Civitta tiim viis l4bi 2014. aasta 16pus EBRD tellimusel 120 Eesti konsultatsioonifirma seas.

Valdav osa trende, mida 2010. aasta juhtimisuuringus seoses juhtimisalase konsultatsiooni- ja
koolitustegevusega leiti, on jatkuvalt kehtivad. Samas on hakanud toimima vastupidised trendid
juhtimisalaste konverentside turul.

Juhtimiskonverentsid Eestis

Pohilised muudatused on toimunud seoses Eestis korraldatavate juhtimiskonverentsidega.
Ajaperioodi viltel on labi viidud suur hulk juhtimispraktikutele suunatud konverentse - mille
peamiseks sihtgrupiks on defineeritud juhid ja mis kasitlevad peamiselt drijuhtimise, tildjuhtimise,
turunduse, finantsjuhtimise, kommunikatsiooni, IT juhtimise voi siis majanduse iildiste trendide
teemasid.

Eesti juhtimiskonverentside korraldajate turg on viimase 5 aasta jooksul kontsentreerunud. Kui veel
5 aastat tagasi oli suuremad tegijad neli: Pirnu Konverentsid, Aripieva Konverentsikeskus, Tallinna
Konverentsid ja Eesti Konverentsikeskus, siis viimase 5 aasta jooksul on turult kadunud neist kaks.
Tallinna Konverentsid on likvideeritud ja Aripdeva Konverentsikeskus on omandanud Pirnu
Konverentsid. Koos juba varem omandatud Best Marketingiga on Aripideva Konverentsikeskus seeldbi
kasvanud igas ariga seotud sektoris kdige olulisemaks konverentside korraldajaks.

Samas on uue aktiivsema tegijana turule ilmunud Marketingi Instituut, mille pdhifookuseks on
turunduse, ekspordi, miiligi, turu-uuringute ja kommunikatsiooniga seotud teemades iirituste
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korraldamine. Samuti on aktiivsemaks muutunud Eesti Koolitus ja Konverentsikeskus, mis on
korraldada votnud nii nisitliritusi (naisjuhtide konverents, raamatupidajate konverents, sekretaride
konverents, Eesti psiihholoogia aastakonverentsid, julgeoleku konverents, majanduskuritegevuse
konverents) kui ka viaga spetsiifilistele teemadele keskendunud koolitusi (séidupdeviku tditmine,
muudatused arvete koostamises)?

Eraldi dramainimist vaarib ka kord aastas novembrikuus toimuv Global Leadership Summit, mis
toimub live Uritusena igal aastal Chicagos Willow Creeki koguduses, kus k&ik loengud voetakse
videolindile. Seejarel loengud tdlgitakse ning konverents korraldatakse jatkuks videokonverentsina
stigisperioodil rohkem kui 80 riigis iile maailma. Esinejate seas on enamasti maailma mainekamate
suurfirmade juhid, juhtimisalaste bestsellerite autorid, tipp-poliitikud ja vaimsed liidrid. See annab
voimaluse Eestisse kutsuda korgetasemelisi esinejaid ilma transpordikulude ja esinemistasudeta.
Lisaks rahvusvaheliste esinejate ettekannete videosalvestitele on sinna esinema kutsutud ka Eesti
juhtimispraktikud. Temaatiliselt kasitletakse Global Leadership Summit raames peamiselt
eestvedamise ja juhtimiseetika

Konverentsides toimunud sisuline muutus. Kui 2010. aasta uuringus leiti, et konverentsidel on
olulisemaks muutunud personalijuhtimise ja inimfaktori teemaga seonduvad konverentsid, siis iiha
enam on fookusesse tdusetunud turbulentsest majanduskeskkonnast tdusetuvad teemad, mis
sunnivad juhte motlema trendide tabamisele, suurema pildi mdistmisele, majandussituatsiooni
motestamisele. Nende kiisimuste valguses on viga populaarseks muutunud Aripdeva kord aastas
korraldatavad konverentsid Ariplaan ja Gasellide Konverents, kus mdélemal puhul keskendutakse
ennekdike majanduse iildiste muutujate motestamisele ja nende lahti tdlkimisele vastavalt
suurfirmade ja vaikefirmade konteksti.

Samuti on jarjest olulisemaks muutunud interneti ja sotsiaalmeediaga seonduv. Sisuliselt tdhendab
see, et on tekkinud terve rida konverentse, mis on pithendunud internetiturundusele, sotsiaalmeedia
kasutamisele ja alternatiivsete sidekanalite leidmisele inimeste juhtimise juures.

Perioodi véltel on aset leidnud ka iiks suurem juhtimisteooria konverents. EBSi vedamisel toimus
2011. aastal Tallinnas Euroopa Juhtimisakadeemia (EURAM - European Academy of Management)
aastakonverents, mis téi Tallinnasse iile 800 juhtimisteadlase iile maailma, kes esinesid 47
paralleelsessiooni raames.

Juhtimiskoolitused ja konsultatsioon Eestis

Vordlemaks juhtimiskoolituste olukorda 2010. aasta juhtimise uuringuga keskendusime taas esimese
asjana koolitusfirmade veebilehtede ning nende sisu analiiiisile. Leidsime, et vorreldes 2010. aastaga
ei ole Eesti juhtimiskoolitajate pakkumised eriti suurel hulgal muutunud.

Koolitusturul on toimunud muudatusi. Mitmed koolitusfirmad, mis olid 5 aasta eest viga aktiivsed
ning turuliidrid, on tdnaseks tegevuse kas lopetanud voi todtavad palju vaiksema koormusega (HBP,
Vain & Partnerid). Samuti on siivenenud tendents, mille kohaselt endised suuremad koolitusfirmad,
mis varasemalt koondasid mitmeid koolitajaid ning evisid miitigistruktuuri koos koolituste
ruumidega, on asendumas Ulksikisikutest teenuste pakkujatega.

[Imselt viitab see tosiasjale, et turul on toimumas murrang. Avatud koolituste osakaal on iiha jarjest
vahenemas, kuna enamik juhtimiskoolituste kliente on pigem huvitatud nende enda kontekstile ja
eriparadele kohandatud ettevotte siseselt toimuvast koolitustest. Samas on avatud koolituste osas
sdilinud suur hulk traditsioonilisi koolitusi (uue juhi ABC, inimeste juhtimise alused, juhi oskused 3
pdevaga jms) ning samas on toimunud keskendumine konkreetsemalt nisSidele (nt: Incoterms firma
logistika juhtimisel, tarneahela juhtimine).

2 http://www.eestikonverentsikeskus.ee/toimunud-koolitused-ja-konverentsid
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Sellest tulenevalt on koolitusfirmade pakkumised ka muutunud. Veebilehtede analiilis nditab, et
koolitusfirmad on oma aktiivsuse poolest polariseerunud. On neid firmasid, kes on oma veebilehtedelt
jatnud avatud koolituste poole kas tdiendamata (mitmed veebilehed on viimaste sissekannetega
2012-14. aastast) v0i siis on avatud koolituste sektsiooni tdielikult eemaldanud ning asendanud oma
pakkumise taielikult olemasolevate toodete tutvustamisega. On teised firmad, kelle pakkumine on
ilmselgelt professionaliseerunud - siindinud on "koolitusvabrikud", kus peegeldub tugev miiiigit6o ja
kus kirjeldatakse tlpris konkreetse regulaarsusega standardkoolituste pakkumist ajakaval.

Mitmed koolitajad on oma veebilehed asendanud blogidega. Nad kirjutavad regulaarseid sissekandeid
erinevates juhtimisega seonduvates teemades ja seeldbi tekitavad turu osalistes huvi kutsuda neid
sisekoolitusi labi viima. Aktiivsemateks blogijateks on niiteks: Raimo Ulavere, Indrek Saul, Kristjan
Otsmann ja Indrek Maripuu.

Pohiline muudatus, mis on toimunud vorreldes 2010. aasta uuringuga on seotud koolituse ndudluse
poolega. Koik juhid, kellega me intervjuusid labi viisime, kinnitasid iiksmeelselt, et nad on
markimisvaarselt vihendanud koolituste ostmist Eesti koolitajatelt. Nad viitasid, et selle asemel on
hakanud nad kasutama kahte praktikat: kas tooma valdkonna eksperte endale koolitust 1dbi viima
valjastpoolt Eestit (eriti kehtis see suurfirmade puhul v6i nende firmade puhul, kus Eestis paiknevad
rahvusvaheliste ettevotete harud) véi siis keskenduvad nad varasemast rohkem isedppimisele:

Mina nden, et klassikaline koolitaja on kadumas. Oleme neid kasutanud tédnaseks juba 20 aastat ja
no ei nde seal enam midagi uut. Niisiis - 2 aastat tagasi métlesin, et tegelikult me paneme inimesi
tiksteist koolitama panna, mitte vétta koolitust vdiljast. Tegime nii, et 1x kuus on neljapdeviti pool
pdeva, kus liks tiimi liige koolitab teisi asjus, et milles ta tugevam on (mitme Eesti suurfirma
juhtimise kogemusega tdnane tippjuht).

Uksvahe taheti palju koolitusi teha. Niiiid tundub, et see huvi on vihemaks jédnud. Kuulen jdrjest
vidhemate kohta, et kes oleks kusagil kdinud asjalikes kohtades koolitust saamas. 5-10 aastat tagasi
oli seda rohkem. Ma arvan, et palju rohkem on meil niitid vanematel olijatel seda kogemust, mida
jagada. Keskendud konkreetsele - ei 6pi enam seinast seina asju, vaid omandad ainult konkreetset,
mida oma toés vaja on (bérsifirma tippjuht).

Uutest koolitusteemadest on tdhelepanuvairsemad nditeks manguline juhtimine, innovatsiooni
juhtimine, ekspordiga seonduvad teemad.

Konsultatsioonifirmade osas on marksonaks jatkuv fragmenteeritus. Enamik juhtimisalast nou
pakkuvad ndoustamisfirmasid on analoogselt koolitusfirmadele 1-2 inimesest koosnevad ettevotmised.
Neid iseloomustab valdavalt vdhene spetsialiseerituse tase. Markimisvaarselt - mida vaiksema
noustamisfirmaga on tegu, seda suurem hulk spetsialiseerumisi valja pakutakse. Ainult 40%
konsultatsioonifirmadest on ndus vastama, et nad on spetsialiseerunud iihele valdkonnale ja tervelt
43% iitleb, et nad aktiivselt tegelevad rohkem kui 3 valdkonnas 3 konsultatsiooniteenuste
pakkumisega.

Generalistina mistahes valdkondades tegutsedes on tdnased konsultatsioonifirmad jadmas jalgu
klientide soovidele, mistdottu suuremad firmad ongi juba hakanud vastavaid spetsialiseeritud
teenuseid sisse ostma valjastpoolt Eestit. Samuti on konsultatsiooniturul vorreldes klassikalise
koolitusfirmaga tekkimas veelgi suurem surve konsolideeruda, kuna juhtimisalane
konsultatsiooniteenus on enamasti pikaajalisem kui koolitusteenus ning seda ei suuda 1-2 tootajaga
firmad alati kliendi nduetele vastavalt kvaliteetselt pakkuda.

3 Valdkondade nimetused: juhtimisndustamine, finantsndustamine, turundusndustamine, -ettevotluse
noustamine, miiligi ndustamine, IT ndustamine, insenertehniline ndustamine, raamatupidamise-alane
noustamine, aritihingute valitsemise alane ndustamine, juriidiline ndustamine, ekspordi-alane ndoustamine,
tootmise ndustamine ja inimressursside ndustamine.
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4.3. Juhtimisalane Kirjandus Eestis

Vorreldes varasemate perioodidega on eestikeelse juhtimisalase kirjanduse kirjastamine ja lugemine
Eestis markimisvaarselt vahenenud. Kui 2010. aasta uuring leidis, et 5-aastase perioodi valtel oli
kirjastatud ja ilmunud 202 eestikeelset juhtimisalast teost, st keskeltldbi 40 raamatut aastas, siis
perioodil 2011-15 on ilmunud tihtekokku 58 juhtimisalast teost.

Vestlustest juhtimisalaseid teoseid Kkirjastustavate valjaandjatega selgus, et {htlasi on
markimisvadrselt vihenenud ka nende raamatute tiraazid. Kui 2010. aastal oli {ihe raamatu puhul see
keskeltlabi 1500-2000 eksemplari, siis 2015. aastal on see vahemikus 800-1200 eksemplari. Osa
taiendavatest eksemplaridest on liikunud e-raamatuteks, kuid siiski - nimetatud valdkonnas on
vahenemine markimisvaarne.

Kui vaadata juhtimisalaste raamatute 1abildiget teemade osas, siis erinevalt eelmisest perioodist, kus
tahtsad olid juhtide oskused, personalijuhtimine ja kriisijuhtimine - oluliste teemadena on tdusetunud
hoopiski:

o Juhtide biograafiad (Steve Jobs, Jorma Ollila);
e Uuenduslikkus, innovatsioon ja méangulisus;

Juhtide biograafiad on olnud ka varasemalt tihelepanu all. Kirjastajad aga kinnitasid, et nende osakaal
on kasvanud, kuna juhtidel on ilmselt huvi 6ppida konkreetsete edukate juhtide kditumismustrite
kohta. Biograafiate lugejate ring on suurem ja nende toélkimine annab lugemiseks véimaluse pisut
laiemale lugejate ringile kui vaid need, kes suudavad nimetatud raamatuid alguparases keeles
omandada.

Uuenduslikkus ja innovatsioon on teise teemana tahtsamaks muutunud - kuna tihenevas konkurentsis
jadavad ellu pigem need ettevotted, kes suudavad midagi uut vilja mdelda. Uhtlasi on uuenduslikkus
sageli abivahend juhte nende tdnastest tegutsemismallidest vilja tuua.

Mélema teemaga seonduvalt uurisime veel kirjastajatelt nende motiivide kohta nimetatud raamatuid
vdlja anda. Pohiliselt selgitati meile vastustes, et raamatute kirjastamine on ldinud suuresti seotuks
konkreetsete lritustega. Naiteks on tugevaks traditsiooniks jatkuvalt raamatute kirjastamine iihel ajal
suuremate konverentsidega.

Intervjuude kiigus kiisisime juhtidelt ka nende lugemuse kohta. Uldiselt vastati, et raamatute
lugemine on markimisvaarselt vahenenud:

"Juhtimine on liks asi mis peab inimesel olema stindides kaasas. Nagu ma iitlesin teooriat ja
raamatuid loen hdsti nigelalt, ma olen hdsti suur perioodika lugeja, ikkagi kéik pdevalehed kdivad
kodus ja ostan neid juurde. Juhtimise alaseid ajakirju ma ei loe - need on ka ikka meelelahutuslikud
asjad. "

Uhtlasi vastati, et info allikad on p&hjalikult muutunud. Raamatute asemel keskendutakse pdhiliselt
veebile, ajakirjadele:

"Ma ahmin endasse juhtimise ajakirju, veebist, vilismaa mingisugustel lehtedel. Erinevaid métteid,
ja ka kui on mingi juhtimisega seotud raamatud, aga ma ei votaks tihtegi seda raamatut, artiklit
lopliku téena, puhta kullana”

"Ma viimasel ajal ei ole ausalt éeldes liiga palju raamatuid lugenud. Kunagi olen vdga palju
kirjandust lugenud. Tdna ma enam ei viitsi viga lugeda, veel vdhem mingeid juhtimisalaseid
raamatuid, need on lihtsalt nii igavad. Ma ennem kdin trennis ja kuulan mingeid ettekandeid, TED-i
nditeks, voib-olla leiad sealt midagi. Need on head liihikesed ka, ei pea kaua vaatama.”
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Samuti viidati, et varasemalt on kiill raamatuid loetud, aga viimasel ajal on sellest loobutud, kuna neist
ei ndhta enam lisandunud vaartust:

"Siis hakati seda psiihholoogiat uurima, et kuidas inimesed kdituvad, mis neid liigutab. Koik sellised
asjad olid mul juba ménikiimmend aastat tagasi inglisekeelsest kirjandusest. Niitid on igasuguseid,
»Kuidas rikkaks saada“ ja paar-kolm sentimeetrit paksud, neid on igas raamatupoes, nendes on see
jutt vdga hajali, aga nende varasemate raamatutes, mis on hdsti 6hukesed, olid viga
kontsentreeritud asjad."”

Ja 16petuseks kordus ka vaide, et loetakse pohiliselt algallikatest, sageli lennujaamadest ostetud
lihtsaid inglisekeelseid raamatuid:

Palju lugemine. Raamatutest nditeks. ].Collins "Good to Great”, S. Sandberg "Lean in”.

Uhtlasi kinnitasid ka iilikoolide esindajad, et ka dppejoudude poolt on dra kadunud vajadus raamatuid
kirjastada. Neid on piisavalt olemas 0ppet606 labi viimiseks:

Opikute tootmine on l6ppenud. 5-7 aastat tagasi kui veel finantseeriti dpikute tootmist, siis peeti
veel oluliseks, kuna dppekirjandusest oli lihtsalt puudu - siis niiiid ei ole see enam osa
motivatsioonististeemist, enam ei maksa selle eest, siis ei tule ka uusi raamatuid peale.

Niisiis - voib jareldada, et ka juhtimisalase kirjanduse turg on tdnaseks hetkeks kiillastunud ja juhid
leiavad informatsiooni endale sobivateks tegevusteks, mistdttu puudub vajadus tiiendavateks
tegevusteks EASi poolt.
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5. Uldistused ja soovitused

5.1. Uldistused uuringust

Pohilised leiud olid uuringu kaigus alljargnevad. Meid teeb murelikuks, et kui ankeetuuring naitab, et
Eesti firmade juhtimispraktikad on Ladne ettevdtetega vdrreldes jatkuvalt maha jaanud, siis
intervjuude ja fookusgruppide kaigus jai meile tildine mulje, et juhid on praeguse olukorraga rahul.
Firmad on piisavalt kapitaliseeritud. Majandustegevus toimib stabiilselt. Juhid ise tegelevad palju
enda teostamisega t6okohast valjaspool. Samas erialase ja juhtimisalase arendamisega tegeletakse
vahem.

Niisiis on meie uuringu kdige olulisem sénum alljargnev.

Uuringu andmed nditavad, et Eesti firmade juhtimispraktikate vallas on 2010-2015 jooksul
mugavustooni pidama jaddud. Arvestades pideva arenguga Lidne-Euroopa ettevotetes ja
millenniumi pélvkonna muutunud ootustega tédokoha ja juhtide suhtes on aeg hakata
juhtimispraktikaid iimber kujundama.

Eesti juhid 2015. aastal

2010. aastal ldbi viidud uuringu kohaselt juhtisid juhid oma ettevétteid suhteliselt iihelaadsete
tegevuspraktikate abil. 2015. aastal on viis juhtimispraktikate liiki Eesti tippjuhtide seas:

- Klassikalised Eesti omanikuga firmad;

- Klassikalised valismaise omanikuga firmad;
- Soltumatud juhid;

- Start-up firmade juhid;

- Saneerijad.

Need viis liiki juhte kasutavad suhteliselt erinevaid juhtimispraktikaid ja nende paljusust tuleks Eestis
laiemalt tutvustada, et ndidata - pole olemas ainult iihte diget viisi juhtimiseks, vaid otstarbekas ja
asjakohane juhtimine soltub paljuski firma olukorrast ja imbritsevast kontekstist.

Palju mainiti, et on toimunud pdlvkondade vahetus Eesti firmade juhtimises. Mitmed varasemad
omanikust tippjuhid on otsustanud juhtimisest korvale astuda ja on maddranud enda asemele
professionaalidest juhid. Sellega kaasneb tihtlasi endiste tippjuhtide liikumine teistesse rollidesse.
Kui varasemalt peeti juhi karjaari pigem lineaarseks, siis 2015. aastal on iiksjagu endiseid kogenud
suurfirmade tippjuhte ette votnud to6 spetsialistina, keskastme juhina voi liikunud enda poolt
asutatud vaikefirma etteotsa.

Sddrased arengud annavad vdimaluse kaasata kogemustega juhte lihtsamini teiste juhtide coach'ideks
ja mentoriteks, kuna neil puudub tiihest kiiljest samavaarne ajasurve, kui varasemal perioodil, kuid
nende kogemused véimaldavad seda rolli sobivalt vailja kanda.

Andmete valguses on ndha varasemast monevorra aktiivsemat juhtide liikumist Eestist valja ja
tagasi. Rahvusvaheliste kogemustega juhtidega Eestisse naasmine on mainitud kui iiks olulisemaid
tegureid Eesti firmade juhtimispraktikate arendamisel. Samuti lisandub juhtimispraktikaid
rahvusvaheliste firmade Eesti harude esindajate kaudu. Lisaks on moned iiksikud Eesti firmade
soltumatud juhid, kes praktikaid loovad ja kujundavad.

Eesti {likoolide ja konsultatsioonifirmade osakaal suurimate ettevotete juhtimispraktikate
kujundamises on jadnud sekundaarseks. Samas on Eesti iilikoolid pakkumas vaarikat rolli viiksemate
firmade juhtide koolitajatena vdi siis alustavate juhtide juhendamisel.
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Juhtide liikumine erasektori ja avaliku sektori vahel on minimaalne ja pigem vahenev trend.
Kuigi need juhid, kes mdlemat rolli on kandnud, kinnitavad eri tiilipi organisatsioonide sarnasust.
Samuti on siivenemas ettevotete ja avaliku sektori organisatsioonide vastasseis tegevuspraktikate
osas. Enamik intervjueerituid kurtsid suurenenud halduskoormuse iile. Niisiis otsivad erafirmade
juhid véimalusi muuta kontakti avaliku haldusega vaiksemaks.

Samas on jatkuvalt probleemiks sooline tasakaal juhtkondades. Eesti suurfirmade juhtkonnad on
pigem meestekesksed. Kuigi see soltub konkreetsest sektorist, on naissoost juhte, rahvusvahelise
kogemusega juhtkonna liikmeid ja noori on traditsioonilistes firmades jatkuvalt vorreldes
pohjamaadega vaga vihe. See piirab Eesti firmade arengut.

Kavandamine ja pikaajalised sihid Eesti firmades 2015. aastal

2010. aasta uuringu vordlusena vdime vdita, et Eesti firmade juhtimisel on kaasamine vihenenud.
Kuigi intervjuudes vaideti, et arvamusfestivali vaim on joudnud ettevotetesse, siis ankeetkiisitlus
nditab, et pigem on spetsialistide, keskastme- ja esmatasandi juhtide roll pikaajalise kavandamise
juures markimisvaarselt vahenenud.

Tahelepanuvadirne on, et rahvusvahelistumine ja eksport on jatkuvalt viga noérgalt fookuses.
Nimetatud teemad on kaks koéige vdhem olulist prioriteeti enamike ettevotete jaoks - 2/3
kiisimustikule vastanud ettevotetest vditis, et neil puudub plaan eksportida ja rahvusvahelistuda.
Vordlus 2010. aasta uuringuga ndaitab, et need teemad on veelgi vihem prioriteetsed kui 5 aastat
tagasi.

Eelneva kriisi valguses on Eesti firmad valdavalt iile kapitaliseeritud. Ettevotetel on palju vaba
raha, aga juhid ei kaalu iga hinna eest selle investeerimise vdoimalusi, vaid otsivad uusi arivéimalusi ja
kasvamise alternatiive ettevaatlikumalt vorreldes varasemaga.

Vorreldes varasemaga, kus otsiti aktiivsemalt laienemise vdimalusi, vdoime véita, et firmajuhid
keskenduvad firma efektiivsele toimimisele. Paljude organisatsioonide juhtimissiisteemid on
timmitud korgele tasemele. Kui varasemalt &ppisid rahvusvaheliste firmade Eesti harude juhid
praktikaid pohiliselt teistest firma osadest, siis tdnaseks on dppimine muutumas kahepoolseks - iiha
enam kaiakse kontserni teistest harudest 6ppimas ka Eesti liksuste praktikaid.

Eesti omanikele kuuluvates firmades on kavandamishorisont jiatkuvalt peamiselt lithike. Kéige
levinuma juhtimispraktikana kasutatakse igakuiselt voi kord kvartalis uuendatavat 1-aastast rulluvat
eelarvet. Samas on vidhehaaval olulisemaks muutumas organisatsiooni pikaajalise visiooni
madratlemine. Seejuures ollakse visiooni ja vaartuste sdnastamisel kiipsemad ja mdeldakse paremini
labi pikaajaline siht ja toimimispdhimotted.

Juhtimispraktikad Eesti firmades 2015. aastal

Kui 2010. aastal maaratleti, et sel hetkel oli juhtimise tooriistadest enim kasutusel ariprotsesside
timberkorraldus, siis 2015. aastal vaitsid vastajad peamiselt, et nende firmades puuduvad
konkreetsed juhtimistdoériistad, mida nad peamiselt kasutavad. Moned vastajad kinnitasid, et
tekkinud on Kkiillastumus biirokraatlikest siisteemidest, naiteks kogu firmas juurutatud 360-
kraadi tagasiside hindamised. Kinnitati, et nende organisatsioonis on saavutatud siisteemide osas
kiipsus - kasutatakse toovahendeid, millest on abi, aga vorreldes varasemaga ei rakendata neid
kampaanialikult.
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Kiill aga mainisid mitmed, et oluliseks on saanud inimeste juhtimise pehmed teemad - to6tajate
organisatsioonisisene arendamine ja firmasisesed mentorid. Paljud vastajad kinnitasid, et kasvanud
on tootajate koostoovalmidus. Seetdttu on loodud mentorpaare kas organisatsiooni erinevate
osakondade vahel voi siis ka organisatsiooni piiridest valjaspool, kus juhtidele voi tippspetsialistidele
kaasatakse valine mentor vdi coach.

Arendustegevus Eesti firmades 2015. aastal

Jatkuvalt on Eesti ettevotetes probleem madal innovaatilisus. Erinevalt kdige korgemalt
arenenud riikides tegutsevatest firmadest investeerivad Eesti paritolu firmad jatkuvalt suhteliselt
vahem arendustegevustesse.

Muutunud on tdienddppe, koolituse ja konsultatsiooni kasutamise vorm. Firmad ei osale enam
aktiivselt Eesti iilikoolide pakutavates tdiendkoolitustes. Viimase viie aasta valtel on markimisvaarselt
kasvanud Eesti firmade osalemine rahvusvahelistel koolitusturul, messidel ja konverentsidel. Eriti
just Eesti suurfirmad on saatnud hulgaliselt oma juhte éppima tippiilikoolidesse (INSEAD, LSE,
LBS, IMD, IESE, St.Gallen). Samuti on jark-jargult kasvanud Eesti iilikoolide pakutavate juhtidele
suunatud programmide populaarsus.

Samuti ei peeta vaartuslikuks osaleda samal hulgal Eesti koolitusfirmade pakutavates
koolitusprogrammides. Firmade juhte huvitavad iitha vdhem iildsonalised ja abstraktsed
juhtimisteemad koolituses ja konsultatsioonis. Tuntakse huvi haru- ja ettevodttespetsiifiliste
juhtimisteemade vastu, mida kohalik turg ei suuda oma vaiksuse tottu pakkuda. Sellest tuleneb ka
firmasiseses koolitamises oma inimeste laiem kasutamine kui valiseksperte ei jduta veel osta.

Samuti nimetamisvaarselt on vihenenud eestikeelsete juhtimisalaste raamatute ostmine ja
lugemine, millest tulenevalt on vihenenud nii omaraamatute ja tdlkeraamatute arv kui ka tiraazid.
Samal ajal loevad Eesti juhid palju enam inglisekeelset juhtimisalast kirjandust ja sujuvalt kasvab
osalemine juhtimisalastel praktikute konverentsidel - eriti nendel, mis toimuvad Eestist eemal.

Toosuhte muutumine

Toosuhe on limber kujunemas. T6otajad hindavad varasemast enam vabadust, paindlikkust ja
soovivad ennast teostada ka firmast valjaspool. Selle vidljundina on paljudel keskastme juhtidel ja
tippspetsialistidel on oma isiklik OU. Nimetatud trend on levinum nooremate ja haritumate
toovotjate seas. Mones ettevottes on sedalaadi tegevused tapselt reglementeeritud, et mitte tekitada
konkurentsi. Teistes firmades antakse todtajatele vabad kded. Paindlikkust piirab monevorra juhtide
hoiak, mille pdhjal eeldatakse, et alluv peaks olema ndhtav ja kontrollitav.

Selle kinnituseks on Eesti tippjuhtide seas firma tulemuste saavutamise korval olulisemaks
muutumas vaba aeg, perekond, tervis ja sport.

Paraku néditavad andmed, et juhid ei luba samalaadset paindlikkust oma alluvatele. Vorreldes
Soomega - Eestis on paindlike to6vormide kasutamine madalseisus. Kui Soomes pakub 91%
firmadest erinevaid paindlikke to6vorme (sh 42% lubavad teatud piirini kodust té6tada), siis meil
lubab paindlikkust 58% firmadest ja vaid 20% ettevotetest on Eestis kodust to6tamine lubatud
monele oma tootajale. Arvestades millenniumi-pdlvkonna pealekasvamisele on paindlike to6vormide
lubamise vahesus oluline puudujaak tdnastes juhtimispraktikates ja juhtide méttemallides.
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5.2. Soovitused EASile

Soovitused EASile seoses ettevotete toetamisega juhtimise vallas

Erinevalt varasematest juhtimisvaldkonna uuringutest leiame, et kadumas on markimisvaarne
turutdrge juhtimispraktikate edendamise juures, mistdttu me ei soovita EASil kasutada aktiivseid
toetusmeetmeid juhtimispraktikate imber kujundamiseks. Kiill aga voib kaaluda alltoodud meetmeid,
et nimetatud probleemidega tegeleda.

Kui "Juhtimisvaldkonna uuring 2010" raames koostati Ettevotluse Arendamise Sihtasutusele nimekiri
kohestest soovitustest. Sinna oli loetletud liihiajalised soovitused ettevétete rahvusvahelistumise
toetamiseks, rahvusvaheliste ekspertide kutsumiseks Eestisse ja pikaajaliste soovituste raames
keskastme juhtide suurema kaasamise vajadust ettevotete juhtimisotsuste juurde.

Meie intervjuud viitasid, et erinevalt 2005. ja 2010. aastast - 2015. aastal ei ole juhtimispraktikate
arendamise vallas enam sdilinud mirkimisvaidrseid turutérkeid seoses firmade
juhtimispraktikatega. Niisiis ei pea me vajalikuks EASil vilja to6tada meetmeid juhtimispraktikate
edendamiseks.

Eesti ettevdtted on juhtimispraktikate arendamise vallas liikunud kiipsesse faasi. Suurfirmades
tegeletakse juhtide kompetentsidega piisavalt korgel tasemel ja olemasolevad firmad on voimelised
maailma tipptasemel oskusteavet omandama. Alustavad ettevotted voi vdikefirmad vdivad omandada
juhtimisteemalist abi ka Eesti konsultantidelt ja koolitusfirmadelt.

Meie tinane soovitus EASile on mitte alustada juhtimispraktikte arendamise vallas uute
meetmete viljatootamist voi toetamist.

Soovitused EASile seoses juhtimisalaste koolituste, konsultatsiooni, ja konverentside
korraldamisega

2010. aasta uurimisgrupp soovitas, et EAS voiks toetada juhtimiskoolituste ldbiviimist vaikese ja
keskmise suurusega ettevotete juhtidele kriitilistes valdkondades, kus ettevotjatel endil puudub
vOoime teadmisi omandada (eksport, rahvusvahelistumine). Lisaks soovitasid nad toetada
konsultatsiooni- ja koolitusfirmade katusorganisatsioonide toimimist, mis vahendaksid Eesti
kohaliku konsultatsiooni- ja koolitusteenuse kvaliteedi tdstmisele. Uhtlasi soovitati toetada
juhtimiskonverentside korraldamist.

Meie intervjuud andsid iilevaate, et ka selles valdkonnas ei ole 2015. aastal alles jddnud
markimisvairseid turutorkeid. Konverentside korraldajad kinnitasid, et erinevalt mone aasta
tagusest madalseisust on konverentsidel osalemine viimased 3 aastat stabiilselt kasvanud ja
konverentside korraldamine suudab ennast majandada. Koolitusfirmade ja konsultatsioonifirmade
esindajad rohutasid, et nende suurim valjakutse on turu korrastamine - regulatiivsed kiisimused,
millega tosta kvaliteedinditajaid koolitus- ja konsultatsiooniturul tegutsevate pakkujate seas.
Ainukese teemana oli sdilinud koolitajate ja konsultatsioonifirmade senine puudulik vdimekus
koosto6d teha, mistottu tostatati plaan luua konsultatsiooni- ja konsultatsiooniteenuste pakkujate
seas klastreid, mis voimaldaks oma teenuseid eksportida.

Samas ei ole iikski nimetatud valdkonna teemadest seotud juhtimispraktikate edendamisega,
mistottu me ei soovita EASil nimetatud toetusmehhanismide loomist Kkoolitus- voi
konsultatsioonifirmadele ega juhtimisteemaliste konverentside korraldajatele.

Soovitused EASile seoses juhtimishariduse edendamisega

2010. aasta uurimisgrupp soovitas, et EAS voiks soodustada koostoomudelite tekkimist tilikoolide
vahel, Eestikeelsete ja Eesti paritolu juhtimiskaasuste koostamist ning finantseerimisskeemi loomist
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oppejoudude osalemiseks juhtimisalastel konverentsidel. Lisaks soovitati pikas perspektiivis luua
andmebaas juhtidest, kes oleks nous iilikoolides loenguid pidama, toetada haruliitude ja tlikoolide
koostdod, toetada opikute triikkkimist ja kirjastamist.

Soovitusena on tdnaseks ellu viidud 2010. aastal teostatud ettevétluskaasuste koolitus ja Eesti
paritolu ettevotlusjuhtumite kogumine ja triikkkimine4. Samuti tunnistasid intervjuudes osalejad, et
juhtimisvaldkonna raamatute ja dpikute eesti keelde tolkimine ei ole enam aktuaalne teema, kuna
enamik loevad neid pigem algallikatest inglise keeles. Palusime iihtlasi kommenteerida iilikoolide
esindajatel, et kui palju osalevad tdna praktikud juhtimisalastes loengutes. Vastustest selgus, et
praktikute osalus ja osakaal on piisav ja ega vaja EASi poolset tuge.

Meie intervjuud andsid iilevaate, et juhtimishariduse vallas on ainukesena turutdrge sailinud tugevate
praktiliste ithenduspunktide loomise juures juhtimisoppejoudude ja firmade vahel. Samas on
erasektoris tegutsevad korgkoolid (EBS ja EEK Mainor) olnud vdimelised aktiivselt kaasama
praktikuid juhtimise dppeainete dpetamisele ja iihtlasi suunanud enda dppejoude ka ettevotetesse
andmeid koguma vo6i ndustamistegevust 1dbi viima.

Niisiis leiame, et ka iilikoolide ja firmade vahel ei eksisteeri enam turutdorget juhtimisalase
oskusteabe arendamise vallas, mis vajaks EASi sekkumist.

Kokkuvotlikud soovitused EASile

e Kaaluda vdimalusi ekspordi ja rahvusvahelistumise teema tdhtsustamiseks firmajuhtide seas. See
voib olla seotud ka tildisema ettevotliku vaimu propageerimisega, et mugavamaks muutunud
juhtide seas rohkem ambitsioonikust julgustada;

e Kaaluda juhtimise-alaste parimate praktikate konkursside korraldamist ja auhindamisel
osalemist. Aga seejuures oleks oluline provintsistumise siivenemise valtimiseks, et need
konkursid pole ainult Eesti-iilesed, vaid annaksid juhtidele adekvaatse ja erapooletu voimaluse
oma juhtimispraktikaid vorrelda teiste juhtidega kas laiemalt Euroopas voi vahemalt Ladnemere
regioonis - Balti riikides ning Skandinaavias.

e Kaaluda ideid, mille abil julgustada firmade juhtkondi muutuma mitmekesisemaks, et suurendada
ka nende inimeste rolli juhtkondades, kes ei kuulu kategooriasse "40- kuni 50-aastane Eesti
paritolu mees";

e Toetada juhtimisalaste teaduskonverentside korraldamist, et lisaks praktikute teadmiste
vahetusele oleks voimalik edendada ka parimate praktikate vahetamist juhtimise 6ppejoudude ja
konsultantide vahel, kes peaksid edendama kontseptuaalset vaadet juhtimisele ja otsima
voimalusi parimate praktikate jagamiseks;

e Analiilisida corporate university tiilipi algatuste jatkusuutlikkust Eestis, millega liita
maailmatasemel firmade tdienduskoolituse vajadused Eesti koolituse pakkumise
infrastruktuuriga ja seeldbi tugevdada koolitusteenuste eksporti.

Soovitused EASile ja teistele osapooltele seoses edaspidiste juhtimisalaste uuringutega Eestis

Samas soovitame EASil jdtkata 5-aastase intervalliga juhtimisalase uuringu labiviimist Eestis,
kuna see annab vdimaluse perioodiliselt hinnata juhtimispraktikate olukorda ja kaaluda vdimalike
meetmete juurutamist edaspidi. Samuti annaks see infobaasi ka kohalikele teenusepakkujatele -

4 http://www.eas.ee/images/doc/ettevotjale/innovatsioon/kaasused/
ettevotluskaasuste_kogumik_loplik_ilma_juhenditeta.pdf
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ilikoolidele, koolitus- ja konsultatsioonifirmadele, kes saavad selle uuringu abil kohandada oma
vaartuspakkumist Eesti turul tegutsevatele rahvusvahelistele ettevotetele.

Lisaks olulistele leidudele, mida meie uuringu raames dnnestus valja selgitada, pakume omalt poolt
valja mitmeid teemasid jatku-uuringuteks nii 5 aasta perspektiivis kui ka varasemalt.

Seoses iilaltoodud soovitustega tegeleda enam ekspordi ja rahvusvahelistumisega voiks kasvu- ja
laienemise ambitsiooni tekitamine vajada tdiendavat analiiiisi, et vilja mdelda selleks koige
enam sobivad meetmed, mis samas ei sunniks juhte liigselt arutuid riske vétma.

Kuigi meie ankeetkiisitluse valimis olid liksikud avaliku sektori juhid ja intervjueerisime lisaks ménda
avaliku sektori esindajat, et nende juhtimispraktikaid kaardistada, oleks meie meelest otstarbekas
korraldada vordlusuuring avaliku sektori juhtimispraktikate teemadel. Valitud intervjuud kiill
viitasid, et sisult pole suurt erinevust erasektori ja avaliku sektori organisatsioonide juhtimise vahel,
kuid reaalsus nditab, et juhtide lilkumine nimetatud sektorite vahel on iiha vidhenemas. See on
tekitanud olukorra, kus riik vodrandub ettevotjast ja vastupidi.

Seoses juhtimispraktikate juurutamisega oleks edaspidi mdistlik uurida kui pikk on ajaline 16tk
juhtimisalaste parimate praktikate juurutamiseks Eesti ettevotetes vorreldes maailma
tippudega. Meil 6nnestus seda teemat puudutada valitud intervjuudes, kus juhid hindasid, et Eestisse
jouavad juhtimisalased olulisemad trendid jatkuvalt ca 2-3 aastase hilinemisega. See oletus vaariks
tapsemat analiiiisi.

Leidsime oma uuringus, et Eestis on uudse teemana oluliselt tdusetumas ettevotete juhtimise
tileandmine (corporate succession). Kui 5 aastat tagasi ei olnud veel teemaks pdlvkondade vahetus,
siis niitid on see iiha olulisemaks muutumas. Samas ei ole Eesti juhtidel piisavalt kogemusi juhi rolli
ile andmisega. See hélmab nii olemasolevale tootajale, véljastpoolt kaasatud uuele juhile voi oma pere
liikmele (juhul kui tegu on pere-ettevdttega). Tdiendav uuring annaks parema iilevaate, et millised
on juhtide pélvkonnavahetuse suurimad viljakutsed ja kuidas neid paremini iiletada.

Mitmed margid meie uuringus viitasid, et tédsuhe on muutumas. Tootajad eeldavad enam
paindlikkust ja iseseisvust. See v6ib tulevikus kaasa tuua erinevaid praktikaid firmade juhtimisse.
Uhest kiiljest peaksid kdik juhid saama olulisemalt kompetentsemaks inimeste juhtimise teemal.
Teisalt on iiha tahtsustumas personaliosakondade roll. Jatku-uuringus tuleks tdpsustada, et milliseid
kompetentse peaksid juhid omandama, et paindlike té6vormide kaudu juhtimisega hakkama
saada.

Lopetuseks - seoses paindlike t66vormidega soovitame iihtlasi stivendatult analiilisida ka noorte
juhtide ambitsioone. Kui eelmised juhtimisvaldkonna uuringud naitasid, et Eestis on edukalt
tegusemas pigem nooremad juhid, siis niitid on noorte osakaal firmade juhtkondades vdhenenud.
Seetottu voiks olla huvitav tdiendavalt uurida, et kas noorte seas (nn millenniumi-polvkond) iildse
juhi positsioon on enam Kkarjaidrivalikute seas olulisel kohal.
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6. Lisad

Lisa 1 - Kvantitatiivse uuringu tlilevaade

Andmebaasi Kirjeldus ja vastajate statistika

Kuni 20 000 juhile era ja avalikus sektoris saadeti elektronkirjad kutsega tdita elektrooniline
kiisimustik. Valim loodi EBSi juhtimiskoolituskeskuse CRMi andmebaasist ametinimetuse alusel, et
kontakteeruda juhtkonna liikmetega. Kiri saadeti andmebaasis olevatele juhatuse liikmetele, igast
ettevottest liks juhatuse liige (juhuvalikul). Lisaks edastati veel Baltic Targeti andmebaasist valitud
rohkem kui 250 tootajaga suurettevotted, kelle esindajatele saadeti tdiendav palve.

Andmeanaliiiis teostati andmetdotlusprogrammiga SPSS, kasutades lisaks vordlevale kirjeldavale
statistikale faktoranaliiiisi, korrelatsioonianaliiiisi, regressioonianaliiiisi ja klasteranaliiiisi. Saadud
tulemusi vorreldi EAS 2010. aasta uuringu tulemustega.

Valimis nimetatud ankeetidele vastas 356 ettevotet, millest 24,2% olid kuni 5 té6tajaga, 16,6% 6-9
tootajaga, 122’s ettevdttes todtas 10-49 inimest, 50-249 tootajaga ettevotteid oli vastajate hulgas
12,6 % ja dule 250 tootajaga ettevotteid 7,9%. Tegevusharudest oli enim esindatud
teenindusettevotted: 95,2%. Tootmisettevotteid kitsas moistes oli 4,8%. Toostusettevotteid oli
valimist EMTAK klassifikatsiooni alusel EMTAK (B) méaetdostus - valimis N=3, EMTAK (C) téotlev
toostus N=47 ja EMTAK (D) energeetika N=2, seega kokku tddstusettevotteid N=52 (14.6%)?

Sektor Vastanute arv Osakaal (%)
Tootmine 17 4.8
Teenindus 305 85.7
Avalik Sektor 34 9.6
Kokku 356 100.0

Ankeedi kiisimustik

Prse b A Estonian : .
6 EAS P Business ‘ V l l a
Enterprise Estonia s L SChOOI e
Euroopa Liit Eesti bridging the gaps

Euroopa Sotsiaalfond tuleviku heaks

EAS juhtimisvaldkonna uuring
Lugupeetud ettevotja!

Kutsume Teid osalema juhtimisvaldkonna uuringus. Uuringut teostavad Estonian Business School
ja Civitta Eesti AS ning uuring saab teoks EASi tellimusel.

Uuringu eesmirgiks on kaardistada, milliseid juhtimispraktikaid Eesti ettevotetes kasutatakse.

Uuringu tulemustele toetudes saab EAS kavandada tegevusi ja meetmeid Eesti ettevotete
juhtimisalase véimekuse ning seelébi ettevotete arengu toetamiseks.
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Uuringu kaigus viikase labi tileriigiline ettevotete kusitlus. Kiisimustik on mdéeldud tiditmiseks
ettevotte tegevjuhile voi juhatuse liikmele. Esinduslike tulemuste saamiseks on oluline iga vastaja
panus. Uuringu kaigus kogutud informatsioon on konfidentsiaalne ning seda ei seostata konkreetsete
isikute ega ettevotetega. Koik tulemused esitatakse iildistatud kujul ja individuaalanaliiiise ei teostata.
Kiisimustiku tditmine vétab aega 15-30 minutit. Uuringu kokkuvote valmib kdesoleva aasta augustis
ja on EASi kodulehe vahendusel kiattesaadav kdigile.

Koigi taitjate vahel loosime valja5 kinkekaarti vairtusega 500 eurot osalemiseks EBS
Juhtimiskoolituse Keskuse arenguprogrammides vdi vdimaluse vdtta EBSi Avatud Ulikooli iiks

Oppeaine.

Kiisitlusele palume vastata hiljemalt 27. maiks 2015. Uuringut puudutavate sisuliste kiisimuste korral
palume iihendust votta EBSi juhtimisprofessori Ruth Alas’ega Ruth.Alas@ebs.ee

Ootame Teie aktiivset osavottu ja tdname Teid ette kiisitluses osalemise eest!

Uuringumeeskonna nimel

Estonian Business School ja Civitta Eesti AS

1.1 Kes osalevad

ettevotte

strateegilise

(pikaajalise)

1 JUHTIMISPRAKTIKA ETTEVOTTES

tegevuskava

koostamisel?

Hinnake palun, kui suurel maéairal kaasatakse erinevaid osapooli strateegilise tegevuskava
koostamisse kasutades skaalat, kus nr 1 tdhendab ,puudub” véi ,ei kaasata“ ja nr 5 tdhendab, et

,Kkaasatakse suurel maaral®.

Nditaja Vastuste skaala

A. Omanikud puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
B. Tegevjuht puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
C. Personalijuht puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
D. Turundusjuht puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
E. Tootmis-voi teenindusjuht puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
F. Finantsjuht puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
G. Keskjuhid puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
H. Esmatasandi juhid puudub 12345 kaasatakse suurel méaral
I. Spetsialistid puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
J. Esmatasandi to6tajad puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
K. Ettevottevalised konsultandid | puudub 12345 kaasatakse suurel maaral
L. Muu, palun markige................ puudub 12345 kaasatakse suurel maaral

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

Plaan

Plaan
puudub

Plaani
pikkus
kuni
aasta

Plaani
pikkus
1 | kuni
aastat

Plaani Plaani
pikkus pikkus iile

2 | kuni 3 | 3 aasta
aastat

A. Finantsplaan

B. Pohitegevuse plaan
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C. Arendusplaan

D. Miiiigiplaan

E. Turundusplaan

F. Toote/teenuse arendusplaan

G. Ekspordiplaan

H. Rahvusvahelistumise plaan

I. T66jouplaan

J. Investeeringute kava

K. Inimeste arendamise plaan

L. Muy, palun markige

1.3. Kuidas jouab informatsioon ettevotte plaanide ja tegevuskavade kohta toéotajateni?
Hinnake palun jargmiste infokanalite olulisust ettevotte plaanide ja tegevuskavade vahendamisel
tootajatele kasutades skaalat, kus nr 1 tdhendab ,ei ole oluline” ja nr 5 tdhendab, et naitaja ,,on vaga

kolme

oluline”.
Infokanal Vastuste skaala
A. E-mail eioleoluline |1 2 3 4 5 |on véga oluline
B. Ettevottesisene intranet (sisevork) eioleoluline |1 2 3 4 5 |on véaga oluline
C. Koolitused eioleoluline |1 2 3 4 5 |on véaga oluline
D. Mitteformaalne suhtlus juhtkonna ja
tootajate vahel eioleoluline | 1 2 3 4 5 |on védga oluline
E. Teadetetahvel ei ole oluline 2 3 4 5 |onvéga oluline
F. Vahetu juhi ja tdotajate vaheline
mitteformaalne suhtlus eioleoluline |1 2 3 4 5 |on véga oluline
G. Uksuste koosolekud eioleoluline |1 2 3 4 5 | on védga oluline
H. Uldkoosolek eioleoluline |1 2 3 4 5 |on véaga oluline
I. Muu variant. Nimetage palun....... eioleoluline | 1 2 3 4 5 |on véga oluline
1.4. Mis on Teie organisatsioonis sisekommunikatsiooni funktsioonid? Mirkige édra
koige olulisema funktsiooni numbrid
Kdige olulisem Olulisuselt teine | Olulisuselt
kolmas

1 - Juhtkonna otsuste ja korralduste
edastamine tootajaskonnale;

2 - Uhisarusaama tekitamine
organisatsiooni eesmarkidest ja nende
saavutamise viisidest;

3 - Tootajate teavitamine nende
iilesannetest;

4 - Tootajatele selgitamine, kuidas
nende iilesanded on seotud
organisatsiooni eesmarkidega;

5 - Tootajate kaasamine
otsustusprotsessi;

6 - Tootajate kaasamine organisatsiooni
eesmarkide saavutamiseks vajalike
lahenduste leidmisesse;

7 - Tootajate motiveerimine enam
pingutama oma lilesannete tditmisel;

8 - Tootajate motiveerimine, et nad
aktiivselt kiisiksid oma t66 tegemiseks
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vajalikku teavet ja edastaksid
kolleegidele infot, mis on vajalik nende
iilesannete tditmiseks

1.5. Millise teabe edastamist peate organisatsioonis koige olulisemaks? Mirkige dara kolme
koige olulisema teabeliigi numbrid

Kodige olulisem Olulisuselt Olulisuselt
teine kolmas

1 - Organisatsiooni tegevusvaldkonna
kohta kiiv teave;

2 - Organisatsiooni kohta kaiv tildine
teave;

3 - Organisatsiooni
tegutsemispohimotete kohta kiiv teave;
4 - Organisatsiooni iilesannete kohta
kiiv teave;

5 - Organisatsiooni pakutavaid hiivesid
kisitlev teave;

6 - Igapéevaste tooiilesannete kohta kdiv
teave;

7 - Turunduse, reklaami ja miiiigi kohta
kéiv teave;

8 - Organisatsiooni struktuuriiiksusi
kisitlev teave;

9 - Personalipoliitika kohta kaiv teave;
10 - Juhtkonna otsuste kohta kiiv teave;
11 - Koolituste kohta kaiv teave;

12 - Muu (palun mérkige, mille kohta
teave Kaib) .

1.6. Kelle padevuses on Teie organisatsioonis sisekommunikatsioon?
A. Tippjuht

B. Juhatuse liige

C. Avalike suhete juht/suhtekorraldusjuht

D. Sisekommunikatsioonijuht

E. Personalijuht

F. Muu, palun markige.......cccoocvvrvrevceenccnnnnnns

1.7. Milliseid t66aja, -koha ja -lepinguliste suhete vorme olete oma organisatsioonis
kasutanud?

Toéobaja, -koha, -suhte Ei Kasutataks | Kasutataks | Kasutataks | Kasutataks
paindliku korraldamise | kasutat | e kuni 5% e 6-15% e 16-25% | e enam Kui
voimalused a tootajate tootajate tootajate 25%
puhul puhul puhul tootajate
puhul

A. Kaugtdo (tootamine
to6kohast eemal)

B. Osalise tooajaga
tootamine

C. Tahtajalised
toolepingud

D. T66koha jagamine
(lihte tookohta jagavad
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mitu osakoormusega
tootajat)

E. T66aja paindlik
korraldamine (nt té6aja
algus ja 16pp on
nihutatud)

F.
Ajutine/hooajaline/juhuto
5

G. Tootamine
voladigusliku lepingu
(kdsundus- véi
toovotuleping) alusel

1.8. Hinnake palun jargmiste tegurite tihtsust Teie ettevotte tootajate toohuvi (motivatsiooni)

mojutajatena

Hindamisel kasutage skaalat, kus nr 1 tihendab ,ei ole tdhtis“ ja nr 5 tdhendab, et ,on véga tahtis“

Tegur Vastuste skaala

A. Ettevote vadrtustab oma too6tajaid ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
B. Avatud, pingevaba t666hkkond ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
C. Konkurentsivéimeline palk ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
D. Huvitav ja vaheldusrikas t66 ei ole tahtis 12345 |onvagatdhtis
E. Usaldusvaarne juhtkond ei ole tahtis 12345 |onvigatihtis
F. Stabiilne to6koht ei ole tahtis 12345 |onvigatihtis
G. Ettevote hoolib tootajatest rasketel aegadel ei ole tahtis 12345 |onvigatihtis
H. Head karjaarivéimalused ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
I. Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvoimalused ei ole tahtis 12 345 |onvagatihtis
J. Paindlik t66aja korraldus ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
K. Ettevotte edukus oma tegevusalal ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
L. Ettevotte hea maine ei ole tahtis 12345 |onvigatihtis
M. Arenev tegevusala ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
N. Ettevotte vaartuste Kkattuvus tdotaja | eiole tahtis 12345 |onvagatihtis
vaartustega

0. Eesmarkide taitmisest séltuv tulemustasu ei ole tahtis 12345 | onvigatihtis
P. Atraktiivne lisasoodustuste pakett ei ole tahtis 12345 |onvigatihtis
Q. Ettevdtte sotsiaalne aktiivsus, heategevus ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
R. Vbimalused karjaariks valismaal ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis
S. Arendav-coach iv juhtimiskultuur ei ole tahtis 12345 |onvagatihtis

1.9. Kas Teie organisatsioonis on kasutatud jargmist juhtimismeetodit, valige koik

vastusevariandid, mis sobivad:
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Oleme
kasutanud
viimase
Eiole Oleme nelja Kavatseme
kunagi | minevikus aasta kasutama
Juhtimismudel kasutanud | kasutanud [ jooksul hakata

Oppiv organisatsioon (Learning Organization) -
ettevdttes on kirja pandud reeglid arikeskkonda,
konkurente ja kliente puudutava informatsiooni
jalgimiseks ja kolleegidega jagamiseks; visiooni ja
missiooni ning perspektiivseid tegevussuundi
arutletakse uhistel seminaridel-koosolekutel; levinud
on tootajate ihised koolitused ja info jagamine kdigile,
kelle t60 jaoks see voib oluline olla.

Isejuhtivad meeskonnad (Self-Managing Teams) -
ettevotte pohitegevuses kasutatakse nn isejuhtivaid
tootmistiksusi, kellel on taisvolitus lahendada oma
tooprobleeme; kasutatakse tootajate vahelist
rollivahetust ja rotatsiooni korras iliksteise asendamist,
soltuvalt tilesandest antakse liidri rolli iihelt inimeselt
teisele.

Tarneahela juhtimine (Supply Chain Management) -
ettevotluse integreeritud protsessid Idpptarbijast kuni
tarnijani tagamaks toodete, teenuste ja informatsiooni
vaartuseline kasulikkust kliendile, keskendudes oma
tuumkompetentsile, ostetakse sisse ulatuslikult
terviklikku ariprotsessi kuuluvaid tegevusi ja
iilesandeid, muutudes oma olemuselt vorgustik-
organisatsioonideks.

Terviklik kvaliteedijuhtimine (Total Quality
Management) - kvaliteedinduete rakendamine
ettevotte driprotsesside toimimisele, suunatus
pikaajalisele edule kliendi rahulolu ja organisatsiooni
kodigile liikmetele ning iihiskonnale kasutoomise kaudu.

Ariprotsesside iimberkorraldamine (Business
Process Reorganization) - driprotsesside pidev
analiilis ja imberkujundamine organisatsiooni sees ja
organisatsioonide vahel tdstmaks kvaliteeti, aja
paremaks juhtimiseks ja kulude kokkuhoiuks,
iimberkorralduste tegemisel lahtutakse jarjestikulistest
protsessidest, arimudeli muutmine.

Vordlus parimaga (Benchmarking) - oma ettevotte
vordlemine tegevusharu parimatega, peamisteks
vordlusteguriteks on kvaliteet, aeg ja hind.

Kliendisuhete juhtimine (Customer Relationship
Management) - siisteemne informatsiooni kogumine
kliendigruppide eristamiseks ja 1abi selle paindlikkuse
tagamine

Vaartuspohine juhtimine (Leading with Values) -
organisatsiooni juhtimine iihiste vaartuste arendamise
ja réhutamise kaudu.

Tasakaalus tulemuskaart (Balanced Scorecard) -
siisteemne eesmarkide piistitamine to6tajate osalusel,
mis haarab kogu organisatsiooni tegevuse,
organisatsiooni visioon ja strateegia on tdlgendatud
konkreetseteks eemarkideks ja moddikuteks neljas
pohilises valdkonnas: finantsid, kliendid, sisemised
protsessid ja personal ning areng.
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Juhtimis-coaching (Executive Coaching) - juhtide ja
ettevotete tulemuslikkuse toetamine 1abi nende
sisemise tarkuse, kogemuse ja potentsiaali avamise;
kaasaegne ja hinnatud meetod selleks, et aidata juhtidel
oma efektiivsust parendada.

1.19. Kas Teie organisatsioonis on kasutatud monda muud juhtimismeetodit? Nimetage palun

1.20. Millised organisatsiooni arendamise valdkonnad on viimasel paaril aastal olnud
fookuses?

Hinnake palun jargmiste valdkondade arendamist oma ettevottes viimasel paaril aastal kasutades
jargmist skaalat:

1 - Oli vaheoluline;

2 - Oli pigem vaheoluline;

3 - Nii ja naa (motlesime ka sellele, kuid teised valdkonnad olid tdhtsamad);

4 - Arendasime seda valdkonda;

5 - Po6rasime enim tdhelepanu selle valdkonna arendamisele, oli prioriteetne

Valdkond Vastus
A. Pohitegevus

B. Miiiik

C. Turundus

D. Strateegiline juhtimine

E. Tootearendus

F. Finantsjuhtimine

G. Ekspordi arendus

H. Innovatsioon

I. Organisatsioonikultuur

J. Personalijuhtimine

K. Rahvusvahelistumine

L. Avalikussuhted

M. Muu valdkond, palun tapSustage ......ccoreseesseesseesseesseens
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I1 JUHTKOND

2.1. Kas personalijuht kuulub juhatusse?
Jah / Ei

2.2. Kas personalijuht kuulub juhtkonda?
Jah / Ei

2.3. Palun sisesta juhatuse liikmete info
A.Juhatuse liikmete arv .......

B. sh naisi.......

C. sh nooremaid kui 35 aastat.......

D. sh vanemaid kui 55 aastat.......

E. sh vilismaalasi.......

2.4. Kui naised on juhtkonnas esindatud, mirkida naisjuhtide ametipositsioon (mérkida koik
kehtivad):

A. Tegevjuht

B. Finantsjuht

C. Arendusjuht

D. Turundusjuht

E. Mudtgijuht

F. Personalijuht

G. Teenindusjuht

H. Tootmisjuht

[. Kvaliteedijuht

J. Muu, palun markige........cccoecvvr e eeeinenene e e

2.5. Milliseid meetmeid kasutate oma ettevottes naiste tasakaalu loomiseks ja hoidmiseks
ettevotte juhtkonnas?

A. Ei tee midagi

B. Ettevotte sisesed sookvoodid

C. Teadlik juhtide varbamine soolist tasakaalu silmas pidades

D. Naisjuhtide teadlik toetamine labi erinevate meetmete (nditeks paindlike tingimuste loomine
seoses pere-ja todelu iihitamisega)

E. Markige palun, mida olete teinud..........c..coooveeeinincne e

2.6. Kui alla 35 aastased on juhtkonnas esindatud, mirkige nende ametipositsioon (mirkida
koik kehtivad):

A. Tegevjuht

B. Finantsjuht

C. Arendusjuht

D. Turundusjuht

E. Mutgijuht

F. Personalijuht

G. Teenindusjuht

H. Tootmisjuht

[. Kvaliteedijuht

J- Muu, palun markige.......ccocveeveeeeneniee e e

2.7. Palun hinnake, kuivord on jirgmised omadused/mustrid tajutavad alla 35 aastaste

tootajate juures
Hinnake palun kasutades skaalat, kus nr 1 tdhendab ,ei ndustu”ja nr 5 tdhendab, et ,,ndustun taiesti“.
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Omadus Vastuste skaala

A. On iseseisvad ei noustu 12345 ndustun taiesti
B. On lojaalsed ei ndustu 12345 noustun tdiesti
C. On nutikad/targad ei ndustu 12345 noustun tdiesti
D. Taluvad rutiini ei ndustu 12345 noustun taiesti
E. Austavad hierarhiaid ei ndustu 12345 noustun taiesti
F. Seostuvad/samastuvad organisatsiooniga | ei ndustu 12345 ndustun taiesti

2.8. Kui vilismaalased on juhtkonnas esindatud, mirkida vilismaalaste ametipositsioon
(méarkida koik kehtivad):
A. Tegevjuht

B. Finantsjuht

C. Arendusjuht

D. Turundusjuht

E. Miiiigijuht

F. Personalijuht

G. Teenindusjuht

H. Tootmisjuht

[. Kvaliteedijuht

J. Muu, palun markige

2.9. Kui Teie ettevotte juhtkonda ei kuulu vilismaalasi, kas plaanite virvata ldhiajal?
Jah / Ei

2.10. Kas tegevjuht on vihemalt 10%’ga ettevotte omanik?
Jah / Ei
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111 KUSIMUSED ETTEVOTTE JA VASTAJA KOHTA
Viimasena mdned kiisimused Teie enda ja ettevdtte kohta

3.1. Ettevotte tegevusala

(vastavalt EMTAK 2008 liigitusele)

A. Pollumajandus, metsamajandus ja kalapiitik

B. Maetodstus

C. Tootlev toostus

D. Elektrienergia, gaasi, auru ja konditsioneeritud 6huga varustamine
E. Veevarustus, kanalisatsioon, jddtme- ja saastekaitlus

F. Ehitus

G. Hulgi- ja jaekaubandus, mootorsdidukite ja mootorrataste remont
H. Veondus ja laondus

[. Majutus ja toitlustus

J. Info ja side

K. Finants- ja kindlustustegevus

L. Kinnisvaraalane tegevus

M. Kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus

N. Haldus- ja abitegevused

0. Avalik haldus ja riigikaitse, kohustuslik sotsiaalkindlustus
P. Haridus

Q. Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne

R. Kunst, meelelahutus ja vaba aeg

S. Muud teenindavad tegevused

3.2. Tootajate arv ettevottes

3.3. Kisimused Teie kohta

A. Teie to0staaz selles ettevottes (AaStates).....covvvereeriiesviniviinsces e cries e e

B. Teie praegune ametikoht..........cccovvviveniniiinin e

C. Teie toOstaaZ praegusel ametikohal (aastates) ........ccevvereivrirvn e cseeseeneeennes

D. Kui kaua olete juhina to6tanud? (Kui pikk on Teie juhina tootamise kogemus erinevatel
ametikohtadel ja/vdi ettevotetes) (2aStates) .vvvvviveririin e

E. Teie Vanus......cccccovveveririeies e e e

3.4. Kas olete
Mees / Naine

3.5.
Meiliaadress (palume Kindlasti tiita kui soovite osaleda auhinna loosimises)

Suur tinu Teile pithendatud aja eest!
Niiiid palun salvestage oma tulemused.
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Lisa 2 - Labi viidud intervjuud ja fookusgrupid
EBS magistrantide intervjuu Kiisimustik

1. Lahtusime voimaliku intervjuu ajalisest kestvusena 1 -1,5 tundi

2. Kasitleme intervjuusid avastuslike intervjuudena: iiritame valtida kiisimusi, mis vastuseid
suunaksid, meile olulise info tdpsustamiseks kasutame tapsustavaid kiisimusi; keskendume
intervjueeritavate avamisele ja neist arusaamisele

3. Arvestame, et intervjuu viiakse labi tippjuhiga

EAS-i tellimusel viivad EBS ja Civitta labi juhtimise uuringut. Uuringu eesmargiks on kaardistada Eesti
ettevotete juhtimisalane praktika. Uuringu tulemused annavad EAS-ile vajalikku informatsiooni
tegevuste kavandamiseks, mis aitaksid parandada Eesti ettevotete juhtimise kvaliteeti.

Uuringu labiviimisel kasutatakse mitmeid meetodeid. Uheks meetodiks on ka intervjuud ettevotete
juhtidega. Meie eesmargiks on saada lilevaade teie ettevotte juhtimisalasest praktikast: kuidas toimub
kavandamine, organiseerimine, kontrollimine, mdjutamine; missuguseid lisateadmisi vajate juhtimise
kvaliteedi parandamiseks. Intervjuus keskendume planeerimistegevusele , plaanide elluviimisele ja
organisatsiooni- ja juhtimisalastele muudatustele teie ettevottes.

Uuring on anoniiiimne. Teie poolt antud vastuseid ei seostata konkreetselt teie isiku ega ettevottega
vaid kasutatakse tldise olukorra analiilisimiseks.

Andmed ettevotte kohta:
1. Sektor

2. Kaibe ja kasumi suurus
3. Tootajate arv
4. Juhi isiklik karjaar: kiisitakse intervjuu kaigus:
o Uldine juhikogemus
o Kogemus tippjuhina
o Senised juhtimisvaldkonnad
o Olulisemad tiaiendkoolitused

A: Mis on teie arvates ettevotte edu aluseks?

B: Kuidas hindate oma ettevotte juhtimist? Palun vorrelge seda oma sektoriga Eestis, mujal maailmas
ja pdhjendage vastust - miks?

1. Kuidas ettevote kavandab oma tegevust?
1.1. Kui oluliseks peate oma ettevottes kavandamist?
1.2. Kuidas te kavandamisega tegelete - kas teil on loodud selleks ka mingi stisteem?
1.3. Kes on kaasatud tuleviku motestamise ja kavandamise juurde?

1.4. Milline on kavandamise ajahorisont? Kui pikalt te ette vaatate?
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1.5.

1.6.

Kas mdéned kavad on teil ka kirja pandud? Kui nii, siis milles neis kokku lepitakse?

Kui detailselt on teil seatud eesmargid organisatsiooni terviku, vahepealsete astmete ja
tiksikute tootajate tasandil?

2. Kuidas on korraldatud asjade elluviimine?

2.1.

2.2,

2.3.

2.4.

2.5.

Milline on teie firma iilesehitus? Millal te seda viimati imber muutsite?

Millest ldhtudes kujundate oma meeskonda (juhtkonna tasandil)?

Millised protsessid toimivad teie firmas kirja panduna, millised toimivad suusonaliselt?
Millised on peamised mdddikud, mille tditmist kontrollitakse? Kui sageli seda tehakse?

Millisel moel motiveeritakse teil to6tajaid? Kas moddikud on kuidagi seotud ka
motivatsioonisiisteemiga?

3. Missuguseid organisatsiooni- ja juhtimisalaseid muudatusi on viimasel perioodil ldbi
viidud?

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

Mis on organisatsiooni ja juhtimise arendamisel olnud fookuses?
Miks on arendatud just neid valdkondi?

Millistes valdkondades on kasutanud véliseid konsultante, mentoreid, coache voi
koolitajaid?

Missugustel koolitustel olete ise kdinud ja kuhu saatnud teisi juhte?
Missuguse hinnangu annate koostd6le konsultantide ja koolitajatega?
Missugust konsultatsiooni véi koolitust veel vajaks/ostaks/telliks?

Missugused juhtimisalased tegevused aitaksid teie arvates kdige rohkem kaasa tulemuste
parandamisele?

Kust olete ise saanud juhtimisalast tuge (voib tdpsustada - vastav kirjandus, perioodika,
suhtlemine teiste juhtidega vms).

4. Kuidas toimub infovahetus

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

Kuidas too6tajaid uutest algatustest, kavadest ja nende t66 tulemustest informeeritakse?
Millised kanalid on seejuures kdige otstarbekamad?

Millised ndupidamised teil regulaarselt toimuvad ja mis on nende peamine eesmark?
Kas ndupidamisi ka dokumenteeritakse kuidagi?

Millise info edastamine on tippjuhtkonna vastutus?

Millise info edastamine on keskastmejuhtide vastutus?

Millise info edastamine on to6tajaskonna vastutus?
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5. Kas olete rahul oma ettevotte juhtkonna koosseisuga?

Civitta ja EBS

5.1. Milline on Teie ettevotte juhtkonna sooline ja vanuseline koosseis, kas juhtkonnas on ka
valismaalasi?

5.2. Kas soovite, et teie ettevotte juhtkonnas oleks sooline tasakaal? Palun pohjendage oma

vastust.

5.3. Kas soovite, et teie ettevotte juhtkonnas oleks rohkem alla 35 aastaseid noori? Palun

pohjendage oma vastust.

5.4. Palun vorrelge erinevate vanusegruppide tootajaid: mille poolest erinevad alla 35 aastased
tootajad oma vanematest kolleegidest? Kas Te juhina arvestate nende erinevustega?

Kuidas?

5.5. Kas soovite, et juhtkonnas oleks vilismaalasi? Palun pohjendage oma vastust.

EBS magistrantide sooritatud juhtide intervjuud: mai-juuni 2015

Id | Ettevotte tegevusharu Tootajaid | Kaive Kasum

1 Telekommunikatsioon 2067 10800 000

2 Finants- ja pangandus 1088 79400 000

3 Autode miiiik ja teenindus 450 13500000 4600 000

4 Infotehnoloogia 200 19300 000 2400000

5 Audiitor- ja 100 4000 000 500 000
noustamisteenused

6 Telekommunikatsioon 100 14 000 000 5320000

7 Pangandus 90 64 000 000 2200000

8 Majutus ja turism 70 3000 000

9 Ehitusmaterjalide tootmine 50 5000000 1000000

10 | Ehitusmaterjalide kaubandus | 35 11200 000 800 000

11 | Autode miilik ja teenindus 31 15000 000 1 000 000

12 | Toostus (metallid) 30 3000000 300 000

13 | Finants- ja pangandus 25

14 | Oigusteenuste osutamine 23 1500000 300 000

15 | Ehitusmaterjalide kaubandus | 18 23000 000 45000

16 | Kinnisvara arendus 14 2800000

17 | Ehitus 13 800 000 55000

18 | Ehitus 8 65 000 -29000

19 | Infotehnoloogia 7 300 000 100 000

20 | Ehete miiiik 7

21 | MTU 2
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Uurimisgrupi poolt ldbi viidud intervjuud: juuni-juuli 2015

Intervjueeritav Firma(d)® Intervjuu aeg Intervjuu fookus

Taivo Paju Director 04.06.2015 Juhtimisalane teave meedias,

Marko Rillo juhtimisalased raamatud

Juri Etverk Go Grupp, 12.06.2015 Eesti suuromanikele kuuluva

Marko Rillo Pricewaterhouse- kontserni juhtimine,

Coopers konsultatsioonituru olukord

Hando Sinisalu Best Marketing 12.06.2015 Juhtimisalased konverentsid ja

Marko Rillo koolitused, vaikefirma
rahvusvahelistumine

Margus Rink Magnum Grupp, 12.06.2015 Juhtimine mitmes suurfirmas:

Marko Rillo Swedbank, Eesti Swedbank (rahvusvaheline

Energia dimensioon), Eesti Energia (eesti
avalik sektor), Magnum grupp (eesti
suuromanik)

Veigo Kell Vabakutseline 19.06.2015 Juhtimisalaste meetmete ajalugu

Marko Rillo noustaja EASis, juhtimise-alane olukord Eestis

Andres Trink Merko, Swedbank 19.06.2015 Eesti borsiettevotte juhtimine

Marko Rillo

Aavo Kokk Catella, Eesti 22.06.2015 Rahvusvahelised juhtimisalased

Marko Rillo Paevaleht praktikad, vaikefirma juhtimine

Siret Liivamagi Orlen, Novartis, 22.06.2015 Rahvusvahelise borsifirma Eesti haru

Marko Rillo Villa Benita juhtimine, vaikefirma juhtimine

Meelis Mandel AS Aripdev 02.07.2015 Juhtimisalane olukord Eestis.

Marko Rillo Rahvusvahelisele omanikule kuuluva
firma juhtimine. Juhtimisalased
konverentsid ja raamatud

Tea Varrak Mektory / TTU, 06.07.2015 Juhtimispraktikad avalikus sektoris ja

Marko Rillo Rahandus- haridusvaldkonnas. Ulikooli ja

ministeerium ettevotete koostoo

Agu Remmelg Ragn Sells 07.07.2015 Rahvusvahelise firma Eesti haru

Marko Rillo juhtimine

Ants Noot P6llumajandus- 08.07.2015 Avaliku sektori organisatsiooni

Marko Rillo ministeerium juhtimine

Janno Veskiméae Saku Olletehas, 08.07.2015 Eesti omaniku firma juhtimine,

Marko Rillo Tere AS, HTPM rahvusvahelisesse kontserni kuuluva
ettevotte juhtimine, kontserni hari
juhtimine Ukrainas, start-up ettevotte
kdivitamine

Jaan Puusaag Krimelte, Wolf 08.07.2015 Eesti omaniku firma juhtimine, mis on

Marko Rillo Group kasvanud rahvusvaheliseks ariks

Mare Kurvits EEK Mainor 14.07.2015 Juhtimise dpetamine EEK Mainoris

Marko Rillo

5 Monede juhtide puhul, kes olid viimaste aastate valtel ametit vahetanud, kasitlesime intervjuu kdigus mitme

firma juhtimispraktikaid
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Uurimisgrupi poolt ldbi viidud fookusgrupi arutelud:

Civitta ja EBS

juuni 2015

Osalejad Aeg Fookusgrupi sisu

Mart Magi, Stidameapteek 17.06.2015 Erinevate Eesti omanikele
Peeter Tohver, VVT kuuluvate firmade juhtide
Jiri Ross, Bliroomaailm arutelu

Katre Kovask, Premia

Anne Samlik, Estravel

Margus Uudam, ASI

Ruth Alas, EBS

Marko Rillo, ekspert

Agu Vahur, CV Online 0U 19.06.2015 Arutelu koolitus- ja

Heili Riina Sémer, Implement Inscape OU konsultatsioonifirmadega
Kadri Arula, Invicta OU

Ruth Alas, EBS

Marko Rillo, ekspert

Mike Wahl, TTU Majandusteaduskond 29.06.2015 Arutelu juhtimist 6petavate

Kulno Tiirk, TU Majandusteaduskond
Milvi Tepp, vabakutseline lektor
Maarja Murumagi, EBS

Marko Rillo, ekspert

korgkoolide esindajatega

Uurimisrithma kohtumised ja arutelud

Osalejad

Aeg

Peep Aaviksoo, Ander Ojandu, Ruth Alas, Helen Laidma, Marko Rillo

EBS, 22.04.2015 kell
13.30-15, ruum 209

Peep Aaviksoo, Marko Rillo, Ester Eomois, Riina Varts, Ruth Alas,

Toomas Tamsar, Helen Laidma

EBS, 26.05.2015 Kkell
11.00-13.00, ruum 406

Peep Aaviksoo, Marko Rillo, Ester Eomois, Riina Varts, Ruth Alas, Helen

Laidma

EBS, 30.06.2015 kell
11.00-13.00, ruum 406

Peep Aaviksoo, Ander Ojandu, Marko Rillo, Madis Habakuk, Ester

Eomois, Riina Varts, Ruth Alas, Toomas Tamsar, Helen Laidma.

EBS, 28.07.2015 kell
10.00-12.00, ruum 406
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Lisa 3 - Andmeanaliiiisi detailsemad tulemused

Lisa 3.1 - Andmeanaliiiisi tulemused vastavalt kiisimustikule

Vastajate profiil - ettevotte tegevusala (kiisimus 3.1)

Tegevusala EMTAK jargi N Osakaal (%)
A. Pollu-, metsamajandus ja kalandus 14 3.93
B. Maetodstus 3 0.84
C. Tootlev toostus 47 13.20
D. Elektrienergia ja gaasivarustus 2 0.56
E. Veevarustus, kanalisatsioon, jadtmekaitlus 11 3.09
F. Ehitus 31 8.71
G. Hulgi- ja jaekaubandus 65 18.26
H. Veondus ja laondus 17 4.78
[. Majutus ja toitlustus 18 5.06
J. Info ja side 13 3.65
K. Finants- ja kindlustustegevus 18 5.06
L. Kinnisvaraalane tegevus 8 2.25
M. Kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus 9 2.53
N. Haldus- ja abitegevused 7 1.97
0. Avalik haldus ja riigikaitse 6 1.69
P. Haridus 14 3.93
Q. Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne 14 3.93
R. Kunst, meelelahutus ja vaba aeg 10 2.81
S. Muud teenindavad tegevused 49 13.76
Kokku 356 100.00

Vastajate profiil - tédtajate arv ettevottes (kiisimus 3.2)

N Osakaal
1-5 86 24.2
6-9 59 16.6
10-49 122 34.3
50-249 45 12.6
250- 28 7.9
Kokku 340 95.5
Vastamata 16 4.5
Kokku 356 | 100.0

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

Hinnake palun, kui suurel madairal kaasatakse erinevaid osapooli strateegilise tegevuskava
koostamisse kasutades skaalat, kus nr 1 tdhendab ,puudub” vdi ,ei kaasata“ ja nr 5 tdhendab, et
,kaasatakse suurel maaral“.

Tootmine Teenindus Kokku
m N SD m N SD m N SD
Omanikud 4.41 17 1.372 4.49 339 1.089 4.48 356 1.102
Tegevjuht 4.24 17 1.393 4.56 339 1.104 4.54 356 1.119
Personalijuht 2.29 17 1.649 2.35 339 1.553 2.35 356 1.555
Turundusjuht 1.94 17 1.638 2.57 339 1.671 2.54 356 1.672
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Tootmis- v3i teenindusjuht 2.29 17 | 1863 2.61 339 | 1.683 2.59 356 | 1.690
Finantsjuht 247 17 | 1875 3.08 339 | 1778 3.05 356 | 1.785
Keskjuhid 212 17 | 1616 2.30 339 | 1395 229 356 | 1.404
Esmatasandi juhid 153 17 800 1.97 339 | 1.259 1.95 356 | 1.244
Spetsialistid 1.82 17 | 1237 227 339 | 1.350 224 356 | 1347
Esmatasandi tootajad 1.29 17 588 1.81 339 | 1.095 1.78 356 | 1.081
Ettevottevilised konsultandid 1.88 17 | 1269 1.88 339 | 1.267 1.88 356 | 1.266

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

U P 10-49 50-249 250 ja enam
L tootajat tétl'itajat

Finantsplaan Plaan puudub 16 14 14 3 0
Plaani pikkus kuni 1 aasta 32 24 59 21 4

Plaani pikkus kuni 2 aastat 15 9 18 8 3

Plaani pikkus kuni 3 aastat 10 6 17 7 10

Plaani pikkus iile 3 aasta 13 6 14 6 11

Pohitegevuse plaan Plaan puudub 6 6 10 3 0
Plaani pikkus kuni 1 aasta 18 14 32 8 5

Plaani pikkus kuni 2 aastat 17 20 23 14 3

Plaani pikkus kuni 3 aastat 22 11 33 12 11

Plaani pikkus iile 3 aasta 23 8 24 8 9

Arendusplaan Plaan puudub 20 12 16 4 0
Plaani pikkus kuni 1 aasta 18 17 32 11 3

Plaani pikkus kuni 2 aastat 22 11 31 8 7

Plaani pikkus kuni 3 aastat 15 12 26 15 8

Plaani pikkus iile 3 aasta 11 7 17 7 10

Miitigiplaan Plaan puudub 22 20 35 9 3
Plaani pikkus kuni 1 aasta 35 23 55 25 12

Plaani pikkus kuni 2 aastat 15 8 15 2 5

Plaani pikkus kuni 3 aastat 5 6 10 7 3

Plaani pikkus iile 3 aasta 9 2 7 2 5

Turundusplaan Plaan puudub 33 20 35 12 6
Plaani pikkus kuni 1 aasta 30 26 59 25 17

Plaani pikkus kuni 2 aastat 14 8 20 2 3

Plaani pikkus kuni 3 aastat 6 3 7 5 0

Plaani pikkus iile 3 aasta 3 2 1 1 2

Toote/teenuse Plaan puudub 33 22 29 9 1
arendusplaan Plaani pikkus kuni 1 aasta 25 22 49 20 5
Plaani pikkus kuni 2 aastat 15 8 25 9 12

Plaani pikkus kuni 3 aastat 7 5 10 5 6

Plaani pikkus iile 3 aasta 6 2 9 2 4

Ekspordiplaan Plaan puudub 60 43 72 25 17
Plaani pikkus kuni 1 aasta 8 10 22 11 2

Plaani pikkus kuni 2 aastat 10 2 17 3 3

Plaani pikkus kuni 3 aastat 4 3 9 3 3

Plaani pikkus iile 3 aasta 4 1 2 3 3

Rahvusvahelistumise | Plaan puudub 59 45 75 28 14
plaan Plaani pikkus kuni 1 aasta 10 9 23 10 6
Plaani pikkus kuni 2 aastat 5 2 10 1 0

Plaani pikkus kuni 3 aastat 8 2 4 1 4

Plaani pikkus iile 3 aasta 4 1 10 5 4

Too6jouplaan Plaan puudub 42 26 42 16 3
Plaani pikkus kuni 1 aasta 19 18 53 23 12

Plaani pikkus kuni 2 aastat 18 10 17 3 9

Plaani pikkus kuni 3 aastat 5 3 5 2 1

Plaani pikkus iile 3 aasta 2 2 5 1 3

Investeeringute kava | Plaan puudub 30 23 29 8 0
Plaani pikkus kuni 1 aasta 24 15 45 14 6

Plaani pikkus kuni 2 aastat 23 10 25 10 12

Plaani pikkus kuni 3 aastat 2 9 11 7 1

Plaani pikkus iile 3 aasta 7 2 12 6 9

Inimeste arendamise | Plaan puudub 34 23 33 15 0
plaan Plaani pikkus kuni 1 aasta 26 20 55 18 12
Plaani pikkus kuni 2 aastat 16 9 18 9 11

Plaani pikkus kuni 3 aastat 8 4 12 1 2

Plaani pikkus iile 3 aasta 2 3 4 2 3
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Tootmine | Teenindus

Finantsplaan Plaan puudub 2 49
Plaani pikkus kuni 1 aasta 6 137

Plaani pikkus kuni 2 aastat 4 54

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 50

Plaani pikkus iile 3 aasta 4 49

Pohitegevuse plaan Plaan puudub 1 25
Plaani pikkus kuni 1 aasta 2 77

Plaani pikkus kuni 2 aastat 5 77

Plaani pikkus kuni 3 aastat 2 89

Plaani pikkus iile 3 aasta 7 71

Arendusplaan Plaan puudub 2 52
Plaani pikkus kuni 1 aasta 6 79

Plaani pikkus kuni 2 aastat 4 76

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 78

Plaani pikkus iile 3 aasta 4 54

Miitigiplaan Plaan puudub 6 86
Plaani pikkus kuni 1 aasta 7 149

Plaani pikkus kuni 2 aastat 0 49

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 32

Plaani pikkus iile 3 aasta 3 23

Turundusplaan Plaan puudub 6 108
Plaani pikkus kuni 1 aasta 7 153

Plaani pikkus kuni 2 aastat 2 47

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 23

Plaani pikkus iile 3 aasta 1 8

Toote/teenuse arendusplaan | Plaan puudub 6 94
Plaani pikkus kuni 1 aasta 7 116

Plaani pikkus kuni 2 aastat 1 70

Plaani pikkus kuni 3 aastat 2 33

Plaani pikkus iile 3 aasta 1 26

Ekspordiplaan Plaan puudub 11 215
Plaani pikkus kuni 1 aasta 1 54

Plaani pikkus kuni 2 aastat 4 32

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 23

Plaani pikkus iile 3 aasta 0 15

Rahvusvahelistumise plaan Plaan puudub 13 217
Plaani pikkus kuni 1 aasta 2 59

Plaani pikkus kuni 2 aastat 0 19

Plaani pikkus kuni 3 aastat 0 19

Plaani pikkus iile 3 aasta 2 25

Toé6jouplaan Plaan puudub 5 130
Plaani pikkus kuni 1 aasta 6 124

Plaani pikkus kuni 2 aastat 2 57

Plaani pikkus kuni 3 aastat 2 14

Plaani pikkus iile 3 aasta 2 14

Investeeringute kava Plaan puudub 3 92
Plaani pikkus kuni 1 aasta 6 101

Plaani pikkus kuni 2 aastat 1 79

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 31

Plaani pikkus iile 3 aasta 6 36

Inimeste arendamise plaan Plaan puudub 7 102
Plaani pikkus kuni 1 aasta 7 129

Plaani pikkus kuni 2 aastat 1 65

Plaani pikkus kuni 3 aastat 1 27

Plaani pikkus iile 3 aasta 1 16
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1.3. Kuidas jouab informatsioon ettevotte plaanide ja tegevuskavade kohta téétajateni?

Civitta ja EBS

Hinnake palun jargmiste infokanalite olulisust ettevdtte plaanide ja tegevuskavade vahendamisel
tootajatele kasutades skaalat, kus nr 1 tdhendab ,ei ole oluline” ja nr 5 tdhendab, et naitaja ,,on vaga

oluline®.
L L . 50-249 250 ja enam
1-5 tootajat 6-9 tootajat 10-49 tootajat tootajat tootajat Kokku
m N SD m N SD m N SD m N SD m N SD m N SD
_mai 3.03 8 | 175 | 261 59 | 173 | 310 | 122 | 165 | 3.3 45 | 13 | 332 28 | 154 | 305 | 340 | 165
E-mail 2 2 3 5 1 6
Ettevittesisene intranet | 159 8% | 126 | 192 59 | 147 | 216 | 122 | 158 | 278 % | 14 | 3 8 | 183 | 219 | 340 | 160
(sisevork) ¢ ! i ! * B
Koolitused 213 8 | 135 | 227 59 | 140 | 265 | 122 | 147 | 302 45 | 123 | 379 28 | 957 | 259 | 340 | 143
3 0 7 4 5
Mitteformaalne suhtlus juhtkonna | 3% 8 | 155 | 403 59 | 137 | 389 | 12 | 121 | 364 45 | 147 | 364 28 | 951 | 376 | 340 | 132
ja tootajate vahel i ! ¢ ! }
Teadetetahvel 130 8 | 783 | 171 59 1,2; 223 | 122 1,4; 236 4 1.4? 2.18 28 1.3; 192 | 340 1.3?
Vahetu juhi ja todtajate vaheline | 360 8 | 149 | 424 59 | 119 | 384 | 12 | 123 | 369 45 | 114 | 346 28 | 110 | 381 | 340 | 129
mitteformaalne suhtlus i ! i * * !
Uksuste koosolekud 265 R RN A 1.4: 421 45 | 809 | 471 28 | 460 | 335 | 340 1.62
§ 288 8 | 175 | 286 59 | 162 | 360 | 122 | 164 | 384 45 | 131 | 39 28 | 187 | 335 | 340 | 165
Uldkoosolek . : p 3 f s
Tootmine Teenindus Kokku
m N SD m N SD m N SD
E-mail 2.18 17 1.667 | 3.09 339 1.641 | 3.04 356 1.652
Ettevottesisene intranet (sisevork) 1.59 17 1.372 | 2.22 339 1.613 | 2.19 356 1.606
Koolitused 2.12 17 1.269 | 2.62 339 1.456 | 2.59 356 1.450
Mitteformaalne suhtlus juhtkonna ja téotajate | 3.53 17 1.586 | 3.78 339 1.328 | 3.77 356 1.340
vahel
Teadetetahvel 2.00 17 1.275 | 191 339 1.308 | 1.91 356 1.305
Vahetu juhi ja tootajate vaheline mitteformaalne | 3.71 17 1.448 | 3.83 339 1.283 | 3.82 356 1.290
suhtlus
Uksuste koosolekud 3.00 17 1.620 | 3.37 339 1.598 | 3.35 356 1.599
Uldkoosolek 2.35 17 1.455 | 342 339 1.647 | 3.37 356 1.652

1.4. Mis on Teie organisatsioonis sisekommunikatsiooni funktsioonid? Markige dra kolme

koige olulisema funktsiooni numbrid

Koige olulisem N Osakaal
Uhisarusaama tekitamine organisatsiooni | 151 42.4
eesmarkidest ja nende saavutamise viisidest

Juhtkonna otsuste ja Kkorralduste edastamine | 96 27.0
tootajaskonnale

Tootajate teavitamine nende iilesannetest 41 11.5
Tootajate kaasamine organisatsiooni eesmarkide | 23 6.5
saavutamiseks vajalike lahenduste leidmisesse

Tootajatele selgitamine, kuidas nende iilesanded on | 18 5.1
seotud organisatsiooni eesmarkidega

Tootajate motiveerimine, et nad aktiivselt kisiksid | 11 3.1
oma t00 tegemiseks vajalikku teavet ja edastaksid

kolleegidele infot

Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 8 2.2
Tootajate motiveerimine enam pingutama oma | 8 2.2
iilesannete tditmisel
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Kokku 356 100.0
Mis on Teie organisatsioonis sisekommunikatsiooni funktsioonid:
Olulisuselt teine N Osakaal
Todotajatele selgitamine, kuidas nende iilesanded on | 62 17.4
seotud organisatsiooni eesmarkidega
Tootajate kaasamine organisatsiooni eesmadrkide | 61 17.1
saavutamiseks vajalike lahenduste leidmisesse
Uhisarusaama tekitamine organisatsiooni | 55 15.4
eesmarkidest ja nende saavutamise viisidest
Tootajate teavitamine nende tlilesannetest 48 13.5
Juhtkonna otsuste ja korralduste edastamine | 37 10.4
tootajaskonnale
Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 34 9.6
Tootajate motiveerimine, et nad aktiivselt kiisiksid | 33 9.3
oma t00 tegemiseks vajalikku teavet ja edastaksid
kolleegidele infot
Tootajate motiveerimine enam pingutama oma | 26 7.3
lilesannete taitmisel
Kokku 356 100.0
Mis on Teie organisatsioonis sisekommunikatsiooni funktsioonid
Olulisuselt kolmas N Osakaal
Tootajate motiveerimine, et nad aktiivselt kiisiksid | 79 22.2
oma t00 tegemiseks vajalikku teavet ja edastaksid
kolleegidele infot
TooOtajate motiveerimine enam pingutama oma | 62 17.4
iilesannete tditmisel
Tootajate kaasamine organisatsiooni eesmarkide | 56 15.7
saavutamiseks vajalike lahenduste leidmisesse
Tootajatele selgitamine, kuidas nende iilesanded on | 37 10.4
seotud organisatsiooni eesmarkidega
Juhtkonna otsuste ja korralduste edastamine | 36 10.1
tootajaskonnale
Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 36 10.1
Tootajate teavitamine nende lilesannetest 28 7.9
Uhisarusaama tekitamine organisatsiooni | 22 6.2
eesmarkidest ja nende saavutamise viisidest
Kokku 356 100.0

1.5. Millise teabe edastamist peate organisatsioonis koige olulisemaks? Markige dara kolme

koige olulisema teabeliigi numbrid

Koige olulisem N Osakaal
[gapaevaste toollesannete kohta kiiv teave 104 29.2
Organisatsiooni tegutsemispohimotete kohta kiiv teave 91 25.6
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Organisatsiooni tegevusvaldkonna kohta kaiv teave 54 15.2
Organisatsiooni kohta kaiv lildine teave 34 9.6
Organisatsiooni lilesannete kohta kaiv teave 30 8.4
Juhtkonna otsuste kohta kiiv teave 24 6.7
Turunduse, reklaami ja miitigi kohta kéiv teave 7 2.0
Muu (palun markige, mille kohta teave kaib) 7 2.0
Koolituste kohta kaiv teave 2 .6
Organisatsiooni pakutavaid hiivesid kasitlev teave 1 3
Organisatsiooni struktuuriiiksusi kasitlev teave 1 3
Personalipoliitika kohta kdiv teave 1 3
Kokku 356 100.0
Millise teabe edastamist peate organisatsioonis koige olulisemaks:
Olulisuselt teine N Osakaal
Igapdevaste tootllesannete kohta kiiv teave 66 18.5
Juhtkonna otsuste kohta kaiv teave 56 15.7
Organisatsiooni lilesannete kohta kéiv teave 50 14.0
Organisatsiooni tegutsemispdhimotete kohta kaiv teave 47 13.2
Organisatsiooni tegevusvaldkonna kohta kiiv teave 41 11.5
Organisatsiooni kohta kaiv lildine teave 26 7.3
Turunduse, reklaami ja miitigi kohta kiiv teave 26 7.3
Organisatsiooni pakutavaid hiivesid kasitlev teave 13 3.7
Organisatsiooni struktuuritiksusi kasitlev teave 13 3.7
Koolituste kohta kaiv teave 8 2.2
Personalipoliitika kohta kaiv teave 7 2.0
Muu (palun markige, mille kohta teave kaib) 2 .6
Kokku 355 99.7
Millise teabe edastamist peate organisatsioonis kdige olulisemaks:
Olulisuselt kolmas N Osakaal
Juhtkonna otsuste kohta kiiv teave 72 20.2
Igapdevaste tootlesannete kohta kiiv teave 48 13.5
Organisatsiooni iilesannete kohta kaiv teave 37 10.4
Organisatsiooni tegevusvaldkonna kohta kiiv teave 36 10.1
Organisatsiooni kohta kaiv lildine teave 36 10.1
Turunduse, reklaami ja miitigi kohta kiiv teave 29 8.1
Koolituste kohta kaiv teave 27 7.6
Organisatsiooni tegutsemispdhimotete kohta kiiv teave 23 6.5
Personalipoliitika kohta kaiv teave 19 53
Organisatsiooni struktuuritiksusi kasitlev teave 17 4.8
Organisatsiooni pakutavaid hiivesid kisitlev teave 8 2.2
Muu (palun markige, mille kohta teave kaib) 3 .8
Kokku 355 99.7
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1.6. Kelle padevuses on Teie organisatsioonis sisekommunikatsioon?

A. Tippjuht

B. Juhatuse liige

C. Avalike suhete juht/suhtekorraldusjuht

D. Sisekommunikatsioonijuht

E. Personalijuht

F. Muu, palun markige........ccccccovvvecvcieencenennnns

N %
Tippjuht 149 41.9
Juhatuse liige 231 64.9
Avalike suhete juht/suhtekorraldusjuht 29 8.1
Sisekommunikatsioonijuht 16 4.5
Personalijuht 49 13.8

Kelle padevuses on Teie organisatsioonis sisekommunikatsioon? (%)
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Tootmine Teenindus Kokku
Arv N SD Arv N SD Arv N SD

Tippjuht 7 17 .507 142 339 494 149 356 494
Juhatuse liige 12 17 470 219 339 479 231 356 478
Avalike suhete juht/suhtekorraldusjuht 17 .000 29 339 .280 29 356 274
Sisekommunikatsioonijuht 1 17 243 15 339 .206 16 356 207
Personalijuht 2 17 332 47 339 .346 49 356 .345

1-5 tootajat 6-9 tootajat 10-49 tootajat t5.9..'24.9 250 ja emam | gy

ootajat tootajat

Av [ N SD | Av | N SD [ Av [N SD [ Av [N SD | Av | N SO | Av [N SD
Tippjuht 28 | 8 | 471 | 27 | 59 | 502 | 59 | 122 | 502 | 19 | 45 | 499 | 9 28 | 476 | 142 | 340 | 494
Juhatuse liige 67 | 86 | 417 | 43 | 59 | 448 | 77 | 122 | 484 | 22 | 45 | 506 | 13 | 28 | 508 | 222 | 340 | 477
Avalike suhete / suhtekorraldusjuht | 2 86 | 152 | 2 5 | 183 | 5 122 [ 199 |7 45 | 367 | 13 | 28 | 508 | 29 | 340 | .280
Sisekommunikatsioonijuht 86 | 000 | 2 59 | 183 | 4 122 [ 179 | 4 45 | 288 | 6 28 | 418 | 16 | 340 | 212
Personalijuht 5 86 | 235 | 3 50 | 222 | 11 | 122 | 288 | 13 | 45 | 458 | 14 | 28 | 509 | 46 | 340 | 343
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ei jah
Kas personalijuht kuulub juhatusse? 243 68.3 113 317
Kas personalijuht kuulub juhtkonda? 175 49.2 181 50.8
1-5 tootajat 6-9 tovtajat 10-49 todtajat | 50-249 tostajat | o0 I3 emam g,
tootajat
Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD
Kas 43 86 503 | 27 59 502 | 34 122 | 450 | 3 45 252 | 3 28 315 | 110 | 340 | 469
personalijuht
kuulub
juhatusse?
Kas 45 86 502 | 32 59 502 | 53 122 | 498 | 24 45 505 | 20 28 460 | 174 | 340 | .501
personalijuht
kuulub
juhtkonda?

1.7. Milliseid té6aja, -koha ja -lepinguliste suhete vorme olete oma organisatsioonis

kasutanud? (%)

kasutata | kasutata | kasutata | kasutata
ei kse kuni | kse 6- | kse 16- | kse enam
kasuta | 5% 15% 25% kui 25%
ta tootajate | tootajate | tootajate | tootajate
puhul puhul puhul puhul
Kaugt6o (tootamine todkohast eemal) 47.8 23.6 8.1 7.3 13.2
Osalise td6ajaga tootamine 32.6 30.1 16.9 9.0 11.5
Téhtajalised té6lepingud 42.1 30.3 10.7 4.8 12.1
Tookoha jagamine (iihte tookohta jagavad mitu | 76.1 8.7 7.0 3.1 5.1
osakoormusega tdotajat)
T66aja paindlik korraldamine (nt td6aja algus ja 16pp on | 25.8 171 11.5 13.5 32.0
nihutatud)
Ajutine/hooajaline /juhutdo 51.4 30.3 9.0 3.7 5.6
Tootamine vdladigusliku lepingu (kdsundus- voi | 46.3 26.4 8.4 6.2 12.6
toovotuleping) alusel
Milliseid t06aja, -koha ja -lepinguliste suhete vorme olete oma organisatsioonis kasutanud? (%)
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e ci kasutata

kasutatakse 6-15% tootajate puhul

e kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul
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L T . e
tootajat tootajat tootajat tootajat todtajat

Kaugtoo (tootamine | eikasutata 39 34 59 22 8 162
tookohast eemal) kasutatakse kuni 5% tdotajate puhul 8 11 35 14 14 82
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 9 6 8 3 2 28
kasutatakse 16-25% t66tajate puhul 9 3 6 4 3 25
kasutatakse enam kui 25% td6tajate puhul 21 5 14 2 1 43
Osalise to0ajaga tootamine | ei kasutata 44 17 37 10 2 110
kasutatakse kuni 5% tdotajate puhul 10 16 45 20 11 102
kasutatakse 6-15% todtajate puhul 13 11 17 10 8 59
kasutatakse 16-25% té6tajate puhul 4 7 12 4 3 30
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 15 8 11 1 4 39
Téhtajalised toolepingud ei kasutata 55 30 49 6 2 142
kasutatakse kuni 5% tddtajate puhul 11 13 40 23 16 103
kasutatakse 6-15% todtajate puhul 4 6 9 11 6 36
kasutatakse 16-25% t66tajate puhul 1 3 8 2 3 17
kasutatakse enam kui 25% tdotajate puhul 15 7 16 3 1 42
Tookoha jagamine (ithte | eikasutata 75 48 90 31 14 258
todkohta jagavad mitu | kasutatakse kuni 5% tdétajate puhul 0 3 8 9 10 30
osakoormusega t6dtajat) kasutatakse 6-15% tootajate puhul 4 5 10 3 1 23
kasutatakse 16-25% té6tajate puhul 3 1 5 2 0 11
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 4 2 9 0 3 18
Tooaja paindlik | eikasutata 21 13 40 9 3 86
korraldamine (nt todaja | kasutatakse kuni 5% téétajate puhul 8 12 19 14 6 59
algus ja16pp on nihutatud) | kasutatakse 6-15% téotajate puhul 8 10 13 7 2 40
kasutatakse 16-25% t66tajate puhul 8 6 20 6 6 46
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 41 18 30 9 11 109
Ajutine/hooajaline/juhuto ei kasutata 59 33 63 8 8 171
o] kasutatakse kuni 5% tdotajate puhul 13 18 35 28 11 105
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 5 4 9 7 6 31
kasutatakse 16-25% t66tajate puhul 0 3 7 2 1 13
kasutatakse enam kui 25% tdotajate puhul 9 1 8 0 2 20
Tootamine  voladigusliku | ei kasutata 52 35 51 14 6 158
lepingu (kdsundus- vdi | kasutatakse kuni 5% tdétajate puhul 14 11 34 20 13 92
to6vstuleping) alusel kasutatakse 6-15% toGtajate puhul 1 5 12 7 3 28
kasutatakse 16-25% td6tajate puhul 6 2 8 2 3 21
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 13 6 17 2 3 41
Tootmine | Teenindus Kokku
Kaugtoo (tootamine tookohast eemal) ei kasutata 12 158 170
kasutatakse kuni 5% tdotajate puhul 1 83 84
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 0 29 29
kasutatakse 16-25% todtajate puhul 3 23 26
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 1 46 47
Osalise t60ajaga to6tamine ei kasutata 8 108 116
kasutatakse kuni 5% to6tajate puhul 6 101 107
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 2 58 60
kasutatakse 16-25% tootajate puhul 0 32 32
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 1 40 41
Téhtajalised to6lepingud ei kasutata 8 142 150
kasutatakse kuni 5% t6dtajate puhul 3 105 108
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 0 38 38
kasutatakse 16-25% todtajate puhul 0 17 17
kasutatakse enam kui 25% todtajate puhul 6 37 43
Tookoha jagamine (iihte tookohta jagavad | ei kasutata 13 258 271
mitu osakoormusega tootajat) kasutatakse kuni 5% todtajate puhul 1 30 31
kasutatakse 6-15% todtajate puhul 0 25 25
kasutatakse 16-25% todtajate puhul 0 11 11
kasutatakse enam kui 25% todtajate puhul 3 15 18
Too6aja paindlik korraldamine (nt t66aja | ei kasutata 4 88 92
algus ja l6pp on nihutatud) kasutatakse kuni 5% tootajate puhul 2 59 61
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 1 40 41
kasutatakse 16-25% tdotajate puhul 4 44 48
kasutatakse enam kui 25% todtajate puhul 6 108 114
Ajutine/hooajaline/juhut6o ei kasutata 11 172 183
kasutatakse kuni 5% tootajate puhul 5 103 108
kasutatakse 6-15% too6tajate puhul 0 32 32
kasutatakse 16-25% td6tajate puhul 0 13 13
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 1 19 20
Tootamine voladigusliku lepingu | eikasutata 11 154 165
(kdsundus- vdi té6votuleping) alusel kasutatakse kuni 5% t66tajate puhul 3 91 94
kasutatakse 6-15% tootajate puhul 0 30 30
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kasutatakse 16-25% todtajate puhul 0 22 22
kasutatakse enam kui 25% tootajate puhul 3 42 45

1.8. Hinnake palun jargmiste tegurite tihtsust Teie ettevotte todtajate to6huvi

(motivatsiooni) mojutajatena

Hindamisel kasutage skaalat, kus nr 1 tdhendab ,ei ole tahtis“ ja nr 5 tihendab, et ,on vaga tahtis“

P P 10-49 50-249 250 ja enam
1-5 tootajat | 6-9 tootajat P P o0 ) Kokku
tootajat tootajat tootajat
m [N [sD |m [N [sD |m [N [sD|[m [N [sSD m [N [sD|m [N |sD
Ettevote  viirtustab | 44 | 86 | 85 | 45 | 59 | 72 | 45 | 122 | 68 | 45 | 45 | 72 | 46 | 28 | 47 | 45 | 340 | 72
oma tdotajaid 9 1 1 8 6 1 1 7 8 6 4 6
Avatud,  pingevaba | 44 | 8 | 9 | 46 | 59 | 58 | 45 | 122 | 68 | 43 | 45 | 85 |45 | 28 | 5 | 45 | 340 | 13
t665hkkond 3 5 4 0 4 2 8 0 7 3 1 9
Konkurentsivéimeline | 38 | 86 | 1.0 | 39 | 59 | 87 |43 | 122 | 80 | 41 | 45 | 73 | 42 | 28 | .79 | 41 | 340 | .88
palk 8 34 7 0 1 4 6 7 5 9 2 5
Huvitav ja | 39 [8 |11 |41 |59 | 98 |39 122 | 95 |37 [45 | 95 |43 |28 | 67 |39 |30 | %8
vaheldusrikas t60 ! 02 4 2 ¥ 6 ! 2 0 8 6
Usaldusvairne 44 |86 | 92 | 44 |59 | 67 | 44 | 122 | 71 | 42 |45 | 78 | 45 | 28 | 50 | 44 | 340 | 76
juhtkond 1 5 9 9 8 9 9 7 0 9 4 4
Stabiilne to6koht 43 |86 | 98 | 45 |59 | 62 | 45 | 122 | 64 | 41 | 45 | 86 | 44 | 28 | 63 | 44 | 340 | 78
0 3 6 3 2 6 3 9 3 4 1 1
Ettevéte hoolib | 41 |8 | 10 |41 |59 | 91 | 41 | 122 | 90 | 38 | 45 | 80 | 42 | 28 | 65 | 41 | 340 | 9f
tootajatest  rasketel 4 21 s 8 o o 4 o S 4 6
aegadel
Head 27 | 86 1.3 28 59 11 29 122 | 1.0 3.1 45 1.0 37 28 .95 29 340 | 141
karjddrivoimalused 6 81 2 |1 81 ® 1 ! i 8
Mitmekillgsed arengu- | 29 | 8 | 13 |29 [ 59 [ 10 |32 [ 122 | 14 [34 |45 |11 |39 |28 | 69 |32 | 340 | 1
. . ~: 8 19 7 17 2 54 0 56 6 3 0 73
ja koolitusvoimalused
Paindlik tooaja | 38 | 8 | 12 |38 |59 | 14 |35 | 122 | 10 [33 [45 |11 |35 [28 | 12 |36 | 340 | 1.
korraldus 3 29 8 15 7 91 3 68 0 32 5 62
Ettevétte edukus oma | 37 | 86 | 1.1 | 39 |59 | 99 |38 | 122 | 10 | 38 | 45 | 81 | 45 | 28 | 63 | 38 | 340 | 1.0
8 92 0 5 1 47 0 5 4 7 8 37
tegevusalal
Ettevétte hea maine 42 |8 | 97 |43 |59 | 75 | 42 | 122 | 88 | 40 | 45 | 73 | 44 | 28 | 63 | 42 | 340 | 85
1 2 4 7 3 9 4 7 3 4 4 4
Arenev tegevusala 32 [ 8 | 13 |33 |59 | 10 |32 | 122 |11 [33 |45 | 92 |37 | 28 |11 | 33 | 340 | 11
8 43 9 17 3 19 1 5 1 17 2 42
Ettevétte  vaartuste | 38 | 86 | 1.1 | 38 | 59 | 76 | 36 | 122 | 11 | 34 | 45 | 10 | 41 | 28 | .75 | 37 | 340 | 1.0
s 6 90 5 1 7 39 9 79 4 6 6 69
kattuvus tootaja
vaartustega
Eesmirkide taitmisest | 33 | 86 | 14 | 34 | 59 | 12 |34 | 122 | 13 |36 | 45 | 11 |38 | 28 | 98 | 34 | 340 | 1.2
~ 5 21 9 09 8 00 0 76 2 3 9 7
sbltuv tulemustasu
Atraktiivne 28 | 8 |12 |25 |59 | 11 |27 |12 |12 |28 | 45 | 11 |34 | 28 | 11 | 28 | 340 | 12
lisasoodustuste pakett 4 s 6 |° 80 0 |3 03 |1 8
Ettevétte  sotsiaalne | 25 | 86 | 12 | 22 | 59 | 14 |24 | 122 | 11 |22 |45 | 95 | 30 | 28 | 10 | 24 | 340 | 11
. 9 87 2 46 3 35 4 7 7 86 6 68
aktiivsus, heategevus
Voimalused karjaariks | 19 | 86 |12 | 18 [ 59 | 11 [ 19 [ 122 |11 [ 17 [45 | 92 |26 |28 | 1.1 | 19 [ 340 | 14
a1 0 84 1 67 3 34 8 7 4 93 4 73
valismaal
Arendav-coach’iv 25 | 8 |15 |22 |59 |12 |25 | 122 | 13 | 26 | 45 | 14 |33 | 28 | 95 | 25 | 340 | 13
. . 1 17 2 19 8 29 4 17 6 1 7 67
juhtimiskultuur
Tootmine Teenindus Kokku
m N SD m N SD m N SD
EttevGte vaartustab oma too6tajaid 4.65 17 702 453 339 147 453 356 744
Avatud, pingevaba t666hkkond 429 17 .920 4.51 339 a7 4.50 356 J78
Konkurentsivoimeline palk 4.24 17 1.300 | 4.11 339 877 412 356 .899
Huvitav ja vaheldusrikas t66 3.65 17 1222 | 4.01 339 .961 3.99 356 976
Usaldusvaarne juhtkond 459 17 618 4.44 339 .764 4.44 356 .758
Stabiilne tookoht 4.71 17 470 4.41 339 .785 443 356 J75
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Ettevote hoolib to6tajatest rasketel aegadel 447 17 J17 | 41 339 959 | 413 | 356 951
Head karjaarivoimalused 288 17 1409 | 2.97 339 1179 | 2.97 356 1.189
Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvéimalused 271 17 1312 | 323 | 339 1.165 | 3.21 356 1.176
Paindlik to6aja korraldus 3.53 17 1.586 | 3.65 339 1152 | 3.65 356 1174
Ettevotte edukus oma tegevusalal 412 17 1111 | 3.87 339 1.026 | 3.88 356 1.030
Ettevotte hea maine 412 17 1111 | 4.23 339 .854 423 356 867
Arenev tegevusala 3.18 17 1.334 | 3.35 339 1137 | 3.34 356 1.146
Ettevotte  vadrtuste  kattuvus  tootaja | 3.53 17 1.328 | 3.77 339 1.072 | 3.76 356 1.085
vaartustega
Eesmirkide tditmisest s6ltuv tulemustasu 3.76 17 1.562 | 3.49 339 1.255 | 3.50 356 1.270
Atraktiivne lisasoodustuste pakett 2.59 17 1.543 | 2.83 339 1.205 | 2.81 356 1.222
Ettevdtte sotsiaalne aktiivsus, heategevus 2.29 17 1.359 | 2.50 339 1170 | 2.49 356 1178
Vdimalused karjadriks valismaal 1.94 17 1478 | 1.94 339 1164 | 1.94 356 1178
Arendav-coach’iv juhtimiskultuur 1.82 17 1.286 | 2.60 339 1.366 | 2.57 356 1.371

1.9. Kas Teie organisatsioonis on kasutatud jargmist juhtimismeetodit

Tootmine Teenindus Kokku
N SD N SD N SD
Oppiv Ei ole kunagi kasutanud 10 .507 149 497 159 498
organisat- Oleme minevikus kasutanud 2 .332 32 293 34 294
sioon Sh viimase nelja aasta jooksul 5 470 156 499 161 498
Kavatseme kasutama hakata 3 .393 33 .297 36 .302
Isejuhtivad Ei ole kunagi kasutanud 9 514 179 .500 188 .500
meeskonnad | Oleme minevikus kasutanud 1 .243 29 .280 30 278
Sh viimase nelja aasta jooksul 6 493 128 485 134 485
Kavatseme kasutama hakata 2 .332 20 236 22 241
Tarneahela Ei ole kunagi kasutanud 14 .393 242 453 256 450
juhtimine Oleme minevikus kasutanud 1 .243 19 230 20 231
Sh viimase nelja aasta jooksul 2 332 73 412 75 408
Kavatseme kasutama hakata 1 243 16 212 17 214
Terviklik Ei ole kunagi kasutanud 5 470 148 497 153 496
kvaliteedi- Oleme minevikus kasutanud 1 243 29 .280 30 278
juhtimine Sh viimase nelja aasta jooksul 12 470 142 494 154 496
Kavatseme kasutama hakata 2 .332 46 .343 48 342
Ari- Ei ole kunagi kasutanud 8 514 146 496 154 496
protsesside Oleme minevikus kasutanud 2 .332 27 271 29 274
timber- Sh viimase nelja aasta jooksul 8 514 144 495 152 495
korraldamine | Kavatseme kasutama hakata 2 332 37 312 39 313
Vordlus Ei ole kunagi kasutanud 5 470 116 475 121 474
parimaga Oleme minevikus kasutanud 3 .393 56 372 59 372
Sh viimase nelja aasta jooksul 9 514 166 501 175 501
Kavatseme kasutama hakata 4 437 32 .293 36 .302
Kliendi- Ei ole kunagi kasutanud 13 437 136 491 149 494
suhete Oleme minevikus kasutanud 2 .332 40 323 42 323
juhtimine Sh viimase nelja aasta jooksul 4 437 147 496 151 495
Kavatseme kasutama hakata 1 243 50 .355 51 351
Vaartus- Ei ole kunagi kasutanud 11 493 135 490 146 493
pohine Oleme minevikus kasutanud 2 .332 38 316 40 316
juhtimine Sh viimase nelja aasta jooksul 5 470 152 498 157 497
Kavatseme kasutama hakata 1 243 44 337 45 333
Tasakaalus Ei ole kunagi kasutanud 13 437 221 477 234 475
tulemuskaart | Oleme minevikus kasutanud 1 243 32 293 33 .290
Sh viimase nelja aasta jooksul 4 437 63 .390 67 391
Kavatseme kasutama hakata 1 243 38 316 39 313
Ei ole kunagi kasutanud 13 437 183 499 196 498
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Juhtimis- Oleme minevikus kasutanud 2 332 24 257 26 261
coaching Sh viimase nelja aasta jooksul 2 .332 101 458 103 454

Kavatseme kasutama hakata 2 .332 51 .358 53 .356

250 ja
1-5 tootajat | 6-9 tootajat 108 Ay enam Kokku
tootajat tootajat o
tootajat
N SD N SD N SD N SD N SD N SD
Opin Ei ole kunagi kasutanud 50 496 | 30 .504 | 55 .500 | 13 458 | 3 315 | 151 | 498
organisat- Oleme minevikus kasutanud 4 212 | 6 .305 | 15 330 | 4 .288 | 3 315 | 32 .292
. Sh viimase nelja aasta jooksul 28 471 | 21 483 | 57 .501 | 28 490 | 22 418 | 156 499

stoon Kavatseme kasutama hakata 9 308 | 6 305 | 11 | 288 | 5 318 | 3 315 | 34 | .300
Isejuhtivad Ei ole kunagi kasutanud 45 502 | 27 .502 | 62 502 | 27 495 | 18 488 | 179 | .500

Oleme minevikus kasutanud 5 235 | 9 363 | 12 299 | 1 149 | 3 315 | 30 .284
meeskonnad

Sh viimase nelja aasta jooksul 34 492 | 26 .501 | 50 494 | 12 447 | 6 418 | 128 485

Kavatseme kasutama hakata 4 212 | 2 183 | 7 234 | 6 344 | 1 189 | 20 .236
Tarneahela Ei ole kunagi kasutanud 62 451 | 47 406 | 89 446 | 30 477 | 15 508 | 243 | 452
juhtimine Oleme minevikus kasutanud 6 256 | 2 .183 | 8 249 | 1 149 | 3 315 | 20 .236

Sh viimase nelja aasta jooksul 15 .382 | 10 378 | 28 422 | 11 435 | 9 476 | 73 411

Kavatseme kasutama hakata 5 235 | 1 130 | 6 217 | 3 252 |1 189 | 16 212
Terviklik Ei ole kunagi kasutanud 44 .503 | 35 495 | 47 489 | 12 447 | 8 460 | 146 | 496
kvaliteedi- Oleme minevikus kasutanud 4 212 | 3 222 | 17 348 | 3 252 | 1 189 | 28 .275
uhtimi Sh viimase nelja aasta jooksul 31 483 | 17 457 | 60 502 | 24 .505 | 15 508 | 147 496
juhtimine Kavatseme kasutama hakata 12 | 349 | 4 254 | 17 | 348 | 8 387 | 5 390 | 46 | .343
Ari- Ei ole kunagi kasutanud 45 502 | 32 .502 | 51 495 | 15 477 | 2 262 | 145 | 495
protsesside Oleme minevikus kasutanud 3 185 | 4 254 | 15 330 | 3 252 | 3 315 | 28 275
imb Sh viimase nelja aasta jooksul 30 479 | 19 471 | 50 494 | 24 505 | 24 356 | 147 496
Em elré ] Kavatseme kasutama hakata 13 | 360 | 4 254 | 15 | 330 | 4 288 | 1 189 | 37 | 312

orraldamin

e
Vérdlus Ei ole kunagi kasutanud 36 | 496 | 23 | 492 | 39 | 468 | 14 | .468 | 3 315 | 115 | 474
parimaga Oleme minevikus kasutanud 13 360 | 8 345 | 22 386 | 6 344 | 6 418 | 55 .369

Sh viimase nelja aasta jooksul 33 489 | 26 .501 | 66 500 | 24 .505 | 20 460 | 169 .501

Kavatseme kasutama hakata 11 336 | 5 281 | 12 299 | 4 288 | 2 262 | 34 .300
Kliendi- Ei ole kunagi kasutanud 40 .502 | 30 .504 | 52 497 | 17 490 | 3 315 | 142 | 494
suhete Oleme minevikus kasutanud 9 .308 7 326 19 364 | 3 252 1 .189 39 319
uhtimi Sh viimase nelja aasta jooksul 32 486 | 20 477 | 54 499 | 22 506 | 20 460 | 148 497
juhtimine Kavatseme kasutama hakata 12 | 349 | 4 254 | 19 | 364 | 7 367 | 5 390 | 47 | 346
Vairtus- Ei ole kunagi kasutanud 39 501 | 28 .504 | 55 .500 | 13 458 | 3 315 | 138 | 492
pﬁhine Oleme minevikus kasutanud 7 275 | 7 326 | 16 339 | 2 208 | 4 .356 | 36 .308
uhtimi Sh viimase nelja aasta jooksul 35 494 | 21 483 | 53 498 | 24 .505 | 20 460 | 153 498
juhtimine Kavatseme kasutama hakata 12 | 349 | 5 281 | 14 | 320 | 8 387 | 4 356 | 43 | .333
Tasakaalus Ei ole kunagi kasutanud 58 | 471 | 46 | 418 | 79 | 480 | 25 | 503 | 14 | 509 | 222 | 477

Oleme minevikus kasutanud 5 235 | 4 254 | 14 320 | 5 318 | 3 315 | 31 .288
tulemuskaart

Sh viimase nelja aasta jooksul 14 371 | 6 305 | 22 386 | 12 447 | 11 497 | 65 .394

Kavatseme kasutama hakata 12 349 | 4 254 | 15 330 | 5 318 | 2 .262 | 38 316
Juhtimis- Ei ole kunagi kasutanud 56 | 479 | 36 | 492 | 68 | 499 | 24 | 505 | 3 315 | 187 | 498
coaching Oleme minevikus kasutanud 6 256 | 6 305 | 9 262 | 1 149 | 2 262 | 24 257

Sh viimase nelja aasta jooksul 18 409 | 13 418 | 36 458 | 14 468 | 19 476 | 100 456

Kavatseme kasutama hakata 13 360 | 6 305 | 17 348 | 9 405 | 6 418 | 51 .358
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1.20 Millised organisatsiooni arendamise valdkonnad on viimasel paaril aastal olnud
fookuses

Millised organisatsiooni arendamise valdkonnad on viimasel paaril aastal olnud fookuses?

5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
F §F F O F® Y FE Yy &S F S
& > & & & & & & N & & N
- & X B X 3 £ N X & &
S N S & B & U & &
R &\Q@ &00 ’b& & & BN & 4%9 @}x
& & & & & ¥
& § & <
s SR
‘5 <o <
S Q
1-5 tobtajat 6-9 tootajat 10-49 tootajat 50-249 todtajat | 200 Ja emam | iiin
tootajat

m [N [SD |m [N |[SD |m [N [SD |m [N [SD |m [N [SD |m |[N |SD
P()hitegevug 4.50 86 904 447 59 .796 4.41 122 1.002 4.58 45 657 4.7 28 535 449 340 871
Miiuk 4.06 86 1.358 412 59 1.084 410 122 1.229 422 45 1.042 3.96 28 1.374 410 340 1.224
Turundus 317 | 86 | 1432 | 331 | 59 | 1235 | 339 | 122 | 1321 | 353 | 45 | 1254 | 350 | 28 | 1478 | 335 | 340 | 1339
Strateegiline juhtimine 2.90 86 1.338 3.14 59 1.008 319 122 1.208 3.49 45 1.141 4.32 28 172 3.24 340 1.224
Tootearendus 2.92 86 1.512 2.98 59 1.210 3.23 122 1.322 3.44 45 1.216 3.86 28 1.325 3.19 340 1.361
Finants]‘uhtimine 2.94 86 1.417 3.12 59 1.115 3.12 122 1.189 3.20 45 1.140 3.82 28 .983 3.14 340 1.231
Ekspordi arendus 208 | 86 | 1424 | 220 | 59 | 1387 | 238 | 122 | 14% | 236 | 45 | 1464 | 241 | 28 | 1499 | 225 | 340 | 1453
Innovatsioon 2.76 86 1.430 2.63 59 1.285 3.05 122 1.341 2.98 45 1.234 3.61 28 916 2.94 340 1.330
Organisatsjooniku]tuur 2.72 86 1.469 3.00 59 1.189 3.27 122 1.253 3.49 45 991 4.32 28 172 3.20 340 1.304
Personalijuhtimine 2.30 86 1.329 273 59 1.157 2.83 122 1.224 3.29 45 1.141 4.00 28 .903 2.84 340 1.286
Rahvusvahelistumine 2.03 86 1.434 2.03 59 1.273 213 122 1.378 224 45 1.334 2.54 28 1478 214 340 1.377
Avalikussuhted 2.09 86 1.377 2.51 59 1.331 2.35 122 1.292 2.38 45 1.134 3.14 28 1433 2.38 340 1.333

Tootmine Teenindus Kokku

m N SD m N SD m N SD
Pohitegevus 453 17 624 450 339 872 450 356 861
Miiiik 4.29 17 1.105 4.08 339 1.238 4.09 356 1.231
Turundus 324 17 1.437 333 339 1.349 333 356 1.352
Strateegiline juhtimine | 3.18 17 1.185 324 339 1.232 323 356 1.228
Tootearendus 2.82 17 1.334 3.18 339 1.375 3.17 356 1373
Finantsjuhtimine 3.35 17 1.057 3.15 339 1.243 3.16 356 1.235
Ekspordi arendus 1.94 17 1.435 2.25 339 1.458 2.24 356 1.456
Innovatsioon 3.06 17 1.345 2.95 339 1.340 2.95 356 1.339
Organisatsioonikultuur | 2.59 17 1.278 3.24 339 1.303 3.21 356 1.307
Personalijuhtimine 2.47 17 1.375 2.86 339 1.282 2.85 356 1.288
Rahvusvahelistumine | 2.00 17 1.458 214 339 1.380 214 356 1.382
Avalikussuhted 1.94 17 1.345 2.40 339 1.334 238 356 1.336
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2.1. Kas personalijuht kuulub juhatusse voi 2.2. juhtkonda?
Tootmine Teenindus Kokku
Arv N SD Arv N SD Arv N SD
Kas 7 17 .507 106 339 464 113 356 466
personalijuht
kuulub
juhatusse?
Kas 8 17 514 173 339 501 181 356 501
personalijuht
kuulub
juhtkonda?
2.3. Palun sisesta juhatuse liikmete info: Juhatuse liikmete arv
Meie
firma
juhatuses | 1 2 3 4 5 6 7 9 10 |11 (12 |13 | 14 | Kokku
on
liiget
Vastanuid: | 148 | 117 | 54 11 1 1 1 1 1 1 356
Osakaal 416 3291522231 |17 |14 |03 |03 |03 |03 |03 |03 |100
1.00 | 2.00 | 3.00 4.00 | 5.00  6.00 | 7.00  9.00 10.00  11.00 | 13.00 | 14.00 | Kokku
1-5 44 27 11 1 1 0 0 0 0 1 0 86
tootajat
6-9 22 25 9 3 0 0 0 0 0 0 0 59
tootajat
10-49 51 42 18 2 6 0 2 1 0 0 0 122
tootajat
50-249 17 14 8 0 1 3 1 0 0 0 1 45
tootajat
250 ja | 4 5 7 2 3 3 2 0 1 0 0 28
enam
tootajat
Kokku 138 | 113 | 53 8 11 6 5 1 1 1 1 340
Demograafiline lilevaade juhtkondade mitmekesisusest:
. . Neist x
Juhtkonna Firmade hulk, kus . . Neist x . vy
.. . .. Neist x naist Neist x vana | vilismaalas
liikmete arv | x juhtkonna liiget noort t
Pole 4 204 274 221 312
1 145 115 63 100 27
2 117 27 11 19 9
3 54 5 5 9 4
4 8 2 2 2 0
5 11 2 1
6 6 1 2
7 4 2 1
8
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10

11

12

13

14

S N Y =Y =Y

Kokku
juhatuse
liikmeid

761

206

108

196

74

Protsentuaalne osakaal:

27.07%

14.19%

25.76%

9.72%

Palun sisesta juhtkonna liikmete info - kas teie firma juhtkonna liikmete seas on naisi?

N Osakaal
Ei ole 204 57.3
On, 1 naine 115 323
On, 2 naist 27 7.6
On, 3 naist 6 1.7
On, 4 naist 2 .6
On, 7 naist 2 .6
Total 356 100.0
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Palun sisesta juhtkonna liikmete info: sh nooremaid kui 35 aastat

N Osakaal
Ei ole nooremaid kui 35 aastaseid 274 77.0
On, 1 noorem kui 35 aastane 64 18.0
On, 2 nooremat kui 35 aastased 11 3.1
On, 3 nooremat kui 35 aastased 5 1.4
On, 4 nooremat kui 35 aastased 2 .6

Palun sisesta juhtkonna liikmete info: sh vanemaid kui 55 aastat

N Osakaal
Ei ole vanemaid kui 55 aastaseid 221 62.1
On, 1 vanem kui 55 aastane 100 28.1
On, 2 vanemat kui 55 aastased 20 5.6
On, 3 vanemat kui 55 aastased 9 2.5
On, 4 vanemat kui 55 aastased 2 .6
On, 5 vanemat kui 55 aastased 2 .6
On, 6 vanemat kui 55 aastased 1 3
On, 7 vanemat kui 55 aastased 1 3

Palun sisesta juhtkonna liikmete info: sh valismaalasi

N Osakaal
Ei ole vilismaalasi 313 87.9
On, 1 vilismaalane 27 7.6
On, 2 valismaalast 9 2.5
On, 3 vilismaalast 4 1.1
On, 4 valismaalast 0 0
On, 5 valismaalast 1 3
On, 6 vdlismaalast 2 .6

2.4. Kui naised on juhtkonnas esindatud, mirkida naisjuhtide ametipositsioon

N %
Tegevjuht 100 28.1
Finantsjuht 100 28.1
Arendusjuht 28 7.9
Turundusjuht 52 14.6
Miitigijuht 44 124
Personalijuht 96 27.0
Teenindusjuht 43 12.1
Tootmisjuht 25 7.0
Kvaliteedijuht 33 9.3
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Tootmine Teenindus Kokku
Arv N SD Arv N SD Arv N SD
Tegevjuht 4 17 437 96 339 451 100 356 450
Finantsjuht 4 17 437 96 339 451 100 356 450
Arendusjuht 1 17 243 27 339 271 28 356 270
Turundusjuht |1 17 .243 51 339 .358 52 356 354
Miitigijuht 1 17 243 43 339 333 44 356 330
Persona]ijuht 7 17 .507 89 339 441 96 356 444
Teenindusjuht | 2 17 332 41 339 327 43 356 326
Tootmisjuht 1 17 .243 24 339 257 25 356 .256
Kvaliteedijuht | 2 17 332 31 339 .289 33 356 .290
o P P 50-249 250 ja enam
1-5 tootajat 6-9 tootajat 10-49 tootajat tootajat tootajat Kokku
Ar [N |SD |Ar N |SD |Ar | N SD |Ar N |SD |[Ar [N |SD |Ar | N SD
v \% v \% v v
Tegevjuht 23 |8 |44 |23 |5 |49 |38 |12 |46 |10 |4 | 42 |2 2 .26 |96 | 34 | 45
6 |5 9 |2 2 5 510 8 |2 0 1
Finantsjuht | 17 | 8 | 40 | 7 5132 (39|12 | 46 |20 4 |50 |15 |2 | .50 | 98 | 34 | 45
6 |1 9 | 6 2 8 5 |3 8 |8 0 4
Arendusjuh | 5 8 |23 |1 5 .13 |10 |12 | .27 |5 4 |31 |5 2 .39 26 |34 | .26
t 6 |5 9 |0 2 5 5 |8 8 |0 0 6
Turundusju | 7 8 .27 |5 5 .28 18 |12 | 35 |12 | 4 | 44 |8 2 | .46 | 50 | 34 | 35
ht 6 |5 9 |1 2 6 517 8 |0 0 5
Midgijuht |5 |8 23 |5 |5 |28 17 |12 |34 11 |4 43 |4 |2 35 42 34 33
6 |5 9 |1 2 8 5 |5 8 | 6 0 0
Personaliju | 11 |8 .33 |10 |5 |37 |31 |12 |43 23 |4 50 |19 |2 | 47 | 94 |34 | 44
ht 6 |6 9 |8 2 7 5 |6 8 | 6 0 8
Teenindusj | 7 8 |27 | 6 5130 13 |12 | 31 |10 [ 4 | 42 |6 2 |41 42 | 34 | 33
uht 6 |5 9 |5 2 0 510 8 |8 0 0
Tootmisjuh |4 |8 |21 |2 |5 |18 |13 12 |31 6 |4 | .34 2 | .00 |25 34 | .26
t 6 |2 9 |3 2 0 5 |4 8 |0 0 1
Kvaliteediju | 6 8 | .25 |2 5 .18 |9 12 | 26 |12 | 4 | 44 | 4 2 .35 133 |34 | .29
ht 6 |6 9 |3 2 2 517 8 |6 0 6

2.5. Milliseid meetmeid kasutate oma ettevottes naiste tasakaalu loomiseks ja hoidmiseks

ettevotte juhtkonnas

N %

Ei tee midagi 287 80.6
Ettevotte sisesed sookvoodid 4 1.1
Teadlik juhtide varbamine soolist | 13 3.7
tasakaalu silmas pidades

Naisjuhtide teadlik toetamine labi | 34 9.6
erinevate  meetmete (naiteks

paindlike  tingimuste  loomine

seoses pere-ja tooelu iihitamisega)
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Milliseid meetmeid kasutate oma ettevottes naiste tasakaalu
loomiseks ja hoidmiseks ettevotte juhtkonnas? (%)

90.0
80.0
70.0
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0
10.0

Ei tee midagi Ettevotte sisesed Teadlik juhtide varbamine Naisjuhtide teadlik
sookvoodid soolist tasakaalu silmas toetamine labi erinevate
pidades meetmete (nditeks paindlike
tingimuste loomine seoses
pere-ja todelu ithitamisega)

Tootmine Teenindus Kokku

Arv N SD Arv N SD Arv N SD

Ei tee midagi | 12 17 470 275 339 392 287 356 .396

Ettevotte 17 .000 4 339 .108 4 356 .106
sisesed
sookvoodid

Teadlik 1 17 .243 12 339 .185 13 356 .188
juhtide
varbamine
soolist
tasakaalu
silmas
pidades

Naisjuhtide 3 17 .393 31 339 .289 34 356 .294
teadlik
toetamine
labi
erinevate
meetmete
(naiteks
paindlike
tingimuste
loomine
seoses pere-
ja tooelu
lihitamisega)

10-49 50-249 250 ja enam

1-5 tootajat 6-9 tootajat tootajat tootajat tootajat

Kokku

Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD
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Ei tee midagi

70

86

391

41

59

464

101

122

40

45

.318

22

28

418
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274

340

.396

Ettevotte

86

152

59

130

122

.000

45

.149

28

.000

340

.108

sisesed
sookvoodid

Teadlik 3 86
juhtide
varbamine
soolist
tasakaalu
silmas
pidades

185 | 3 59 222

179 | 3 45 .252 28 .000 13 340 | .192

Naisjuhtide 6 86
teadlik
toetamine
labi
erinevate
meetmete
(naiteks
paindlike
tingimuste
loomine
seoses pere-
ja tooelu
ithitamisega)

256 | 7 59 326

11 122 | 288 | 3 45 .252 6 28 418 33 340 | .296

2.6. Kui alla 35 aastased on juhtkonnas esindatud, mirkige nende ametipositsioon

N %
Tegevjuht 54 15.2
Finantsjuht 26 7.3
Arendusjuht 25 7.0
Turundusjuht 28 7.9
Muiigijuht 29 8.1
Personalijuht 31 8.7
Teenindusjuht 24 6.7
Tootmisjuht 16 4.5
Kvaliteedijuht 12 3.4
Kui alla 35 aastased on juhtkonnas esindatud,
markige nende ametipositsioon? (%)

16.0
14.0
12.0
10.0

8.0

6.0

4.0

2.0

.0
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Tootmine Teenindus Kokku
Arv N SD Arv N SD Arv N SD
Tegevjuht 2 17 332 52 339 361 54 356 359
Finantsjuht 1 17 243 25 339 262 26 356 261
Arendusjuht 17 .000 25 339 262 25 356 .256
Turundusjuht | 1 17 243 27 339 271 28 356 270
Muitigijuht 1 17 243 28 339 276 29 356 274
Personalijuht | 2 17 332 29 339 .280 31 356 .282
Teenindusjuht 17 .000 24 339 .257 24 356 251
Tootmisjuht 17 .000 16 339 212 16 356 207
Kvaliteedijuht 17 .000 12 339 .185 12 356 181
oy Ll el 50-249 250 ja enam
1-5 tootajat 6-9 tootajat 10-49 tootajat tootajat tootajat Kokku
Ar [N |SD |Ar | N |[SD |Ar | N SD |Ar [N |SD |Ar ([N | SD | Ar | N SD
v v v v v v
Tegevjuht 11 |8 |33 |11 |5 |.39 |24 |12 | .39 |2 4 .20 |5 2 /.39 |53 |34 | .36
6 | 6 9 |3 2 9 5 |8 8 |0 0 3
Finantsjuht | 8 8 | .29 |2 5 .18 |10 |12 | 27 |1 4 |14 | 4 2 | .35 | 25 | 34 | .26
6 |2 9 |3 2 5 519 8 |6 0 1
Arendusjuh | 6 8 | .25 |2 5 .18 | 8 12 | 24 | 2 4 .20 |5 2 .39 |23 |34 | .25
t 6 |6 9 |3 2 9 5|8 8 |0 0 2
Turundusju 3 8 | .18 | 4 5 .25 | 8 12 | 24 | 4 4 | .28 |8 2 | 46 | 27 | 34 | .27
ht 6 |5 9 |4 2 9 5 |8 8 |0 0 1
Mutigijuht 10 |8 | .32 | 4 5 .25 |6 12 | .21 |5 4 .31 |3 2 | .31 |28 | 34 | .27
6 |2 9 |4 2 7 5 |8 8 |5 0 5
Personaliju | 6 8 | .25 |3 5 .22 |13 |12 | 31 | 4 4 |28 |5 2 .39 |31 |34 | .28
ht 6 |6 9 |2 2 0 5|8 8 |0 0 8
Teenindusj |5 |8 |23 |2 |5 .18 |9 12 26 |3 |4 |25 3 |2 | 31|22 34 24
uht 6 |5 9 |3 2 2 5 |2 8 |5 0 6
Tootmisjuh | 6 8 | .25 5 .00 |5 12 | .19 | 3 4 |25 |2 2 .26 16 | 34 | .21
t 6 |6 9 |0 2 9 5 |2 8 |2 0 2
Kvaliteediju | 3 | 8 | .18 5 .00 5 (12 .19 |3 4 |25 |1 |2 .18 |12 |34 |.18
ht 6 |5 9 |0 2 9 5 |2 8 |9 0 5
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2.7.Palun hinnake, kuivord on jirgmised omadused/mustrid tajutavad alla 35 aastaste
tootajate juures?

Palun hinnake, kuivord on jargmised omadused/mustrid
tajutavad alla 35 aastaste tootajate juures?

4.50
4.00
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
.50
.00
& & Q?b S & &
& N & < <& &
& N N > & &
Q\% Ny N \04 z;Q fo‘b&
S & <3 & &
N 0‘3@. (_},Q'
N O
C.‘>
P P 10-49 50-249 250 ja enam
1-5 tootajat 6-9 tootajat tootajat tootajat tootajat Kokku
m | N | SD m | N | SD m | N | SD m | N | SD m SD m | N | SD
On iseseisvad 3. 8 |12 | 3. 5112 |3 12 | 1.1 | 3. 4 196 | 4. 2 1.0 | 3. 34 | 11
40 | 6 | 49 64 | 9 | 28 65 | 2 42 71 |5 |8 32 | 8 | 56 65 | 0 75
On lojaalsed 2. 8 |12 | 3. 5112 |3 12 | 1.2 | 3. 4 110 | 3. 2 11 | 3. 34 | 1.2
92 | 6 | 94 3119 |77 29 | 2 56 29 |5 | 36 68 | 8 | 56 23 |0 46
On 3. 8 [ 11 | 3. 5111 |3 12 | 94 | 3. 4 1.92 | 4. 2 .69 | 3. 34 | 1.0
nutikad/targad | 64 | 6 | 77 66 | 9 | 69 99 | 2 9 96 |5 |8 43 18 | 0 88 | 0 51
Taluvad rutiini | 2. 8 |12 | 2. 5112 |3 12 | 1.1 | 2. 4 110 | 3. 2 11 |2 34 | 11
80 | 6 | 25 86 |9 | 24 09 | 2 21 96 | 5 | 86 18 | 8 | 88 97 | 0 68
Austavad 2. 8 [ 11 | 3. 511 | 3. 12 | 1.1 | 2. 4 110 | 3. 2 12 | 3. 34 | 11
hierarhiaid 72 | 6 | 55 12 |9 | 90 14 | 2 16 91 |5 | 83 11 | 8 | 27 00 | 0 51
Seostuvad/sam | 3. 8 |12 | 3. 5111 | 3. 12 | 1.0 | 3. 4 111 | 3. 2 .94 | 3. 34 | 11
astuvad 06 | 6 | 68 25 19 |39 57 | 2 83 33 |5 |28 82 |8 |5 38 |0 57
organisatsiooni
ga
Tootmine Teenindus Kokku
m N SD m N SD m N SD
On iseseisvad 3.76 17 1.200 | 3.63 339 1.183 | 3.64 356 1.182
On lojaalsed 3.41 17 1.278 | 3.20 339 1.248 | 3.21 356 1.248
On 3.88 17 .993 3.86 339 1.070 | 3.86 356 1.065
nutikad/targad
Taluvad rutiini | 2.76 17 1.200 | 2.96 339 1.185 | 2.95 356 1.184
Austavad 2.94 17 1.249 | 2.99 339 1.165 | 2.99 356 1.168
hierarhiaid
Seostuvad/sam | 3.06 17 1.197 | 3.38 339 1.164 | 3.36 356 1.166
astuvad
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organisatsiooni
ga
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2.8. Kui vilismaalased on juhtkonnas esindatud, mirkida vilismaalaste ametipositsioon
(méarkida koik kehtivad):

N %
Tegevjuht 19 5.3
Finantsjuht 7 2.0
Arendusjuht 5 1.4
Turundusjuht 3 8
Miitigijuht 8 2.2
Personalijuht 3 8
Teenindusjuht 2 6
Tootmisjuht 2 6
Kvaliteedijuht 3 8
Kui vdlismaalased on juhtkonnas esindatud, markida
valismaalaste ametipositsioon (%)
6.0
5.0
4.0
3.0
2.0
1.0 e
.0
«&° & & S & R =~ & &
< W && Qé &ng &9 @Q,
Tootmine Teenindus Kokku
Arv N SD Arv N SD Arv N SD
Tegevjuht 1 17 243 18 339 225 19 356 225
Finantsjuht 17 .000 7 339 142 7 356 .139
Arendusjuht 17 .000 5 339 121 5 356 .118
Turundusjuht 17 .000 3 339 .094 3 356 .092
Mﬁﬁgi]’uht 17 .000 8 339 152 8 356 .148
Persona]i]’uht 17 .000 3 339 .094 3 356 .092
TeenindUSjuht 17 .000 2 339 .077 2 356 .075
Tootmisjuht 17 .000 2 339 077 2 356 .075
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Kvaliteedijuht ‘ ‘ 17 ‘ .000 ‘ 3 ‘ 339 ‘ .094 ‘ 3 ‘ 356 ’ 092
ol il il 50-249 250 ja enam
1-5 tootajat 6-9 tootajat 10-49 todtajat tootajat tootajat Kokku
Ar [N |SD |Ar N |SD |Ar | N SO |Ar N |SD |[Ar [N |SD |Ar | N SD
v \4 v \4 \ v
Tegevjuht |4 |8 |21 |4 |5 |25 |5 |12 .19 |2 [4 |20 |4 |2 |35 19 34 | .23
6 |2 9 |4 2 9 5 |8 8 | 6 0 0
Finantsjuht 8 | .00 5 .00 5 |12 |.19 4 (o002 |2 267 |34 ].14
6 |0 9 |0 2 9 510 8 |2 0 2
Arendusjuh 8 | .00 5 .00 3 |12 |.15 4 1002 |2 265 |34 .12
t 6 |0 9 |0 2 6 510 8 | 2 0 1
Turundusju 1 8 | .10 5 .00 1 12 | .09 4 | .00 |1 2 .18 |3 34 | .09
ht 6 |8 9 |0 2 1 510 8 |9 0 4
Miiiigijuht 8 .00 1 |5 133 |12 .15 1 |4 |14 3 |2 318 [34].5
6 |0 9 |0 2 6 519 8 |5 0 2
Personaliju 8 | .00 5 .00 1 |12 | .09 4 1002 |2 263 |34 .09
ht 6 |0 9 |0 2 1 510 8 | 2 0 4
Teenindusj 8 | .00 5 .00 1 12 | .09 4 | .00 |1 2 .18 |2 34 | .07
uht 6 |0 9 |0 2 1 510 8 |9 0 7
Tootmisjuh 8 | .00 5 |.00 12 | .00 4 .00 |2 2 | .26 |2 34 | .07
t 6 |0 9 |0 2 0 510 8 | 2 0 7
Kva]iteedjju 8 | .00 5 [.00 12 | .00 | 2 4 .20 |1 2 |.18 | 3 34 | .09
ht 6 |0 9 |0 2 0 5 |8 8 |9 0 4

2.9. Kui Teie ettevotte juhtkonda ei kuulu vilismaalasi, kas plaanite viarvata ldhiajal? 2.10
Kas tegevjuht on vihemalt 10%’ga ettevotte omanik?

N %
31. Kui Teie ettevdtte juhtkonda ei kuulu vdlismaalasi, kas plaanite varvata lahiajal? | 17 4.8
32. Kas tegevjuht on vidhemalt 10%’ga ettevotte omanik? 204 | 57.3
Tootmine Teenindus Kokku

Arv |N | SD Arv | N SD Arv | N SD

31. Kui Teie ettevotte juhtkonda ei kuulu valismaalasi, kas 17 | .000 | 17 339 | .219 | 17 356 | .214
plaanite varvata lahiajal?
32. Kas tegevjuht on vdhemalt 10%’ga ettevotte omanik? 11 | 17 | 493 | 193 | 339 | 496 | 204 | 356 | .495

50-249 250 ja enam

1-5 tootajat 6-9 tootajat 10-49 tootajat tootajat todtajat

Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv | N SD Arv N SD

Kui Teie | 4 86 | 212 | 3 59 | 222 | 4 122 | 179 | 3 45 | 252 | 2 28 | 262 | 16 340 | 212
ettevotte
juhtkonda ei
kuulu
valismaalasi,
kas plaanite
varvata
ldhiajal?

Kas tegevjuht | 64 | 86 | 439 | 50 59 | 363 | 63 122 | 502 | 15 45 | 477 | 2 28 | 262 | 194 | 340 | 496
on vahemalt
10%’ga
ettevotte
omanik?
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Lisa 3.2 - CRANET Uuringu kiisimuste vastus ja vordlus Soomega

T66 nddalaloppudel

T66 nadalaloppudel on peamiselt iseloomulik teenindus- ja kaubandusettevotetele ning pideva
tootmiststikliga toostusettevitetele. Ka mitmete avaliku sektori teenuste (toll, politsei jm) osutamine
on seotud todga nddalavahetustel. Erinevus Eesti ja Soome vahel (vastavalt 23% ja 13%
organisatsioonidest) enam kui 50% kasutajate mdairas tuleneb teenindusettevdtete suuremast
osatdhtsusest Eesti organisatsioonide valikus.

To66 nadalaloppudel (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 34 (30) 30 (44)
Kasutab 1-5% t6dtajaist 10 (13) 21 (20)
Kasutab 6-10% 11 (11) 10 (10)
Kasutab 11-15% 3(2) 6(4)

Kasutab 16-20% 6 (8) 7 (4)

Kasutab 21-50% 13 (13) 14 (7)
Kasutab enam kui 50% 23 (25) 13 (11)

Vahetustega t66

Vahetustega t66 kasutamine iseloomustab suures osas samu sektoreid, mis kasutavad t66d
nadalaloppudel. Sellise t66 organiseerimise viisi madalam kasutamise tase Soome puhul on seletatav
avaliku sektori asutuste suurema osatdhtsusega nende organisatsioonide valikus.

Vahetustega t66 (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 18 (15) 30 (37)
Kasutab 1-5% too6tajaist 11 (8) 15 (15)
Kasutab 6-10% 7 (8) 8(9)
Kasutab 11-15% 2(3) 4(4)
Kasutab 16-20% 7 (9) 10 (6)
Kasutab 21-50% 11 (11) 16 (12)
Kasutab enam kui 50% 43 (46) 17 (17)
Uletunnité6

Uletunnit6é on seotud tavalisest erakorraliste toomahtudega ja todde teostamise tihtaegade
pingelisusega, mida tuleb taita voi millest tuleb kinni pidada sama personali arvukuse juures. Eesti ja
Soome organisatsioonidele on iseloomulik suhteliselt sarnane iiletunnit6é kasutamise profiil (tabel
10). Vaikeseid erinevusi vdib seletada erinevustega vastanud organisatsioonide valikus, antud juhul
avaliku sektori suurema osakaaluga Soome valikus.

Uletunnit6é6 kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 21 (16) 17 (24)
Kasutab 1-5% todtajaist 24 (27) 33 (28)
Kasutab 6-10% 11 (10) 14 (14)
Kasutab 11-15% 11 (10) 10 (6)
Kasutab 16-20% 14 (16) 11 (14)
Kasutab 21-50% 10 (10) 11 (11)
Kasutab enam kui 50% 10 (13) 3(4)
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Summeeritud to6aeg

Kiisimustikus oli kiisitud aastase summeeritud t60aja kasutamise kohta. Eestis selleks seadusega
antud véimalust pole. Vaike arv organisatsioone, kus on naidatud sellise lepingulise suhte olemasolu,
kasutavad summeeritud td6aega ilmselt liihema perioodi kohta (kuu, kvartal). Soomes on kisitluse
andmete pohjal aastase tundide arvuga lepingu kasutajaid vastajate valikus 41%.

Summeeritud tédaja kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 87 (86) 59 (58)
Kasutab 1-5% todtajaist 4 (5) 16 (16)
Kasutab 6-10% 1(2) 1(1)
Kasutab 11-15% 1(2) 2()
Kasutab 16-20% -(9) 3(4)
Kasutab 21-50% 2(2) 4 (1)
Kasutab enam kui 50% 5(5) 16 (20)

Osaajaga too

Osaajaga t66 on Uks levinumaid paindliku t60suhte vorme nii Eestis kui ka Soomes, kus seda
kasutatakse vastavalt 88% ja 94% organisatsioonidest (tabel 12). Igas teises Eesti organisatsioonis,
kus osaajatood rakendatakse, on sellega holmatud kuni 5% to6tajaskonnast.

Osaajato6 kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 12 (13) 6(11)
Kasutab 1-5% t6dtajaist 50 (50) 42 (46)
Kasutab 6-10% 12 (11) 21 (19)
Kasutab 11-15% 7 (6) 14 (7)
Kasutab 16-20% 9(8) 9(5)
Kasutab 21-50% 7(9) 5 (5)
Kasutab enam kui 50% 2(3) 3(7)

Sulgudes erasektori naitajad.

Ametikoha jagamine

Ametikoha jagamisel on palgatud iihele tdisajaga tookohale tavaliselt kaks tootajat, kes jagavad
omavahel to6aega. Ametikoha jagamine, juhul kui seda organisatsioonides kasutatakse, leiab
rakendust peamiselt maaral, et vaid 1-5% todtajaist on sellega seotud (tabel 13).

Ametikoha jagamise kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 72 (77) 56 (61)
Kasutab 1-5% to6tajaist 21(17) 21 (15)
Kasutab 6-10% 1(2) 6 (5)
Kasutab 11-15% 4(2) 2(1)
Kasutab 16-20% 1(2) 4(3)
Kasutab 21-50% -(9) 5(9)
Kasutab enam kui 50% 1(2) 6 (6)

Paindlik té6aeg

Paindliku té6aja rakendamine viitab tdoandjate esindajate ja teatud tootajate vahelistele
kokkulepetele tooaja alguse, 16pu ja paevasisese kasutuse osas. Kindla "tuumikaja" timber saavad
tootajad ise otsustada oma todaja kasutamise suhtes. Selline t66 organiseerimise moodus voib olla
paljudele tootajatele tohusaks voimaluseks t66- ja pereelu iihitamisel. Eesti organisatsioonides on
paindlik t66aeg leidnud tagasihoidlikku kasutamist vorreldes Soome organisatsioonidega. Eriti suur
on paindliku t66aja kasutuses vahe Eesti ja Soome avaliku sektori vahel
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Paindliku to6aja kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 32 (28) 9 (6)

Kasutab 1-5% tootajaist 31(34) 21 (22)
Kasutab 6-10% 12 (11) 13 (14)
Kasutab 11-15% 5(6) 9(1)

Kasutab 16-20% 4 (3) 11 (10)
Kasutab 21-50% 4 (5) 10 (12)
Kasutab enam kui 50% 13 (13) 28 (35)

Ajutine t66/juhutoo

Ajutisteks ehk juhutdotajateks on tootajad, kes on ajutiselt varvatud teatud arv tundideks, paevadeks,
nddalateks v6i ka kuudeks seoses erakorraliste vdi sesoonsete t66jou vajadustega organisatsioonides.
Ajutise t66jou kasutamise maar vastanud Eesti ja Soome organisatsioonides on viga sarnane. Umbes
pooled organisatsioonid on sellise tooviisi kasutajad ning kasutamise korral ulatub valdav hélmatud
tootajate hulk kuni 5%-ni.

Ajutise t66 kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 52 (46) 43 (53)
Kasutab 1-5% t6otajaist 31 (34) 35(31)
Kasutab 6-10% 5(6) 8 (6)
Kasutab 11-15% 8(11) 8 (8)
Kasutab 16-20% 2 (3) 1(-)
Kasutab 21-50% -(9) 3(1)
Kasutab enam kui 50% 1(-) 2(1
Tahtajaline to66leping

Tahtajalise todlepingu puhul on tdotajad varvatud kokkulepitud tooiilesannete taitmiseks teatud arv
kuudeks voi aastateks. Selline to6suhte vorm on laialt levinud nii Eesti kui Soome organisatsioonides.
Pdhjalikumalt on see juurdunud Soomes, kus praktiliselt koigis kiisitletud organisatsioonides on
tahtajaline tooviis leidnud rakendamist (tabel 16). Eestis h6lmab tdhtajaline t60 suhteliselt vaikest
tootajaskonda ettevitetes ja asutustes. Soomes organisatsioonide siseselt on selline todsuhe levinud
marksa laiemas ringis.

Tahtajalise t66 kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 15 (14) 2(3)

Kasutab 1-5% t6dtajaist 64 (66) 31 (44)
Kasutab 6-10% 7 (6) 28 (33)
Kasutab 11-15% 9(11) 15 (10)
Kasutab 16-20% -(9) 13 (5)
Kasutab 21-50% 4(3) 10 (3)
Kasutab enam kui 50% 1(9) 2(3)

Tootamine kodus

Sellise tooviisi puhul puudub tootajatel elektrooniline plisiiihendus oma kindla toéokohaga. Voimalus
sel viisil organisatsioonis tootada on suhteliselt harukordne. To6tajad peavad olema todprotsessis
vaga autonoomsed. Ullatav on seda to6viisi kasutavate organisatsioonide suur osatdhtsus Soomes.

Kodus tédtamise kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 80 (79) 58 (54)
Kasutab 1-5% t6dtajaist 18 (22) 29 (28)
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Kasutab 6-10% 1(-) 3(4)
Kasutab 11-15% - () 3(5)
Kasutab 16-20% -(5) 3(4)
Kasutab 21-50% -(9) 2(3)
Kasutab enam kui 50% 1(-) 1(3)

Sulgudes erasektori naitajad.

Kaugtoo

Kaugt6o puhul on tdotajad elektroonilises piisiithenduses kindla té6kohaga. Kaugtéod kasutab
keskmiselt iga teine kiisitluses osalenud organisatsioon Soomes ja veidi vdhem organisatsioone Eestis.

Pohiline kasutamise maar organisatsioonis piirdub kuni 5%-lise tdotajate ringiga.

Kaugto6 kasutamine (organisatsioonide %) Eesti Soome
Ei kasutata 57 (57) 50 (33)
Kasutab 1-5% t6dtajaist 31(32) 23 (22)
Kasutab 6-10% 6 (6) 7 (11)
Kasutab 11-15% 2(2) 3(5)
Kasutab 16-20% -(9) 4 (6)
Kasutab 21-50% 1(-) 6 (5)
Kasutab enam kui 50% 2(3) 9(17)

Kokkusurutud toonidal

Kokkusurutud téonddalas on standardarv tunde, kuid tavaparasest pikemad t66vahetused, mistéttu
toopdevade arv niddalas on alla viie. Kuna tegemist on spetsiifilise t00 organiseerimise viisiga, mida

kasutatakse vahestes organisatsioonides, siis ka kiisitluse tulemused kinnitavad seda.

Kokkusurutud toonddala kasutamine .

. . . Eesti Soome
(organisatsioonide %)
Ei kasutata 95 (95) 85 (83)
Kasutab 1-5% to6tajaist -(9) 11 (10)
Kasutab 6-10% 1(2) 3(5)
Kasutab 11-15% -(9) 1(1)
Kasutab 16-20% -(9) 1(1)
Kasutab 21-50% -(9) -(9)
Kasutab enam kui 50% 4(3) -(5)
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Lisa 4 - Juhtimisalane Kkirjandus, artiklid, konverentsid

Lisa 4.1 - Eesti keeles 2011-15 vadlja antud juhtimisalased raamatud

Anna endast parim : kuidas voimendada sulle Jumalast antud eeldusi / John C. Maxwell ; Allika, 2011

Avalik esinemine : Kuidas osalejaid kaasata? Igav loeng, koosolek v6i muu iiritus kaasamise abil
atraktiivseks ja interaktiivseks! Parim valik praktilisi nipunaiteid! / Katrin Aedma; Kvaliteetse Oppe
Keskus, 2011

Avalikud ja peidetud jadmurdjad inimeste vaheliste suhtlemistokete iiletamise votted koikide
tihistirituste edukaks labiviimiseks: KA Konsultatsioonid, 2012

Eesti juhtimisvaldkonna uuring : uuringu aruanne / Tartu Ulikool, Tallinna Tehnikaiilikool, EBS ;
[to6grupi juht Maaja Vadi ; kaanefoto autor Tiia Vissak] Tartu Ulikool, 2011

Ettevotte diinaamiline areng : muutuste juhtimise jatkusuutlikkus / Friedrich Glasl, Bernard Lievegoed ;
[tolkija Tiina Sikkut ; toimetaja Tiit Urva ; kujundus: Peeter Paasmae] [Elva] : Arengukulg, 2014
([Lohkva] : Greif)

Hea strateegia / halb strateegia : nende erinevusest ja sellest, miks see tdhtis on / Richard P. Rumelt ;
[tolkija Anu Poldsam ; toimetaja Ivika Arumde ; kujundaja Rein Soonsein ; kaanefoto: Meeli
Kiittim][Tallinn] : Aripdev, 2013 ([Lohkva] : Greif)

Hea strateegia / halb strateegia nende erinevusest ja sellest, miks see tahtis on / [Vérguteavik] : Richard
P. Rumelt; [tolkija Anu Példsam ; toimetaja Ivika Arumae ; kujundaja Rein Soonsein ; kaanefoto: Meeli
Kittim]Hetk / [Vorguteavik] / Kristjan Otsmann ; [toimetaja Erkki Sivonen ; kujundaja Tarmo
Rajamets]Tallinn : Eesti Ajalehed : Eesti Digiraamatute Keskus, 20111 e-raamat

Hiilgav juht : mida parimad juhid oskavad, teevad ja radgivad / Nic Peeling ; [tolkinud Sirje Tarraste ;
kaanekujundus Kalle Paalits]Tartu : Tartu Ulikooli Kirjastus, 2011 ([Tartu : Tartu Ulikooli Kirjastuse
triikikoda])

Inimesekeskne juhtimine : juhiseid tsiviil- ja sGjavdejuhtidele / Rudolf Steiger ; [tdlkinud Piret
Liivamaégi ; eessdnad: Johannes Kert, Kaspar Villiger][Tartu] : Kaitsevde Uhendatud Oppeasutused,
2011

Innovatsioon : Steve Jobsi seitse saladust : pdorased ja erilised pohimdtted sinu ari eduks / Carmine
Gallo ; [tolkija Ulle Jille ; toimetaja Triin Olvet ; kujundaja Kairi Kalmann][Tallinn] : Aripdev, 2011
([Lohkva (Tartumaa)] : Greif)

Jaoiilema kisiraamat : [6pik] / Kaitseviae Uhendatud Oppeasutused, Voru Lahingukool ; [eessdna: Veiko-
Vello Palm][Tartu] : Kaitsevide Uhendatud Oppeasutused, 2012

Juht ilma tiitlita : [lugu toelise edu saavutamisest to0s ja isiklikus elus] / Robin S. Sharma ; [tdlkija Tiina
Kanarbik][Tallinn] : Pilgrim, 2011 (Tallinn : Tallinna Raamatutriikikoda)

Juhtimise kunst / [Dag Heward-Mills] ; eessona: David Yonggi Cho ; [inglise keelest tdlkinud Tiia Miiller ;
toimetanud Rein Kuusk]Tallinn : Saul, 2012 ([Tallinn : Pakett])

Juhtimisraskustega voitlemise kunst : kuidas véljakutsete ja vastasseisu toel kasvada suureparaseks
juhiks / Steven Snyder ; tolkinud Triin Aimla-Laid ; [toimetamine: Anu Rooseniit] ; eesséna: Bill
George'ilt ; [kujundus: Villu Koskaru][Tallinn] : Kiippar & Ko, [2013] ([Tallinn : Tallinna
Raamatutriikikoda])

Juhtkonna roll todohutuse ja tootervishoiu valdkonnas : praktiline juhend / [Euroopa Té6ohutuse ja
Tootervishoiu Agentuur ; eessdnad: Christa Sedlatshek, Philippe de Buck]Luxembourg : Euroopa Liidu
Viljaannete Talitus, 2012
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Korratavus : vastupidavad ettevotted pidevalt muutuvas maailmas / Chris Zook, James Allen ; [tdlkija:
Triin Aimla-Laid ; toimetamine: Anu Rooseniit ; kujundus: Villu Koskaru]Tallinn : Kiippar & Ko, 2014
([Tallinn : Tallinna Raamatutriikikoda])

Kuidas kasutada kaost : 150 meetodit, kuidas muutuste ajal siititada innovatsiooni / Jeremy Gutsche ;
[tolge: Triin Tobber ; toimetaja Aivar Haller ; kaane ja sisu kujundus: Mark Melnick[Peetri] : Helios,
2013 ([Viljandi] : Print Best)

Kuidas kasutada t66l budismi pohimatteid : 108 iidset tdde muutuse, stressi, raha ja edu kohta / Franz
Metcalf ja BJ Gallagher ; inglise keelest tolkinud Virge Ouemaa ; [toimetanud Evi Laido] ; Tema
Pithaduse dalai-laama eessona ; [Tallinn] : Ersen, c2014 ([Lati])

Kuidas korraldada konverentse ja viia labi arutelusid? : [kdsiraamat vabaiihendustele / koostas ja tdlkis
Elina Kivinukk ; toimetas ja tolkis Alari Rammo ; kujundas Karl-Kristjan Nigesen][Tallinn] : Eesti
Mittetulundusiihingute ja Sihtasutuste Liit, 2011 ([Vahi] : Ecoprint)

Liikumapanev joud : mis meid tegelikult motiveerib / Daniel H. Pink ; [tolkija Marju Jogeda ; toimetaja
Aita Nurga ; kujundus: Jaanus Koov][Tallinn] : Aripiev, 2011 2013 ([Lohkva (Tartumaa)] : Greif)

Lojaalsus ja ebalojaalsus / Dag Heward-Mills ; [tdlkinud Villu Kask ; toimetanud Mati Pahkel]Tallinn :
Saul, 2012 ([Tallinn : Pakett])

Loovuse kompanii : kuidas iiletada ndhtamatud takistused, mis seisavad tdelise inspiratsiooni teel / Ed
Catmull ja Amy Wallace ; [tdlkija Tiiu Kraut ; toimetaja Signe Rummo ; kujundaja Rein
Soonsein][Tallinn] : Aripiev, 2015 ([Lohkva]: Greif)

Majandusarvestus ja rahandus : leksikon. / I, A-L / Jaan Alver, Lehte Alver ; [eessdonad: Arnold Riititel,
Raoul Uksvirav ja Uno Mereste ; kaane kujundanud Alis Miesalu][Tartu] : Deebet, c2011 (Tallinn :
Tallinna Raamatutriikikoda)

Management theory and practice synergy in organisations : variety in management : management in
various contexts / [Vorguteavik] : Viire Taks, Maaja Vadi Tartu : Tartu Ulikooli Majandusteaduskond :,
2015

Meeskond ja mina : mida juhid tippsaavutuste kohta parimatelt sportlastelt ja treeneritelt 6ppida vdivad
/ Mark De Rond ; [tdlkija Anu Pdldsam ; toimetaja Mari-Epp Tirkkonen ; kujundaja Rein Soonsein]
[Tallinn] : Aripaev, c2013 ([Lohkva] : Greif)

Mida kiisida oma peegelpildilt : olulised kiisimused, mis aitavad saada tulemuslikuks juhiks ja saavutada
oma potentsiaal / Robert Steven Kaplan ; [t6lkija Anu Wintschalek ; toimetaja Mari-Epp Tirkkonen ;
kujundaja Rein Soonsein] [Tallinn] : Aripdev, 2013 ([Lohkva] : Greif)

Missiooniteadlik juht : kuidas juhtida kogudust muutuste tuules? / Alan J. Roxburgh ja Fred Romanuk ;
inglise keelest tdlkinud Sulev Kivastik ; [toimetanud Toivo Pilli ; kujundanud Ann Kitsnik] Tallinn :
Allika, 2014 ([Tallinn : Pakett])

Mojo : kuidas seda saada? Kuidas seda hoida? Kuidas seda tagasi saada, kui oled selle kaotanud? /
Marshall Goldsmith koosto6s Mark Reiteriga ; [t6lkinud Riina Vallo ; toimetanud Mare Nurmoja ;
kujundanud Villu Koskaru ; [Tallinn] : Hea Lugu, c2011 (Tallinn : Tallinna Raamatutriikikoda)

MG6ju elemendid : [oskus teisi kaasa haarata] / Terry R. Bacon ; [t6lkija liri Sirk ; toimetaja Aita Nurga ;
kujundaja Rein Soonsein] [Tallinn] : Aripdev, c2013 ([Lohkva] : Greif)

Modjukuse valem / [Vorguteavik] / Elo Odres ; [toimetaja Aita Nurga ; kujundaja Maret Miiiir] Tallinn :
Aripéev : Digira, 2012

Nganassaan, ehk, Saatusemees / Mihkel Langebraun [Torva] : M. Langebraun, [2012] ([Tallinn :
Multiprint])

NLP ja juhi motteskeemid / Alexander Kotchubei ; [toimetaja Aita Nurga ; kujundaja Rein Soonsein]
[Tallinn] : Aripdev, c2014 ([Tartu] : Paar)
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Organisatsiooni arendamine : [kdsiraamat vabatihendustele] / kirjutas Kristina Mand ; [toimetaja Alari
Rammo ; kujundaja Karl-Kristjan Nigesen] [Tallinn] : EMSL, 2014 ([Vahi] : Ecoprint)

Organisatsiooni ja juhtimise diguslik korraldus / Urmas Arumade ; [kujundus: Jaana Kool] [Tallinn] :
Juura, 2013 (Tallinn : Tallinna Raamatutriikikoda)

Peeter Krossi personaalnimestik / [Vorguteavik] / Estonian Business School ; koostajad: Ingrid Polis ...
[jt.]Tallinn : Estonian Business School, 2013

Pereettevotlus : organisatsioon, juhtimine ja pdlvkonnavahetus / Urmas Arumdie Tallinn
Advokaadibiiroo Andresson Consulting Network, 2015 (Tallinn : Tallinna Raamatutriikikoda)

Psiihholoogia. Poliitika. Voitlus : kuidas vdita avalikus vaitluses? / Anatoly M. Zimichev ; télkinud
Toomas Kall ; [toimetajad Sirje Endre ja Liine Jdnes ; eessona: Raul Rebane ; illustratsioonid: Marilyn
Piirsalu, Kadi Pajupuu ; Tallinn : SE & JS, 2011 (Tallinn : Tallinna Raamatutriikikoda)

Raoul Uksvirav : publikatsioonid. Organisatsioon ja juhtimine 50. Meenutused algaastaist / Tallinna
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