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Sissejuhatus

Iga viie aasta jarel toimub Eesti juhtimisvaldkonna uuring ning siinses raportis on kokku véetud
2025. aasta pohitulemused. Uuring toimib kompassina, mis aitab valdkonnal muutuste keskel
suunda hoida. Juhtimisvaldkonna arengu jarjepidev kaardistamine loob aluse teadlikele
otsustele ja suunab valdkonna edasist arengut.

Uuring annab Ulevaate, kuidas Eesti ettevdtteid juhitakse ja kuidas juhid kohanevad ajastul, mida
iseloomustavad kiired tehnoloogilised muutused, tehisaru laiem kasutuselevott, todvormide
muutumine ning surve tegutseda jatkusuutlikult ja vastutustundlikult. Juhtimisfunktsioonide
raamistik aitab hinnata, kuidas on organisatsioonid nendele muutustele reageerinud ning
millised praktikad toetavad nende vastupidavust ja konkurentsivoimet.

Uuringu eesmargi taitmiseks kasutasime kombineeritud uurimismeetodeid. Uuringu selgroo
moodustavad esindusliku valimiga ankeetkuUsitlus (436 juhti) ning fookusgrupi intervjuud (40
juhti). Eri teemadesse sugavama sissevaate saamiseks viisime labi kolm sihtuuringut: 1)
juhtimiskompetentside arendamise kusitlus 247 juhiga; 2) innovatsioonijuhtimise kaasus-
anallusid kolmes innovaatilisuse eest tunnustatud ettevottes; 3) strateegia rakendamise
anallUusiks intervjuud ja vaatlused 18 ettevdttes. Lisaks analluusisime Eesti juhtimisharidust
EHIS-i andmete pdhjal ning koostasime dokumendianallisi nelja riigi (Rootsi, Soome,
Saksamaa ja Uhendkuningriik) juhtimispraktikatest ja poliitikameetmetest.

Uuringu aruandega roobiti on valminud ka interaktiivhe andmelaud. Nii td6laua kasutamiseks
kui ka aruande ladusamaks jalgimiseks selgitame uuringus labivalt kasutatud termineid.
Anallilsiosas eristame organisatsioone alltoodud nelja peamise tunnuse alusel.

1. Tulemuslikkus vdéi edukus. Mdistame selle all juhtimisvaldkonna uuringus osalenud
erasektori ettevotete keskmist lisandvaartust tootaja kohta perioodil 2022-2024.
Koguvalim on jaotatud tertsiilideks ning nn edukamad kuuluvad selle naitaja Ulemisse
kolmandikku. Lisandvaartus on kasumi, t66joukulude ning kulumi summa &riregistri
andmetel.

2. Sektor. Kasutame kolmest jaotust (avalik sektor, tootmine ja teenindus) ning vajaduse
korral tdpsemat neljaastmelist jaotust:

primaarsektor: péllumajandus ja kaevandamine;

. sekundaarsektor: tootmine ja toostus;

o T o

tertsiaarsektor: teenused (nt kaubandus, logistika);
d. kvaternaarsektor: teadmismahukad teenused (nt IT, finantssektor).
3. Suurus. Kaasatud on organisatsioonid, kus td6tab vahemalt viis inimest. Eristame mikro-
(kuni 10), vaike- (11-50), keskmise suurusega (51-250) ja suurettevotteid (Ule 250 todtaja).
4. Regioon. AnaluuUsis eristame Tallinna ja Harjumaa, Tartu ja Tartumaa, lda-Virumaa ning
muu Eesti.

Raport koosneb kimnest peatukist. Parast Uldist vordlust (1. ptk) ja valiskeskkonna trendide
anallusi (2. ptk) kasitleme juhtimispraktikaid labi klassikaliste juhtimisfunktsioonide (3. ptk).
Peatukid 4-7 on puhendatud seekordsetele fookusteemadele: rohepddre, innovatsioonijuhtimine,
koostd0 ja tehisaru. Raporti l6puosas analtuusime Eesti juhtimisharidust (8. ptk) ja rahvus-
vahelist kogemust (9. ptk). Viimase 15 aasta muutused vdétame kokku 10. peatlkis. Raporti
l6petame ettepanekutega Eesti juhtimiskvaliteedi tdstmiseks.
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Taname sudamest kodiki juhte, kes vaatamata keerulisele majanduskeskkonnale panustasid
uuringu valmimisse oma aega ja energiat! Teie kogemus on selle raporti ainulaadne ja vaga
vaartuslik osa. Materjalide ettevalmistajate ja kogujate ring oli lai ja mitmekesine — kaasa aitasid
doktorandid, magistrandid ja bakalaureusedppe esmakursuslased. Ettevotluse ja Innovatsiooni
Sihtasutus aitas uuringu ettevalmistamisel ning andis tagasisidet aruande mitmele kasikirja-
versioonile. Uuringu kisimustiku koostamisse panustasid ka Majandus- ja Kommunikatsiooni-
ministeeriumi eksperdid.

See raport on rohkem kui kokkuvote tehtust — see on peegeldus meie Uhisest teekonnast ja
ambitsioonist viia Eesti juhtimiskultuur uuele tasemele. Kutsume teid kaasa motlema,
diskuteerima ja leitud taipamisi praktikas rakendama, et muuta juhtimine tulevikukindlamaks.
Mis oleks, kui putidleksime selle poole, et hea juhtimine on Eesti rahvusvaheline kaubamark?

Sest juhtimine on tahtis.



Luhikokkuvote

Kokkuvote tostab esile Eesti ettevotete edutee kesksemad mustrid ja juhtide valjakutsed.

1. On teadmine, kuid puudub véluvits.

Ettevotte edukus ei ole juhuslik tulemus. On olemas kindel teadmine, et edu slinnib tervikust,
mitte Uksikvotetest, kuid puudub voluvits, millega neid teadmisi automaatselt ellu viia. Eesti
ettevotete edukus tugineb terviklikule juhtimisloogikale, mis seob strateegilise motlemise,
organisatsiooni arendamise ja inimeste juhtimise kvaliteedi Uhtseks tervikuks. Sageli jaab aga
puudu oskustest ja modnikord ka tahtest, et teadmised ja plaanid jarjekindlalt ellu rakendada.

2. Valiskeskkond on turbulentne, kuid ettevotetel on kohandumisvoime.

Tehnoloogia, t606jou ja globaliseerumise muutused loovad ebastabiilsuse, milles ainult teadlikud
ja planeerivad ettevotted suudavad orienteeruda. Edukad organisatsioonid hoiavad pilku
silmapiiril, teadvustavad globaalseid trende, Ghendavad strateegia ja tookorralduse ning liiguvad
turbulentsis edasi, samal ajal kui vdhem edukad keskenduvad lokaalsetele teemadele,
tegutsevad reageerivalt ja lUhiajalises vaates ressursside najal.

3. Tugevad trendid mojutavad ettevotteid, kuid nendes peitub ka voimalus.

Eesti ettevotteid mojutab kdige enam majandus- ja maksukeskkonna ebastabiilsus, globaalsel
tasandil aga Euroopa Liidu regulatsioonide muutumine, eriti kliimamuutuste ja rohepdorde
valdkonnas. Miuudi rohepoorde negatiivsest mojust kummutab mitmekesine arusaam piirangutest
ja samal ajal peituvatest voimalustest — ettevotted ndevad nii piiranguid kui ka uusi véimalusi,
mis voivad anda konkurentsieelise.

4. Ettevotted suhtuvad tehisaru potentsiaali ettevaatlikult, kuid huviga.

Juhid ndevad tehisarus suurt potentsiaali, kuid selle rakendamist pidurdavad organisatsiooni-
reeglid, tOotajate ettevaatlikkus ning vastutuse, andmekaitse ja intellektuaalse omandi
kusimused, mistdttu hoiak on pigem ,ootav ja katsetav” kui strateegiline. Praegu kasutatakse
tehisaru peamiselt assistendina ning automatiseerimist kasitletakse eeskatt té6jdéupuuduse
leevendajana, mitte tootlikkuse hlppelise kasvu vdi kestva konkurentsieelise allikana.

5. Avaliku ja erasektori juhid tegutsevad samas raamistikus, kuid eri prioriteetide alusel.

Eriti selgelt paistab silma, et avalikus sektoris rakendatakse enam tdnapéaevaseid ja soovitatavaks
peetavaid juhtimisvotteid, nagu toetav juhtimiskultuur ja juhtimiskompetentside terviklik
arendamine. See viitab, et avaliku sektori juhtimine on normatiivsete juhtimisideaalidega rohkem
kooskélas kui erasektoris.

6. Juhtimine on jarjest professionaalsem, kuid nouab juhtidelt (tha suuremaid pingutusi.

Juhtimises on margata professionaliseerumist. Juhid korrastavad organisatsiooni
eesmargiparaselt, panustavad enesearengusse ja vaartustavad pehmeid vaartusi.
Professionaalsel ja uuel juhil on lihntsam ellu viia muutusi. Juhtide kvalifikatsiooni tdusuga on
tekkinud ka suurem arv juhte. Juhtide konkurents vabade ametikohtade parast on suur, mis seab
ettevdtete omanikele ja ndukogudele senisest soodsama positsiooni.

7. Motivatsioonis domineerivad tasu ja keskkond, kuid organisatsiooni viivad edasi t66 sisu
jatootajate arenguvoimalused.

Juhid arvavad, et sdbralik kollektiiv ja konkurentsivéimeline td6tasu on motivatsiooni keskmes
ning et seda toetavad ettevdtte maine ja juhtimiskultuur. Kdérgemat lisandvaartust pakkuvates,
teadmuspdhistes organisatsioonides ning avalikus sektoris kujundavad motivatsiooni Uha enam
1606 sisu ja arenguvbimalused.



1. Juhtimispraktikate erisused organisatsioonide tunnuste loikes:
pohijareldused

1.1. Juhtimispraktikate erisused labi lisandvaartuse prisma

Uuringud néitavad, et ettevdtte juhtimisviis ei ole pelgalt sisemine korralduslik kiisimus, vaid
oluline majandustulemuste mojutaja. World Management Survey (2024) andmetel on paremini
juhitud ettevotetel suurem kaibekasv, laiem turuosa ja t606jou kérgem tootlikkus. Ka varasemad
uuringud kinnitavad, et eksportivate ja rahvusvaheliste ettevdtete parem tootlikkus tuleneb
osaliselt nende juhtimispraktikatest (Serrano & Myro, 2020).

Eestis on seni vahe teada, kuidas ettevotete juhtimispraktikad on seotud nende sooritusega.
Selles peatukis uurime, millised juhtimisvotted on omased suurema lisandvaartusega
ettevotetele ning millised juhtimisse tehtavad investeeringud aitavad kaasa nende
jatkusuutlikule arengule.

Jaotame ettevotted kolme rihma: kdrge, keskmise ja madala lisandvadartusega ettevotted.
Anallusis keskendume eeskatt korgema ja madalama rihma vordlusele, et selgitada valja,
millised juhtimispraktikad on seotud ettevotete hilisema majandusliku edukusega. Kasutame
erasektori ettevotete juhtimispraktikate andmeid, mis koguti 2021. aasta juhtimisvaldkonna
uuringus, ldhtudes eeldusest, et tollased juhtimisalased toekspidamised ja hoiakud
mojutasid ettevotete majandustegevust jargnevatel aastatel. Vaatame ka seda, millised
juhtimispraktikad iseloomustavad ettevotteid, kes on praegu edukamad. Kasutame 2025.
aasta juhtimisvaldkonna uuringu erasektori vastuseid ja seome need samuti ettevdtete
lisandvaartusega tootaja kohta aastatel 2022-2024.

Nende kahe vaate vordlev anallus aitab hinnata, kas edukusega seotud juhtimispraktikad on
ajas pusivad ning millised juhtimisvaldkonnad on ettevotete tulemuslikkuse seisukohalt koige
olulisemad. Korgema lisandvaartusega ettevotteid iseloomustavad mitmes valdkonnas
sarnased juhtimispdhimodtted. Tuvastatud juhtimispraktikad saab koondada seitsmeks
peamiseks oppetunniks.

1) Kérgema lisandvaidrtusega ettevotete strateegiline fookus on tulevikus, mitte praegustes
piirangutes. Nad teevad otsuseid, lahtudes eelkdige tulevikuvajadustest ja soovitud
arengusuunast, mitte ainult sellest, mis on hetkel vdimalik. Strateegiat juhivad nende visioon,
missioon ja vaartused ning arvesse vdetakse globaalseid majandustrende ja tehnoloogilisi
uuendusi. Edukate ettevotete jaoks ei ole probleem loobuda senistest toodetest, kui see loob
vOimaluse uute ja perspektiivikamate lahenduste kaudu edu saavutamiseks. Vahem edukad
ettevotted seevastu piirduvad sageli olemasolevate ressursside ja hetkeseisuga. Nende
strateegiline vaade on kitsas ja pigem reageeriv. Otsused ldhtuvad t66jou kattesaadavusest,
rahalistest voimalustest ja sellest, mis on hetkel teostatav. Selle asemel, et tulevikku kujundada,
pulavad nad sageli vaid praegustele tingimustele vastata.

2) Koérgema lisandvaiartusega ettevotteid iseloomustab lai ja pikaajaline arenguvaade.
Kérgema lisandvaartusega ettevdtted mdistavad, et nende arengut mdjutavad globaalsed
trendid, nagu automatiseerimine, muutused valisturgudel, kliimamuutused, rohepodre ja
kuberjulgeolek. Nendes ettevbotetes on planeerimine slsteemne ja strateegiline, toetudes



pikaajalistele finants- ja arenguplaanidele. Vdhem edukad ettevotted keskenduvad, vastupidi,
pigem luhiajalistele vajadustele. Nende planeerimine on fragmentaarne véi puudub sootuks ning
juhtimisotsustes arvestatakse harva globaalseid trende. Selle asemel reageeritakse enamasti
hetkeolukorrale, mis piirab nende véimalusi pikaajaliseks eduks.

3) Korgemat lisandvaartust loovad ettevotted tegutsevad rahvusvaheliselt ja algatavad
tootearenduse koostood. Nad ei piirdu Eesti turuga. Nad investeerivad IKT arengusse,
kasutavad rohkem kaugtddd ning panustavad ekspordile ja rahvusvahelistumisele. Nad teevad
koostood tootearenduses nii kodu- kui ka valismaal. Nende omanikeringis on sagedamini
valisosanikke, mis toetab rahvusvahelist perspektiivi ja mitmekesist juhtimispraktikat. Vahem
edukad ettevotted keskenduvad seevastu peamiselt siseturule ning ndevad Eesti majandus-,
maksukeskkonna ja energiahindade piiranguid oma arengu takistajana. Paljud neist ei ole
algatanud koostdod tootlikkuse parandamiseks. Need ettevdtted kuuluvad sageli Uhele
omanikule vbi on pereettevotted ning nende juhtimisfookus on suunatud eelkdige
ettevottesisestele kiisimustele.

4) Kérgema lisandvaartusega ettevotetes panustatakse juhtimisse siisteemselt. Kérgema
lisandvaartusega ettevotted kasutavad laiemat valikut juhtimistehnikaid, rakendavad
sagedamini kliendi- ja tarneahela juhtimist, kirjeldavad oma protsesse detailsemalt ning
vordlevad end turu parimate praktikatega. Nad arendavad juhtimiskultuuri, vdhendavad
psuhhosotsiaalseid riske, rakendades td6ohutuse ja tervisealaseid meetmeid, ning
investeerivad tootajate koolitamisse ja psuhholoogilisse ndustamisse. TOOtajatele pakutakse
arenguvdimalusi ja karjaariperspektiivi ning organisatsioonid on valmis muutusteks. Vahem
edukad ettevotted keskenduvad, vastupidi, igapdevastele todllesannetele ja luhiajalistele
lahendustele. Pikemaajalised plaanid puuduvad, protsesside juhtimine on killustatud ning
strateegiline arendus ja todtajatele arenguvdimaluste loomine on piiratud.

5) Koérgema lisandvdartusega ettevotted panustavad uutesse tehnoloogiatesse ja
valmistuvad nende rakendamiseks. Koérgema lisandvaartusega ettevotted rohutavad
infotehnoloogia, tehisaru arendamist ja protsesside automatiseerimist ning moistavad paremini
kuberjulgeolekuriske. Vahem edukad ettevotted sellele tdhelepanu ei pdora ja kipuvad neid riske
alahindama.

6) Korgema lisandvaartusega ettevotted arendavad paindlikkust ja kohanduvad muutuvate
oludega kiiresti. Edukad ettevotted pakuvad koha- ja ajapaindlikkust eelkdige tahtajatute
lepingutega tdotajatele. Kuna todsuhted on pikaajalised, lahtutakse motivatsioonis t60 sisust,
arenguvdimalustest ja eneseteostusest. Vahem edukad ettevotted saavutavad paindlikkuse
peamiselt tahtajaliste lepingute ja rendit66 kaudu ning keskenduvad t66tajate kontrollimisele,
jalgides todpanust, kaitumist ja distsipliini.

7) Korgemat lisandvaartust loovates ettevotetes on otsustamine koostdine ja
detsentraliseeritud. Strateegiat kujundatakse tippjuhtkonna ja keskastmejuhtide koost66s ning
keskastmejuhtidel on rohkem otsustusvabadust, samas kui olulised strateegilised klisimused
kooskdlastatakse tippjuhtkonnaga. Organisatsioonikultuur on innovaatiline: tunnustatakse
loomingulisi ja uuenduslikke tdotajaid ning sisemise konkurentsi asemel vaartustatakse
koost6od ja meeskondlikku panust. Vahem edukates ettevotetes on juhtimine seevastu
tsentraliseeritud ning otsustusdigus koondub omaniku véi juhtkonna katte. Otsustamine on



kontrollipéhine, innovatsioon ja todtajate loominguline panus on vdhe toetatud ning tegevus
keskendub peamiselt alluvate t60 jalgimisele ja hierarhia jargimisele.

Anallus naitab, et korgem lisandvaartus ei tulene liksikutest juhtimisvotetest, vaid tervikust
— sUsteemsest juhtimisest ja tulevikku suunatud strateegilisest moétlemisest. Edukamad
ettevotted avavad uksi rahvusvahelisele ja tehnoloogilisele arengule ning loovad koost66l ja
usaldusel pohineva innovaatilise kultuuri. Eri vaatenurkadest vaadates ilmnevad edukate
ettevotete puhul siiski sarnased kaitumismustrid, olgu tegemist hilisema edu saavutamise voi
juba varem saavutatud eduga. See kinnitab, et terviklik juhtimispraktika on pikaajalise edu ja
ettevotete jatkusuutlikkuse voti.

1.2. Juhtimispraktikate erisused sektorite lOikes

Juhtimispraktikate anallits avaliku ja erasektori ning majandussektorite vordluses naitab
markimisvaarseid erinevusi mitmes valdkonnas: milliseid trende peetakse olulisemaks, kuidas
planeeritakse, mida juhtimiskultuuris vaartustatakse. Toome valja viis péhitulemust.

1. Vailiskeskkonna tajumises on avaliku ja erasektori vahel suured kaarid. Avalikus sektoris
tajutakse oluliselt tugevamalt t66joupuuduse, rahvastiku vananemise, t66tajate ootuste
muutumise ja kuberjulgeoleku moju. Seevastu erasektor on keskendunud majandus- ja
maksukeskkonnale ning Euroopa Liidu regulatsioonidele. Tootmissektori fookus on viimati
nimetatute kdrval ka karmistuvatel keskkonnanduetel.

2. Strateegiline planeerimine on tunduvalt detailsem ja pikaajalisem avalikus sektoris. Sel on
olemas valdkondlikud plaanid, v.a rahvusvahelistumise plaan. Ekspordiplaanid on olemas
umbes pooltel tootmissektori ettevotetest ja teenuste sektoris veel vahematel. Planeerimise
alusena mangivad organisatsiooni visioon ja vaartused avalikus sektoris tunduvalt suuremat
rolli kui erasektoris. Protsesside kirjeldamisel (eriti personali ja seadusandluse
rakendamisega seotult) on avalik sektor esirinnas; erasektor ei tunneta vajadust oma
tookorraldust samavodrra formaliseerida. Avalik sektor tegeleb rohkem andmepdhise
juhtimise ja tehisaru kaasamise vdimalustega.

3. Koostdo tegemist teiste ettevotetega takistab avalikku sektorit aja- ja ressursipudus,
erasektori piirangud on eelkdige koostoopartnerite eesmarkide lahknevus ning sobivate
partnerite puudus.

4. Juhtimise tahtsustamist ndeme enam avalikus sektoris ja see avaldub mitmetahuliselt:
tootajate motiveerimisel peetakse toetavat juhtimiskultuuri ja todtajate arendamist
oluliseks, vaartuspohine juhtimine on avalikus sektoris rohkem kanda kinnitanud ning
juhtimiskompetentside arendamisele pooratakse seal suuremat tahelepanu.

5. To6 ja tookeskkonna disainimisel rohutakse avalikus sektoris tédnapaevasele
tookeskkonnale, paindlikkusele (sh kaugtdod) ning huvitavale ja vaheldusrikkale tdole.
Suhtumine konfidentsiaalsetesse teavituskanalitesse on avalikus sektoris positiivsem,
mistdttu ndeme seal ka kérgemat teadlikkust psuhhosotsiaalse keskkonna probleemide
(ahistamise, kiusamise, diskrimineerimise) esinemisest.

Uuring kinnitas, et avalik sektor eristub erasektorist eelkdige pdhjalikuma strateegilise
planeerimisega, tugevama vaartuspohise juhtimiskultuuriga, suurema rohuasetusega tootajate
arendamisel ning Ullatuslikult ka tehnoloogiliste uuenduste omaksvotuga. Erasektori ettevotted,
eriti tootmissektor, on omakorda marksa tundlikumad vahetu majanduskeskkonna muutuste
suhtes.
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1.3. Juhtimispraktikad ettevotte suuruse vaatest

Eestis on alla 10 to6tajaga ettevotteid vaga palju — need moodustavad valdava osa ettevdtetest
ning nende osakaal on aasta-aastalt kasvanud. Seetdttu on juhtimisvaldkonnas oluline tdsta
esile suurte ja vaikeste ettevdtete erinevused ning allpool vérdleme alla 50 ja ule 50 t66tajaga

ettevotete juhtimispraktikaid.

1.

Juhtide hinnangute pohjal eristuvad suured ja viikesed ettevotted strateegilise
arengukava koostamisel selgelt. Suured jalgivad laiemat pilti, arvestades tehnoloogilisi
arengusuundi, globaalseid majandustrende ja tehisaru arengut, planeerivad pikaajaliselt
ning rohutavad strateegilise tegevuskava, investeeringute, finants- ja ekspordiplaani
olulisust palju enam kui vaikesed, kes tegutsevad luhema ajahorisondi ja piiratud
ressursside tingimustes. Vaiksemates ettevotetes kaasatakse planeerimisse eeskatt
omanikud, suuremates tippjuhtkond ja keskjuhid. Vaikseimates ettevotetes (kuni 10
tootajat) pdhinevad strateegilised valikud peamiselt tootajate ja klientide rahulolul.
Plaanide kujundamine lahtub eelkoéige sellest, millisena nahakse tulevikku ja milliseid
mojutegureid peetakse otsustavaks. Vaikeettevotete hinnangul mojutavad neid jargmise
3-5 aasta jooksul ennekdike maksu- ja majanduskeskkond ning energiaturgude hinnatase.
Suurettevotted ei pea neid tegureid niivord oluliseks. Nende tdhelepanu on suunatud hoopis
muutustele tootajate ootustes, toojoupuudusele, rahvastiku vananemisele, kuberjulgeoleku
riskidele, automatiseerimisele, kliimamuutustele ning sisserdnde ja tddjéupoliitikale marksa
enam kui vaiksematel ettevotetel. Kui suured ettevotted tajuvad eeskatt uldiste ja
struktuursete trendide moju, siis vaiksemate jaoks on maaravamad kohalikud ja vahetult
tunnetatavad tegurid.

Organisatsiooni votmeprotsesside detailset kirjeldamist peetakse suurtes ettevotetes
oluliselt tahtsamaks kui vaikestes. Suurte ettevotetega vorreldes on vaikeettevotetes
personalipoliitika markimisvaarselt vadhem maaratletud, mis kujutab endast uUht
probleemkohta. Protsesside kirjeldamise tasemega ollakse siiski Uldjoontes rahul nii suurtes
kui ka vaikestes organisatsioonides. Vaikeettevotete juhid tddevad, et tehisaru rakendamine
ei ole neil selgelt defineeritud, kuid peavad seda ettevotte praeguste vajadustega kooskdlas
olevaks. See viitab, et vaikeettevotted ei taju veel pakilist vajadust tehisaru kasutuselevotuga
seotud praktilisi kisimusi stistemaatiliselt analtusida.

Suuremad ettevotted rakendavad vaikestest oluliselt mitmekesisemaid té6vorme, mis
on ootusparane, arvestades nende suuremat tdéotajate arvu ja keerukamat tookorraldust.
Samal ajal on vaiksemates ettevotetes sagedasem vahendatud tddajaga tdotamine.
Vaikeettevdtted kasutavad enam ka sisseostetavaid teenuseid, eelkdige raamatupidamise
ning muugi- ja turundusvaldkonnas. Koostdo algatamisel iseloomustab suuri ettevotteid
selgem rahvusvaheline orientatsioon, samas kui vaiksemad eelistavad algatada peamiselt
riigisisest koostdod, eriti materjalide sisse ostmise, logistika ja ressursside Uhiskasutuse
vallas. Rohkem kui pooled alla 10 todtajaga ettevotetest ei ole algatanud koostdod
tootlikkuse tdstmiseks. Andmetest ndhtub, et rahvusvahelise koostdd algatamine on veel
valdavalt suurte ettevotete parusmaa ning vaikestes ettevotetes on koostod algatamise
suhtes markimisvaarselt arenguruumi. Vaikeste ettevotete jaoks kujutavad endiselt
suuremat takistust rahaliste vahendite ja informatsiooni puudus, samas kui suurtes
organisatsioonides ei ole need piirangud samal maaral olulised.
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Tootajate motivatsiooni kujundavate tegurite pingerida on suurtes ja vaikestes
ettevotetes sarnane, kuid nende olulisust tajutakse erinevalt. Mélemas vaartustatakse
konkurentsivdoimelist tootasu, toetavat juhtimiskultuuri, huvitavat t66d ja tervislikku
keskkonda, kuid suurtes on nende roll selgemalt teadvustatud. Vaikestes ettevotetes on
motivatsiooni kujundamine sageli vahem teadvustatud, kuna juhtide tahelepanu on
peamiselt igapaevaste operatiivilesannete ja kriitiliste protsesside lahendamisel, mistottu
strateegiline personalijuhtimine jadb tagaplaanile. Vaikestes ettevotetes on viimastel
aastatel keskendutud peamiselt muugile ja turundusele kui organisatsiooni
arendamisvaldkonnale, suurtes aga organisatsioonikultuuri, juhtimiskompetentside, IKT ja
strateegilise juhtimise tugevdamisele. Suuremad panustavad Uldisesse organisatsiooni
vbéimekusse, vaiksemad kriitiliste valjundprotsesside tohustamisse.

Suurtes ettevotetes ollakse juhtimistehnikatest teadlikumad ning neid rakendatakse
kuni kaks korda sagedamini kui vdikestes ettevotetes, kus vastust ,ei ole kunagi
kasutanud“ esineb sageli. Eriti suure erinevuse annab andmepohine juhtimine, coaching ja
mentorlus, parimatega vordlemine ning tarneahela juhtimine. Suured ettevdtted kavatsevad
sagedamini kasutada tehisaru toetatud otsustamist. Kérge teadlikkuse ja rakendamise
sageduse taga on suurte ettevotete suurem voimekus mobiliseerida ressursse, kompetentse
ja susteemset juhtimist, samas kui vaikesi ettevdtteid takistab sageli personalivbimekuse,
rahaliste vahendite ja teadmiste nappus.

Ettevotte suurus ei erista jarelevalve ja kontrolli sagedust: nii vaikesed kui ka suured
ettevdtted jalgivad sarnaselt rahaliste vahendite kasutust, t6otajate todpanust, kaitumist,
distsipliini ja t66 kvaliteeti. Jaab kusimus, kas olemasolevad kontrollimehhanismid on
molema suuruse puhul otstarbekad voi vajaksid to6tajate arvu muutumisel kohandamist.
Viiksemates ettevotetes on tookiusamise ennetusmeetmed lildjuhul viahem levinud kui
suuremates organisatsioonides. Toéenaoliselt on selle pdhjuseks téokiusamise vaiksem
esinemissagedus ning probleemide vaiksem maht, mis on seotud tootajate arvuga. Seetdttu
rakendatakse harvem selliseid meetmeid nagu psuhholoogiline ndustamine, juhtide
koolitused vdi konfidentsiaalne teavitusslisteem. Samas leidub ka vaiksemaid ettevdtteid,
kus ennetustegevused on teadlikult kasutusele voetud. Ménel juhul on juurutatud isegi
konfidentsiaalne teavitussusteem, mis seaduse jargi on kohustuslik vaid suurettevotetele
ning mille toimimine soltub selle tegelikust rakendamisest ja usaldusvaarsusest.

Suured ettevotted planeerivad pikaajaliselt, rakendavad erinevaid juhtimispraktikaid ja
rahvusvahelist koostood, vidikesed tegutsevad operatiivselt ja kohalikul tasandil.
Moélemas jalgitakse tdopanust, ressursse ja motivatsiooni sarnaselt — peamine vahe on
strateegilise fookuse ja juhtimise sligavuses.
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1.4. Regionaalsuse moju Eesti ettevdtete juhtimispraktikatele

Ettevotte asukohal on piirkondlike eripdarade t6ttu moju ettevotete juhtimispraktikatele,

toojou kattesaadavusele, aga ka koostoovalmidusele ja innovatsioonivoimekusele. Kdige

selgemalt eristub lda-Virumaa, kuid ka Tallinna ja Harjumaa piirkonnal on olemas oma selge

erisus, seda kiipsema juhtimis- ja innovatsioonipraktika ndol.

1.

Toojoupuudus ja rahvastiku vananemine mojutavad ettevotteid lile Eesti, kuid piirkonniti
tajutakse selle trendi intensiivusust erinevalt. Ida-Virumaal tunnetatakse t66joupuudust
kdige teravamalt nii kvalifikatsioonide mittevastavuse, vanemaealise t66jou kui ka noorte
valjardnde tottu. Kvalifitseeritud t66j6u puudus mdjutab piirkonnas otseselt ettevotete
kasvuvdimet, innovatsioonijulgust ja voimekust protsesse ajakohastada.

Juhtimiskultuur ja tootajate kaasamine on piirkonniti erinev. Ida-Virumaa ettevotteid
iseloomustab autoritaarsem juhtimisstiil ja seda pdhjendatakse eelkdige tootajate poolse
ootusega juhtimisele. Siin tulevad tugevalt esile rahvuskultuuri eriparad — td6tajad ootavad
seal juhilt konkreetseid korraldusi, mitte arutelusid vOi iseseisvat otsustusruumi.
Juhtimiskultuuri kokkupdrget kohalike oludega tunnetavad eelkdige mujalt Eesti piirkondadest
Ida-Virumale tdéole suundunud juhid. Mujal piirkondades kasutatakse oluliselt enam
koostoist, coach’ivat ja autonoomiat toetavat juhtimist. Suuremates keskustes (Tallinn,
Tartu) on rohkem professionaalseid, tanapaevaste juhtimisoskustega juhte, kes rakendavad
susteemset juhtimist ja toetavaid juhtimispraktikaid. Vaiksemates piirkondades juhivad
ettevotteid sagedamini inimesed, kes on pika staaziga, kuid kelle juhtimispraktikad on pigem
traditsioonilised ning kes naevad tootajate muutunud ootustes tosiseid valjakutseid
juhtimisele. Ida-Virumaal on juhtide p6lvkondlik ja kultuuriline taust eristuv, mis méjutab nii
juhtimisstiili kui ka tdokorralduse paindlikkust.

Regionaalne erinevus koostdovoimalustes, koost6o algatamises ja labiviimises on
selgelt margatav. Tartu ja Tartumaa ettevotted paistavad silma avatud koostoovalmidusega
ning madala riskikartusega, kuid naiteks Ida-Virumaal on just riskikartus ja vdhene usaldus
kdige olulisem takistus koostod algatamisel. lda-Virumaa ettevotted on kangitsetud
vahestest koostoopartneritest. Tallinna-Harjumaa vorgustik on kdige tihedam, mis loob
soodsa keskkonna innovatsiooniks, teadmussiirdeks ja Uhisprojektideks.

Tehisaru ja digitaliseerimise kasutamine kasvab kiill koikjal, kuid Tallinna ja Harjumaa
ettevotted on digitehnoloogiate kasutuselevotus selgelt ees, sh tehisaru, automati-
seerimise ja andmepodhise juhtimise rakendamises. Tartumaa on tehnoloogilise kiipsuse
poolest samuti keskmisest ees, toetudes tugevatele teadus- ja haridusasutustele.
Ida-Virumaa ja muu Eesti jddvad digitaliseerimise kiiruses maha. Takistusena tajutakse
kvalifitseeritud tdotajate puudust ning madalamat valmisolekut protsesside muutusteks.
Innovatsioonivboimekus on kdrgem seal, kus on tugev ettevdtete ja Ulikoolide koostoo,
startup-6kosusteem ning ligipaas rahvusvahelistele vorgustikele. Viimast toetab osaliselt
kuulumine kontserni. Need tegurid on koondunud eeskatt Tallinna-Harjumaa ja Tartu
piirkonda.
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2. Juhtimisvaldkonna mojutegurid

Palusime juhtidel hinnata erinevate trendide olulisust ning kirjeldada nende véimalikku mdéju
lAhima 3-5 aasta perspektiivis. Joonis 1 esitab hinnangute jaotuse. Edasi kasitleme eraldi Eesti-
siseseid ja globaalseid mdjutegureid, tuues valja nende tajutava moju ulatuse ning peamised
télgendused.

Eesti majandus- ja maksukeskkonna muutumine

29% 97%

Muutused tootajate ootustes (sh pdlvkondlikud
erinevused)

48% 89%

Euroopa Liidu regulatsioonide muutumine 49% 84%

Sojaohu kasv lahiregioonis 50% 83%

Toojoupuudus Eestis 43% 82%

Energiaturgude hinnataseme tous ja varustuskindluse
vahenemine (elekter, gaas, kutused)

Kuberjulgeoleku risk ja andmekaitsenduete
karmistumine

40% 81%

46% 78%

Automatiseerimine (sh robotiseerimine,

0 0,
digitaliseerimine, suurandmete masinlugemine) <o e

Eesti rahvastiku vananemine 43% 67%

Kliimamuutused ja rohepoore 42% 64%

Poliitiline ebastabiilsus Eesti jaoks olulistel
eksporditurgudel

Protektsionism (korged imporditollid, kvoodid ning
ekspordi soodustamine)

Eesti sisserande- ja toojoupoliitika (sh kvoodid,
valisspetsialistide ligipaas)

37% 62%

34% 51%

29% 44%

B Mojutavad oluliselt Mojutavad monevorra

Joonis 1. Hinnangud trendide mdjule eeloleva 3-5 aasta jooksul

2.1. Eesti-sisesed mdjutegurid

Juhtide hinnangul mojutavad lahiaastatel organisatsioonide tegevust enim majandus- ja
maksukeskkonna muutused, mis eristuvad selgelt teistest riigisisestest teguritest. Oluliste
mojuritena tousevad esile ka to6joupuudus, rahvastiku vananemine ning to6tajate ootuste
muutumine, mis viitavad laiemale nihkele t66- ja juhtimiskultuuris. Mojude tajumine ei ole
siiski Uhtlane: erasektoris, eriti tootmises, rdhutatakse enam majanduskeskkonna
ebastabiilsust, avalikus sektoris aga t66jduga seotud valjakutseid; vaiksemad ettevotted on
tundlikumad makromuutuste suhtes, suuremad organisatsioonid tajuvad teravamalt to6tajate
muutunud ootusi.
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Kusitluse tulemused naitavad selgelt, et Eesti majandus- ja maksukeskkonna muutumine on
97% juhtide hinnangul lahiaastate kdige olulisem riigisisene mojutegur. Peamiselt on see tegur
siiski erasektori juhtide fookuses: kui 72% erasektori juhtidest arvab, et majandus- ja maksu-
keskkonna muutus mojutab neid tulevikus vaga oluliselt, siis samal seisukohal on vaid 37%
avalikus sektoris tegutsevate organisatsioonide juhid. Anallius naitab, et kéige enam on sellest
tegurist mojutatud alla 10 to0Otajaga erasektori ettevotted. Kdrgema lisandvaartusega ettevotete
juhid peavad seda oma organisatsiooni vaates mdénevorra vdhem oluliseks mdjuteguriks.

Fookusgruppides osalenud juhid réhutasid, et Eesti majandus- ja maksukeskkonna madju ei
seisne Uksnes maksupoliitikas, vaid laiemas majanduspoliitilises turbulentsis. Lisaks
maksumuudatustele raagiti energiahinna kdikumisest ja varustuskindluse halvenemisest. Need
tegurid loovad uheskoos ebakindla otsustusraamistiku, mis mojutab otseselt ettevotete
investeerimis- ja arenguvbimet. Seetdttu tdusevad juhtimisvaldkonna arendamisel esile ka
regulatiivse keskkonnaga seotud teemad.

»V0ib-olla kéige suurem eesmark véiks olla see, et oldaks poliitiliselt natuke
stabiilsemad. Teeme automaksu. Kaotame nuud éra. Kui te tegite juba, las ta siis olla!
Tahaks rahulikult elada. “ (teenindusettevétte juht)

Tegevuskeskkonda kritiseeriti ka selles votmes, et avalik sektor on liiga burokraatlik ning suhtlus
ettevdtetega kohati ebapadev. Ettevdtete t60d takistavate naidetena toodi mitteuhilduvaid IT-
susteeme, ebadiglasi hankeid, labimdtlemata nduete rakendamist (nt rohepddrde kontekstis)
ning probleeme kutseharidusreformiga.

»Otsustatakse midagi ara voi joostakse mingi asjaga kaasa ja siis jargmine hetk, kui see
on nii-6elda nagu ellu ldinud, siis vaadatakse — aa, aga meil ei ole sellega mitte midagi
teha.“ (tootmisettevétte juht)

Uuringus tdusevad olulisena esile mitu té6djouga seotud tegurit ja trendi: to6tajate ootuste
muutumine (peab oluliseks 89% juhtidest), t66jou puudus Eestis (82%) ja Eesti rahvastiku
vananemine (67%).

Rahvastiku vananemine ja t66joupuudus ,kaivad kasikdes* ning on eriti teravalt tunda teatud
tegevusvaldkondades (nt energeetika ja ehitus) — juhid tajuvad oskuste kadumist. T66joupuudus
puudutab teravamalt suuri, Ule 250 tootajaga ettevotteid: 50% juhtidest vastas, et see mojutab
ettevdtet vaga oluliselt. Spetsialistide puudus on eriti tunnetatav mdnes piirkonnas, nt Ida-
Virumaal. Kuigi intervjuudes viitasid vajalike oskustega to6tajate nappusele eelkdige erasektori
ettevotete juhid, siis kisitlus naitab, et avalikus sektoris tajutakse t66jéupuudust isegi
poletavama trendina kui erasektoris (naitajad vastavalt 57% avalikus sektoris ning 35% teenuste
ja 41% tootmissektoris).

Huvitava vastandliku trendina téid juhid esile, et samal ajal kui spetsialistidest on puudus, on
juhte turul pigem juurde tekkinud. Saadaval on kogenud ja kvalifitseeritud kandidaate ning
konkurssidel on palju osalejaid — nad on kogemustega, tegusad ja energilised ning mitte enam
verinoored. Uueks trendiks voib seega pidada struktuurset muutust juhtide kvaliteedis ja
kvantiteedis. Mdned juhid tdid esile, et pika karjaariga juhid, kes ei ole oma juhtimispraktikaid
ajakohastanud, voivad muutunud ootuste ja tookultuuriga kohanemisel kogeda raskusi. Sellistel
inimestel, tihti 50+ vanuses, on raske konkureerida, sest nad on ennast uletundidega ,éara
kulutanud“ ega suuda enam muutunud ootustega kohaneda.
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»Et uut asja 6ppida, on sul vaja energiat ja kui seda ei ole, siis sa pbledki labi.*“

(teenindusettevoétte juht)

Rahvastiku vananemine toob kaasa muutused t60jous, kuid juhid ei kasitle tootajaskonna
vananemist ainult probleemina. Mdned juhid réhutasid intervjuudes, et juhtimise fookus, aga
laiemalt ka Uhiskondlik hoiak peaks olema sellel, et hoida inimesi voimalikult kaua toovoimelisena.

LArme raagime sellest, et pensioniealine 6petaja v6i 6ppejéud on [...] negatiivne, ei, see
on vaga positiivne! Ja ta véibki olla kuni 80 eluaastat. “ (teenindusettevétte juht)

Juhtide hinnangul on vanemate too6tajate lojaalsus ja toovdoime sageli kdrgem kui noorematel
ning todea pikenemist nahakse paratamatu ja kohandamist vajava arenguna.

Todjoupuuduse, rahvastiku vananemise ning uute pélvkondade tooturule sisenemisega kaasneb
tootajate ootuste muutumine nii palga, juhtimisstiili, t60 sisu, paindlikkuse kui ka tookeskkonna
suhtes. Seda tajuvad enam suuremad organisatsioonid ja avalik sektor: avalikus sektoris peab
tootajate ootuste muutumist oluliseks 57% juhtidest, teenindus- ja tootmissektoris 39%.
Vaikeste ettevotete juhid tunnetavad seda moju nérgemalt.

Juhid toovad valja, et ootused juhtimisele on muutunud. Téd6tajad soovivad, et juhid oleksid
avatud, kaasavad ning toetava suhtumisega. Ilmneb ka vastuolu - juhilt oodatakse nii
autonoomia andmist kui ka pidevat juhendamist ja tagasisidestamist. Samas toovad juhid
ilmekaid naiteid selle kohta, kuidas nn noorem pdlvkond vajab teistsugust lAhenemist —td6tajate
pingetaluvus on vdhenenud ning haiguspaevade kulud kasvanud.

»Kui oled kolm séna éelnud [noorele tbbtajale], siis teda on solvatud ja ta vajab puhkust ja
lleuldse tal on téielik depressioon ja ta ei saa t66d teha.“ (tootmisettevétte juht)

Oluline on markida, et need kirjeldused peegeldavad eeskatt juhtide subjektiivseid tajusid ning
voivad olla seotud nii poélvkondlike ootuste muutumise kui ka juhtimispraktikate
kohandumisvajadusega. Intervjueeritavate seas oli mitu (noorema pdlvkonna) juhti, kes nagid
uue pdlvkonna todtajate naol, vastupidi, hoopis positiivset tdiendust ja edasiviivat tegurit
ettevottes.

Uldiselt on hierarhial p&hinev vé6im juhtide hinnangul taandumas, kuid séilivad regionaalsed
erinevused. Naiteks lda-Virumaal on juhtimis- ja otsustuspraktikad autoritaarsemad ning
sUudlaste otsimine asendab avatud arutelu. Ida-Virumaal té6tavad juhid tddesid:

»See on kultuuriline eripéra ... kui midagi juhtub, siis [...] esimene kisimus on see, et kes
tegi, kes on suudi?“ (teenindusettevétte juht)

Ida-Virumaa ,,juhtimisstiili“ eeliseks on vdoimalus kiiremini otsustada, kuna ei eeldata t66tajate
kaasamist:

»Eestikeelses ruumis on vaga keeruline teha kiireid otsuseid. Ehk siis eestikeelses grupis
leitakse alati 1001 pbéhjust, miks otsus ei ole hea [...] Siin (Ida-Virumaal) on niimoodi, et sa
seletad selle kaks-kolm korda éra ja lédhed eluga edasi.“ (tootmisettevétte juht)

Juhtimise professionaliseerumine on viimase viie aasta trend ja seda rohkem teenindussektoris.
Fookusgruppidesse sattus mitu juhti, kes on esimesed professionaalsed juhid ettevottes, mida
kuni selle kuimnendi alguseni juhtisid omanikud. Esimesi mitteomanikest juhte Uhendab
juhtimissusteemi loomine: struktuur, eesmargid, méddikud, labipaistvad tasususteemid jms.
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»Need, kes ari kdivitasid, nemad ei suuda [skaleerida], seal on ka vaja teistmoodi
moétlemist. [...] Sa ei taju, et see on juba nii suur ja protsessid peavad olema
teistsugused. “ (tootmisettevotte juht)

Tousnud on ootused té6keskkonna suhtes ning seda eriti noorema pdlvkonna té6tajate poolt.
Eeldatakse aja- ja kohapaindlikkust, mis raskendab Uhtsete tookorraldusreeglite kokku-
leppimist, seda eriti teenindusettevotetes. TooOtajate suur mobiilsus ja mitmes todkohas
todtamine raskendab meeskonnatddd ettevdtetes.

Noorem podlvkond on valivam ka fuusiliste tootingimuste suhtes — takistuseks voib saada nii
tootamise kellaaeg, vahetustega too kui ka fuusiline tookeskkond. Naiteks uks juht kirjeldas oma
ettevotte raskusi:

»INoor pélvkond ei ole néus 6ues tobtama [...], parandab siin kaablimuhvi, et selleks tooge
ehitussoojak sisse, paneb sinna 24 kraadi, et tal oleks seal tualett ja duss ja siis ta voib-
olla on néus seal korraks maa alla sukelduma soojas ruumis.“ (teenindusettevétte juht)

Vahem oluline pole noortele ka emotsionaalne todkliima, mida puutakse hinnata juba enne
ametikohale kandideerimist:

»1a eitaha sinna hotelli véi restorani t66le minna, sest raagitakse, et seal kaarib [...] Téna
teevad noored juba seda eeltdod ka, et aru saada, milline see organisatsioonisisene
kliima on.“ (teenindusettevétte juht)

To6jdéuga seotud raskuste lahendusena toetavad ettevotted Uldjoontes mdddukat immigratsiooni-
poliitikat, kuid juhid rohutasid, et kui sobivaid tootajaid ei ole vdoimalik leida, tuleks kriitiliselt
hinnata ka ettevotte arimudelit ja asukohta.

»Kui sa tahad rahvusvaheliselt konkurentsivbimeline olla, siis sul peab olema véimekus
maksta sama palju kui sakslasele ja inglasele. Kui seda ei ole, siis on sulvale arimudel.”
(tootmisettevétte juht)

2.2. Globaalsed mojutegurid

Juhid hindavad, et Eesti ettevotteid moéjutavad lahiaastatel enim Euroopa Liidu
regulatsioonide muutumine, automatiseerimine ja digitaliseerimine, kliimamuutused ning
kiiberjulgeoleku riskid.

Regulatiivset survet peetakse eriti oluliseks tootmise ja ekspordiga seotud tegevusaladel ning
seda seostatakse eeskatt rohepdorde ja keskkonnanduete karmistumisega. Automatiseerimist
kasitatakse valdavalt kui to6joupuudusega valtimatu kohanemise viisi, mitte niivord strateegilise
valikuna, samas kui digitaliseerimist ja tehisaru kasutuselevottu ndhakse vajalikuna, kuid
selle rakendamist piiravad oskuste nappus ning andmekaitse ja intellektuaalse omandiga
seotud kisimused. Lisaks tuuakse esile Euroopa konkurentsivdime vahenemine, ebavdrdsed
konkurentsitingimused ning kuberriskid, mis suurendavad ettevdtete tegevuskeskkonna
ebakindlust ja rohutavad kohanemisvdime olulisust.

Euroopa Liidu regulatsioonide muutumist peab oluliseks 84% kusitletud juhtidest. Huvitav on
see, et intervjuudes seostasid juhid Euroopa Liidu regulatsioone eeskatt kliimamuutuste ja
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rohepodrdega. Euroopa Liidu regulatsioonide moju peavad erasektoris, sh eriti tootmises
tootavad juhid olulisemaks kui avaliku sektori juhid. Kui teenindussektoris peab regulatiivsete
muudatuste moju oluliseks 34% juhtidest, siis tootmissektoris on see naitaja 42%. Kusitluse jargi
ilmneb EL-i regulatsioonide mdju eriti selgelt primaarsektoris.

Uuringus osalenud juhid moistavad, et kliimamuutused, rohepoore ja karmistuvad
keskkonnanoéuded mojutavad ettevotteid tulevikus Usna oluliselt (rohepoodret kasitleme
detailsemalt ptk-s 4) . See temaatika on tédhelepanu keskmes just tootmisettevotete jaoks. Juhid
rohutavad teema olulisust seoses Eesti ettevdtete ekspordivoimekusega, mis on otseselt seotud
keskkonnanduete taitmisega ning suutlikkusega pusida rahvusvahelises jalajaljekonkurentsis.

»[On] nagu list erinevatest kemikaalidest, mis [...] homme liigituvad mittesoovituslikesse.
Ja siis on teada, et poole aasta parast nad ldhevad sinna paremasse tulpa, mis on
ilmselgelt keelatud. “ (tootmisettevétte juht).

Keskkonnanduete ja nendega seotud regulatsioonide kontekstis on eelisseisus
rahvusvahelistesse kontsernidesse kuuluvad ettevotted, kus peakorter pakub infot ja tuge
regulatiivsete muudatustega kohanemisel. Kohalikud keskmise suurusega ettevotted, kellel
puudub ressurss eraldi spetsialistide palkamiseks, tegutsevad pigem ettekirjutuste ja
reageerimise loogika alusel.

Eranditult negatiivse mdjuga trendina nimetasid juhid intervjuudes Euroopa konkurentsivdéime
vahenemist, mida seostatakse eelkdige ebavordsete konkurentsitingimuste ning Hiina kasvava
mojuga nii kaubanduses kui ka taristus. Ebavordset konkurentsi seostatakse muu hulgas juba
eespool mainitud rohepodrdega ning eriti rohepdodrde eri moodi rakendamisega riikide loikes.

»Jalle voitis [hanke] Saksa firma, kelle taga seisab Hiina. Tegelikult on Hiina firma, mis
asub Berliinis.“ (teenindusettevotte juht)

Laiemas plaanis nahakse laane uhiskondade konkurentsivbimet kahandava trendina ka
madalamat tdomotivatsiooni ja vahesemat valmisolekut pingutada, kuigi juhid mddnavad, et see
vOib samas soodustada uute arimudelite ja innovatsiooni teket.

Taiendava ebakindlustegurina mainitakse poliitilist ebastabiilsust USA-s ja teistel Eesti jaoks
olulistel eksporditurgudel, mis mojutab eriti ekspordile suunatud tootmisettevotteid.
Ootusparaselt tajutakse olulise ettevotluskeskkonda mojutava tegurina ka sodjaohtu
lahiregioonis: 83% juhtidest hindab selle mdju lahiaastatel markimisvaarseks. Juhtide
hinnangul avaldab sdjaohu tajumine negatiivset moju nii tarbimisele kui ka valisinvestorite
huvile, vahendades kapitali sissevoolu. Samas nahakse selles ka teatud voimalust kodumaisele
kapitalile, kuna valisinvestorite taandumine vdib avada turule sisenemise voimalusi kohalikele
investoritele soodsamatel tingimustel.

“See, et investorid mujalt riikidest ndevad meil seda suurt s6jaohtu ja on siit turult
hakanud vélja minema, annab vastupidi jallegi v6imaluse kohapealsetele investoritele
siseneda. Ja suhteliselt méistlikel tingimustel.” (teenindusettevoétte juht)

Sojaohuga seonduvad riskid on toonud organisatsioonides esmakordselt péaevakorda
kriisivalmiduse teemad, sh evakueerimisplaanide ja varjumiskohtadega seotud kusimused.

Lisaks eelmainitutele on juhtide hinnangul Uks kesksemaid ettevdtteid mojutavaid globaalseid
trende automatiseerimine ja digitaliseerimine, mida peab oluliseks 74% uuringus osalenud
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juhtidest. Automatiseerimine ja digitaliseerimine on Uhtviisi tdhelepanu keskmes nii tootmis-,
teenindus- kui ka avalikus sektoris. Ootusparaselt peavad seda trendi mdjukamaks suuremad ja
tulemuslikumad ettevotted. Intervjuudest ilmneb, et juhid ei taju automatiseerimist niivord
strateegilise valikuna, kuivord paratamatu vastusena t66joupuudusele. Seetdttu ei nahta selles
ohtu toohodivele, vaid pigem vdimalust ettevotte ellujgamiseks ning t60 sisukamaks ja
tohusamaks muutmiseks. Samas on markimisvaarne puudus tootajatest, kes oleksid voimelised
roboteid ja automatiseeritud susteeme haldama, eriti arvestades vanemaealiste tdotajate
umbusku tehnoloogiliste uuenduste suhtes.

, Uhtegi robotit sa selle vana té66j6uga ei juuruta. Midagi ei ole teha, nad kardavad seda,
nad arvavad, et see vbtab t66 ara.“ (tootmisettevétte juht)

Juhid leiavad, et Eesti ettevotetele omaste vaikeste partiide tottu vdivad robotid olla
liigkeerulised ja kulukad - edukamad on need, kelle mastaabiefekt teeb robotiseerimise
majanduslikult mottekaks.

Digitaliseerimist ja tehisaru kasutamist peetakse lldjoontes positiivseks, kuid juhid toovad
esile sellega kaasnevad uued valjakutsed, eelkdige andmekaitse ja intellektuaalse omandi
kisimused. Kui varem keskendus digitaliseerimine pigem raamatupidamisele ja turundusele,
siis nuud nahakse vajadust terviklikumate lahenduste jarele, mis vdimaldaksid paremini hallata
ja kasutada andmeid juhtimisotsuste tegemisel. Naiteks praegu ei kasutata veel laialdaselt
tehisaru suuremahuliste andmestike, sh sensor-, mdte- ja laboriandmete tdlgendamiseks, kuid
selles ndhakse voimalust.

Juba kasitletud trendid haakuvad aga otseselt kiiberjulgeoleku ja andmekaitsenduete
karmistumisega, mis 78% juhtide hinnangul mdjutavad tulevikus oluliselt nende ettevote
tegevust. Kuberriske tajuvad enam keskmise suurusega ja suurettevotted ning eriti ka avalik
sektor. Majandussektorite loikes on kiberjulgeoleku teema kodige olulisem kvaternaarsektoris,
kus 45% juhtidest peab seda tugevaks madjutajaks (teistes sektorites jadvad vastavad néaitajad
vahemikku 19-33%). Ettevotted, kes on kogenud kiberrinnakuid, hindavad riigiasutuste rolli
kriisiolukorras pigem positiivselt, tuues esile riigi toetava ja ndustava funktsiooni. Samas olid
juhid kriitilised Andmekaitse Inspektsiooni suhtes, kellelt oodatakse senisest selgemat
juhendamist andmekaitsenduete rakendamisel.

»Ei saa aru, mida me peaksime kaitsma vb6i mida me ei peaks kaitsma?“
(teenindusettevétte juht)

Juhtidel on Uhtne arusaam, et kiUberriskide teemaga tuleb pidevalt tegeleda ning vaja on
investeerida slsteemide hooldusesse, inimeste 6petamisse ja Umberdppesse.

Kokkuvotteks, analluusitud mdéjutegurid osutavad, et Eesti organisatsioonide tegevuskeskkonda
kujundavad samaaegselt nii riigisisesed kui ka globaalsed arengud. Majanduslik ebakindlus,
toojouturu muutused, tehnoloogiline areng ning julgeolekuolukord mdjutavad juhtide
otsustusruumi ja organisatsioonide toimimisloogikat. Sellises kontekstis omandavad erilise
tahtsuse juhtimispraktikad, mida kasitleme jargmistes peatukkides.
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3. Juhtimispraktikad Eesti ettevottes

3.1. Planeerimise lahtekohad

Uuring kinnitab, et strateegilise kava olemasolu on standard. Planeerimise aluseks on
eelkoige klientide ja tootajate ootused. Avalikus sektoris on pikaajalised tegevuskavad
levinumad. Rahvusvahelistumise ja ekspordiplaan on vahem kui pooltel ettevotetel, sh eriti
vdahe motlevad sellele teenindusettevéotted.

Strateegiliste plaanide ja pikaajaliste tegevuskavade koostamisel peetakse juhtide poolt
keskmiselt kdige olulisemateks teguriteks (joonis 2) rahulolunditajaid: kliendi rahulolu ja
ootusi (vaga oluline — 74%) ning tddtajate pikaajalist rahulolu (62%). Ule poolte vastanutest
hindab vaga oluliseks ka konkurentsi ja turu seisundit ning t60jou kattesaadavust. Kdige
harvemini on vaga oluliste teguritena valja toodud tehisaru arengut (21%) ning ettevotte sisemisi
protsesse ja standardeid (23%).

Selgub, etvaid pisut enam kui kolmandik vastajatest vaidab, et nende ettevotetes arvestatakse
tehnoloogiliste arengusuundade, toodete teenuste elutsuklite ja globaalsete majandustrendidega
olulisel maaral. Seega on paljudes organisatsioonides valised turu- ja rahulolunaitajad
planeerimisel esiplaanil, sisemised vbimekused ja uued tehnoloogiad mdénevorra tagapool. Tasub
markida, et nn tahavaatepeegel (eelmiste perioodide naitajad) on olulisem kui tulevikuvaade.

Need ettevotted, kes teevad strateegilisi plaane pikemaks perioodiks (vihemalt kolmeks
aastaks), lahtuvad teistest marksa enam ettevotte visioonist, missioonist ja vaartustest. Samuti
on nendes ettevotetes suurema kaaluga omanike suunised, eelmiste perioodide finants- ja
majandusnaitajad, aga ka valiskeskkonna trendid (eelkdige valdkondlikud tehnoloogilised
arengusuunad ja globaalsed majandustrendid).

Kliendi rahulolu ja ootused

Tootajate pikaajaline rahulolu

. . 54%
Konkurents ja turu seisund 52%

- 51%
TO06jou kattesaadavus 51%

Visioon, missioon, vaartused

; - 43%
Omanike suunised 50%

39%

Eelmiste perioodide finants- ja tegevusnaitajad

Finantseerimise voimalused

Valdkonna tehnoloogilised arengusuunad

IS
IS

. Sl 36%
Toodete voi teenuste elutsuklid 39%

; : 35%
Globaalsed majandustrendid 42%

Ettevotte sisemised protsessid 23%28%

Tehisaru areng 21%26%

B Koik ettevotted — % vaga oluline B Enam kui 3 a strateegilise juhtimise plaaniga ettevotted — % vaga oluline

Joonis 2. Strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel olulised tegurid: valiku ,,véga oluline”
osakaal kbigi ja viihemalt kolme aasta strateegilise juhtimise plaaniga ettevotete vordluses
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Kui uurida planeerimise aluseks olevate ldhtekohtade erinevusi detailsemalt, siis koige
suuremad erinevused tulevad esile selles, kuivord arvestatakse tehisaru arenguga (vt ptk 7).
Selged erinevused on ka visiooni, missiooni ja vaartuste rollil strateegiliste tegevuskavade
loomisel (joonis 3). Suured ja keskmise suurusega ettevotted arvestavad visiooni, missiooni ja
vaartustega tegevuskavade loomisel oluliselt rohkem kui vaikesed ettevotted. Ettevotete liigi
jarjestuses on erinevused samuti selged: kui missiooni, visiooni ja vaartusi peab vaga oluliseks
81% avaliku sektori ettevdtetest, siis erasektoris jddb hinnang 45% juurde nii teenus- kui ka
tootmisettevotetes.

Visioon, missioon, vaartused

vaga oluline vaga oluline
oo 65% 6954 81%
3I6% 45% 45%
vahemkui 10kuni42 50kuni 249 250 tootajat Avalik  Erasektor- Erasektor-
10 tootajat tootajat t@otajat  woi enam sektor  Teenused Tootmine

Joonis 3. Nende ettevotete osakaal, kes peavad strateegilise tegevuskava koostamisel
visiooni, missiooni ja vddrtusi ,,vdga oluliseks”

Eelmiste perioodide finants- ja tegevusnaitajate olulisuse mottes on peamine erinevus
ettevotete suuruses (joonis 3). Suurtest ettevotetest peab eelmiste perioodide finants- ja
tegevusnaitajaid oluliseks 57%, samas kui vaikeettevdtete puhul on see osakaal poole madalam.
Selline leid viitab suuremate ettevotete inertsusele.

Kusitlus naitab, et ettevotete rakendatavad valdkondlikud plaanid varieeruvad nii funktsiooni kui
ka ajahorisondi jargi. Enim omatakse strateegilisi (pikaajalisi) tegevuskavasid (91%
vastanutest) (joonis 4), mida koostatakse peamiselt 1-3 aastaks (39% vastanutest). Rohkem kui
kolme aasta pikkuse ajaperioodiga strateegilisi tegevuskavasid koostab kolmandik ettevotteid,
sealjuures on markimisvaarne erinevus avaliku sektori ja erasektori ettevotete vahel (vastavalt
62% ja 29%). Pikema ajahorisondiga plaane koostatakse vaikestes ettevotetes markimisvaarselt
vahem kui suurtes ettevotetes.

Tegevuskavade kdrval koostatakse sagedasti ka finantsplaane, mille tavaparane periood on Uks
aasta (39%). 81% ettevotetest on olemas investeeringute kava ning toodete-teenuste
arendusplaan. Jooniselt 4 on naha, et ekspordiplaan ning rahvusvahelistumise kava on olemas
vaid 38% kusitluses osalenud ettevdtetes.

Strateegiline (pikaajaline) tegevuskava 91%
Finantsplaan 88%
Investeeringute kava 81%
Toodete/teenuste arendusplaan 81%
Muiligi- ja turundusplaan 77%

Toojouplaan 74%

Ekspordiplaan ja rahvusvahelistumine 38%

Joonis 4. Valdkondlike plaanide olemasolu (vastajate osakaal)
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Avalik sektor paistab silma valdkondlike plaanide olemasolu poolest - strateegiline tegevus-
kava ja finantsplaan on kdikidel kusitlusele vastanutel. Avaliku sektori organisatsioonidel on
enamasti olemas ka investeeringute kava, toodete ja teenuste arendusplaan ning to6jouplaan.

Investeeringukavade ning toodete ja teenuste arendusplaanide koostamine on levinud koigis
sektorites. Teenuste sektor paistab siiski silma monevérra madalama investeerimisplaani
osakaaluga (78%). Muulgi-, turundus- ja ekspordiplaanide puhul ilmnevad selgemad
sektoriaalsed erinevused. Ootuspéaraselt on ekspordi- ja rahvusvahelistumise plaanide osakaal
suurim tootmisettevotetes (49%), mis viitab nende tugevamale rahvusvahelisele suunitlusele.
Tasub siiski tahele panna, et isegi tootmissektoris on selline plaan olemas vaid ligikaudu
pooltel ettevotetel. Teenindussektoris on vastav naitaja veelgi madalam (36%). Arvestades
Eesti vaikest ja avatud majandust, mis soltub ettevotete suutlikkusest valisturgudele laieneda,
annab see pohjuse muretseda.

Jagades ettevotted toodetud lisandvaartuse alusel kahte rihma — edukad ja vihem edukad (vt
joonis 5) —, ei ilmne valdkondlikus planeerimises suuri erinevusi. Moningaid erisusi voib siiski
tdheldada. Edukad ettevotted koostavad modnevorra sagedamini finants- ja investeerimis-
plaane ning neil on enamasti olemas ka ekspordi- ja rahvusvahelistumise plaan. Samas leidub
edukates ettevotetes veidi harvem toodete ja teenuste arendusplaane ning todjouplaane
vOrreldes vdhem edukate ettevotetega.

ELEE 90% )
CZEL 81% 83% 790 o 83% 80% {117} 720
KL 35%

Strateegiline  Finantsplaan Investeeringute  Toodete/ Muugi- ja Todjouplaan Ekspordiplaan
tegevuskava kava teenuste turundusplaan ja rahvus-
arendusplaan vahelistumine

m Keskmise lisandvaartus téotaja kohta >41 000 eurot (edukamad)
Keskmise lisandvaartus tootaja kohta <26 000 eurot (vdhem edukamad)

Joonis 5. Valdkondlike plaanide olemasolu edukate ja véihem edukate ettevétete vordluses
(vastajate osakaal)

3.2. Strateegia elluviijad Eesti ettevdttes

Strateegilise planeerimise tulemuslikkus soltub eelkoige sellest, kes protsessis osalevad ja kui
selgelt on rollid jaotatud. Meie analiilis naitab, et ettevotte edukus on seotud nii juhtide ja
omanike kaasatusega kui ka sellega, kuidas strateegia viiakse praktikasse.
Planeerimisprotsessi hindamiseks kaardistasime osapoolte rollid ning nende seosed teiste
organisatsiooniliste naitajatega: mida juhid peavad ettevotte edu aluseks, millised on olnud
peamised arendusvaldkonnad ning kui suur on ettevotte lisandvaartus.
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Tulemused osutavad, et tipp- ja keskastmejuhtide roll strateegilises planeerimises kasvab
koos ettevotte suurusega. Edukamates ettevotetes on aktiivselt kaasatud ka omanikud. Et
plaanid jduaks paberilt praktikasse, tuvastasime neli juhitiiiipi, kes on strateegia elluviimises
edukad.

Intervjueeritavad rdhutasid tootajate kaasamise ja vastutuse delegeerimise olulisust.
Tootajatelt ei oodata liksnes juhiste taitmist, vaid aktiivset panust, kaasamotlemist ja teadlikkust
oma rollist ettevotte eesmarkide saavutamisel. Kisitlusandmete pohjal saab kaasatust
vaadelda kahest vaatenurgast: esiteks, milliseid tOotajate gruppe kaasatakse strateegilise
tegevuskava koostamisse, ning teiseks, millisel maaral on keskjuhtidele antud otsustusdigus.

Planeerimisprotsessis osalevad kdige sagedamini omanikud (76%) ja tippjuhid (75%).
Mikroettevotetes on omanike roll eriti keskne (joonis 6), samas kui teiste rollide esindajate osalus
on seal suhteliselt Uhtlane ja tagasihoidlik. Pereettevotetes on omanike kaasatus strateegilisse
planeerimisse kdige suurem — 93% neist on suurel maaral kaasatud.

Keskjuhtide kaasamine on samuti levinud (oluline 61% ettevotetes). Ettevotte suuruse
kasvades vaheneb omanike otsene roll margatavalt ning planeerimine koondub tipp- ja
keskastmejuhtide katte, kelle mdju muutub suurettevdtetes domineerivaks. Seevastu
esmatasandi tootajate ja -juhtide kaasatus jaab tagasihoidlikuks ning on madalaim just
suurettevotetes.
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Joonis 6. Ettevotte strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel osalejad ettevotte
suuruse jargi

Midrkus: hinnang 5-pallisel skaalal, kus 1 — selles rollis isikuid pole / ei kaasata, 2 — kaasatakse
harva, 3 — kaasatakse monikord, 4 — kaasatakse sageli, 5 — kaasatakse suurel mdédral

Seal, kus planeerimisse on kaasatud kesk- ja esmatasandi juhid, peetakse olulisemaks
personali arendamist, organisatsioonikultuuri kujundamist ning ettevottesisese karjaari
vbimalusi. See viitab, et strateegilises planeerimises osalemine eeldab téo6tajate teadlikku
arendamist, kuid loob samal ajal eeldused nende professionaalseks kasvuks ja karjaaris
edenemiseks.
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Korgema lisandvaartusega ettevotteid iseloomustab omanike ja tippjuhtide tugevam kaasatus
strateegilisse planeerimisse. Analuls naitab, et kdrgema lisandvaartusega ettevotetes osaleb
strateegilise tegevuskava koostamises keskmisest enam omanikke (86%) ning ka tippjuhtide
kaasatus (70%) Uletab keskmist taset. Teiste osapoolte kaasamise maar ei ole otseselt seotud
ettevotte tulemuslikkusega.

Strateegia edukas elluviimine ei s6ltu Uksnes planeerimisprotsessist, vaid ka sellest, kuivdrd juhi
isikuomadused, teadmised ja oskused haakuvad ettevdtte strateegia ning arengufaasiga.
Uurisime ettevotteid, kus strateegia valjatodtamise ja elluviimisega on teadlikult tegeldud (vt
metoodika lisa 3), keskendudes kolmele kusimusele: mida peetakse elluviimisel koige
olulisemaks, millised on peamised takistused ja edutegurid ning milliseid konkreetseid
tegevusi juhid strateegia rakendamiseks kasutavad.

AnallUusi tulemusena eristus neli tulpilist juhiprofiili. Need tlupjuhid pakuvad Eesti juhtidele
ainest sisekaemuseks, aratundmiseks ja ka innustuseks. Jargnevalt kasitleme strateegia
rakendamiseks vajalikke omadusi, tegevusviise ja tooriistu nelja juhitutbi kaudu.

I. Kded-kiiljes-juht
»Kbéige suuremaid korrektuure teeb elu ise siin, nii et selle jaoks pead kogu aeg valmis olema.*

Kaed-kuljes-juhid tegutsevad enamasti traditsioonilises tegevusvaldkonnas

vaikeettevotetes. Strateegia elluviimisel peavad nad oluliseks entusiasmi ja

jarjepidevust, sh traditsioonide hoidmist. Tegutsetakse sageli madala

kasumlikkusega valdkondades, mis on tundlikud valiskeskkonna méjude
? E suhtes, mistottu on investeerimisvdéimalused piiratud.

Kasvu pidurdab mitu tegurit. Esmalt t66joupuudus — madala palgatasemega
ametid ei ole atraktiivsed ning vajalike oskuste omandamine vbtab aastaid. Teisalt sUvendab
keerukust ettevotte paiknemine horedalt asustatud piirkonnas. Ressursipuudus raskendab
tootmismahu kasvatamist, mis omakorda takistab valisturgudele sisenemist.

Mdneljuhul on leitud lahendusi partnerluste kaudu —tootmismahtu vdi logistikat on jagatud isegi
konkurentidega. Juhid on Uldiselt avatud digitaliseerimisele: kui tootmist ei ole vdimalik
digiteerida, siis tehakse seda tugiprotsessides. Just selle juhitildbi esindajad hindavad
mentoreid vaga kdrgelt, kuna valise pilgu abil on vdimalik kriitiliselt ule vaadata protsessid ja
téokorraldus. Juhtimiskonsultantide kasutamist piirab sageli rahapuudus, samuti on
ebadnnestunud katsed palgata tegevjuhti.

Nutika lahendusena kasutatakse karjaaripé6rajatest praktikante, kes toovad ettevottesse uusi
oskusi ja varasema tookogemuse. Vidikeses meeskonnas toimub kaasamine ja strateegia
arutamine igapaevatoo kaigus. Juhtimistdoriistu, nagu eesmargipuu ja tasuvusarvestus,
kasutatakse ka igapdevaste otsuste ja vaiksemate investeeringute planeerimisel.
Hinnastrateegia kujundamine ei jaa oskuste taha, vaid pigem puudub julgus kiisida oma t66
eest vaarilist hinda.
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Il. Tippspetsialistist kasvanud juht
»...pole sellist juhtimisalast pddevust, kogemust, teadmust, isegi haridust mitte. “

Need juhid on sageli kdrge intellektiga, analultilised ja hea dppimisvoimega.
Samas kipuvad nad olema liigselt kriitilised, tuues uute algatuste norkused
esile juba idee faasis. Samas peavad nad edukalt strateegiat ellu viivate juhtide
omaduseks julgust unistada, julgust otsustada. Pigem introvertne loomus
muudab keeruliseks nii vorgustumise kui ka inimeste juhtimise. Teadmine, etiga
strateegiline valik sulgeb mdne teise vbimaluse, voib viia ldputu kaalumiseni.

Nende ettevotted on sageli korgelt digitaliseeritud, kuid madala kasumlikkusega, mis
omakorda vadhendab investeerimisjulgust. Protsesside korrastamine ei ole toonud niivord
kasumlikkuse kasvu, kuivord kvaliteedi paranemise. Kuigi kvaliteet vdib olla konkurentsieelis,
vajab see tasakaalu - tippkvaliteet ei loo alati kliendi silmis taiendavat vaartust.

Juhid ise on teadlikud oma juhtimiskompetentside linkadest, olgu selleks rahavoogude
juhtimine, kulude anallius véi inimeste juhtimine. To0tajate arendamine toimub pigem isevoolu
teel ega lahtu strateegilistest vajadustest. Need juhid, kes on suunanud oma 6ppimisvéime
ettevotluse ja juhtimise valdkonda, on suuthnud murda madala kasumlikkuse klaaslaest
valja naiteks drimudeli innovatsiooni kaudu.

I1l. Tohus tegija

»luleb step by step teha.”

Téhusad tegijad on kogenud juhid, kelle tugevuseks on silsteemsus ja
jarjepidevus. Samas varitseb oht vajuda mugavustsooni — tehakse seda,
mida osatakse ja mida on varem tehtud. Nende keskseks vaartuseks on
usaldus. Kui nad ei ole ettevotte omanikud, on nad sageli valitud juhiks just
tanu oma usaldusvaarsusele ning nad teadvustavad, et usalduse loomine
klientide ja tootajatega on edu alus.

Nende tugevus seisneb eksporditurgude tundmises, kultuuriliste erinevuste madistmises ja
nendega toimetulekus. Samas piirab neid varasem kogemus liiga kiire kasvuga, kus ettevdtte
vbimekused ei joudnud arengule jarele, osakondade vahel tekkis rivaliteet ning té6tajate arvu
kasv noudis Uha rohkem reegleid ja juhiseid, mida tajuti liigse burokraatiana. Seetottu
eelistavad nad moodukat kasvu, seniste ressursside maksimaalset kasutamist ja
voimalikult lamedat juhtimisstruktuuri.

Iseloomulik on ka soov ,,hoida t66taja nahk marg” — voetakse vastu toid, mis ei toeta otseselt
strateegiat, kuid aitavad katta pusikulusid ja sailitada oskustoddlisi. Rasketel aegadel on see
moistlik, kuid oluline on tajuda piiri, millal sellest saab mugavus. Té6tajate eest hoolitsemine on
neile oluline, kuid vajaduse korral ollakse otsustavad ka todsuhete Gpetamisel. Nad
»optimeerivad“ ka talente, kuid palgakulu ohjamine vdib viia sdltuvuseni votmetootajast,
kitsendada teadmiste baasi ja pidurdada innovatsiooni.

Juhtimist korrastavate todriistadena tuuakse esile ISO standardid, mis aitavad struktureerida
protsesse, jagada vastutust ja siduda strateegia igapdevase to6ga mdddikute kaudu.
Digitaliseerimist rakendatakse sammhaaval seal, kus kasu on selgelt mdédetav. Uldiselt
eelistatakse muudatusi teha viikeste sammudena, et valtida vastuseisu.
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IV. Arengusuunaja
»Me oleme piisavalt suur ettevéte selle jaoks, et mitte teha otsuseid kéhutunde pealt.*

Arengusuunajad on kogenud ja ambitsioonikad juhid, kes loovad

) organisatsioonis teadlikult olukorraga mitteleppimise vaimu. Nad on

' b susteemsed, jarjekindlad ja distsiplineeritud, sh on nad valmis ka algatusi

WN pooleli jatma. Uutele strateegilistele algatustele luuakse selged

, raamistikud: eelarved, tahtajad ja otsustuspunktid, kus hinnatakse, kas
jatkata voi lopetada.

Ka nemad voivad tegutsed valdkonnas, kus kasumlikkus on vaike vdi innovatsioon ajamahukas,
naiteks uue fuusilise tootega turule sisenemisel, kuid seda kompenseeritakse vaga hea
rahatarkuse, riskide maandamise oskusega, kompetentse juhtimisega. Juhtide
professionaalsuse arendamine on sageli teadlik strateegiline eesmark — eeldatakse faktipdhist
ja arvudel pdhinevat juhtimist. Vastutuspdhine juhtimine toetab avatuse ja vastutuse kultuuri.

Strateegiat tutvustatakse pidevalt ning seotakse igapaevatooga. Regulaarsed strateegia-
koosolekud toimuvad eri juhtimistasanditel. Juhid on kursis trendidega, otsivad teadlikult
lisandvaiartuse loomise voimalusi ning kujundavad oma vaartuspakkumise kliendi
vajadustest ldhtudes. Samuti juhitakse teadlikult kliendiportfelli vastavalt strateegilistele
eesmarkidele. Teadmisi tuuakse ettevbttesse nii ndukogu liikkmete kui ka valismaiste
uurimisasutustega koosto6 kaudu. Uued to6tajad toovad varskeid ideid ning juhi Glesanne on
nende sulandamine organisatsiooni. Mentorite ja konsultantide roll on nende jaoks vaiksem,
kuna seda tiilipi juhtide juhtimisalane tase on juba kérge. Opitakse tugevatelt konkurentidelt,
anallusides pohjalikult nende edutegureid. Digitaliseerimises ollakse sageli eestvedajad vai
liikkumas viimastelt paberprotsessidelt otse masindppe ja tehisaru kasutamiseni.
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Kokkuvotte neljast juhitiitibist on esitatud joonisel 7.

Joonis 7. Tiilipjuhtide strateegia elluviimist toetavad omadused, juhtimisvotted, t66riistad
ning nende tunnetatud pimenurgad



3.3. Tagasiloogid strateegia elluviimisel: miks Uhed suudavad ja teised mitte

Strateegia elluviimise raskused Eesti ettevotetes ei tulene enamasti mitte planeerimise
puudumisest, vaid sellest, kuidas igapdevased juhtimispraktikad ja otsustusmustrid
strateegiat toetavad vo6i sellega suhestuvad. Kuigi paljudes ettevotetes koostatakse
strateegilisi plaane, soltub nende tegelik moju sellest, kui teadlikult ja jarjepidevalt need
igapaevases juhtimises kasutusse voetakse. Eesti ettevotluses domineerivad vaikeettevotted
ning siin on tahtis maoista, millised tegurid takistavad neis ettevotetes strateegia elluviimist.

Analuus néitab, et vaikestes organisatsioonides ldhtutakse juhtimisel sageli hetkevajadusest ja
valjakujunenud rutiinist, mitte strateegilise plaani loogikast. Strateegia elluviimine pdimub
sellises kontekstis tihedalt juhi isiklike harjumuste, eelistuste ja turvatundega ning strateegiast ei
kujune iseseisvat ja pusivat juhtimisraamistikku. Uuring (vt metoodika lisa 3) kasitleb strateegia
elluviimise takistusi juhi moétlemisoskuste vaatenurgast, keskendudes neljale vbimekusele:

tahelepanu - oskus keskenduda olulisele infole;

taju — oskus margata ja koguda asjakohast teavet;

télgendamine — oskus anda andmetele tahendus;

4. motestamine — oskus teha jareldusi ja langetada kaalutletud otsuseid.

wn =

Nende voimekuste koosmojus eristus kaheksa tegurit, mis takistavad strateegia jarjepidevat
elluviimist.

1. Vastuolu juhi rollitaju ja tegeliku kditumise vahel. Strateegia elluviimine takerdub sageli
sellesse, et juhi arusaam oma rollist ei kajastu igapaevases tegutsemises. Intervjuudes
kirjeldasid juhid end valdavalt strateegilistes rollides — visionaaride, pikaajaliste métlejate ja
organisatsiooni arendajatena.

»INden ennast pigem visiondérina ja muutuste tegijana“, ,,Nden ennast pigem pikaajalise
métlejana ja stabilisaatorina®, ,,Naen ennast organisatsiooni arendaja ja kaitsjana.“

Samas ilmnes vaatluste ja intervjuude pohjal, et igapaevane tegevus oli suunatud peamiselt
operatiivsetele ja administratiivsetele tUlesannetele. Naiteks Utles uks juht otse valja: ,,Enamik
minu Ulesandeid on administratiivset laadi.“ See viitab vastuolule juhi strateegilise
enesemotestuse ja tegeliku juhtimispraktika vahel, mistdttu strateegia ei saa kujuneda
igapaevast tegevust suunavaks raamistikuks.

2. Juhi tahelepanu koondub operatiivsetele kiisimustele. Strateegia elluviimise peamine
probleem ei seisne strateegia puudumises, vaid selles, kuidas juhid oma igapaevast tahelepanu
juhivad. Kuigi juhid teadvustavad strateegilise juhtimise olulisust (,Pltan leida aega
Strateegiaks®), jadb see sageli praktiliste tegevuste varju. Tahelepanu liigub sinna, ,mis
parasjagu péleb“. Selline reaktiivne tdhelepanu tdhendab, et strateegia jaab deklaratiivseks
eesmargiks ega toimi otsuste ja prioriteetide kujundamise alusena.

3. Operatiivne mugavustsoon térjub strateegilise tegutsemise tagaplaanile. Paljud juhid
kalduvad jaama tuttavasse ja kontrollitavasse operatiivsesse rolli, kus tulemused on kiiremad ja
riskid vaiksemad. Intervjuudest ilmnes tugev fookus riskide maandamisele, rahavoogude
kontrollile ja reeglite jargimisele.

»Ma Ultleksin, et 80% minu fookusest on riskide maandamisel®, ,,....ma olen 6ppinud, et
rahavoog on kéige olulisem?®, ,,Me ei tegutse unistuste, vaid plaanide alusel”

28



Seetdttu kontrollitakse: ,,... logisid, tegevusplaanide taitmist, vaadatakse (lle tehtud otsuseid ja
kohtutakse regulaarselt meeskonna juhtidega.“ Operatiivhe tegutsemine ei ole iseenesest
probleem, kuid muutub takistuseks siis, kui see monopoliseerib juhi tdhelepanu ega ole
teadlikult seotud strateegiliste eesmarkidega. Sellisel juhul jaab areng tagaplaanile, kuna see ei
kuulu juhi harjumuspéarasesse tahelepanuraamistikku.

4. Tajumise piiratus ja organisatsiooni sisemise info alahindamine. Strateegiline juhtimine
eeldab tasakaalu véliskeskkonna signaalide ja organisatsiooni sisemise olukorra mdistmise
vahel. Uuringust selgus, et juhid kogusid infot peamiselt klientidelt, partneritelt ja
regulatiivsetest allikatest (,Jalgin valdkonna suundumusi ja hoian sidet teiste ettevétete
kolleegidega.“). Organisatsiooni sisemine sisend jai sageli tahelepanuta.

Selline valiv tajumine loob pimenurki, kus probleemid jduavad juhini liiga hilja. Seda tunnistas ka
Uks juht intervjuus: ,Ausalt beldes kuulen ma probleemidest sageli liiga hilja.“ Strateegia
elluviimist ei mdéjuta mitte Uksnes info olemasolu, vaid see, milliseid signaale juhid oluliseks
peavad ja kuidas nad neid télgendavad.

5. Kiire tegutsemine asendab strateegilist motestamist. Mitu juhti kirjeldasid otsustamist kiire
ja intuitiivse protsessina (,,Ma ei armasta pikki arutelusid — need aeglustavad meie t66d“, , Kui
tunnen, et see on bige samm, siis teen seda“). Vaatlused kinnitasid, et kuigi ideid ja algatusi tekkis
palju, jaid need sageli ldpuni viimata voi pikaajaliste eesmarkidega seostamata. Ilma sligavama
motestamiseta taandub strateegia elluviimine katsetuste jadaks. Strateegiline edu eeldab mitte
ainult ideede genereerimist, vaid ka nende susteemset sidumist strateegilise tervikpildiga (,,Hoian
palju ideid méarkmikus ja kui miski tekitab pénevust, véib see saada jargmiseks fookuseks. )

6. Vihene delegeerimine hoiab strateegia juhi peas. Strateegia elluviimist piirab see, et juhid
ei vabasta end teadlikult operatiivsetest Ulesannetest. Delegeerimist takistab usaldamatus,
hirm kontrolli kaotamise ees ja veendumus, et nii on ,lihtsam ja kiirem*®.

»Ma lihtsalt ei usalda veel piisavalt, et lahti lasta“, ,,Ma tean, et peaksin rohkem lahti
laskma, aga siis kaob kontroll.*

Juhid peavad strateegilist rolli kull oluliseks, kuid tegutsemise motestamine jaab kontrolli ja
turvalisuse raamistikku. Selle tulemusena jaab strateegia juhi individuaalseks motteks ega
kujune kollektiivseks orientiiriks, mis suunaks organisatsiooni tegutsemist.

7. Konfliktide véltimine piirab strateegilisi otsuseid. Strateegia elluviimist parsib ka
ebamugavate otsuste edasiliUkkamine. Eriti kaasava ja suhetele orienteeritud juhtimisstiili puhul
valditakse konflikte ja radikaalsemaid muudatusi, et hoida meeskonnas head 6hkkonda.

I »Ma tean, et ménikord valdin keerulisi vestlusi, ,,Mulle ei meeldi inimeste sundimine. “

Kuigi see toetab psuhholoogilist turvalisust, voib see samal ajal takistada organisatsiooni
arengut. ,,Ma néen, et peaksime midagi muutma, aga ma ei taha seda jéuga labi suruda.”
Strateegia elluviimine eeldab sageli seniste praktikate vaidlustamist ja kindlakaelist otsustamist.

8. Organisatsiooni tegutsemismustrid piiravad juhi strateegilist métlemist. Strateegia
elluviimine ei séltu Uksnes juhiindividuaalsetest vbimetest, vaid ka organisatsiooni kollektiivsest
tegutsemisvbimest ja -tahtest. Meeskondade passiivsus ja vahene initsiatiiv peegeldasid sageli
ka juhi distantseerumist igapaevasest koostodst. Ettevotetes, kus puudusid selged protsessid ja
ideedele ei jargnenud konkreetseid samme, jai strateegia arutelude tasemele ega jéudnud
elluviimiseni: ,,Me rdadgime ideedest palju, aga me ei sea uldiselt edasisi samme.“
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3.4. Organiseerimine

Uuringus keskendume organiseerimise neljale aspektile: formaliseeritus, juhtimistehnikate
kasutamine, tookorraldus ja teenuste sisseostmine. Protsessid on koéige paremini kirjeldatud
pohiprotsesside ja toosuhetega seotud valdkondades ning lildiselt ei tunnetata vajadust
formaliseeritust suurendada. Selgem regulatsioonivajadus ilmneb eelkodige tehisaruga
seotud teemades. Juhtimistehnikatest on levinumad vaartuspohine, andmepohine ja
kliendisuhete juhtimine, kusjuures vaartus- ja andmepodhise juhtimise kasutamises on
silmapaistev roll avalikul sektoril. Tehisaru rakendamine on omasem suurematele
ettevotetele ning Tallinnas ja Harjumaal tegutsevatele organisatsioonidele. To6korralduses
on kaugt66 muutunud tavapéaraseks praktikaks, kuid muud alternatiivsed to6vormid ei ole
veel laiemalt kanda kinnitanud.

Joonise 8 pohjal saab jareldada, et ettevotted peavad kdige olulisemaks pohitegevuse ja
tootasustamisega seotud protsesside selget kirjeldamist. Need valdkonnad on enamikus
organisatsioonides suUsteemselt formaliseeritud ning olemasolevaid kirjeldusi hinnatakse
valdavalt ettevotte vajadustele vastavaks. Samuti pooratakse suurt tadhelepanu toodete
sisseostu, muugi ja turunduse protsesside korrastamisele, mis viitab nende kesksele rollile
organisatsiooni toimimises.

Ettevotted peavad vajalikuks ka sisekommunikatsiooni ja huvigruppidega suhtlemise
pohimbtete sénastamist. Enamasti on need protsessid vihemalt Uldjoontes kirjeldatud ning
sellist taset peetakse piisavaks. Samal ajal kasitletakse paljusid tugiprotsesse — naiteks
personalipoliitikat, personaliotsuseid, vastutustundlikku ettevdtlust ning toote- ja teenuse-
arendust — pigem pdhimoéttelisel tasandil. Ettevdtted ei nde neis valdkondades alati vajadust
detailse toovoogude kaardistamise jarele, vaid peavad piisavaks uldiste raamistikute olemasolu.

Koige vdiksem tahelepanu on seni podratud tehisaru rakendamise formaliseerimisele.
Paljud ettevotted ei ole selles valdkonnas protsesse suUsteemselt kirjeldanud ning
markimisvaarne osa leiab, et praegune olukord ei vasta taielikult nende vajadustele. See naitab,
et tehisaru kasitletakse veel areneva teemana, kus organisatsioonid alles kujundavad oma
lAhenemisviise ja praktikaid.

Poéhitegevus 53% 37% 67% 31%
To6 tasustamise pohimaotted 45% 42% 64% 33%
Toodete sisseostmine (hanked) 37% 32% 63% 30%
Muuk ja turundus 52% 16% 42% 47%
Sisekommunikatsioon 55% 11% 46% 48%
Suhtlus huvigruppidega 53% 12% 38% 54%
Vastutustundlik ettevotlus 46% 19% 60% 35%
Personalipoliitika ja personaliotsused 46% 17% 43% 50%
Toote- ja teenusearendus 50% 11% 35% 52%
Muu protsess voi tegevus 36% 6% 37% 37%
Tehisaru rakendamine 15% 3% 23% 31%
On vaga detailselt kirjeldatud On Uldjoontes kirjeldatud Vastab taielikult Vastab osaliselt

Joonis 8. Ettevottes detailselt voi lldjoontes kirjeldatud protsessid ja tegevused ning
kirjelduste detailsuse vastavus vajadustele
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Sektorite loikes ilmneb, et avalik sektor peab oluliseks tugiprotsesside po&hjalikumat
formaliseerimist, eriti personali- ja regulatiivsete nduetega seotud valdkondades. Erasektoris
lahtutakse enam praktilisusest ning peetakse piisavaks ka uldjoontes kirjeldusi voi paindlikumat
lAhenemist, kui see toetab organisatsiooni igapdevast toimimist.

Kokkuvodttes naitavad tulemused, et ettevotted vaartustavad protsesside kirjeldamist ning peavad
seda vajalikuks eelkdige pdhitegevuse ja otseselt tulemuslikkust mdjutavate valdkondade
puhul. Suurim arenguvajadus ilmneb tehisaru rakendamise sisteemsemal korraldamisel.

Intervjuudest selgus, et viimasel viiel aastal on teravamalt tunnetatud kokkulepitud reeglite
vajadust ning seda saab seostada ettevotte arenguloogikaga. Ametliku struktuuri korrastamine,
ametijuhendite koostamine ja vastutusalade maaratlemine iseloomustavad eriti neid
ettevotteid, mis on viimastel aastatel kasvanud voi liikunud omaniku otsesest juhtimisest
tegevjuhi alluvusse.

»Meil tekkisid ikkagi ametlik struktuur, ametijuhendid, vastutusalad, nii-6elda
mdéobdetavad eesmargid, kdik protsessid pandi kirja, eelmisel aastal tegime esimest
korda siseauditi.“ (teenindusettevétte juht)

Juhtimistehnikate kasutamine ettevotetes

Joonis 9 néitab, et Eesti ettevdtted kasutavad juhtimistehnikaid valikuliselt ning selgelt eristuvad
nii laialt levinud praktikad kui ka kasvupotentsiaaliga meetodid. Samas margib ligi kuuendik
juhtidest (16%), et nad ei ole kasutanud ega plaani kasutada uhtegi uuringus fookuses olevat
juhtimismeetodit, mis viitab, et osa organisatsioone tugineb endiselt pigem kogemuslikule vdi
intuitiivsele juhtimisele.

vaartuspohine juhtimine [ NNGNGNGNNEES &% 42%
Andmepohine juhtimine [ 7 41%
Kliendisuhete juhtimine [ NS 5 39%
Coachingjamentorus [ NNNGNGNNEEE 5%  38%
Jatkusuutlik juhtimine, ESG péhimétete jargimine [ NGNS 0% 36%
Tehisaru toel otsustamine [ SN 22% 35%
Oppivorganisatsioon [N 8% 34%
Vordlus parimaga [T 5 33%
e
L
e
Disainmétlemine [ IS 6% 25%
Lean-juhtimine [0 7%  24%
Innovatsioonijuhtimine [ SO 7  23%
Terviklik kvaliteedijuntimine [ 6% 21%
Tarneahela juhtimine [ 2 21%
ISR 4% 20%
Ariprotsesside imberkorraldus  [JEI 9% 17%
Tasakaalus tulemuskaart [ 5% 16%
B Kasutame Plaanime kasutada

Sotsiaalse vastutuse juhtimine
Klienditeekonna analuus ja kliendikogemuse juhtimine

Isejuhtivad meeskonnad

Agiilne juhtimine

Joonis 9. Organisatsioonides kasutusel olevad véi kasutusele véetavad juhtimismeetodid
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Koige enam on kasutusel vaartuspohine ja andmepohine juhtimine ning kliendisuhete
juhtimine. Need kolm moodustavad selge tuumiku, millele paljud organisatsioonid oma
juhtimissusteemi rajavad. Samal ajal on need ka kasvualad — markimisvaarne osa ettevotteid
plaanib neid lahiajal kasutusele votta. See viitab liikumisele stisteemsema, eesmargistatud ja
mooddetavama juhtimise suunas.

Vaartuspohise ja andmepdhise juhtimise levik kasvab koos ettevotte suurusega. Just
andmepohine juhtimine eeldab arvestatavat andmebaasi, analuutilisi oskusi ja tehnoloogilist
vboimekust, mis on omasem keskmistele ja suurettevotetele. Avalikus sektoris kasutatakse neid
lahenemisi isegi sagedamini kui erasektoris. Samas naitavad intervjuud, et ka mitmed
eraettevotted on viimastel aastatel lilkunud selgete méddikute ja eesmargisusteemide poole (nt
KPl-d ja OKR-id), et suurendada labipaistvust ja siduda igapaevane t00 strateegiliste
prioriteetidega:

»Meil tiimides on téna selgelt nii-6elda KPI ldGhenemine ja ka OKR-ide l[dhenemine.“
(tootmisettevotte juht)

»Kogu igapdevane t66 tagasisidestamine ekraanide peal. Ja seadmete puhul
samamoodi, kui efektiivselt /kasutatakse/ — arvestuslikud ajad versus raporteeritud ajad.
Need jooksevad kohe iga seadme kohta valja.“ (tootmisettevétte juht)

Laialt on levinud ka coaching ja mentorlus (mis on Uhtlasi ka tehnika, millest on enim loobutud)
ning jatkusuutlikkuse ja ESG pdhimotetel pohinev juhtimine. Samuti kasutatakse suhteliselt
sageli Oppiva organisatsiooni pdohimotteid, vordlust parimaga (benchmarking) ja sotsiaalse
vastutuse juhtimist. Need praktikad viitavad, et ettevdtted podravad tdhelepanu nii sisemisele
arengule kui ka valiskeskkonna ootustele.

Moéddukalt on ettevdtetel huvi disainmotlemise, Lean-juhtimise ja innovatsioonijuhtimise vastu.
Need on kull kasutusel, aga vahem levinud. Kdige harvem kasutatakse tasakaalus tulemuskaarti
(BSC), ariprotsesside Umberkorraldamist (BPR) ja agiilset juhtimist, mis voib viidata nende
meetodite suuremale rakenduskeerukusele vdi paremale sobivusele spetsiifilistes
organisatsioonides.

Erilist tahelepanu vaarib tehisaru kasutamine juhtimisotsuste toetamisel. Kuigi praegu rakendab
seda suhteliselt vaike osa ettevotetest, on huvi selle vastu méarkimisvaarne ning kasutuselevottu
plaanitakse aktiivselt. See naitab, et tehisaru nahakse tulevikus Uhe olulise juhtimistoena, kuid
praktika on alles kujunemisjargus.

Kokkuvottes peegeldab joonis 9 juhtimispraktikate diferentseerumist: osa ettevétteid liigub
teadlikult moo6dikupodhise, vaartustele ja andmetele tugineva juhtimise suunas, samas kui
teised toetuvad endiselt vahem formaliseeritud lahenemistele. Selgelt on naha ka uusi
kasvusuundi, eeskatt tehisaru rakendamise vallas.

Tehisaru toel otsustamise kasutamine (voi valmidus seda kasutada) on tugevalt seotud nii
ettevotte suuruse, tegevusvaldkonna kui ka ettevotte asukohaga (joonis 10). Vaikestes
ettevotetes jaab tehisaru kasutus alla kolmandiku, keskmise suurusega ettevotetes on kasutus
juba marksa laiem ning suurtes ettevotetes on tehisaru kasutamine voi kasutuselevotu plaan
enam kui pooltel. Tehisaru rakendamine vajab suuremaid investeeringuid, mis ei pruugi
vaikeettevotetele olla realistlik.
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Tehisaru toel otsustamine (A/-supported decision-making, automatiseeritud tooériistad)

kasutame véi plaanime kasutada

50% 54% 45%

0 32% 9
27% 28% 229, 18%
vahemkui10 10 kuni 49 50 kuni249 250 tootajatvoi  Tallinnja Tartuja Ida-Virumaa muu Eesti
tootajat tootajat tootajat enam Harjumaa Tartumaa

Joonis 10. Ettevotete osakaal, kes kasutavad voi plaanivad tulevikus kasutada tehisaru toel
otsustamist (vordlus ettevétte suuruse ja asukoha likes)

Tehisaru kasutamises ilmnevad selged erinevused nii majandussektorite kui ka piirkondade
l6ikes. Sektoritest on tehisaru kdige enam kasutusel teadmusmahukates organisatsioonides,
kus digitaalsed tddriistad ja andmepdhine lAhenemine on igapdevase tegevuse loomulik osa.
Primaarsektoris on tehisaru kasutamine seevastu kdige tagasihoidlikum, mis viitab nii erinevale
tehnoloogilisele vajadusele kui ka valmisolekule.

Piirkondlikult joonistub valja selge koondumine pealinna regiooni: Tallinna ja Harjumaa
ettevotted on tehisaru rakendamises juhtpositsioonil. Seda toetavad paremini arenenud IT-
teenuste  turg, suurem  kvalifitseeritud t606jdou  kattesaadavus ning  tugevam
innovatsioonikeskkond. Tartumaa paikneb pigem keskmisel tasemel, samas kui Ida-Virumaa ja
teised piirkonnad jaavad selgelt maha. Need erinevused osutavad, et tehisaru kasutamine ei
soOltu uksnes ettevotte sisemistest otsustest, vaid on seotud ka laiema 6koslusteemi ning
juhtimiskultuuri digiteadlikkusega.

Kui anallusida ettevotete vastuseid nende keskmise lisandvaartuse jargi, siis on just
andmepohine juhtimine ja kliendisuhete juhtimine kaks juhtimistehnikat, mis eristavad
koérgema lisandvairtusega ettevotteid lilejaanud ettevotetest (joonis 11).

0,
31% o 33%
29% X 27%
26% ° , 25%
22% 22% 22% 2 23%
0 19%
18% 16% 17%
I 10%10% I 11%
Andmepohine Tehisaru toel Oppiv Vaartuspohine Coaching ja Kliendisuhete  Klienditeekonna
juhtimine otsustamine organisatsioon juhtimine mentorlus juhtimine analls ja
kliendikogemuse

juhtimine
m Alla 26 000 26000-41000 m Ule41000

Joonis 11. Juhtimistehnikate kasutuse mddr séltuvalt keskmisest lisandvddrtusest téétaja kohta
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Tookorraldus ettevotetes

Tootajate ootuste muutumine mdjutab otseselt ettevotete tegevust, mistottu on oluline vaadata,
milliseid paindlikke tooaja- ja todkorralduslahendusi ettevotted kasutavad. Lisaks todaja
korraldusele kujundavad organisatsioonide igapdevast toimimist ka erinevad t66suhtevormid
ning muud alternatiivsed tookorralduslahendused. Meie analliis naitab, et Eesti ettevotetes on
paindlik tookorraldus laialt levinud ning enamik kasutatavaid to6korralduslikke vorme on
olnud kasutusel juba mitu aastat. Uusi to6vorme viimastel aastatel markimisvaarselt
lisandunud ei ole.

Kbige enam kasutatakse osalise koormusega tootamist ja paindlikku to6aega ning enamasti
on need lahendused olnhud kasutusel juba Ule kahe aasta (joonis 12). Kaugtd6 on samuti laialt
levinud ning see ei ole enam ajutine lahendus, vaid on muutunud pusivaks osaks
tookorraldusest. Ajutist voi hooajalist t60d kasutatakse ligikaudu pooltes ettevotetes. Koige
vahem on Eesti ettevdtetes levinud tédkoha jagamine ja vahendatud tddaeg — molemat kasutab
31% organisatsioonidest.

Osalise koormusega tootamine 8% 77%

Tdoaja paindlik korraldamine (nt tooaja algus ja lopp
on nihutatud)

7% 77%

Kaugtoo (tootamine tookohast eemal, sh kodukontor) 9% 65%

Ajutine/hooajaline/juhut6o 7% 51%

Téokoha jagamine (lihte todkohta jagavad mitu
osakoormusega tootajat)

Vahendatud t6daeg (nt 4-paevane nadal, luhem
toopaev)

7% 31%

7% 31%
B Oleme kasutanud rohkem kui 2 aastat Oleme kasutanud vahem kui 2 aastat

Joonis 12. Ettevitetes kasutatavad tééaja ja -korralduse viisid

Intervjuudes arutati tdokorralduse teemal enim kaugtdo ja htbriidtoo Ule. Juhid tdid valja, et kuigi
kaugtool on oma eelised, kaasnevad sellega ka selged puudused. Nende hinnangul on oluline,
et meeskonnaliikmed kohtuksid regulaarselt silmast silma, et sailiks koost60o, infovahetus ja
meeskonnatunnetus.

»Kodukontori formaat oli suurem véaljakutse juhtimislikult. Suurem juhtimisalane muutus
oli see, et me l6ime Tallinnasse kontori. Me lritasime nitd kokku tuua inimesi, me olime
héasti ule Eesti hajutatult. /.../ Et meil tekiks rohkem sellist igapaevast lavimist
omavahel.“ (tootmisettevotte juht)

Mitmed juhid markisid, et hlbriidté6 toimib nende organisatsioonis hasti, kuid eeldab teadlikku
juhtimist ja molema todviisi — nii kontori- kui ka kaugtdd — tasakaalustatud kaasamist. Uuring
naitas, et kaugtdod on levinum suuremates ettevotetes. Sarnane muster ilmneb ka virtuaal-
meeskondade puhul: neid kasutatakse peamiselt keskmise suurusega ja suurtes
organisatsioonides ning pigem harva (alla viiendiku ettevotetest). Platvormitoo ja td6ampsud on
veelgi vahem levinud. See viitab, et kuigi kaugt66 on muutunud tavapéaraseks praktikaks, on
muud alternatiivsed tédvormid jddnud uksikute ettevdtete tasandile ega ole laiemalt kanda
kinnitanud.
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Joonis 13 annab ulevaate ettevdtetes kasutatavatest to6lepinguliste suhete vormidest. Siit on
naha, et organisatsioonid ei toetu ainult iihele lepinguvormile, vaid kombineerivad mitut
lahendust vastavalt too iseloomule ja vajadustele. Valdava osa ettevotete jaoks on keskne roll
tahtajatul toolepingul, mis moodustab t6dsuhete pdhialuse. Selle kdrval kasutatakse Usna
laialdaselt ka voladiguslikke lepinguid ja tahtajalisi toolepinguid. See viitab, et pisivate
toosuhete korval rakendatakse paindlikumaid vorme, mis vdimaldavad toojouvajadust
paremini kohandada. Harvem esineb vabatahtlike kaasamist ja juhatuse lilkkme lepinguid ning
kdige vahem kasutatakse renditodd. Vastustest joonistub valja, et pusimeeskonna korvale
kaasatakse vajaduspohiselt paindlikke lahendusi - see aitab katta tipukoormust, leevendada
oskusto6jou puudust ning kiirendada reageerimist turumuutustele.

Tahtajatud to6lepingud % 96%

Tootamine voladigusliku lepingu (kasundus- voi

9 0
toovotuleping) alusel 12% 61%

Tahtajalised toolepingud 11% 60%

Muud (nt vabatahtlike kaasamine, juhatuse liikme

leping jms) % 42%

Renditdo (labi t66jou vahendaja)

% 26%
H Oleme kasutanud rohkem kui 2 aastat Oleme kasutanud vahem kui 2 aastat

Joonis 13. Ettevotetes kasutatavad téélepinguliste suhete vormid

Teenuste sisseostmine on ettevotetes levinud eelkdige raamatupidamise ning info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia valdkonnas (joonis 14). MGnevdrra harvem ostetakse valjastpoolt
muugi ja turunduse ning tootearenduse teenuseid, mis viitab, et neid nahakse sagedamini
organisatsiooni pohivoimekusena. Koéige vahem kasutatakse sisseostetud lahendusi
personalijuhtimises.

Info- ja kommunikatsioonitehnoloogia _ 5% 45%
Mulk ja turundus 3% 20%
Tootearendus % 14%
Personalijuhtimine % 11%
B Oleme kasutanud rohkem kui 2 aastat Oleme kasutanud vahem kui 2 aastat

Joonis 14. Ettevotetesse pikaajaliste lepingute alusel sisse ostetavad tugitegevused

Kokkuvottes eelistavad organisatsioonid pikaajaliste lepingute alusel sisse osta tugitegevusi ja
spetsiifilist kompetentsi, kus valine teenusepakkuja suudab pakkuda paremat kvaliteeti voi
mastaabisaastu. See voimaldab keskenduda pohitegevusele ning hoida kulud paindlikumana,
sailitades samal ajal ligipaasu vajalikele ekspertteadmistele. Samas tuleb arvestada tehisaru
kiire arenguga, mis vdib muuta arusaama sellest, milliseid funktsioone on otstarbekas sisse
osta. Naiteks personalijuhtimises ja turunduses on paljud digitaalsed ja tehisarupbhised
lahendused juba praegu laialdaselt kasutatavad.
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3.5. Motiveerimine ja todkeskkonna kujundamine

Ettevotte toimimise juures on keskne roll tdotajate juhendamisel ja motiveerimisel, mis maarab,
kui motestatult téotajad tegutsevad ja kui tdhusalt saavutatakse seatud eesmarke.

Uuring toob selgelt vilja, et juhid moistavad tootajate kui ressursi vaartust ning nende rolli
ettevotte tulemuslikkuse tagamisel. Juhid peavad motiveerimisel koige olulisemaks
tegureid, mis loovad turvalise, motiveeriva ja toetava to66hkkonna, samas kui formaalsed
hiived ja finantsilised lisavoimalused méangivad viaiksemat rolli. T66 sisu ja to6taja arenguga
seonduvad motivatsioonitegurid on tdhtsamad avalikus sektoris ja teadmuspodhistes
organisatsioonides. Juhtimine Ida-Virumaal eristub teistest Eesti piirkondadest.

Nagu eespool kasitletud, naitas kusitlus, et strateegiliste tegevuskavade koostamisel lahtutakse
lisaks kliendi rahulolule ja ootustele samavord tootajate pikaajalisest rahulolust. Tootajate
téohuvi hoidmine ja motiveerimine on ettevotete jaoks Uks kesksemaid valjakutseid, eriti
olukorras, kus t66joupuudus ja tootajate ootuste muutumine on markimisvaarsed mojutegurid.
Seetdttu on oluline mobista, milliseid tegureid peavad juhid ise kbdige olulisemaks tootajate
puhendumuse ja motivatsiooni sailitamisel.

Koige olulisemaks hinnatakse s6bralikku ja lihtehoidvat kollektiivi ja konkurentsivéimelist
tootasu (joonis 15). Mdlemat peab tahtsaks 95% ettevotetest, seejuures sobralikku ja
Uhtehoidvat kollektiivi peab vaga oluliseks 79% vastanud ettevotetest. Vaga kdrgeks hindavad
juhid ka ettevotte mainet ja edukust (93%) ning arendavat ja toetavat juhtimiskultuuri (89%).
Tulemused viitavad, et juhtide hinnangul on motivatsiooni aluse stabiilne ja toetav tookeskkond.

Sobralik ja thtehoidev kollektiiv

16% 95%

Konkurentsivoimeline tootasu 35% 95%

Ettevotte hea maine ja edukus 27% 93%

Arendav-toetav juntimiskuttuur || 36% 89%
Tervistik tookeskkond || EEIID 43% 86%
Tootajate vaartuste sobivus ettevotte vaartustega _ 36% 84%
Tanapaevane tookeskkond _ 45% 83%
Huvitav ja vaheldusrikas t66 _ 37% 82%
Paindlikkus t66koha, -aja ja toovormi vatikul [ I 34% 70%
Mitterahalised soodustused 42% 63%
Mitmekulgsed arengu- ja koolitusvdimalused 40% 60%

Ettevotte sisesed karjaarivdimalused 35% 49%

Ettevotte sotsiaalne aktiivsus, thiskonda

panustamine, heategevus 29% 48%

Osaluse voi optsioonide pakkumine

O!

8% 12%
W Vaga oluline Pigem oluline

Joonis 15. Tébtajate té6huvi sdilitamisel ja téstmisel olulised tegurid juhtide hinnangul

36



Tookeskkonna tdhtsustamine on kooskdlas 2024. aastal Eurostati tehtud tddtajate kusitlusega
»European Working Conditions Survey“, mille kohaselt olid Eesti tulemused EL-i kérgeimad,
mooddetuna sotsiaalse keskkonna kategoorias. Meeldiv sotsiaalne keskkond omakorda seostub
tugevalt todtajate motivatsiooni ja td6heaoluga.

Kuigi 166 sisuga seotud tegurid, nagu huvitav ja vaheldusrikas t66 ning karjaari- ja koolitus-
vboimalused, on uldises hierarhias pigem allpool, siis on need tegurid olulisemad neile
ettevotetele, mis on rohkem madjutatud tehisaru ja automatiseerimise arengusuundadest.

Sageli viidati intervjuudes uue polvkonna tootajate eriparadele ja ootustele, naiteks sellele, et
nooremad eelistavad tootada mitme todandja juures, mis seab juhtimisele uusi proovikivisid:

»Meie oleme nagu harjunud juhtima inimesi, kes to6tavadki tédiskohaga ainult sinu
juures, siis on veel konkurentsikeelud ja mis seal kbik juures on. Aga niud akki uue
pélvkonna juhtimine ongi selline, kus sa 6pidki juhtima inimesi, kes téotavadki vaga
védikeste ampsudena sinu juures.“ (teenindusettevétte juht)

Z-pb6lvkonna juhtimisest radkides toodi valja, et neile tuleb rohkem ,,ndpuga joon ette naidata“ ja
anda sagedasemat tagasisidet (tootmisettevotte juht). Uute juhtimispraktikate rakendamine ei
tulene siiski Uksnes nooremate tootajate ootustest, vaid ka laiemast arusaamast, kuidas
tootajaid motiveerida ja nende potentsiaali paremini rakendada.

Coach’iv ja autentne juhtimine ning valiste mentorite kaasamine on muutunud Usna levinuks nii
tootmis- kui ka teenindusettevotetes — kisitlus naitas, et coaching’ut kasutab kolmandik
ettevotetest ja 12% vastanutest on seda minevikus kasutanud. Coaching tuli jutuks ka
intervjuudes, kus juhid jagasid positiivset kogemust coach’iva juhtimise rakendamisest, kuna
see vOimaldab pakkuda téotajatele neile vajalikku toetust ning tuua valja todtajate tugevused.

» 10in sisse coachiva juhtimise, see, et juht oleks oma inimeste jaoks olemas, mul on
Uks-uhele kohtumine ja mul on koosolek ning mélemas oskan luua vaartust. /.../ Et
paériselt ka tehtaks koostodd ja need protsessid ei ole ,,minu protsess ja sinu protsess”,
vaid me teame, mis meie protsessid on.“ (tootmisettevétte juht)

Intervjuudest selgus, et enamik juhte on oma ettevotetes proovinud juhtimispraktikaid
uuendada ja toonud sisse muudatusi, kuid siin ilmnevad piirkondlikud erinevused. lda-Virumaa
eristus teistest piirkondadest, kuna sealsete juhtide sonul tuleb eesti ja vene rahvusest
tootajatele lAheneda erinevalt, arvestades nende erinevaid ootusi. Kui uldine suundumus on
tootajate suurem kaasamine ja otsustusvabaduse andmine, siis Ida-Viru piirkonnas on see
keerulisem. Uks Narvas tegutsev juht kirjeldas olukorda jargmiselt:

»Ma proovisin, et teeme méttetalgud, andsin Ulesande, et jérgmine nddal arutame. Ma
nagu nagin, et meeskond léks stressi. Pigem Utle laua otsast, kuidas vaja tehaon. /.../
Peab olema héasti tapne — kui sa valesti Utled, siis tehakse ka see valesti ara. Ei 6elda, et
kuule, et see akki nii ei lahe!” (teenindusettevétte juht)

Erinevus ilmnes ka suhtumises vigadesse:

» 100tajad hakkasid Utlema, et see on nii imelik, ma pole kunagi sellises ettevéttes olnud,
kus sa ej otsi, et kes sutidi on. Sest ma saan aru, siin kultuuris on esimene asi see, et kes
on suudi.“ (teenindusettevoétte juht)

37



Majandussektorite ldikes peavad arendavat juhtimiskultuuri vaga oluliseks peamiselt
teadmusmahukate teenindusettevotete juhid (68%), mis peegeldab seda, et nad panevad
suuremat rohku juhendamisele, koostdole ja tootajate arengule (joonis 16). Ka avalikus sektoris
hinnatakse toetavat juhtimist olulisemaks kui erasektoris, eriti vorreldes tootmisettevdtetega.

Arendav-toetav juhtimiskultuur

vaga oluline

68% 6504 [

44  52% 42%

31%

Avalik sektor Erasektor- Erasektor-

Primaar Sekundaar Tersiaar FKvaternaar )
Teenused Tooctmine

Joonis 16. Arendavat-toetavat juhtimiskultuuri véga oluliseks pidavate ettevotete osakaal
majandus-sektorite ja ettevotte liikide l6ikes

Téotajate vddrtuste sobivust peab viga oluliseks eelkdige avalik sektor, mis viitab
tugevamale vddrtuspohisele juhtimiskultuurile. Védrtuste sobivuse tédhtsaks pidamine kdib
kdisikédies ettevotte maine ja sotsiaalse aktiivsusega, aga ka téinapdevase téékeskkonnaga.
Paindlikkuse téhtsus on suurim avalikus sektoris ja teenustes. See peegeldab t66 iseloomu
erinevusi: teenuste ja avaliku sektori t66 voimaldab enam paindlikkust, samas kui
tootmisprotsessid on ajaliselt ja ruumiliselt vihem kohandatavad.

Joonis 17 vérdleb hinnanguid tanapéaevase tookeskkonna olulisusele ettevdtte suuruse ja liigi
jargi. Ettevotte suuruse jargi peetakse tanapéaevast tookeskkonda kdige olulisemaks suurtes
ettevotetes, kus todkohtade moderniseerimine, tehnoloogilised lahendused ja kvaliteetne
tookeskkond on sageli osa konkurentsieelisest. Ettevotteliikide vordluses hinnatakse
tanapaevast tookeskkonda kdige korgemalt avalikus sektoris, mis viitab vajadusele pakkuda
tdnapéaevaseid tootingimusi talentide hoidmiseks ja ligimeelitamiseks.

Tanapéaevane tookeskkond

védga oluline

61% 56%

0, 0 0

37% 32% 39% — 29%

vahem kui 10 10 kuni 49 50 kuni 249 250 tootajatvoi Avalik sektor Erasektor - Erasektor -
tootajat tootajat tootajat enam Teenused Tootmine

Joonis 17. Tédnapdevast tébkeskkonda viga oluliseks pidavate ettevotete osakaal suuruse ja
ettevotte liikide jdrgi

Kui eelnev kajastas eelkoige tootingimuste ja -keskkonna rolli motiveerimisel, mis on Eesti
juhtide arvates kokkuvottes kdige maaravam, siis joonis 18 naitab, kui oluliseks peavad juhid
huvitavat ja vaheldusrikast t66d t66huvi sailitamisel. Selgub, et huvitavat ja vaheldusrikast
to6od peavad koige olulisemaks suuremad ettevotted. Teadmusmahukad ettevotted hindavad
100 sisulist pdnevust vaga korgelt (70%), mis on ootusparane tulemus, kuid dlejaanud sektorite
puhul jddb tulemus tagasihoidlikumaks. Ettevdtte liikide pdhjal eristub taas avalik sektor, kus
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88% vastanud juhtidest peab huvitavat ja vaheldusrikast t66d vaga oluliseks. Kéige madalama
tulemusega on erasektori tootmisettevotted, kus todulesanded on standardiseeritumad ja
protseduuripéhisemad.

Huvitav ja vaheldusrikas t66

védga oluline

88%

0 0
40% 44% i 56% 46% 33%
vahem kui 10 10 kuni 49 50 kuni249 250 tootajatvoi Avalik sektor Erasektor - Erasektor -
tootajat tootajat tootajat enam Teenused Tootmine

Joonis 18. Huvitavat ja vaheldusrikast t66d viga oluliseks pidavate ettevotete osakaal
suuruse ja ettevétte liikide jargi

Turvalise ja toetava tookeskkonna loomine eeldab, et organisatsioon tegeleb teadlikult
psiihhosotsiaalsete riskide ennetamisega ning pakub tootajatele selgeid ja usaldusvaarseid
vbimalusi probleemidest teavitamiseks. Tootajad raagivad todkiusamisest, ahistamisest voi
diskrimineerimisest tdenaolisemalt siis, kui neil on kindlus, et nende podrdumisi kasitletakse
konfidentsiaalselt ja labipaistvate pohimodtete alusel.

Joonis 19 naitab, milliseid meetmeid ettevotted psuhhosotsiaalsete riskide vahendamiseks
kasutavad. Kdige sagedamini hinnatakse regulaarselt riske ja to6heaolu ning maaratakse
ettevottes kontakt- voi usaldusisik, kelle poole saab mure korral péérduda. Need sammud
aitavad tootajatel oma muresid turvaliselt esile tuua ning vdimaldavad organisatsioonil
probleeme varakult margata ja ennetada.

Riskide ja to6heaolu regulaarne hindamine (uuringud,

0,
kisitlused) —
Kontaktisiku/usaldusisiku olemasolu, kelle poole
. 45%
poorduda
Infomaterjalid tootajatele 38%
Konfidentsiaalne teavitussiisteem 37%

Tooheaolu edendamise juhendid (nt tookiusamise ja
ahistamise ennetusmeetmed)

Koolitused koikidele tootajatele (nt stressi juhtimine,
tookiusamise ennetamine)

29%
25%

Psiihholoogiline néustamine 20%

Koolitused juhtidele psuhhosotsiaalsete riskide
markamiseks ja ennetamiseks

Tooheaolu digilahendused (Al-p6hised tooriistad nt
tookoormuse voi stressitaseme jalgimiseks)

17%

5%

Joonis 19. Psiihhosotsiaalsete riskide vihendamise meetmed (véimalik valida mitu varianti)

39



Juhtide kusitlusest selgub, et konfidentsiaalne teavituskanal on olemas 37% ettevotetest.
Suuremates, keskmise suurusega ja suurtes organisatsioonides on see naitaja margatavalt
kérgem (63-81%). Palgainfo Agentuuri andmetel (vt metoodika lisa 4) on selline kanal loodud
ligikaudu kolmes neljandikus lle 50 tootajaga ettevotetest. See tdhendab, et osa ettevotteid ei
taida siiski kehtivaid seadusendudeid.

Joonis 20 annab detailsema pildi sellest, milliseid teavituskanaleid ettevotetes kasutatakse.
Valdavalt kasutatakse rikkumistest teavitamiseks konkreetset vastutavat isikut voi osakonda,
kelle Ulesanne on vihjete konfidentsiaalne menetlemine. Tdiendavalt rakendatakse e-posti- voi
veebipohiseid lahendusi, samas kui sisseostetud teavitussusteemid ja fuusilised teavituskastid
on marksa harvem levinud.

—
3 < 96%
O x
2 =
5 <
2 8
~ o
=
$ 3
U ‘»
(]
9 € [
X e e - . . .
¥ Konkreetne tootaja voi Ettevottesisene Sisse ostetud Flusiline teavituskast
osakond, kelle poole spetsiaalne e-posti teavitussiisteem, mis
konfidentsiaalselt aadress voi veebileht, tagab teavitajale
poorduda ja kes ei ole  mis tagab teavitajale konfidentsiaalsuse
tootaja vahetu juht konfidentsiaalsuse

Joonis 20. Rikkumisest teavitamiseks loodud voimalused

Oluline on aga tahelepanek, et hinnang kanali tdhususele ei sbltu otseselt selle olemasolust.
Hinnates kanalite tdhusust, jadvad vastajate keskmised hinnangud pigem keskparasele
tasemele (,nii ja naa“). Vorreldes arisektoriga on vastajad riigiasutustest ning avaoiguslikest
juriidilistest isikutest positiivesemad konfidentsiaalse kanali modju suhtes - keskmised
hinnangud vastavalt 3,7 ja 3,2. Kriitilisemad on vanemaealised vastajad (55+) ning omanikud ja
tippjuhid. Personalijuhid annavad sagedamini positiivsemaid hinnanguid, mis on osaliselt
seotud sellega, et nad tdotavad enamasti suuremates organisatsioonides, kus teavituskanal on
tdenaolisemalt olemas.

Teavituskanali olemasolu on vaid tiks meede turvalise to6keskkonna tagamisel. Organisatsioonid
rakendavad ka teisi lahendusi, kuid need on marksa vahem levinud. Naiteks tédheaolu
edendamise juhendeid kasutab 29% ning tootajatele suunatud koolitusi pakub 25%
ettevotetest. Veelgi harvem pakutakse psuhholoogilist ndustamist (20%) voi koolitatakse juhte
psUuhhosotsiaalsete riskide markamiseks ja ennetamiseks (17%). See viitab, et juhtide rollinende
riskide teadlikul juhtimisel ei ole veel piisavalt teadvustatud. Kdige vahem kasutatakse
tooheaolu digilahendusi, sh tehisarul pdhinevaid tooriistu (5%). Kuigi tehnoloogilised
vOéimalused on olemas, ei ole need psuhhosotsiaalsete riskide juhtimise praktikates veel
laiemalt juurdunud.
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Ehkki ennetusmeetmed jatoetusmehhanismid aitavad psuhhosotsiaalset koormust vdhendada,
on oluline hinnata ka probleemide tegelikku levikut organisatsioonides. Seetdttu uurisime
tookiusamise, ahistamise ja diskrimineerimise esinemist eri tulpi ettevotetes.

Joonis 21 naitab, et selliseid juhtumeid hinnatakse Uldiselt pigem harva esinevaks. Samas
ilmneb selge seos organisatsiooni suurusega: suuremates ettevotetes raporteeritakse neid
olukordi sagedamini kui vaiksemates. Suurte ettevdtete juhid vastasid, et nende ettevottes on
aeg-ajalt esinenud selliseid olukordi. See vdib olla seotud téokorralduse suurema keerukusega,
mis suurendab konfliktide tekkimise véimalust. Samuti on suuremates organisatsioonides
juhtumite markamine ja ametlik registreerimine téenadolisem kui vaiksemates ettevotetes.

. 31% 36%
8% 11% 19% 11% 11%
vahem kui 10 10 kuni 49 50 kuni249 250 too6tajatvoi  Avalik sektor Erasektor - Erasektor -
tootajat tootajat tootajat enam Teenused Tootmine

Joonis 21. Té6kiusamise, ahistamise voi diskrimineerimise esinemine

Sektorite vordluses paistab silma avalik sektor, kus selliseid juhtumeid on esinenud marksa
sagedamini kui erasektoris (vastavalt 36% ja 11%). Avaliku sektori kérgemat naitajat voib
selgitada suurem organisatsioonide keskmine suurus, aga ka rangem jarelevalve ja selgemad
aruandlusnduded, mis suurendavad juhtumite ametlikku fikseerimist.

Kuigi enamiku organisatsioonide jaoks ei ole tookiusamine, ahistamine ja diskrimineerimine
igapaevased probleemid, on psuhhosotsiaalsete riskide teadlik juhtimine jatkuvalt tahtis, eriti
suuremates ja avaliku sektori organisatsioonides.

3.6. Eestvedamine ja kaasamine

Koostood, kaasamist ja delegeerimist saab analiilisida otsustusvabaduse ja jarelevalve
vaatenurgast. Uuringust selgub, et vaga vahestes ettevotetes on antud keskjuhtidele suur
vabadus otsustada eesmarkide realiseerisime viiside iile. Juhtide hoiak on kaasamise ja
meeskonnat6o suhtes positiivnhe, kuid praktikas porkutakse probleemidega. Jarelevalve
keskendub t66 tulemuse kvaliteedile ning to6distsipliinile.

Uksikutes ettevdtetes on keskjuhtidele antud téielik vabadus otsustada, milliseid viise
kasutada eesmarkide saavutamiseks. Sealjuures on huvitav, et otsustusvabaduse maara ei
modjuta oluliselt ettevdtte suurus — muster on sarnane nii vaikestes kui ka suurtes ettevotetes.
Kusitlus naitas, et ligi viiendikus ettevotetes otsustab tippjuhtkond, millised on sobivaimad
eesmarkide saavutamise viisid ning keskjuhte ei kaasatagi (joonis 22).
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Oluliste eesmarkide osas kooskolastatakse

0,
tippjuhtkonnaga, vahemtahtsate osas mitte 57%

Otsustavad ise, aga kooskédlastavad

tippjuhtkonnaga 36%

Tippjuhtkond maarab 19%

Otsustavad ise ega kooskolasta tippjuhtkonnaga B

Joonis 22. Ettevotte keskjuhtide otsustusvabaduse mdiér eesmdrkide saavutamiseks

Intervjuus todes Uks juht, et tema kogemuse pohjal pole kaasamine alati tulemuslik ning
oluliste otsuste puhul eelistab ta vaiksemat aruteluringi:

»Olen labi aegade proovinud hasti demokraatlik ja hasti kaasav olla ja tegelikult tbendus,
kuhu ma jéudnud olen, on ikkagi see, et valikuline demokraatia sellise vaga tugeva
autokraatia sugemetega to6otab kdige paremini.“ (tootmisettevétte juht)

Fookusgruppides osalenud juhid andsid modista, et nad eelistavad vadhese hierarhiaga
juhtimist, kus té6tajaid julgustatakse tagasisidet andma, kiisimusi esitama ja arutlema. Uks juht
kirjeldas oma juhtimispraktikat kui ,juhtimist kisimuste kaudu“ (teenindusettevotte juht).
Samuti leiti, et noored t6otajad ootavad rohkem autonoomiat ja vabadust ise otsustada, mida
juhid hindavad uldiselt positiivselt.

Omaette proovikivi tundub ettevotetes olema meeskonnato6. Fookusgrupi intervjuudes
osalenud juhtide jutust selgus, et nad vaartustavad meeskonnatédd ja pulavad seda
sihiparaselt rakendada, kuid alati pole tootajatel soovi voi oskusi meeskonnatodd teha.
Kusitlusest ilmneb, et isejuhtivaid meeskondi kui juhtimispraktikat kasutatakse viiendikus
ettevdtetes. Meeskonnatod tahtsuse kasvu pdhjendatakse vajadusega langetada keerukamaid
otsuseid ning pakkuda kompleksseid lahendusi ja uudseid ideid, mida meeskonnana on lihtsam
saavutada:

»,Meeskonna liikmed julgevad raékida oma probleemidest, ka vigadest, mis on juhtunud.
Labi selle arutelu, diskussiooni, jéutakse hoopis sellistele uutele tasanditele, leitakse
uued, hoopis sellised out-of-the-box-lahendused. “ (tootmisettevétte juht)

Meeskonnatoo kaivitamine pole alati lihtne ning ilmselt on sellega pdhjendatav ka isejuhtivate
meeskondade pigem tagasihoidlik esinemise maar ettevotetes.

Organisatsiooni toimimise tdhusus so6ltub suurel maaral sellest, kui stisteemselt jalgitakse t66
kvaliteeti, protsesside taitmistja ressursside kasutamist. Jarelevalve aitab tagada nii todohutust,
kvaliteedi stabiilsust kui ka vastavust nduetele ning on seetdttu oluline osa igapaevasest
juhtimisest.

Kusitlus naitab, et kdige sagedamini jalgitakse ettevotetes t66 tulemuste kvaliteeti. Pooled
ettevotted hindavad lausa igapaevaselt, kas tooted voi teenused vastavad ndutud standarditele
(joonis 23).
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Tootulemuste kvaliteet 51% 30% 7% 2Y 5%

Tootajate kaitumine ja toodistsipliin 49% 29% 5% 9%

Tostajate toopanus 33% 43% 10% 4% 7%}

Oigusaktide ja regulatsioonide jargimine 27% 30% 13% 6%
Rahaliste vahendite kasutamine 26% 50% 14% E 3%

Materiaalsete vahendite kasutamine 16% 34% 18% 4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Igapaevaselt M Igakuiselt ™ Kvartaalselt m Kaks korda aastas Kord aastas Ei kontrollita uldse

Joonis 23. Valdkondade tegevuse igapdevase kontrollimise osakaal organisatsioonides

Peaaegu sama tahtsal kohal on t60tajate kditumise ja toodistsipliini jarelevalve, mis hdlmab
naiteks todaja kasutamist. Kolmandikul ettevotetest toimub igapaevane kontroll ka tootajate
toopanuse ule, kuid suurem osa jalgib seda kuise sammuga. Harvem kontrollitakse
bigusaktidest ja regulatsioonidest kinnipidamist ja materiaalsete vahendite kasutamist. See
naitab, et ettevotted keskenduvad jarelevalves eelkdige t66 kvaliteedile ja tookorraldusele,
mitte ressursside detailsele kontrollile.

3.7. Arendustegevus organisatsioonides

Viimastel aastatel on ettevotete arendustegevuse keskmes olnhud eelkoige pohitegevuse
tugevdamine, samal ajal kui teised valdkonnad on jaanud pigem toetavasse rolli.
Suuremates organisatsioonides ja avalikus sektoris on fookus olnud ka
organisatsioonikultuuril ning avalikkussuhetel. To6tajate arendamisele pdoratakse kiillalt
suurt tdhelepanu, kuid spetsiifiliselt juhtimiskompetentsidele vaid suurtes ettevotetes ja
avalikus sektoris. Sisseostetud juhtimiskoolitused ja sisekoolitused on koige levinumad
meetodid juhtimisalaseks arenduseks.

Organisatsiooni kestlikkus ja konkurentsivoime soéltuvad sellest, kui jarjepidevalt panustatakse
nii ettevotte tegevusmudeli kui ka todtajate arendamisse. Kui igapaevane eestvedamine aitab
hoida todmotivatsiooni, siis arendustegevused loovad eeldused oskuste kasvuks,
tooprotsesside parandamiseks ja strateegiliste eesmarkide saavutamiseks.

Joonis 24 naitab, et koige selgemalt on juhtide tahelepanu keskmes olnud ettevotte
pohitegevus. Selle koérval peetakse oluliseks ka mulgi ja turunduse ning toote- ja
teenusearenduse arendamist. Juhtimiskompetentside, finantsjuhtimise ja digitehnoloogiate
arendamine on fookuses, kuid jaab vahemikku 45-53%.
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Pohitegevus 32% 92%
Miiiik ja turundus - 44% 68%
Toote- ja teenusearendus/innovatsioon - 48% 63%
Organisatsioonikultuur - 52% 62%
Juhtimiskompetentsid (kesk- ja esmatasandi juhid) - 43% 53%
Finantsjuhtimine - 42% 51%
Tjcgtenmoloogan ot ensniele, R ag s
Strateegiline juhtimine (tippjuhtide arendamine) . 38% 44%
Personalijuhtimine . 35% 43%
Eksport ja rahvusvahelistumine - 21% 31%
Avalikussuhted I% 23%  25%
M Kdige olulisem arendamisvaldkond Oluline arendamisvaldkond

Joonis 24. Ettevotete peamiste arendusvaldkondade olulisus viimasel paaril aastal

Organisatsioonikultuuri arendamist peetakse koige olulisemaks eelkoige avalikus sektoris,
teistes sektorites ndhakse seda peamise arendussuunana marksa harvem. Samuti on
ootusparane, et kultuuri tdhtsust r6hutavad enam suuremad organisatsioonid, kus Uhiste
vaartuste ja toimimisprintsiipide roll on keerukama struktuuri téttu suurem. Avalikkussuhted
kuuluvad lildiselt vahem prioriteetsete valdkondade hulka, eriti erasektoris. See peegeldab
erinevat tegevusloogikat: avalikus sektoris on labipaistvus ja suhtlus avalikkusega keskse
tahtsusega, samas kui erasektoris ei kasitleta seda alati otsese konkurentsieelise allikana.

Tootajate pidevat arendamist hinnatakse lildiselt oluliseks. Kdrgharidust ei peeta iseenesest
piisavaks, vaid eeldatakse jarjepidevat enesetdiendamist. Organisatsioonid panustavad
koolitus- ja arenguprogrammidesse ning toetavad ka individuaalset 6ppimist. Fookusgruppides
kirjeldati mitmeid sUsteemseid algatusi, naiteks terve kuu valtel toimunud arenguprogramme voi
ulikoolidelt tellitud juhtimisalaseid mikrokraadiprogramme, mille kasutegurit hinnati korgelt.

Juhtimiskompetentside arendamine ei kuulu siiski kdigis organisatsioonides prioriteetide hulka.
Markimisvaarne osa vastajatest hindab ldhiaastatel tippjuhtide arendamist pigem vahe
oluliseks ning mikroettevotetes ei tegeleta juhtimiskompetentside arendamisega sageli
uldse. Avalik sektor eristub siin selgelt, pidades nii tipp- kui ka keskastmejuhtide arendamist
olulisemaks. Suurettevotetes nahakse juhtimiskompetentse sagedamini strateegilise
arendusvaldkonnana, samas kui vaiksemates ettevotetes on see harvem prioriteet. Kui naiteks
suurtest organisatsioonidest peab seda koige olulisemaks 28% ja keskmise suurusega
ettevotetest 15%, siis vaiksemates ettevotetes (kuni 49 todtajat) nahakse seda prioriteedina vaga
harva.

Juhtimiskompetentside arendamiseks kasutatakse koige enam arenguprogramme,
meistrikursusi ja sarnaseid formaate (vt joonis 25). Nende kasutamine on seda tdenaolisem,
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mida suurem on organisatsioon. Samas ei hinnata koéige levinumaid meetmeid - néiteks
sisseostetud juhtimiskoolitusi voi konverentsidel osalemist — alati kdige tohusamateks.

Kérgemalt hinnatakse organisatsioonisiseseid lahendusi. Eriti erasektoris peetakse
tulemuslikuks oma tédtajate labiviidud koolitusi ning kolleegide rakendamist mentori voi
coach’ina. Tootmisettevotetes hinnatakse teiste sektoritega vorreldes korgemalt ka
sisseostetud mentorlust ja coaching’ut. Kovisioon ja grupi-coaching on enam levinud ning
paremini sobituv praktika eelkdige erasektoris. Juhtimisraamatute lugemine, rahvusvahelistel
veebikursustel osalemine ja teiste organisatsioonide kulastamine on suhteliselt harva
kasutatavad arendusviisid. Samas pakuvad just need formaadid vdimalust puutuda kokku
juhtimisvaldkonna uusimate ideede ja praktikatega. Uute lahenemiste rakendamine
organisatsioonis voib olla keerukas, mis voib selgitada ka nende meetodite tagasihoidlikumat
hinnangut tdhususele.

Arendusmeetodite tulemuslikkust arvestades vdiks senisest enam rakendada oma tdo6tajaid
juhtimiskompetentside arendajatena, naiteks sisekoolitajate, arutelude eestvedajate, mentorite
vOi coach’idena. Samal ajal on oluline teadlikult otsida ka uusi ideid ning luua tingimused
nende katsetamiseks ja rakendamiseks. Siin vdivad suuremat rolli mangida seni vdahem
kasutatud arendusviisid, nagu rahvusvahelised veebikursused, konverentsid ja juhtimisalane
kirjandus. Kui organisatsioonisisene Oppimine tugineb sageli olemasolevate praktikate
jagamisele ja jaljendamisele, siis valised allikad vdivad tuua rohkem uuenduslikke vaatenurki
ning toetada arenguhlippeid.

2,89 Sisseostetud juhtimiskoolitused
3,10 Sisekoolitused (oma koolitaja)
2,61 Eesti juhtimiskonverentsid
3,07 Taiendusope (aja/rahastuse tugi)
3,22 Oma toéotajad mentori/coachina
2,93 Organisatsioonikulastused Eestis
2,85 Juhtimismaterjalid iseseisvaks 6ppeks
3,16 Ulikoolidpe (aja/rahastuse tugi)
2,45 Juhtimisraamatud organisatsioonis
2,77 Rahvusvahelised juhtimiskonverentsid
3,16 Sisseostetud mentor/coach
3,00 Organisatsioonikllastused valismaal
3,00 Tootajate roteerimine (org sees ja valjas)
2,80 Kovisioon / grupicoaching
2,57 Ligipaas rahvusvahelistele veebikursustele
3,17 Juhitud arutelud (nt juhtimisklubi)

Kasulikkuse hinnang (1-4) m Kasutamise maar (%)

Joonis 25. Juhtimiskompetentside arendamise viiside kasutamine ja hinnang nende kasulikkusele.

Midrkus: Kasulikkuse hinnang on esitatud 4-pallisel skaalal 1 —olematu véi vdga vihene mdju ... 4 —vdga oluline méju
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4. Juhtide hinnangud rohepoordele

Fookusgrupi intervjuudest ilmneb, et juhid moéistavad rohepoérde eesmaérke ja peavad
keskkonnasaastlikumat majandamist vajalikuks, kuid nende hinnangud poliitika elluviimisele
on pigem kriitilised. Regulatsioonides nahakse kull suunavat rolli, ent samal ajal tajutakse
Ulereguleerimist, ebaselgust ja liigset blrokraatiat, mis tekitavad ettevotetes ebakindlust. Eriti
kriitilised on juhid poliitikasuundade rakendamise suhtes Eesti tasandil — neid peetakse kohati
liiga rangeks ja majanduslikult vahepdhjendatuks.

Meie kusitlus naitab, et kliimamuutused ja rohepd6re mojutavad ettevotete hinnangul nende
tegevust tulevikus markimisvaarselt: 22% peab mdju vaga oluliseks ja 42% mdningaseks, samas
kui 36% ettevotetest leiab, et rohepdodre neid ei puuduta. Kliimamuutuste ja rohepodrdega
vorreldes tajutakse veelgi tugevamalt energiaturgude hinnatdusu ja varustuskindluse
vahenemise moju ettevotte tegevusele. Fookusgrupi intervjuudes paluti ettevotete juhtidel
avaldada arvamust rohepoorde suhtes Uldiselt ning spetsiifilisemalt seda, kuidas see on
madjutanud voi potentsiaalselt mdjutab konkreetselt nende ettevotet. Intervjuudes kohtasime
pea vordselt positiivset ja kriitilist suhtumist rohepoordesse.

Juhid arutlesid Euroopa Liidu rohepoliitika lldiste suundumuste ja direktiivide Ule, aga
puudutasid ka Eesti ametiasutuste tegevust rohepddrde juhtimisel. Aruteludes valjendus nii
kriitikat kui ka heakskiitu. Paljud juhid toid esile kriitilise hoiaku seoses riiklike toetuste ja
subsiidiumidega, leides, et need moonutavad turumajanduse loogikat ning suunavad
investeeringuid ebaefektiivselt. Sellega seoses valjendati muret Euroopa Liidu konkurentsivéime
parast globaalses majanduses, eriti keerulises majandus- ja julgeolekukontekstis.

»Euroopa Liit on selle enda raporti edasillikkamisega sellest aru saanud, et me
maailmajaona méngime ennast liiga kiiresti out’j, eriti veel nii keerulisel ajal.“
(teenindusettevotte juht)

Samas toodi intervjuudes esile ka regulatsioonide positiivne roll, ndhes neis vdimalust suunata
majandustegevust keskkonnasaastlikuma ja ressursitbhusama toimimise poole.

»lkkagi natukene lébi selle regulatiivsuse saab suunata siis majandust sinna suunda,
kuhu ta nagu moistuspérase ressursikasutuse méttes voiks liikuda.“ ( tootmisettevétte
juht)

Kuigi Euroopa Liidu rohepoliitika Uldisi eesmarke ja loogikat peeti valdavalt arusaadavaks, oli
suhtumine Eesti ministeeriumide ja ametnike tegevusse vaga kriitiline. Peamiste
probleemidena nimetati valdkonna ulereguleerimist ja ebaselgust digusaktide rakendamisel.
Intervjueeritavate hinnangul kehtestatakse Eestis sageli Euroopa Liidu nduetest rangemaid
reegleid, mis seab Eesti ettevotted vorreldes naiteks Skandinaavia riikidega ebasoodsamasse
konkurentsiolukorda.

»Kui Euroopa Liidus mingi regulatsioon luuakse, siis Eesti on pigem selline, kes vbtab selle
ule tdismahus ja keerab sinna veel vindi nii-6elda peale. Eks selline Ulereguleerimine on
kahjuks igapaevane.“ (tootmisettevétte juht)
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»Majanduslik méistlikkus on see, mis peaks olema, millest ettevétjad lahtuvad ja mis
peaks ka riigi tasandil erinevate néuete kehtestamisel olema. Seda kahjuks alati ej ole.”
(teenindusettevoétte juht)

Lisaks toodi kriitikana esile, et kehtestatud regulatsioonid ei rakendu jarjekindlalt koigis
sektorites (nt era- ja avalikus sektoris). Naitena saab tuua ESG raporti koostamise ndude, mille
taitmine ei anna ettevottele eelist naiteks hangetel, sh avaliku sektori hangetel osalemisel:

»Ministeeriumid ei ole mingid suunanéitajad ESG osas. Et kuidagi n6uded véaljaspool on
minu meelest suuremad, kui nad ise nagu teevad. Eestis me ei ole kohanud hankeid, kus
see [ESG] on mébdapaasmatu nbéue. “ (tootmisettevédtte juht)

Juhid téid naiteid selle kohta, kuidas seadused on ebaselgelt s6nastatud ja jarelevalve on
seetdttu subjektiivne, mis aga tekitab ettevotjates ebakindlust ja investeerimisriske:

»Kontrollorganid utlesid, et see on tunnetuse kusimus. Ja niimoodi nad kdivadki, naiteks
teatud ametkonnad tunnetavad, kas asjad on bigesti voi valesti. Sa oled nagu
investeerinud neid kulutusi.“ (teenindusettevétte juht)

Ettevotjad kurdavad selle Ule, et regulatsioonid muutuvad tihti ning nad peavad info otsimisega
piltlikult 6eldes tegelema ,iga paev” (tootmisettevotte juht). Juhid leidsid, et riik voiks siin taita
aktiivsemat rolli, sUstematiseerides infot ning edastades seda ettevotetele selgemal ja
koordineeritumal viisil. Samuti kritiseeriti liigset blrokraatiat ning ressursside kulutamist
ettevotjate hinnangul ebaolulistele teemadele:

»Meil ikkagi istuvad majandusministeeriumis ametnikud, kellel on aega, ruumija/.../, kes
tegelevad kodanike intervjiueerimisega tanaval, et kas restoranist périt lihal peab olema
nii-6elda paritolumaa menuusse margitud. Meil on péariselt ametnikud, kes lahevad
hommikul toéle ja hakkavad sellise asjaga tegelema, ma ltleksin: ,Kiiresti tootvale

toole!” (teenindusettevétte juht)

4.1. Kriitiline suhtumine rohepd6rdesse

Intervjuudest ilmneb, et kriitiline hoiak rohepodérde suhtes tuleneb peamiselt kasvavatest
kuludest, suurenevast halduskoormusest ja regulatiivsest ebakindlusest. Samuti kahtlevad
ettevotete juhid paljude meetmete tegelikus keskkonnamadjus ning rohutavad, et keskenduda
tuleks sisulistele, mitte néilistele lahendustele.

Peamiseks kriitilise hoiaku allikaks on rohepéodrdega kaasnevad lisakulud, mis tulenevad
eeskatt sisendhindade kasvust ja ressursside kattesaadavuse piirangutest.

»oee tdhendab meie jaoks kallimaid sisendhindasid vaga palju, see tahendab ka kliendile
kallimat hinda.“ (teenindusettevétte juht)

»Piiratakse biomassi kasutust, ressursi kasutust. Ja selle poole pealt jalle nagu pidurdab

/ettevotte/ arengut.” (tootmisettevotte juht)
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Kulud suurenevad ka seoses aruandluskohustuste kasvuga. Ettevotted peavad kas ostma
vastavaid teenuseid voi kulutama ettevotte enda tootajate aega ja ressursse, samas kui juhid
kahtlevad sageli aruannete sisulises vaartuses.

»Jah, olime (ks nendest ,,6nnelikest”, kes hakkas seda ESG-raportit grupi tasemel
tegema. Maksime selle eest sellele tegijale 80 000 ja saime mingisuguse dokumendi. Ma
ei saanud Uhtegi uut asja sealt tegelikult teada, mida me meie ettevétte kohta ei teadnud.
Aga inimesed on t66d teinud ja raha on kulunud. See on see, mis maksab - kui palju meie
enda ressurssi tegelikult sellele laks?* (teenindusettevitte juht)

Lisakoormust tekitavad ka klientide detailsed nduded tooraine paritolu raportite jarele: , Meie
peame sinna andma aru iga toote partii kohta koordinaadid, kus kohas see lehm jalutas.”
(tootmisettevétte juht). Paljusid juhte hairis regulatiivne loogika ja selle (eba)proportsionaalsus —
noduded on ebaloogilised ja liialt detailsed. Regulatsioone on palju ning nende taga ei pruugi alati
olla selge majanduslik voi keskkonnaalane p&hjendus.

»ldiootsustega tegelemine tuleb [6petada. Ja kui liks asi on idiootsus, siis selle kohta
tulebki tapselt nii 6elda.” (teenindusettevétte juht)

Negatiivset suhtumist sivendab regulatsioonide rohkus ning arusaam, et regulatsioonide ja
toetuste taga on voivad olla kellegi erahuvid:

»oubsiidiumiga ei ole palju loogikat, /.../ ka piirangutega pole mitte mingit loogikat. Keegi

on kuskil éra lobistanud ja teinud, et lollust on, nii et tapab.“ (teenindusettevétte juht)

Juhtidel on kahtlus meetmete tegelikus keskkonnamojus: nende arvates pooratakse nii Eestis
kui ka laiemalt liigset tahelepanu nn pseudoprobleemidele, samas kui tegeliku
keskkonnamojuga kusimused jdavad tagaplaanile. Juhtide hinnangul peaks fookus olema
tegevustel, mis annavad reaalse maju.

»Me peame vaatama, et kus see tegelik méju on. /.../ kui me vaatame, et kuidas nii-6elda
toostus tdna kasutab loodusressursse, see on péris asi, kuidas saastab 6hku. Need on
péris asjad, me peame nende asjadega tegelema.“ (teenindusettevétte juht)

Ettevotted arvestavad keskkonnamojudega, kuid tdmbavad enda jaoks piiri tegevustele, mida
peetakse sisuliseks, ja neile, mida ndhakse marginaalsena.

»Oma lennumiile /.../, et kas me nitd lGhme CO,jalajélje parast sinna messile lennukiga

kahekesi voi kolmekesi, sihukest asja me muidugi ei tee.” (tootmisettevétte juht)

Uhes intervjuus valjendati ka laiemat skepsist rohepddrde suhtes, leides, et ettevdtjate pingutuste
kogumoju on vorreldes muude globaalsete keskkonnakahjudega vaike, samas kui rohep6dre
piirab otseselt ettevotlust. Keskkonnateemade arutelu t6i esile ka probleemide mitmetahulisuse,
naiteks jaatmekaitluse puhul, kus tarbijate kaitumine vdib ettevotete pingutused nullida.

»Mille jargi [pakendeid] vorreldakse, on see, et mitu aastat (iks madaneb p66sa all ja mitu

aastat teine..., aga miks peab Uldse pb6bsa alla viskama?“ (tootmisettevétte juht)

Negatiivne hoiak seostus mitmel juhul ka rohepesu ja nailiste lahendustega. Juhid toid naiteid
tegevustest jatehnoloogiatest, mille tegelik keskkonnamoju on nende hinnangul kisitav vdi isegi
vastupidine.
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»K6ik on nagu roheline /.../, maht kuskil mingis té6protsessis l[dheb hoopis kulukamaks ja
loodusvaenulikumaks.“ (teenindusettevatte juht)

Rohepesu eiseostatud Uksnes ettevotete tegevustega, vaid ka laiemate Uhiskondlike trendidega,
naiteks seati kahtluse alla elektriautode tegelik keskkonnasébralikkus.

Neutraalsema hoiaku puhul réhutasid juhid, et igapaevases tegevuses lahtutakse eelkdige nn
talupojamoistusest, rakendades regulatsioone valikuliselt ja ettevaatlikult. Samas margiti, et
viimasel ajal on direktiivide Glevotmisel olnud mérgata suuremat tasakaalukust.

., Onneks jarjest rohkem kostub seda, et me oleme natukene vindi lle keeranud ja 6nneks
tuleb jarjest rohkem sellist talupojamaistust ja neid [direktiive] llikatakse edasi, tehakse
natukene leebemaks. Vahepeal ikka tundus, et me ikka p66rame nagu taiesti ara. “
(tootmisettevotte juht)

4.2. Rohepooret toetavad hoiakud

Intervjuudest nahtub, et rohepoodret toetavad hoiakud on valdavalt seotud praktiliste
kaalutlustega. Kuigi osa juhte seostab keskkonnasaastlikku tegutsemist ettevotte vaartuste ja
Uuhiskondliku rolliga, nahakse rohepodret peamiselt vOimalusena kohaneda turu- ja
regulatiivsete nduetega, parandada konkurentsipositsiooni ning teha energiatdhusust
suurendavaid investeeringuid. Rohepoodret kasitletakse seega nii kohanemisvajaduse kui ka
voimaliku arengusuunana.

Naiteks kirjeldas Uks juht algatust klientide keskkonnateadlikkuse suurendamiseks: , Keskuses
saab inimene taaskasutatava riide anda e-keskuses taaskasutuskappi.“ (teenindusettevotte
juht). Positiivne hoiak on sageli seotud ka otsese majandusliku kasuga. Regulatiivsete nduete
taitmist ndhakse moénel juhul konkurentsieelisena eksporditurgudel:

»Nouded EPD-dele selles sektoris on kehtestatud. Ja meie eksporti Rootsi, Taani, Norra
ilma nende dokumentideta enam teha ei suuda... seda kindlasti loeme oma
konkurentsieeliseks.“ (tootmisettevétte juht)

Kuigi rohepooret seostati sageli ettevotete kulude kasvuga, toodi intervjuudes esile ka
vastupidiseid naiteid, kus rohepodrdega seotud tegevused on toonud otsest rahalist kasu.
Naiteks:

»Me saime viis protsendipunkti laenu odavamalt. See on otseselt seotud selle
roheenergiaga, puhtalt.“ (teenindusettevotte juht)

Sihtturgude ootused, eriti ekspordis, suunavad ettevotteid investeerima rohetehnoloogiatesse
ning arendama madalama susinikujalajaljega tooteid. Rohepdodret ndhakse ka vbéimalusena
kohandada arimudeleid ja liikuda kérgema lisandvaartusega toodete suunas.

»S€e on just teisese materjali tootestamine, et asendaks nii-6elda varsket materjali, see
on see megatrend, kuhu me praegu téostusega oma kaardid paneme.“ (tootmisettevotte
juht)

Intervjuudest selgus, et osa ettevotteid on juba ellu viinud rohepodrdega haakuvaid muudatusi.
Kuigi enamik naiteid parines teenindussektorist, tdid ka tootmisettevdtted esile olulisi
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investeeringuid. Naiteks uute seadmete ja sdidukite soetamisel pOodratakse Uha enam
tahelepanu nende energiatdhususele ja efektiivsusele.

»lgat seadet, mida me vaatame, me jéalgime, et see oleks energiasaastlikum ja aitaks igas
méttes efektiivsust [tésta].“ ( tootmisettevbtte juht)

Samuti on tehtud suuremahulisi investeeringuid, naiteks:

»Meie just investeerisime (le poole miljoni euro, et elektrifitseerida oma téstukipark. Kéik
gaasi- ja diislitéstukid viskame vélja.“ (teenindusettevétte juht)

Lisaks on paljud ettevotted Ule lainud rohelise energia kasutamisele, paigaldanud
paikesepaneele ning rakendanud muid keskkonnahoidlikke lahendusi, nagu rohekontori
sertifikaadi taotlemine vdi loodusaia rajamine. Kokkuvdttes kasitletakse rohepddret nii
kohanemisvajaduse kui ka voimaliku arengusuunana, millelvdib olla mdju ettevotte pikaajalisele
konkurentsivdéimele.

5. Innovatsioonijuhtimise ja juurutamisega seotud praktikad

5.1. Innovatsioonivajadus ja tahendus Eesti juhtidele

Innovatsioon on Eesti ettevotete jaoks muutunud valtimatuks ellujdamise tingimuseks, et tulla
toime kasvava konkurentsi, t60joupuuduse ning kiiresti muutuva majandus- ja Uhiskonna-
keskkonnaga. Uha enam nihakse innovatsiooni mitte iiksnes tehnoloogilise vdi toote-
arendusliku ndhtusena, vaid ka juhtimispraktikate, organisatsiooniliste imberkorralduste
ja organisatsioonikultuuri kujundamisena. Samas keskendutakse tihti vaid radikaalsetele
uuendustele, jattes tahelepanuta viaiksemad jarkjargulised parendused, mis voiksid kohe
tulemusi anda. Innovatsiooni teel seisavad ettevotetele tosised takistused, sest nii vilised
survetegurid kui ka sisemised piirangud, sh puudulikud oskused, vastumeelsus muutuste
rakendamiseks ja organisatsiooniline inertsus, ohustavad teadmiste ja plaanide elluviimist.

Selles alapeatlkis analutsitakse, kuidas juhid mdétestavad innovatsiooni vajalikkust ja milles
nahakse takistusi. Juhtidega peetud intervjuudest ilmnes, et Eesti ettevotete praktikas avaldub
innovatsioon peamiselt kolmes omavahel seotud vormis.

Esiteks toid juhid esile tootearenduse, mida kujundavad eeskatt turu ootused ja klientide
ndudmised. Innovatsioonivajadus tuleneb siin sageli rahvusvaheliste turgude regulatiivsetest ja
kvaliteedinduetest. Naiteks toi Uhe ettevotte esindaja valja, et nende organisatsioon investeerib
ligikaudu 3% kaibest teadus- ja arendustegevusse, et vastata Skandinaavia turgudel kehtivatele
keskkonna- ja rohenduetele.

Teiseks avaldub innovatsioon protsessiinnovatsiooni, digitaliseerimise ja tehnoloogia
rakendamise kaudu, mida juhid kasitlevad innovatsiooni pohitasandina ning tootlikkuse kasvu
eeltingimusena. See holmab nii suhteliselt lihtsaid muudatusi, nagu e-kirjapohiselt
tookorralduselt andmebaasilahendustele Uleminek voi tulemusmdddikute (nt KPI ja OKR)
kasutuselevott, kui ka keerukamaid tehnoloogilisi lahendusi. Tehisaru ja robootika rakendamine
on muutumas Uha praktilisemaks vahendiks efektiivsuse suurendamisel, ulatudes
muugiparingute automaatsest todtlemisest kuni masinpinkide programmeerimise ning
rutiinsete tootmisoperatsioonide (nt keevitamine ja varvimine) automatiseerimiseni.
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Kolmandaks tdsteti intervjuudes esile organisatsiooni arendust, mida kasitleti eeskatt juhtimis-
ja kultuuriliste muutuste kaudu. Arutelud keskendusid sisemiste protsesside tdhustamisele,
uue pdlvkonna juhtimispraktikatele (nt autonoomia suurendamine ja coaching’u kasutamine)
ning organisatsioonikultuuri kujundamisele, sh vigade aktsepteerimisele 6ppimise osana.
Otsustamisprotsesside ja struktuuride puhul réhutati eelkdige kaasamisega seotud riske, nagu
tootajates arevuse tekitamine, ning tehnoloogia, sh tehisaru rolli strateegiliste otsuste
toetamisel andmeanalltusi kaudu. Avalikku suhtlemist mainiti harvem, kuid samas rohutati
selgelt suhete kapitali ja avatuse kasvatamise olulisust ning riigi positiivse kuvandi moju
ekspordivoimekusele.

Seega, Eesti juhid seostavad innovatsiooni eelkdige toodete voi protsesside arendamisega,
mistottu organisatsiooniinnovatsioon ei ole tavaliselt teema, mida esimesena mainitakse.
Samas raagitakse organisatsiooni muutuste vajadusest ja sobivatest tehnikatest siis, kui
kasitletakse protsessidega seotud Umberkorraldusi. Eelnev viitab sellele, et innovatsiooni
vormid on uksteist taiendavad.

Innovatsiooni vajadust pdhjendavad juhid eeskatt konkurentsis pulsimisega ning
to66joupuuduse ja tdéoturu muutustega toimetulekuga. Innovatsioonist raagitakse kui
ellujdamisstrateegiast olukorras, kus turule sisenemise barjaarid on madalad ja konkurents tihe.
Uhe tootmisettevétte juhi sdnul: ,,... meil on see, et kas innoveeri véi sure maha, sest meie &ri on
sellise madala sisenemisbarjdériga ari.“ Sarnast médtteviisi valjendab ka automatiseerimise
vajalikkust rohutav seisukoht: ,Ainuke viis tootmisettevottega konkurentsis plsida on
automatiseerida.

Lisaks konkurentsile nahakse innovatsiooni vajalikkust té6joupuuduse ja demograafiliste
muutuste kontekstis. To6jou vananemine ning muutuv majandus- ja maksukeskkond sunnivad
ettevotteid otsima tehnoloogilisi ja organisatsioonilisi lahendusi, mis aitaksid seniste
ressurssidega rohkem saavutada.

»See on seotud Eesti rahvastiku vananemisega ja see on seotud Eesti majandus ja
maksukeskkonna muutumisega." (teenindusettevétte juht)

Innovatsiooni seostatakse ka tootlikkuse ja kvaliteedi tostmisega ning t66 lihtsustamisega
tootajate jaoks. Innovatsioon ei tdhenda Uksnes uute lahenduste loomist klientidele, vaid ka
sisemiste tooprotsesside tdhustamist ja todtajate arendamist.

»Absoluutselt, sa pead midagi paremaks muutma. Lihtsamaks, kiiremaks, paremaks,
konkreetsemaks, [6puks on tobtajatel ka lihtsam asju teha, kui nad teavad. “
(teenindusettevétte juht)

Juhtide arusaamad innovatsioonist erinevad ka selle ulatuse suhtes. Intervjuudest ilmneb, et
innovatsioonina tajutakse eeskaitt radikaalseid muutusi, samas kui jarkjargulisi parendusi ja
pidevat arendust ei pruugita innovatsioonina kéasitleda. Selline médtteviis voib varjutada
organisatsiooniinnovatsiooni ja kultuuriliste muutuste tahtsust, kuigi praktilises juhtimises
nendeni sageli siiski joutakse, eriti protsesside ja tehnoloogia Umberkorralduste kaudu.

Innovatsiooni juurutamist mdjutavad juhtide hinnangul mitu omavahel péimunud tegurit, mida
saab tinglikult jaotada valisteks ja organisatsioonisisesteks. Intervjuudes réhutati nii koostod ja
institutsionaalse toe olulisust kui ka juhtimise ja organisatsioonikultuuri rolli innovatsiooni
onnestumisel.
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Innovatsiooni elluviimisel peetakse oluliseks koost6od erinevate partneritega, eeskatt
ulikoolide ja teadusasutustega, mida nahakse teadmiste ja arendusvdimekuse allikana. Mitu
juhti tdid esile, et teaduskoostdo voimaldab ettevotetel olla kursis uute arengusuundadega.

»--- X Ulikoolis paar sellist teadlast, kes kogu aeg projekte tahavad kirjutada ja ténu sellele
me siis oleme kaasas...“ (tootmisettevoétte juht).

Samas toodi valja vastuolu akadeemilise koostoo ja arilise ajasurve vahel: kui teadusprojektid
eeldavad pikaajalist perspektiivi, siis vaiksed ja paindlikud ettevotted vajavad lahendusi sageli
luUhema aja jooksul, mis seab piirid sisulisele koostoole.

Positiivse tegurina nimetati ka riiklikke innovatsiooniprogramme, mis aitavad ettevotteid arendus-
protsessidesse kaasata ja neid struktureerida. Osalemine sellistes programmides annab juhtide
hinnangul véimaluse susteemsemaks lahenemiseks ning kogemuste vahetamiseks:

»Meie osalesime eelmine aasta siis EISi poolt korraldatud innovatsiooniprogrammis, see
oli ulidge kogemus ja soovitan kéigile ettevétetele.” (tootmisettevétte juht)

Oluliseks peetakse tootajatesse panustamist, sh koolituste ja mikrokraadide kaudu, ning juhi
rolli riskijulguse teadlikul 6hutamisel, eriti olukordades, kus organisatsioon kipub mugavus-
tsoonijdama:

»Mina vbtan innovatsiooni kui nagu seda tiikki, kus moénikord riskijulgus otsa saab. Siis
mina 6hutan riskima...“ (teenindusettevétte juht)

Lisaks soodustavatele teguritele toodi intervjuudes esile valiseid takistusi, mis innovatsiooni
juurutamist pidurdavad. Probleemidena nimetati blrokraatiat, ebapadevaid institutsioone ning
ebaselget vastutust innovatsiooni toetavate osapoolte seas. Kriitikat palvis nii jarelevalve-
asutuste roll kui ka IT-lahenduste turg, mida tajutakse killustatuna ja raskesti moistetavana:

»Minu arust on téna, kui kéik raagivad IT riigist, siiski minu arust nagu téiesti kaos. Ma ei
saa aru, mis IT riik Eestis on, sest neid samasid asju ma olen kaks aastat otsinud
raamatupidamistarkvara, millega saaks teha natuke rohkem. Ei ole olemas Eestis."
(teenindusettevotte juht)

Sarnast rahulolematust valjendati ka riiklike institutsioonide tegevuse suhtes:

»Ja siis on meil organisatsioon, kes on silmatorkavalt ebapédev. Noh, kui kohus tleb, et X
Inspektsioon ei peaks mitte targutama, vaid néustama, see on piinlik.“

(teenindusettevétte juht)

Lisaks valistele tingimustele réhutavad juhid, et innovatsiooni juurutamisel on keskne roll
organisatsioonisisestel teguritel, eeskatt juhtimisel ja organisatsioonikultuuril. Samas tajutakse
nende teadlikku kujundamist keerulise ja aegandudva protsessina. Innovatsioonikultuuri
loomist kirjeldatakse kui Ght suurimat proovikivi:

»Kus meil tekkisid esimesed probleemid, oli see, et kuidas luua organisatsioonis see
innovatsioonikultuur, mis on Ulikeeruline.“ (tootmisettevaétte juht)

Takistusena ndhakse td6tajate soovi séilitada stabiilsust ja valtida muutusi.

»Mis kdige suurem probleem on, inimesed ei soovi muutusi, sul on kdputéis inimesi, kes
tahavad, et see organisatsioon muutub. “ (tootmisettevotte juht)
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Organisatsioonikultuuri kujundamisel tuleb esile ka avatuse ja kaasamise dilemma. Kuigi
avatust peetakse vaartuseks, kardetakse sageli labipaistvust ja haavatavust, eriti suhetes valiste
osapooltega — ettevotted ei taha naidata ennast ,riidest lahti voetuna“ teiste, naiteks ulidpilaste
ees. Kaasamise katsed vbivad tekitada arevust ning viia otsuseni hoida muutused pigem
juhtkonna tasandil. Samas rohutatakse, et nii sisemiste kui ka valiste suhete puhul on avatus ja
enesekindel enesepositsioneerimine olulised:

»Minge sinna, rdgkige, juhatage, tegelikult ongi oluline réékida hasti sihukest suurt ja
véimast juttu... Kui sa rédagid ennast hasti vaikeseks, arvatakse, et sa ei ole (ldse mitte
keegi.“ (tootmisettevétte juht)

Innovatsiooni toetava kultuuri keskseks elemendiks peetakse inimestevahelisi suhteid ja
sotsiaalset kapitali. Regulaarne suhtlus, ideede jagamine ja mitteametlikud praktikad aitavad
luua usaldust ning toetavad koostd6d.

»Paeva lépuks on ikkagi see, et kbige olulisem kapital maailmas on suhete kapital. Seda
meil on ikka suhteliselt vahe...“ (tootmisettevétte juht)

Ettevotted rakendavad teadlikke kultuuripraktikaid, naiteks ideehommikuid voi keelekohvikuid,
et tugevdada meeskonnatunnet ning parandada koostddd erineva tausta ja keeleoskusega
tootajate vahel. Need praktikad naitavad, et innovatsiooni ei kasitleta uksnes tehnoloogilise
uuendusena, vaid laiemalt organisatsioonilise dppimise ja kultuuri arendamise protsessina.

Kokkuvéttes, innovatsiooni juurutamine kujuneb juhtimise, organisatsioonikultuuri ja
institutsionaalse keskkonna koosmdéjus ning seda voivad pidurdada nii valised piirangud kui ka
organisatsioonisisesed kultuurilised ja psthholoogilised barjaarid.

5.2. Innovaatilise organisatsioonikultuuri kujundamine ettevotete naitel

Peatikk analttsib kolme Eesti ettevotte naitel, kuidas neis ettevotetes avalduvad
organisatsioonikultuuri tegurid, mis kujundavad radikaalset innovatsiooni. Niinimetatud
tippinnovaatorid on selgelt innovatsiooni soodustavate hoiakutega: tulevikule
orienteeritud, hoolikalt trende jalgivad ja suhteliselt riskialtid, kuid otseseid stiimuleid
tootajate uuenduslikkuse saavutamiseks nad ei kasuta.

Anallus pohineb kaasusettevotetel, mis on palvinud innovatsiooni eest Uleriigilise tunnustuse.
Ettevotetel on erinev strateegia fookus ja nad tegutsevad erinevates tegevusvaldkondades.
EttevOotete tahistamiseks kasutame lihendeid A (tootmisettevote), B (teadmusmahukas
ettevdte) ja C (tehnoloogia- ja teadmusmahukas ettevote). Koigis ettevotetes tehti kaks
intervjuud juhtkonna liikmetega.

Radikaalset innovatsiooni kujundavad tegurid on jargmised (Tellis et al., 2009).

1. Hoiakuid kirjeldavad tegurid naitavad, kuivord valmis ollakse:
1.1. vanade toodete arvelt uuendama,
1.2. jargima tulevikule orienteeritud turufookust,
1.3. riskeerima.
2. Tegevuspraktikad:
2.1. organisatsioonis on olemas tooteidee eestvedajaid,
2.2. organisatsioonis rakendatakse ettevotlikkuse stiimuleid,
2.3. organisatsioonis on otsustusautonoomia ja toimib sisemine konkurents.
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Nagu organisatsioonikultuuri puhul tldisemalt, ei ole ka nende tegurite mdju innovatsioonile
alati Ghesuunaliselt positiivne: osa neist voib innovatsiooni toetada, osa aga seda ka piirata voi
aeglustada.

Kolmest vaadeldud ettevottest kahes kasitles juhtkond innovatsiooni murrangulisena, Uhes
aga pigem jarjepideva parendamisena. Ettevotte B juht rohutas, et iga nende loodud toode on
unikaalne ja uus, ning lisas, et juhul, kui toode ei oleks uus, puuduks ettevottel vajadus turul
tegutseda. C juht t0i esile, et nad toovad regulaarselt turule uusi pohitooteid, mis erinevad
senistest lahendustest. Naiteks viimase kahe-kolme aasta jooksul on nad turule toonud kolm
suuremat toodet ning teinud mitu vaiksemat arendust. Kolmanda ettevotte A esindajad
kirjeldasid aga innovatsiooni eelkdige evolutsioonilise protsessina, mis véaljendub pidevas
parendamises ja tootmisprotsesside tdhustamises.

Ettevotete vordlus organisatsioonikultuuri kujundavate hoiakute ldikes (tabel 1) néaitab, et
innovatsiooniga seotud hoiakud on ettevdtetes suhteliselt Uhtlased ning kooskdlas radikaalset
raamistikuga. Samas laiema vastajate ringi
(kUsitlusandmete) hinnangutest, et valmidus loobuda vanadest toodetest uuenemise nimel

innovatsiooni kasitleva teoreetilise ilmneb
(Tellise jt kasitluses ,,kannibalism®) ei ole Eesti ettevotetele iseloomulik hoiak. Sealjuures vaid
4% vastajatest leiab, et see iseloomustab nende organisatsiooni vaga hasti. Kdige rohkem peeti
seda vaga iseloomulikuks Ule 250 todtajaga ettevotetes. Kusitluse tulemused naitavad, et
innovatsiooni toetava organisatsioonikultuuri puhul peavad juhid oluliseks riskisuutlikkust,

kuna just seda toodi kdige sagedamini valja ettevotet vaga hasti iseloomustava hoiakuna.

Tabel 1. Organisatsioonikultuuri kujundavad tegurid: hoiakud

Ettevote C

Igapéevane vajadus
innovatsiooni jarele.
Toodab uusi
voimekusi, mis on
laiapdhjalised.

Ei valdi uuendamist,
sest lahtutakse
l6pptarbija vajadusest.

Ettevote B

Radikaalne innovat-
sioon on igapaevase
tegevuse sisu. Iga
projekt on uus ja
unikaalne.

Iga toode on uus ja
unikaalne, kuid uus
toode ei tuhista Ule-
eelmise pdlvkonna
toodet.

Ettevote A

Evolutsiooniline
innovatsioon. Arendus
lahtub kliendi rangelt
etteantud nduetest.

Fookus / kiisitlustulemus

Innovatsiooni iseloom

Hoiak:

Valmidus uuendada vanade
toodete arvelt

Eesti ettevotteid iseloomustab:
hasti 19%, vahe 60%

Ei valdi projekte, mis
voivad seniseid tooteid
vahendada, kuid mutk
on esmatahtis.

Hoiak:

Tulevikule orienteeritud
turufookuse jargimine

Eesti ettevotteid iseloomustab:
hasti 46%, vdhe 18%

Jalgib aktiivselt regula-
tiivseid ja
tehnoloogilisi muutusi.
Saab infot messide,
meedia ja tarnijate
kaudu

Vaga regulaarne. Jalgib
finantseerimisturgu ja
raha liikkumist. Osaleb
vaga aktiivselt suurtel
konverentsidel.

Saab infot vorgustikust
ja loppklientidelt.
Osaleb EL-i seadus-
loomes, rahvus-
vahelistel messidel.

Hoiak:

Riskisuutlikkus

Eesti ettevotteid iseloomustab:
hasti 56%, vahe 16%

Ettevaatlik ja riske
maandav strateegia.
Otsused tehakse
pbéhjaliku analtusi ja
tasuvusarvutuste
pdhjal. Borsiettevote ei
saa liigselt katsetada.

Kérge riskivalmidus.
Toodet kujundavate
tegurite tottu
kirjeldatakse tegevust
kui ,,uht suurt riski“.
Onvajajulgust ,tappa
asju, millesse sa oled
panustanud*”.

Riskialdis: ,,Kes ei riski,
see Sampanjat ei joo.“
Riistvara arendus on
kallis ja korge riskiga.
Riski hinnatakse
tdendosuse ja hinna
(kulu) alusel.

Mérkus: A, B ja C tahistavad innovatsioonialast tunnustust saanud ettevotete juhtkonna arvamusi.
Kusitlustulemused kajastavad nende vastajate osakaalu, kes leiavad, et vastav organisatsioonikultuuri
dimensioon iseloomustab nende ettevotet kas hasti voi vahesel maaéral.
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Erinevused vorreldes analuusi aluseks voetud kasitlusega ilmnevad kdige selgemini tegevus-
praktikate tasandil (tabel 2). See suunab arutelu eeskatt tooteideede eestvedajate rolli,
ettevotlikkust soodustavate stiimulite rakendamise ning otsustusautonoomia ja sisekonkurentsi

ulatuse ule.

Tabel 2. Organisatsioonikultuuri kujundavad tegurid: tegevuspraktikad

Fookus/kusitlustulemus

Ettevote A

Ettevote B

Ettevote C

Tegevuspraktika:
Tooteidee eestvedajad
ettevottes.

hésti 44%, vahe 27%

Eesti ettevotteid iseloomustab:

Tootejuhid, insenerid.
Tootajatel on kohustus
esitada vahemalt Uks
parendusettepanek
aastas.

Juhtkond ja eksperdid,
sest kuigi innovaatilisi
motteid on palju, on
teostamiseks vaja
tehnoloogilist
kompetentsi.

Inseneridel on suur osa
tootearenduse ideede
valjatdotamisel. Varba-
misel on tehniliste
oskuste korval oluline
vaartustele vastavus.

Tegevuspraktika:
Ettevotlikkuse stiimulite
rakendamine

hasti 19%, vahe 52%

Eesti ettevotteid iseloomustab:

Parimate ideede eest
vOoimalus saada
vaikest preemiat, nagu
naiteks
meeskondlikud
tahistamised.

Lahtub sellest, et
tootajate hariduslik
taust eeldab meele-
seisundit, kus nad
tahavad lahendada
uusi ja huvitavaid asju.

Ettevote julgustab
ideede esitamist,
korraldades
ettevottesiseseid
hékatone ja mini-
hakatone tiimides.

Tegevuspraktika:
Otsustamisautonoomia

hasti 20%, vahe 43%

Eesti ettevotteid iseloomustab:

Suuremate otsuste
(uued tooted,
markimisvaarsed
kulud) puhul on vajalik
juhtkonna heakskiit.
Vaiksemad asjad
otsustatakse
osakonnasiseselt.

Strateegilised otsused
(uued
tooted/protsessid)
vajavad tippjuhtkonna
heakskiitu.
Operatiivseid otsuseid
teevad need, kes t66d
reaalselt juhivad.

Taiesti uue toote
lansseerimine vajab
juhtkonna heakskiitu
(rahaliste ja ressurssi-
de tottu). Protsesside
parandused ja opera-
tilvsed otsused ei vaja
juhtkonna heakskiitu.

Tegevuspraktika:
Sisekonkurents

Uksused ei konkureeri
omavahel, vaid teevad

Uksused ei konkureeri,
vaid pigem taiendavad

Ei soodustata sisemist
konkurentsi. Edukas

koostoo eri
osakondade vahel on
vajalik toodete
valmimiseks.

Uksteist. Vahene
konkurents voib
tekkida paralleelsete
tehnoloogiliste
platvormide vahel.
Maérkus: A, B ja C tadhistavad innovatsioonialast tunnustust saanud ettevétete juhtkonna arvamusi.
Kusitlustulemused kajastavad nende vastajate osakaalu, kes leiavad, et vastav organisatsioonikultuuri
dimensioon iseloomustab nende ettevétet kas hasti voi vdhesel mééaral

koostood.
Koostookultuur on
avatud ja toetav.

Eesti ettevotteid iseloomustab:
hésti 3%, vahe 88%

Meie analulsitud ettevotetes ei mainitud stiimuleid, mille eesmark oleks sihiparaselt

innovatsiooni esile kutsuda. Sama tendents ilmneb ka kusitlustulemustest: see
tegevuspraktika iseloomustab vahem kui viiendikku ettevotteid ning ule poole vastanutest leiab,
et see on nende organisatsioonile vahe vdi vaga vahe omane. Teistest eristuvad avaliku sektori
organisatsioonid, kus seda praktikat rakendatakse tdenaoliselt monevdrra sagedamini.
Ettevdtlikkust toetavad praktikad on pigem kaudsed ning need toetuvad tOotajate sisemisele

motivatsioonile, professionaalsusele ja meeskondlikule koostédkultuurile.

Otsustusautonoomia piirdub nii kaasuste kui ka kusitlustulemuste pdhjal valdavalt
operatiivsete tegevustega, kunavaid ligikaudu viiendiku vastanute hinnangul iseloomustab see
nende organisatsiooni vaga hasti voi hasti. See on uhtlasi tegevuspraktika, mille puhul juhid
vastavad kdige sagedamini, et see iseloomustab nende organisatsiooni vaid osaliselt (35%

vastanutest).

Sisekonkurentsi ei pea iseloomulikuks peaaegu Ukski vastaja: vaid kimnendik leiab, et see
iseloomustab nende organisatsiooni osaliselt. Kaasuste analliis kinnitab, et sisekonkurentsi
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pigem ei soodustata ning koostood kasitatakse radikaalset innovatsiooni toetava
tegevuspraktikana.

Uldistatult on keeruline maaratleda, millised hoiakud ja tegevuspraktikad kujundavad
konkreetses ettevottes innovatsiooni, eriti radikaalset innovatsiooni toetava 6hustiku, kuna
arvesse tuleb votta ka ettevotte elutsuklit, turupositsiooni ja muid tegureid. Tellis jt kasitlus toob
siiski esile aspektid, millele tuleks selliste protsesside modistmisel tdhelepanu pdorata. Pigem
pakuvad kaesolevad tulemused ainest aruteluks selle lle, millised innovatsiooni toetavad
tegevuspraktikad on Eesti kontekstis ning eri tllpi ettevotetes asjakohased ja toimivad.

6. Koostdo algatamine tootlikkuse arendamiseks: mustrid ja takistused

Tanapaeva Eesti ettevotluskeskkonnas, mida iseloomustab t66joupuudus ja spetsialistide
nappus, on koostdd0 muutunud tootlikkuse ja konkurentsivbime sailitamise keskseks
eeltingimuseks. Uuring naitab siiski, et kuigi ettevotted teadvustavad koost66 potentsiaali
innovatsiooni, uute kompetentside ja efektiivsuse kasvatamisel, on selle algatamine
valdkonniti ebaiuhtlane. Rahvusvahelist koost6dd tehakse enim materjalide sisseostu,
logistika, tootearenduse ja ekspordi valdkonnas, samas kui eriti ekspordis ja ressursside
Uhiskasutuses jaab suur osa ettevotetest ise passiivseks. Koostdo slisteemsemat kasutamist
piiravad eelkdige rahaliste ja ajaliste ressursside nappus, partnerite erinevad ootused ning
sobivate partnerite puudus, kusjuures takistusi tunnetatakse kdige teravamalt Ida-Virumaal.
Ettevotted teadvustavad koosto6 potentsiaali, kuid selle siisteemne kasutamine
tootlikkuse kasvatamiseks on paljudes ettevotetes tagasihoidlik.

Joonis 26 naitab, kui suur osa ettevotetest ei ole liheski valdkonnas ise koostood algatanud —
kas ei tehta Uldse koostood voi tehakse seda partneri algatusel. Kdige madalam on initsiatiiv
ekspordi valdkonnas: 71% ettevotetest ei ole seal ise koostddd algatanud, sh 6% teeb koostdod
kall, kuid partneri eestvedamisel. Seega on ekspordikoost6d puhul markimisvaarne osa
ettevotetest pigem reageerivas kui suunavas rollis. Sarnane muster ilmneb ka ressursside ja
vahendite Uhiskasutuse valdkonnas, kus omaalgatus on tagasihoidlik. See viitab, et kuigi
mones tegevusvaldkonnas on ettevotted koostoo kaivitamisel aktiivsed, jaab mitmes olulises
valdkonnas algatus sageli teiste osapoolte — partnerite, klientide voi vorgustike — kanda.

Eksport

6% 71%

Ressursside ja vahendite Uhiskasutus (seadmed,

ruumid, tehnoloogia jm) 10% 63%

Tootearendus 14% 58%

Materjalide sisseostmine ja logistika 7% 54%

Turundus, miik ja kommunikatsioon 8% 53%

Tugiteenuste korraldamine (nt raamatupidamine,
personali arendamine, turvateenus jm)

| Ei tee koostood Teeme koostood, aga ei ole ise algatanud

6% 48%

Joonis 26. Koostdo suhtes passiivsete ettevotete osakaal eri valdkondades
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Intervjuudest ilmneb, et ettevotete jaoks on koostd66 tootlikkuse arendamise vahend
eelkoige labi innovatsiooni, 6ppimise ja efektiivsuse kasvu, mitte pelgalt kulude jagamise
mehhanism. Koostd0s avaneb voimalus toodete, sektorite ja arimudelite arendamiseks

»Meie eesméark ongi korra kvartalis kokku saada ja inimesed omavahel, ettevétte juhid
omavahel lihtsalt suhtlema ja rédkima saada. Tegelikult tanu sellele ikkagi on siit
toimunud sektori arengut ja &ri ning toote arengut ka péris kévasti.“ (tootmisettevétte juht)

Juhid peavad oluliseks koost6dd dppeasutuste ja kdrgkoolidega, erititehisaru ja digitaliseerimise
projektides. Uhelt poolt on see kanal tulevaste té6tajate leidmiseks, teiselt poolt véimalus ise
Oppida:

»Me oleme kindlasti hea baas meie koolidele, sest me oleme praktiliselt kbikide

koolidega, kes 6petavad vastavaid valdkondi, praktikabaasiks, vaga lahkelt anname
vbimalust kéia praktikal, 6ppida.“ (tootmisettevétte juht)

Koostd6d ndhakse ka kui vastastikust dppimisprotsessi, sh konkurentidega:

»oee koostdo kindlasti ettevotete vahel on hea. Meie kogemus on see, et me teeme
mentorlusprogramme teiste ettevétetega. Meil on endal ettevétte sisene mentorlus-

programm, aga nulud ma hakkan tegema teiste ettevbtetega.“ (tootmisettevétte juht)

Rahvusvaheline mdode avaldub nii parimate praktikate otsimisel (nt rohep66rde lahendused
Skandinaavias ja Uhendkuningriigis) kui ka kontsernisiseste standardite jargimisel, naiteks
kiberturvalisuse valdkonnas. Kdige aktiivsemad ollakse rahvusvahelise koost66 algatamisel
materjalide sisseostmise ja logistika valdkonnas: iga neljas ettevote selles valdkonnas on
votnud rahvusvahelise koostdo algatamisel selge initsiatiivi.

Suhteliselt kbérge aktiivsus iseloomustab ka tootearendust. Selles valdkonnas nahakse
rahvusvahelist koostood eeskatt turule sisenemise, turu laiendamise ja uute toodete
arendamise vahendina, st otsese kasvu ja konkurentsivbime tugevdamise instrumendina.
Turunduse, miiligi ja kommunikatsiooni valdkonnas on koostdd algatanud iga viies ettevdte,
mis naitab, et turuga seotud tegevustes ollakse partnerlusele vordlemisi avatud.

Marksa tagasihoidlikum on ettevotete roll koostdd kaivitajana ressursside ja vahendite
Uhiskasutuse ning tugiteenuste korraldamise valdkonnas. Kuigi ettevdtted kasutavad laialdaselt
pikaajaliste lepingute alusel sisseostetavaid IT- ja raamatupidamisteenuseid (vt ptk 3.4), ei
kasitleta neid koostdodsuhteid tootlikkuse strateegilise arendamise kontekstis. See osutab, et
koostd0 on suunatud peamiselt pohitegevuse tugevdamisele, samas kui tugistruktuuride tihine
ja teadlik arendamine ei ole veel laiemalt kujunenud tootlikkuse téstmise praktikaks.

Mitmel juhul seostati koostddd otseselt toé0jdupuuduse ja efektiivsuse probleemide
lahendamisega. Uurimisasutustega tehtav koostd6 voimaldab arendustegevust, mida ettevdte
Uksi ei suudaks rahastada:

»Ja nildd me oleme nii-6elda koostbol, kui tahavad midagi uurida, siis me oleme uurinud,
me anname inimesi, loeme uuringuid ja teeme midagi paremat endale. --- kui tahetakse
midagi arendada, siis on tohutut raha vaja, seda meil ei ole. “ (teenindusettevétte juht)

Seega on koostd 0o sageli vastus piiratud sisemistele ressurssidele.
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Koost66 laienemist tootlikkuse arendamise eesmirgil ei mojuta liksnes ettevotete
valmisolek voi strateegilised valikud, vaid ka laiem tarneahela ja institutsionaalse
keskkonna raamistik. Intervjuud viitavad, et tarneahelallene koosto6 on sageli raskendatud
jaikade regulatsioonide, killustatud IT-sUsteemide ning ebapiisava riigisisese dialoogi tottu. Edu
saavutavad need, kes suudavad rajada spetsiaalseid kanaleid (nt innovatsiooniprojekte) kas
vélispartnerite voi spetsiifiliste klientidega. Uks juht raakis probleemidest:

| »lgaliks ehitab oma IT-slisteeme. /---/ see killustatus on tohutu. “ (teenindusettevétte juht)

Selline killustatus piirab andmevahetust ja protsesside Uhtlustamist ning vdhendab koostoo
kaudu saavutatavat efektiivsuse kasu. Juhid naevad, et koostoos katusorganisatsioonidega
(kojad, liidud) on voimalik mojutada riiklikke otsuseid ja maksukeskkonda ning vahendada
birokraatiat. Uhiselt tegutsedes hinnatakse suuremaks ka véimet kaitsta oma huve ja kujundada
ettevdtluskeskkonda tervikuna.

Meie kusitluse tulemused néaitavad, et lisaks sUsteemsetele piirangutele esineb rida praktilisi
takistusi, mis mojutavad koostdo algatamist otseselt. Kdige sagedamini nimetasid ettevotted
koostdo takistusena piisava rahalise ja ajalise ressursi puudust (joonis 27).

Piisava rahalise ja ajalise ressursi puudus

30%

Erinevad eesmargid voi ootused partnerite vahel

22%
20%

Vahene usaldus voi riskide kartus

Sobivate partnerite puudus

18%

Oiguslikud véi lepingulised piirangud 16%

Organisatsioonikultuuri voi toostiili erinevused 14%

Puudulik info voi vahene teadlikkus koostéovoimalustest 14%

Ebapiisavad tugistruktuurid voi avaliku sektori tugi (klastrid,
ndustamised, vorgustikud jt)

13%

Rahvuskultuurilised erinevused

2
S5

Joonis 27. Takistused véi raskused koosté6 tegemisel (,Mdjutab oluliselt” vastanute osakaal)

Koostdo eeldab lisapanust nii juhtimises kui ka tookorralduses ning paljudel ettevotetel puudub
selleks vajalik voimekus. Avalikus sektoris tunnetatakse seda takistust eriti teravalt: 54%
organisatsioonidest peab seda oluliseks, vorreldes 26% teenusettevotete ja 31%
tootmisettevotetega (joonis 28). Oluliseks probleemiks on ka partnerite erinevad eesmargid ja
ootused (22%) ning sobivate partnerite puudus (18%).

Piisava rahalise ja ajalise ressursi puudus Sobivate partnerite puudus
mdjutab oluliselt maojutab oluliselt
54%

0,
A 1% 15% 18% 20%

Avalik Erasektor - Erasektor - Avalik Erasektor - Erasektor -
sektor Teenused Tootmine sektor Teenused Tootmine

Joonis 28. Takistused sektorite Ibikes (,Mbjutab oluliselt” vastanute osakaal)
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Sobivate partnerite puudus on eriti terav koosto6 takistuseks Ida-Virumaa ettevotete jaoks, kus
seda peab piiravaks teguriks 30% ettevotetest, mis on ligikaudu kaks korda enam kui mujal Eestis
(joonis 29). Piirkondlikud erinevused ilmnevad ka usalduse ja riskikartuse suhtes: tervikuna toob
viiendik ettevotetest selle esile takistusena, Ida-Virumaal peab seda oluliseks probleemiks ligi
pool ettevotetest, samas kui Tartu ja Tartumaa ettevotetest vaid 8%. Lisaks mainitakse
oiguslikke ja lepingulisi piiranguid, mis voivad koosto6 kujundamist keerukamaks muuta.

Vahene usaldus voéi riskide kartus Sobivate partnerite puudus
mdjutab oluliselt majutab oluliselt
50%
2% o, 19% 6% 25% 300 gy
Tallinn ja Tartuja Ida-Virumaa muu Eesti Tallinn ja Tartuja Ida-Virumaa muu Eesti
Harjumaa Tartumaa Harjumaa Tartumaa

Joonis 29. Takistused ettevotte asukoha jdrgi (,Mdjutab oluliselt” vastanute osakaal)

Kokkuvdttes on koostdo arendamist takistavad tegurid valdavalt praktilist ja organisatsioonilist
laadi - seotud ressursside nappuse, partnerite leidmise ja koordineerimisega ning
institutsionaalse keskkonna toimimisega. See viitab, et koosto6 potentsiaal tootlikkuse
kasvatamisel on olemas, kuid selle realiseerimine eeldab nii ettevotete suuremat initsiatiivi kui
ka toetavamat ja paremini koordineeritud ettevdtluskeskkonda.

7. Tehisaru kasutamine Eesti ettevotetes

Uuring naitab, et tehisaru roll on praegu Eesti organisatsioonides eelkdige praktiline. Seda
nahakse ajavoidu ja to6joupuuduse leevendajana, mitte veel strateegilise Umberkujundamise
kandjana. Kasutus keskendub assistendi- ja tohustamisfunktsioonidele, samal ajal kui arutelu
selle mojust organisatsiooni toimimisele laiemalt, todjaotusele ja vaartuspakkumisele on alles
kujunemas. Juhtide hoiakud on ambivalentsed: entusiasm tehisaru potentsiaali suhtes kaib
kasikdes ettevaatlikkuse ja ebakindlusega. Kuigi juhid tunnistavad moodapaasmatust
tehisaru kasutamisel ja rohutavad selle strateegilist tdhtsust, seostatakse seda samal ajal
ebatdpsuse ja kuberturvalisuse riskidega. See kahetine hoiak pidurdab julgemaid ja
sUsteemsemaid rakendusi. Samuti ilmneb, et puudub praktiline teadmine ja usaldusvaarne
tugi tehisaru sidumiseks éariloogikaga. Ettevotted vajavad konkreetseid naiteid, eestikeelseid
lahendusi ning kompetentseid partnereid, samuti organisatsioonisisest oskuste ja
Oppimisvdéimekuse arendamist.

Juhtide seas on tehisaru suhtes levinud nii positiivne kui ka ettevaatlik hoiak ning varieerub ka
arusaam sellest, mida tehisaru all moistetakse. See viitab modistelisele ebaselgusele, mis voib
omakorda mdjutada strateegiliste otsuste kvaliteeti.

»Ma arvan, et me réagime Al-st labisegi selles kohas, kus ei ole mingit Al-d, tegelikult on
tavaline algoritm.“ (teenindusettevétte juht)

Osa juhte naeb tehisarus lahendust struktuursetele probleemidele, eelkdige t60j6u nappusele
ja demograafilistele muutustele:
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»lehisintellekt ei ole enam kauge tulevik, vaid hddavajalik strateegiline to6riist, mis pakub
lahendusi Eesti majanduse stisteemsele probleemile — kahanevale inimressursile, mis
tuleneb rahvastiku vananemisest ja nooremate pdélvkondade muutunud té6ootustest. “
(tootmisettevétte juht)

Arvamused tehisaru olulisusest strateegiliste plaanide koostamisel erinevad ettevodtte
suuruse, asukoha ja liigi loikes. Tallinnas ja Harjumaal asuvad avaliku sektori ettevotted peavad
tehisaru arengut olulisemaks kui teised. Keskmise suurusega ja suurte ettevdtete juhtidest
markis vastavalt 34 ja 32%, et strateegiline planeerimine ettevottes votab vaga suurelt arvesse
tehisaru arengut ja vbimalusi (joonis 30). Jooniselt on naha, et avalikus sektoris nahakse tehisaru
potentsiaali strateegiliste kavade koostamisel olulisema tegurina kui erasektori ettevotetes.
Majandussektorite l0ikes peab kvaternaarsektori vastajatest kolmandik tehisaru arengu
kaasamist vaga oluliseks, teistes sektorites jadb osakaal ligikaudu 17% juurde.

Tehisaru areng
vaga oluline

34% 32% 32% .
15% 16% 21% 17%
vahem kui 10 10 kuni 49 50 kuni 249 250 tootajat voi Avalik sektor Erasektor - Erasektor -
tootajat tootajat tootajat enam Teenused Tootmine

Joonis 30. Osakaal ettevotetest, kus strateegilise tegevuskava koostamisel on tehisaru areng
vdga oluline

Anallls naitab, et tehisaruga arvestavad pikaajalistes plaanides sagedamini juhid, kes
rakendavad ettevottes erinevaid juhtimismeetodeid, nagu ariprotsesside
Umberkorraldamine, vordlus parimaga, isejuhtivad meeskonnad, vaartuspohine juhtimine,
coaching/mentorlus, agiilne juhtimine ja jatkusuutlik juhtimine. See osutab, et
juhtimismeetodite teadlik kasutamine vdib toetada ka tehisaru strateegilist motestamist.

Kriitiline voi ettevaatlik vaade tehisarule on samuti uuringus selgelt esindatud. Selline hoiak
seostub eelkdige ebatapsuse, eksimuste ja kiiberturvalisuse riskidega.

»Al on hel pool, kes vétab riinnakuid vastu, teisel pool on Al, kes rindab. Inimene on
juba ammu vélja astunud sealt vahelt.“ (tootmisettevotte juht)

Selline ambivalentsus —entusiasm koos riskiteadlikkusega — pidurdab sisteemsemaid ja julgeid
rakendusi. Tana kirjeldavad juhid kdige sagedamini tehisaru funktsioonide kaudu, mis vdhendavad
mehaanilist ja aegandudvat t66d. Tehisaru nahakse t6oprotsesside tdhustajana, mis votab Ulle
rutiinseid Ulesandeid:

»Ja tegelikult just selliste mehhaaniliste to6de niisugune toimetamine, /.../ koosolekute
memod, mingid turundusmaterjalid, postitused, vérgid, tegelikult on hasti palju sellest
abi.“ (tootmisettevoétte juht)

Juhtide kogemustes domineerib tehisaru kasutamine assistendi rollis — e-kirjade koostamine,
kokkuvotete tegemine, andmete kogumine. See vabastab aega strateegilisemaks juhtimiseks,
kuid pohitegevuste iumberkujundamine on alles algusjargus:
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»Juurutamisega me oleme véga teekonna alguses, aga selle [6ppeesmaérk on see, et me
praegu 6petame neid ...“ (teenindusettevétte juht)

Harvem kirjeldatakse tehisaru kui tervete funktsioonide voi protsesside osalist voi taielikku
ulevdtjat. Mainitakse ostu- ja tellimuste haldust, tootmisprotsesse, virtuaalsete assistentide
loomist ning turunduse ja klienditoe lahendusi. Samuti kasutatakse tehisaru andmeanaluUsis ja
diagnostikas (nt autoteeninduses). Naiteks:

»POhimétteliselt, kui sa oled piisavalt talle infot sisse andnud, sa saad teatud kiuslikud
nurgad ise kontrollida, ta annab véga ilusti ja ta annab teatud piirini ka tasuta; ta teeb sinu
mingisuguse suvalise kliendihalduri t6 ara, téotab 24 /7.“ (teenindusettevotte juht)

Intervjuudest joonistub valja, et tehisaru ,,suur pilt“ on paljudel juhtidel alles kujunemas. Fookus
on olemasolevate protsesside parandamisel, mitte organisatsiooni toimemehhanismide
umbermotestamisel. Ebakindlus, aga ka teadmiste piiratus ilmneb eriti selles, kuidas siduda
tehisaru ettevdtte ariloogikaga:

» loimunud on arutelusid selle lle, kuidas viia tootmise ettevalmistus Al-sse, kusjuures
ees ootasid ,,neli sellist néutut silma, kellele tuli mingi rakendus leida“. (tootmisettevétte
juht)

Uhe piiranguna tehisaru kasutamisel toovad juhid esile keelelise médtme: eesti keeles
toimivate tehisaru lahenduste arendamine ja kasutamine on keerukam kui ingliskeelses
keskkonnas. See seab vaiksematele ja rahvusvahelisse vorgustikku mittekuuluvatele
ettevotetele taiendavaid takistusi. Rahvusvahelistesse kontsernidesse kuuluvad ettevotted
saavad tuge ja teavet grupisiseselt, samas kui iseseisvad ettevotted peavad lahendusi otsima
iseseisvalt. Kiiberturvalisusega tegelemise vajadus tuleneb sageli valisest survest -
suurkorporatsioonide nouetest ja rahvusvahelistest hangetest —, mis sunnib ka vaiksemaid
ettevotteid kiiresti reageerima ja susteeme looma.

Ettevotetes on veel vahe tehisaru juurutamiseks vajalikku informatsiooni ning tuntakse puudust
nn adekvaatsest partnerist, kellega asju arutada. Tehisaruga seotud voimalusi ja riske
vahendavad sageli tarkvara- ja tehnoloogiapartnerid, kes pakuvad lahendusi otse oma
klientidele. See tdhendab, et osa tehisaru rakendamisest on tehnoloogiapakkujate initsiatiivist
juhitud. Juhtimispraktika kujundamisel otsitakse tuge ka teadusparkidelt ja ulikoolidelt, kuid
selgub, et praktilist teadmist ja kohandatud kompetentsi napib:

»Ma nuputan kogu aeg, kuidas seda rahaks pooérata, et kuidas see ettevottele kasu tooks.
Téana ma ei ole suutnud vélja nuputada, et kas mul on homme kedagi vahem vaja...“
(teenindusettevétte juht)

Mitu juhti toi esile, et just tehisaru rakendamisvoéimaluste moistmiseks on vaja klilastada teisi
ettevotteid ja vaadata, kuidas seda praktikas rakendatakse. See annab vdimalusi vorrelda oma
tegevust parimate praktikatega (nn vordlus parimaga ehk benchmarking). Seda illustreerib vaide:

»Eesti ettevétted on jaetud selle koha pealt natukene nagu uksi, et pusitakse, heas
méttes pusitaksegi liksi, selleparast et turul ei ole tegelikult seda know-how’d. Isegi kui
see know-how on olemas, siis nad tulevad sinna ettevoéttesse, kulutavad kuus kuud
selleks, et aru saada, mis te teete.” (tootmisettevétte juht)
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Arengut toetaksid slUsteemsed juhtumiuuringud eri sektoritest, mis aitaksid vdhendada
ebakindlust ja kiirendada teadlikku rakendamist. Osa juhte iseloomustab proaktiivne hoiak —
valmisolek ise uurida, katsetada ja 6ppida, kuid tehisaru kiire areng ja juurutamine tostatab
selgelt kisimuse hariduse rollist: juhid rohutavad vajadust arendada kriitilist motlemist ja
kiisimuste esitamise oskust ning naevad tehisaru potentsiaalse ,,personaaltreenerina®, mis
toetab tdotajate 6ppimist ja arengut.

8. Eesti kdrgkoolides pakutava juhtimishariduse tase ja sisu

Eestis pakutavad magistrikavad on sisu poolest mitmekesised ja hasti kohandatud kohaliku
toojouturu vajadustele. Juhtimisope on liikunud administreerivalt ldhenemiselt eest-
vedamise, strateegilise motlemise ja inimkeskse juhtimise suunas, kuid arenguruumi on
interdistsiplinaarsuse kasvuks ning disainipohiste 6ppemeetodite laiemaks kasutamiseks.
Juhtimishariduse saanutelt eeldatakse ,,laiemat silmaringi*.

Uuringu tulemused naitavad, et Eesti juhid peavad juhtimisalast haridust oluliseks ning
hindavad Eestis pakutavat haridust Uldjoontes positiivselt. Eriti vaartustatakse rahvusvahelise
mobiilsuse voimalusi ning magistrioppe mitmekesist 6ppijaskonda, kus kohtuvad erineva tausta ja
kogemusega spetsialistid. Samas toodi intervjuudes esile ka juhtimishariduse arenguvdimalusi.

Juhtimine eeldab laiapdhjalist teadmiste pagasit ning voimet naha organisatsioonija selle tegevus-
keskkonda tervikuna. Uhe juhi arvates annab haridus selle, et juht suudab naha laiemat pilti:

»9a suudad seda teadmist, mida sa mujalt nded, kus on sarnased arimudelid, kus on
korduvad probleemid ... sa suudad sérme peale panna sellele, et mida tuleks teha teisiti
selleks, et olla efektiivsem. Selles mottes on haridusel kahtlemata roll olemas, seda ei
saa absoluutselt eitada loomulikult. “ (teenindusettevétte juht)

Hariduse rolli nahakse eeskatt analiilitilise motlemise, nn mustrite aratundmise ja paremate
otsuste tegemise alusena. Samal ajal tunnistati, et Eestis on endiselt markimisvaarne hulk juhte,
kellel puudub suUsteemne juhtimisalane haridus, kuid trendina vaartustatakse formaalset
haridust ttha enam, eriti noorema polvkonna seas.

»/Juhtimiseks/ on vaja laiapbhine teadmiste pagas saada. Kas seda kéike on véimalik ilma
Ulikoolihariduseta saada? Ma arvan, et ei ole. “ (tootmisettevotte juht)

Arvestades juhtide hinnanguid juhtimishariduse olulisusele ning kasvavat ootust formaalse
hariduse jarele, on pdhjendatud anallusida ka juhtimishariduse pakkumist Eestis. Jargnevalt
antakse Ulevaade Eesti korgharidusslsteemis pakutavatest juhtimisharidusega seotud
oppekavadest. EHIS-e andmetel on Eesti korgkoolides lldse kokku 682 korghariduse taseme
Oppekava, sh 86 doktoridppes, 267 magistridppes, 266 bakalaureusedppes ning 15 integreeritud
Oppes. 2025. aasta seisuga on Eestis juhtimisharidusega otseselt seotud 14
bakalaureusedppekava ning 58 magistrioppekava. Siinne analliis keskendub eeskatt
arinduse ja halduse 6ppekavagrupi kavadele; nimekirjad dppekavadest on esitatud lisas 5.

Bakalaureusedpe on valdavalt laiapdhjaline ning suunatud alusteadmiste andmisele.
Oppekavade eesméark ei ole kujundada valmis juhte, vaid pakkuda majandus- ja
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organisatsiooniteoreetilist alust, arendada anallusi- ja kriitilise motlemise oskusi ning
kujundada esmaseid juhtimis- ja ettevotluspadevusi. Juhtimisainete osakaal jaab
bakalaureusedppes 20-40% vahele ning juhtimine ei ole enamasti dppekava keskne telg. See
lAhenemine on kooskdlas rahvusvaheliste praktikatega ning ka juhid ei eelda, et kérgkooli
l6petanud tootaja oleks kohe valmis juhtimisrolliks.

»Basic asi—selle saab siin /ilikoolis/ katte, aga eks see nii-6elda elu ja olud 6petavad
ikkagi nagu l6puks juhiks.“ (tootmisettevétte juht)

Sisuliselt saab bakalaureusedppekavad jagada kolme ruhma:

1. majandusteaduse, arijuhtimise ja ettevotluse fookusega kavad;

2. avaliku halduse ja organisatsioonide juhtimise kavad;

3. valdkondlikud ja temaatilised kavad, kus juhtimine on seotud konkreetse rakendusliku
kontekstiga.

Kérgkoolide l6ikes ilmnevad erinevad réhuasetused. Tartu Ulikooli bakalaureuseépe on
selgemalt akadeemilise ja analiiiitilise suunitlusega, rohutades majandusteooriat, meetodeid
ja kontseptuaalset métlemist, ning juhtimine on siin pigem toetav komponent, mis loob aluse
edasiseks suvendatud 6ppeks. Tallinna Tehnikaiilikool seob juhtimise tehnoloogia, avaliku
sektori ja kestlikkuse teemadega, Tallinna Ulikool réhutab organisatsioonide sotsiaalset ja
kommunikatiivset moodet ning Eesti Maaiilikool seob juhtimise sektoraalse
majanduskontekstiga. Estonian Business School eristub suurema praktilisuse ja
ettevotlusfookuse poolest. Kdigis neis jaab bakalaureusedppe roll siiski ettevalmistavaks, mitte
terviklikku juhtimispadevust kujundavaks.

Magistrioppes on juhtimisharidus marksa diferentseeritum. Pakutakse nii selgelt juhtimisele ja
strateegiale orienteeritud programme (nt MBA- ja strateegilise juhtimise kavad) kui ka
valdkondlikke programme, kus juhtimine on integreeritud konkreetse sektori raamistikku (nt
haridusinnovatsioon, kultuurikorraldus, teenused, heaolu). Juhtimisainete osakaal varieerub
oluliselt ning vbimaldab eristada

e korge juhtimisfookusega kavasid (ule 60% juhtimisained),
e keskmise juhtimisfookusega kavasid (40-60%),
e valdkondlikke juhtimiskavasid (30-40%).

Magistriope on Eestis suunatud eeskatt tootavatele spetsialistidele ja juhtidele ning toimub
valdavalt sessioon- vbi osakoormusoppena. See eristab Eesti praktikat mitmest maailma
tippulikoolist, kus juhtimis- ja MBA-programmid on sageli taiskoormusega ning eeldavad
taielikku puhendumist 6pingutele. Samas vdimaldab Eesti mudel paremini Uhildada t66d ja
dpinguid. Oppemeetoditest kasutatakse loengute ja seminaride kérval rakenduslikumaid vorme,
naiteks juhtumianallilse ja arendusprojekte organisatsioonides. Juhid réhutasid intervjuudes
vajadust siduda dpe senisest tihedamalt praktikaga, kuid tdid esile ka ressursipiirangud, eelkdige
praktikutest 6ppejoudude kaasamisel.

»See on hariduse rahastamise, kaasaegsuse /teema/. Tdna maailm areneb nii kiiresti, et
tlikoolid paljudel teemadel ikkagi ei tule jargi, ei suuda osta /praktikutest 6ppejéude/
vabalt turult, hinnad on nii kérged. “ (teenindusettevdtte juht)
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Kuigi erinevates raportites rdhutatakse seda, kuidas kérgharidussektor peab valmistama ette
spetsialiste tdoturule, oli huvitav Uhe juhi suust kuuldud vastupidine argument:

»V0ib-olla me peame kbigepealt lahti laskma sellest, et haridusslisteem peab vastama ja
pakkuma tdé6turu vajadustele sobivaid /t6b6tajaid/. Haridusslsteem ei saa pakkuda téna
nii-oelda tdéoturu /vajadustele vastavat t66jéudu/, sest té6turg muutub nii kiiresti.
(teenindusettevotte juht)

Kitsale spetsialiseerumisele vastukaaluks peaksid Ulikoolid kombineerima erialaste padevuste
Opetamist Uldpadevuste arendamisega. Osa juhte rohutasid seda, et parim kombinatsioon on
see, kui juhil on teadmised modnes kitsas valdkonnas, millele lisanduvad juhtimisalased
teadmised, sest

»Kkuiinimene mingit teemat valdab, siis need juhtimisoskused on juurde épitavad. “
(tootmisettevétte juht)

Vérreldes taas end maailma tippulikoolide éppekavadega (INSEAD, Harvard, Stanford, HEC
Paris, LSE jt) saab valja tuua moned erinevused, mis haakuvad eelnenud seisukohtadega.
Esiteks, tippiilikoolide magistrikavades rohutatakse enam vaartuspohist ja tulevikku
suunatud juhtimist (sh eetilisus, juhtimise Uhiskondlik moju, komplekssete probleemide
lahendamine). Eesti dppekavades on need teemad kull esindatud, kuid pigem eraldiseisvate
ainetena kui lAbiva raamistikuna. Ka vestlustest juhtidega ilmnes, et lisaks erialastele teadmistele
eeldatakse ulikooli ldpetajatelt Gildpadevusi, laiemat silmaringi ja interdistsiplinaarsust:

,, Ulikoolides ei viida spetsialiseeritud eriala inimesi kokku méne generalistliku eriala
inimestega. Strateegiline juhtimine on generalistide eriala, kuna seal on universaalsed
votted ja arusaamad. Kui néiteks IT-juht véi insener véi energeetik saab strateegilise

juhtimise alustéed endale selgeks, siis see simbioos on palju tugevam. “

(tootmisettevétte juht)

Kui juhid arutlesid juhtimiskompetentsi ule, siis joudsid nad jareldusele, et haridus Uksi ei taga
edu - olulised on ka isiksuseomadused. Seega professionaalne edu tuleneb vajaliku hariduse
ja isiksuseomaduste koosmojust.

»Minu jaoks see ideaalne kokkusaamine on siis, kui isikuomadused on juhi omad ja selle
peale on ka Opitud natukene, siis kéik toimib.“ (teenindusettevétte juht)

Teiseks, maailma tippulikoolide 6ppekavades on seos teadustdo6, opetamise ja praktilise
méju vahel nahtavam. Oppekavades olevad 6ppeained on otsesemalt seotud uurimisriihmade,
innovatsioonilaborite vdi Uhiskondlike partnerlustega. Eestis on see seos ndrgem ning soltub
suuresti konkreetsest dppekavast ja dppejdudude initsiatiivist. Omajagu piiranguid seab Eestis
magistridppurite tihedamale integratsioonile teadusrihmadega eespool mainitud paindlik
osakoormusega 6pe.

Eelnevas analuusis ei keskendutud dppekavadele, mis jaid arinduse ja halduse dppekavagrupist
valjapoole ning milles juhtimissisu on sageli esindatud nn kompetentsiplokkidena
(projektijuhtimine, ettevotluse alused, kvaliteedijuhtimine). Seal varieerub juhtimishariduse
sUgavus ja sidusus olulisel maaral. Naiteks inseneridppes voib juhtimissisu olla pigem toetav (nt
ettevotte  juhtimise  Uldkursus ja  projektijuhtimine ehituskorralduse kontekstis),
tootearenduse/tootmistehnika erialal 6petatakse juhtimist protsessi- ja kvaliteediperspektiivist
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(ntstandardid, sertifitseerimine ja auditid). Rakenduslikes ja loomevaldkonna 6ppekavades on
juhtimine esindatud kitsamate ja praktilise suunitlusega teemadega: projektijuhtimine,
eelarvestamine, kliendisuhtlus, autori kuvand eneseturundus, ajaplaneerimine jne.

Mikrokraadiprogrammide laiem pakkumine on Eesti haridusvaldkonnas oluline areng. Eesti
kérgharidussusteemis on voimalik pakkuda erineva mahuga mikrokraade (6-30 EAP) ning
reeglina on programmi kestus Uks-kaks semestrit. Selline 6ppevorm vdimaldab paindlikku ja
ajakohast juhtimiskompetentside arendamist. 2025. aasta l&pu seisuga on registreeritud 285
mikrokraadiprogrammi, millest 23 on otseselt seotud juhtimisega (vt lisa 5). Sisuliselt
jagunevad need viide temaatilisse rihma: Uldjuhtimine ja strateegia, personalijuhtimine ja
enesejuhtimine, finants- ja andmepdhine juhtimine, protsessi- ja valdkonnapdhine juhtimine
ning haridus- ja noortevaldkonna juhtimine.

Mikrokraadid pakuvad head vbimalust reageerida kiiresti muutuvatele vajadustele, kuid nende
madju suurendamiseks on vajalik tihedam koostd06 tdoandjate ja kdrgkoolide vahel. Intervjuudest
ilmnes, et kuigi Ulikoolid ootavad sisendit todandjatelt, on ettevotete panus sageli tagasihoidlik.

,» Ulikoolid tegelikult kiisivad /sisendit/ ja tegelikult mina néen seda kéige suuremat muret
selle koha peatlt, et tegelikult ei tule sisendit sinna. Et tegelikult peavad ise ettevétted
seda sisendit ka andma. “ (tootmisettevétte juht)

9. Juhtimispraktikate rahvusvaheline vordlus

Peatlkis kasitletakse rahvusvahelisi uuringuid, mis anallusivad juhtimispraktikate kvaliteeti ja
nende moju ettevotete tulemuslikkusele ning poliitikameetmeid juhtimiskvaliteedi
parendamiseks. Erilist tahelepanu pooratakse vordlusriikidele - Soomele, Rootsile,
Saksamaale ja Uhendkuningriigile. Vérdlusriikide valikul on arvestatud riikide struktuurseid
sarnasusi Eestiga, sh vaike- ja keskmise suurusega ettevotete (VKE-de) osakaalu, toostussektori
tahtsust, innovatsiooni ja digitaliseerituse taset.

Juhtimispraktikate kvaliteet on rahvusvahelistes uuringutes korduvalt osutunud Uheks
olulisemaks teguriks, mis kujundab ettevotete tulemuslikkust ja laiemalt ka riikide
konkurentsipositsiooni. Paremini juhitud ettevétted on lldjuhul tootlikumad, investeerivad
rohkem teadus- ja arendustegevusse ning suudavad edukamalt laieneda valisturgudele. Naiteks
paremini juhitud USA tootmisettevotted on ligikaudu 20% tootlikumad (Sadun et al., 2025)

Juhtimise roll ei piirdu ainult sisemise tdhususe tagamisega, vaid avaldub otseselt ka
majanduskasvu ja innovatsioonivbéimekuse soodustajana ning rahvusvahelised vérdlusuuringud
kinnitavad, et juhtimispraktikate kvaliteet varieerub riigiti ja piirkonniti markimisvaarselt.

Ulemaailmne juhtimisuuring (World Management Survey, 2024) toob vilja selged ja
sustemaatilised erinevused ettevéotete juhtimispraktikates nii riikide kui ka piirkondade l6ikes.
Uuringu kohaselt on hea juhtimine otseselt seotud tootlikkuse, kapitali tootluse, muulgikasvu ja
turuosa suurenemisega. Seos pusib séltumata ettevotte suurusest, sektorist voi varasemast
tulemuslikkusest. Juhtimispraktikate parendamine on seega potentsiaalselt marksa
kuluefektiivsem viis tootlikkuse kasvatamiseks kui tdiendavad investeeringud t66j6usse vdi
kapitali.
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Samas ei ole riikide keskmised tulemused kogu pildi selgitamiseks piisavad: ka vahem joukates
riikides leidub vaga korgetasemelise juhtimiskultuuriga ettevotteid ning joukates riikides voib
kohata organisatsioone, mille juhtimistase jaab allapoole rahvusvahelist keskmist.

Euroopa paistab silma koérge juhtimiskvaliteediga, olles tulemuste poolest P6hja-Ameerikale
vaga lahedal. Samas on juhtimispraktikad riigiti erinevad: rahvusvahelised ettevotted on
enamasti hasti juhitud ning nende stiil peegeldab peakorteri paritolumaad. Naiteks USAfirmades
on juhtidel rohkem otsustusvabadust, Jaapani ettevdtetes keskendutakse aga tootmise ja
protsesside pidevale taiustamisele, eesmargiga suurendada téhusust ja vahendada raiskamist.
Pdhja-Euroopa ettevotetes on juhtidel tavaliselt suur tegutsemisvabadus, Lduna-Euroopa
ettevdtetes aga on juhtimine rohkem tsentraliseeritud.

Kérgema sissetulekutasemega riigid esindavad keskmiselt koérgemaid juhtimisskoore,
samas kui arenevad ja madalama sissetulekuga riigid jaadvad alla keskmise. Vérdlusriikide seas
on Saksamaa uks kdrgeima keskmise juhtimisskooriga riike ning Rootsi ettevétted kuuluvad
samuti parimate juhtimispraktikatega riikide hulka. Uhendkuningriigi tulemused on samuti head,
jaades siiski veidi madalamaks kui Saksamaal ja Rootsil, paigutades selle rahvusvahelises
vordluses juhtimiskvaliteedi poolest siiski esiritta. (World Management Survey, 2024)

Euroopa-siseselt on tehtud uuringuid ettevdtete juhtimispraktikate kohta. Uks péhjalikumaid
neist on uuring, mis hélmab Euroopa Liidu 27 liikmesriiki (Viganola & Diallo, 2025). Uuringus
arvutati keskmiste ja suurte ettevdtete juhtimisskoor, mis hindab juhtimispraktikate uldist
kvaliteeti ja tulemuslikkust. Juhtimisskoor koosneb kaheksast indikaatorist, mis on jaotatud
kolme kategooriasse: seire, eesmarkide seadmine ja stiimulid. Seire méddab, kui regulaarselt
ettevdte kogub ning kasutab andmeid oma protsesside ja tulemuslikkuse juhtimiseks.

Eesmarkide seadmine hindab eesmarkide selgust, mdéddetavust ja ajahorisonti. Stiimulid
kajastavad toOtajate motiveerimise, hindamise ja arendamise praktikaid. Indikaatorite keskmine
teisendatakse skaalale 0-100, kus kdrgem skoor naitab tugevamaid juhtimispraktikaid.
Suuremates ja kdrgema haridustasemega ettevotetes on juhtimispraktikad paremad, samas kui
pereettevotted, mida juhivad pereliikmed, on keskmiselt kehvemini juhitud.

Vérdlus Euroopa Liidu riikide loikes naitab selgeid piirkondlikke erinevusi juhtimispraktikate
kvaliteedis. Pbhja-Euroopa riigid — eriti Rootsi, Soome ja Taani — paistavad silma kdérgema
juhtimiskvaliteediga kui Lduna-Euroopa riigid, naiteks Itaalia, Hispaania ja Portugal.
Riikidevahelised erinevused on margatavad ning tulemused varieeruvad ka riikide sees. Pealinnu
ja suuremaid majanduskeskusi hélmavad piirkonnad kipuvad esindama paremaid tulemusi,
naiteks Soome puhul Helsingi-Uusimaa piirkond.

Uuringu kohaselt on Rootsi vordlusriikide seas liks korgeima juhtimistasemega riike.
Juhtimiskvaliteet on seal Uhtlaselt korge koigis piirkondades. Sarnasel tasemel paistab silma ka
Soome, kus tulemused on samuti jarjekindlalt tugevad kogu riigi ulatuses. Mdlemas riigis on
pereettevotteid, mida juhivad perelikmed, suhteliselt vahe, mistdttu tuginetakse enam
professionaalsetele juhtimismudelitele.

Saksamaa jaab Rootsile ja Soomele juhtimistasemelt kill mdnevorra alla, kuid paikneb siiski
selgelt Gle Euroopa Liidu keskmise. Riigis on margata regionaalseid erinevusi—mones piirkonnas
on juhtimistase markimisvaarselt kdrgem, teistes aga veidi tagasihoidlikum.
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Eesti asub samuti Euroopa Liidu keskmisest korgemal. Vaikese riigina iseloomustab Eestit
juhtimispraktikate suhteliselt lihtlane tase, kuna piirkondlikke erinevusi peaaegu ei esine.
(Viganola & Diallo, 2025)

Jargnevalt tuuakse valja juhtimispraktikad ja poliitikameetmed neljas vdrdlusriigis.

9.1. Rootsi

Rootsi kuulub maailma kérgeima juhtimiskvaliteediga riikide hulka. 2025. aasta EL-i 27
liikkmesriigi vordluses paiknesid kdik Rootsi piirkonnad juhtimispraktikate edetabeli Ulemises
osas. (Viganola & Diallo, 2025) Rootsi ettevotteid iseloomustab konsensuslik ja kaasav
juhtimisstiil, mida toetavad avatus, koost66 ning madal hierarhia. Viimastel aastatel on Rootsi
ettevotete juhtimises tdusnud kesksele kohale kaks suunda: digipodre ja kestlik areng.
Digitaliseerimist ei kasitleta enam eraldiseisva IT-projektina, vaid strateegilise juhtimise
lahutamatu osana, mis toetab konkurentsivoimet, andmepdhist otsustamist ja paindlikkust.

Poliitikameetmed

Riik toetab juhtimiskvaliteedi arengut mitme sihitud poliitikameetme kaudu. Business Sweden
aitab ettevotetel juhtida globaalseid riske ja kestlikkuse kusimusi ning tagada tarneahelate
vastavus rahvusvahelistele eetika- ja kvaliteedistandarditele.

Produktion2030 on riiklik innovatsiooni- ja arendusprogramm, mille eesmark on aidata
ettevotetel muutuda keskkonnasaastlikumaks ning samal ajal kasutada digitehnoloogiaid, et
tootmine oleks targem ja paindlikum. (Produktion 2030, nd) Produktion2030 on aidanud paljudel
Rootsi toostusettevotetel uuendada oma juhtimispraktikaid, naiteks juurutada reaalajas
andmemonitooringut tootmises, arendada nutikaid tarneahelaid ja rakendada paindlikke
tootmismeetodeid. Need sammud tugevdavad ettevotete konkurentsivbimet ning nduavad ka
juhtidelt muutuste juhtimise oskust, mis on olnud programmi tks fookuseid.

2021. aastal anallusiti programmi raames ellu viidud Ule saja projekti, kus tegid koostood
ulikoolid ja toostusettevotted. Tulemused naitasid, et enamik projekte loimis keskkondlikud,
majanduslikud ja sotsiaalsed kestlikkuse aspektid. Naiteks poorati tahelepanu sellele,
kuidas vahendada energiakasutust ja jaatmeid, aga ka sellele, kuidas parandada tootajate
todtingimusi. Ligi pooled projektid katsetasid ringmajanduse péhimdtteid, naiteks materjalide
taaskasutust voi toodete eluea pikendamist. Lisaks kasutati laialdaselt digitehnoloogiaid, nagu
sensorid, digitaalsed kaksikud ja tehisaru, mis vbimaldasid tootmist tdhusamalt juhtida, vigu
vahendada ja protsesse paindlikumaks muuta. (Chari et al, 2021; Chari et al., 2022)

Avaliku sektori juhtimisvbimekuse arendamisel on keskne roll riiklikul teadus- ja
arendusasutusel RISE (Research Institutes of Sweden), mis aitab ellu viia valitsuse strateegiat,
pakkudes tdoriistu ja teadmisi innovatsiooni, juhtimise ning organisatsiooniliste muudatuste
toetamiseks. Asutus viib ellu programme, mis tugevdavad organisatsioonide juhtimiskultuuri
ning edendavad digipooret ja koostdopdhist juhtimist avalikus sektoris. Heaks naiteks on
programm ,,Self-Leadership and Shared Leadership in the Swedish Public Sector®, mille eesmark
on muuta juhtimine organisatsioonides paindlikumaks ning suurendada tootajate kaasatust
otsustusprotsessides (RISE, n.d.). Samuti pakuvad nad ettevotetele 18-kuulist arenguprogrammi
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»Produktionslyftet’s Development Programme®, et toetada ettevOtete innovaatilisust.
(Produktionslyftet’s Development .., 2023)

Erasektoris toetab professionaalset juhtimist Corporate Governance Code (Rootsi hea
uhingujuhtimise tava), mis seab selged ootused labipaistvusele, vastutustundlikkusele ja
sOltumatusele ning taiendab seadusandlust riskijuhtimise ja aruandluse osas (Swedish
Corporate... 2024). Juhtimiskultuuri mdjutab ka seadusandlik raamistik, naiteks tootajate
kaasamist reguleeriv Lagen (1976:580) om medbestédémmande i arbetslivet, mis reguleerib
juhtkonna ja to6tajate vahelist koostodd (Act (1976:580) on Co-determination..., n.d.).

Rootsi Kvaliteediinstituut (Institutet for Kvalitetsutveckling) on riiklikult toetatud keskus, kes on
valja tootanud teaduspohise juhtimiskvaliteedi hindamise raamistiku (SIQ Management
Model, 2022). Seda raamistikku saavad ettevotted kasutada oma juhtimiskvaliteedi hindamiseks
ja susteemseks tdstmiseks. SIQ annab valja ka juhtimiskvaliteedi auhinda.

Kokkuvottes naitab Rootsi kogemus, et tugev riiklik raamistik ja sihitud toetusmeetmed
aitavad hoida korget juhtimiskultuuri taset. Avaliku sektori programmid (nt RISE kaudu) aitavad
juhtidel rakendada uusi téoviise ja innovatsiooni, samal ajal kui tugev korporatiivse juhtimise
kood tagab, et ka ettevdtete kérgem juhtkond tegutseb labipaistvalt ja vastutustundlikult. Rootsi
on Eestile oluline eeskuju kahel pohjusel: digipooret kasitletakse strateegilise juhtimise osana ja
kestlikkus on integreeritud organisatsioonide juhtimisse, mitte pole eraldiseisev kdrvaleesmark.

9.2. Soome

Rahvusvaheliste vordluste pohjal on Soome ettevotete juhtimispraktikad vaga heal tasemel.
Need on Saksamaaga vorreldavad ja jaavad vaid veidi alla USA omadele. Soome ettevotted
paistavad eriti silma hea tootmisprotsesside jalgimise ja seire poolest, kuid on nérgemad
stiimulite ja eesmarkide seadmisel. Soomes ei ole juhtimiskvaliteedis suuri regionaalseid
erinevusi: eri piirkondade ettevotted saavutavad Usna Uhtlase tulemuse. Kill aga on taheldatud
kerget vahet t66j6u jaotuses — Helsingi ja Uusimaa piirkonnas on rohkem td6tajaid koondunud
kdrge juhtimistasemega firmadesse, samas kui Edela- ja Ladne-Soomes on seda veidi vahem.
See viitab, et regionaalsed erinevused avalduvad pigem selles, kuidas hasti juhitud firmad
tdmbavad kvalifitseeritud t66jdudu (Ohlsbom & Maliranta, 2020).

Poliitikameetmed

Soome seadusandlus ja traditsioon (nn Pohjamaade mudel) suunab juhte kaasavale
juhtimisele, mis ei ole pelgalt ,hea tava“, vaid slUsteemne ldhenemine, mis tostab otsuste
kvaliteeti. Seadus (Yhteistoimintalaki) kohustab ettevotteid kaasama tootajaid oluliste otsuste
tegemisse (New Cooperation Act..., 2021), mis eeldab juhtidelt haid kommunikatsiooni- ja
labiraakimispadevusi. Vahest hierarhiat ja kiiret infovahetust voib juhtimise seisukohalt pidada
Soome ettevotete uheks konkurentsieeliseks.

Soomes toetatakse juhtimisvaldkonna arengut riiklike programmide kaudu, mida koordineerivad
rahandusministeerium ja innovatsioonifond Sitra. Sitral on mitu koolitusprorammi avaliku
sektori juhtidele, mis tugevdab strateegilist juhtimist ja koostdooskusi riigiasutustes. (Sitra
Training programmes, n.d.).
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Soome on vdtnud kasutusele riiklikke programme ja poliitikameetmeid, et toetada
juhtimisvaldkonna arengut nii avalikus sektoris kui ka ettevotluses. Olulist rolli mangib Soome
innovatsioonifond Sitra koostdds rahandusministeeriumiga. Viimastel aastatel on Sitra
eestvedamisel kaivitatud avaliku sektori tippjuhtide koolitusprogrammid, et tugevdada
strateegilist juhtimist, koostdooskusi ja digivalmidust riigiasutustes. Naiteks on kdiki kdrgemaid
riigiametnikke suunatud juhtimiskoolitusse, mis keskendub tdnapaevastele juhtimisvotetele (sh
koostoo, eksperimenteerimine, tulevikusuunatus). Selline algatus on rahvusvaheliselt
tahelepanu palvinud, kuna on aidanud Soome avalikus halduses juurutada Uhtset visiooni ja
uuendusmeelset juhtimiskultuuri. Sitra ja teiste partnerite toel on loodud Strategic Research
Council (strateegiliste teadusuuringute ndukogu), mis aitab kaasa juhtimise teadmistebaasi
tugevdamisele. The Strategic Research Council (SRC) on Soome Teadusndukogu raames loodud
sOltumatu organ, mis rahastab pikaajalisi ja programmipdhiseid uuringuid, mille eesmark on
leida lahendusi Soome Uhiskonna ees seisvatele peamistele probleemidele.

Sotsiaal- ja tervishoiuministeerium on kaivitanud strateegilise algatuse, mille eesmark on muuta
Soome todelu maailma parimaks. Programm TYO2030 (Tyén ja tydhyvinvoinnin
kehittamisohjelma, n.d) pdhineb veendumusel, et juhtimiskvaliteet ja todheaolu on otseses
seoses ettevotte tootlikkusega. Programmi raames pakutakse ettevotetele tooriistu ja mudeleid
juhtimise uuendamiseks ning eriline réhk on ,dialoogilisel juhtimisel® ja koostodkultuuril.
Tegevuste hulgas on juhtimisfoorumite korraldamine, juhtide vérgustike loomine, samuti
rahastatakse projekte, mis katsetavad uusi tookorralduse viise ettevotetes.

Riiklik innovatsiooniagentuur Business Finland rahastab lisaks tootearendusele ka nn pehmeid
arendustegevusi, mis on suunatud juhtimissuutlikkuse kasvule. Ettevdtted saavad taotleda
toetust valiste teenuste kaasamiseks, et arendada oma strateegilist juhtimist,
rahvusvahelistumisvdimekust ja organisatsioonikultuuri. Ettevotetele pakutavaid
toetusmeetmeid on erinevaid, naiteks innovatsiooniosakud, mida saab kasutada juhtimisalase
noustamise ostmiseks, voi ka mahukamad arenguprogrammid kiiresti kasvavatele ettevotetele
(Tempo rahoitus, Talent-rahoitus, Nuoret innovatiiviset yritykset (NIY) ja paljud teised). (Business
Finland, n.d.)

Soome valitsuse poolt algatatud programmides (Ministerial working group ... 2022) on
juhtimiskvaliteet seotud suutlikkusega hallata tehnoloogilisi muutusi ja keskkonnamadjusid. Riik
rahastab ,Digitee“-laadseid projekte, kus keskastmejuhtidele Opetatakse tehisaru ja
andmeanallltika kasutamist igapaevases juhtimistods. Juhtide tdiendoppes mangivad
tlikoolid olulist rolli, naiteks Aalto Ulikooli tdiendéppe keskus (Aalto University Executive...,
n.d.) kelle tegevus on tihedalt poimitud riiklike arengueesmarkidega ning on taiendoppe
pakkumisel riigile hea partner. Aastas labib Aaltos taiendkoolituse umbes 7000 juhti 1000
organisatsioonist, mis tagab Uhtse ja kdrgetasemelise tanapdevase juhtimistarkuse leviku Ule
kogu Soome. Paljud programmid on suunatud nn tulevikuteemadele (andmepdbhine
otsustamine, muudatuste juhtimine) ning pakutakse EMBA programme, aga ka spetsiifiliselt
ettevdtetele loodud nn ratsepatdodna valmivaid taiendkoolitusprogramme.

Kokkuvoétlikult on Soome poliitikameetmed suunatud sellele, et juhtimiskompetentsid
piisiksid korgel tasemel ja ajakohased. Avalikus sektoris panustatakse tippjuhtide
arenguprogrammidesse ning soodustatakse ministeeriumidellest koostédd ja Oppimist.
Erasektoris toetab Soome innovatsioonisliisteem (sh Sitra) samuti juhtimise arendamist, naiteks
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rahastatakse projekte, mis toovad ettevotetesse uusi juhtimistodriistu ning levitavad parimaid
praktikaid. Soome kogemus naitab, et vaikese riigi tingimustes on vdéimalik jarjepideva poliitika-
toega hoida professionaalset ja Ghtlast juhtimiskultuuri, mis omakorda toetab konkurentsi-
voimet. Eesti jaoks pakub Soome kogemus vaartuslikku vordlusmomenti — vaikeriigina on
voimalik tagada suhteliselt Uhtlane juhtimiskultuur ja valtida suuri regionaalseid erinevusi.

9.3. Saksamaa

Saksamaa ettevotete juhtimiskultuuri iseloomustab uldiselt kérge tase, mida rahvusvahelised
vordlusuuringud paigutavad Euroopa paremiku hulka, sarnasele tasemele USA ja Pohja-
maadega. Samas esineb riigis piirkondlikku varieeruvust, mis tuleneb eelkdige ajaloolisest
majanduslikust arengust ja tdostusstruktuurist. Ldane- ja ldunapiirkondades (nt Baierimaa ja
Baden-Wurttemberg) on pikaajaline todstustraditsioon soodustanud juhtimispraktikate
jarjepidevat arengut, samas kui ida- ja pdhjapiirkondades on need kujunenud aeglasemalt.

Viimaste aastate arengusuundumused on muuthud Saksamaa ettevotete juhtimise
keerukamaks, eelkdige seoses tarneahelate rahvusvahelistumise, riskijuhtimise tahtsustumise
ning digitaliseerimisega. Samal ajal on suurenenud usalduse ja labipaistvuse tahtsus partnerite
vahel, mis aitab toime tulla globaliseerumise ja deglobaliseerumisega seotud valjakutsetega.
(Berneis, Winkler, & Abdelkafi, 2024) Uued tehnoloogiad, nagu naiteks tehisaru, robootika,
automatiseerimine, suurandmete anallius ja 3D-printimine, voivad oluliselt muuta tarneahelate
toimimist ja juhtimist. Need vdimaldavad tapsemaid prognoose, tdstavad tootmise ja logistika
efektiivsust ning vahendavad soltuvust kasitsi tehtavatest toodest. Kuigi paljud tehnoloogiad on
juba kasutusel, pole nende taielik potentsiaal veel rakendunud, eriti vaiksemate ja keskmiste
suurustega ettevotetes.

Poliitikameetmed

Tootajate kaasamise seadusandlus (Mitbestimmung) on Saksamaa juhtimiskeskkonna koige
eristuvam tunnus. See annab to6tajatele olulise rolli nii tédndukogude (Betriebsrat) kui ka suurte
ettevotete ndukogude tasandil. Suurettevotete (Uldjuhul >500 tootajaga) ndukogudes on
tootajate esindajatel kindel protsent kohtadest, mistdttu toimub strateegiline otsustamine
osaliselt koos tootajatega. See nduab juhtidelt korget sidusrihmade kaasamise ja labirdakimiste
oskust (Page, 2018). Pidev sotsiaalne dialoog ettevotte tipus ongi tihti valja toodud kui ks Saksa
firmade tugeva tulemuse allikaid — to6tajate ja juhtkonna koost60 loob sotsiaalse sidususe, mis
toetab ettevotte pikaajalist edu.

Juhtimispraktikate arengut toetavad ka sihipadrased reformid ja juhtimisstrateegiad, naiteks
New Steering Model, mis suunab organisatsioone hierarhilisest kontrollimudelist tulemus-
pohisema ja strateegilisema juhtimise poole. See mudel suurendab vastutust, tdhusust ja
labipaistvust, muutes juhtimise paindlikumaks ja strateegilisemaks (Proeller & Siegel, 2022).

Viaikese ja keskmise suurusega ettevotted (Mittelstand) moodustavad Saksamaa majanduse
tuumiku ning on riigi innovatsiooni ja tehnoloogilise arengu keskmes. Nende konkurentsivéime
toetamiseks rakendatakse mitmetasandilist poliitikat, mis keskendub digitaliseerimisele ja
Toostus 4.0 pdhimodtete juurutamisele (nt Mittelstand 4.0 kompetentsikeskused, RAMI 4.0
standardid ja Plattform Industrie 4.0). Innovatsiooni ja teadmussiirde edendamiseks
kasutatakse sihitud rahastusprogramme ning arendatakse tehisaru kasutuselevottu, sh
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testkeskkondade kaudu koostdds teadusasutustega (Industry 4.0, n.d.), mis vdimaldavad
ettevotetel katsetada uusi tehnoloogiaid ja tootmissusteeme reaalsetes tingimustes. Naiteks
innovatsiooniprogramm (ZIM) ja go-cluster soodustavad ettevotete ja teadusasutuste koostdod
(Go-cluster, 2023). Lisaks on Saksamaa seadnud strateegiliseks eesmargiks arendada ,,Al made
in Germany“ rahvusvaheliselt tunnustatud kvaliteedimargiks, parandades VKE-de ligipaasu
tehisaru lahendustele, andmetele ja arvutusvoimsusele (Key points for..., 2018).

Et tagada innovatsiooni jatkusuutlikkus, poorab Saksamaa poliitika tdhelepanu ka oskust66j6u
kattesaadavusele. Naiteks duaalne kutsedppesusteem (duale Berufsausbildung) on unikaalne
haridusmudel, kus kombineeritakse praktilist treeningut tookohal teoreetilise Oppega
kutsedppeasutustes. VKE-de rahvusvahelist tegevust soodustavad eksporditoetused ja EL-i
tasandi huvikaitse, kusjuures isegi vaga vaikesed ettevotted teenivad markimisvaarse osa
kdibest valisturgudelt. Ettevotluskeskkonna téhustamiseks on Saksamaal rakendatud ka
burokraatia vahendamise meetmeid, sh VKE-testi ja nn ,,Uks sisse, Uks valja“-pdhimotet, mis
aitab piirata regulatiivset koormust. (The German Mittelstand..., n.d.)

Deutschlandfonds on Saksamaa foderaalvalitsuse poolt 2024. aasta l6pus ja 2025. aasta
alguses kaivitatud mastaapne investeerimisalgatus, eesmargiga mobiliseerida erasektorit
investeerima riigi pikaajalisse konkurentsivdimesse, tehnoloogilisse transformatsiooni ja
taristusse. Fookusvaldkonnad on suurtehaste Uleminek vesinikule vdi rohelisele energiale,
strateegiliste tehnoloogiate kasutuselevott ja  kriitilise taristu  (energiavorgud ja
transpordistiisteemid) toetamine. Fondi kaudu rahastuse saamine on seotud rangete ESG
standarditega ettevotte juhtimisel (Private investment for..., 2025).

Kokkuvottes on Saksamaa juhtimisvaldkonna poliitikameetmete alusmuuriks kaasava
ettevotte juhtimise mudel, mis nduab juhtidelt oskust arvestada tootajate haalega ja huvidega
otsustamisel. See on aidanud luua usalduslikke t66suhteid ning vihendada vastasseisu —tegur,
mida sageli peetakse Saksamaa t60stuse konkurentsivdime Uheks saladuseks.

9.4. Uhendkuningriik

Uhendkuningriigi ettevitete juhtimistase on viimastel aastatel selgelt paranenud.
Uhendkuningriigi juhtimisuuringud aastatel 2016-2023 analiilisivad enam kui 50 000 tootmis- ja
teenindussektori ettevotte juhtimist (Office for National Statistics, 2024) , mille tulemused
naitavad, et keskmine juhtimisskoor on téusnud (skaalal 0-1 tasemele 0,55, vorreldes 0,49-ga
aastal 2020). Suurim areng on toimunud varem noérgemate tulemustega ettevotetes. Kdige
paremad olid tulemused suurtes ettevotetes ja teenindussektoris, eriti info- ja
kommunikatsiooniteenustes. Hea juhtimistase toetab tehnoloogia kasutuselevdttu. Naiteks oli
2023. aastal 17% ettevotetest katsetanud voi kasutanud tehisaru, kuid nende seas oli suur vahe:
parima juhtimisega ettevotetest 37% ja kehvema juhtimisega vaid 3%. Enamik ettevotteid putdis
juhtimist parandada to6tajate kaasamise ja koolitustega, kuid suurimaks takistuseks nimetati
ajapuudust ja muudatuste kulusid. (Office for National Statistics, 2024) Seega naitab
Uhendkuningriigi kogemus, et hea juhtimine loob eelduse innovatsiooni edukaks
kasutuselevotuks.
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Uhendkuningriigis toetatakse juhtimisvaldkonna arengut avalikus sektoris ja ettevdtluses labi
strateegiliste reformide ja juhtimisraamistike. Avalikus halduses on keskne meede valitsuse
reformiprogramm (Government Reform Programme), mis arendab juhtide oskusi ja
strateegilist suutlikkust. (Public Sector Leadership... 2025). Ettevotluses toetavad head juhtimist
UK Corporate Governance Code ja toostusstrateegia (Industrial Strategy), mis rohutavad
vastutustundlikku juhtimist, innovatsiooni ja jatkusuutlikku kasvu. Need meetmed loovad tugeva
aluse professionaalse ja tulemusliku juhtimiskultuuri kujunemiseks Uhendkuningriigis. Ule
Inglismaa tegutseb 41 piirkondlikku keskust, mis pakuvad koost6os kohalike omavalitsustega
praktilist tuge ettevotete juhtidele.

Erasektoris toetab head juhtimist Uhingujuhtimise hea tava, mis seab kbérgemad
juhtimispdhimdtted suurtele ettevotetele (UK Corporate Governance Code, 2024). 2024. aastal
uuendatud koodeks on toonud sisse olulisi muudatusi riskijuhtimise ja sisekontrolli valdkonnas.
Alates 2026. aastast peavad borsiettevotete noukogud esitama deklaratsiooni oma
kontrollisisteemide tdhususe kohta. Juhatused ei piirdu enam lihtsalt kultuuri hindamisega, vaid
peavad tdendama, kuidas soovitud tookultuur on organisatsioonis tegelikult juurdunud.

Help to Grow Management Programme on 2021. aastal kaivitatud riiklik programm vaikese ja
keskmise suurusega ettevdtete juhtide koolitamisele ja ndustamisele. Programm loodi pdhjusel,
et Uhendkuningriigi tootlikkuse mahajadmus tulenes osaliselt just VKE-de nérgemast
juhtimisest ja vahesest tdnapaevaste praktikate kasutamisest. 12-nadalast koolitusprogrammi
viivad labi Briti tippulikoolide juures asuvad arikoolid ning see on 90% ulatuses riigi poolt
subsideeritud. Programmis pakutakse uks Uhele mentorlust, aidatakse vorgustiku loomisel ja
koostatakse igale osalevale ettevottele konkreetne ,kasvuplaan“ (Growth Action Plan). 92%
kursusel osalejatest hindasid, et programmi labimisel on nende juhtimisoskused paranenud,
ning enam kui pooled tegid oma aris olulisi muutusi. (Help To Grow Management, n.d.)

Sarnaselt teiste vordlusriikidega toetatakse koostood teadusasutuste ja ettevotete vahel.
Uhendkuningriigi teadus- ja innovatsiooniagentuur on kéivitanud programmi Knowledge
Transfer Partnerships (KTP). Seda peetakse Uhendkuningriigi (heks edukamaks ja
pikaajalisemaks meetmeks, mis on toetanud ettevotteid nende konkurentsivbime ja
juhtimiskvaliteedi parendamisel juba ule 45 aasta. KTP on kolmepoolne koostéoprojekt
pikkusega 12-36 kuud, kus ettevotte probleemi lahendab Ulikooli professori juhendamisel
Ulikooli l6petanu, kes suundub ettevdttesse todle. Lisaks on meetmes alamprogramm, mis on
spetsiifiliselt suunatud juhtimiskvaliteedi téstmisele ja tdnapdevaste juhtimispraktikate
juurutamisele ettevdttes (nt andmeanallutika rakendamine otsustamisel voi keskjuhtide
strateegiliste juhtimiskompetentside arendamine). VKE-de puhul katab riik labi Innovate UK
umbes kaks kolmandiku projekti kuludest ning suuremate ettevotete puhul 50%. (Knowledge
Transfer Partnership guidance, n.d.)

Kokkuvottes, rahvusvahelised vordlusriigid kinnitavad, et Eesti asub juhtimiskvaliteedi poolest
Euroopa Liidu keskmisest kdrgemal tasemel, kuid jaab alla P6hjamaadele. Rootsi ja Soome
kogemus rdhutavad professionaalse juhtimiskultuuri tdhtsust ning digitaliseerimise ja
kestlikkuse integreerimist strateegilisse juhtimisse. Saksamaa naitab, kuidas regionaalsed
erinevused vdivad mdjutada uldpilti, samas kui Eesti saab tdnu oma vaiksusele tagada
Uihtlasema taseme. Uhendkuningriigi praktika kinnitab, et juhtimispraktikate paranemine toetab
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tehnoloogia kasutuselevottu ja innovatsiooni. Eesti juhtimise hea positsioon tdstatab kisimuse,
miks pole see viinud tootlikkuse taseme parenemisele. Ilmselt on selle potentsiaali
rakendamisel veel arenguruumi.

Eesti konkurentsivéime séltub sellest, kas suudetakse liituda Pdhjamaade eesliiniga, kus
juhtimiskultuur on professionaalne, labimbeldud ja kestlikkuse pdhimotetega pdimitud. Selle
saavutamine eeldab investeeringuid juhtimiskompetentside arendamisse, tippjuhtide
professionaalsuse tdstmisse ja ettevdtete sisemise juhtimiskultuuri Ghtlustamisse koigis
sektorites. Ka tuleb moelda, kuidas suurendada vastutust ambitsioonikate eesmarkide
pustitamiseks ja elluviimiseks.

10. Vordlus varasemate juhtimisuuringutega

Peatukk kasitleb Eesti ettevotete juhtimispraktikate muutumist 2015., 2021. ja 2025. aasta
juhtimisuuringute vordluses (kus voimalik, lisatakse vordlusesse ka 2010. aasta tulemused, koik
tabelid on toodud lisas 6). Tulemuste télgendamisel tuleb arvestada, et kisimused ei ole kdigil
aastatel olnud uks uUhele vorreldavad: 2015. aastal oli kiisimustik lihem ning 2025. aastal
tapsustati mitme kusimuse sdnastust ja lisati uusi teemasid. Sellest hoolimata véimaldab
vordlus teha sisulisi jareldusi juhtimise rohuasetuste ja prioriteetide muutumise kohta.

Uuringute vordlus naitab selget nihet Eesti ettevotete juhtimispraktikates, prioriteetides ja
tajutud keskkonnamoéjudes. Kui varasematel aastatel (2010-2015) domineerisid pigem
klassikalised juhtimis- ja planeerimisloogikad, siis 2021. ja eriti 2025. aasta tulemused
osutavad margatavalt suuremale tidhelepanule inimestele, paindlikkusele, valiskeskkonna
ebakindlusele ja sellele, et ettevotted tajuvad globaalsete trendide méju nende ettevotte
tegevusele teravamalt. Uudse aspektina on lisandunud on tehnoloogiliste muutuste maoju,
naiteks tehisaru ja andmepohise otsustamise laiem kasutuselevott.

Uks selgemaid muutusi ilmneb viliste méjutegurite hindamises (joonis 31). Kui 2021. aastal
olid ettevotete fookuses eeskatt pandeemia, majanduskeskkond ja todjouturg, siis 2025. aastal
joonistub valja oluliselt laiem ja teravam riskiteadlikkus. Eriti selgelt tduseb esile majandus-
ja maksukeskkonna roll, mida peetakse 2025. aastal ettevotete tulevikku kdige kriitilisemalt
mojutavaks teguriks. See eristub varasemast, kus maksu- ja majanduskeskkonda hinnati kall
oluliseks, kuid mitte domineerivaks. Ka intervjuud kinnitavad, et ebastabiilne majandus- ja
maksupoliitika ning riigi roll selle kujundamisel on ettevdtjate jaoks labiv ja emotsionaalselt
laetud teema.
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Eesti majandus_ ja maksukeskkonna muutumine* _ 97%
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73%
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karmistumine** 18%
Automatiseerimine (sh robotiseerimine, |GGG /5%
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- : ine N 7%
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Poliitiline ebastabiilsus Eesti jaoks olulistel |G 1%
eksporditurgudel
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ekspordi soodustamine)
Eesti sisserande- ja t66joupoliitika (sh kvoodid, I 44%
valisspetsialistide ligipads)*** 15%

Epideemiad ja pandeemiad 66%

Muutused valisturgudel 39%

Regionaliseerumine (lleilmastumise taandumine) 12%

Uleilmastumise kasv 10%

m 2025 2021

Joonis 31. Viliste mojutegurite (muutuste) méju ettevotte tegevusele jérgmise 3-5 aasta jooksul

Mérkused: * 2021. aastal kusiti eraldi hinnanguid Eesti majanduskeskkonna muutumisele (61%) ja Eesti
maksukeskkonna muutumisele (38%). 69% vastanutest valis neist vihemalt tihe; ** 2021. aastal kusiti
hinnangut kuiberjulgeoleku riski kohta; *** 2021. aastal kisiti hinnangut vélist66j6u osakaalu muutuste kohta

Lisaks on oluliselt kasvanud téojouga seotud trendide tahtsus: t60jdupuudus, rahvastiku
vananemine ning tootajate ootuste muutumine mojutavad Uha enam strateegilisi valikuid.
Tehnoloogiliste muutuste puhul ndhakse samaaegselt nii véimalusi (automatiseerimine) kui ka
riske (kuberjulgeolek).

Tulemused viitavad sellele, et vorreldes varasemate aastatega on ebakindlus muutunud
ettevdtete jaoks mitte ajutiseks kriisiks, vaid strateegilise juhtimise pUsivaks lahtekohaks.

Hoolimata keskkonna kasvavast turbulentsusest on strateegiline planeerimine Eesti ettevdtetes
laialdaselt juurdunud. Enamikul ettevotetest on olemas pikaajaline strateegiline tegevuskava
ning see naitaja ei ole aastate ldikes oluliselt muutunud. Vérreldes 2015. aastaga on aga enam
tahelepanu hakatud péorama investeeringute kavadele ning toodete ja teenuste arendus-
plaanidele, mis viitab strateegilise planeerimise sisulisele slivenemisele. Todjouplaanile hakati
rohkem tahelepanu pdéérama 2021. aastal, kus 2015. aastaga vorreldes suurenes oluliselt nende
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ettevotete osakaal, kellel on olemas tédjouplaan. 2025. aastal pole selles suuremat muutust
olnud. Samas pusib stabiilselt tagasihoidlikuna nende ettevotete osakaal, kellel on olemas
ekspordiplaan vbéi rahvusvahelistumise kava. See viitab, et ebakindlas keskkonnas ei ole
rahvusvaheline laienemine paljude ettevdtete jaoks esmane strateegiline fookus.

Vorreldes varasemate uuringutega on muutunud kull see, milliseid tegureid strateegilise
planeerimise kaigus oluliseks peetakse. Kui varem domineerisid enam sisemised ja ajaloolised
naitajad, siis 2025. aastal lahtutakse méargatavalt rohkem turu- ja konkurentsikeskkonnast,
toodete jateenuste elutsiiklitest ning valdkondlikest tehnoloogilistest muutustest (joonis 32).

L . 1 4,80
Kliendi rahulolu ja ootused 4,36

4,38
U . - . WK
Tootajate pikaajaline rahulolu* - 3,93
. . AR
Konkurents ja turu seisund 33,5%9
n _ 4,36
Toojou kattesaadavus 4,03
3,48
. . Ay
Omanike suunised 3,98
4,20
- - - I 4,08
Visioon, missioon, vaartused 1511116
. .o, I 4,06
Toodete voi teenuste elutsuklid 3,713 9%
- I 4,01
Valdkonna tehnoloogilised arengusuunad 33798
. S . et I 4,01
Eelmiste perioodide finants- ja tegevusnaitajad 420037
. i .. I 4,00
Finantseerimise voimalused 3,94

4,04

I 3,41

Ettevotte sisemised protsessid (erinevad.. 3,7%

3,7
w2025 12021 2010

Joonis 32. Strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel aluseks olevate tegurite olulisus

Markus: 5-pallisel skaalal, kus 1 — ei ole uldse oluline, 2 — pigem ei ole oluline, 3 - mbénevédrra oluline, 4 —
pigem oluline, 5 — védga oluline

Oluline uus suund on tootajate rahulolu teadvustamine ja arvestamine strateegilise
planeerimise tegurina 2025. aastal, mis naitab inimressursi kriitilist rolli ettevotete jaoks. Samuti
on margata tehnoloogilise arengu, sh tehisaru moju kasvu, kuigi selle tajutud olulisus on hetkel
veel moddukas, viidates pigem ettevaatlikule, kuid teadlikule positsioneerimisele tuleviku
suhtes. Need muutused viitavad strateegilise fookuse nihkumisele sisemistelt ja ajaloolistelt
naitajatelt rohkem turukeskkonna ja inimeste suunas ning see nihe on uldiselt kooskdlas ka
sellega, milliseid valiskeskkonna trende peavad juhid 2025. aastal oluliseks (vt ka ptk 2).

Strateegiliste otsuste tegemisel on jatkuvalt keskne roll omanikel ja tippjuhtidel. Kuigi
pikemas vaates on kesk- ja esmatasandi juhtide ning spetsialistide kaasatus strateegia
koostamisel suurenenud, tuleb 2021. ja 2025. aasta vordluses valja teatav tagasiminek, eriti
keskjuhtide puhul. Kesk- ja esmatasandi juhtide kaasatuse vahenemine viitab otsustusdiguse
pusimisele suhteliselt tsentraliseerituna. (joonis 33)

75



IR A 08
Omanikud 4.48
4,47
I 3.93

ninhid® 4,75
Tippjuhid 4.54
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2,37

m 2025 2021 2015 2010
Joonis 33. Ettevotte strateegilise tegevuskava koostamisel osalejad

Maérkused: *2021. aasta vastusevariant: Koostdos tippjuhtkonnaga; 5-pallisel skaalal, kus 1 - ei kaasata
... 5 —kaasatakse suurel mééaral

Keskjuhtide otsustusvabaduse anallilis naitab, et 2021. ja 2025. aasta tulemused ei erine
oluliselt — Eesti ettevotetes on keskjuhtidel piiratud otsustuséigus. Organisatsioonides tuleb
enamasti olulisemad otsused kooskodlastada tippjuhtkonnaga ning iseseisev otsustamine
piirdub pigem vahem tahtsate kusimustega. Vaid 6% ettevotetes teevad keskjuhid iseseisvaid
otsuseid ilma kooskdlastamata. Seevastu on suurenenud nende ettevdtete osakaal, kus
tippjuhtkond maarab, milliseid viise tuleks rakendada eesmarkide saavutamisel (kui 2021.
aastal oli selliseid ettevotteid 13%, siis 2025. aastal 19%, vt lisa 6).

Protsesside kirjeldatuse tase on piisinud uldiselt kdrge, kuid 2025. aasta andmed viitavad
teatud valikulisusele (lisa 6). Kui pdhitegevus ja tasustamise pohimotted on jatkuvalt laialdaselt
formaliseeritud, siis naiteks vastutustundliku ettevotluse ja personalipoliitika kirjeldatus on
vorreldes 2021. aastaga monevorra langenud. See voib viidata formaalsete dokumentide rolli
imbermotestamisele kriiside ajastul (s6da, majanduskeskkond), kus ettevotted suunavad
fookuse ellujdamisele ja operatiivsele tegevusele, mistottu ,pehmemate” vaartuste
formaliseerimine on jaanud tagaplaanile. Uudse teemana kusiti informatsiooni tehisaru
rakendamise formaliseerimise kohta ning siin selgus, et alla viiendiku ettevotetest on
kirjeldanud, kuidas nende ettevottes tehisaru rakendatakse. Seega on enamik ettevotted pigem
alles 6ppimise ja katsetamise faasis ning tehisaru ei rakendata laialdaselt ja sUsteemselt.

Tookorraldusega seotud klisimuse juures tasub aastaid vorreldes tahele panna seda, et 2015.
aastal paluti uuringus osalejatel markida, kas nad on erinevaid t6daja, -koha ja -lepinguliste
suhete vorme ulelldse kasutanud (maaratlemata ajaraami), kuid 2021. ja 2025. aasta uuringus
vorreldakse neid ettevotteid, kes on eri tookorralduslikke vorme kasutanud enam kui kaks aastat.
Seega 2021. aasta uuring ei naita vaid pandeemia ja liikkumispiirangutega seotud ajutisi
muudatusi tookorralduses, vaid katavad ka aastat enne pandeemiat.
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AnallUus naitab, et ettevotted on liikumas selgelt paindlikkuse suunas (joonis 34). Kaugtoo,
paindlik tooaeg ja osaline tookoormus on 2025. aastaks muutunud paljude ettevotete jaoks
tavaparaseks praktikaks. Samas naitab vahendatud td6aja, tookoha jagamise ja
virtuaalmeeskondade suhteliselt tagasihoidlik levik, et radikaalsemad tdé6korraldusmudelid on
veel pigem erand kui norm.

Tooaja paindlik korraldamine (nt tdoaja algus ja lopp _ 69%

on nihutatud) 55%
0,
Osalise koormusega tootamine MMM, 659
61%
e I, 56
Kaugtoo (tootamine tookohast eemal, sh kodukontor) 36%
0
0,
Ajutine/hooajaline/juhut6o _ 44%
41%
Tookoha jagamine (lihte tookohta jagavad mitu _ 24%
osakoormusega tootajat) 29%
m 2025 2021

Joonis 34. Paindlike té6korraldusvormide kasutamine

Veidi enam on hakatud teenuseid sisse ostma personalijuhtimise ning miigi ja turunduse
valdkonnas, mis vdib osutuda organisatsioonide soovile keskenduda pdhitegevusele ning
kasutada tugifunktsioonide juhtimisel paindlikke lahendusi voi ka raskustele spetsialistide
leidmisel. Teisalt voib sisseostetavate teenuste kasv olla seotud karmistunud ndudmistega (nt
andmekaitse, kuUberturvalisus jmt) vdi funktsiooni keerukusega (nt personalivarbamine
toojoupuuduse tingimustes, muuk ja turundus tihedama konkurentsi tingimustes).

Tootajate motivatsioonitegurite vordlus naitab nihet materiaalselt motiveerimiselt
psiihhosotsiaalsete ja vaartuspohiste tegurite suunas (joonis 35). Olulisemaks on muutunud
huvitav ja vaheldusrikas t60, arendav ja toetav juhtimiskultuur ning sébralik kollektiiv. Samuti
peetakse Uha olulisemaks tdodtajate ja organisatsiooni vaartuste omavahelist sobivust.

Kuigi konkurentsivdoimeline tootasu on jatkuvalt oluline, ei ole see enam ainus ega domineeriv
motivaator. Uue muutusena touseb esile osaluse ja optsioonide pakkumine, mis viitab to6tajate
senisest tugevamale sidumisele ettevdtte pikaajalise eduga. Samuti on kasvanud ettevotte
maine ja sotsiaalse rolli tdhtsus td6tajate tdohuvi hoidmisel.
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Sobralik ja Uhtehoidev kollektiiv 4 5‘,1165
Ettevotte hea maine ja edukus 4 074’31
: S 4,12
Arendav-toetav juhtimiskultuur 271

Too6tajate vaartuste sobivus ettevdtte vaartustega B 04

Paindlik/sobilik tookorraldus (tooaeg, tooilesanded EG—_—G—— .25
jms) (2010-2021) 33

Huvitav ja vaheldusrikas t66 %,9
Osaluse voi optsioonide pakkumine 1,64
Tanapéaevane tookeskkond 3,91
Konkurentsivéimeline to6tasu i 2%,47
1

Mitmekiilgsed arengu- ja koolitusvéimalused . 3%’5’6

3 . N L
EttevGtte sotsiaalne aktiivsus, Ghiskonda | EGEEE——————————— 3,41
panustamine, heategevus 2,42865

Ettevottesisesed karjaarivéimalused 39

. 1,99
Mitterahalised soodustused 588 3,50

m2025 m2021 2015 2010

Joonis 35. Tegurite olulisus t66huvi tostmisel ja sdilitamisel

Mdrkus: hinnangud 5-pallisel skaalal, kus 1 —ei ole oluline ... 5 —on véga oluline

Tulemused naitavad selget nihet tootajate heaolu ja vaartustamise suunas, mistottu voib
eeldada ka suuremat tdhelepanu psiihhosotsiaalsete riskide vahendamisele. Enam kui
kolmandikul ettevotetest on olemas konfidentsiaalne teavitusstuisteem, kuhu saab rikkumistest
teatada. Oluliselt on kasvanud ka nende ettevotte osakaal, kellel on olemas usaldusisik (2025.
aastal 45% ettevotetest, 2021. aastal vaid 31%). Need muutused voivad tuleneda eelkdige
seadusandluse muutusest. Vorreldes 2021. aastaga on kasvanud nende organisatsioonide
osakaal, kes pakuvad tootajatele psuhholoogilist ndustamist (tdus 15%-Lt 20%-le).

Ennetamises pannakse suuremat rohku riskide ja té6heaolu regulaarsele hindamisele ning
infomaterjalide kattesaadavaks tegemisele. Huvitav on see, et viie aastaga on
markimisvaarselt vahenenud riskide markamise ja ennetamise koolituste pakkumine. Vaga
algjargus on digitaalsete lahenduste pakkumine pstihhosotsiaalsete riskide monitoorimiseks ja
ennetamiseks - digilahendused on kasutusel vaid 5% uuringus osalenud ettevotetest (vt lisa 6).

2025. aasta uuring naitab, et viimastel aastatel on ettevdtted tegelenud koéikide valdkondade
arendamisega, kuid arendamise fookus on nihkunud selgelt pohitegevuse, tootearenduse ja
innovatsiooni ning organisatsioonikultuuri suunas. Miilik ja turundus on labi aastate olnud
stabiilselt tahtis. (joonis 36)
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Pohitegevus , 43{,848
4,26
- 3,66
Muuk ja turundus 334§4
'3,64
e 3,54
Toote- ja teenusearendus/innovatsioon 2,88 3,34
2,88
- [
Organisatsioonikultuur 316 3,64
2,68
I 3,27
Finantsjuhtimine - 3,52
3,1
IKT ja digitehnoloogiad (nt tehisintellekt, | ———— 2.0
automatiseerimine)
e 3,04
Strateegiline juhtimine 31 3,44
3,24
e 2,97
Personalijuhtimine 272 3,04
2,62
e 2,56
Avalikussuhted 1.96 2,68
1,84
I .33
Eksport ja rahvusvahelistumine 1.96 2,68
1,84

m2025 w2021 12015 2010

Joonis 36. Olulisemad arendusvaldkonnad viimasel paaril aastal

Mérkus: 5-pallisel skaalal, kus 5 - kéige olulisem arendamisvaldkond (prioriteet — pédrasime enim
tdhelepanu), 4 — oluline arendamisvaldkond (pidasime seda téhtsaks), 3 — nii ja naa (métlesime ka sellele,
kuid teised valdkonnad olid tdhtsamad), 2 — pigem vaheoluline, 1 —vaheoluline

Juhtimismeetodite kasutuses on vidhenenud klassikaliste universaalsete mudelite roll (nt
TQM, ariprotsesside Umberkorraldamine, tasakaalus tulemuskaart) ning kasvanud huvi
andmepohise, agiilse ja jatkusuutliku juhtimise vastu (joonis 37). Suurandmete anallus ja
andmepohine juhtimine on teinud vérreldes 2021. aastaga labi teatud tdusu — seda kasutab 35%
ettevotetest (2021. aastal kasutas veerand ettevotetest).

Andmete tolgendamisel tuleb tahele panna, et mdéotmismetoodika ei ole siiski uks Uhele
vorreldav: 2025. ja 2021. aastal uuriti, milliseid juhtimismeetodeid ettevotetes kasutatakse, kuid
2015. aastal oli kiisimus mineviku ja tuleviku orientatsiooniga, millest kasutame valikut ,,oleme
kasutanud viimase 4 a jooksul“. 2010. aasta uuringust vaatame varianti ,oleme teadlikult
kasutanud jargmist juhtimismeetodit voi -tooriista®.
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Vaartuspohine juhtimine

Andmepohine juhtimine

Kliendisuhete juhtimine

Coaching ja mentorlus

Voérdlus parimaga

Jatkusuutlik juhtimine, ESG p6himdtete jargimine

Oppiv organisatsioon

Klienditeekonna analuus ja kliendikogemuse
juhtimine

Isejuhtivad meeskonnad

Tarneahela juhtimine

Agiilne juhtimine

Terviklik kvaliteedijuhtimine

Tasakaalus tulemuskaart

Ariprotsesside timberkorraldus

m 2025 m 2021

P 0
44 %80
E— o
0
F— .
E—

% 29%
E——, 5
S— 2%
A— 2
S— 3%,
I— 2005,
) 1]67°/°§°
m— 15
S—15%, 105

1%
S— -

ILE% 15

2015

20
° 5%

49%
9% 4%

0
45/%0%

38%

0
L 95%

43%
° 56%

42%

43%
3% 64%

2010

Joonis 37. Juhtimismeetodite voi -t6driistade (planeeritav) kasutamine
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Ettepanekud juhtimisvaldkonna arendamiseks

Selle peatuki ettepanekud toimivad sillana uuringu jarelduste ja praktiliste poliitikavalikute
vahel, tuues analuusi pdhjal esile sammud, mis vdiksid toetada juhtimisvaldkonna arengut.
Alljargnevad ettepanekud pdhinevad uuringu kvantitatiivse ja kvalitatiivse osa sunteesil. Lisaks
analuusitulemustele  kasitleti  fookusgrupiintervjuudes eraldi teemana  vobimalikke
poliitikameetmeid (vt lisa 2). Kuigi aruteludes l4htusid juhid eeskatt oma organisatsiooni
vaatenurgast, on raporti autorid sdnastanud ettepanekud laiemast juhtimisvaldkonna
arenguvajadusest lahtudes. Valitud meetmed on hinnanguliselt keskpikas perspektiivis
teostatavad ning piisava mojuga. Poliitikasoovitused valideeriti viimases fookusgrupis.

Esitame soovitused kolmes vaates: esiteks soovitused poliitikakujundajatele, teiseks soovitused
ettevdtetele ja nende juhtidele ning kolmandaks soovitused haridusasutustele.

Poliitikakujundajatele suunatud ettepanekute koostamisel lahtume poliitikameetmete
tUpoloogiast (Pietrobelli et al., 2021). Kuigi algne kasitlus on esitatud vaartusahelate kontekstis,
rakendatakse seda siinses raportis juhtimisvaldkonna analltilise raamistikuna. Eristame
kolme tulpi soovitusi.

1. Konkurentsivbime ja positsiooni tugevdamise meetmed, mis keskenduvad
organisatsioonide konkurentsivoime ja juhtimisvéimekuse arendamisele. Konkurentsivdoime
tostmisele suunatud meetmed (regulatiivne stabiilsus, halduskoormuse vahendamine,
ettevdotete ekspordivbimekuse tugevdamine jm) loovad aluse kriisikindlusele. Prognoositav
maksukeskkond ja labipaistvad toetusmeetmed vdimaldavad ettevotetel teha pikaajalisi
investeerimisotsuseid ka ebakindlates tingimustes.

2. Lisandvaartuse kasvatamise meetmed, mis suunavad ettevdtteid liikkuma kd&rgema
lisandvaartusega tegevuste poole. Lisandvaartuse kasvatamise meetmed suurendavad
ettevotete kohanemisvoimet. Naiteks andmepohine juhtimine ja sisemine tehnoloogiline
vbimekus vdimaldavad kriisiolukorras protsesse kiiresti Umber korraldada ning optimeerida
kulusid.

3. Tasakaalustavad meetmed, mis keskenduvad tootingimuste, sotsiaalse heaolu ja
keskkonnamoju parandamisele majandusliku dimensiooni kdrval. Tasakaalustavad meetmed,
sh regionaalsete erinevuste vahendamine ja t66jou Umberdpe, aitavad ennetada struktuurset
haavatavust.

Pietrobelli jt (2021) kasitluses on neljanda tuldbina ara toodud kriisikindlusele suunatud
meetmed, kuid meie seda eraldi kategooriana valja ei too ning kasitleme seda kui labivat
poliitikafookust. Vastupidavus ei sdltu niivord uksikutest meetmetest, kuivord
juhtimisvdimekustest tervikuna, aga ka majanduskeskkonna prognoositavusest.

Needvaatenurgad andsid lahtekoha ettepanekute kujundamiseks, mille koostamisel tuginesime
kogutud empiirilisele materjalile. Lisas 8 on esitatud intervjuude valjavétted, mis illustreerivad,
milliseid teemasid Eesti ettevotete juhid esile toovad, kui nad kirjeldavad oma ootusiriigile.

Tabelis 3 (alamtabelid 3.1, 3.2 ja 3.3) sisaldavad poliitikakujundajatele suunatud ettepanekuid.
Koik ettepanekud on seejarel jaotatud joonisel 1 rakendamise ajaperspektiivi, moju ja
kiireloomulisuse raamistikku.
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Tabel 3. Ettepanekud poliitikakujundajatele

Tabel 3.1. Konkurentsivéime ja positsiooni tugevdamisele suunatud ettepanekud

Ettepanek ja seos

Nr . Selgitus Oodatav méju
raportiga

1 [Toetusmeetmete Toetusmeetmete valjatddtamisel tuleks ldhtuda kahest vaatest: Tulemuspdhine
selgem sihistamine, |minimaalne sekkumine ja sihitud sekkumine. ettevotluspoliitika;
lébipaistvu§e 1) Toetused peavad olema pohjendatud turuhiirega. Selle asemel, et k'(”)rgem?"
suurendamine toetada konkreetset valdkonda (nt eksporti), tuleks tegeleda lisandvaartusega

peatiikid 4 ja 9 ning |informatsiooni korrastamisega. Ettevétlike ja kasvuambitsiooniga tegevuste osakaalu
intervjuud ettevotetele piisab sellest, kui nad paasevad ligi informatsioonile. kasv
Kui toetusmeetmeid pakkuda, siis tuleks silmas pidada jargmist: Véhenenud
e . halduskoormus,
2) Toetusmeetmete parem sihtimine o
o N ) ) suurem ettevotjate
Toetusmeetmed tulel.<.§ suunata eelk'0|ge .lls'and.vaa'rt'use. ja to.ot'llkkuse usaldus riigi vastu
kasvu toetamisele. Naiteks automatiseerimise ja digitaliseerimise
kasvule suunatud meetmed siduda tookohtade karpimise ja tootlikkuse
kasvuga.
Toetusskeemid siduda to6jdumaksudelt soodustuse saamisega, luua
automaatne ja labipaistev protseduur ning arvestada sektoriaalset ja
regionaalset erisust: nt piirkondades, kus on vaja toetada tédkohtade
loomist, tekitada to6joumaksude soodustuste kaudu motivatsioon.
3) Toetusmeetmete paindlikkus
Ettevotjad toid naiteid, kus vaiksemad ettevdtted, kellel oleks vaja
investeerida vaikeses mahus tootmispargi ajakohastamisse, ei
kvaliftseeru toetusele, kuna vajalik investeering jadb mahult liiga
tagasihoidlikuks, ning teisalt toodi naide, kus investeeritakse ule (nt
ostetakse liiga voimas seade), kuna seda voimaldas toetus, kuigi
otseselt vajadus puudus.
Kuna ettevdtete vahel on koostd0 suhteliselt tagasihoidlik, siis voiks
kavandada meetmeid, mis julgustaks ettevotteid koostdole, sh
ressursside Uhiskasutust.
Teiste riikide eeskujul tuleks uute meetmete kavandamisel siduda
(ettevdtlus- ja innovatsiooni)toetused selgemalt ettevotetes
juhtimisstisteemide arendamisega (strateegiiline planeerimine,
keskastmejuhtide arendamine, protsesside kirjeldamine).
Vahendada toetuste taotlemisega seotud halduskoormust, rakendada
automaatseid ja standardiseeritud protseduure. Juhid téid naiteid, kus
nad peavad varbama konsultante, kes kirjutavad taotlusi, kuna protsess
on ajamahukas ja keeruline.

2 |Regulatiivse ja Majandus- ja maksukeskkonna ebastabiilsus on 97% juhtide hinnangul |Investeeringute
maksukeskkonna peamine mojutegur, mida tuleb strateegilisel planeerimisel arvestada. |kasv, pikemaajaline
stabiilsuse tagamine, | Regulatiivne turbulents péarsib investeerimist ja pikaajaliste kavade strateegiline
shrakendadant12- | qostamist. planeerimine,
kuulist etteteatamise suurem usaldus riigi
p6himdotet vastu

peatlikk 10

3 |Regulatiivse Eesti regulatsioonid on EL-iga harmoniseeritud, kuid ettevotete vaates |Vahenevad

koormuse on need ule voetud Ulepingutatult ja reaalset jdustamisvoimekust ettevotte

vahendamine.

Ettevotete
konkurentsivbimet
parssivate
regulatsioonide
ohjamine
peatukid 2 ja 4

tugevalt tle hinnates.

EL-i regulatsioonide ulevdtmisel ei tohiks kehtestada Eesti-siseselt
rangemaid ndéudeid kui miinimumnduded, kui selleks puudub selge
majanduslik voi thiskondlik péhjendus.

Tuleks kehtestada ,,uks sisse, Uks valja“-pdhimote, et valtida
burokraatia kuhjumist.

administratiivsed
kulud, sh ajakulu,
mis voimaldab
kiiremalt reageerida
turumuutustele.
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Ettepanek ja seos

Nr . Selgitus Oodatav moju
raportiga
4 |Ekspordivbimekuse |Ainult 38% ettevotetest omab ekspordi- vdi rahvusvahelistumise plaani. |Ettevotete
slsteemne Rahvusvahelistumine on Eesti ettevotete ja majanduse rahvusvahelise
arendamine konkurentsivbime alustala. konkurentsivbime
peatukid 3,4ja9 |Konkreetsele turule pakkuda turuspetsiifilist ekspordindustamist. kasv
Tahelepanu vajaks ka Eesti ettevotete re-eksport, et viimestada
teenussektori rahvusvahelistumist.
Diplomaatiline tugi, saatkondade ruumide voimaldamine klientidega
kohtumisteks.
5 |Tugevdada Eesti kui |Eesti kui usaldusvaéarse ja innovaatilise sihtkoha turundus. Vélisinvesteeringute

sihtkoha turundamist
peatikk 2

Riiklikud visiidid ja saatkonnad peavad toimima Eesti ettevotete
usaldusvaarsuse margina, pakkudes reaalset tuge uutele turgudele
sisenemisel.

ja ekspordipartner-
luste kasv
T66jdupuuduse
leevendamine
valistalendiga

Juhtimisalase

hariduse tulevikku

suunamine
peatlikid 5, 8 ja 9
ning intervjuud

Juhtimiskompetents kujuneb pikema aja jooksul 6pingute ja
todkogemuse poimides; lihikesed ad hoc kursused ei ole kuigi
efektiivsed. Seeparast on oluline just pikaajaline partnerlus
kérgharidus- jt ppeasutustega juhtimisalase kvaliteetse hariduse
pakkumiseks, olgu need mikrokraadid, sihitud professuurid vm
pikemad programmid. Positiivhe eeskuju tuleneb Soome naitest.

Juhtimiskvaliteedi
Uhtlustumine

Juhtide Umber- ja

taienddppe

soodustamine
peattikid 3 ja 8 ning
intervjuud

TasemeOpe ei suuda piisavalt kiiresti vastata to0turu vajadustele,
mistottu elukestev tdiend- ja umberdpe on valtimatud.

Toetada nende juhtide taienddpet, kellel puudub formaalne
juhtimisharidus, kuid kes tdidavad olulisi eestvedamise rolle
organisatsioonides. Umberéppe toetamine siduda riikliku arengukava

prioriteetidega.

Juhtimiskvaliteedi
Uhtlustumine

Tabel 3.2. Lisandvddirtuse kasvatamisele suunatud ettepanekud

Ettepanek ja seos

Nr . Selgitus Oodatav moju
raportiga
8 |Toetusmeetmete Toetused ei tohiks keskenduda tiksnes tookohtade loomisele. Ressursside
sidumine Soodustada automatiseerimist ka juhul, kui tdokohtade arv vaheneb, tdhusam kasutus,

lisandvaartuse ja
tootlikkuse kasvuga

peatlikk 3 ning
intervjuud

kuid tootlikkus ja lisandvaartus kasvab.

Seada toetuste eelduseks mdddetav majanduslik mdju (nt ekspordi
kasv, protsesside efektiivsus).

Laiendada fookust tootmiselt ka kérgema lisandvaartusega teenustele.

suurem
majanduslik efekt

Toetada juhtimise
slsteemset arenda-
mist ning tugevdada
ettevotete ja ulikoolide
koostddvorgustikke
peatukid 5 ja 6 ning
intervjuud

Anallusida juba eksisteerivaid platvorme ja infot koondavaid
andmebaase ning koondada need Uheks terviklikuks platvormiks.
Korraldada innovatsiooniprogramme, teemapdhiseid
kogemusseminare, ettevdtete kilastusi, mis toovad kokku juhte eri
valdkondadest ja aitaks juhtidel tulla ,oma mullist“ valja.

Soodustada rahvusvahelisi kontakte.

Innovatsioonivdéime
kuse kasv,
vahenenud l&he
juhtimispraktikates

10

Erialaliitude ja

klastrite strateegiline

vbimestamine
peattikid 6, 7 ja 9
ning intervjuud

Klastrid on seadusandluse ja trendide puhul kriitilised info vahendajad.
Nende suutlikkuse kasv aitab kaasa sektorililesele innovatsioonile ja
parimate praktikate levikule. Edukad ettevdtted kuuluvad sagedamini
klastritesse vdi vorgustikesse.

Arendada juhtidele moéeldud koostd6- ja vorgustikuprogramme,
soodustamaks uute klastrite teket ja ergutamaks klastritega liitumist.

Mobelda erialaliitude tegevjuhtide palga lisatoele ja kompetentsi
téstmisele.

Sektoritlene
innovatsioon.

Paraneb vaikeette-
votete ligipaas
teadus- ja arendus-
tegevusele.

Sektori rahvusvahe-
lise konkurentsi-
vOime kasv
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Nr

Ettepanek ja seos
raportiga

Selgitus

Oodatav moju

11

Suurendada EIS-i
kliendikesksust

peatlkid 5 ja 7 ning
intervjuud

EIS peaks looma kliendikeskse ,,ukse“ infole ja teenustele.
Ettevotted, kel on soov tegelda teadmusmahuka tootearendusega voi
leida kasvu finantseerijaid, vajavad ligipaasu mitmekdulgsele infole.

Ettevotted vajavad nn vahekihti, mis aitaks hinnata (IT-)teenusepakkujate
sobivust vajadustele. Koondeda info s6ltumatute ndustajate kohta, kes
ndustavad ettevotteid sobiva tehnoloogialahenduse valikul.

EIS koos nn kliendihalduritega saaks olla usaldusvaarseks partneriks,
kes pakub platvormi infovahetuseks ja kontaktide vahendamist.

Kiirem tootearendus
ja kasvanud
teadmusmahukus,
ettevotete ajaja
raha ebaefektiivse
kasutamise
vahendamine

12

Tehnoloogiajuhtide
(CTO) palkamise

Tehisaru rakendamine on praegu alles algusjargus ja takerdub oskuste
puuduse taha: puudub ettevottesisene kompetents.

Kasvab tehisaru ja
andmepdhise juhti-

toetamine Ainult ettevbttevalisele abile toetuvad projektid ei realiseeru ootustele | Mise levik, vaheneb
peatikk 7 ning vastavalt. ebadnnestunud IT-k
i i e e e N investeeringute risk,
intervjuud Té6tada vélja riigipoolsed toetusmeetmed tehnoloogiajuhtide N gut
. . s . . ey tduseb tootmis-
varbamiseks (nt labi sotsiaalmaksusoodustuse pakkumise voi labi -
protsesside
kaasrahastuse). -
efektiivsus.
13 |Kohalike Eesti testimislaborite sertifitseerimine ja lahiriikide laboritega Ekspordivoimekuse

testimislaborite
sertifitseerimise
riiklik toetus

intervjuud

koostoovoimaluste analuls

Riik peaks investeerima kohalike laborite akrediteerimisse, et
eksportivad ettevotted ei peaks ostma kalleid sertifitseerimisteenuseid
valismaalt (nt Soomest voi Rootsist).

kasv ja kulude
saast. Vaheneb
toote turule
jdudmise aeg

Tabel 3.3. Ettepanekud tasakaalustavate meetmete rakendamiseks

Ettepanek, seos

Nr . Selgitus Oodatav méju
raportiga

14 |Regionaalsete Regionaalsetest eriparadest (eelkdige Ida-Virumaa) tulenevad Regionaalne
erinevuste juhtimisalased valjakutsed pole Uhesugused. tasakaal, sh

tasandamine
peatlikid 1.4 ja 3

Regionaalsete erinevuste tasandamine ettevdtete laenuvdimekusele.
Luua riiklikud garantiid laenudele piirkondades, kus kinnisvara
tagatisvaartus on madal, et valtida investeeringute koondumist ainult
Tallinna ja Harjumaale.

Toetada olemasoleva kinnisvara renoveerimist tootmisvéimekuse
arendamiseks, selle asemel et ehitada juurde uusi tootmispindu (sh
peamiselt Tallinna ja Harjumaa piirkonda)

Kiire interneti viimine Eesti eri piirkondadesse, mis edendaks ettevotete
digitaliseerimist.

digivordsus

15

NUTS-2 regioonide
jaotuse muutmine

peatlikk 1.4

Muuta Eesti NUTS regioonide jaotus kaheks eri piirkonnaks. Tallinna ja
Harjumaa eraldamine muust Eestist vdimaldaks suunata EL-i
struktuuritoetusi tdpsemalt piirkondadele, mis vajavad jarele aitamist.

Paremini sihitud
regionaalpoliitika,
suureneb inves-
teeringute voog
vahemarenenud
piirkondadesse.

16

Kohaliku
ettevotluskeskkonna
strateegiline
vOéimestamine ja
omavalitsuste rolli
suurendamine
ettevdtjate partnerina
peatlikid 2, 4 ja 9
ning intervjuud

Tugevdada riiklikku survet ja tuge Eesti tootjate huvide kaitsmiseks
valisturgudel (sarnaselt Soome ja Rootsi mudelitega), et tagada vordsed
konkurentsitingimused.

Kohalikul tasandil (omavalitsused): muuta kohalike omavalitsuste
suhtumine ,ettevotlus on ettevdtjate asi“ suhtumiseks ,,ettevétja on
piirkonna arengumootor®.

Luua KOV-ides spetsiaalsed ettevotlusndunike voi koostooduksuste
rollid, kes tegelevad regulaarse suhtluse, vorgustumise ja praktiliste
takistuste eemaldamisega; parandada koost6od KOV-i ja maakondlike
arenduskeskuste vahel voi alternatiivina to6tada valja uus tdhusalt
toimiv ettevdtlust toetav vorgustikumudel.

Parem kohalik
koostoo
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Nr

Ettepanek, seos
raportiga

Selgitus

Oodatav moju

17

Eri tobtajate gruppide
vahelise
kompetentsildhe
vahendamine

peatikk 2

Vanemaealised tdotajad vajavad sihitud digioskuste tuge, et valtida
tooturul torjutust. Toetada ettevotteid umberdppe korraldamisel.

Arvestada regionaalseid vajadusi tootajate Umberdppe korraldamisel.

Juhtimiskompetentside taseme suhtes eristub avalik ja erasektor.
Taiendbppe korraldamisel arvestada sektoriaalseid erinevusi.

Hoida korget
to6hoivet ja
suurendada
vanemaealiste
kaasatust

Tabel 4. Ettepanekute klassifitseerimine rakendamise ajalise perspektiivi, ajakriitilisuse ja méju alusel

. o - " Mo6ju ulatus . .
Ettepaneku nr Pikk perspektiiv Liihike perspektiiv - Kiireloomulisus
Keskmine Suur

1 v v v

2 v v

3 v v v

4 v v

5 v v

6 v v v

7 v v

8 v v

9 v v

10 v v

1 v v v

12 v v

13 v v

14 v v v

15 v v

16 v v v v

17 v v v

Selgitus: Pikk perspektiiv — ettepanek, mille algatamiseks ja elluviimiseks kulub palju aega; lihike perspektiiv — meede,
mida saab alustada kohe. Méju ulatus on suur, kui meede kujundab sektori véi ettevotete toimimisloogikat olulisel
maééral ja puudutab laia ringi ettevétteid, vastasel juhul on méju ulatus keskmine. Kiireloomulisus: vajab kohest
reageerimist, sest pidurdab ettevétete tegevust juba tana.

Ettevdtete juhtidele ja omanikele ning kdrgkoolidele suunatud ettepanekud on esitatud tabelites 5 ja 6.

Tabel 5. Ettepanekud juhtidele ja ettevotete omanikele

Ettepanek, seos

ressursside
kasutamine juhtide
arendamiseks

peattikid 3 ja 8

esmatasandi juhte, sh saab tdhusalt kasutada oma tootajate

potentsiaali sisekoolitajana, mentorina vbi coach’ina. Arendamisega
roobiti tuleks kesk- ja esmatasandi juhtidele anda suurem vastutus ja
otsustusvabadus, suurendamaks ettevotete paindlikkust ja agiilsust.

Nr X Selgitus Oodatav moju

raportiga

1 [Juhtimisalase Arendava ja toetava juhtimiskultuuri kasvav olulisus viitab vajadusele  |Slsteemsem
tasemedppe panustada sihiparaselt juhtide arendamisse. juhtimiskvaliteet,
s[]steem_ne Ettevotted peaksid teadlikult planeerima juhtide osalemist pikaajalistes st[ateeg_ilisem
kasutamine taseme- véi mikrokraadiprogrammides (nt osakoormusega motlemine

peatlikid 3, 8 ja 10 |magistridpe). Soovitatav on siduda see ettevodtte jarelkasvuplaaniga.
2 |Sisemiste Kompetentsetest tippjuhtidest ei piisa, vaid arendada tuleb ka kesk- ja |Kasvab

organisatsiooni
paindlikkus ja
agiilsus
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Nr

Ettepanek, seos
raportiga

Selgitus

Oodatav moju

Osalemine
vorgustikes ja
(rahvusvaheline)
koost6o

peatukid 5, 7 ja 9

Ettevdtted peaksid teadlikult lituma klastrite, erialaliitude ja
rahvusvaheliste vorgustikega. Koostooprojektid teiste ettevotetega ja
ulikoolidega tasuvad end ara. Ettevotted peaksid julgemalt algatama
koost6od tootearenduses, tdotajate arendamises jm valdkondades.
Infovahetus ja oma kogemuste jagamine teiste juhtidega on pikas
plaanis ariliselt kasulik, eriti rahvusvahelises konkurentsis pusimiseks.
Pulda osaleda rahvusvahelistel koolitustel.

Innovatsioonivoime
kasv

Tehisaru strateegiline

Ettevotete juhid moistavad, et tehisaru mojutab nende tegevust

Kiirem

kasutuselevott oluliselt, kuid tehisaru rakendamine ettevotetes on alles algjargus ning |digitaliseerimine,
peatikk 7 strateegilist vaadet, kuidas tehisaru moéjutab néudlust, turgu, kuluefektiivsus,
arimudelit, on minimaalselt. konkurentsieelis
Ettevdttes tuleks koostada tehisaru mojuanaliits, maarata vastutaja (nt
CTO vai digijuht) ning vahendada to6tajate teadmislinki tehisaru
rakendamise eetika ja vastutustundliku kasutuse suhtes.
5 |Hoiakute ja Kuigi tootajate rahul- ja heaolule ning toetavale téokeskkonnale Vaheneb l6he

tegevuspraktikate
kooskélla viimine

peatlikid 3 ja 6

pooratakse strateegias ja motiveerimises varasematest aastatest
suuremat tahelepanu, on koolitused nt psiihhosotsiaalsete riskide
ennetamiseks vdhenenud. Samuti on langenud vastutustundliku
ettevotluse ja personalipoliitika formaliseeritus. Seega ei ole
juhtimisststeemid hoiakutele jarele jdudnud.

retoorika ja praktika
vahel

6 |Proaktiivhe Too6j6upuudus ja tootajate ootuste muutumine on kujunenud ettevotete [Vaheneb
lahenemine jaoks keskseks strateegiliseks valjakutseks. Luua ettevotte tasandil kvalifitseeritud
t66jéupuuduse koostdolepingud haridusasutustega (praktikakohad, l6putdd teemad, [t66j6u puuduse
leevendamiseks arendusprojektid). Ettevotte avaliku kuvandi ja todandja brandi teadlik |moju ettevottele

peatikk 5 kujundamine. Personalipoliitika peaks toetama t606tajate elukestvat
oOpet ja umberdpet, soodustama paindlikke t66- ja dppimisvorme.
7 |Juhtide tervise- ja Tooandjapoolne tervisekindlustuse pakkumine on viimastel aastatel Juhtimise

toovoime slisteemne
toetamine

tasapisi levima hakanud. Kui koigile tootajatele tervisekindlustuse
pakkumine pole vdimalik, kaaluda juhtidele suunatud tervisepaketti.
See voimaldaks juhtidel ennetada voi kiiremini reageerida tekkinud

jatkusuutlikkus

intervjuud
terviseprobleemidele ja seelabi hoida ettevotte toimimist
jatkusuutlikuna, sest paraku on juhtide té6koormus ja -pinge arvestatav
riskifaktor. Ennetav ldhenemine vdhendab organisatsiooni haavatavust.
8 |Juhtimise Omanikud peaksid regulaarselt hindama juhtimiskvaliteeti. Kui Kiirem muutuste

professionaliseerimi
ne (vajaduse korral
juhtkonna
uuendamine)

peatlikid 2 ja 5

ettevdtte areng on takerdunud, kaaluda professionaalse juhi palkamist
vOi juhtkonna taiendamist.

Kriitiline mass Eesti juhte on omandanud hea hariduse ning piisavalt
eripalgelisi kogemusi, et aidata raskustes ettevotted uuele
arengurajale. Radikaalsete muutuste elluviimiseks on omanikele
soodne juhtide ,turg”.

elluviimine ja
ettevotte areng

Tabel 6. Ettepanekud korgkoolidele (tuginevad peamiselt peatiikkidele 4, 5, 6 ja 8)

Nr |Ettepanek Selgitus Oodatav moju
1 |Oppekavaarenduse |Paindlikkus ja agiilsus ppekavaarenduses on vaga vaike ni~ng see Kiirem reageerimine
agiilsuse tuleneb nii riiklike kui ka tlikoolide endi regulatsioonidest. Oppekavade |t66turu muutustele,

suurendamine

ajakohastamist tuleb teha kvaliteeti ohverdamata praegusest tunduvalt
kiiremini.

ajakohasem
juhtimisharidus

Juhtimisalase
tasemebppe
ajakohastamine

Tugevdada tasemedppe juhtimishariduses vaartuspdhist ja
interdistsiplinaarset lahenemist: integreerida eetika, Uhiskondlik
vastutus, inimkeskne juhtimine ja komplekssete probleemide
lahendamine labivate teemadena juhtimiskavadesse, mitte kasitleda
neid Uksikainetena. Suunata magistritaseme juhtimisdpet selgemalt
eestvedamise ja strateegilise mdtlemise arendamisele. Magistriéppes
tuleks réhutada juhi rolli organisatsiooni ja Uhiskonna kujundajana,
mitte pelgalt administreeriva funktsiooni taitjana.

Susteemsem ja
vastutustundlikum
juhtimiskultuur
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Nr |Ettepanek Selgitus Oodatav moju

3 |Juhtimis- Oppekavaarendus iilikoolides on erialaspetsiifiline, kuid vajadus on Laiem
kompetentside laiema maailmapildi jarele. Juhtimiskompetentsid peaksid jdudma juhtimispadevus
lBimimine koikide erialade 6ppekavadesse. uhiskonnas, parem

erialadesse

Juhtimiskompetentsid téstavad koostoopotentsiaali.

koost66
organisatsioonides

Praktika ja
tasemedppe seoste
tugevdamine

Luua rahastus- ja korraldusmehhanismid praktika tugevamaks
l6imimiseks. Vajalik on paindlikum rahastusmudel, mis véimaldaks
sUsteemselt kaasata praktikutest 6ppejoude, arendusprojekte
organisatsioonides ning pikaajalisemaid partnerlusi todandjatega.
Tugevdada ka seoseid teadustdo, 6petamise ja praktilise mdju vahel.
Juhtimisdppe arendamisel tuleks senisest enam siduda dppekavad
uurimisrihmade, innovatsiooniprojektide ja Ghiskondlike
partnerlustega, et suurendada kdrghariduse pikaajalist mdju.

Vaheneb l6he
teooria ja praktika
vahel, tekib kérgem
rakenduslik
vaartus.

5 |Taienddpe Mikrokraadiprogrammid jm tdienddppe vdimalused Ulikoolide Paindlik Umberbpe,
todandjatega eestvedamisel on heaks alternatiiviks tasemedppe korval. Arendada kiirem kompetentsi
koosloomes mikrokraadiprogramme strateegilise koostédévormina tédandjatega. uuendamine

Soovitame kujundada mikrokraadid Uhiste arendusplatvormidena, kus
tédandjate sisend on susteemne ja vastastikku kohustav, mitte
juhuslik.
6 |Andmepdhise ja Opetada siisteemselt andmepdhist otsustamist ja tehisaru Digikupsed juhid,

digijuhtimise
l6imimine
oppekavadesse

rakendamist eri tegevusvaldkondades.

tootlikkuse kasv

Rahvusvahelise
moodtme
tugevdamine
juhtimishariduses

Teha koostd6d vélispartneritega, sh llikoolide ja ettevotetega.
Soodustada rahvusvahelist praktikat ja 6pirandlust.

Globaalse haarde-
gajuhid, parem
ettevalmistus
rahvusvaheliseks
koost6oks
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Metoodika lisad

Lisa 1. Kvantitatiivne andmekogumine ja kusitlusuuring

Kompleksse ja mitmetahulise uurimistlesande tditmiseks rakendati segameetodilist
uurimisdisaini (mixed methods research design), mis Uhendas kvantitatiivseid ja kvalitatiivseid
uurimismeetodeid. Metodoloogiline pluralism (methodological pluralism) vdimaldas uuritavat
nahtust anallilsida eri vaatenurkadest, pakkudes nii ulatuslikku tlevaadet kui ka sUvitsi minevat
arusaama nahtuse sisemistest mehhanismidest. Selle protsessi oluliseks osaks on
triangulatsioon (triangulation) — eri meetodid ja andmeallikad aitasid tosta tulemuste valiidsust
(validity) ja usaldusvaarsust (reliability), samal ajal kui eri allikate ja meetodite kombineerimine
vahendas kallutatud tulemuste riski (bias). Kdik see aitas tagada uurimisel objektiivsuse,
pakkudes neutraalset ja teaduslikult péhjendatud uurimisdisaini.

Andmete kogumisel ja valikul jargisime mitmekesisuse (diversity) ja usaldusvaarsuse
(credibility) pdohimotteid. Iga uurimisteema analuus tugines vahemalt kahele séltumatule
andmeallikale, mis tagab tulemuste usaldusvaarsuse ja rikastab uurimistulemusi.
Mitmekesisuse printsiip tdhendab, et erinevad téendid on usaldusvaarsemad ja veenvamad,
kuna need toovad esile mitu vaatenurka ja kinnitavad uurimistulemusi laiemas kontekstis.

Kvantitatiivsete andmeallikate ja meetoditega saime Ulevaate juhtimisvaldkonna ulldistest
suundumustest, naiteks juhtimispraktikate ja -pdhimodtete levimusest. Kvalitatiivsed meetodid,
nagu poolstruktureeritud intervjuud ja fookusgrupid, aitasid moista nahtuste tahendust ja
konteksti, pakkudes suvitsi minevat analtusi. Eri meetodite kooskasutamine l6i tasakaalu
kvantitatiivse Ulevaate ja kvalitatiivse sUvitsi mineva mdistmise vahel, mis véimaldas teha
pohjendatud jareldusi ja anda praktilisi soovitusi.

Siintees ja analiilis. Eri allikatest saadud andmete kooskdlastamine ja slinteesimine véimaldas
mitmetasandilist analulsi, mis Uhendab kvantitatiivse Uldistuse ja kvalitatiivse suvitsi mineva
arusaama. See tahendab, et andmete anallils toimus mitme tasandi kaudu - néaiteks
kvantitatiivsed andmed andsid Ulevaate uldistest suundumustest (makrotasand), samas kui
kvalitatiivsed meetodid vdimaldasid minna sulvitsi konkreetsetesse juhtimiskaitumise ja
konteksti aspektidesse (mikrotasand). See lahenemine aitas luua taielikku ja tasakaalustatud
arusaama uuritavast ndhtusest.

Uuringu kaigus jargisime rangelt uurimiseetika pohimotteid, tagades osalejate anontuimsuse,
ndusoleku ja diguse andmete kogumisest ja todtlemisest loobuda. Kdik uuringus osalejad olid
informeeritud uuringu eesmarkidest, meetoditest ja vobimalikest riskidest, et sailitada
uurimisprotsessi eetiline ja vastutustundlik iseloom.

Kvantitatiivsed andmekogumise ja -anallisi meetodid toetasid laiapdhjalise struktureeritud
Ulevaate saamist uurimisvaldkonnast, aitasid kaasa uuringu eesmargi saavutamisele ja
uurimiskusimustele vastamisele. Kasutatud metoodika oli kooskdlas hanke tehniliste kirjelduse
nouete, varasemate (2005-2021) juhtimisuuringute loogikaga ning Euroopa Liidu
Regionaalarengu Fondi metoodikasoovitustega.

91



Andmete kogumine

Analuusiks vajalik ja kattesaadav kvantitativandmestik oli mitmekesine ja mahukas, andmeid
koguti labi valimisse sattuvate organisatsioonide juhtide kusitluse ning nende
majandustulemuste ja edukuse analuusi. Tausta kirjeldamiseks, tulemuste tdlgendamiseks ja
sobivasse konteksti asetamiseks kasutati ka Eesti majandusstatistika koondandmeid ja
varasemate juhtimisuuringute alusandmeid.

Kusitluse eesmark oli saada Ulevaade Eesti organisatsioonide juhtimispraktikatest ning nende
seostest tootlikkuse, innovatsioonivbimekuse ja arengusuundumustega, nagu naiteks
digipdore, rohepoddre ja tehisaru rakendamine. Viisime Labi veebikisitluse LevellLabi
kisitluskeskkonnas 18.09-06.11.2025. KduUsitlusele vastas 462 juhti. Parast andmete
puhastamist ja korrastamist lugesime analuusikolblikuks 436 vastust. Teiseste
kvantitatiivandmete (valimi ettevotete majandusnaitajad) kogumise eesmark oli seoste leidmine
juhtimispraktikate ja -kultuuri ning organisatsioonide edukuse vahel. Eesti majandusstatistika
koondandmeid kasutasime taustaandmetena ja konteksti loomiseks, sh esmase
andmekogumise valimite kavandamiseks.

Varasemate juhtimisuuringute alusandmeid kasutasime trendianaltilsiks. Kirjeldatud
andmekoosseis vbimaldas vastata koikidele uurimiskusimustele ja luua kontekst
kvalitatiivanaluusi tulemuste télgendamiseks.

Kusitluse labiviimiseks koostati kihtvalim (tabel 7), mille tunnusteks oli ettevdtte suurus
(mikroettevote, vaikeettevote, keskmise suurusega ettevote ja suurettevote), tegevusvaldkond
EMTAK-i tahtkoodiga valdkonna jargi, regioon (Tallinn ja Harjumaa, Tartu ja Tartumaa, Ida-
Virumaa, muu Eesti) ja omaniku liik (arithingud, avalik sektor). Vastamisaktiivsus oli vorreldav
eelmiste uuringutega.

Varasemate juhtimisuuringute tulemustega vordluse loomiseks selgitasime valja eelmistes
uuringuankeetides leiduva Uhisosa ja arvestasime seda kisimustiku koostamisel. Kisimuste
kordamisega saime luua jarjepidevuse eelmiste uuringutega ning vorrelda juhtimisvaldkonnas
toimunud muutusi ja tuvastada uusi trende.

Ankeetkusitlusse lisasime ka avatud klsimusi, mis aitasid koguda taiendavat kvalitatiivset infot
ning lisada vastustele potentsiaalselt olulisi niansse. Avatud vastuste kaudu saadud infot
kasutati personaalintervjuude planeerimisel, et tdstatatud teemasid intervjuude kaudu
pohjalikumalt edasi uurida.

Kasitlus oli suunatud ettevotte tegevjuhtkonna véi juhatuse liikmele mikroettevottes,
vaikeettevottes ja keskmise suurusega ettevdttes ning avalikus sektoris. Suurettevottes oli
kisitlus suunatud juhatuse liikmele voi keskastme juhile.

Kusitlus viidi labi veebikUsitlusena LevelLabi Limesurvey veebiplatvormil, mis on mahuka valimi
korral sobilik veebiuuringute keskkond, sisaldades kdiki uuringuteks vajaminevaid atribuute ja
vbimalusi, sh mahukate andmebaaside tdo6tlust. Kasutatav platvorm vdimaldas kaasata
klsitlustesse piiramatul arvul kiisimusi ja vastajaid, saata kutseid ja meeldetuletusi ning pidada
tapset arvestust vastuste laekumise kohta. Niisugune l@henemisviis vdimaldas ka saata sihitud
meeldetuletusi ning tagada kdérgem vastamisaktiivsus ja vastuste struktuuri esinduslikkus
uldkogumi suhtes. Kui vastamisel tekkis katkestusi, oli keskkonnas vbimalus pooleli olev ankeet
salvestada ja hiljem jatkata vastamist samast kohast.
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Valimisse kuuluvate organisatsioonide kontaktina kastutati riregistri ametlikku e-posti aadressi
ja paluti edastada kutse tippjuhile. Iga organisatsioon sai unikaalse identifikaatoriga varustatud
kutse, mis voimaldas seostada tulemused organisatsiooni andmete ja majandusnéitajatega
ariregistris. Parast kusitluse l6ppemist ja tulemuste sidumist ariregistri andmetega hindasime
andmekvaliteeti ning andmed anonumiseeriti, tagades niimoodi vastajatele konfidentsiaalsus.

Tabel 7. Kiisitlusuuringu iildkogum, valim ja vastamisaktiivsus peamiste sihtriihmade
kaupa

Vastajaid Valim Uldkogum
n % n o ~|Vastamis- n %
aktiivsus
Kokku 436 4247 10% 17131
Tootajate arv
5 kuni 10 tootajat 196| 45% 1764| 42% 11% 7953| 46%
10 kuni 49 tootajat 119 27% 1420| 33% 8% 7255| 42%
50 kuni 249 tootajat 79| 18% 822| 19% 10% 1670| 10%
250 todtajat vdéi enam 42| 10% 241 6% 17% 253 2%
Asukoht
Tallinn ja Harjumaa 239| 55% 2358| 56% 10% 9388| 55%
Tartu ja Tartumaa 71 16% 487 11% 15% 2077 12%
Ida-Virumaa 15 3% 239 6% 6% 948 5%
Muu Eesti 111 26% 1163| 27% 10% 4718 | 28%
Tegevusvaldkond
Primaar 18 4% 134 3% 13% 634| 4%
Sekundaar 121 28% 1242 29% 10% 5154| 30%
Tertsiaar 193| 44% 2020| 48% 10% 8636| 50%
Kvaternaar 104| 24% 851 20% 12% 2807 | 16%
Sektor
Avalik sektor 42| 10% 441 10% 10% 1304 8%
Erasektor - Teenused 255| 58% 2862| 66% 9% 11468 67%
Erasektor - Tootmine 139| 32% 944 | 24% 15% 4359 | 25%

Tulemuslikkuse indikaatorina on kasutatud kolme viimase majandusaasta (2022-2024) keskmist
lisandvaartust tootaja kohta ning see arvutati ariregistri avaandmete paringu info pdhjal arilihingutes
(n=394) arikasumi, to6joukulude ja kulumi summa jagatuna tootajate arvuga samal aastal. Jagasime
ettevotted lisandvaartus tootaja kohta kolme gruppi: edukad (keskmine lisandvaartus tootaja kohta
> 41 000 eurot), keskmiselt edukad (26 000 — 41 000 eurot) ja mitteedukad (< 26 000 eurot).
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Juhtimisvaldkonna uuringu kiisitlus 2025

Lugupeetud juht!

lgapéevase t60 ja otsustega kujundate Te Eesti juhtimispraktikat. Palume Teil oma kogemusi
jagada, et paremini maista, kuidas Eesti ettevotteid juhitakse ja arendatakse.

Viime |1&bi Ettevotiuse ja Innovatsiooni Sihtasutuse (EIS) algatatud Eesti
juhtimisvaldkonna 2025. aasta uuringut, mida korraldavad Tartu Ulikool ja LevelLab OU.
Uuringu eesmark on kaardistada Eesti ettevitetes kasutatavad juhtimispraktikad ja
arendustegevused ning muutused ajas.

Kiisimustik on moeldud taitmiseks ettevotte tegevjuhile voi juhatuse lilkmele. Moistame,
et juhtide aeg on piiratud, kuid teie osalemine on vaartuslik, sest nende pohjal teeme
ettepanekuid juhtide toetamiseks riiklike meetmetega.

Kisimustiku taitmine votab aega umbes 20 minutit.

Uuringus kogutud informatsioon on konfidentsiaalne ning tulemusi ei seostata uuringuaruandes
konkreetsete isikute ega ettevitetega. Raportis toome vélja tldised seaduspérasused juhtimise
ja ettevitete majandusnéitajate vahel, kasutades selleks Ariregistri avalikke andmeid. Kui olete
sellega ndus vajutage palun nupule 'Jargmine’ ja alustage kisimustele vastamist.

Taname Teie panuse eest Eesti juhtimispraktika arendamisse!

Tartu Ulikool

LevelLab OU

Kiisimuste korral péérduda Tauno Ounapuu poole
tauno@levellab.ee

)

LevelLab [l TARTU ULIKOOL & €IS

enberprise estonia

ETTEVOTTE MAJANDUSNAITAJAD

Jargnevad kiisimused on seotud ettevétte majandusnaitajatega.
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Millises piirkonnas Teie ettevite tegutseb? *

Valige Uks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult tiks jargnevatest:

() Tallinn ja Harjumaa
() Tartu ja Tartumaa
(O Ida-Virumaa

() Muu Eesti

Kui suur on Teie ettevitte tootajate arv? *

Valige Uks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult ks jargnevatest:

() vhem kui 10 toétajat
() 10 kuni 49 t36tajat
() 50 kuni 249 téétajat
() 250 té6tajat voi enam

Kui suur on Teie ettevitte hinnanguline aastakaive? *

Valige Uks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult Uks jargnevatest:

() kuni 2 miljonit eurot

() 2 kuni 10 miljonit eurot

(") 10 kuni 50 miljonit eurot
() rohkem kui 50 miljonit eurot

95



Mis on Teie ettevdtte tegevusala kategooria? *

Valige (ks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult iiks jargnevatest:

O Avalik haldus ja riigikaitse; Kohustuslik sotsiaalkindlustus
() Enitus

O Elektrienergia, gaasi, auru ja konditsioneeritud 6huga varustamine
() Finants- ja kindlustustegevus

() Haldus- ja abitegevused

(O Haridus

O Hulgi- ja jaekaubandus

O Info ja side

O Kinnisvaraalane tegevus

O Kunst, meelelahutus ja vaba aeg

O Kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus

O Maetoostus

() Majutus ja toitiustus

O Muud teenindavad tegevused

O Péllumajandus, metsamajandus ja kalaplik

O Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne

() Todtlev toéstus

O Veevarustus; Kanalisatsioon; Jaatme- ja saastekaitius

O Veondus ja Laondus

Mis tllpi organisatsiooni Te esindate? *
Valige Uks jargnevatest vastustest

Palun valige ainult iiks jargnevatest:

() Aviiihing - Tootmine

() Avriiihing - Teenused

(O i sektor

() Avalik sektor

STRATEEGILINE PLANEERIMINE

Jargnevad kiisimused on seotud Teie ettevdtte pikaajalise strateegilise planeerimisega.
Kisimused aitavad méista, kuidas ettevdtted oma tulevikku kavandavad ning milliseid véliseid ja
sisemisi mojureid arvesse vtavad.
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Kui olulised on Teie ettevdttes strateegilise (pikaajalise) tegevuskava

koostamisel jargmised tegurid:

Palun valige kéige sobivaim vastus:

Visioon, missioon,
vaartused

Toodete voi teenuste
elutsiiklid

Eelmiste perioodide
finants- ja
tegevusnaitajad

Ettevotte sisemised
protsessid (erinevad
standardid nt I1SO)

Omanike suunised

Tootajate pikaajaline
rahulolu

Globaalsed
majandustrendid

Konkurents ja turu
seisund

Kliendi rahulolu ja
ootused

Finantseerimise
voimalused

Todjou kattesaadavus

Valdkonna
tehnoloogilised
arengusuunad

Viga
oluline

O
O

O

o O o O O O O O O

Pigem
oluline

O
O

O

o O o O O o O O O

Monevérra
oluline

O
O

O

O O o O O o O O O

Pigem ei
ole
oluline

O
O

O

o o o O O O O O O

Ei ole
uldse
oluline

O
O

O

c O O O O O O O O
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Pigem ei Ei ole
Viga Pigem Mobnevérra ole uldse
oluline oluline oluline oluline oluline

Tehisaru areng O O O O O

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

Millised valdkondlikud plaanid on Teie ettevottes olemas ja kui pikaks ajaks?

Palun valige kdige sobivaim vastus:

Rohkem
kui 3 13 Kuni 1 Pool Plaan
aastat aastat aasta aastat puudub

Strateegiline

(pikaajaline) O O O O O

tegevuskava

Ekspordiplaan ja
rahvusvahelistumine

Finantsplaan

Investeeringute kava

Miiiigi- ja
turundusplaan

Toodetefteenuste
arendusplaan

Todjouplaan

O 0 O O 0O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O 0O O
O O O O O O
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Muu plaan voi plaanid, mille jalgimist (ja kui sageli) peate oluliseks:

Kirjutage vastus siia:

Kes osalevad ettevitte strateegilise tegevuskava koostamisel?
Palun valige kdige sobivaim vastus:
Selles

rollis
isikuid

Kaasatakse

polelei KaasatakseKaasatakseKaasatakse suurel

kaasata harva monikord  sageli

Omanikud O O O O
Tippjuhid

Keskjuhid
Esmatasandi juhid
Spetsialistid
Esmatasandi tootajad

Vilised konsultandid

O OO0 00 O0
O O O OO0 O0
O O OO OO0
O OO0 0O0O0O0

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

madral

O

O OO0 O O0O0
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Millised vélised mdjutegurid ja muutused majutavad Teie ettevitte tegevust
jargmise 3-5 aasta jooksul?

Palun valige kéige sobivaim vastus:

Mojutavad Mojutavad
oluliselt monevarra Ei mdjuta

Tésj6upuudus Eestis O O O

Eesti rahvastiku

vananemine O O O

Eesti sisserdnde- ja
téojdupoliitika (sh

kvoodid, O O O

vilisspetsialistide
ligipaas)

Eesti majandus- ja

maksukeskkonna O O O

muutumine

Muutused tootajate

ootustes (sh

polvkondlikud O o O
erinevused)

Euroopa Liidu

regulatsioonide O O O

muutumine

Automatiseerimine

(sh robotiseerumine,

digitaliseerimine, O O O
suurandmete

masinlugemine)

Kliimamuutused ja
rohepoore

O
O
O

Energiaturgude
hinnataseme téus ja
varustuskindluse

O
O
O
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Méjutavad Mojutavad
oluliselt monevérra Ei mojuta

viahenemine (elekter,
gaas, kiitused)

Protektsionism
(kérged imporditollid,

kvoodid ning ekspordi O O O

soodustamine)

Poliitiline
ebastabiilsus Eesti

jaoks olulistel O O O

eksporditurgudel

So6jaohu kasv

ldhiregioonis O O O

Kiiberjulgeoleku risk

ja andmekaitsenduete O O O

karmistumine

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

Palun tooge vélja méned marksdnad, mis iseloomustavad Teie arvates
tulemuslikku planeerimist.

Kirjutage vastus siia:

ORGANISEERIMINE

Jargnevad kisimused on seotud ettevotte igapéevase 60 korraldusega ja todvormidega.
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Millised protsessid ja tegevused on Teie ettevottes kirjeldatud?

Pohitegevus

Miiiik ja turundus

Sisekommunikatsioon

Suhtlus
huvigruppidega
(kliendid, partnerid,
tarnijad, avalikkus)

Toodete sisseostmine
(hanked)

Toote/teenusearendus

Personalipoliitika ja
personaliotsused (sh
varbamine,
edutamine,
koolitamine)

Too tasustamise
pohimotted

Vastutustundlik
ettevétius (nt vordne
kohtlemine, eetilise
tegutsemise
pohimébtted,
keskkonnahoid)

Tehisaru
rakendamine

Muu protsess voi
tegevus

Protsesside kirjeldatus

Ettevdtte vajadustele
vastavus

Protsesside kirjeldatus

Ettevotte vajadustele

vastavus
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Milliseid tobaja, -koha ja -lepinguliste suhete vorme olete oma ettevottes

kasutanud?

Palun valige kdige sobivaim vastus:

Kaugtéo (tootamine
tookohast eemal, sh
kodukontor)

Osalise koormusega
tootamine

Vahendatud tédaeg
(nt 4-péevane nadal,
lilhem toopaev)

Téokoha jagamine
(lihte tookohta
jagavad mitu
osakoormusega
tootajat)

Téoaja paindlik
korraldamine (nt

tdoaja algus ja lopp
on nihutatud)

Ajutine/hooajaline/juhutdd

Tahtajatud
todlepingud

Tédhtajalised
toodlepingud
Renditéo (ldbi t66jou
vahendaja)

Toéotamine
voladigusliku lepingu

Oleme
kasutanud
vahem kui 2
aastat

O

O

O O O O O O

Oleme
kasutanud
rohkem kui 2
aastat

O

O

O

O O O O O

Ei kasuta

O

O

O

O O O O O
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Oleme Oleme

kasutanud kasutanud
vdhem kui 2 rohkem kui 2
aastat aastat Ei kasuta

(kdsundus- voi
toovotuleping) alusel

Muud (nt vabatahtlike
kaasamine, juhatuse
lilkme leping jms)

Virtuaalmeeskonnad
ile asukohtade

Platvormitoo ja
todampsud

Personalijuhtimine

Raamatupidamine

Info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia

Miiiik ja turundus

Tootearendus

oo O OO0 o O O
oo o0 oo o o O
oo o0 oo o o O

Kas teie organisatsioon on ise algatanud koosttdd tootlikkuse suurendamise
eesmargil jargmistes valdkondades?

Tootearendus

Materjalide sisseostmine
ja logistika

Ressursside ja vahendite
uhiskasutus (seadmed,
ruumid, tehnoloogia jt)

Eksport

Turundus, miiiik ja
kommunikatsioon

Tugiteenuste
korraldamine (nt
raamatupidamine,
personali arendamine,
turvateenus jm)
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Mitme partneriga olete ise algatanud koostéod?

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on taidetud:
((G02Q04_SQ001_SQ001.NAOK <= 3) or (G02Q04_SQ002_SQ001.NAOK <= 3) or
(G02Q04_SQ003_SQ001.NAOK <= 3) or (G02Q04_SQ004 SQ001.NAOK <= 3) or
(G02Q04_SQ005_SQ001.NAOK <= 3) or (G02Q04_SQ006_SQ001.NAOK <= 3})

Siia véljale vaib sisestada ainult numbreid.
Kirjutage vastus siia:

hitps:/fe-uuringud.eefindex. phpladmin/printablesurveyisalindex/surveyid (4 38240 15032
e
ZMA26, 10:46 AM Lime Survey - Juhtimisvaldkonna uuringu kisitlus 2025

Milliseks hindate neid koostéokogemusi Uldiselt?

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on taidetud:
{!is_empty(G02Q05.NAOK)) AND (G02Q05.NACK 1= 0)

Palun valige ainult Giks jargnevatest:

() Kasulikud
O Pigem kasulikud
O Pigem vahe kasulikud

O Kasutud
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Millised takistused vdi raskused mdjutavad koostdd tegemist teiste

ettevitetega?

Palun valige kbige sobivaim vastus:

Sobivate partnerite
puudus

Erinevad eesmérgid
voi ootused partnerite
vahel

Vidhene usaldus voi
riskide kartus

Puudulik info voi
vidhene teadlikkus
koostdévoimalustest

Piisava rahalise ja
ajalise ressurssi
puudus

Ebapiisavad
tugistruktuurid voi
avaliku sektori tugi
(klastrid, n6ustamised,
vorgustikud jt)

Oiguslikud véi
lepingulised piirangud

Organisatsioonikultuuri
voi toostiili erinevused

Rahvuskultuurilised
erinevused

ei mojuta

O

O
O
O

O

méjutab
vidhe

O

O
O
O

O

madjutab
moodukalt

O

O
O
O

O

mojutab
oluliselt

O

O
O
O

O
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Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

EESTVEDAMINE

Jargnevalt palume hinnata, kuidas ettevittes tehakse otsuseid ja hoitakse (leval téétajate
toohuvi.

Kuidas Teie ettevdtte keskjuhid otsustavad, milliseid viise kasutada
eesmadérkide saavutamiseks?

Palun valige kdik mis sobib:

| ] Otsustavad ise ega kooskélasta tippjuhtkonnaga
[ ] otsustavad ise, aga kooskélastavad tippjuhtkonnaga

D Oluliste eesmarkide osas kooskdlastatakse tippjuhtkonnaga, vahemtahtsate osas
mitte

[ ] Tippjuhtkond méaarab

D Muu
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Kui oluliseks peate alljdrgnevaid tegureid oma ettevote todtajate tédhuvi

sailitamisel ja tostmisel

Palun valige kbige sobivaim vastus:

Konkurentsivéimeline
todtasu

Mitterahalised
soodustused

Osaluse véi
optsioonide
pakkumine

Paindlikkus todkoha, -
aja ja toGvormi valikul

Tervislik totkeskkond

Tanapdevane
tookeskkond

Huvitav ja
vaheldusrikas t66

Ettevotte sisesed
karjaarivoimalused

Mitmekiilgsed arengu-
ja koolitusvéimalused

Arendav-toetav
juhtimiskultuur

Sobralik ja lihtehoidev
kollektiiv

Ettevotte hea maine ja
edukus

Viga
oluline

O

o o o o o o O o0 o O O

Pigem
oluline

O

o o o o o o oo o O O

Ménevérra
oluline

O

o o o o o o o o o o O

Pigem ei
ole
oluline

O

o o o o 0o O O o0 o 0 O

Ei ole
lldse
oluline

O

o o o o o o oo o O O
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Pigem ei Ei ole
Viga Pigem  Monevorra ole ildse
oluline oluline oluline oluline oluline

Ettevotte sotsiaalne
aktiivsus, lihiskonda

panustamine, O O O O O

heategevus

Todtajate vdartuste

sobivus ettevétte O O O O O

vaadrtustega

Muu. Nimetage palun:

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on taidetud:
G03Q02_SQ015 > 1

Kirjutage vastus siia:

Palun nimetage kolm-neli marksdna, mis iseloomustavad, kuidas Teie
ettevittes innustatakse tootajaid paremaid tulemusi saavutama.

Kirjutage vastus siia:

PERSONALI ARENDAMINE

Palume jargnevalt hinnata, kuidas olete arendanud oma organisatsiooni ning milliste
valdkondade arendamist peate oluliseks tulevikus.
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Milliste valdkondade arendamisele olete oma ettevdttes keskendunud viimasel

paaril aastal?

Pohitegevus

Strateegiline juhtimine
(tippjuhtide arendamine)

Juhtimiskompetentsid
(kesk- ja esmatasandi
juhid)

Personalijuhtimine

Finantsjuhtimine

Toote- ja
teenusearendus/innovatsio

Miidk ja turundus

Eksport ja
rahvusvahelistumine

IKT ja digitehnoloogiad
(nt tehisintellekt,
automatiseerimine)

Organisatsioonikultuur

Avalikussuhted

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

on

Millistes valdkondades ja teemadel vajate konsultatsiooni ja/véi koolitust

jargmise 3 aasta jooksul?

Kirjutage vastus siia:
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PERSONALI ARENDAMINE

Palume jargnevalt hinnata, kuidas olete arendanud oma organisatsiooni ning milliste
valdkondade arendamist peate oluliseks tulevikus.

Milliste valdkondade arendamisele olete oma ettevottes keskendunud viimasel
paaril aastal?

Pohitegevus

Strateegiline juhtimine
(tippjuhtide arendamine)

Juhtimiskompetentsid
(kesk- ja esmatasandi
juhid)

Personalijuhtimine

Finantsjuhtimine

Toote- ja L
teenusearendus/innovatsiogn

Miiiik ja turundus

Eksport ja
rahvusvahelistumine

IKT ja digitehnoloogiad
(nt tehisintellekt,
automatiseerimine)

Organisatsioonikultuur

Avalikussuhted
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Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

Millistes valdkondades ja teemadel vajate konsultatsiooni ja/voi koolitust
jargmise 3 aasta jooksul?

Kirjutage vastus siia:
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JARELVALVE
Jargnevate kiisimustega palume Teil hinnata, kuidas ettevéttes jalgitakse plaanide taitmist ja

tehakse jarelevalvet erinevates valdkondades.

Millise sagedusega kontrollitakse Teie ettevottes jdrgmisi valdkondi?

Rahaliste vahendite
kasutamine (nt eelarve,
kulud)

Materiaalsete vahendite
kasutamine (nt varud,
seadmed)

Tootajate toopanus (nt
tooillesannete taitmine,
tookoormus)

Todtajate kditumine ja
toodistsipliin (sh toodaja
kasutus)

Todtulemuste kvaliteet
(nt toodete/teenuste ‘ ‘
vastavus standarditele)

Oigusaktide ja
regulatsioonide
jargimine (nt to66igus, ‘ ‘
maksud, andmekaitse,
keskkonnanduded)

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

JUHTIMISKULTUUR

Palume jargmistes kiisimustega hinnata, milliseid juhtimispdhimétteid ja -meetodeid oma
ettevottes rakendate ning milliseid samme olete astunud psﬁhhoaotsiaals&te riskide
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Kas Teie organisatsioonis on kasutatud vbi plaanitakse kasutada jargmist
juhtimismeetodit voi -tooriista?

Palun valige kéige sobivaim vastus:

Terviklik
kvaliteedijuhtimine
(Total Quality
Management, TQM)

Ariprotsesside
imberkorraldus
(Business Process Re-
engineering, BPR)

Vordlus parimaga
(Benchmarking)

Tarneahela juhtimine
{Supply Chain
Management, SCM)

Lean juhtimine (Lean
Management)

Tasakaalus
tulemuskaart
(Balanced Scorecard,
BSC)

Andmepohine

juhtimine (Data-driven
management, nt KPl-d,
OKR-id, dashboard’id)

Tehisaru toel
otsustamine (Al-
supported decision-
making,

Ei ole
kunagi
kasutanud

O

Oleme
minevikus
kasutanud

O

Kasutame

O

Plaanime
kasutada

O

114



automatiseeritud
tooriistad)

Oppiv organisatsioon
{Learning
Organization)

Isejuhtivad
meeskonnad (Self-
managed teams)

Vairtuspdéhine
juhtimine (Values-
based management)

Coaching ja mentorlus
(Coaching / Mentoring)

Kliendisuhete
juhtimine (Customer
Relationship
Management, CRM)

Klienditeekonna
analiiiis ja
kliendikogemuse
juhtimine (Customer
Journey, Customer
Experience
Management, CX)

Disainm&tlemine
(Design Thinking)

Agiilne juhtimine
(Agile Management,
Scrum jt)

Innovatsioonijuhtimine
(Innovation
Management)

Ei ole Oleme
kunagi minevikus
kasutanud kasutanud

Kasutame

Plaanime
kasutada
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Ei ole Oleme
kunagi minevikus Plaanime
kasutanud kasutanud Kasutame kasutada

Jatkusuutlik juhtimine,
ESG pohimotete

jargimine (Sustainable O O O O

/| ESG Management)

Sotsiaalse vastutuse
juhtimine (Corporate

Social Responsibility, O O O O

CSR)

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

Millised véartused ja téekspidamised on Teie organisatsioonis kdige
olulisermad?

Kirjutage vastus siia:
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Mida olete organisatsioonis teinud psiihhosotsiaalsete riskide vahendamiseks?

Palun valige kéik mis sobib:

D Téoheaolu edendamise juhendid (nt tédkiusamise ja ahistamise ennetusmeetmed)
[ ] Infomaterjalid toétajatele

D Riskide ja tddheaolu regulaarne hindamine (uuringud, kisitlused)

D Toédheaolu digilahendused (Al-pdhised todriistad nt todkoormuse voi stressitaseme
jalgimiseks)

D Konfidentsiaalne teavitussiisteem

D Kontaktisiku/usaldusisiku olemasolu, kelle poole poérduda

D Koolitused juhtidele psihhosotsiaalsete riskide markamiseks ja ennetamiseks

D Koolitused kbikidele todtajatele (nt stressi juhtimine, tédkiusamise ennetamine)

[ ] Psiihholoogiline ndustamine

Valige kGik sobivad vastusevariandid

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

Kas Teie organisatsioonis on esinenud probleeme tédkiusamise, ahistamise
voi diskrimineerimisega?

Palun valige ainult iiks jargnevatest:

O Mitte kunagi
O Vaga harva
O Pigem harva
() Pigem tihti
() vaga tinti

O Ei oska delda

MUU

Kisimused 50+ téotajaga tootmisettevotetele
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Palun hinnake, kui hasti iseloomustavad allolevad vaited Teie ettevotet:

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on taidetud:
{G01Q39 =="3") or (G01Q39

Suudame probleemideta
pakkuda taiesti
uutmoodi tooteid
vorreldes
olemasolevatega.

Oleme valmis loobuma
seniste toodete miiligist,
et toetada uute toodete
turuletoomist.

Oleme pigem
orienteeritud tulevikule
kui olevikule.

Usume, et strateegiliselt
labimbeldud riskid on
sageli hadavajalikud.

Pakume uute toodete
ideedega tootajatele
igakiilgset tuge.

Anname loomingulistele
ja uuenduslikele
tootajatele
maérkimisvaarseid
rahalisi preemiaid.

Meie ettevottes on uute
toodete ja protsessidega
seotud otsused
detsentraliseeritud.

Meie ettevotte
alliiksused véistlevad
omavahel uute turgude
vallutamise nimel.

l4l)
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JUHI TAUST

Kui pikk on Teie totstaaz juhina? (aastat)

Kirjutage vastus siia:

Milline jargnevatest ettevbtte tlpidest iseloomustab Teie ettevitet?

Palun valige koik mis sobib:

D Avaliku sektori organisatsioon

[ ] Bérsiettevate

[ ] Iduettevote

[ ] Mitmele osanikule kuuluv aktsiaselts véi osaiihing
| | Pereettevate

[ ] valisomanikuga ettevéte

[ ] Uhe inimese ainuomanduses olev ettevte

Valige koik sobivad vastusevariandid

Muu. Nimetage palun:

Kirjutage vastus siia:

Aitah vastuste eest! Ankeedi vastused on salvestatud.

Kinnita ankeet.
Taname teid, et vastasite ankeedile.
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Lisa 2. Intervjuud

Intervjuud viisime l&bi 3-6 inimesega fookusgruppidena Tallinnas, Tartus, Narvas ja Parnus,
lisandus kaks personaalintervjuud. Intervjuud toimusid 16.09-17.11.2025. Uheksa fookusgruppi
koostati tegevusvaldkonna alusel (tootmine ja teenindus). Fookusgrupi intervjuudesse kaasati
keskmise suurusega ja suurte ettevotete tippjuhte, kuid olid ka Uksikud vaikeste ettevdtete juhid.
Piirkondlikud fookusgrupid hélmasid mainitud linnas ja lahipiirkonnas tegutsevaid ettevotteid, st

Tallinn ja Harjumaa, Tartu ja Lduna-Eesti, Narva ja Ida-Virumaa ning Parnu ja Parnumaa.

Intervjuud kestsid kuni 1,5 tundi, personaalsed intervjuud kestsid 35-60 minutit. Uks personaal-
intervjuu toimus veebis, Ulejaanud olid silmast silma kohtumised. Materjalid salvestati,

transkribeeriti tekstiks.ee tarkvara abil ning kodeeriti tarkvarapaketis NVivo15.

Fookusgruppidest kogutud infole, sh tsitaatidele viidatakse tegevusvaldkonna kaudu, tagamaks
vastajate anonuumsus. Intervjueeritud juhid:

2
3
4.
5. Juri Feirik
6
7
8
9

1. Indrek Aasna
Sander Almosen
Dmitri Beljajev
Elmar Bergmann

Mari Hermann
Andres Hoop
Anastassia Jakovleva
. Triin Anett Kaasik

10. Laur Karp

11. Tiia Karu

12. Mait Kaup

13. Kaire Kivirahk

14. Liis Kokk

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

Kaire Krevald 29. Ulle Susi
Toomas Laidmets 30. Hardi Tamm
Hille Lillemagi 31. Juhan Terasmaa
Ragnar Loova 32. Kairi Toom

Aet Maatee 33. Juho Toomik
Meelis Maidla 34. Olesja Tsernova
Sven Mats 35. Urmo Uiboleht
Eerik Mutso 36. Valdik Uski

Ivar Pinsel 37. Andres Vainola
Heinar Példma 38. Maria Veltmann
Kati Rahnel 39. Raul Vene
Meelis Rull 40. Leho Vork
Kristo Seli

Taavi Sepp

Intervjuudesse panustanud ettevotted ja (siht)asutused:

Tootmisettevotted

Tee

nindusettevotted

NGO ~ON=

Alcantra

Bed Factory Sweden
DataPrint

Defsecintel Solutions OU
Enefit Power

Genetrade

Hanza Mechanics

Harju Elekter AS
lcosagen Cell Factory OU

. Lasva Liimpuidu
. Léuna Pagarid

. Matek

. NTT

. N6o Lihatdostus
. Pagaripoisid

. Plaat Detail

. Primewood

. Promens Réngu
. Ruukki Estonia

. Scanfil

. Tammer

. Warmeston

. Wermo

NGO ~ON=

Asper Biogene

Astri Kaubandus
Corpowear

Defrem

Elke Auto

Estiko Grupp
Kagu-Eesti Puiduklaster
Kaubamajakas

KH Energia Konsult

. Merepargi Aparthotell
. Parnu Muuseum

. Parnu Vesi

. P6ldma Kaubandus

. Restaureerimismeister
. Ursus

. Tartu Tarbijate Kooperatiiv
. Tartu Erakool

. Tripod

. Viru Elektrivérgud
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Fookusgrupiintervjuu kava

TRENDID

Milliseid trende peate kdige olulisemateks ja kuidas need konkreetselt teie ettevotet
mojutavad?

e T66j6upuudus Eestis

e FEestirahvastiku vananemine

o Festisisserdnde- ja t6bjoupoliitika (sh kvoodid, vélisspetsialistide ligipéas)

e FEestimajandus- ja maksukeskkonna muutumine

e Muutused tbbtajate ootustes (sh pblvkondlikud erinevused)

e FEuroopa Liidu regulatsioonide muutumine

e Automatiseerimine (sh robotiseerimine, digitaliseerimine, suurandmete masinlugemine)

e Kliimamuutused ja rohepéore

e FEnergiaturgude hinnataseme téus ja varustuskindluse vdhenemine (elekter, gaas, kitused)

e Protektsionism (kérged imporditollid, kvoodid ning ekspordi soodustamine)

e Poliitiline ebastabiilsus Eesti jaoks olulistel eksporditurgudel

e Séjaohu kasv léhiregioonis

o Kuberjulgeoleku risk ja andmekaitsenbuete karmistumine

Euroopa Liidus ja Eestis on vaga palju raagitud rohepdordest. Mida teie jaoks tdhendab (nt mdju
tarneahelas ja tugiteenustes) rohepoore?

JUHTIMISPRAKTIKAD
Milliseid uusi juhtimispraktikaid olete viimastel aastatel oma ettevottes rakendanud?
Millised praktikad on teil kasutusel innovatsiooni soodustamiseks?

JUHTIMISALANE HARIDUS
Millised on teie kokkupuuted juhtimisalase ettevalmistusega Eesti llikoolides? Kuidas hindate
selle kvaliteeti?

TEHISARU KASUTAMINE

Kirjeldage, mis tlupi Ulesannete puhul on teie ettevottes kasutusel tehisaru (st algoritmide
kasutamine ettevotte tegevuses).

Kuidas tehisaru on muutnud juhtide rolli ja otsustusprotsessi?

KOOSTOO
Kuivord olete algatanud koostddd teiste organisatsioonidega oma tootlikkuse
suurendamiseks?

MEETMED

Mida juhtimisvaldkonna arendamiseks Eestis tervikuna peaks tegema?

Millisest juhtimist arendavast meetmest oleks teie ettevottele kdige enam abi, mida EIS saaks
pakkuda?

KOKKUVOTE
Kas meil jai midagi olulist klisimata? Kas soovite veel mdnest olulisest teemast radkida?

121



Lisa 3. Strateegia rakendamise uuring

Strateegia rakendamist anallusiti kahe kvalitatiivuuringuga. Edukate rakendajate nn persoonade
anallius tugineb 2023. aasta kevadel Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuse strateegia
praktikumis osalenud 13 ettevdtte juhi vdi omaniku intervjuudega kogutud materjalidel.
Persoonasse on kombineeritud mitme intervjueeritud juhi arvamused, sh nende Uuldised
tadhelepanekud oma kaasvaditlejate kohta.

Strateegia rakendamist takistavate tegurite valjaselgitamiseks viidi labi poolstruktureeritud
intervjuud ja igakuiste tiimikoosolekute vaatlused, mis voimaldasid siduda juhtide
enesekirjeldusi nende tegeliku kaitumisega. Uuringus osales viis tegevjuhti viiest Eesti vaikesest
ja keskmise suurusega ettevottest, kus tootajate arv jai vahemikku 12-32 ning ettevotted olid
tegutsenud 10-30 aastat. Kdik analuusitud ettevdtted olid intervjuule eelnenud 12 kuu jooksul
koostanud uue strateegilise plaani. Tegemist on stivauuringuga, mille eesmark on maista juhtide
kognitiivseid protsesse konkreetses organisatsioonilises kontekstis.

Lisa 4. Juhtimiskompetentside arendamise ja vihjeandmise kanalite kusitlus

Juhtide kusitlus kahe spetsiifiise teema kohta toimus koostdds Palgainfoagentuuriga
20.10-20.11.2025 LimeSurvey kusitluskeskkonnas. Tegemist on regulaarselt toimuva
»100andjate tooturu- ja palgauuringuga“. Anallusi aluseks olid vastanud, kelle organisatsioonis
tootas vahemalt 6 tootajat ning kes olid taitnud personali arendamist puudutavad kusimused.
Kokku oli selliseid vastajaid 247 ja enamik neist esindas aridhingut.

Palgainfoagentuuri valim on sihilikult kaldu suuremate ettevdtete suunas, kuna
juhtimiskompetentside arendamiseks ei ole vaikestel ettevotetel tdenaoliselt ressursse ning
vihjeandmise kanali olemasolu on ndutav alates 50 tootajast. Veidi enam kui pooled vastanutest
tegutsesid Tallinnas vdi Harjumaal. Valimi kirjeldus on toodud tabelis.

Valimi kirjeldus

Karakteristik Kategooriad Vastanute %
Organisatsiooni tulp |Eradiguslikud arithingud 81,8
Riigiasutused ja avadiguslikud juriidilised isikud 6,5
KOV 6,9
MTU-d ja SA-d 4,8
Tootajate arv 6-50 53,2
51-250 34,5
251-... 12,2
Valdkond Tootmine 19,4
Muu 80,6
Asukoht Tallinn ja Harjumaa 51,8
Muu 48,2
Vastaja positsioon Personalijuht 34,0
Omanik, juhatuse liige voi tippjuht 36,8
Muu juht 11,7
Spetsialist 18,6
Vastaja sugu Naine 75,2
Mees 24,8
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Lisa 5. Uurimisplaan radikaalse innovatsiooniga seotud hoiakute ja kaitumismustrite
analuusimiseks

Innovaatilise organisatsioonikultuuri analtusi aluseks on Tellise jt (2009) kasitlus, mille pdhjal
koostati intervjuuplaan organisatsioonikultuuri hindamiseks innovatsiooni vaatenurgast.
Intervjuude eesmaérk oli selgitada, millistest pdhimobtetest ettevotted innovatsiooni arendamisel
lahtuvad, eeskatt radikaalse innovatsiooni kontekstis. Uurimus keskendus levinud tdeks-
pidamistele ja hoiakutele, mis vbivad mdjutada organisatsiooni valmisolekut ja suutlikkust
innovatsiooni ellu viia. Analtiusi kaasati kolm Eesti ettevotet, mis on viimastel aastatel palvinud
innovatsiooni arendamise eest Uleriigilisi tunnustusi. Intervjuud viisid labi Tartu Ulikooli
strateegilise juhtimise 6ppekava magistrandid. Iga ettevottega viidi l&bi kaks intervjuud.

Osalejatele tutvustati, et uuringu eesmark on valja selgitada, millistest pohimdtetest ettevote
innovatsiooni elluviimisel lahtub, poorates erilist tahelepanu radikaalsele innovatsioonile.

»Palume teil jagada oma arvamust ja kogemusi seoses alltoodud vaidetega. Raakige, mil maaral
ja kuidas need pdhimotted teie ettevotet iseloomustavad. Oleme tanulikud, kui saate iga teema
juures tuua konkreetse naite, mis teie arvamust illustreerib. Vestluse esimene teema on: kui
sageli ja mida teie ettevbttes innovatsioonist raagitakse? Sellele jargnevalt raagime
tdéekspidamistest.”

1. Ettevote toob harva turule tooteid, mis erinevad oluliselt valdkonna olemasolevatest toodetest.

2. Ettevote valdib selliseid uusi projekte, mis voivad vahendada olemasolevate toodete muuki.

3. Ettevdte markab aegsasti fundamentaalseid muutusi té0stusharus (nt konkurents,
tehnoloogia, reguleerimine)

4. Ettevotte juhid langetavad harva riskantseid otsuseid

5. Ettevottes toetatakse tootajaid, kellel on uusi tooteideid.

6. Ettevottes vajatakse tippjuhtkonna heakskiitu kdigiks uute toodete ja protsessidega seotud
otsusteks.

7. Ettevotte uksused konkureerivad aktiivselt omavahel uute turgude voitmise nimel.

Lisa 6. Kérgkoolide ja dppekavade valim

Arinduse ja halduse dppekavagruppi kuuluvad bakalaureuse 6ppekavad

Oppekava nimetus Oppekava kood | Oppeasutus
Maamajanduslik ettevotlus ja finantsjuhtimine 371 Eesti Maadlikool
Ettevdtlus ja arijuhtimine 528 Estonian Business School
Rahvusvaheline arijuhtimine 121817 Estonian Business School
Ari ja tehnoloogia juhtimine 259277 Estonian Business School
Mojuettevotlus 215089 Estonian Business School
Avalik haldus jariigiteadused 1892 Tallinna Tehnikaulikool
Rakenduslik majandusteadus 1894 Tallinna Tehnikaulikool
Rahvusvaheline arikorraldus 113038 Tallinna Tehnikaulikool
Arindus 1884 Tallinna Tehnikaulikool
Jatkusuutlik ettevotlus ja ringmajandus 251463 Tallinna Tehnikaulikool
Reklaam ja suhtekorraldus 194201 Tallinna Ulikool
Haldus- ja &rikorraldus 1590 Tallinna Ulikool
Ettevottemajandus 80995 Tartu Ulikool
Majandusteadus* 2442 Tartu Ulikool

* Majandusteaduse 6ppekava kuulub EHIS-e kategoorias sotsiaalteaduste 6ppekava gruppi
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Arinduse ja halduse éppekavagruppi kuuluvad magistridppe kavad

Oppekava nimetus Oppekava kood | Oppeasutus

Rahvusvaheline &rijuhtimine 118657 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Ettevdtte juhtimine 80515 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Ettevotte juhtimine 118637 Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor
Ettevotte infotehnoloogia juhtimine 80300 Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor
Ettevotte juhtimine 80515 Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor
Ettevotte juhtimine 118637 Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor
Finantsjuhtimine ja infotehnoloogia 83407 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Inimressursside juhtimine 105424 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Rahvusvaheline &rijuhtimine 118657 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Tarneahelate juhtimine 108084 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Turismiettevotlus ja teeninduse juhtimine 80503 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Turismiettevotlus ja teenindusjuhtimine 83408 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Okonoomika ja ettevétlus 414 Eesti Maadlikool
Majandusarvestus ja finantsjuhtimine 412 Eesti Maadlikool
Pollumajanduse ja toiduainete tootmise 163697 Eesti Maadulikool

arijuhtimine

Kultuurikorraldus 112278 Eesti Muusika- ja Teatriakadeemia
Rahvusvaheline arijuhtimine MBA 245742 Estonian Business School
Ariinnovatsioon muutuvas majanduses 231742 Estonian Business School
Rahvusvaheline arijuhtimine MBA 534 Estonian Business School

Rohemajanduse innovatsiooni vdimendamine 245723 Estonian Business School
Rahvusvaheline arijuhtimine, MA 121737 Estonian Business School
Juhtimine digitaalihiskonnas 188897 Estonian Business School
Rahvusvaheline arijuhtimine MBA 207737 Estonian Business School
Digitaliseerimise ja start-up majanduse 245722 Estonian Business School
juhtimine

Rahvusvaheline arijuhtimine MBA 245743 Estonian Business School
Avalik haldus MA in PA 537 Estonian Business School
Avalik haldus MPA 538 Estonian Business School
Ettevotlus, MBA 121557 Estonian Business School
Euroopa arindus ja finantsid 118717 Estonian Business School
IT-juhtimine 536 Estonian Business School
Rahvusvaheline arijuhtimine MA 535 Estonian Business School
Rahvusvaheline arijuhtimine MBA 207737 Estonian Business School
Arirahandus ja majandusarvestus 1996 Tallinna Tehnikaulikool
Avaliku sektori innovatsioon ja e-valitsemine 163597 Tallinna Tehnikaulikool
Avaliku sektori juhtimine ja innovatsioon 2005 Tallinna Tehnikaulikool
Ettevéotlik juhtimine MBA 214375 Tallinna Tehnikaulikool
Juhtimine ja turundus 1999 Tallinna Tehnikaulikool
Kestlikkuse juhtimine 258616 Tallinna Tehnikaulikool
Majandusanaluls 2006 Tallinna Tehnikaulikool
Personalijuhtimine 102844 Tallinna Tehnikaulikool
Rahvusvaheline arikorraldus 1998 Tallinna Tehnikaulikool
Tehnoloogia valitsemine ja kestlik areng 84971 Tallinna Tehnikaulikool
Arikorraldus 1995 Tallinna Tehnikaulikool
Organisatsioonikaitumine 1700 Tallinna Ulikool
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Oppekava nimetus

Oppekava kood

Oppeasutus

Kommunikatsioonijuhtimine

107824

Tallinna Ulikool

Hariduse juhtimine 1707 Tallinna Ulikool
Haridusinnovatsioon 162637 Tartu Ulikool
Heaolu- ja spaateenuste disain ja juhtimine 84925 Tartu Ulikool
Innovatsiooni ja tehnoloogia juhtimine 162757 Tartu Ulikool
Kaasaegnhe majandus 227508 Tartu Ulikool
Kaasaegne finantsjuhtimine 227505 Tartu Ulikool
Kaasaegne turundus 227506 Tartu Ulikool
Kultuurikorraldus 2583 Tartu Ulikool
Loovprojektide juhtimine 248862 Tartu Ulikool
Persoonibrandipdhine ettevotlus 227508 Tartu Ulikool
Strateegiline juhtimine 3216 Tartu Ulikool
Teenuste disain ja juhtimine 108444 Tartu Ulikool

Juhtimisega otseselt seotud mikrokraadiprogrammid

Mikrokraadiprogrammi nimetus Oppekava kood | Oppeasutus

Digitaalsed tootmislahendused ja LEAN 259642 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
juhtimine

Tervishoiuorganisatsiooni juhtimine ja 259945 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
arendamine

Ariprotsesside juhtimine 260929 Eesti Ettevotluskorgkool Mainor
Jatkusuutlik ja roheline Gleminek: strateegiad, 259535 Estonian Business School
praktikad ja ressursside juhtimine

Juhtimine ja turundus rahvusvahelises 259538 Estonian Business School
arikeskkonnas

Juhtimise ja eestvedamise ABC 259544 Estonian Business School

Juht, organisatsioon ja meeskond 260907 Estonian Business School
Finants- ja juhtimisotsuste tegemine 260908 Estonian Business School
Meeskondade juhtimine 259502 Tallinna Tehnikakorgkool

juhi meistriklass

Finantsaruandlus ja -juhtimine ettevottes 259660 Tallinna Tehnikakdrgkool
Inimeste ja vorgustike juhtimine avalikus 259352 Tallinna Tehnikaulikool
sektoris

Strateegiline juhtimine ja poliitikaanaltts 259350 Tallinna Tehnikaulikool
avalikus sektoris

Strateegiline juhtimisarvestus ja 259363 Tallinna Tehnikaulikool
finantsjuhtimine

Tdokeskkonna kvaliteedi juhtimine 260820 Tallinna Tehnikaulikool
Juhtimine, juhendamine, coaching ja 260922 Tallinna Tehnikaulikool
mentorlus — tdhusad tdoriistad todkohal

Tooelu kvaliteedi ja karjaari juhtimine 259497 Tallinna Ulikool
organisatsioonis

Jatkusuutlikkuse juhtimine haridusasutuses 259667 Tallinna Ulikool
Noortevaldkonna juhtimine ja arendus 259680 Tallinna Ulikool
Haridusinnovatsioon ja juhtimine 259690 Tallinna Ulikool
Tdenduspdhine hariduse juhtimine 259681 Tallinna Ulikool
Kommunikatsiooni juhtimine organisatsioonis 259702 Tallinna Ulikool
Meeskonnatdo ja juhtimine 259297 Tartu Ulikool

Enefit mikrokraad: kaasaegse strateegilise 259433 Tartu Ulikool
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Lisa 7. Juhtimisvaldkonna uuringute vérdlusandmed aastate kaupa

Valdkondlike plaanide olemasolu

Vastajate osakaal (%), kellel on vastav plaan olemas 2025 2021 2015
Strateegiline (pikaajaline) tegevuskava 91 92
*Pohitegevuse plaan (2015) 93
Ekspordiplaan ja rahvusvahelistumine 38 33 37
Finantsplaan 88 88 86
Investeeringute kava 81 83 73
Muaugi- ja turundusplaan 77 74
*Muugiplaan (2015) 74
*Turundusplaan (2015) 68
Toodete-teenuste arendusplaan 81 74 72
Too6j6uplaan 74 77 62

Hinnang tegurite tahtsusele strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel

Keskmine hinnang

Tegurid 2025 2021 2010
Visioon, missioon, vaartused 4,08 4,11 4,16
Toodete voi teenuste elutstklid 4,06 3,71 3,99
Eelmiste perioodide finants- ja tegevusnaitajad 4,01 4,03 4,07
Ettevotte sisemised protsessid (erinevad standardid, nt ISO) 3,41 3,73 3,72
Omanike suunised 4,17 3,98 4,20
Tootajate pikaajaline rahulolu 4,63

*Tobtajate rahulolu ja ootused (2021) 3,93 3,60
Globaalsed majandustrendid 3,99

Konkurents ja turu seisund 4,59 3,99 3,96
Kliendi rahulolu ja ootused 4,80 4,36 4,38
Finantseerimise voimalused 4,00 3,94 4,04
T66jou kattesaadavus 4,36 4,03 3,48
Valdkonna tehnoloogilised arengusuunad 4,01 3,70 3,78
Tehisaru areng 3,29

Maérkused: 5-pallisel skaalal, kus 1 - ei ole lldse oluline, 2 — pigem ei ole oluline, 3— ménevérra oluline, 4
—pigem oluline, 5 — viga oluline; * 2015. aastal seda kusimust uuringus ei kusitud

Strateegilise kava koostamisse kaasatud osapooled

Kaasatud huvigrupid 2025 2021 2015 2010
Omanikud 4,08 4,44 4,48 4,47
Tippjuhid 3,93

*Tegevjuht (2010 ja 2021) 4,75 4,54 4,70
Keskjuhid 3,37 4,03 2,29 3,58
Esmatasandi juhid 2,87 3,26 1,95 2,59
Spetsialistid 3,16 3,47 2,24 2,71
Esmatasandi tootajad 2,87 2,71 1,78 1,83
Valised konsultandid 2,06 2,46 1,88 2,37

Maérkus: 5-pallisel skaalal, kus 1 - ei kaasata ... 5 - kaasatakse suurel méaaral
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Vastused kiisimusele ,,Kuidas teie ettevotte keskjuhid otsustavad, milliseid viise kasutada

eesmarkide saavutamiseks?“

Vastuse ,jah“ méarkinute osakaal (%) 2025 2021
Otsustavad ise ega kooskélasta tippjuhtkonnaga 6 4
Otsustavad ise, aga kooskodlastavad tippjuhtkonnaga 36 34
Oluliste eesmarkide suhtes kooskdlastatakse tippjuhtkonnaga, vahem

. - 57 51
tahtsate suhtes mitte
Tippjuhtkond maarab 19 13
*Koost6és tippjuhtkonnaga (2021) 45

Markus: 2015. aastal seda kisimust ei kisitud; 2021. aasta kliisimuse sénastus: ,,Kuidas keskjuhid

valivad viisi ettevétte eesmargini joudmiseks?“

Hinnang vélistele mojuteguritele ja muutustele, mis mojutavad ettevotte tegevust jargmise 3-5

aasta jooksul?

Vilised mojutegurid ja muutused

Ettevotete osakaal,

keda trend mojutab (%)

2025 2021
T66j6upuudus Eestis 82 73
Eesti rahvastiku vananemine 67 31
Eesti sisserdnde- ja tddjoupoliitika (sh kvoodid, vélisspetsialistide ligipaas) 44
Eesti majandus- ja maksukeskkonna muutumine 97
*Eesti majanduskeskkonna muutumine (2021) 61
*Eesti maksukeskkonna muutumine (2021) 38
Muutused to6tajate ootustes (sh polvkondlikud erinevused) 89 52
Euroopa Liidu regulatsioonide muutumine 84
Automatiseerimine (sh robotiseerimine, digitaliseerimine, suurandmete 75 36
masinlugemine)
Kliimamuutused ja rohepddre 64 30
Energiaturgude hinnataseme tdus ja varustuskindluse vihenemine (elekter, gaas, 81
kutused)
Protektsionism (korged imporditollid, kvoodid ning ekspordi soodustamine) 51
Poliitiline ebastabiilsus Eesti jaoks olulistel eksporditurgudel 61
Sojaohu kasv lahiregioonis 83
Kuberjulgeoleku risk ja andmekaitsenduete karmistumine 78
*Kuberjulgeoleku risk (2021) 18
*Muutused vélisturgudel (2021) 32
*Vélisto6j6u osakaalu muutused (2021) 15
*Uleilmastumise kasv (2021) 10
*Regionaliseerumine (lUleilmastumise taandumine) (2021) 12
*Epideemiad ja pandeemiad (2021) 66

Maérkus: 2025. aastal 3-pallisel skaalal, kus 3 — méjutavad oluliselt, 2 — mojutavad mbénevorra, 1 - ei méjuta; tabelis
on esitatud etteviotete osakaal, kes vastasid, et trend méjutab neid oluliselt véi ménevérra; 2015. aastal kasutati

skaalat "jah"/"ei"; * 2015. aastal seda kisimust ei ktsitud
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Protsesside ja tegevuste kirjeldatus ettevotetes

Protsessid on kirjeldatud (%) 2025 2021
Pohitegevus 90 96
Muuk ja turundus 68 68
Sisekommunikatsioon 67 65
Suhtlus huvigruppidega (kliendid, partnerid, tarnijad, avalikkus) 65 76
Toodete sisseostmine (hanked) 68 64
Toote-teenusearendus 61 61
Personalipoliitika ja personaliotsused (sh varbamine, edutamine, koolitamine) 63 74
T606 tasustamise pohimotted 88 89
Vastutustundlik ettevdtlus (nt vérdne kohtlemine, eetilise tegutsemise 65 75
péhimbtted, keskkonnahoid)

Tehisaru rakendamine 18

Mérkus: tabelis on esitatud nende ettevotete osakaal, kellel on protsessid ja tegevused kirjeldatud detailselt véi

tldjoontes; *2015. aastal seda kiisimust ei kisitud

Tooaja, -koha ja lepinguliste suhete vormide kasutamine ettevottes

Ettevotete osakaal (%), kes on
kasutanud enam kui 2 aastat*

[tootearendus]

Tooaja ja -koha vormid 2025 2021 2015**
Kaugtoo (téotamine tdokohast eemal, sh kodukontor) 56 36 52
Osalise koormusega td6tamine 68 61 67
Vahendatud todaeg (nt 4-pdevane nadal, lUhem t6opaev) 24

Todkoha jagamine (Uhte tdokohta jagavad mitu osakoormusega

tootajat) 24 29 24
To6dbaja paindlik korraldamine (nt tdoaja algus ja ldpp on nihutatud) 69 55 74
Ajutine/hooajaline/juhut6o 44 41 49
Lepingulised vormid

Tahtajatud t66lepingud 89

Tahtajalised to6lepingud 49 51 58
Renditdo (labi t66jou vahendaja) 19 18
Tootamine voladigusliku lepingu (kdsundus- voi toovotuleping) alusel 49 44 54
Muud (nt vabatahtlike kaasamine, juhatuse liikme leping jms) 38

Alternatiivsed to6korraldusvormid

Virtuaalmeeskonnad ule asukohtade 14

Platvormitoo ja tddampsud 9

Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: 9 3
[personalijuhtimine]

Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: 43 4
[raamatupidamine]

Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: [info- ja 40 8
kommunikatsioonitehnoloogia]

Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: [muUk ja 17 10

turundus]

Vajalike teenuste sisseostmine pikaajaliste lepingute alusel: 11

Maérkused: * Tabelis esitatakse 2021. ja 2025. aasta kohta nende ettevétete osakaalud, kes on kasutanud
konkreetseid vorme enam kui 2 aastat; **2015. aasta kohta esitatakse andmed ettevétete kohta, kes on

seda téovormi kasutanud (kasutamise pikkus tapsustamata)
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Eri tegurite olulisus to6tajate t66huvi sadilitamisel ja tostmisel

Tegurid 2025 2021 2015 | 2010
Tootingimused ja hiived
Konkurentsivoimeline tootasu 3,73 4,47 4,27 4,14
Mitterahalised soodustused 1,99 3,50 2,88 3,07
Osaluse voi optsioonide pakkumine 3,90 1,64
Paindlikkus to6koha, -aja ja -vormi valikul 4,25
Tervislik tookeskkond 4,17
Tanapaevane tookeskkond 3,73 3,91
*Sobilik tobkorraldus (tdoaeg, téollesanded jms) (2010-2021) 4,48 3,50 3,37
Too sisu ja areng
Huvitav ja vaheldusrikas t66 4,22 3,93 3,94 3,95
Ettevottesisesed karjaarivdimalused 3,34 3,07 3,08 3,39
Mitmekulgsed arengu- ja koolitusvdéimalused 3,66 3,56 3,37 3,46
Suhted ja juhtimiskultuur
Arendav-toetav juhtimiskultuur 4,37 4,12 2,71
Sobralik ja Ghtehoidev kollektiiv 4,73 4,65 4,51 4,18
Ettevotte kuvand ja vaartused
Ettevotte hea maine ja edukus 4,59 4,31 4,07 4,16
Ettevotte sotsiaalne aktiivsus, Uhiskonda panustamine, heategevus 3,41 2,87 2,48 2,65
Tootajate vaartuste sobivus ettevotte vaartustega 4,29 4,04 3,70 3,75
Maérkus: hinnangud 5-pallisel skaalal, kus 1 - ei ole oluline ... 5 - on vdga oluline
Arendamisvaldkonnad ettevotetes (hinnang valdkonna olulisusele)
Arendusvaldkond 2025 2021 2015 2010
Pohitegevus 4,45 2,74 2,69 2,63
Strateegiline juhtimine (tippjuhtide arendamine) 3,04
*Strateegiline juhtimine (2021) 2,22 2,05 2,12
Juhtimiskompetentsid (kesk- ja esmatasandi juhid) 3,18
Personalijuhtimine 2,97 2,02 1,86 1,81
Finantsjuhtimine 3,27 2,11 1,94 2,05
Toote- ja teenusearendus/innovatsioon 3,54 2,17 1,94 1,94
Muulk ja turundus 3,66 2,24 2,27 2,32
Eksport ja rahvusvahelistumine 2,33 1,84 1,48 1,42
IKT ja digitehnoloogiad (nt tehisaru, automatiseerimine) 3,04
*IKT (2021) 1,96
Organisatsioonikultuur 3,48 2,32 2,08 1,79
Avalikkussuhted 2,56 1,84 1,48 1,42

Mérkus: 5-pallisel skaalal, kus 5 — kéige olulisem arendamisvaldkond (prioriteet — pé6rasime enim

tdhelepanu), 4 - oluline arendamisvaldkond (pidasime seda tdahtsaks), 3 — nii ja naa (métlesime ka sellele,
kuid teised valdkonnad olid tdhtsamad), 2 — pigem véheoluline, 1 -véheoluline
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Psilihhosotsiaalsete riskide vihendamise meetmed ettevottes

Meedet kasutanud

Meetmed ettevotete osakaal (%)
2025 2021

Tooheaolu edendamise juhendid (nt tookiusamise ja ahistamise 29
ennetusmeetmed)
Infomaterjalid tootajatele 38 26
Riskide ja todheaolu regulaarne hindamine (uuringud, kisitlused) 46
*Psiihhosotsiaalsete riskitegurite uuring/kusitlus t66tajate hulgas (2021) 18
Tooheaolu digilahendused (tehisarupdhised tooriistad, nt todkoormuse voi 5
stressitaseme jalgimiseks)
Konfidentsiaalne teavitusstisteem 37
Kontaktisiku/usaldusisiku olemasolu, kelle poole podrduda 45 31
Koolitused juhtidele psiihhosotsiaalsete riskide markamiseks ja ennetamiseks 17 28
Koolitused kdikidele tdotajatele (nt stressi juhtimine, tookiusamise ennetamine) 25 38
Psuhholoogiline ndustamine 20 15
*Tobkiusamise ennetusstrateegia (2021) 6
*Té6ohutuse ja -tervishoiu juhtimise kord (2021) 51
*Téo6heaolu tegevuskava (2021) 11

Maérkus: 2015. aastal seda kiisimust ei kisitud

Ettevotete osakaal (%), kes on kasutanud voi plaanivad kasutada juhtimismeetodeid voi -tooriistu

2025)|2021{2015(2010

Protsessid ja ressursid

Terviklik kvaliteedijuhtimine (Total Quality Management, TQM) 15 | 21 43 | 56
Ariprotsesside imberkorraldus (Business Process Re-engineering, BPR) 8 15 | 43 | 64
Voérdlus parimaga (Benchmarking) 29 | 26 | 49 | 54
Tarneahela juhtimine (Supply Chain Management, SCM) 17 | 16 | 21 25
Lean-juhtimine (Lean Management) 17

Otsustamine ja tulemused
Tasakaalus tulemuskaart (Balanced Scorecard, BSC) 11 12 | 19 | 42
Andmepohine juhtimine (Data-driven management, nt KPI-d, OKR-id, dashboard’id) | 35
Tehisaru toel otsustamine (Al-supported decision-making, automatiseeritud

tooriistad) 14
*Suurandmete anallitis (2021) 24
Personal

Oppiv organisatsioon (Learning Organization) 25 | 23 | 45 | 50
Isejuhtivad meeskonnad (Self-managed teams) 21 22 | 38 | 38
Vaartuspohine juhtimine (Values-based management) 35 | 35 | 44 | 48
Coaching ja mentorlus (Coaching / Mentoring) 32
*Juhtimis-coaching (2021) 20 | 29 | N/A

Kliendid ja innovatsioon
Kliendisuhete juhtimine (Customer Relationship Management, CRM) 33 | 30 | 42 | 52
Klienditeekonna_analijijsja kliendikogemuse juhtimine (Customer Journey, 23 | 26
Customer Experience Management, CX)
Disainmotlemine (Design Thinking) 19
Agiilne juhtimine (Agile Management, Scrum jt) 15 9
Innovatsioonijuhtimine (Innovation Management) 16

Jatkusuutlikkus ja vastutus
Jatkusuutlik juhtimine, ESG pohimdtete jargimine (Sustainable / ESG Management)| 26 | 17
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Lisa 8. Poliitikakujundajatele ettepanekute aluseks olevad tsitaadid fookusgruppides

Ettepanek

Tsitaadid intervjuudest

1.

Toetusmeetmete selgem
sihistamine, labipaistvuse
suurendamine

»Mina pooldan seda, et toetused tuleb éra l6petada“
(tootmisettevétte juht), ,,Riik peab kaalust alla vétma.“
(teenindusettevbtte juht), ,Meetmed on kurjast ja meetmed
juhivad meid valele teele” (tootmisettevétte juht), ,Mina ei ole
siilamaani toetusi vétnud, sellepérast et see blirokraatia
jareltsirkus on nii suur” (tootmisettevétte juht),

»Ma kasutangi tdna minu enda maéistes nagu 'puuke’, kellele ma
maksan selle eest, et nad kirjutaksid tUihte sama asja 20 korda
lihte toetustaotlusesse* (teenindusettevétte juht), ,,Ma votan
nagu naite USA-st — mingit nagu sellist toetust ei ole seal
digitaliseerimiseks v6i, mingi asja ehitamiseks kuskil, mingite
seadmete soetamiseks, onju. Koik ainult labi to6joumaksude
kaib - lood nii palju tookohti, saad nii palju mitmeks aastaks
/maksudelt/ alla.” (tootmisettevotte juht)

2. Regulatiivse ja maksukeskkonna |, Maksukeskkond: oh, ... minu ettevétted on projektipéhised
stabiilsuse tagamine, sh selles méttes, et mul lepingus fikseeritakse hinnad. Téna on see
rakendada 12-kuulist olukord, kus hinnad fikseerisime ennem kui see asi siin
etteteatamise pohimotet keeruliseks léks.” (teenindusettevétte juht)

3. Regulatiivse koormuse »Kui Euroopa Liidus mingi regulatsioon luuakse, et siis pigem
vdhendamine ja ettevdtete Eesti on selline, kes vétab selle lle tdismahus ja siis keerab
konkurentsivbimet parssivate sinna veel vindi nii-6elda peale. Eks selline (ilereguleerimine on
regulatsioonide ohjamine kahjuks igapédevane.“ (tootmisettevétte juht),

»Varstimeil on olemas turul eraldi teenus, selleks, mis nii-6elda
siis aitab ettevotetel regulatsioonidega hakkama saada. “
(teenindusettevétte juht)

4. Ekspordivbimekuse stusteemne »Ekspordinbustamised on nagu ikkagi head teenused, et neid
arendamine ikkagi peaks jatkama.“ (tootmisettevétte juht)

5. Eesti kui sihtkoha turunduse »Eestiametnik on ju ka tavaline Eestiinimene, kes ei ole kbige
tugevdamine parem suhtleja ja kes ei ole kbige avatum, aga tegelikult on meil

jubedalt vaja selliseid mitgimedhi. [...] Tegelikult ongi oluline
réékida sellist suurt ja vbimast juttu.“ (tootmisettevotte juht)

6. Juhtimisdppe strateegiline vaade |,,Ulikoolid suudavad ju ise selle dra otsustada, et mida vaja on

[...] hariduse rahastamine peaks olema.“ (tootmisettevétte juht),
»Peame [...] suutma luua vaga paindlikud ja kiiresti muutuvad
baasoskused, need peavad olema need, mille peale on véimalik
ehitada siis need, neid erioskusi.“ (teenindusettevétte juht)

7. Taiendbppe ja Umberdppe »oeadmed on turul olemas, kliendid on olemas, tooted on
edendamine olemas, mul pole inimesi, kes suudaks seda kdima llila ja see

kdimas hoida.“ (tootmisettevétte juht)

8. Toetusmeetmete sidumine »Meil on sihuke veider arusaam, et /.../ d&rme jumala eest seda
lisandvaartuse ja tootlikkuse lille kasta, kes ise juba vdhegi suudab pisti seista.“
kasvuga (teenindusettevétte juht)

9. Toetada juhtimise slisteemset »Pigem ongi see suhtluse puudus, et meil pole mingeid
arendamist ning tugevdada suhtlusringkondi, me ei saa kuskil kokku, me ei suhtle kohaliku
ettevotete ja Ulikoolide omavalitsusega, kbik on Uksi.“ (tootmisettevétte juht)
koostoovorgustikke

10. Erialaliitude ja klastrite strateegiline |,,Et just seda vorgustikku oleks, kellega lihtsalt vahest istuda ja

vOimestamine

suhelda ja réékida ja sealt stinnivad ju mingid ideed ja métted.“
(tootmisettevétte juht),

»Me voiksime nende organisatsioonide véimekust kasvatada.“
(teenindusettevétte juht)
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Ettepanek

Tsitaadid intervjuudest

11.

Suurendada EIS-i kliendikesksust

»Ma tunnetan dissonantsi arendajate vahel versus kliendid, kes
tegelikult soovivad midagi... Et seal on mingisugune t6lk véi
vaheldli puudu,” (tootmisettevétte juht),

» lahaks kummikuid onju, aga ostad allveelaeva.“
(teenindusettevétte juht)

12.

Tehnoloogiajuhtide (CTO)
palkamise toetamine

»Kui sul ei ole ettevébttes IT inimest, siis seda [programmi] ongi
praktiliselt — ma ei litle, et v6imatu —, aga 80 protsenti juhtudel
see téendoliselt ei realiseeru. [...] Uheksakiimmend protsenti
programmist saadakse kdima ja siis on need véiksed detailid,
mida kdima ei saada ja mis kogu selle susteemi pekki keeravad.“
(tootmisettevotte juht)

13.

Kohalike testimislaborite
sertifitseerimise toetamine

»Meil on vaja teha keemiatest. Meil on vaja teha
vastupidavustest. Meil on vaja teha tulekindlustest. Ehk et neid
me teeme tdna kéik védlismaal ja need maksavad véaga palju raha.
Miks see raha ei véiks Eestisse jadda?[...] See paneb
mingisugune kolm kuud [...] ja maksame selle Uihe testi eest
2000-20 000 eurot.“ (tootmisettevétte juht)

14.

Regionaalsete erinevuste
tasandamine

»Viimane néide, Torvas, radékisin just [ettevétte X-ga], téi néite, et
KredEx kusis isiklikku kdendust juurde.“ (tootmisettevétte juht),
»--.tundub nagu vana ja leierdatud asi, aga jérjest ma satun
kohtadesse, kus ei ole korralikku internetitihendust. Ei ole ka nii,
et ma votan 66kulli ja pean koosolekut, sest selles ettevéttes ei
ole korralikku internetiiihendust. “ (tootmisettevétte juht)

15.

Kohaliku ettevotluskeskkonna
strateegiline vbimestamine ja
omavalitsuste rolli suurendamine

»[Me] ei ole kohaliku omavalitsusega kolm aastat kordagi
suhelnud, et keegi ei tunne huvi su vastu, ei kéi ktilas. “
(tootmisettevétte juht),

»Kohalik omavalitsus Litleb, et ettevotlus on ettevétjate asi. Ehk
siis, et ei saada sellest stinergia olulisusest aru.“
(tootmisettevotte juht)
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