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1. Sinopsis

Kéesoleva uuringu peamine eesmark oli hinnata Eestis ldbiviidud juhtimisalaste tegevuste

mdju perioodil 1990 — 2005, analiilisida riigipoolse toetuse vajalikkust ning tdotada vilja

strateegiad uute juhtimismetoodikate levitamiseks. Uuringu peamised jareldused on

jargmised:

Kajastasime jargmiseid institutsioone: korgharidus, koolitus, konverentsid,
ndustamine, kirjandus, ajakirjandus ja internetiportaalid ning kolmas sektor.
Institutsioonide véimalused juhtimisinfo levitamisel kommunikatsioonikanalina on
erinevad, mida arvestame edasiste tegevuste kavandamisel.

Viis peamist turutdrget juhtimisvaldkonnas on : 1) tippjuhtide eclisarendamine
vorreldes muu personaliga; 2) turu viiksusest tingitud siivateadmistega eksperte
puudus; 3) juhtimisvaldkonna teenuste kdrged hinnad; 4) juhtidel ajapuudus; 5)
iilikoolide Iopetajate ndrgad praktilised oskused ja vihene ettevotlikkus.
Juhtimiskonsultatsioonide - , koolituse ja konverentside turumaht 2005. a. seisuga
on kdesoleva uuringu andmetel 200 miljonit krooni. Juhtimisvaldkonna teenuste
ndudlust kujundavad Eestis 2005. a. seisuga 39 623 tegutsevat ettevotet.

Erinevate institutsioonide 1dikes on juhtimisvaldkonna teemadest kodige véhem
kaetud IT juhtimise ja tootmise juhtimise teemad. Kdige paremini on kaetud
organisatsiooni juhtimise teema.

Eestis enam populaarsust kogunud juhtimistrendid on seotud nn pehmete
teemadega — inimeste juhtimine ja juhi eneseareng.

Juhtimisega seotud hoiakud on muutumas autoritaarsest juhtimise kisitlusest
Pohjamaade, inimesi vadirtustava juhtimisstiili poole.

Juhtimisteabe levitamise strateegiad tuleks vélja todtada vastavalt nende
suunatusele: majandusorganisatsioonidele suunatud -, juhtidele suunatud - ja
tulevastele juhtidele suunatud strateegiad.

Juhtimisega seotud hoiakute muutmise strateegiad tuleb rakendada peamiselt
kahe hoiakuga seoses: 1) ,juhtimist ei ole vaja Oppida” ja 2) autoritaarse

juhtimisstiiliga seotud hoiaku muutmiseks.
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1.1. Juhtimise valdkonna areng Eestis

Juhtimise valdkonnaga uurimise ja teadliku arendamisega on Eestis niitidseks tegeletud
juba iile kolmekiimne viie aasta. 1960-ndate aastate 10pul loodi tollases Tallinna
Poliitehnilises Instituudis To0stuse juhtimise ja planeerimise kateeder. Initsiaatoriks ja
juhatajaks oli Raoul Uksvirav, kes mdned aastad varem oli staZeerinud Massachusetsi
Tehnoloogiainstituudis ja California Ulikoolis. Eestisse naastes kaitses ta doktori viitekirja
teemal Majandusorganisatsioonide iilesehituse  ja juhtimise probleemid Ameerika
Uhendriikides ja avaldas samal teemal raamatu Majandusorganisatsioonide juhtimine
Ameerika Uhendriikides. Just sellest perioodist alates on vaadeldav juhtimise valdkonna

areng tdnapédevases tdhenduses. (TPI 1936 — 1986, koostanud M.Graf, 1986)

Tingituna ideoloogilistest oludest olid konverentsid ja seminarid algaastatel teoreetilise
suunaga. Sellegi poolest oli ka praktikute huvi taoliste iirituste vastu suur, kuna seal avanes
juhtidele voimalus arutada ja moelda oma igapdeva t60ga seonduvast ilma kommunistliku
partei ideoloogiata. Kiimme aastat hiljem 1970ndatel lisandus juhtide tdiendkoolitus
Kvalifikatsiooni Tostmise Instituudis, hilisemas Eesti Majandusjuhtide Instituudis. Selle
tulemusel tekkis vOimalus juhtimisvaldkonna teadmiste omandamiseks hoopis laiemal
hulgal tolleaegsete majandusorganisatsioonide esindajatel. Noustamistegevus hakkas
kiirelt arenema lisaks Kvalifikatsiooni Tostmise Instituudile ka harukondlikes
arendusasutustes Mainor ja EKE, mis algselt olid vastavalt kergetddstuse ja chituse

valdkonna kesksed. (M.Graf, 1986)

Vaatamata normaalsete majandussuhete puudumisele mojutas juhtimise valdkonna areng
ka tollaseid ettevotteid. Tekkisid erinevused organisatsiooni kultuuris, t66 kvaliteedis,

suhtumises todtajatesse ja imbritsevasse keskkonda.

Vaba juhtimismoétte tekkimisega kaasnes ka mitmete vilismaa praktikute ja teoreetikute
liihiseminaride korraldamine. Kuna vahendid olid piiratud ja inglise keele oskus puudulik,
siis muutus oluliseks viliseestlaste panus, kes visiitidel kodumaale olid ndus oma

kogemusi jagama.
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Jargnevatel aastatel 1990-ndate keskel hakati tegelema miiligikoolitusega, siis
finantsvaldkonna koolitusega ja loodi ka esimesed audiitorfirmad. 1990-ndate aastate
keskel muutus aktuaalseks personali juhtimine ja jargnevatel aastatel arenesid juhtimise
valdkonna institutsioonid selliseks nagu neid on jirgnevatel lehekiilgedel kirjeldatud ja

analuisitud.

Viimasel aastakiimnel 1995 — 2005 on Eesti majandus joudsalt arenenud ja muutunud aina
konkurentsivoimelisemaks. Kindlasti ei oleks see olnud vdimalik ilma kompetentsete
juhtideta. Oluline osa on olnud ka vilismaa péritolu juhtidel, kellel on arvestatav kogemus

oma riigist ja kes on andnud eeskuju Eesti juhtidele.

1.2. Majanduskeskkonna mdju juhtimisprobleemidele

Eesti majandus (sisemajanduse koguprodukt ehk SKP) on alates 1992. aastast
jooksevhindades kasvanud umbes seitse korda (vt lisatud joonis 1, mis on koostatud Eesti
Panga andmete pdhjal). Seejuures on kasv olnud katkematu. Isegi 1998. aastal kui tekkis
tosine kriis lihel Eesti olulisel eksportturul — Venemaal — ei saa me rddkida majanduse
kahanemisest. Kasv lihtsalt aeglustus. Oluline ja huvitav fakt on ka see, et perioodil 1992-

2005 on Eesti olnud Euroopa kdige kiiremini kasvanud majandus.

Joonis 1. SKP jooksevhindades 1993-2004, Eesti Pank

SKP jooksevhindades (milj krooni)
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See koik kokku vdiks meid viia jirelduseni, et pidevas majanduskasvus on Eestis
kogunenud vaid iihte tiilipi juhtimiskogemus — organisatsioonide pidev laiendamine.
Tegelikult see nii ei ole ja selle kohta annab tdendust Eesti Konjunktuuriinstituudi
(www.ki.ee) poolt aastaid tehtud kiisitlus selle kohta, millised asjaolud on takistanud

to0stusettevotteid tootmise laiendamisel.

Joonis 2. Ari laiendamise piirangud 1991 - 2005 (koostanud ajakiri Director Eesti

Konjunktuuriinstituudi andmete pohjalt)

Ari laiendamise piirangud —— mitte miski
—— ebapiisav ndudlus

100 — (kvalifitseeritud) t66j6u puudus
90 7£\ —— materjali/seadmete puudus
80 A | finantsprobleemid
70 - /
60 -
50 - _
40 + ./ \
30
&

0 e L o o s e o e e L B s s s e

\9@“’ \9@'5 \9@@ \9@% %00”" q/gé’-’

Ettevotetele on antud valik, kus nad peavad nimetama, mis neid kdige enam takistab
tootmise laiendamisel. Kiisitluse metoodika on kiill aja jooksul natuke muutunud, kuid
pohijoontes on erinevate aastate andmed siiski vorreldavad. Meie uurimisrithm vottis EKI
andmed ning muutis neid periooditi rohkem vorreldavaks. Naiteks kiisitakse praegu eraldi
kiisimusi piirangute kohta, mida tekitab t66jou puudus ja kvalifitseeritud t66jou puudus.
Arvjoonisel on need kaks kokku liidetud lihtsalt t66j0u puuduseks. Praegu annavad koik
vastused kokku 100 protsenti. Kiisitluste varasematel aastatel vdis koikide vastust summa
olla suurem kui 100 protsenti. Selle probleemi oleme lahendanud nii, et vdtnud

koondsumma vordseks sajaga ja vastavalt timber arvutanud liidetavate véértused. Meie
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arvamus on, et andmed on piisavalt korrektsed ja vorreldavad, et vilja tuua trende. Kollaste
ringidega on sellel graafikul nididatud mdned olulised muudatused majanduskeskkonnas,

mis meie arvates on mojutanud ka rdhuasetusi juhtimises.

Esimene muutus (vasakpoolne ring) leidis aset siis, kuid 1992. aasta alguses kasvasid
Venemaal tooraine hinnad. Kui varem oli peamine laienemise probleem tooraine puudus,
siis niilid muutus probleemiks ndudlus. See tdi kohe kaasa ka erinevate spetsialistide
vajaduse. Enne olid hinnas hankijad, niiid muutusid vaartuslikuks turundajad ja

mudjad. Moistagi toi see kaasa ka rGhuasetuste muutuse juhtimises.

Teine muutus on tdhistatud vasakult teise ringiga. Nimelt kohe pérast majanduse
struktuurimuutust tekkisid raskused ettevotete finantseerimisel. Paljud vanad ettevotted
olid suurtes likviidsusraskustes. Neid rahastanud pangad sattusid ka keerulisse olukorda ja
karmistasid krediidipoliitikat. Koge see olukord muutis vaga vaartuslikuks
finantsspetsialistid ning ka juhtimise fookusesse liikus ettevdtte finantseerimise

kiisimustik.

Vasakult kolmanda ringiga oleme tdhistanud uue aja Eesti esimese lUhikese
majanduskriisi. See oli 1998. aasta kui ndudlust mdjutas Vene kriis ja sellele eelnenud
Eesti borsikrahh 1997. aastal. Nende kahe koosmdjus véhenes tarbimine ja ettevotted pidid
oma tegevust tdsiselt analiilisima. Sellel perioodil kerkisid taas iiles tegevuse efektiivsuse
probleemid, uuel kujul tuli teemaks muutuste juhtimine, riskide maandamine ja paljud

teised modernsed ettevotte ja tema keskkonna motestamise ja juhtimise teemad.

Vasakult neljas ring tdhistab keskendumist t60jou probleemile. Majanduse arenedes ja
toohdive paranedes on pidevalt kasvanud probleem, et pole votte piisavalt kvalifitseeritud
to0joudu. Selles mottes oleks voinud selle ringi asetada ka monda teise perioodi. Siiski
valisime selle perioodi, kuna just siis hakkas maérgatavalt vihenema t60puudus ning
ithiskond tajus, et oskustodjoust saab probleem. Mboistetavalt nihutas see juhtimise

fookusesse personalijuhtimise ja koolituse teemad.
Viies ring mirgib olukorda, kuhu Eesti majandus on joudnud aastal 2006. Majanduskasv

on ulikiire, ettevotted leiavad, et ndudlus pole mingi probleem. Suure osa puhul ei

takista tootmise arendamist miski. Teiste puhul takistab t66j0u puudus. Selles olukorras
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kerkivad juhtimise keskmesse kasvu juhtimise ja strateegiliste valikute kiisimused.
Voimalusi on palju, aga koike ei joua vai ei saa kohe teha, vaja on valida. Valiku tegemisel
peab aga oskama hinnata alternatiive. Tuleb aru saada, mis toob kasumit ja mis mitte nii
palju. See nduab kuluarvestusest uut taset. Tuleb ka aru saada, mis on erinevate
strateegiliste valikute jarelmid tulevikus. See nduab tehnoloogiate arengu uurimist ja

uldse laiemaplaanilist dppimist.

Meie kui selle uuringu teostajate arvamus on, et majanduskeskkonna arengut silmas
pidades peaks EAS ldhematel aastatel toetama eelkodige just juhtide laiaplaanilist harimist —
tulevikutehnoloogiad, maailma majanduse areng, uudsed t66 organiseerimise lahendused,
inimese- ja Uhiskonna kéitumise Opetused. Need on teemad, mis l&himatel aastatel

ettevotetele oluliseks muutuvad.

1.3. Eesmargid uuringu planeerimisel

Uuringu labiviimisel on ldhtutud jargmistest eesmarkidest:

e Analiisida juhtimise valdkonnas seni (1990-2005) Eestis 14biviidud juhtimisalaste
tegevuste ja tirituste moju.

e Analtiisida, millised valdkonnad ja sihtgrupid Eesti juhtimisalases kirjanduses on
histi kaetud ning millised mitte.

e Selgitada vélja need tegevused ja/voi valdkonnad juhtimisalases tegevuses, mida
erafirmad ei kata ning kus oleks vajalik riigipoolne toetus.

e Uurida, missuguseid juhtimisega seotud hoiakuid oleks vaja muuta.

e Sclgitada vilja voimalikud strateegiaid uute juhtimismetoodikate laiemaks ja

efektiivsemaks levitamiseks ning kasutuselevotmise innustamiseks.
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1.4. Lahenemisviis

Antud eesmérkide tditmiseks valisime metoodika, mis voimalikult hdsti avaks juhtimise
valdkonna olemuse ja samas vdimaldaks jouda tulemusteni etteantud ajakava raames ja

koige efektiivsemal viisil.

Sellest tulenevalt oleme analiilisinud juhtimise valdkonna institutsioone, vesteldes seal
tootavate ja pikaajalist kogemust omavate ekspertidega. Vesteldes korgkoolide, koolitus- ja
ndustamisfirmade, kirjastuste ja ajakirjanduse esindajatega ei ole esmatdhtis olnud mitte
konkreetse firma tegevus ja positsioon Eesti turul, vaid niit. koolituse kui juhtimise
valdkonna institutsiooni parem mdistmine. Turu ndudluse ja pakkumise analiiiisi

teostasime avalike allikate pohjal.

Arusaamade mitmekesistamiseks oleme intervjueerinud ka tipp-juhtidest arvamusliidreid.
Representatiivset Eesti ettevotjate ja juhtide arvamuskiisitlust antud uuring ei sisalda ja

tegemist on eelkdige ekspertarvamuste koondanaliiiisiga.

1.5. Uuringu tulemuste esitamine

Uuringu tulemused on esitatud jdrgnevat struktuuri silmas pidades. Aluseks on vdetud
Ettevotluse Arendamise Sihtasutuse poolt viljastatud pakkumise kutses mirgitud uuringu

eesmargid.

Eestis 1dbiviidud juhtimisalaste tegevuste ja iirituste moju analiilisi tulemused on toodud
neljandas peatiikis institutsioonide kaupa. Oleme analiilisinud iga institutsiooni rolli
juhtimise valdkonnas ning institutsiooni kui infokanali plusse ja miinuseid. Toome vilja
olulisemad intervjuudel ilmnenud arvamused. Sealjuures tsiteerime intervjueeritavate
kommentaare ja esitame teostajate kommentaarid ja soovitused. Kirjanduse, ajakirjanduse
ja konverentside puhul on esitatud ka juhtimisvaldkonna kvantitatiivne iilevaade raamatute,
artiklite, konverentsiettekannete 1dikes. Kirjanduse osas on esitatud pohjalik Eestis aastatel

1990 — 2005 avaldatud juhtimisalaste raamatute loetelu. Koolituse, konverentside ja
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ndustamise alapeatiikkides on antud ka detailsem turu iilevaade sh. turumahud, turu
jaotumine ja tugevaimad tegijad. Oleme analiilisinud ka juhtimise valdkonda mdjutanud
trende, toome vélja trendide olemuse ja seosed valdkonna arenguga. Iga institutsiooni

puhul on alapeatiiki 16pus toodud ka peamised jéreldused ja soovitused.

Peatiikis 5 anname iilevaate turu pakkumisest ja ndudlusest juhtimise valdkonna teenuste
osas Eestis ja toome jireldused ndudluse erisuste osas. Peatiikis 6 anname iilevaate
katmata valdkondadest juhtimisalases tegevuses. Peatiikis 7 esitame analiilisi edasiste
juhtimisalaste tegevuste kavandamiseks jargmiste valdkondade 1dikes: juhtimisega seotud
hoiakud, keskkonna mdjud, turutdrked ja strateegiad. Uuringu peamised jireldused ja

soovitused on toodud kokkuvdttena viimases peatiikis.
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1.6. Piirangud k&aesolevale aruandele

1. Ernst & Young ei vota endale mingeid kohustusi ega vastutust kolmandate isikute

ees, mis voiks tuleneda raporti voi selle osade esitamisest kolmandatele isikutele.

2. Ernst & Young ei vota endale mingeid kohustusi ega vastutust antud projektis

toodud soovituste rakendamisel.

3. Emst & Youngi kohustused antud projekti suhtes on piiratud Ettevotluse

Arendamise Sihtasutuse ja Ernst & Youngi vahelise teenuslepinguga.

4. Ernst & Young ei ole t66 kdigus saadud informatsiooni auditeerinud ja iseseisvalt

verifitseerinud, mistdttu me ei vastuta saadud andmete digsuse eest.

5. Antud raporti tulemused pdhinevad intervjuudele 40 juhtimisvaldkonnaga seotud
inimesega perioodil oktoober — november 2005, dokumendianaliilisile Eestis
avaldatud 205 juhtimisteemalise raamatu, 1529 juhtimisteemalise artikli, 1196
juhtimisteemalise konverentsi ettekande pohjal perioodil 1990 — 2005. aasta ning
muudele avalikele allikatele: Statistikaamet, Ariregister, Kompassi #riinfosiisteem,

ajakirjandus sh Aripieva TOP-id ja ettevdtete kodulehekiiljed.
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2. Ulevaade uuringu kaigust

2.1. Infokogumise meetodid

Juhtimise valdkonnas tegutsevad institutsioonid on teinud viimasel viieteistkiimnel aastal
kiire arengu. Tdiendhariduse, ndustamise ja juhtimisalase kirjanduse valdkondades on vilja
kujunenud tihe konkurents, mis sunnib teenuse pakkujaid jitkuvalt analiilisima noudlust
ning teeb vajalikuks enese kursis hoidmise valdkonnas toimuvaga. Seevastu ndudlus
juhtimisvaldkonna teabe osas on ddrmiselt varieeruv sdltuvalt organisatsiooni suurusest,
arenguastmest, samuti tegevuskohast ja tegevusvaldkonnast. Nagu edasine analiiiis néitab,
on erinevatel organisatsioonidel ka selgelt eristuvad ootused ja vajadused tidiendhariduse ja

ndustamise o0sas.

Eelnevat arvestades oleme info kogumisel kasutanud juhtimise valdkonnas tegutsenud
oluliste inimeste arvamusi ja eksperthinnanguid. Selleks on 1dbi viidud struktureeritud
suulised intervjuud juhtimisvaldkonnaga seotud inimestega jargmistest institutsioonides:
korgharidus, koolitus, konverentsid, ndustamine, kirjandus, ajakirjandus ja kolmas sektor.
Nende intervjuude tulemusena saime informatsiooni ka konkreetsete organisatsioonide
kohta (korgkoolid, koolitusfirmad, kirjastused), kuid esmajoones kujunes intervjuude

pohiteemaks antud institutsioonide kui ndhtuste mdistmine.

Koolituse - , konsultatsiooni — konverentsituru juhtimisvaldkonna pakkumise ja Eesti
ettevotete ndudluse hindamiseks kasutasime avalikke allikaid. Selleks oleme tutvunud
viimaste aastate uuringutega, mis liituvad juhtimise teemaga. Oleme kasutanud ka
Statistikaameti ja Ariregistri andmeid, Kompassi driinfosiisteemi, ajakirjandust sh.

Aripieva TOP-id ning firmade kodulehekiilgi.

Kasutades avalikke allikaid koostasime ka aastatel 1990 — 2005 Eestis ilmunud
juhtimiskirjanduse analiilisi ja juhtimisteemaliste raamatute loendi. Senise olukorra
paremaks moistmiseks uurisime sarnaselt juhtimiskirjandusega ka juhtimisteemalisi

artikleid ajakirjanduses ja konverentsidel peetud ettekandeid.
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Antud informatsioonile tuginedes teostasime kontentanaliilisi ja  koostasime

eksperthinnangu.

2.2. Projekti meeskond

Ernst & Young Baltic AS on kiesolevas uuringus kasutanud all-hankijana firmat OU
Director&Partnerid. All-hankija kasutamise tingis vajadus kaasata uuringu ldbiviimisesse

tdiendavalt spetsialiste erinevatest juhtimise valdkonda mojutavatest institutsioonidest.

Uuringu teostanud projektriihma kuulusid firma Ernst & Young Baltic AS té6tajad Hanno
Lindpere, Jorgen Jaanus, Siiri-Mall Musten ja Triin Kadak. OU Director ja Partnerid
esindajatena kuulusid to6rithma Aavo Kokk, Taivo Paju, Priit Karjus, Mikk Tamme, Jaana

Liigand, Onne Pirl ja Kaur Kullman.

Toojaotus kujunes vilja selliselt, et OU Director ja Partnerid vastutasid loendite ja
nimekirjade koostamise eest ning sellel baseeruva kvantitatiivse analiiiisi teostamise eest.
Téiendavalt osalesid all-hankija esindajad ka intervjuude lébi viimisel ning analiiiisi 16pp-

jargus.

Ermnst & Young Baltic AS {ilesandeks oli projekti juhtimine, intervjuude ldbi viimine,

tildanaliilis ning raporti koostamine.

Siinkohal tdname koiki, kes olid ndus kohtuma ja motteid avaldama. Samuti tdname
Ettevotluse Arendamise Sihtasutuse esindajaid Madis Vdorast ja Veigo Kelli meeldiva
koostod eest. Uhise t66 tulemusena siindinud visioon edasisest juhtimise valdkonna
arengust, mis on toodud kokkuvottes, peaks andma mdtlemisainet nii kdesoleva uuringu

tellijale kui ka kdikidele valdkonnaga seotud inimestele.
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3. Juhtimise valdkond

Selleks, et paremini moista Eesti juhtimisvaldkonnas toimuvat, oleme analiilisinud
juhtimisteooriate arengut 20 — 21. sajandil. Anname liihililevaate juhtimise mdiste
olemusest, juhtide klassifitseerimisest ja juhtidele vajalikest oskustest ja omadustest.
Seejérel kdsitleme juhtimise kui teadusharu arengut ning olulisemaid muutuseid juhtimises

21.sajandil.

3.1. Juhtimise modiste olemus

Juht on organisatsiooni liige, kes on médratud voi valitud seda organisatsiooni voi selle
osa tegevust korraldama, kooskolastama ja juhtima. Juht wvastutab temale alluva
organisatsiooni vOi selle osa tegevuse eest, reguleerib organisatsiooni siseseid ja viliseid
ametlikke suhteid ning rakendab vajaduse korral ametlikke mdjutusvahendeid. Juhiks v3ib

pidada iga inimest, kellel on vihemalt iiks alluv.(Alas, 2005)

Juhtimist kui tegevust voib defineerida jargnevalt: Juhtimine on inimeste tegevuse ja
kditumise sihipdrane suunamine ning iihtseks hésti talitlevaks tervikuks sulatamine selleks,

et saavutada organisatsiooni eesmirgid ja rahuldada tema liikmete vajadusi. (Alas, 2005)

Juhtimise kui tegevuse klassikalised viis funktsiooni on: planeerimine, organiseerimine,

eestvedamine, kontrollimine ja mehitamine (Alas, 2005):

e Planeerimine on seotud eesmirkide piistitamise, poliitika formuleerimise ja

protseduuride kehtestamisega.

e Organiseerimine seisneb iilesannete grupeerimises, tookohtade kavandamises ja

otsustamisdiguse andmises. Tulemuseks on organisatsiooni struktuur.

e Eestvedamine kujutab endast tdotajate motiveerimist koostdds organisatsiooni

eesmirkide saavutamiseks pingutusi tegema.
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e Kontrollimine on standardite kehtestamine, tulemuste hindamine vastavalt
kehtestatud standarditele ning organisatsiooni eesmirkidele mittevastavate

tegevuste korrigeerimine.

e Mehitamine kujutab endast td6tajate varbamist, valikut ja koolitamist.

Need tegevused peavad tagama organisatsiooni késutuses olevate ressursside sellise
juhtimise, et eesmdrgid saavutataks koige efektiivsemal moel. Ressursid jagunevad

inimressursiks, rahalisteks vahenditeks, fliiisilisteks vahenditeks ja inforessursiks.

Drucker (1974) leidis, et Fayoli juhtimisfunktsioonide rakendamisest suurettevotetes ei
piisa ning tootas vélja eesmirgipohise juhtimise (management by objectives) lahtekohad.
Druckeri jargi on kaasaegsed viis peamist juhtimise pohimdtet jargmised (Lin, 2005):
Eesmarkide piistitamine (goal setting)

Organisatsiooni kujundamine (organizational design)

Motivatsioon ja kommunikatsioon (motivation and communication)

Ettevotte tegevuse hindamine (measuring corporate performance)

A o

Haridus ja koolitus (education and training)

3.2. Erinevad juhid

Juhte voib klassifitseerida hierarhias paiknemise e. tasandite jdrgi ja todvaldkondade

16ikes. Juhtimistasandite jirgi jagunevad juhid kolme kategooriasse (Uksvirav, 2004):
e tippjuhid
e keskastmejuhid
e esmastasandi juhid.

Tippjuhi tlesandeks on firma tegevuse iildine ja pohimdtteline suunamine ja
kooskdlastamine, see on eeskdtt juhtide tegevuse suunamine. Keskastme juhtide
ilesandeks on tegeleda strateegiast 1dhtuvate kindlate tegevuskavade viljatodtamisega ja
allpool saavutatud tulemuste kokkuvdtmisega. See on eeskitt spetsialistide tegevuse

suunamine. Esmastasandi juhtide iilesandeks on tegelda iiksikasjalike toimingute
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elluviimise juhendamise ja kontrollimisega. Seega seisneb tegevus pohiliselt tehniliste

tditjate suunamises ja kontrollimises.

Juhtimisvaldkondade jirgi jagunevad juhid jargmiselt (Uksvirav, 2004):
e finantsjuhid
e turundusjuhid
e personalijuhid
e operatsioonide juhid

e administratiivjuhid.

Finantsjuht tegeleb otseselt organisatsiooni finantsressurssidega. Ta on vastutav

finantsarvestuse ja investeeringute eest.

Operatsioonide juht vastutab nende siisteemide loomise ja juhtimise eest, mis annavad
organisatsiooni toodangu ja teenused. Ta vastutab toodangu kontrolli, sisseseade kontrolli,
kvaliteedi kontrolli jm eest.

Administratiivjuhid ei ole otseselt seotud iihegi spetsiifilise juhtimise valdkonnaga,
seetdttu on nad pigem generalistid kui spetsialistid. Nad omavad moningaid baasteadmisi

koigis juhtimise valdkondades, kuid ei oma erivéljadpet iiheski valdkonnas.

Personalijuhi toovaldkondadeks on organisatsiooni personalipoliitika ja strateegia
formuleerimine, organisatsiooni juhtide ndustamine ja suunamine personalipoliitika ja -
strateegia juurutamisel ning organisatsiooni personaliteenistuse t06 korraldamine selliselt,
et see tagaks organisatsiooni kdigi taseme tdotajate viarbamise, motiveerimise ja arengu.
Samuti organisatsiooni juhtide ndustamise muudatuste labiviimisel personaliga seotud

probleemide osas.
Turundusjuhi t66 holmab turundusotsuste analiiiisi, planeerimist, rakendamist ja

kontrollimist. Need tegevused on suunatud sihttarbijate vajaduste ja soovide rahuldamisele,

vastastikku kasulike vahetuste teostamisele.
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3.3. Juhtidele vajalikud oskused ja omadused

Juhi t66 efektiivsuse midravad tema omadused ja oskused. Juhile vajalikud oskused vdib

jagada kolme suurde riihma (Alas, 1999):

e Tehnilised oskused - oskused koostada é&rikirju, kasutada arvutiprogramme,

teada organisatsiooni pdohitegevusega seotut, juhatada koosolekut jne.

e Suhtlemisoskus - oskus motiveerida inimesi, lahendada inimestevahelisi

konflikte, korraldada meeskonnat6dd jne.

o Kontseptuaalsed oskused - oskus saada {ildpilt organisatsioonist ja teda

umbritsevast keskkonnast.

Tehnilised oskused on tdhtsamad viikese ettevotte korral ning kontseptuaalsed oskused
suurte ettevitete puhul. Tippjuhtide jaoks esmatéhtsad kontseptuaalsed oskused ja
vihemtdhtsad tehnilised oskused. Esmastasandi juhtidel on see vahekord vastupidine.

Nende oskuste osakaalu erineva tasandi juhtide t66s on kujutatud joonisel 3.

Joonis 3. Erinevatel juhtimistasanditel vajalikud oskused (Alas, 1999)

Erinevatel juhtimistasanditel vajalikud oskused

O Kontseptuaalsed oskused
@ Suhtlemisoskus

O Tehnilised oskused

Tippjuht Keskastmejuht Esmastasandi
juht
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3.4. Juhtimise kui teadusharu areng maailmas

Ann Harringtoni artikkel ,,The Big Ideas” ajakirjas Fortune (1999) ning Ed Weymes
artikkel ,,Management Theory” ajakirjas Journal of Corporate Citizenship (2004) toovad

vélja jargmised olulised ideed juhtimise valdkonna arengus:

e Teaduslik juhtimine (scientific management) tekkis 1910ndatel, mille
eestvedajaks oli Frederick Winslow Taylor, kes tootas vélja esimesed tootaja
tootlikkuse tdstmise pohimatted.

e Masstootmine (assembly line) —suuna eestvedaja Henry Ford 1910ndatel. Kui
Taylori eesmérgiks oli inimese maksimaalse tootlikkuse saavutamine, siis Fordi
eesmargiks oli tootmisliini maksimaalne kiirus, millega t66tajad pidid kohanema.

e Moodne korporatsioon (modern corporation) tekkis ettevotete iihinemiste ja
korporatsioonide moodustamise kédigus. General Motorsi loomist vdib pidada
moodsa detsentraliseeritud korporatsiooni aluseks.

e Eestvedamine (leadership) - esimesi koolkonna vedajaid oli Mary Parker Follett
1920-30ndatel, kes véljendas iihise visooni ja eesmirgi kommunikeerimise ja
eestvedamise vajadust juhtide poolt.

e Branding (brand management) — tekkis seoses Procter & Gamble suure eduga
1930ndatel Camay seebi brindi loomisel.

e Humaanne juhtimisviis (human approaches of management) tekkis 20.sajandi
keskel, mil teadusliku juhtimise teooria pandi iiha enam kahtluse alla. Douglas
McGregori (1960) pooras tahelepanu juhtimise ,,pehmele poolele”. McGregori jargi
saab tootajaid sisemiselt motiveerida huvitava t66 abil, mille tulemusena todtajad
ise suunavad ja juhivad oma kaitumist.

e Juhtimisguru (management guru) — iiks maailma tuntumaid juhtimisgurusid on
Peter Drucker, kes oma esimese siiani populaarse debiiiitjuhtimisraamatu ,,The
Practice of Management™ avaldas 1954. aastal.

e TooOvotjate Oigused (labor rights) — eestvedaja Walter Reuther, kes 1955.a.
Ameerika To6tajate Federatsiooni eesotsas seisis tootajate diguste ja huvide eest.

e Juhtimine numbrite abil (managing by the numbers) hakkas domineerima
1970ndatel, mil hoogustusid ettevotete {ihinemised ja iilesotsmised, arenes

finantsjuhtimise praktika.
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e Kvaliteet (quality) - eestvedaja W.Edwards Deming, kes juba 1940ndatel hakkas
USA ettevotete tdhelepanu podrama protsessi kontrollimise statistilistele
meetoditele, kuid kelle ideed USA-s omaks voeti alles 1980ndatel. Demingu poolt
1979.aastal vilja tootatud tdieliku kvaliteedijuhtimise (total quality managemen -
TOQMt) kontseptsioonist sai lddne organisatsioonide pééstelaev globaalses
konkurentsis. TQM teooria on sOnastatud Demingu poolt 14 punktina, mille
lahtekohaks on inimestele orienteeritud juhtimisfilosoofia: eesmérkide tajumine,
hirmu kaotamine, osakondade vaheliste barjdédride kaotamine, todtajate koolitamine
eesmargiga luua usaldusvéidrne dhkkond kogu organisatsioonis.

e Avriprotsesside Umberkujundamine (re-engineering) — suund sai alguse
1990ndate alguses, kui Michael Hammer ja James Champy avaldasid oma raamatu
Reengineering the Corporation. Ariprotsesside {imberkujundamise eesmirgiks ei
olnud mitte iiksnes kulude véihendamine, tegemist oli esimese laiapohjalise
infotehnoloogia  siistemaatilise =~ rakendamisega  juhtimises,  protsesside
efektiivistamisega.

e Tasakaalus tulemuskaart (balanced scorecard) toétati 1996. aastal vilja Kaplan
ja Nortoni poolt, kes tootasid vélja kvantitatiivse ldhenemise ettevotte tegevuse
mootmiseks neljas dimensioonis: klienditeenindus, protsessijuhtimine, teadmiste
loomine ja finantsjuhtimine.

e Vastutustundlik ettevote (corporate citizenship) termin tuli kasutusele seoses
Enroni ja Andersen skandaaliga USA-s ning Parmalat skandaaliga Euroopas 21.
sajandi alguses. Avalikkuse hukkamdistev reaktsioon ettevotete ebaeetilisele
kditumisele on pannud organisatsioone analiilisima oma sotsiaalseid ja
keskkonnakaitsega seotud rolle samavdrd kui finantsnditajaid. Vastutustundliku
ettevotte kui juhtimismudeliga seoses on arenenud ka mdisted nagu ettevotte
sotsiaalne vastutus (corporate social reponsibility), saastlikkus (sustainability) ja
taielik eetiline juhtimine (total ethical management).

e Teadmusjuhtimine (knowledge management) — uus suund 2000ndatel, mille
eesmirgiks on teadmiste kasumlikkuse juhtimine. Industriaalmajandus on
asendunud teenindusmajandusega ning seejérel teadmistel pohineva majandusega.
Tootajad on kaasaegse organisatsiooni intellektuaalse vara allikaks — ettevotted

ostavad ajusid mitte enam t60joudu. Kaasaegsed to6tajad on enam haritud,
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harjunud korgema elustandardiga, erineva maailmavaatega kui td6tajad 20. sajandil

— see koik tekitab vajadust uute juhtimisviiside ja mudelite jérgi.

3.5. Olulised muutused juhtimises 21.sajandil

Dr. Kuo-Wei Lin toob oma artiklis ,,Managerial Thinking in the 21st Century” ajakirjas
The Journal of American Academy of Business (2005) vilja jargmised peamised muutused
juhtimisteoorias 21.sajandil:

e Teadmiste vaartuse kasv tootmises. Klassikalises majandusteoorias defineeriti
tootmisfaktoritena maa, kapital ja t69joud. Seoses juhtimisoskuste paranemise ja
tootmise tohususe kasvuga 20nda sajandi keskel lisandus tootmisfaktorina ka
ettevotluse faktor. Alan Greenspani (1998) jirgi soltub tootmise vairtus eelkdige
teadmiste vairtusest ja intellektuaalse innovatsiooni loomisest. Tootmisfaktorina on
lisandunud inimkapital. Ettevotte sisemine vdirtus soltub otseselt tootajate
haridusest ja koolitusest. IBM ostis 1995.aastal Lotus Company 3,5 miljardi dollari
eest, mis oli ligi 16 korda kdrgem hind, kui ettevotte finantsvairtus. 1999.aastal oli
Microsofti kogu védrtus 507 miljardit dollarit, mis {iiletas tunduvalt General
Electrics, General Motors and Fordi vdirtuse samal ajal. Teadmiste vddrtus on
tdhtsam kui iikskdik milline tootmisfaktor ja teadmiste kapitalis peitub kaasaegse
ettevotte votmekompetents. Sellest tulenevalt podravad kaasaegsed ettevotted suurt
tadhelepanu haridusele ja koolitusele, et suurendada toGtajate voimet omandada ja
rakendada teadmisi.

e Liidri positsiooni muutumine. French ja Raveni (1960) definitsiooni jargi
koosneb liidri positsioon kidskude andmisest, tasustamisest, eksperdi rollist ja
teistest voimu vormidest, sealhulgas alluvate poolehoiust vdi austusest liidri suhtes.
Peamine pohjus, miks alluvad liidrit aktsepteerivad, on see, et liider on vdimu
positsioonil — seetdttu nimetatakse klassikalist eestvedamise rolli positsioonil
pohinevaks voOimuks. Teadmistel pdhineva majanduse arenedes ei ole liidril
vOimalik ainuiiksi positsioonil pohineva vdimu abil ennast kehtestada. Vastavalt
Kwang-Cheng Chang ja Horng-Der Leu (2000) uuringule asendub positsioonil
pOhinev vdim teadmistel pohineva voimuga (knowledge power), mis tuleneb
teadmistest ja informatsioonist. Teadmuse v8im pdhineb liidri informatsiooni ja

isiksuse vOimul. Informatsiooni vdim on votmefaktor, millega liider todtleb
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informatsiooni, et kontrollida organisatsiooni ja planeerida tuleviku arenguid.
Isiksuse voim viitab liidri isikupérale, sealhulgas liidri suulisele véljendusoskusele,
moraalsetele véirtustele ja reputatsioonile. Kaasaegse liidri olulised oskused on
delegeerimine, muudatuste juhtimine ja kohanemisoskus, motiveerimine ning
eesmarkide saavutamine etappide kaupa.

e Valiskeskkonna strateegia valjakujunemine. Valiskeskkonnale reageeriv
juhtimine. 1962.a. kirjeldas Chandler strateegia ja raamistiku vahel lahutamatut
suhet. Ta defineeris strateegiat kui ettevotte pikaajalist eesmirki, mis méadrab
organisatsiooni tulevikusuuna ja ressursside kasutamise. Raamistik on
organisatsiooni iiksus ja hierarhia, sealhulgas vOimu jaotumine igal hierarhia
tasemel, mida kasutatakse strateegilise eesmérgi saavutamiseks. Chandler maérkis,
et seoses kiire industrialiseerimisega 19 saj. 16pul ja 20. saj algul avanesid turud ja
muutusid tehnoloogiad kiiresti. Mitmed ettevotted ei suutnud véliskeskkonnast
tulenevaid muudatusi juhtida. Chandleri juhtimisteooria jargi peab organisatsiooni
struktuur jirgima strateegiat — ettevotte peab koheselt oma strateegiat korrigeerima
vastavalt viliskeskkonna muudatustele. Selleks, et strateegiat voimalikult kiiresti
ellu viia, peab ettevotte esmalt timber kujundama organisatsiooni raamistiku.
Chandleri  juhtimismudeli  jérgi peab ettevOtte passiivselt reageerima
véliskeskkonna muudatustele.

Véliskeskkonda ennetav juhtimine. Viimase 20-30 aasta jooksul, turgude
globaliseerumine, informatsiooni ja kommunikatsioonide mdjul jddvad ettevotted,
kes rakendavad passiivseid strateegiaid, kaasaegsetele ettevotetele alla. C. Hamel ja
C.K. Prahalad (1996) tootasid vilja viliskeskkonna mojusid ennetava juhtimise
mudeli, mis nduab ettevotetelt tuleviku vOimaluste ette nidgemist — pidevat
muudatuste ldbiviimist, et vastata klientide vajadustele, ennustada tuleviku
arikeskkonda kliendi perspektiivist 1dhtuvalt, samaaegselt tehnoloogia ja teaduse
arenguid jirgides ning seejdrel parima juhtimisstrateegia formuleerimist tuleviku
investeeringute tegemiseks. Sellist tuleviku ettendgemise protsessi nimetasid Hamel
ja Prahalad ennetava tegevuse mudeliks (Preaction Model), mille jargi saab
juhtimisstrateegiat edasi arendada, et olla kooskdlas véliskeskkonna muudatustega.
Hamel ja Prahaladi mudel rohutab keskkonna muutustega silmitsi olemise vajadust
ja nduab ennetavat tegutsemist vastandina muudatustele reageerimisele, et

suurendada organisatsiooni vdoimekust tuleviku kujundamisel.
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Véliskeskkonda kontrolliv juhtimine. Oma raamatus ,,Competing on the Edge”
tootasid Shona ja Kathleen vélja konkurentsistrateegia, mis tagab konkurentsieelise
pidevalt muutuvas keskkonnas. Nende teooria kohaselt tuleb hetke muutustele
reageerida samal ajal tuleviku muudatusi ennetades, et selle pohjal formuleerida
strateegia, viia ldbi reforme ja luua innovatsiooni. Tuleviku ennustamisel tuleb
arvesse votta minevikku. Shona ja Kathleeni arvates on kdige elujoulisemad ja
konkurentsivéimelised organisatsioonid need, mis asuvad ,kaose piiril” — s.o.
organisatsioon, mis ei ole tédielikult formuleerunud ega ka téiesti reguleerimata. Kui
organisatsioon toimib rutiinselt, ei suuda see muudatustega kohaneda. Kui
organisatsioon on liiga kaootiline, tekivad koordineerimise ja kommunikatsiooni
probleemid ning seda on raske kontrollida. Seetottu on autorite hinnangul kdige
paindlikum ja tugevam organisatsioon see, mis ei ole tasakaalus, vaid on litkumas
kaosest rutiini poole, ilma koiki tegevusi ette planeerimata. Sellises seisundis
organisatsioon suudab ennast ise koige efektiivsemalt reformida ning votta juhtiv
uuendusmeelne positsioon antud sektoris.

e Huiperkonkurentsi ajastu algus. Minevikus konkureerisid ettevotted peamiselt
neljas aspektis: ,,meil on, mida teistel ei ole; meil on parem kui teistel; kui teistel on
parem, siis meil on odavam; kui teistel on odavam, siis me ldpetame tegevuse”.
Sellistel juhtudel piisis konkurentsieelis pikaajaliselt. Tanapdeval on toodete ja
tehnoloogiate eluiga oluliselt lithenenud, mida on pdhjustanud teaduslik ja
tehnoloogiline innovatsioon. Arvuti, mille oodatav eluiga oli 5 aastat, reaalne
eluiga on vaid 6 kuud. Automudel, mida varem uuendati iga 10 aasta tagant,
uuendatakse niiiid iga 2-3 aasta tagant. Varem otsisid ettevotted eeliseid, mida
konkurendid ei saaks riinnata. D'Aveni (1994) uurimuse kohaselt jadb ettevotte
peagi konkurentsis alla, kui selle eesmérgiks on vaid olemasoleva eelise sdilitamine
— nn. ,,I5ikusstateegia”, mis ei vdimalda ettevdttel kasvada. D" Aveni tootas vilja
hiperkonkurentsi strateegia, mille kohaselt on téhtis status quo 16hkuda ning
pidevalt vilja tootada uusi ajutisi konkurentsieeliseid, sellega konkurente liities.
Haarates kinni voimalusest arendada voi minetada vanad paradigmad, vallanduvad
ahelreaktsioonina uued vdimalused ning konkurentide eelised purunevad. Kui
ettevotte liigub tihelt ajutisel eeliselt teisele, on vdimalik pidevat juhtivpositsiooni
sdilitada. D Aveni tootas vilja 7S huperkonkurentsi strateegia raamistiku:
huvigruppide rahulolu (superior stakeholder satisfaction), strateegiline

ennustamine (strategic soothsaying), kiiruse jargi positsioneerimine (positioning
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for speed), illatuste jargi positsioneerimine (positioning for surprise),
konkurentsireeglite muutmine (shifting the rules of competition), strateegiliste
kavatsuste  signaliseerimine (Ssignaling strategic intent), samaaegsed ja
jarkjargulised strateegilised touked (simultaneous and sequential strategic thrusts).
Nende vahenditega saab status quo murda, muuta turu kontrollimehhanisme ja tuua
vilja uued diinaamilised huvid.

e Otsustamise mudeli taiustumine. Vastavalt Adizes (1992) jérgi peab juhtkond
lahendama koik probleemid, mida muudatused pdhjustavad pidevalt muutuvas
viliskeskkonnas. Efektiivsete uute poliitikate rakendamise eelduseks on targad
otsused. Adizes jirgi sOltub juhtimise kvaliteet otsustamise kvaliteedist ja otsuste
elluviimise tdhususest:

Juhtimise kvaliteet = f (otsustamise kvaliteet, elluviimise tdhusus)

Koige efektiivsem juhtimismudel Adizes jiargi on ,,.Demokraatia otsustamisel,
diktaatorlus elluviimisel” — nn. demokraatlusel (democratship) pohinev
juhtimismudel. Sarnaselt on majandusteadlane Horng-Der Leu leidnud, et
otsustamise kvaliteet kannatab, kui tegemist on kas iiksnes demokraatliku voi
diktaatorliku mudeliga.  Vastavalt Leu grupi otsustamise mudelile peaksid
otsustamise tohususe maksimeerimiseks koik inimesed, kes otsustamisel osalevad
eelnevalt informatsiooni koguma, olema valmis aktiivselt aruteludes osalema, ning

ausalt oma vaatenurki viljendama.

Kaasaegses tiheda konkurentsiga é&rikeskkonnas on mérkimisvddrsed muutused
paratamatud. Tugevamad ettevotted tajuvad muudatusi teravalt ning kohandavad oma
juhtimismudelit vastavalt, et riske juhtida ja jarjekindlalt kasvada. Alati jaib ka ettevotteid,
kes ei suuda muudatustega kohaneda, ei vii ldbi sisemist analiilisi vOi ei reageeri
muudatustele piisavalt kiiresti. Ettevotted, mis opereerivad vanade juhtimismudelite jargi
ega vota arvesse uusi suundi juhtimispraktikas vdivad sattuda arenevas &rikeskkonnas

raskustesse.
See peatiikk esitab pohimdttelised 1dhtekohad, mis uuringu teostajatele on olnud aluseks

edasiseks analiiiisiks. Uldistatud kujul oleme arvestanud muutuvate kontseptsioonide- ja

arusaamadega koikide ettepanekute esitamisel.
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4. Seniste juhtimisalaste tegevuste moju analiis

Juhtimisalaste tegevuste mdju oleme analiiiisinud institutsioonide 1dikes alapeatiikkides 4.1
— 4.7. Oleme analiiiisinud iga institutsiooni rolli juhtimise valdkonnas ning institutsiooni
kui infokanali plusse ja miinuseid. Toome vélja olulisemad intervjuudel ilmnenud
arvamused. Sealjuures tsiteerime intervjueeritavate kommentaare ja esitame teostajate
kommentaarid ja soovitused. Kirjanduse, ajakirjanduse ja konverentside puhul on esitatud
ka juhtimisvaldkonna kvantitatiivne lilevaade raamatute, artiklite, konverentsiettekannete
16ikes. Kirjanduse osas on esitatud pohjalik Eestis aastatel 1990 — 2005 avaldatud
juhtimisalaste raamatute loetelu. Koolituse, konverentside ja ndustamise alapeatiikkides on
antud ka detailsem turu iilevaade sh. turumahud, turu jaotumine ja tugevaimad tegijad. Iga
institutsiooni puhul on alapeatiiki 16pus toodud ka peamised jireldused ja soovitused.
Viimases alapeatiikis 4.8. toome vélja juhtimise valdkonda mojutanud trendid, nende

olemuse ja seosed valdkonna arenguga, jéreldused.

4.1. Korgharidus

4.1.1. Kdrghariduse osa juhtimise valdkonnas

Korghariduse roll juhtimise valdkonna arendajana ja olulise modjutajana on vaadeldav
kahest aspektist. Esiteks, tulevane juht saab tdendoliselt esimese ettekujutuse juhtimise
olemusest, juhi rollidest ja juhtimise aine erinevatest alamvaldkondadest just korgkoolist.
Teiseks, juhtimist on Opetatud erinevate erialade iilidpilastele ja isegi koige
traditsioonilisemalt juhtimisega seondatud drijuhtimise eriala puhul ei saa eeldada, et
koikidest juhtimist Oppinud inimestest saavad tulevikus juhid. Seega on juhtimise
Opetamine korgkoolis vaadeldav ka hoiakute ja arusaamade kujundamisega antud

valdkonna suhtes.
Juhtimise kédigus kujunevad teadmised organisatsiooni olemusest ja toimimisest.

Ulidpilased hakkavad mdistma selliste juhi jaoks oluliste tegevuste nagu kavandamine,

organiseerimine, otsustamine, inimeste valik ja juhtimiskontroll olemust. Soltumata sellest,
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missuguseks kujuneb nende inimeste karjdér tulevikus, suudavad nad paremini mdista juhi

t00d ja olla tulemuslikud meeskonna litkmed.

Erinev on korghariduse roll nende jaoks, kes on pérast kdrghariduse omandamist saanud ka
tookogemuse ja juhtimiskogemuse. Nende inimeste jaoks on olulise tdhtsusega saada
kinnitust praktikas tehtule, korrastada motteid ja arusaamu ning arendada ennast tuleviku
viljakutseid silmas pidades. Jirjest enam on Eestis levinud praktika, kus iilidpilane ka
pievases Oppevormis Oppides todtab paralleelselt esmastasandi juhina. See on tdiendavaks
viljakutseks nii tlidpilasele endale kui ka oppejoududele. Oskuslikul tegutsemisel tekib
niimoodi voOimalus kasutada kodustes toddes ja seminaridel oma firma voi tdodandja

kogemusi Opitu illustreerimiseks.

Just korgkoolidest on saanud alguse juhtimismdtte levik Eestis. Lisaks Tallinna
Tehnikaiilikoolile on juhtimist dpetatud ndukogude perioodil ka Tartus. Kui Tallinnas oli
pohiliseks seos tootmisega ja tehnoloogiatega, siis Tartus oli tugevaks kiiljeks kaubanduse

juhtimine ja majanduskiiberneetiline 14henemisviis.
Iseseisvuse taastamisele jargnevatel aastatel alustati juhtimise Opetamisega ka Tallinna

Ulikoolis ja Eesti Pdllumajandusiilikoolis. Olulise panuse juhtimisvaldkonda on andnud ka

tekkinud erakorgkoolid, eelkdige Eesti Korgem Kommertskool ning Audentes.
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4.1.2. Korghariduse kui infokanali plussid ja miinused

Tabel 1. Korghariduse kui infokanali plussid ja miinused

Plussid Miinused

e Arendab ildist &ri analiiisi ja | e Korghariduse omandamine on
motlemisvoimet siistemaatiliselt aegandudev ja pikaajaline protsess

e Juhtimisteabe joudmine suure hulga | e Akadeemiline korgharidus on liialt

noorteni, oluline roll

valmistumisel

juhiks ette-

teoreetiline ega voOimalda praktiliste
oskuste arendamist

e Korghariduse
oppejoudude ndrk tase

e Kraadiope (Executive MBA) on kallis ja
védiksemapalgalised juhid ei saa seda
tavaliselt lubada

taset  pérsib  Eesti

4.1.3. Intervjueeritud ekspertide arvamused

Tabel 2. Intervjueeritavate ja teostajate kommentaarid, teostajate soovitused korghariduse

osas

Intervjueeritavate
kommentaarid

Teostajate kommentaarid

Teostajate soovitused

,Korghariduse tase Eestis on
tousnud tervikuna ja senisest
kaasaegsem on ka

Korghariduse taset Eestis on
oluliselt tostud
rahvusvaheline konkurents

Korghariduse taseme
jatkuvaks tdstmiseks on
oluline dppejdoudude parem

juhtimisvaldkonna késitlus.” | ning kiilalisoppejoudude ettevalmistamine ja
(Majandusajalehe lisandumine. rahvusvahelise koost6o
peatoimetaja) edendamine.

»Juhtimist dpetatakse heal Korgkoolide arvu kasvades Eelkodige tuleks toetada
tasemel Tallinna ei ole jiatkunud haid riiklike korgkoole.
Tehnikatilikoolis, Tartu oppejoude.

Ulikoolis ja Eesti Kdrgemas

Kommertskoolis.

Eraiilikoolide tase on nork.”

(Korgkooli juhtimise

Oppejodud, analoogilist

arvamust viljendasid ka

mitmed kolmanda sektori

juhid)

,,Ulikoolides noortele | Kiisimus sellest, mida | Juhtimise eriala
juhtimisteooria Opetamine ei | Opetada kujuneb juhuslikult | dppekavade praktilisemaks
ole tohus. Keskenduda tuleks | ja on liialt sOltuv | muutmine. Praktikate
juhtimise all-teemadele - | Oppejoudude  huvist  ja | siistemaatilisem

juhtimise iildpohimodtted on | kompetentsist. korraldamine.

olulised juba juhi rollis Tootoa korraldamine
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olevale inimesele motete
korrastamiseks.”

(Arvamusliider)

oppekavade iihtlustamiseks
ja arendamiseks.

,Korghariduse tase Eestis ei
ole piisav ja kraadidppeks
eelistakse ja soovitakse
pigem vilismaiseid
korgkoole. Avarduvad
vOimalused vilismaal
Ooppimiseks on juba
praeguseks lisanud
konkurentsi ja sundinud
siinseid tegijaid enam
pingutama.”

(Koolitusfirma juht,
analoogilist arvamust
véljendasid ka mitmed teiste
valdkondade esindajad)

Vilismaal dppimine avardab
eesti  juhtide  silmaringi,
voimaldab  rahvusvaheliste
kontaktide tekkimist ning
rahvusvahelise juhtimisteabe
Eestisse joudmist.

Tuleks  soodustada  nii
iilidpilaste kui dppejoudude
lahetust 1dbi stipendiumite.

»Paljud dppejoud todtavad
korraga mitmes
haridusasutuses ja osalevad
tdiendavalt ka
arendusprojektides.
Oppejoududel on ndrk
praktiline taust ja puudub
juhtimisalane kogemus.”
(Kolmanda sektori juht,
analoogilist arvamust
viljendas ka koolitusfirma
juht)

See tekitab pdhimdttelise
kiisimuse, kas hea
juhtimisoppejoud saab olla
inimene, kes ei ole kunagi
ise juhi rollis olnud. Kiisimus
on muutunud aktuaalseks
just seetottu, et {ilidpilastel
(sageli juba alates esimesest
kursusest) on jdrjest enam
praktilisi kogemusi ja isegi
juhtimiskogemusi.

Soodustada edukate juhtide
kontakte iilikoolidega. Niit.
iiksiku loengu pidamine,
juhtimisseminari 14bi
viimine koos praktilise
juhtimiskaasuse
lahendamisega.
Firmakiilastuste
organiseerimine koos
vabamas vormis vestlusega
juhtkonnaga.

,Kraadidoppe tase on tdusmas
ja praktikud on itha enam
huvitatud lisaks
olemasolevale
korgharidusele ka
kraadi omandamisest.”
(Kolmanda sektori juht)

MBA

Kraadidppe siisteemsus,
komplekssus ja hea tase on
pannud juhte seda eelistama
tadiendkoolitusele. Korge
hind paneb iihtesid mdotlema
sammu vajalikkuse {ile, teisi
otsima sarnaseid vOimalusi
vilismaal.

Kraadioppe toetamine
seostatuna

tunnustusskeemiga.
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4.1.4. Jareldused ja soovitused kdrghariduse osas

Tabel 3. Jareldused ja soovitused korghariduse osas

Jareldused

Soovitused

Libi viidud intervjuude tulemusel selgub, et
korgkoolidevaheline konkurents ja
eristatavus on alles vélja kujunemas. Samas
on tekkinud erisused tilikoolide
teaduskraadide suunitluse ja erakorgkoolide
rakenduslike kraadide vahel.

Soovitame  propageerida  rakenduslike
kraadide omandamist nendel juhtidel, kes
on seni ennast ja kogu organisatsiooni
arendades saanud juba arvestataval hulgal
algteadmisi, mida oleks vaja
slistematiseerida ja kinnistada.

Arengut takistavaks faktoriks on pohiliselt
oppejoududega seonduv. Sisuliselt puudub
tiks 0ppejoudude pdlvkond (vanuses 30-50
a). Viimastel aastatel on kasvanud praktilist
kogemust omavate professionaalide
osalemine  iilidpilaste  ettevalmistuses.
Néiteks saab tuua kiilalislektorite osalust
juhtimisainete Opetamisel ja kohtumiste
korraldamist iilidpilaste ja tipp-juhtide
vahel.

1. Rahvusvahelise koostdo
edendamine, stipendiumid. Moeldud
nii Oppejoududele kui ka Idputdod
kirjutavatele  ilidpilastele  uute
kogemuste omandamiseks  ja
lisamotivatsiooni tekitamiseks.

2. Rakenduslike ettevotlusprojektide
toetamine noorte hulgas annaks
viimase kursuse bakalaureusedppe
tiliopilastele otsida seoseid
omandatud teadmiste ja praktilise
juhtimise vahel.

3. Erasektori ja avaliku
koost6d  Oppejoudude  praktika
korraldamisel  ettevOtetes  ning
loengute pidamine juhtide poolt
korgkoolides.

sektori

Rahvusvahelist kdlapinda leidnud uvuringuid
ja teadusartikleid on vidhe. Eesti siseselt on

Teoreetikute ja praktikute koondumine
seminaridel ja konverentsidel. Kasitletav

taheldatav teatud eraldatus | konverentsidel ~ osalemise  toetamiseks
juhtimispraktikute ja teoreetikute vahel. | eelkdige  Oppejoududele, samuti ka
Ulikoolide korraldatavad teadusseminarid | aktiivsematele {ilidpilastele praktilisemate
ning avaldatavad kirjutised on raskesti | ideedega kursis olemiseks ja
kittesaadavad teistele valdkonnaga seotud | lisamotivatsiooni tekitamiseks.

inimestele.
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4.2. Koolitus

4.2.1. Juhtimiskoolituse valdkonna olemus

Pohiliselt juhtimiskoolituse kaudu joudis kaasaegne erialane teave Eestis tegutsevate
organisatsioonide juhtideni ndukogude perioodi Idpul ja iseseisvusaja alguses.
Valdkondade suhteliselt kirju kaetus ja varieeruv kisitluste tase olid tingitud nii
teoreetiliste teadmiste kui ka praktiliste kogemuste puudumisest paljude uute juhtide ja

ettevotjate osas. Vormilt oli koolitus korraldatud lithiseminaride vormis.

Juhtimiskoolituse edasi areng kulges valdkondade kaupa. Kiiresti muutus populaarseks
miiiigikoolitus ja sellega seonduvalt ka miiitigijuhtimise teema. Eestis on palju firmasid,
mille juhtimisprobleemid on valdavalt seotud miiiligitegevuse ja turunduse juhtimisega.
Kohalike firmade korval kuulub sellesse rithma ka suurem osa rahvusvaheliste kontsernide
titarfirmasid. Jargnevalt lisandusid finantsjuhtimise ja personali juhtimise alast koolitust

pakkuvad firmad. Selles valdkonnas on osalejateks reeglina just vastava valdkonna juhid.

Siinsed koolitusfirmad on tinglikult jaotatavad metoodika keskseteks ja koolitaja
keskseteks. Esimesse rithma kuuluvad firmad on iildjuhul saanud emafirma vahendusel
enda kasutusse pohjaliku ja siisteemse metoodika, mille rakendamiseks palgatakse
koolituses end teostada soovivaid inimesi. Teisel juhul koonduvad teatud kogemusi ja
visioone omavad inimesed ja jark-jargult arendavad vilja oma ldhenemise. Sellele voib
omakorda lisanduda ka litsentsi(de) hankimine. Teise riithma vdib paigutada ka tiksikult

tegutsevad koolituse valdkonna ettevotted.

4.2.2. Koolituse kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Tabel 4. Koolituse kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Plussid Miinused
o Kiire ja efektiivne viis teadmiste e Koolituse tase soltub koolitajast ja
omandamiseks koolitatava eelnevatest kogemustest
e Vdimaldab enam praktilisi oskusi e Koikidele ei sobi iiks ja seesama
omandada koolitus, mis voib olla kellegi teise
e Koolitus on jirjest enam tootestatud valitud ja seega teatud mottes peale

Eesti juhtimisvaldkonna olukorra uuring 2005 31




ja kindla aja jooksul saab teadmised

surutud.

kompaktselt ja struktureeritult. e Koolitus jdéb tihti liiga tildiseks

e Vodimaldab kogemusi vahetada, e Kasvav hinnatase sunnib infot
reaalseid juhtimisolukordi otsima alternatiivsetest allikatest
analiitisida nagu ajakirjandus ja internet

4.2.3. Intervjueeritud ekspertide arvamused

Tabel 5. Intervjueeritavate ja teostajate kommentaarid, teostaj

ate soovitused koolituse osas

Intervjueeritavate Teostajate Teostajate soovitused
kommentaarid kommentaarid
,laiendkoolitus on kiire ja | Toenduseks sellele on | Peaks kaasama ka neid,

efektiivse voimalus
juhtimisteabe omandamiseks.”
(Kirjastusfirma juht)

kindlasti ka eelkirjeldatud
arengud 1990-ndate aastate
alguses.

kellel puudub harjumus voi
vOimalus ennast tdiendada.

,Koolitusturg juhtimise
valdkonnas on
konkurentsitihe, tegutsetakse
kitsalt drilistest huvidest
lahtuvat, viiakse 1dbi
uliaktiivset miitiki, mis ei
arvesta pakutava koolituse
tegelikku sobivust
konkreetsele kliendile.
Eestlased on iilekoolitatud.”
(Konverentsikorraldusfirma
juht, analoogilist arvamust
véljendasid ka mitmete teiste
valdkondade esindajad)

Osalt on see tingitud liialt
agressiivsest
miiligitehnikast aga
kindlasti ka kujutlusest, et
pidev enese koolitamine
on ainsaks aluseks
karjadrile.

Arendada ndudlust
juhtimiskoolituse o0sas
teadlikumaks ja kaasaegse
organisatsiooni huve enam
arvestavaks.

,» L1ipp-juhtide
enesemotivatsioon koolitusel
osalemiseks peaks tulenema
vOimalusest, panna juht
motlema. Juhtide probleem on
detailidega iilekoormatus,
vajalik motteaparaadi
korrastamine.”

Taoline ldhenemine eeldab
koolitaja poolset
paindlikust teema
kasitlusel ja kiisimustele
vastamisel.

Oluline sonum, mis peaks
joudma koikide
koolitajateni. Eeldab
koolitajate koolitamist
paindlikumaks teema
késitlustes ja kiisimustele
vastamisel.

(Suurfirma juht)

,»Valdkonnas tegutsevad | Turul on vélja kujunenud | Antud firmade ja lisaks ka
tugevad tegijad on EBS | tuntud kaubaméirgid, mida | turu  analiiiisis mainitud
juhtimiskoolituskeskus, teatakse kvaliteetse | firmade tipp-spetsialistide

Invicta ja firma Self II. | koolituse korraldajatena. kaasamine EAS-i Juhtimis-
Positiivse kogemus on kvaliteedi programmi
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Ettevotluse Arendamise
Sihtasutuse  toetus  seoses
inglaste ettevotlusalase
koolitusega.”

(Kolmanda sektori juht)

tegevustesse.

,,Eestis tegutsevad
koolitusfirmad ei  suuda
teemakaésitlustes minna
stigavuti. Turg on killustunud
ja kaootiline. Juhina on raske
leida atraktiivset
teemakadsitlust. Eestis ei ole
motet koolitusel kdia. Vihe
koolitust on tippjuhtimise alal,
vihe on hdid koolitajaid.”
(Konverentsikorraldusfirma
juht, analoogilist arvamust
véljendasid ka mitmed
kolmanda sektori juhid)
,»Vajalik on ildisemate
teemade lisandumine tipp-
juhtide jaoks senisest
kvaliteetsemas késitluses ja
tegevusvaldkonna
spetsiifikaga seonduv koolitus
erineval juhtimistasanditel
olevatele tootajatele.”
(Suurfirma juht)

Eesti juhid on haritud ning
koolitusfirmade suhtes
véga ndudlikud.

Eesti ekspordi seisukohalt
oluliste majandusharude
juhtimisspetsialistide

kutsumine vilismaalt
lithiseminaride
korraldamiseks
eriala liitudega.

koostoos

,,Juhtimiskoolitus on
muutunud liialt ménguliseks,
nait. edutainmenti, meeskonna
koolitus vabas looduses.”
(Korgkooli juhtimise
Oppejoud, analoogilist
arvamust viljendas ka
konverentsikorraldusfirma
juht)

Selles  valdkonnas  on
ndudlus sarnane erineva
majandusharu firmades
ning ka koolitustoodete
viljatdotamine on kiirem.

soodustada
oskuste

Enam tuleks
tehniliste
arendamist.

,,JJuhid koolitavad ennast, et
olla targad, aga alluvaid ei
koolitata”

(Kolmanda sektori juht)

See nditab tipp-juhtide
enesekeskset lahenemist.

Enam tuleks soodustada
spetsialistide ja
keskastejuhtide

arenguvoimalusi ning
juurutada  kogu  firmat
arvestavaid arengumudeleid
muudatuste juurutamiseks.
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4.2.4. Juhtimiskoolituse turu tlevaade

Juhtimisalase koolitusturu hinnanguline turumaht on 80 miljonit krooni. Turul tegutseb
ligikaudu 50 ettevotet. Turu jaotumine toodud joonisel 4. Turul on erinevaid tegijaid nii
suuruselt kui ka omandivormi poolest. Oskusteabe hankimiseks on eelkdige kolm
moodust: tootestatud oskusteabe edastamine emafirma metoodikate alusel, koolituskavad
litsentsi alusel ja oma oskusteabe kujundamine iildisemate metoodikate ja suundumuste

analiiisi abil.

Suuremad tegijad valdkonnas on (vt. tabel 6):
e EBS Juhtimiskoolituse Keskus
e Vain & Partners
e Mercuri International
e Inscape

e Invicta

Joonis 4. Juhtimiskoolituse turu jaotumine, 2005.

Juhtimiskoolituse turu jaotumine 2005

EBS
Juhtimiskoolituse
Keskus
14%

Vain & Partners
11%

Mercuri
International
10%

50, L INscape
7%
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Tabel 6. Ulevaade juhtimiskoolituse turu suurematest tegijatest, 2005

Ettevdte EBS Vain & Mercuri Inscape Invicta
Juhtimiskoolituse | Partners International
Keskus

Asutamise 1993 1998 1992 2001 1991

aasta

Tootajate arv | 15 16 23 17 9

Orienteeruv 14 11 10 5

turuosa (%)

Juhtimisalase | 90 40 70 40 50

koolituse

osakaal (%)

Peamised Erinevad Miiiigi- ja Koolitus Inimeste ja Juhtide

koolitus- arenguprogrammid | juhtimisalane | kliendisuhete | organisatsioonide | funktsionaalsed

valdkonnad tippjuhtidele ja koolitus, valdkonnas arendamine, kompetentsid,
spetsialistidele, firmasisesed ehk miiiigis, klienditeenindus, koost60o-
majandus- ja kohandatud juhtimises, meeskonna- kompetentsid,
drialased koolitused, teeninduses ja | juhtimine, isiklikud
koolituskursused, isikliku turunduses, strateegiline kompetentsid
raamatupidamise, arengu samuti juhtimine, projekti
turunduse ja miitigi-ja inimeste juhtimine
marketingi alased juhtimisalane | juhtimine
kursused, koolitus
suhtlusoskus ja
suhtlustehnika

4.2.5. Jareldused ja soovitused koolituse osas

Kasitledes tdiendkoolitust juhtimise osas analiilisisime huvi koolituse vastu nelja juhtide
kategooria osas (vt joonis 5): 1) viikeste organisatsioonide juhid, kes on samas ka
omanikud ja ettevotjad, 2) viikeste organisatsioonide juhid, kes on palgatddtajad, 3) suurte
organisatsioonide juhid, kes on ka omanikud ning 4) suurte organisatsioonide
palgatodtajatest juhid. Esimeses kategoorias on koolitusprioriteetideks juhi rollide ja
arenguga seonduv, finantsjuhtimine, mis kaasneb kohustusena koikidele ettevdtjatele ja
inimeste juhtimine, eriti firma kasvades. Teise rithma juhid on palgatud omanike poolt ja
nende huviks on kdige sagedamini miiligi juhtimine ja tootmise vdi tegevuse juhtimine.
Kolmandasse kategooriasse kuuluvad suurettevotjatest juhid huvituvad enim sotsiaalsest
vastutusest juhina, rahvusvahelistumisest, et tagada firma kasv ja uutest
ettevotlusprojektidest. Neljandasse kategooriasse kuuluvad juhid vajavad koige enam
koolitust organisatsiooni juhtimise ja arendamise alal ning strateegilise juhtimise osas.
Nemad on ka koige enam huvitatud juhtimistrendidest. Antud jaotuses koolitushuvi
kujutamine vdimaldab lisaks koolitusturu analiiiisile ka fokusseerida konkreetsete toetuste

kasutamist.
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Joonis 5. Ernst ja Young tdiendOppe maatriks

| PALGATOOTAIAD |
L =QOrganisatsiooni juhtimine
*Mudgi juhtimine ja arendamine
=Tootmise/tegevuse =Strateegiline juhtimine
juhtimine o ] SUUR
" =Juhtimistrendid ORGANISAT-
VAIKE SIOON
ORGANISAT- o _ o
SIOON =Juhi rollid ja areng =Sotsiaalne vastutus juhina
=Finantsjuhtimine =sRahvusvahelistumine
=Inimeste juhtimine =Uued ettevotlusprojektid
| ETTEVOTJAD |

olulised, sest juht peab olema kursis paljude erinevate teemakésitlustega, et mitte

rakendada virskelt Opitut iiks-iihele, vaid analiilisida ja kujundada enda jaoks parim

seisukoht.

Tabel 7. Jareldused ja soovitused koolituse osas

Jareldused

Soovitused

Tipp-juhtidest koolitatavad on valdkonnaga
hésti kursis ja ndudlikud. Nemad on ka
jarjest enam  asendanud  koolitused
konverentside kiilastamise ja kaasaegse
kraadidppega (nt Executive MBA).

Stimuleerida teadmiste omandamist
organisatsiooni sees ja ka teadmiste
edastamist lihelt juhtimistasemelt teisele.(vt
joonis 6).

Koolitusturul on puudu kvaliteetsest
tehniliste oskuste koolitusest erinevates
funktsionaalsetes valdkondades. Koolitajad
tutvustavad oma metoodikaid liiga véhe,
mistdttu on raske aru saada, kes on
juhuslikud ja kes piisivamad tegijad.

Vajalik arendada tehniliste koolituste
pakkumise poolt (vt. ptk 7.4).

Téheldatav on rahvusvahelise taustaga
firmade sisekoolituse lisandumine, mis
hdlmab ka traditsioonilist juhtimiskoolitust.
Juhtimisteema osas on tavaliselt tegemist
koolitusiiritusega, mis on  mdeldud
juhtkonna liikmetele erinevatest riikidest ja
mida viiakse 1dbi koostoos valdkonda
tundvate viliste ekspertidega. Tegemist on
nédhtusega, mis oluliselt mdjutab
koolitusturgu ja ka juhtimise valdkonna

Stimuleerida teadmiste omandamist
organisatsiooni sees (vt joonis 6).
Omandatud teadmisi arvestades soovitatav
planeerida koolitust ja isiklikku arengut
jérgmistel organisatsiooni tasemetel.
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arengut laiemalt. Eriti tegevusvaldkonna
spetsiifikaga arvestamine annab sellisele
koolitusele teatava eelise ja paneb juhte
otsima voOimalusi taoliseks koolituseks ka
avatud  kursustel.  Vilismaal  saadud
positiivne kogemus, suurendab kindlasti
juhtide noudlikust ja mojutab ka siinset
koolitusturgu.

Viaikesest keskmiseks kasvanud firmad
koolitavad ja arendavad juhte pigem

Vaikefirmade toetamine koolituse
ostmisel, selleks et nad oskaksid niha oma

tehnilisest aspektist. Pohjuseks nii vahendite | tegevust  laiemas  perspektiivis  ning

nappus kui edaspidi kasitletavad hoiakud. tegeleksid ka alluvate arendamisega. Nii
tekiks  vOoimalus teadvustada rohkem
probleemkiisimusi ja korvaldada
arengutakistusi.

Vaatamata sellele, et mitmed koolitusfirmad
asuvad viljaspool Tallinna, Tartus ja teistes
maakonna  keskustes, ei peeta neid
regionaalse fookusega koolitajateks vaid
firmadeks, mis tegutsevad kogu Eesti
ulatuses.

Regionaalsed koolitused maakondades, et
tutvustada ettevotluse ja majanduse arengu
printsiipide kaudu juhtimiskontseptsioone ja
tuua enese teadliku arendamise juurde need
juhid, kes téna sellega ei tegele.

Kiisitletud professionaalid analiiiisisid ka
konkreetsemate (tehnilisemat laadi) ja
ildisemat, filosoofilisemat laadi teemade
osa koolituses. Nihti {ildisemate teemade
lisandumist tipp-juhtide jaoks ja
tegevusvaldkonna spetsiifikaga seonduvat
koolitust erineval juhtimistasanditel
olevatele tootajatele.

Stimuleerida koolituse ndudlust koikidel
organisatsiooni tasanditel.

Taiskasvanute koolitusturg on orienteeritud
korgharidusega inimestele. Need juhid, kes
kord on juba osalenud tiiendkoolitusel,
osalevad ka tulevikus kursustel mirksa
toendolisemalt. Mida kdrgem on inimese
haridustase = ja  suurem  materiaalne
kindlustatus, mida korgemal paikneb ta
sotsiaalses hierarhias, sooviks ta koolitusel
osaleda.

Juhtimiskvaliteedi programm kéivitab
eeldatavalt ahelreaktsiooni, tuues
juhtimiskoolituse juurde inimesed, kes seni
ei ole juhtimisteematikaga kokku puutunud.
Selle  tulemusena  mdistavad  juhid
juhtimisprobleeme tulevikus paremini ja
neil tekib lisamotivatsioon jitkuvaks
enesearendamiseks juhina.

Inimesed peavad koolitust vajalikuks vaid
juhul, kui teadmiste ja oskuste tdiendamise
jérele tekib otsene vajadus. See arusaam on
aga vastuolus tinapdeva olukorraga, kus
teadmised aeguvad aina kiiremini ning

pohirdhk  peaks olema oskuste ja
kogemuste,  mitte  ainult  teadmiste
omandamisel.

Sellest tulenevalt on kogu organisatsiooni
seisukohalt oluline tekitada harjumus
pidevalt Oppida ja areneda. See tdhendab
vOimalust osaleda koolitusel ja laiemas
mottes omandada teadmisi ja kogemusi,
seda kdikidel organisatsiooni tasemetel.
Juhtide jaoks on jirjest enam oluline kogu
personali ette valmistamine muudatuseks,
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Organisatsiooni madalama taseme juhtide
koolituse osas teevad valikuid reeglina tipp-
juhid voi personalijuhid. Sama kehtib ka
potentsiaalsete juhtide kohta.  Nendele
koolitatavatele on sageli juhi roll uus ja
lisandunud  mitte  teadliku  karjédéri
planeerimise tulemusena. Koolitajad ndevad
siin  tdiendavat  vastutust  hoiakute
kujundamisel/  muutmisel ja  enese
arendamisega seotud motivatsiooni
tekitamisel.

mis tihendab hoiakute seadmist.

Eelnevat arvestades soovitame
eritasandilise koolitusmudeli loomist ja
rakendamist, mis voimaldaks arvestada
erinevate organisatsiooni tasandite

vajadustega (vt. joonis 6). Tippjuhtide jaoks
on seejuures soovitatavad tooted, mis
sddstavad aega ja suurendavad kompetentse.
Valdkonna juhtidele oleks vajalik tagada
abivahendite kittesaadavus selleks, et viia
1dbi koolitusi kogu ettevotte personalile.

Joonis 6. Eritasandilise koolitusmudeli loomine arvestades organisatsiooni erinevaid

tasandeid.

Tippjuhid -

Tooted, mis suurendavad
kompetentsi ja sdastavad
aega

Juhid

5

Valdkondlikud

Abivahendid
erinevate koolituste

\Iébiviimiseks

Ettevotte kogu personal
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4.3. Konverentsid

4.3.1. Konverentsid juhtimismotte kandjana

1980ndatel aastatel korraldati Eestis juhtimiskonverentse peamiselt konsultantidele ja
teooria arendajatele. Praktikute konverentsidest oli esimene suurem Esimene Pérnu
Juhtimiskonverents 1996. aasta oktoobris. Teemaks “Ettevotte restruktureerimine”. Paljud
ettevotted olid just erastatud ning vajasid suuri iimberkorraldusi ning vastava aktuaalse
teema valimine esimeseks konverentsiks panustas ilmselt palju ka edaspidiseks
konverentside eduks. Sellised “praktikult praktikule” konverentsid said kiiresti
populaarseks, sest pdevakorras olid paljud uued teemad, millega varem ei oldud kokku
puututud, kuid mis ndudsid kiiret kisitlemist ja mdttevahetust, avaliku sektori,

eraettevotete ja teadlaskonna vahel.

Esimene Pirnu Juhtimiskonverents 161 kohe veel iihe olulise praktika. Konverentsi
votmeesinejaks kutsuti juhtimisfilosoof ja suurepirane esineja Charles Handy. Sellel puhul
tolgiti eesti keelde ja jagati konverentsi osalejatele tasuta Charles Handy raamat “Tiihi
vihmamantel.” Handy esinemine julgustas Pdrnu Konverentside korraldajaid kutsuma
selliseid rahvusvahelisi staare ka edaspidi. See meeldis osalejatele ning seda hakkasid
kopeerima ka teised konverentsikorraldajad. Nii ongi just erinevad juhtimiskonverentsid

Eestis viimase kiimne aasta jooksul olnud iihed joulisemad uute ideede propageerijad.

Eestis korraldavad konverentse kolm suuremat spetsialiseerunud firmat, lisaks ka juhtivad
audiitorfirmad ja kolmanda sektori organisatsioonid, tunnustatud on ka Aripdeva
Konverentsid. Spetsialiseerunud firmadeks on Pidrnu Konverentsid (OU Balti
Juhtimiskonverents), Tallinna Konverentsid ja Eesti Konverentsikeskus. Ara tuleb mainida
ka Eesti Kvaliteeditihing, mis on juhtimiskvaliteedi teemalisi konverentsi korraldanud juba

aastaid.

Viimastel aastatel on konverentside suunitlus muutunud iildisemast juhtimistemaatikast
enam fokusseerituks, seda nii juhtimise valdkonna temaatika kui ka sektorite
problemaatika kisitluste suunas. Just konverentsidel on arenemas mottevahetus teatud

arivaldkonna arengust ja tekkimas konkreetse &rivaldkonna jaoks oluliste inimeste
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foorum. Néiteks selle raporti valmimise ajaks on Tallinnasse planeeritud autokaubanduse
valdkonna konverents, kus késitletakse muuhulgas ka juhtimise teemasid. Novembris 2006
toimus  Tallinna  haridusameti  korraldatud  esimene  Tallinna  koolijuhtide

juhtimiskonverents. Aastaid on Tartus korraldatud Riigiametnike Foorumit.

Juhtivate konverentsikorraldajate endi hinnangul on Eesti juhtimiskonverentside turu maht
kuni 30 miljonit krooni aastas. See turg kasvab aastas 5-10%. Aripéeva konverentsiiiksus
on selle tdttu rohkem liikumas seminaride ja koolituse valdkonda. Pirnu Konverentsid (OU
Balti Juhtimiskonverents) ning Tartu Konverentsid (Konverentsikeskus) teevad iitha enam

konverentse Létis, Leedus, Ukrainas ja vaatavad ka teisi Ida-Euroopa riike.

Juhtivate konverentsikorraldajate arvates on siin tegemist {ile-Eestilise turuga.
Piirkondlikke juhtimiskonverentse sisuliselt ei ole ja neid vaevalt et ka tuleb, kuna Eesti on
piisavalt viike, et vaid iileriigilisi konverentse pidada. Piirkondlikke iiritusi kiill tehakse,
kuid oma sisult on need kas koolitused voOi iileriigiliste konverentside
promotsiooniiiritused. Koik olulised konverentsikorraldajad asuvad Tallinnas. Samas on

olulisemad konverentsikohad lisaks Tallinnale ka Pérnu ja Tartu.

4.3.2. Konverentside kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Tabel 8. Konverentside kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Plussid Miinused
e Korraga saab sdnumi saata paljude e Suured konverentsid on
inimesteni vaikefirmade inimestele liiga kallid
e Interaktiivsus ehk teemade iile saab e Konverentse on palju ja nende vahel
kohe arutada valimine on jérjest raskem
e Tootav drimudel, mis lubab Eestisse e Esinejate tase on koikuv ning
tuua maailma tippe esmakordne kiilastaja voib pettuda
e Hea tava anda konverentsi ja edaspidi iildse konverentsidest
osalejatele tasuta konverentsi raamat loobuda
e Suur osalejate arv ja piiratud aeg ei
luba teemasid kisitleda piisavalt
detailselt

Kuna konverents on oma olemuselt iihekordne ettevotmine, siis annab see vdimaluse
kaasata esinejatena paljusid védga kdrgelt hinnatud eksperte, kuid samas on ka kisitluste

kvaliteet kdikuvam ja raskemini prognoositav. Uritustel esitatakse lektoritele ka kiisimusi,
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kuid tldiselt on suurematel konverentsidel reeglina interaktiivsust vihe, pauside ajal saab

aga kommenteerida teemasid ja vahetada motteid kolleegidega.

4.3.3. Intervjueeritud ekspertide arvamused

Tabel 9. Intervjueeritavate ja teostajate kommentaarid, teostajate soovitused konverentside

0sas

Intervjueeritavate
kommentaarid

Teostajate kommentaarid

Teostajate soovitused

“Konverentsid toovad maale
uusi ideid. Ootused korgel, et

avatakse  jdrjest uusi ja
huvipakkuvaid teemasid.”
(Juhtimisoppejoud)

See on ilmselt
konverentside iiks
tugevamaid aspekte — nende
kaudu vdimenduvad uued
ideed hésti, kuna palju
arvamusliidreid on kohal ja
ka meedia kirjutab palju.

Uute ideede Eestisse
toomisel ja  hoiakute
muutmisel on moistlik
alustada

kommunikatsiooni  just
konverentsidest, sest sealt
ollakse harjunud saama
uusi ideid.

“Konverentsid on hea koht

juhtide omavaheliseks
suhtlemiseks.”

(Koolitusfirma juht,
analoogilist arvamust

viljendasid ka mitmed teiste
valdkondade esindajad)
“Suuremat interaktiivsust.”
(Konverentsikorraldusfirma

See on konverentside teine
tugevam loomupérane kiilg.

Konverentse toetades
peaks EAS  soosima
selliseid konverentse, kus
on kuulajateks eri
valdkondade inimesed ja
kus mottevahetust on
teadlikult organiseeritud.

juht)
“Sarnaste  teemade rohkus | Konverentsiettekannete Konverentse toetades
tekitab  kiillastuse tunde - | teemade analiitis (vt. ptk. | peaks EAS eelistama neid
“tiledoos”. 4.3.4.) niitas, et tdepoolest | teemavaldkondasid,
(Kolmanda sektori ~ juht, | on teatud teemad palju | mida on konverentsidel
analoogilist arvamust | enam késitletud kui teised. | vdhem kajastatud.
viljendasid ka mitmete teiste | See ka seletab, miks | Toendoliselt on teatud
valdkondade esindajad) viidatakse  keskpidrasusele | teemade iilekajastus
(kuulajate  ootused  on | tingitud ka  osaliselt
“Tase on pigem keskpdrane ja | kasvanud). sellest, et need teemad
iildised kasitlused ei Opeta “miiiivad”. Seda enam
midagi uut.” peaks EAS  toetama
(Majandusajalehe peatoimetaja, mittemuuvaid teemasid.
analoogilist arvamust
viljendasid ka mitmete teiste
valdkondade esindajad)
“Silmaringi arendavad teemad | Eriti just Parnu | Tuleks soosida seda, et
on heas esituses huvitavad ja Konverentside Eesti konverentsidel
kuulatavad, kuid ununevad tagasisidelehed néitavad | esineksid maailma

peagi ja nende motiveeriv mdju

aasta-aastalt, et meelde on

absoluutsed tipud.
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véiheneb ja teema virskus
hakkab kaduma.”
(Koolitusfirma juht)

“Arvestatavate vilismaa
juhtimisgurude ettekannete
kuulamise voimalus.”
(Kolmanda sektori juht)

jdanud toelised mottelaadi

muutvad ettekanded
(Charles Handy, Costas
Markides, Arie de Geus,
Samuel Huntington, Esa

Saarinen, dirigendid).

Nende sonum suudab
muuta hoiakuid ja jidb
meelde. Tuleks piitielda
selle poole, et kui tipud
juba  Eestis on, siis
peaksid nad mdne avaliku
loengu ka mdnes
ulikoolis.

“Péarnu Juhtimiskonverentside

puhul pole otseselt midagi
valesti, kuid pikemas

Konverentsid ei asenda
koolitust ehk konverentsidel
ei saa uusi ideid kinnistada.

Tuleks soosida projekte,
mida teevad konverentsi-
ja koolitusfirmad koos voi

perspektiivis on neist vihe konverentse, kus
kasu.” koolitusfirmad  saavad
(Arvamusliider) tutvustada oma
programme.
“Koostdd  teoreetikute  ja | Ulidpilaste kohti on | Tuleks soodustada
praktikute vahel peaks olema | hakanud konverentsifirmad | projekte, kus
suurem. Juhtimiskonverentsidel | vidhehaaval ~ vdimaldama. | konverentsidel esinevad
osalemist voiks vdimaldada | Kiill esineb konverentsidel | rohkem Eesti
silmapaistnud {ilidpilastele ja | viga vihe Eesti iilikoolide | juhtimisGppejoud.  See
teaduskonverentside vormis | juhtimisdppejoude, mis | toob  avalikkuse  ette
voiks juhtimist tutvustada ka | tdhendab, et nende | rohkem metoodikaid ja
laiemale auditooriumile.” uurimistéode tulemused ja | peaks andma ka
(Korgkooli dppejoud) teadmised jouavad laia | teaduritele tellimusi
juhtimispraktikute  ringini | erasektorist.

viga visalt.

4.3.4. Juhtimisteemade kaetus konverentsiettekannetes

Konverentside mdju tdpsemaks analiiiisiks oleme antud uuringu raames koostatud ka

ettekannete detailse nimekirja ja analiilisinud erinevate juhtimisteemade kaetust.

Vaatlesime juhtimise aspektist olulisemaid pikaajalisi konverentsikorraldajaid: Péarnu

Konverentsid, Eesti Konverentsikeskus, Aripieva Konverentsid, KPMG (konverentsid),

PWC (konverentsid) ja Eesti Kvaliteedijuhtimise Uhing. Tiielik eelpool nimetatud

konverentsikorraldajate tiritustel peetud ettekannete nimekiri on toodud raporti lisas 3.

Tootasime 1dbi kdik nende konverentsid ja konkreetne vaatlusiihik oli ettekanne. Iga

ettekannet kirjeldasime temaatiliste mérksonadega, selliselt et iihe ettekande kohta vd3ib

olla mitu mirksona.
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Tabel 10. Juhtimise tldteemad

Teemavaldkond Kajastuste
osakaal, %

Organisatsiooni juhtimine 39

Turundusjuhtimine 18

Strateegiline juhtimine 17

Finantsjuhtimine 12

IT ja infojuhtimine 6

Tootmise/tegevuse juhtimine 4

Juhi isik 4

Tabel 11. Teemavaldkond organisatsiooni juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Personalijuhtimine 23,0
Ariiihingute juhtimine 20,2
Eestvedamine (organisatsiooni aspekt) 13,5
Organisatsiooni kultuur 11,0
Kvaliteedijuhtimine 10,0
Juhtimisstiilid 7,3
Muudatuste juhtimine 4,4
Oppiv organisatsioon 4,2
Motivatsioonisiisteemid 4,0
Konfliktide lahendamine 2,4

Tabel 12. Teemavaldkond finantsjuhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Raamatupidamine 26,8
Maksundus 19,5
Investeeringute juhtimine 16,3
Juhtimisarvestus 11,0
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Riskijuhtimine 8,5
Raha juhtimine 8,5
Kuluarvestus 3,7
M&A 2,8
Finantsorganisatsiooni juhtimine 1,7
Tollindus 1,2

Tabel 13. Teemavaldkond IT ja info juhtimine

Teema

Kajastuste osakaal, %

IT funktsioonid

36,7

Kommunikatsioon 36,7
IT lahenduste valik ja juurutamine 17,3
Vorgustike juhtimine 8,2
Dokumendihaldus 1,1

Tabel 14. Teemavaldkond tootmise/tegevuse juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Protsesside juhtimine 31,8

Tarneahela juhtimine 27,3

Lepinguline koost66 (Outsourcing) 11,4

Kulujuhtimine 10,2

Tootearendus 9,1

Tulemusjuhtimine 6,8

Ostujuhtimine 3.4

Tabel 15. Teemavaldkond turundusjuhtimine

Teema

Kajastuste osakaal, %

Strateegiline turundus (marketing)

27,8

Miiligi- ja turundustegevus (marketing)

25,8

Kliendisuhted

12,5
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Reklaam 12,3
Bréinding 11,1
PR (avalikkussuhted) 4,4
Turu-uuringud 44
Hinnakujundus 1,7

Tabel 16. Teemavaldkond strateegiline juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Strateegiline motlemine 37,0
Rahvusvahelistumine 29,1

Innovatsioon 13,3

Strateegia rakendamine 12,1

Strateegiline koostdo / Partnerlus 8,5

Tabel 17. Teemavaldkond juhi isik

Teema Kajastuste osakaal, %
Emotsionaalne intelligentsus 46,8

Saavutamine 41,8

Téideviimine 10,1

Aja juhtimine 1,3

4.3.5. Juhtimiskonverentside turu Ulevaade

Juhtimisalase konverentsituru hinnanguline turumaht on 30 miljonit krooni.
Juhtimiskonverentside turu jaotumine on toodud joonisel 7. Turul tegutseb 7 ettevatet.
Suuremad tegijad valdkonnas on (vt. tabel 18):

e Balti Juhtimiskonverents (Pdrnu Konverentsid)

e Eesti Konverentsikeskus

e Aripdeva Seminarid
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Joonis 7. Juhtimiskonverentside turu jaotumine, 2005

Juhtimiskonverentside turu jaotumine 2005

16%

Eesti
Konverentsikeskus
25%

Muud
12%
\ Balti
Aripaeva Juhtimiskonverents
Seminari 47%

Tabel 18. Ulevaade juhtimiskonverentside turu suurematest tegijatest, 2005

Ettevdte Balti Eesti Aripdeva Seminarid
Juhtimiskonverents | Konverentsikeskus

Asutamise aasta 1996 1997 2000

Tootajate arv 8 7 8

Orienteeruv 48 25 16

turuosa (%)

Juhtimisalaste 90 50 50

konverentside

osakaal (%)

Peamised Juhtimine, turundus, | Logistika, turundus, | Maksundus, seadusandlus, teenindus,

konverentside miitk, miiik, juhtimine, arengu-konverentsid,

valdkonnad finantsjuhtimine raamatupidamine, innovatsioon

personalijuhtimine,

juhtimine, IT

4.3.6. Jareldused ja soovitused konverentside osas

Tuginedes {ilaltoodud tabelites kajastuvale infole toome vélja valdkondade kaetuse

konverentsiettekannetes:

e Alaesindatud on tootmise juhtimist, IT ja infojuhtimist ja juhi isikut

puudutavad teemavaldkonnad

e Organisatsioonijuhtimises on alaesindatud nn rakendusteemad (konfliktide

lahendamine,

muudatuste juhtimine)

motivatsioonisiisteemid,
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e Finantsjuhtimises on alaesindatud spetsiifilised teemad (liitumised, tollindus

jne, aga tildteemana ka kuluarvestus)

e Infojuhtimises on alaesindatud dokumendihaldus

e Tootmise juhtimises on alaesindatud teemad, mis késitlevad tootearendust ja

ostujuhtimist, aga ka tulemusjuhtimist

e Turundusjuhtimises on alaesindatud hinnakujunduse teema

e Strateegilise juhtimise valdkonnas on alaesindatud partnerluse teema, aga ka

strateegia rakendamise kiisimustik

e Juhi isikut puudutavas

valdkonnas

on alaesindatud tdideviimise ja

ajajuhtimise (prioritectide seadmise) teemad

Tabel 19. Jareldused ja soovitused konverentside osas.

Jareldused

Soovitused

Teatud teemad (niit. tootmise juhtimine,
IT ja infojuhtimine jt. kidesolevas
peatiikis toodud teemad) on
konverentsidel vihe kisitletud. Pohjus
on suures osas selles, et kas puuduvad
sobilikud ettekandjad v&i poole teema
tdhtsust veel tunnetatud.

Konverentsidel on tddtav &drimudel
juhtimise tldteemade osas. Kuid on
palju teemasid, mis on katmata (néit.
tootmise juhtimine, IT ja infojuhtimine
vt ka kéesoleva ptk 4.3.4.). Katmata
teemade osas voib olla vajalik turu
toetamine.

Suured konverentsifirmad on
keskendunud juhtimisfilosoofilistele
teemadele ning vihe on
rakendusdpetuslikku materjali. Osaliselt
on see seletatav konverentside
spetsiifikaga (teemasid késitletakse
pinnapealsemalt), samas ootab turg
(intervjueeritud ekspertide hinnangud)
jarjest enam ka rakenduslikuma
suunitlusega materjali.

Siin ei ole meie arvates sekkumine
vajalik. Konverentside nédol on tegemist
toimiva turuga ja kui turg teatud asju
nduab, siis konverentsifirmad ka
reageerivad sellele.

Varasemate konverentside materjalid
(tekstid, slaidid, videod) on
slistematiseerimata ja suures osas
avalikkusele kittesaamatud. Esmane
poOhjus seisneb selles, et konverentside
korraldajatel puudub majanduslik huvi
varasema materjali avaldamiseks
(sellega ei teenita raha). Stigavam
pOhjus on ka selles, et varasemate
esinejatega pole 1dbi rddgitud, millistel
tingimustel on vdoimalik neid materjale
parast konverentsi kasutada. Eriti siis,
kui neid pakutakse tasulistena.

Siin ei ole otsene sekkumine vajalik,
sest kui ndudlust on, siis
stistematiseerivad firmad ise oma
materjalid dra. Kuid kaudne toetus
sihtostude né&ol voib tulla kasuks.
Niiteks teatud temaatiliste
videomaterjalide tellimine konverentse
korraldavatelt firmadelt. See sunnib neid
1abi todtama vana materjali ja selle
kdigus muudetakse see ka paremini
avalikkusele kéttesaadavaks.
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Niisugused ldbirddkimised tagantjirele
on aga viga ajamahukad.

Konverentsid on populaarsed edukamate
ja suuremate organisatsioonide juhtide
hulgas nii avalikust kui erasektorist
(konverentsikorraldajate endi hinnang).
Vihem jouab uus info ettevotjateni, kes
juhivad viikeseid voi keskmise
suurusega organisatsioone.
Konverentside korraldajad (Parnu
Konverentsid, Konverentsikeskus,
Aripieva Konverentsid) ndevad oma
turuosa laiendamise voimalusi just
selles, et tehakse regionaalseid iiritusi
(Aripdeva piirkonnafoorumid, Pirnu
Konverentside Ajuloputuse sari) ning
tootatakse vilja konverentsiformaate
viikefirmadele (plaanid, mis ei ole veel
realiseerunud). Vahe on tingitud
eelkdige juhtimiskonverentside korgest
hinnast, mis on ligikaudu 5 000 krooni
ithe konverentsi pideva eest.

Suured konverentsid ei ole rahaliselt
joukohased véiksemate ettevotete
inimestele. Korraldatakse kiill
piirkondlikke ja “odavamaid  iiritusi,
kuid seal on harva suuri staare kui tildse.
Nii tuleks soodustada vaiksemate
firmade osalemist suurtel
konverentsidel, aga ka otsida voimalusi
toetada videosid ja telesaateid, mis
viivad staaride sonumi laiadesse
massidesse.

Puudub koolitajate, treenerite ja
konsultantide konverents, kus arutatakse
metoodikaid juhtimisteabe levitamiseks
ja mis soodustaks seda, et Eestis
olemasolevad metoodikat ja tooriistad
laiemalt leviksid.

Meie soovitus on toetada igati erinevate
koolitajate, dppejoudude ja
konsultantide ldabikdimist. Sobivaks
vormiks voiks olla koolitajate ja
juhtimiséppejdudude konverents, kus
tutvustatakse oma uurimustoid, dppe-,
analiiiisi- ja treeningmetoodikaid.

Pakkumine juhtimistegevuste osas
kujunes perioodil kui juhtidel puudusid
arvestatavad kogemused ja teadmised
oma organisatsiooni juhtimisest.
Koolitusfirmadest ja hiljem ka
konverentside korraldajatest kujunes
oluline juhtimismotte kujundaja.
Konkurentsi tthenemine on késitlust
mitmekesistanud ja aidanud juhtidel
luua tervikpilti. Vihenenud on ootus, et
nditeks reedesel paeval opitud materjali
saaks juba esmaspéeval tookohale
naastes kasutada. Rohkem on hakatud
hindama uute ideede ja olemasolevate
teadmiste ja kogemuste vahel seoste
loomist.

1. Konverentside kaudu on uute
motete lilkumapanek ilmselt kdige
tohusam — neil on hea maine ja nendel
osaleb palju aktiivseid inimesi. Ukskdik
kas tegemist on uue raamatuga, uue
ideega, uue metoodikaga, konverentsid
annavad nendele vdga tugeva touke
rahva sekka.

2. Konverentside formaadi
sisseharjunud osa on tippesineja
maailmas. Teda oodatakse ja teda
kuulatakse. See tihendab, et teatud
hoiakute muutmiseks voi teatud ideede
propageerimiseks on iiks voimalus
toetada “Oigete” motetega gurude
toomist Eestisse.

Konverentsid on kitsendanud
koolitusfirmade turgu. Piiratud
ajakavade ja rahaliste voimaluste juures
ei ole voimalik lisaks konverentside
kiilastamisele osaleda senises mahus ka

Siin ei ole sekkumine vajalik, kuna
tegemist on kahe drisektori
konkurentsiga, kus molemad voistlevad
pakkudes klientidele teenust, mille eest
nood on ndus maksma.
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koolitustel (Intervjueeritud
koolitusfirmade ekspertide arvamus).

4.4. NOustamine

4.4.1. Noustamine juhtimise valdkonna arendajana

Noustamisvaldkonna areng oli vaadeldava perioodi algul mojutatud peamiselt kahest
suundumusest. Esiteks, alustavad koolitusfirmad ndgid vdimalusi &ri laiendamiseks just
ndustamisteenuste osutamisel. Selline tegevus jdi siiski juhuslikuks ja mitte eriti
jarjepidevaks. Teiseks, Eestis tegutsesid vélismaa péritoluga konsultandid, kelle tegevust
finantseeriti nende péritolumaa riiklikest fondidest. Nad to6tasid ndustamisprojektidega nii
avalikus- kui ka erasektoris. Probleemiks kujunes kohalike olude pealiskaudne tundmine ja
keelebarjddr, mis veel kiimme aastat tagasi oli tunduvalt suuremaks probleemiks kui
praegu. Kuna olulist véartust ei saanud taolistest projektidest tekkida, siis voib just sellest
leida tdnaste  suhtumiste ja hoiakute kujunemist konsultanti ja konsultantide

kasutamisesse.

Juhtimisalase ndustamisega tegelenud firmade osas on vorreldes koolitusfirmadega rohkem
nditeid tegevuse I0petanud voi Eesti turust loobunud tegijatest. Niiteks tegutses 1990-
ndatel aastatel Eestis rahvusvaheliselt aktsepteeritud ja mainekas konsultatsioonifirma

SIAR Bossard, mis pérast {ihinemisi otsustas Eesti turul aktiivsest tegutsemisest loobuda.

Viimastel aastatel on ndustamisvaldkonnas olnud oluline roll suurte rahvusvaheliste
audiitorfirmade (nn. suur nelik) siinsetel tiitarettevotetel. Lisaks finantsjuhtimise alasele
ndustamisele on nemad tegelenud ka riskide juhtimisega, strateegilise juhtimisega ja
organisatsiooni juhtimisega.

Suurte firmade korval on ndustamisturul osalejateks ka tiksikud konsultandid, kes sageli on
ka tugeva ettevotlusalase taustaga. Juhtimise valdkonna {iksikutele teemadele on
spetsialiseerunud palju tugevaid ndustamisfirmasid, kes on alustanud iseseisvalt ja hiljem

alustanud lepingulist koost6dd rahvusvaheliste vorgustikorganisatsioonidega.
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Paljud rahvusvahelised konsultatsioonifirmad on pidanud Eesti mastaape liialt vdikseks ja

on loobunud siinsele turule sisenemisest, see ei ole aga takistanud nende poolt iiksikute

projektide teostamist Eestis. Niiteks on mainekas strateegia konsultatsioonifirma

McKinsey&Co. ndustanud Eesti finantsasutusi ja infrastruktuuri ettevotteid.

4.4.2. Ndustamise kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Tabel 20. Noustamise kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Plussid Miinused
e Arvestab konkreetsete juhi e SME-de piiratud vahendid
ettevotte vajadustega konsultatsiooniteenuse ostmisel.
e Suunatud konkreetsete lahenduste e Piiratud sihtgrupp — konkreetne

véljatdotamisele

e Lisaks juhi arendamisele suunatud
ka kogu organisatsiooni
arendamisele

organisatsioon vdi ettevote
Konsultantide ebaiihtlane tase

Eeldab spetsialistilt rohkem
pikemaajalisi praktilisi kogemusi, mis
Eesti oludes on ajaloolistel pdhjustel
piiratud

4.4.3. Intervjueeritud ekspertide arvamused

Tabel 21. Intervjueeritavate ja teostajate kommentaarid, teostajate soovitused ndustamise

0sas
Intervjueeritavate Teostajate kommentaarid Teostajate soovitused
kommentaarid

»Kogenud ja hea Teatud koikumine taseme osas | Voimaluse korral kajastada
metoodikaga konsultante | on loomulik, kuid samas on koos tunnustusskeemidaga
vihe. Kohalike teatud kindlaid metoodikaid ka voimalikku konsultantide
ndustamisfirmade tase valdavaid konsultante rolli saavutatuni joudmisel,
ebaiihtlane (tihti pakutakse | lisandunud aasta aastalt. selleks et ndidata
koike, eetikakiisimused).” ndustamisteenuste
(Kolmanda sektori juht, positiivset moju.
analoogilist arvamust

viljendas ka

konsultatsioonifirma juht)

»lurg on algfaasis. Turg | Turumaht on viike, mis osalt | Noustamistoetuse

on viike. Killustunud turg, | on tingitud riigi viiksusest, ettevotetele, juhtimise
palju iiksikiiritajaid. Eestis | teisalt selle ala alamvaldkondades
kasutatakse ~ konsultante | kujunemisfaasist. majandusharu kesksete
vihe.” Eesti juhil puudub harjumus oskuste ja  kogemuste
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(Koolitusfirma juht,
analoogilist arvamust
véljendasid ka mitmete
teiste valdkondade
esindajad)

konsultandilt nous kiisida.
Eesti viikeettevotetel on
eksistentsiaalsed probleemid,
puuduvad ressursid
konsultatsiooni-voi
koolitusteenust osta.

omandamiseks.
tootejuhtimine
turismitdostuses).

(ndit.

»USA teooriate pdhjal

Opetamine el ole
otstarbekas. Vihe on
ratsepat6od.”

(Kolmanda sektori juht)

Viiksem kogemus  sunnib
noustamisel kasutama muid
info allikaid, mis vodivad

baseeruda teistel keskkonna
tingimustel.

Konsultandid peaksid enam
keskenduma konkreetset
ettevotet, kohalikku turgu ja
kohalikke olusid arvesse
votvate lahenduste
viljatdotamisele.

,Konsultandid v3ib jagada | Noustamisteenuste turu | Maailmapraktika nditab, et
kaheks: 1) ldbipdlenud | arengut pidurdavad miiiidid ja | konsultandid loovad firma
ettevotjad; 2) noored | eelarvamused. Levinud on | jaoks  viddrtust  pigem
portfellihoidjad.” arvamus, et konsultant Opetab | tehnilisemate oskustega
»Majanduskasvu najal | edukale juhile, kuidas | juhtimise

soitmine, lithiajaline ari.” | tegelikult edukas olla. alamvaldkondades, ndit.
(Kolmanda sektori juht ja turundus, riskijuhtimine,
ettevotja) kuluarvestus.
,INOustamiséri peamine Viike turg muudab keeruliseks | EAS-i egiidi all
pidurdaja on Eesti turu toostusharukeskse majandusharukeskse ja
vaiksus.” spetsialiseerumise, suurem valdkonna spetsiifilise
(Koolitus- ja potentsiaal on uuringu  ldbiviimine  ja

ndustamisefirma juht)

haruspetsiifikaga vihem
seotud teemadel
(motivatsioonisiisteemid,
juhtide valik, turundus ja
kliendisuhted). Seda kinnitab
ka loetletud teemadega
tegelevate firmade edu.

arengukava vilja tootamine
kaasates samaaegselt nii
Eesti kui ka vilismaiseid
konsultante (néit. kalandus,
kinnisvaraarendus, turism,
pollumajandus jt.).

,Liiga aktiivne miiigitoo

vihendab konsultandi kui
professionaali

usaldusvairsust ja loob
valdkonnale negatiivse
imago. Pooleldi végisi
peale surutud
ndustamisprojekt ei toeta
tegelike vajaduste
madratlemist ja
probleemide lahendamist.”
(Kirjastusfirma juht,
analoogilist arvamust
viljendas ka kolmanda
sektori juht)

Ka ndustamisdri jaoks on
oluline edukas miiligi- ja
turundustegevus.

Teadlikkuse kasv ja firmade
areng muudavad ,,vigisi”
peale surutud ndustamise
vihemtdendoliseks ja tekib
oskus  kiisida  tegelike
probleemide lahendamisele
suunatud ndustamist.
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4.4.4. Juhtimiskonsultatsioonide turu Ulevaade

Juhtimisalase ndustamisturu hinnanguline turumaht on 65 miljonit krooni. Turul tegutseb
ligikaudu 50 ettevotet. Turu jaotumine on toodud joonisel 8. Suuremad riihmad
moodustavad rahvusvaheliste firmade tiitarfirmad ja védiksed tegijad, kus sageli on t66l
vaid omanik. Keskmiseid ja suuremaid kodumaiseid ndustamisfirmasid on vihe. Suuremad
tegijad valdkonnas on (vt. tabel 22):

e PwC Advisors

e Ermst & Young Baltic
KPMG

Deloitte

Mercuri International

TJO Konsultatsioonid

Joonis &. Juhtimisalase nGustamisturu jaotumine, 2005

Juhtimisalase ndustamissturu jaotumine 2005

PWC Advisors

14%

Ernst & Young
9%

KPMG
9%

Deloitte
7%

Mercuri

TJO  International
Konsultatsioonid 594
5%

Tabel 22. Ulevaade juhtimiskonsultatsioonide turu suurematest tegijatest, 2005

Ettevote PwC Advisors KPMG Ernst & Young | Deloitte Mercuri TJO

International Konsultat-
sioonid

Asutamise aasta | 1993 1992 1993 1998 1992 1994

Tootajate arv 12 100 65 36 23 12

Orienteeruv 14 9 9 7 5 5

turuosa (%)

Juhtimisalaste 90 15 20 15 70 70

konsultatsioonide

osakaal (%)

Peamised Atri- ja finants- Maksu- ja Arindustamine, | Juhtimis- ja Koolitus Juhtimine,
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ndustamis- konsultatsioonid, | digusndustamine, raamatupidamis- | finantskonsultat | kliendisuhete kvaliteedi-
valdkonnad Strateegiline finantsndustamine, | ja maksu- sioonid valdkonnas juhtimine
juhtimine, juhtimisndustamine, | konsultatsioonid, Jjuhtimises,
ressursside ja EL strateegiline teeninduses ja
protsesside struktuurifondide juhtimine, IT, turunduses
juhtimine, rahastamise protsesside
Euroopa Liidu ndustamine, juhtimine,
alane inforiskide Euroopa Liidu
ndustamine juhtimine finantseerimis-
alane
ndustamine,
riskijuhtimine
4.4.5. Jareldused ja soovitused ndustamise osas
Tabel 23. Jareldused ja soovitused ndustamise osas
Jareldused Soovitused
Valdkond on vahem arenenud kui koolitus, | SME-de toetamine ndustamisteenuste
kuna turu viiksus on takistanud kitsamat ostmisel, eriti ekspordipotentsiaali
spetsialiseerumist. arendamiseks.

Valmidus arendada protsessipdhisest
teenusest loov lahendus on alles tekkimas,
samas on tdendoline koolitusfirmade ja
koolitajate jatkuv huvi ndustamisturu vastu.
Loovaid lahendusi pakkuvaid professionaale
on reeglina vihem, ala on elitaarsem ning
tase kdikuvam.

Toostusharupdhise protsessidega seotud
teabe kogumine ja levitamine valdkonnaga

seotud  ekspertiisi  tekitamiseks  (néit.
puidutdostus,  logistika,  jackaubandus,
kinnisvara  jne.). Soovitus on edasi

arendatud strateegiate osas (peatiikk 8).

Koolitajatel, kes tegelevad ,,pehmete
teemadega” on huvi laieneda
ndustamisvaldkonda. Seega on olemas ka
potentsiaalsed teenuste pakkujad.

Toetuste suunamine karjadri planeerimist/
muutmist kavandavatele juhtidele
karjaarinbustamisteenuste kasutamiseks,
et toimiks loomulik rotatsioon ja areng.

4.5. Kirjandus

4.5.1. Juhtimiskirjanduse avaldamine Eestis

Juhtimisalase kirjanduse puhul on peamine kiisimus selles, kuidas Eesti sugusel véikesel

turul iildse on vdimalik spetsiifilist ja seega piiratud levikuga kirjandust vilja anda. Uhe

driraamatu (200 lehekiilge) iisna minimaalne eelarve on tavaliselt jargmine (Eesti

Péevalehe, Directori, Fontese kogemus, vt tabel 24):
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Tabel 24. Ariraamatu avaldamise eclarve

Tdlge voi autoritasud 50000 krooni
Toimetamine 20000 krooni
Kujundamine 10000 krooni
Triikk (1000 eksemplari) 35000 krooni
Asjaajamine 5000 krooni

Seega on tootmiskulud kokku 120000 krooni, mis tdhendab, et ainuiiksi oma kulude tasa
teenimiseks peab kirjastaja kogu tiraazi maha miilimisel minimaalseks raamatu kirjastusest
véljamiitigi tlikihinnaks panema 120 krooni. Miiligivork lisab kolmandiku, mis teeb
jaehinnaks juba minimaalselt 160 krooni. Kuid lisada tuleb veel kirjastaja normkasumi
ootus ja riskipreemia. See viibki driraamatute hinna 250 krooni tasemele, mis sagedasti on

ostjate arvates liialt kallis.

Olukorrast véiljumiseks piitiavad &riraamatute kirjastajad teha suuremaid tiraaze ja
saavutada suuremat ldbimiiiiki. See aga tdhendab, et kirjastamiseks valitakse esmajoones
raamatuid, mille vastu voiks olla laiem huvi ehk teemasid, mis puudutavad koiki
organisatsioone — personali juhtimine, marketing, iildjuhtimine, jne. Igasugused
spetsiifilised teemad jddavad korvale kui just keegi raamatu védlja andmist ei toetada.
Raamatute kirjastamise toetusskeemid on Eestis aga arenemas. Uks huvitavamaid skeeme
on Pdrnu Konverentside poolt algatatud praktika kirjastada iga konverentsi jaoks iiks
raamat ning jagada seda osalejatele tasuta. Nii toetavad juhtivad konverentsifirmad
tegelikult drikirjanduse véljaandmist. Puuduseks on siin aga see, et toetatakse neid
raamatuid, mis teemal on suured konverentsid. Teemad, mis jddvad konverentside
huvisféaarist vilja (teemad, mis vihem miilivad), ei laia ka raamatutena toetust. Osaliselt
konverentside kaudu, aga ka otse on hakanud driraamatute viljaandmist toetama ettevotted
— Hansapank, Uhispank, Statoil, Helmes, ja mitmed teised. Mdnikord ostavad ettevotted
raamatuid oma &rikingitusteks, monikord toetavad raamatuid heast tahtest niisama. Siiski
voiksime Oelda, et suuremat tdhelepanu saavad {iildhuvi pélvivad raamatud ning

spetsiifilised véljaanded jddvad varju.
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Kaks kirjastust, kelle esindajaid selle uuringu kdigus intervjueerisime {itlesidki, et neil on

plaan loobuda vdi vihendada juhtimiskirjanduse tdlkimist ja kirjastamist.

Huvitavad ja Eesti viiksust arvestavad turuarengud on koostddskeemid. Niiteks on
pikaajaliselt koostddd teinud Viike Vanker ja Aripdev. Viike Vanker valib, tdlgib ja
toodab raamatut, Aripiev miiiib. Samasuguse koostdd algeid on niha Pievalehe ja
Directori puhul. Vormilt natuke erinev, kuid sisult sama on Fontes Kirjastuse ja Péarnu
Konverentside koost66. Parnu Konverentsid valivad raamatud, Fontes toodab ja miiiib

Pirnu Konverentsidele vajaliku koguse. Ulejiinud koguse miiiib Fontes turul ise.

Turu mahtu saame hinnata kaudselt. Aastas antakse Eestis vilja kuni 30 juhtimisraamatut
(kirjastuste hinnang). Uhe raamatu libimiiiik aastas on keskmisel 1000 tiikki (kirjastuste
hinnang). Jaemiiligi hind on 200-250 krooni. Kui vdtame keskmiseks 225 krooni, siis

saame turu mahuks 6,75 miljonit krooni.

Avaldatud kirjanduse osas on rohkem tdlkekirjanust ja pisut vdhem Eesti autorite
loomingut. Eesti autorid on tavaliselt kdrgkoolide Oppejoud ja nende poolt kirjutatud
raamatud Oppe ja metoodilise suunitlusega. Tolgete osas hédirivad intervjueeritud eksperte

ithtse terminoloogia puudumisest tingitud ebatépsused.

4.5.2. Raamatute kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Tabel 25. Raamatute kui kommunikatsioonikanali plussid ja miinused

Plussid Miinused

e SOnumi mdju on pikaajaline e Viikese turu tdttu on konkurents

e SOnum on selge struktuuriga (tekst on suur, avaldatakse palju erinevaid
16plik) no iihe idee raamatuid ja tosisema

e SOonumit on vdimalik viidata ja raamatuga on raske padseda pildile
huvilised algallika juurde juhtida e Raamat on mahukas sOnumi

e Sonumit on lihtne tellida (seades edastamise formaat ja ajapuudusel
eesmargi tolkida moni teos eesti ei joua paljud praktikud raamatid
keelde, voib olla iisna kindel, et tdlge ldbi lugeda. Seetdttu tuleb valida
kannab sama sdnumit, mida originaal) raamatuid hoolikalt ning toetada

e Tirazeerimine on lihtne ja odav neid promotsiooniga koolituste ja

e Raamatukogude ndol nn olemas konyerents1de ndol, mis on aga
voimalus sonumi juurde padseda raha kallis
maksmata
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4.5.3. Intervjueeritud ekspertide arvamused

Hinnatakse korgelt ka iildist olukorda, kus uuemat juhtimisalast kirjandust on rohkesti
tolgitud ja avaldatud. Kiidetakse viimastel aastatel avaldatud juhtimisromaane. Esimene
seda sorti teos oli Eli Goldratti “Eesmirk”. Hiljem on Eesti iiks uuremaid kirjastusi Varrak
vélja andnud lausa terve sarja seda tiilipi raamatuid (“Juhtimine rohujuure tasandil”,
“Kallista oma kliente”, jne). Samamoodi on seda tiilipi raamatuid andnud vilja teised
kirjastused. Siin on pdhjus kirjastusekspertide sonum siiski suuresti selles, et niisuguseid
raamatuid on lihtne tdlkida, nad on laia kdlapinnaga ja seetdttu on nende vilja andmine

kasulik.

Intervjueeritud leidsid, et tdlked on muutunud kvaliteetsemaks ja avaldatud raamatutest
leiab uusi motteteri. Lébivalt peeti koige sobivamateks valikuteks kirjastamise osas just
Fontese ja Pegasuse omasid. Mainiti ka kirjastuste Viike-Vanker ja Varrak head t66d.

Parimateks  tOlkeraamatuteks pidasid  intervjuudel osalenud jargmiseid teoseid:
“Mojustamise kunst”, “Juhtimise miistika”, “Heast suurepéraseks”, “Loodud kestma”,

“Elav strateegia” ja “Elluviimine”. Eesti kirjastajad ei avalda kiill oma raamatute tegelikke

labimiitike, kuid kontrollkiisitlusel selgus, et need raamatud on ka 14bimiiiigis tipus.

Negatiivse mulje on jatnud pealiskaudsed ja populariseeritud, reeglina juhi eneseabile

suunatud raamatud. Kriitiliselt suhtutakse seejuures liialt ameerikalikesse ja

pealiskaudsetesse véljaannetesse, kus populism domineerib terve mdistuse iile.

Tabel 26. Intervjueeritavate ja teostajate kommentaarid, teostajate soovitused kirjanduse
osas

Intervjueeritavate Teostajate Teostajate soovitused
kommentaarid kommentaarid
,,Uldine olukord hea, kus uuemat | Raamatuid ilmub tdesti | Turu ergutamiseks
juhtimisalast kirjandust on palju ning turg on | mingeid samme astuda
rohkesti tolgitud ja avaldatud.” konkurentsitihe, samas on | vaja ei ole.
(Konverentsikorraldusfirma juht, | palju liialt pinnapealseid
analoogilist arvamust véljendas | raamatuid.
ka koolitusfirma juht)
,»Oleks vaja raamatuid, mis | Peetakse silmas tegelikult | Kdige mdjusamaks on
vaatavad tulevikku.” olulisi raamatuid, mis | osutunud mudel, kus
(Kolmanda sektori juht) motestaksid olukorda | konverentsile kutsutakse
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kuhu tihiskond ja dri on

moni  mojukas mdtleja

tdnaseks joudnud. ning samas antakse vélja
ka tema raamat. Selliste
motlejate Eestisse toomist
tuleks toetada, sest nii

levivad ideed.
,»VOiks olla rohkem hdid ja | Intervjueeritavad ei | Opikute tolkimise
tunnustatud opikuid.” lainud siin aga | probleemi tuleks
(Kirjastusfirma juht, analoogilist | konkreetseks. Pigem | siigavamalt uurida. Voib-
arvamust viljendas ka pidasid nad silmas seda, | olla ei ole selliste dpikute
Juhtimisdppejoud) et vaatamata | tolge siiski otstarbekas,

tdlkekirjanduse rohkusele
ei ole nende seas kuigi
palju maailmatasemel
Opikuid.

sest see parsiks Eesti
oppejoudude poolset
Opikute kirjutamist. Aga
opikud kidivad alati koos
oppejouga ja voib-olla
ongi kohalikud opikud
paremad.

,,Enam voiks olla Tom Peters’i
ja Peter Drucker’i
tolkeraamatuid; Klassiklaste
teoste (Peter Drucker, Henry
Ford, Adam Smith jne) senine
juhuslik tolkimine eesti keelde.”
(Arvamusliider)

,» Vajalik pohjalikum eeltdo ja
teoste valik.”

Uuringu teostamise ajal
ilmuski juba eesti keeles
Adam Smithi “Rahvaste
rikkus”. Siin peeti silmas
klassikalisi teoseid, mille
labimiitik ilmselt pole
viga suur, kuid mille
omakeelne olemasolu on
hiadavajalik, et tekkiksid
ithtsed rahvuskeelsed

soovitus on
koostada nimekiri
klassikalistest ~ tolkimist
vajavatest teostest ning
vihempakkumise korras
kutsuda kirjastajad neid
vélja andma.

Meie

(Juhtimisoppejoud) terminid (kui klassik on
midagi Oelnud, siis seda
aktsepteeritakse).
»Kirjandust voOib lugeda ka | Meie ja eriti Directori | Mitte  hoolida  sellest
originaalkeeles.” kogemus on, et kuigi | vditest ja jitkata eesti
(Kolmanda sektori juht) viidetakse end lugevat | keelde tekstide tolkimist
voorkeeles, voetakse | nii palju kui vdimalik.

siiski hea meelega vastu
ka eestikeelsed tekstid.
Veel olulisem on aga see,
et ettevotete
sisekoolitused
kasutatakse reeglina vaid
eestikeelseid tekste.

4.5.4. Juhtimisteemade kaetus kirjanduses

Juhtimiskirjanduse mdju ja temaatika paremaks moistmiseks on koostatud ka detailne

iilevaade erinevate teemade késitlemisest juhtimiskirjanduses (vt kdesoleva raporti lisa).
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Selleks kasutati juhtimisalade marksonade kaudu Rahvusraamatukogu ISBN andmebaasi.
Jargnes Eesti kirjastuste “toodangu” jérelillevaatus ja puuduvate tiitlite lisamine.
Konkreetne vaatlusiihik on raamat, mida on kirjeldatud temaatilise mirksdnaga. Uhe
raamatu kohta vGib olla mitu mérksdna, kuna meie analiilisi eesmérk polnud mitte tapselt
médratleda, mida iga raamat kdige rohkem on, vaid seda, milliseid juhtimisega seotud
teemasid ja millisel mddral on eesti keeles ilmunud raamatud iildse katnud. Uurimise
kdigus ilmnes, et mdistlik on vahet teha juhi liidriomaduste teemal ja eestvedamise kui
juhtimismeetodi teemal. Kumbagi esines kirjanduses suhteliselt palju, kuid enamasti
erinevas kontekstis. Esimene pani rohu sellele, kuidas endas juhiomadusi arendada, teine
rohu aga sellele, milliseid omadusi millises olukorras rakendada. Nii andsimegi esimesele

marksona Leadership ja teisele mirksona Eestvedamine.

Tabel 27. Juhtimise iildteemad

Teemavaldkond Kajastuste osakaal, %
Organisatsiooni juhtimine 57,1

Juhi isik 10,4

Finantsjuhtimine 8,3

Turundusjuhtimine 8,1

Strateegiline juhtimine 7,7

Tootmise/tegevuse juhtimine 4,3

IT ja infojuhtimine 4,1

Tabel 28. Teemavaldkond organisatsiooni juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Ariiihingute juhtimine 22,9

Juhtimisstiilid 15,3

Eestvedamine 11,5

Personalijuhtimine 11,5

Organisatsiooni kultuur 9,5

Suhted 8,2
Motivatsioonisiisteemid 6,7
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Oppiv organisatsioon 4,7
Konfliktide lahendamine 4,1
Muudatuste juhtimine 3,8
Kvaliteedijuhtimine 1,1
Kultuuride erinevused 0,7

Tabel 29. Teemavaldkond finantsjuhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Juhtimisarvestus 18,6
Raha juhtimine 17,3
Kuluarvestus 16,0
Finantsorganisatsiooni juhtimine 16,0
Raamatupidamine 14,8
Maksundus 8,6
Riskijuhtimine 3,7
Investeeringute juhtimine 2,5
Rahastamine 2,5
Tollindus 0,0
M&A 0,0

Tabel 30. Teemavaldkond IT ja info juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Kommunikatsioon 70

IT lahenduste valik ja juurutamine 15

IT funktsioonid 15

Vorgustike juhtimine 0

Dokumendihaldus 0

Tabel 31. Teemavaldkond tootmise/tegevuse juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
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Protsesside juhtimine 24
Tootmine 24
Tulemusjuhtimine 17
Tootearendus 12
Kulujuhtimine 12
Tarneahela juhtimine 7
Ostujuhtimine 2
Lepinguline koost66 (Outsourcing)| 2

Tabel 32. Teemavaldkond turundusjuhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Kliendisuhted 20

Reklaam 19

Strateegiline turundus (marketing) 15

Miiiigi- ja turundustegevus| 14

(marketing)

PR (avalikkussuhted) 14

Brianding 13

Turu-uuringud 5

Hinnakujundus 0

Tabel 33. Teemavaldkond strateegiline juhtimine

Teema Kajastuste osakaal, %
Strateegiline mdtlemine 31

Strateegia rakendamine 23

Konkurents 14

Majanduspoliitika 11

Innovatsioon 10
Rahvusvahelistumine 7

Strateegiline koostdo / Partnerlus 4
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Tabel 34. Teemavaldkond juhi isik

Teema Kajastuste osakaal, %
Leadership 50

Saavutamine 19

Taideviimine 16

Aja juhtimine 11

Emotsionaalne intelligentsus 4

4.5.5. Juhtimisalase kirjanduse loetelu

Tabel 35. Eestis ilmunud juhtimisalase kirjanduse loetelu 1990 - 2005

RAAMATU ILMUMIS-
AUTOR RAAMATU NIMI KIRJASTAJA AASTA ISBN KOOD
Juhtimistarkus 101  nduannet
teabekiillaste organisatsioonide
Karl-Erik Sveiby juhtidele Olion 1994 5460001897
Noorele  juhile [harjutusi
Loren B. Belker ametiredelil : késiraamat] Koolibri 1996 9985003101
Tallinna Tehnikaiilikool,
kéitismajanduse instituut,
Juhtimise  alused metoodiliste | organisatsiooni ja
Heinrich Ausmees materjalide kogumik juhtimise dppetool 1996
Riigikontroll /
Juhtimiskontroll kaasaegses | Majandusliku Arengu ja
valitsusadministratsioonis: moningad | Koost66 Organisatsioon
kogemuslikud vordlused (OECD) 1996
John Winterson
Richards Viikeettevotlus (Pisiblufi késiraamat) | TEA Kirjastus 1997 9985710290
Tipptasemel juht : 101 vdimalust aja,
Stephanie Winston inimeste ja dokumentide juhtimiseks TEA Kirjastus 1997 9985843673
John Courtis Juhtimine TEA Kirjastus 1997 9985843721
Eedo Kalle Tootlikkuse juhtimine ettevottes Kiilim 1997 9985850416
Inimesekeskne juhtimine : juhiseid
Rudolf Steiger tsiviil- ja sOjavéejuhtidele Fontese kirjastus 1997 9985901274
Tapio Joutsenkunnas,
Pekka Heikurainen Juhi t66 teenindusettevottes Aspectum Eesti 1997
Eesti Korgem
Raivo Linnas Arijuhtimise alused : loengumapp Kommertskool 1997
Tartu Ulikool,
majandusteaduskond,
juhtimise ja
Maaja Vadi Juhid juhtimisest: Eesti kogemus vilismajanduse instituut 1998 9985563451
Maingud bossiga : 36 karjddripommi,
mida llemus vOib teie pihta
kdmmutada ja kuidas te saate end
Russell Wild kaitsta Sinisukk 1998 9985730461
Karen Marie
Dencker,
Erik Viereck Juhtimine ja dendus Elmatar 1998 9985832736
Organisatsioonikditumine Tallinna Tehnikaiilikool,
Virve Siirde oppevahend majandusteaduskond, 1998
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RAAMATU ILMUMIS-
AUTOR RAAMATU NIMI KIRJASTAJA AASTA ISBN KOOD
kaitismajanduse instituut,
organisatsiooni ja
juhtimise oppetool
Tootmis- ja teenindusoperatsioonide | Tallinna Tehnikaiilikool,
Hillar-Endel Kabral | juhtimine kéitismajanduse instituut | 1998 9985590848
Andrew Leigh,
Michael Maynard Téiuslik juht Travon 1998 9985915461
Piimatootmise efektiivne juhtimine Alfa Laval Agri AB 1998
CobiT TM auditi suunised: 2. | Infosiisteemide Auditi ja
redaktsioon Juhtimise Fond 1998 9985607570
Elav ettevote arenemisest,
Oppimisest  ja plisimajédamisest
Arie de Geus arikeskkonnas Fontese Kirjastus 1999 9985919459
Koosolekute kokaraamat, ehk, Kuidas
Gunnar Okk juhatada inimesi Fontese Kirjastus 1999 9985919475
Tallinna Tehnikaiilikool,
majandusteaduskond,
kéitismajanduse instituut,
organisatsiooni ja
Heinrich Ausmees Juhtimise alused : Gppevahend juhtimise dppetool 1999
Kaos vdi konverents : késiraamat
Tony Carey eduka konverentsi korraldajale TEA Kirjastus 1999 9985710622
Maie Kotkas Juhtimise alused Tallinna Kommertskool 1999 9985608127
Kuidas vdita aega ja saavutada
Alan Lakein kontroll oma elu iile Fontese Kirjastus 1999 9985919424
Eesti-Ameerika
Aleksander Lukjanov | Juhtimise alused : algkursus Arikolled? 2000 9985920155
Puhh ja juhtimise kunst : kus Viga
Imetlusvddrne Puhh ja tema sdbrad
Roger E. Allen tutvuvad ithe Viga Tédhtsa Asjaga Olympia 2000 9985818334
Kaasaegsed  suundumused  Eesti
juhtimisteaduses teadus-  ja | Tartu Ulikool,
koolituskonverentsi ettekanded- | majandusteaduskond,
artiklid (Tartu, 4.-5. mai 2000) juhtimise Oppetool 2000
Raivo Tamkivi, Priit | Ettevotte arendustegevus : kdsiraamat
Tamm ari alustajale Tartu Linnavalitsus 2000 9985609573
Otsustamine ja juhtimisdiagnostika : | Eesti-Ameerika
Aleksandr Lukjanov | loengukursus / Aleksandr Lukjanov Arikolled? 2000 9985920181
Dick  Wilson & | Kuidas kdivitada  ja  juhtida
Stefan Mniszko ndustamiskeskust Vastus 2000 9985927613
Anna endale vdimalus! sarjast
Marlene Caroselli "Tegusa assistendi kédsiraamat" Fontese Kirjastus 2000 9985926455
Dilberti  printsiip pildikesi
ilemustest, koosolekutest, juhtkonna
hullustest ja muudest jaburustest
Scott Adams tookohal Tanapiev 2000 9985931270
James A. Belasco,
Ralph C. Stayer Piisoni lend Goldratt Baltic Network 2000 9985780116
Anne Valk Juhtimise alused Sisekaitseakadeemia 2001
Tartu Ulikool,
majandusteaduskond,
juhtimise ja
Maaja Vadi Organisatsioonikditumine vélismajanduse instituut 2001 9985565509
Eestimaa Talupidajate
Jaan Leetsar Uhistute juhtimine Keskliit 2001 9985780914
Kjell A. Nordstrom,
Jonas Ridderstrale PGorane dri : raha tantsib tarkade kdes | Fontese Kirjastus 2001 9985926471
Shere Hite Seks ja dri Fontese Kirjastus 2001 9985935640
Michael Lissack & | Uus motteviis juhiseid
Johan Roos toimetulekuks komplekssusega Fontese Kirjastus 2001 9985926481
Kulno Tiirk Eestvedamine Tartu Ulikool, | 2001 9985565568
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majandusteaduskond,
juhtimise ja turunduse
instituut
Oswald J. Sanders Vaimulik juhtimine Logos 2001 9985933346
Juhi késiraamat : kuidas motiveerida
meeskonda  ja  jouda  parima
Peter R. Scholtes tulemuseni TEA Kirjastus 2001 9985712137
Robert Greene 48 voimuseadust Ersen 2001 9985763599
Juhtimise vastuolud : probleemide
médratlemine ja lahendamine
Eli Schragenheim piirangute teooria abil Goldratt Baltic Network 2001 9985782577
Alistair McAlpine Uus Machiavelli : poliitikakunst &ris Fontese Kirjastus 2001 9985935624
Kuidas saada tippjuhiks : juhiseid
Jeffrey J. Fol organisatsiooni tippu tdusmiseks Sinisukk 2001 9985734378
Tartu Ulikool,
Janno Reiljan, Majandusotsuste teoreetilised alused : | majandusteaduskond,
Kristiina Kasemets opik korgkoolidele rahvamajanduse instituut | 2001 9985566025
Scott Adams Dogberti tdiesti salajane juhtimisopik | Ténapéev 2001 9985620356
Tartu Ulikool,
majandusteaduskond,
juhtimise ja turunduse
Aino Siimon Ajajuhtimine instituut 2001 9985565746
Christina  Franzén,
Kajsa Giesecke,
Birgitta Landin, | Mentorprogrammid : naised ja mehed
Christina Zaar arendavas koost0s Avita 2001 9985204646
Charlie Jones Elu on vorratu Vain SMD 2002 9985785665
Merle Lohmus,
Laine Simson, | Kaasaegne juhtimine ja personali
Helina Vigla koolitus Vastus 2002 9985941608
Muudatuste  juhtimine ja  Oppiv
Ruth Alas organisatsioon Kiilim 2002 9985850882
Ketser : lugu kdige ebatavalisemast
Ricardo Semler tookohast maailmas Goldratt Baltic Network 2002 9985787048
Juhtimine ja loodusteadus korra
Margaret J. Wheatley | otsingul kaootilises maailmas Fontese Kirjastus 2002 9985935675
Spencer Johnson,
Kenneth Blanchard Uhe minuti juht Viike Vanker 2002 9985941136
Toordom : Dilberti Opetus sellest,
kuidas saada  Onnelikuks oma
Scott Adams kaastootajate arvel Téanapdev 2002 9985620992
Manfred F. R. Kets | Juhtimise miistika késiraamat
de Vries inimestega tO0tamiseks Pegasus 2002 9985944518
Hans G. Tonndorf Kuidas kaubelda 21. sajandil? Kiilim 2002 9985850912
Jim Collins Heast suurepéraseks Viike Vanker 2002 9985934776
Frederick F.
Reichheld Lojaalsuse reeglid Viike Vanker 2002 9985941128
Peter F. Drucker Juhtimise véljakutsed 21. sajandiks Pegasus 2003 9985942418
Elevandi  heitmine : zen ja
Stanley Bing tilemusohjamise kunst Pegasus 2003 9985944577
Organisatsioon ja juhtimine avalikus
Anne Valk sektoris : Opik rakenduskorgkoolidele | Sisekaitseakadeemia 2003 9985670809
Erik Samel Keskastmejuht kahe tule vahel Aripseva Kirjastus 2003 9985946405
Lauri Almann Eesti riigikaitse juhtimine Kaitseministeerium 2003 9985933958
Kuidas saada heaks iilemuseks
juhiseid parimate tootajate leidmiseks
Jeffrey J. Fol ja hoidmiseks Sinisukk 2003 9985735870
Positsioneerimine: vditlus mdistuse
Al Ries, Jack Trout pérast : kahekiimnes juubeliviljaanne | Eesti Ekspressi Kirjastus | 2003 9985944739
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Suure juhi pdevaraamat: mdttetu
Guy Browning mehe tsenseerimata pievik Ténapiev 2003 9985621433
Aino Siimon, Kulno
Tiirk Juhtimine : pdhimdisted ja seosed Aino Siimon, Kulno Tiirk | 2003 9985567358
Patrick J. McKenna, Esimene vordsete seas: kuidas juhtida
David H. Maister tippspetsialistide meeskonda Pegasus 2003 9985946261
Juhtimine rohujuure tasandil : kuidas
suurendada algatusvoimet ja
Guy Browning vastutustunnet koigis oma tootajates Varrak 2003 9985307127
Lébipaistev juht nditab kitte oiged
David Taylor teerajad, mis viivad edule Ilo 2003 9985574834
Tohus juht : [meeskondade ja suhete
Thomas Gordon juhtimise votted] Viike Vanker 2003 9985941195
Magretta koos Nan | Mis on juhtimine? : kuidas see kiib ja
Stone'iga miks see peaks koiki huvitama Pegasus 2003 9949409047
Motiveerimise kunst inspireeri
Mal Landsberg ennast ja teisi Varrak 2003 9985307739
Ken Blanchard, Jesse
Stoner TAIE AURUGA EDASI! Ilo 2003 9985575148
Juhi késiraamat : koik, mida on tarvis
Robert Heller teada drist ja juhtimisest Varrak 2003 9985307666
Adrian Slywotzky Kasumlikkuse kunst Pegasus 2003 9949409144
Peter M. Senge, Art | Viie  distsipliini  késiraamat
Kleiner,  Charlotte | [strateegiad ja vahendid Oppiva
Roberts organisatsiooni loomiseks] Fontese Kirjastus 2003 9985940644
Miirgised emotsioonid kuidas
osavotlikud juhid tulevad toime valu
Peter J. Frost ja konfliktidega Viike Vanker 2003 9985949323
Pistke nahka see konn! : 21
suurepdrast meetodit, mis aitavad
venitamiskalduvusest iile saada ja
Tracy vihema ajaga rohkem korda saata Varrak 2003 9985307951
75 kaigi aegade edukaimat
juhtimisotsust ... ja 21 kdige
Stuart Crainer kehvemat Koolibri 2003 9985014650
Richard Lepsinger, | 360° tagasiside kasutamise kunst ja
Anntoinette D. Lucia | teadus Ténapéev 2004 9985621999
Ken Blanchard,
Michael O'Connor Vidrtushoiakutel pdhinev juhtimine Elmatar 2004 9949406250
Tallinna Tehnikaiilikooli
Raoul Uksvirav Organisatsioon ja juhtimine Kirjastus 2004 9985594215
Heli Lehtsaar
(kogumik) Juhi heade ideede raamat Aripieva Kirjastus 2004 9985954106
Pervez Ghauri, Kjell | Ariuuringute meetodid praktilisi
Gronhaug nipunditeid Kiilim 2004 9985850998
Stephen R. Covey Printsiipidekeskne juhtimine Ilo 2004 9985575644
Haucke, Juhtida iseseisvalt ja tasakaalukalt :
Anette Krenovsky naiseliku juhtimisstiili tugevused Tormikiri 2004 9985951743
Cobit Quickstart : [infosiisteemide | Infosiisteemide Auditi ja
juhtimise ja auditi metoodika | Juhtimise Assotsiatsiooni
tolge: Vello Hanson | kasutusjuhend Eesti haru 2004 9985819128
Kaja Peterson, Teet
Koitjirv, Ullas
Ehrlich, Antti Keskkonnaministeerium,
Haapanen, Matti | Eesti kaitsealade juhtimissiisteemi | Euroopa Liidu
Helminen analiiiis Integratsiooniprojekt 2004
Ettevotte inimvédrtus : kuidas modta
Andrew Mayo ja juhtida inimkapitali Pegasus 2004 9949409292
Larry Bossidy, Ram
Charan koos Charles | Elluviimine : Opetus sellest, kuidas
Burckiga asjad saavad tehtud Pegasus 2004 9949409322
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Eesti  Juhtimiskvaliteedi
Enesehindamise késiraamat Keskus 2004
Mart Jiirisoo Burnout - ldbipdlemine Fontese Kirjastus 2004 9985940687
Tegutsemisvalmidus : kuidas tShusad
juhid tahtejoudu kasutades tulemusi
Heike Bruch, saavutavad ja ajaraiskamisest
Sumantra Ghoshal hoiduvad Fontes 2004 9985954300
Juhtimisteooria ja -praktika siinergia
organisatsioonides [2. rahvusvaheline
vastutav  toimetaja | konverents : 26.-28. mai 2004, Tartu : | Tartu Ulikooli Kirjastuse
Maaja Vadi ettekanded] tritkikoda 2004 9985568801
Jaak Leimann, Vello
Radk Juhtimise konsulteerimine Kiilim 2004 9985952219
Julian Birkinshaw, Jalgpall ja juhtimine Sven-Goéran
Stuart Crainer Erikssoni moodi Director ja Partnerid 2004 9949106151
Algaja juhi késiraamat kuidas
esimene aasta juhatuses edukalt iile
Joseph T. Straub elada Koolibri 2004 9985014456
Miks mitte? : kuidas kasutada suurte
Barry Nalebuff & Ian | ja véikeste probleemide
Ayres lahendamiseks kainet mdistust Ténapdev 2004 9985622529
Euroopa teadusruumi juhtimine -
tthiskonna voti laborisse Euroopa Uhenduste
iildinformatsioon ihenduse | Ametlike Viljaannete
teadustoo Talitus 2004 9289449799
Ruth Alas Juhtimise alused Kiilim 2004 9985952235
Scott Adams Dilbert ja loodrielu Ténapdev 2004 9985622626
Logistika  aastakonverents 2004
"Eestlased SCOR'ivad maailmas" Eesti Konverentsikeskus 2004
Eesti Vabariigi riigikaitse juhtimine
1918-1940. Sojavde keskasutuste,
SGjaministeeriumi ja selle asutuste
Helgi Ounapuu organisatsioon Riigiarhiiv 2004 9985951001
Tartu Ulikooli Kirjastus;
UT majandusteaduskond,
Kulno Tiirk, Aino juhtimise ja turunduse
Siimon Juhtimine : teoreetilised alused instituut 2004 9985569652
Et valvekoer ei hammustaks : kuidas
Aivar Hundimégi suhelda meediaga? Aripieva Kirjastus 2004 9985954173
Ettevotlus, juhtimine, koost6d =
Entrepreneurship, leadership, | Tartu Ulikooli ~ Pérnu
Arvi Kuura networking kolledz 2004
Tervenemine ettevottemeditsiin
romaan juhtidele / Dan Paul & Jeff
Dan Paul & Jeff Col | Col Pegasus 2005 9949409454
Juhtimine Ja  Suhtekorraldus
Aune Past Meelespealilledega Tass : Pastische Pegasus 2005 9949409462
Eesti ettevotluse perspektiivid
Euroopa Liidus: III. Teadus- ja
eessona: Matti | koolituskonverentsi ettekanded-
Raudjarv artiklid (Pérnu, 28.-29. jaanuar 2005) | Mattimar 2005 9985844157
Kenneth A. Tucker ,
Vandana Allman AS Loomad : é