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Sissejuhatus

Ulemaailmsed muutused, nagu naiteks ressursside nappus, globaliseerumine,
digitaliseerimine ja tehnoloogiline innovatsioon, on muutnud &rimaastiku keerulisemaks ning
organisatsioonid seisavad silmitsi uute véljakutsetega. Tehnoloogiline areng, sealhulgas
teadmistepOhine t60 ja automatiseerimine, mdjutab tugevalt organisatsioonide toimimist ja
juhtimist (Hamel & Zanini, 2020). Globaliseerumine toob kaasa rahvusvahelise dritegevuse
laienemise, mis omakorda nduab juhtidelt oskusi ja valmidust juhtida hajutatud virtuaalseid
meeskondi. Uks vdimalus tihiskonnas valitseva komplekssusega toime tulla on katsetada
isejuhtivate organisatsioonide mudelit, kus otsustusdigus ja vastutus on jaotunud kogu
organisatsiooni ulatuses.

Isejuhtivate organisatsioonide levimise heks pohjuseks peetakse just Kiiresti
muutuvat arikeskkonda, mis vajab kiiremat kohanemisvdimet ja reageerimist (Lee &
Edmondson, 2017). Rangelt hierarhilise juhtimise juures, kus kogu otsustamine ja
raporteerimine kaib juhi kaudu, votab kéik palju rohkem aega ja v6ib nurjata nii mdnegi
tekkinud arivdimaluse. VUCA maailm, mida iseloomustab volatiilsus (volatility), ebakindlus
(uncertainty), keerukus (complexity) ja mitmet&henduslikkus (ambiguity), on suurendanud
huvi isejuhtivate organisatsioonide suunas. VUCA keskkond esitab organisatsioonidele
unikaalseid véljakutseid, nagu sagedased turumuutused, teabe tlekillus ja prognoosimatu
tulevik, mis nduavad paindlikkust ja kiiret kohanemisvéimet. Isejuhtivad organisatsioonid,
mis réhutavad t66tajate autonoomiat, otsustusvabadust ja vastastikust usaldust, on kujunenud
vastuseks nendele valjakutsetele. Isejuhtivates organisatsioonides jagatakse vastutust
laiemalt, mis vBimaldab kiiremat ja asjakohasemat reageerimist muutuvale olukorrale. Seega
on VUCA maailma iseloomustavad tingimused loonud viljaka pinnase isejuhtivate
organisatsioonide levimiseks ja populaarsuse kasvuks.

Teadaolevalt on teadmistepdhise t66 suurenemine olnud Uheks teguriks, mis suunab
organisatsioone vahem hierarhiliste juhtimismudelite poole (Lee & Edmondson, 2017). Kuna
teadmusmahuka t60 tulemused séltuvad suuresti tdodtaja oskustest ja teadmistest, kaasneb
sellega sageli ka kdrge vastutus, sest tootajad peavad vastust andma oma otsuste ja tegevuste
tagajargede eest. Juhid on tihti klientidest Uha kaugemal ning seetdttu on nende probleemide
tajumise v8ime muutunud tsna pinnapealseks (Gino & Staats, 2014). Kuna juhtidel ei ole
alati kogu vajalikku informatsiooni organisatsiooni probleemide lahendamiseks, antakse
isejuhtivate organisatsioonides otsustusdigus konkreetseid rolle taitvatele tootajatele (Lee &
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Edmondson, 2017). Informatsiooni kiisimine t66tajatelt suurendab nende kaasatust ja
tunnetust, et nende panus on oluline organisatsiooni kdekaigu kujundamisel.

Muutunud on ka inimeste psiihholoogilised vajadused ja vaartused, eriti nooremate
t0otajate seas. Tanapéeva t66joud otsib tdokohti, mis ei paku mitte ainult finantsilist
stabiilsust, vaid ka vimalust rahuldada siigavamaid psiihholoogilisi vajadusi, nagu
autonoomia, tahendusrikkus ja kuuluvustunne. T60s ja organisatsioonis otsitakse isiklikku
tdhendust, eneseteostust ja missiooni (Lee & Edmondson, 2017). Turco (2016) toob vélja, et
t00 on tootaja jaoks tahenduslikum, kui tal on suurem kontroll selle iile. Uha rohkem
organisatsioone otsib véimalusi vdhem hierarhiliseks juhtimiseks, lootes muutuda
innovaatilisemaks, nutikamaks ja rikastavamaks tookohaks (Lee & Edmondson, 2017).

Kindlasti mdjutab tdnapéeva organisatsioone ka t0otajate madal pihendumus ja
krooniline juhtimisega rahulolematus. Uuringud on nédidanud, et Eestis on vaid veerand
tootajatest toole taielikult pihendunud (Gallup, 2023), mis kajastub nii nende tootlikkuses kui
ka organisatsiooni tldises tulemuslikkuses. Samal ajal tleb 75% ameeriklastest, et nende
ulemus on nende toopaeva kdige stressirohkem osa (Abbajay, 2018). Olukorra parandamiseks
peaks organisatsioonide prioriteet olema to6tajate heaoluprobleemidega tegelemine ja
kaasatuse parandamine. Td0tajate autonoomia ja otsustusdiguse suurendamine voib
parandada nende té6rahulolu ja véahendada juhist tulenevat stressi.

Frederic Laloux (2014) on uurinud isejuhtivate organisatsioonide teemat pdhjalikult ja
kirjutanud sellest raamatu "Reinventing Organizations"” (eesti keeles "Organisatsioonide
uuendamine"). Raamat pdhineb juhtumiuuringutel mitmetest organisatsioonidest, kus on juba
edukalt Gle mindud traditsioonilistest hierarhilistest struktuuridest ja juhtimismeetoditest
isejuhtimisele. Laloux toob valja, et organisatsioonides on palju birokraatiat, isiklikust egost
lahtuvaid ambitsioone ja korporatiivseid mange ning juhtimisotsustest ei saa keegi hésti aru.
Ta réhutab oma raamatus vajadust liikuda traditsioonilisest hierarhilisest juhtimisest uuele
tasemele, kus organisatsioonid on paindlikumad, inimsdbralikumad ja suudavad paremini
vastata tdnapaeva keerukatele véljakutsetele. Raamat on olnud mdjukas paljudele juhtidele,
kes soovivad luua terviklikumaid ja jatkusuutlikumaid organisatsioone. Kéesolevas
magistritdos voetakse peamiselt just Laloux’ l&henemine isejuhtivate organisatsioonide
kontseptuaalseks aluseks.

Ettevotete juhid Eestis on valdavalt iles kasvanud ndukogudeaegse mentaliteediga,

kus mottelaad on pigem imperialistlik (Raav, 2022), mis omakorda md&jutab suhtumist véimu
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ja autoriteeti. Isejuhtivaid organisatsioone, mis kasutavad taies mahus véljatootatud mudeleid,
nagu naiteks holakraatiat, on Eestis véhe, kuid paljud ettevdtted kasutavad teadlikult voi
mitteteadlikult isejuhtivate organisatsioonide elemente. 2021.a Eesti juhtimisvaldkonna
uuringus oli vastajatel vdimalik 6elda, milliseid juhtimismeetodeid voi -todriistu ettevottes on
kasutatud, kasutatakse kéesoleval hetkel (oktoobris 2021) v6i plaanitakse kasutusele votta
tulevikus. Keskmiselt kasutatakse kdige enam vaartuspohist juhtimist (35%) ning
kliendisuhete juhtimist (30%), isejuhtivad meeskonnad olid alles seitsmendal kohal (22%)
(Eesti juhtimisvaldkonna uuring, 2021).

Isejuhtivate organisatsioonide kiiresti kasvav trend on palvinud autori huvi eelkdige
selle potentsiaali tdttu muuta traditsioonilisi juhtimisstiile ja kujundada Gmber viisi, kuidas
toodunaamikat tajutakse. Olles to6tanud ettevotetes, kus suuremal voi vahemal méaral on
kasutatud isejuhtimise elemente, on autoril huvitav vorrelda praktikat teooriaga. Stivenedes
isejuhtivate organisatsioonide olulisusesse ja selle rakendamise voimalustesse, loodetakse
aidata kaasa laiemale arusaamisele sellest, kuidas uudsed juhtimisviisid vbivad kujundada t66
tulevikku ja organisatsiooni drilist edu Eesti ettevotetes. Magistritod loob Eesti juhtide tldise
kuvandi isejuhtimise teemast ning tulemused véivad olla kasulikud nii teadlastele kui ka
ettevotete juhtidele, kes soovivad kaaluda isejuhtivate organisatsioonide praktikate
rakendamist oma ettevGtetes.

Antud magistritoo eesmark on valja selgitada, millised on peamised edutegurid ja
valjakutsed isejuhtivate organisatsioonide praktikate rakendamisel Eesti ettevotetes. Sellest
lahtuvalt on autor sénastanud jargmised uurimistlesanded:

1. Kirjeldada isejuhtiva organisatsiooni olemust ja elemente eelnevate teaduslike

uuringute pdhjal.

2. Defineerida teoreetiliselt eelnevate materjalide pdhjal isejuhtivate

organisatsioonide edutegureid ja valjakutseid.

3. Analidsida intervjuude pdhjal leitud tegureid, mis mdjutavad isejuhtivate

organisatsioonide praktikate rakendamist Eesti ettevotetes.

4. Pakkuda vélja soovitused isejuhtivate organisatsioonide praktikate edukaks

rakendamiseks Eesti ettevotetes.

Magistritdo uurimisiilesannete lahendamiseks kasutakse Eesti juhtidega tehtud
intervjuudest saadud informatsiooni ning asjakohaseid rahvusvahelisi uuringuid ning

teadusartikleid. Magistrito0 koosneb kahest osast: teoreetilisest ning empiirilisest.
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Magistritdo teoreetilises osas avatakse isejuhtivate organisatsioonide definitsiooni ja olemust.
Samuti Kirjeldatakse antud organisatsioonimudeli elemente ning keskkonda ning
analusitakse isejuhtivate organisatsioonide praktikate rakendamist organisatsioonide
juhtimisel. Empiirilises osas Kirjeldatakse t66 uurimisprotsessi ja selle labiviimist. \V6ttes
aluseks labiviidud intervjuud, tuuakse vélja ja analtlsitakse edutegureid ja véljakutseid
isejuhtiva organisatsiooni elementide rakendamisel. Lpuks pakutakse vélja soovitused Eesti
ettevotetele isejuhtivate organisatsioonide praktikate edukaks rakendamiseks.

Magistritoo autor tdnab kdiki uuringus osalenud ettevotete esindajaid sisukate
intervjuude ja panustatud aja eest antud magistritd valmimisse. Samuti tdnab autor
juhendajat igati toetava koostdo eest ning oma lahedasi toetuse eest sellel pingelisel ajal.

Mérksonad: isejuhtimine, isejuhtiv organisatsioon, autonoomia

Teaduseriala kood CERCS: S190 Ettevdtte juhtimine

1. Isejuhtiva organisatsiooni teoreetiline kasitlus

Kéesolevas peatikis selgitatakse isejuhtiva organisatsiooni mdistet ning olemuse
kujunemist aja jooksul. Samuti tutvustatakse isejuhtiva organisatsiooni olulisi elemente ja
tunnuseid. Lisaks antakse Ulevaade ettevottes isejuhtiva organisatsiooni péhimotete
rakendamise eduteguritest ja valjakutsetest.

1.1. Isejuhtiva organisatsiooni definitsioon ja olemus

Selleks, et kasitleda isejuhtiva organisatsiooni olemust ja selle kujunemist, tuleb esmalt
vaadelda organisatsiooni juhtimise paradigmade arengut 1&bi ajaloo. Frederic Laloux eristab
oma raamatus “Reinventing Organizations* erinevaid juhtimisparadigmasid erinevate
spektrivarvidega (vt joonis 1), kusjuures organisatsioonide arenguetapid on jérjestatud
vastavalt inimteadvuse tasandile kasvavalt. Laloux’ jargi on organisatsioonide
juhtimisparadigmad evolutsiooniliselt arenenud l&htuvalt vajadusest paremini toime tulla tiha
suureneva komplekssusega (Laloux, 2014).

Esimene tasand, korilaste kambad, on inimkonna varaseim arengustaadium, mil elati
vdikestes suguvdsarihmades. Korilaste kambas puudub hierarhia, ego ei ole vélja kujunenud
ning inimesed ei taju end kui téielikult erinevana teistest vdi imbritsevast keskkonnast. Kuna
see mudel ei ndua mingit toojaotust, siis selle puhul ei saa rédékida veel organisatsioonilisest
mudelist.

Magentapunane, vanemate autoriteet, on staadium, kus toimus tleminek véikestest

perekondlikest riihmadest paarisajast inimesest koosnevate hdimudeni. Organisatsioone selles
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Teadlikkuse tasandid
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Joonis 1. Ulevaade organisatsiooni juhtimise paradigmade arengust
Allikas: autori koostatud Laloux (2014) baasil

etapis veel ei eksisteeri, kuid vanematel on eriline staatus ning teatav autoriteet. Selles
staadiumis on pdhjus ja tagajarg halvasti mdistetud, mist6ttu otsivad hdimud lohutust
rituaalsetes kaitumisviisides, jargides vanemaid ja Samaane.

Jargmises punases hundikarja staadiumis tekkis tédjaotus, on olemas juht ja alluvad.
Punastes organisatsioonides on juhtimine autoritaarne ning toimub pidev v8imu teostamine
inimeste vahelistes suhetes. Otsuseid tehakse kiiresti, tuginedes joule ja hierarhilisele
vOimule. Punaseid organisatsioone on vorreldud ka maffiaga, mis voivad olla adrmiselt
vBimsad, kuid samal ajal on need oma olemuselt haprad ja vbivad kergesti laguneda.

Merevaigukollaste organisatsioonide tekkimine t6i kaasa kaks peamist labimurret:
organisatsioonid kasutavad planeerimisel pikaajalist perspektiivi ning nad loovad
organisatsioonilisi struktuure, mis on stabiilsed ja skaleeritavad. Tanu vélja to6tatud
protsessidele ei sdltu kriitilised teadmised enam konkreetsest inimesest, vaid need on
juurdunud organisatsiooni ja neid saab edasi anda iile pdlvkondade. Uksikisiku tasandil
pludlevad inimesed korra ja etteaimatavuse poole ning muutustele ja konkurentsile
reageeritakse halvasti. Kui punastes organisatsioonides on véimustruktuurid pidevas

muutumises, kuna isiksused voitlevad mojuvoimu parast, siis merevaigukollased
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organisatsioonid toovad vBimu stabiilsuse, kus on ametlikud tiitlid, fikseeritud hierarhia ja
organisatsiooniskeem. Selles staadiumis inimesed samastuvad oma rollidega, oma konkreetse
kohaga organisatsioonis, seda tugevdatakse labi tiitlite, auastmete ja vormiriietuse
kasutamise. Sotsiaalne stabiilsus tuleb maski kandmise hinnaga, inimesi pannakse loobuma
oma isiklikest soovidest, vajadustest ja tunnetest.

Kui merevaigukollased organisatsioonid on taielikult protsessipdhised, siis jargmised,
oranzid organisatsioonid, on protsessi- ja projektipdhised. Pdhistruktuur on ka siin
hierarhiline piramiid, kuid juurde on tekitatud projektigrupid, virtuaalsed meeskonnad ja
valdkonnavahelised algatused, et kiirendada kommunikatsiooni ja innovatsiooni. Muutused
toimuvad ka juhtimisstiilis: merevaigukollaste organisatsioonide kasi ja kontrolli on
asendunud oranzides organisatsioonides prognoosi ja kontrolli’ga. Juhtimine toimub
eesmérkide kaudu, seejuures juhtkonda ei huvita, kuidas eesmérgid saavutatakse, peaasi, et
need saavutatakse. Toostusrevolutsioon ja kapitalism t6i endaga kaasa tdhusama ja
kasumlikuma juhtimismudeli, mis keskendus tulemustele, konkurentsile ja isiklikule
saavutusele. Kuigi oranz paradigma t0i kaasa markimisvéaarseid edusamme organisatsioonide
efektiivsuses ja tootlikkuses, on sellel ka oma piirangud, eriti seoses t60tajate kaasatuse ja
rahuloluga.

Roheline paradigma toob sisse humanistliku lahenemise organisatsiooni juhtimisse. See
rohutab kaasatust, vaartustest lahtuvat kultuuri, inimkeskset juhtimist ja sotsiaalset vastutust.
Otsused voetakse vastu kooskdlas ja arvestades kdigi osapoolte seisukohti. Rohelistes
organisatsioonides soositakse meeskonnattdd ja koostddd organisatsioonisiseselt.
Individuaalne edasiliikumine ja isiklikud saavutused ei ole nii esmatéhtsad kui meeskonna
edukus. Véartustatakse emotsionaalset intelligentsust ja enesearendamist.

Rohekassiniseid (Teal) organisatsioone iseloomustavad isejuhtivad meeskonnad, kus
traditsioonilise hierarhia asemel to6tajad ise vastutavad otsuste tegemise ja juhtimise eest.
Organisatsiooni nahakse kui elusolendit, millel on oma loominguline potentsiaal ja
evolutsiooniline eesmérk. Otsitakse vastuseid kiisimustele "Miks me eksisteerime?" ja
"Milline on meie siigavam eesmérk?". Otsustusprotsessid p&hinevad usaldusel ning
organisatsioonid on l&bipaistvad nii oma tegevuse kui ka otsuste suhtes. Teal organisatsioonid
vOimaldavad inimestel olla téielikult kaasatud ja réhutavad nende individuaalseid andeid ja
oskusi. Laloux usub, et Teal paradigma esindab uut ja kaasavat lahenemist organisatsioonide

juhtimises, mis vdib viia paremate tulemusteni ning inimeste suurema kaasatuse ja
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rahuloluni. Seejuures Laloux réhutab, et iga paradigma kujutab endast arenguetappi
organisatsioonide evolutsioonilises arengus ning organisatsioonid vdivad liikuda erinevate
tasandite vahel vastavalt oma arengule.

Kui vaadata veel isejuhtimise ajaloolist arengut, siis on teada, et isejuhtimist on
rakendatud nii meeskonna kui ka organisatsiooni tasandil. Isejuhtimine meeskonna tasandil
on teada juba védhemalt 1950ndatest (Trist & Bamforth, 1951), kasvav huvi jatkus 1970ndatel
(Bernstein, Bunch, Canner, & Lee, 2016), 1980ndatel ja 1990ndatel (Cohen & Ledford,
1994). Enamikes organisatsioonides, kus isejuhtimist kasutama hakati, oli kaasatud vaid
murdosa to0tajatest just nendest osakondadest, mis néudsid rohkem kohanemisvdimet
(Bernstein et al., 2016; Lee, 2019). Seda asjaolu, et isejuhtimisega alustatakse pigem
meeskonna tasandil pdhjendab see, et suurtel korporatsioonidel soovitatakse hakata kasutama
isejuhtimist alguses osaliselt, mitte kohe kogu organisatsiooni Uleselt (Bernstein et al., 2016).

Siiski viimastel kiimnenditel on hakanud tekkima juurde ka suurettevotteid, kus on
rakendatud isejuhtimist kogu organisatsioonis, nditeks Buurtzorg (Hollandi ettevGte, mis
pakub kogukonnapdhist kodudendust), Zappos (Ameerika veebipdhine riiete- ja
jalatsimuiuja), The Morning Star Company (Ameerika toiduainetodstuse ettevote), Valve
(tarkvaraarendusettevote). Samas on Zappos ténaseks rangest isejuhtimisest eemaldunud ja
kasutab hibriidset lahenemist, mis peidab endas mdningaid traditsioonilise juhtimise
elemente, et keskenduda paremini klientide vajadustele ja dritegevusele (Groth, 2020).

Vordluseks Laloux’ lahenemisele on magistrit66 autor labi to6tanud mitmeid allikaid ja
koondanud Uhtsesse tabelisse isejuhtiva organisatsiooni erinevaid definitsioone (vt tabel 1).
Vdimu detsentraliseerimine viitab otsuste tegemise protsessile, kus otsustusfigus ja vastutus
antakse rohkematele inimestele v0i osakondadele organisatsiooni sees (Freeman, Harrison,
Wicks, Parmar, & Simone de Colle, 2010), vdhendades keskset kontrolli ja vGimaldades
alumistel vdi kohalikel tasanditel suuremat autonoomiat. Antud tabelis hdlmab jagatud vdim
(v8imu detsentraliseerimine) nii jagatud otsustuséigust kui ka jagatud vastutust t06 eest.
Jagatud otsustusdigus loob horisontaalse juhtimise, kus otsustusdigus ei liigu ainult tlalt alla,
vaid ka kuljelt kljele. Jagatud vastutus t66 eest on kontseptsioon, kus todtajad ei vastuta
mitte ainult oma isiklike tlesannete ja Gilesannete taitmise eest, vaid votavad vastutuse ka
Uksteise ja kogu organisatsiooni edu eest. See tdéhendab, et iga organisatsiooni liige tunneb

end kaasatuna ja vastutavana kogu organisatsiooni heaolu ja eesmérkide saavutamise eest.
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Tabel 1
Isejuhtiva organisatsiooni tdhendus erinevate autorite tdlgenduses
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,» T00tajad jagavad vastutust t60 eest, volitusi eesmérkide saavutamise
ule, otsustusdigust ressursside kasutamise ule ning tooga seotud teabe
ja teadmiste omandidigust.” (Bernstein et al., 2016, 7)

,»Vorreldes teiste juhtimissiisteemidega vdimaldab see
organisatsioonidel palju kdrgemal tasemel luua lamedat ja &armiselt
kohanemisv@imelist struktuuri, korraldada t6husaid tdokoosolekuid,
selgelt jagada v@imu ja t6od, mis on tdielikult orienteeritud tlesande
taitmisele.” (HolacracyOne, 2008, viidatud Krasulja, Radojevié, &
Janjusi¢, 2016, 189 kaudu)

>(.

*

,Rohekas-sinised (teal) organisatsioonid on leidnud vGtme oma
struktuuride uuendamiseks hierarhilistest, birokraatlikest
puramiididest vdimsateks ja sujuvateks jagatud vdimu ja kollektiivse
intelligentsuse siisteemideks.“ (Laloux, 2016, 55)

»Meie midratleme isejuhtivaid organisatsioone kui neid, mis
formaalsel ja stistemaatilisel viisil radikaalselt detsentraliseerivad
voimu kogu organisatsiooni ulatuses.” (Lee & Edmondson, 2017, 39)

»Isejuhtimine on kujunenud alternatiivse organisatsioonilise
struktuurina, mis pchineb minimaalsel hierarhial ja detsentraliseeritud
otsustusdigusel ja tootajatel, kes pildlevad autonoomselt thise
eesmdrgi poole.* (Martela & Kostamo, 2017, 1)

»Susteem annab inimestele palju suuremad volitused oma
vastutusalade Ule, mille tulemuseks on see, et enamik inimesi votavad
oma rollid enda kanda ja juhivad ise oma t66vooge, ilma et nad
vajaksid lilemust, kes neid motiveeriks voi distsiplineeriks.*
(Robertson, 2018)

Allikas: autori koostatud tabelis nimetatud allikate p&hjal

Eranditult kdigis definitsioonides on mainitud jagatud otsustusdigust. Jagatud vastutus

t006 eest on vilja toodud samuti pea kdigis definitsioonides, siin oli erandiks vaid Martela ja
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Kostamo (2017), kes otseselt jagatud vastutust vélja ei toonud. Kollektiivset intelligentsust
vais leida Bernstein et al. (2016) definitsioonis kui tddga seotud teabe ja teadmiste
omandidigust, samuti pidas seda tihtsaks Laloux (2016). Uhise eesmérgi tihtsust on
maininud oma definitsioonis Bernstein et al. (2016) ning Martela ja Kostamo (2017).
Lamedat organisatsiooni struktuuri on nimetanud HolacracyOne (Krasulja et al., 2016) ning
Martela ja Kostamo (2017). Kokkuvatvalt vBib 6elda, et isejuhtiv organisatsioon on lameda
organisatsiooni struktuuriga otsustus- ja vastutusvalmidusega organisatsioon, mis labi
kollektiivse intelligentsuse ja iseorganiseeruvate to6rihmade on orienteeritud tilesannete
taitmisele.

Gill (2019) on vélja toonud isejuhtivate organisatsioonide eelised hierarhiliste
organisatsioonide ees. Isejuhtivad organisatsioonid on paindlikumad, sest volitused on antud
uksikisikutele ja meeskondadele; nad on reageerimisvdimelisemad, sest teavet jagatakse
laialdaselt ja labipaistvalt, nii et kdigil on 6igus teha Kiireid ja tbhusaid otsuseid; nad on
vastupidavamad, sest juhtimine on hajutatud ja igaliks votab vastutuse; kliendid armastavad
neid, sest tootajatele antakse tdielik autonoomia teha seda, mis on dige; ja nad on lamedamad,
sest puudub vajadus juhtimistasemete jarele, et kontrollida voi delegeerida tooilesannete
taitmist.

Radikaalselt detsentraliseeritud organisatsioonid nduavad teistsuguseid kontrollivorme
kui need, mida traditsiooniliselt kasutatakse hierarhilistes organisatsioonides (Meer-Kooistra
& Scapens, 2008). Kuna detsentraliseeritud organisatsioonides on véhem uksikasjalikke
reegleid ja protsesse, toetuvad nad otsuste tegemisel Ghisele arusaamisele strateegiast,
vaartustest ja pohiprintsiipidest (Lee & Edmondson, 2017). Lisaks sellele on védga
detsentraliseeritud organisatsioonid votnud kasutusele kaudsemad kontrollivormid, nagu
enesekontroll, vastastikune kontroll, kontroll valjundite (tulemuslikkuse) dle ja kontroll
sisendite Ule varbamise ja koolituse kaudu (Hales, 1999). Kontrolli esmane tlesanne
isejuhtivates organisatsioonides on pakkuda minimaalset piirangut, mis on vajalik
organisatsiooni joudluse séilitamiseks, séilitades samal ajal maksimaalse autonoomia
kontrolli all olevatele tootajatele (Keating & Katina, 2016). Autor tddeb, et dige tasakaalu
leidmine formaalse kontrolli ja meeskonna autonoomia vahel vdib esialgu tunduda keeruline
ja sOltub suuresti organisatsioonist, kus isejuhtimist plutakse rakendada.

Isejuhtimisega seoses on levinud ka iksjagu mudte. Esiteks arvatakse, et isejuhtimises

pole struktuuri ning kdik on mitteametlik ja kaootiline (Laloux, 2016). On jaanud ettekujutus,
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et juhtide puudumine tdhendab, et igaliks v6ib teha, mida iganes ta soovib. Tegelikult on
isejuhtivates organisatsioonides olemas struktuur ja koordineeritus. Inimestel on rollid ja on
olemas protsessid, kuidas tehakse otsuseid, samuti kuidas toimitakse konfliktide korral.
Teiseks arvatakse, et isejuhtivas organisatsioonis ei ole juhtimist ega hierarhiat (Gill, 2019).
Selle muudi aluseks on vaararusaam, et isejuhtivas organisatsioonis peavad kdik olema taiesti
vOrdsed. Eesmérk ei ole mitte, et kdik oleksid vordselt véimekad, vaid see, et kdik oleksid
taielikult vdimekad (Ibid.). Seejuures on loomulik, et erinevatel inimestel on erinevad rollid
ja erinev panus. Samuti arvatakse, et isejuhtimine tdhendab konsensuslikku otsustamist, mis
omakorda tdhendab I6putuid koosolekuid (Laloux, 2016). Tegelikult isejuhtivates
organisatsioonides on otsuste tegemise mehhanism palju lihtsam kui konsensus ja see ei
tdhenda palju koosolekuid. Neljas levinud mudt on, et isejuhtimine on siiani eksperiment ja
tdestamata (Ibid.). Tegelikkuses leidub organisatsioone, kes on isejuhtimist kasutanud juba
aastakiimneid ja need on olnud végagi vastupidavad.

Kui kaesolevas alapeatiikis on magistritéd autor valja toonud isejuhtiva organisatsiooni
maiste ja olemuse Gldisemalt, siis jargmises keskendutakse siigavamalt isejuhtiva
organisatsiooni elementidele ning keskkonnale.

1.2. Isejuhtiva organisatsiooni elementide kirjeldus ja keskkond

Isejuhtivat organisatsiooni iseloomustavad mitmed olulised elemendid, mis erinevad
traditsioonilisest hierarhilisest Iahenemisest. Isejuhtiva organisatsiooni elemendid hdlmavad
erinevaid aspekte, mis tiheskoos moodustavad raamistiku, kus to6tajatel on suur vastutus,
autonoomia ja kaasatus. Need elemendid on sageli omavahel p6imunud ja toetavad tksteist.

Rollidel pdhinev organisatsiooni struktuur. Selleks, et organisatsioon saaks toimida
ilma hierarhiata, peavad olema maaratletud peamised isejuhtimist soodustavad struktuurid ja
protsessid. Nendeks on tootajate innustamine, takistuste kdrvaldamine, selguse loomine,
eesmaérkide seadmine, volituste andmine otsuste tegemiseks jne. (Roberts, kuupédev puudub)
Isejuhtivates organisatsioonides on juhtimine jaotatud rollide, mitte tksikisikute vahel
(Bernstein et al., 2016). Kusjuures inimesed taidavad tavaliselt mitut rolli erinevates
meeskondades. Rollid vastutavad llesannete taitmise eest ja on t06 eesmargile suunatud
(Schell & Bischof, 2022). Siinkohal on téhtis réhutada, et inimeste rollid ei ole seotud rangete
reeglitega, vaid on ajas pidevalt muutuvad (Robertson, 2015; Laloux, 2016; Martela &
Kostamo, 2017). To6tajad saavad rolle vabalt méaérata ja kohandada vastavalt strateegiliste
prioriteetide ja tegevuste muutumisele (Audrin, Borzillo, & Raub, 2023). Isejuhtivatele
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organisatsioonidele on omane, et individuaalsed rollid meeskondades on kollektiivselt
maéaratletud (Bernstein et al., 2016) ja rollide Umberjaotamine toimub kokkuleppel
kolleegidega (Laloux, 2016), tagamaks rolli m&&ramise kbige sobivamale isikule. Kui t66taja
maérkab organisatsioonis mingit rolli, mis vajab taitmist, voib ta votta vastutuse selle vajaduse
eest hoolt kanda (Martela & Kostamo, 2017). On oluline, et to6tajad teadvustavad endale, et
rollid on inimestest lahutatud (Schell & Bischof, 2022). See hoiab &dra olukorra, kus inimese
identiteet vOib minna segamini tema rolliga.

Jagatud vastutus. VVOiks arvata, et isejuhtivate organisatsioonide struktuuride kolm
eesmérki - rollide kujundamine, mis sobitavad individuaalseid v@imeid organisatsiooni
eesmaérkidega, otsuste tegemine vastavalt toole ja reageerimine tekkivatele turuvajadustele -
muudavad juhid vahem oluliseks. Ometi on tiks suurimaid probleeme nende eesmérkide
rakendamisel ebapiisav juhtimine (Bernstein et al., 2016). Isejuhtivas organisatsioonis on
juhtimine jagatud vastutus ja koik todtajad peavad seda mdistma ja praktiseerima. Selleks et
isejuhtimine todtaks, ei piisa ainult hierarhia kGrvaldamisest, vaid tuleb ehitada jagatud
vOimu ja vastutuse slisteem, mis toetab isejuhtimise praktikaid (Laloux, 2016). Isejuhtivas
organisatsioonis juhtimiskohustused ja vastutusvaldkonnad muutuvad pidevalt, vastavalt
kuidas muutub t66 ja kuidas meeskonnad loovad uusi rolle. Andes td6tajatele vabaduse
vastutada, saavad juhid piihenduda suurematele loovatele kiisimustele, nagu néiteks kuidas
edastada organisatsiooni eesmérk maailmale (Robertson, 2015). Ulemuse asemel pakutakse
isejuhtivatele meeskondadele toetust koolituste, juhendamise ja enesejuhtimiseks vajalike
vahendite ndol (Batool, Ligaa, & Khitam, 2018). Kdikidele meeskonnaliikmetele mdeldud
koolitused dpetavad tehnikaid probleemide lahendamiseks, koostdoks ning ka
suhtlemisoskuseid, sest neid oskusi on vaja, et valtida konflikte v6i omadega ummikusse
jooksmist. (Bondarouk, Bos-Nehles, Renkema, Meijerink, & De Leede, 2018)

Jagatud otsustusdigus. Isejuhtivates organisatsioonides on eesmark kaasata voimalikult
palju todtajaid otsustusprotsessi, voimaldades igalihel avaldada oma arvamust ja osaleda
otsuste tegemisel. Otsustusdiguse andmine igauhele hoiab dra otsuste eskaleerumise ja
soodustab targemate ja kiiremate otsuste tegemist (Hamel, 2011). Isejuhtivates
organisatsioonides kehtib jagatud otsustusdigus, mis pohineb ndustamisprotsessil (Laloux,
2014). Selle jargi tootajatel on vabadus kasutada tekkinud véimalusi ja teha otsuseid, kuid
samas peavad nad arvestama teiste to6tajatega. PGhimote on, et igauks vdib teha mistahes
otsuseid, sealhulgas kulutada ettevdtte raha, kuid kdigepealt peab see inimene kiisima ndu 1)
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inimestelt, kes on teemaga kursis ja 2) neilt, keda see otsus oluliselt m&jutab. Praktikas on
igal inimesel v@im, et tekkinud probleemiga midagi ette votta.

Terviklikkus isejuhtivate organisatsioonide kontekstis on mdiste, mis hdlmab palju
enamat kui lihtsalt ausust voi moraalsete pohimdtete jargimist. Laloux (2016) rdhutab isikliku
kasvu ja terviklikkuse olulisust, kus organisatsioon julgustab to6tajaid olema autentsed ja
arendama end mitte ainult t66l, vaid ka isiklikus elus. Sellistes organisatsioonides, kus
traditsiooniline hierarhiline juhtimisstruktuur asendub isejuhtivate meeskondade ja
individuaalsete rollidega, muutub terviklikkus keskseks véaartuseks, mis tagab organisatsiooni
sujuva toimimise ja vastupidavuse. Terviklikkuse all mdeldakse eelkdige kooskdla isiklike
vaartuste, tegude ja organisatsiooni tldiste eesmarkide vahel. See tdhendab, et iga liige,
olenemata oma rollist v8i todilesannetest, peab jargima thiseid pohimdtteid ja kdituma viisil,
mis edendab l&bipaistvust, usaldust ja vastastikust austust.

Toetav organisatsioonikultuur. Selleks et isejuhtiv organisatsioon toimiks, on vaja
toetavat organisatsioonikultuuri. Laloux’ (2014) jargi organisatsioonikultuur peab isejuhtivas
organisatsioonis olema kujundatud ettevotte eesmargist ldhtuvalt, mitte asutajate isiklike
eelduste, normide vGi huvide jargi. Iga organisatsiooni kultuur on unikaalne ja to6tajate poolt
kujundatud. Isejuhtivas organisatsioonis saab td6taja ise oma tédaega vastavalt vajadusele
reguleerida (Ibid.). Seejuures oodatakse organisatsiooni poolt, et td6taja leiab ise lahenduse,
et tdita vOetud kohustusi (Ibid.). Tegelikkuses teevad kolleegid tihti endast kdik oleneva, et
tootajat vajadusel tema kohustuste taitmisel aidata, sest nad teavad, et voivad samuti mdnel
teisel hetkel kolleegide abi vajada (Ibid.). Selle tulemuseks on vastastikust toetust pakkuv
organisatsioonikultuur.

Uhine eesmark. Isejuhtivad organisatsioonid on eesmargipdhised. Organisatsiooni
eesmérk on sageli jaotatud véiksemate tikkidena iga meeskonna eesmargiks ja sealt edasi iga
uksiku rolli jaoks konkreetsemaks eesmargiks (Robertson, 2018). Igal rollil on selgelt
sOnastatud eesmaérgid ja vastutused. Too6tajatel on palju rolle ja kohustusi, mis on ksteisest
eraldatud (Schell & Bischof, 2022). Kuna jarelevalvet ja otsest juhendamist hoitakse
minimaalsel tasemel, peavad t66tajad olema vOimelised ennast "ise juhtima” ja votma
isiklikku initsiatiivi, et tagada vajalike llesannete taitmine (Martela & Kostamo, 2017).

Selleks et luua keskkond, mis soodustab korgetasemelist isejuhtimist, peavad to6tajad
olema piihendunud Uhisele organisatsioonilisele eesmérgile (Efron, 2014). Samas otsib (iha

rohkem inimesi elus oma kutsumust ja seob ennast organisatsioonidega, millel on selge ja
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ullas eesmérk (Laloux, 2014). Seega sobivad isejuhtivatesse organisatsioonidesse to6tajad,
kes on valmis ja voimelised votma palju laiemat vastutust dritegevuse edukuse eest kui
traditsioonilistes organisatsioonides. Selle asemel, et lihtsalt taita neile Glevalt poolt mé&é&ratud
ulesandeid, peavad tootajad olema valmis otsima, milliseid uusi Glesandeid on vaja taita, et
saavutada paremaid tulemusi ja téita organisatsiooni laiemat eesmarki. Isejuhtivates
organisatsioonides on antud uksikisikutele ja meeskondadele volitused valida, milliseid
ulesandeid nad téita tahavad (Martela, 2019). See aga eeldab, et to6tajad on piisavalt
pihendunud organisatsiooni eesmérkidele, et ka vahem atraktiivsed, kuid vajalikud Glesanded
saaksid téidetud.

Kollektiivne intelligentsus. Isejuhtivas organsatsioonis on iga otsuse tegemisel aluseks
kollektiivne intelligentsus, sest kdik, kellel on midagi olulist lisada, saavad oma sna sekka
Oelda ja Uikski asjasse puutuv vastuvaide ei jaa tahelepanuta (Laloux, 2014). To6tajad kull
konsulteerivad pidevalt tippjuhtidega ning juhid on hésti informeeritud ja vBivad esitada
raskeid kisimusi, kuid 18pliku otsuse teeb ikkagi vastutav to6taja. Vaccaro (2010) poolt labi
viidud uuringus selgus, et tihistarkus tiimide sees ja vahel suurendab tiimide autonoomiat ja
aitab teadmisi erinevate tiimide vahel Ghtlustada.

Labipaistev kommunikatsioon. Selleks, et teha kasulikke otsuseid organisatsiooni
terviklikkuse seisukohalt, peavad to6tajad teadma piisavalt informatsiooni organisatsiooni kui
terviku kohta. Seega peab olema tagatud, et otsuste tegemiseks volitatud tdotajal oleks
piisavalt teavet kogu organisatsiooni ja selle keskkonna olukorra kohta, et teha tarku otsuseid
(Martela, 2019). Kui otsustusdigus on detsentraliseeritud, peab ka teabe jagamine olema
detsentraliseeritud, et tootajad ei teeks asjakohase teabe puudumise tdttu valesid otsuseid.
Sellest tulenevalt teevad iseorganiseeruvad organisatsioonid tavaliselt kogu teabe, sealhulgas
finantsteabe, l&bipaistvaks, et tagada iga t0otaja selgus organisatsiooni hetkeolukorra ja
eesmaérkide kohta (Liebert, 2020; Martela, 2019). See avaldab traditsiooniliste
organisatsioonidega vorreldes suuremat survet isejuhtivatele organisatsioonidele, et tagada
kas varbamise voi sisekoolituse kaudu, et igal inimesel oleksid vajalikud oskused, et
analliisida ja mdista teavet, mida nad vajavad otsuste tegemiseks (Martela, 2019). See on (ks
pohjus, miks isejuhtivate organisatsioonide puhul vdib eeldada, et neil on rohkem haritud
tootajaid kui traditsioonilistes organisatsioonides. Kui hierarhilistes organisatsioonides

jagatakse kriisiolukorras infot alles siis, kui otsus on juba tehtud, siis isejuhtivate
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organisatsioonide puhul toimub pidevalt labipaistev kommunikatsioon ja igailiks on kaasatud,
et leida olukorrale kollektiivse intelligentsuse abil parim lahendus (Laloux, 2014).

Enesejuhtimine. Autonoomia ja vabaduse andmine to6tajatele eeldab, et tootajate
motivatsioon ei pdhineks ainult vélistel hiivedel ja karistustel, vaid sisemisel soovil oma
ulesandeid hasti taita (Martela & Kostamo, 2017). Enesejuhtimise oskus ja enesemotivatsioon
on isejuhtiva organisatsiooni to6taja kohustuslikud oskused (Martela & Kostamo, 2017;
Schell & Bischof, 2022). Samuti on tahtis organisatsioonipoolne usaldus ja vGimestamine, et
inimene oleks vBimeline ennast ise juhtima ja motiveerima (Ackermann, Schell, & Kopp,
2021). Kui puudub juhendaja, kes tootajat suunaks, peab tootaja toetuma oma kogemustele, et
teha Gigeid otsuseid. Seega toimivad isejuhtivad organisatsioonid téendoliselt paremini
sektorites, kus to0tajate teadmised, motivatsioon ja tooeetika on kdrged (Martela, 2019).
Individuaalsel tasandil on véidetud, et enesejuhtimine nduab téotajatelt vorreldes
traditsiooniliste organisatsioonidega "rohkem™, kuna birokraatias on paljud tegevused, nagu
ajakava koostamine, eesmarkide ja prioriteetide seadmine, tihtipeale juhi Gilesanne (Martela &
Kostamo, 2017). Isejuhtivates organisatsioonides on aga otsustamine ja vastutus jagatud
tootajatele.

Lisaks lojaalsusele oma kutsealale peavad to6tajad olema piisavalt lojaalsed ka
organisatsiooni suhtes. See tdhendab, et isejuhtivate organisatsioonide edu seisukohalt on eriti
oluline, et neil oleks missioon, millele tasub piihenduda ja et nad suudaksid seda to6tajatele
kommunikeerida (Martela, 2019). Tulenevalt vajadusest tagada, et tootajad oleksid kdrgelt
motiveeritud ja kvalifitseeritud, peavad isejuhtivad organisatsioonid téendoliselt pakkuma
oma toostusharu keskmisest palgatasemest kérgemat palka, et tagada motiveeritud ja
andekate to6tajate huvi organisatsiooni vastu (Ibid.).

Mitmeastmeline konfliktide lahendamise praktika. To6tajad saavad kill valida, millal
ja kuidas nad td6tavad, kuid t66 tulemuslikkust jalgitakse kvantitatiivsete naitajate abil
(Martela, 2019). Laloux’ (2016) sdnul ndevad meeskonnad avalikult, kuidas nad paiknevad
teiste meeskondade suhtes. Kui meeskond satub nimekirja I8ppu, siis leidub alati
meeskonnaliige, kes kutsub kokku meeskonnakoosoleku, et olukorda arutada. Sama kehtib ka
siis, kui Uks meeskonnaliige ei tee oma to6od: mingil hetkel tdstatab probleemi mdni teine
meeskonnaliige. Sellest tingitult vajavad td6tajad oskusi, et tulla toime olukordadega, kus ks
osapool ei tdida oma kohustusi (Martela, 2019), mis vdib viia konfliktini. Sellistes
olukordades kasutatakse mitmeastmelist konfliktide lahendamise praktikat (Laloux, 2014).



ISEJUHTIVATE ORGANISATSIOONIDE PRAKTIKATE RAKENDAMINE 18

See tdhendab seda, et kdigepealt toimub Uks-Uhele arutelu, seejarel arutatakse konflikti
usaldusvaarse tookaaslasega ja 16puks, kui eelnevad sammud ei ole tulemust andnud,
tootajatest koosneva paneeliga.

Tootaja voimestamine. VOimestamine on to0taja kaasamine otsustamisse, eesmarkide
kommunikatsioon, vastutusvdimaluse andmine, delegeerimine, eksimise ruumi v8imaldamine
ning uskumine inimese vdimekusse ning tema arengusse panustamine (Jogi, 2020).
Isejuhtimise rakendajad usuvad inimeste mdjuvdimu suurendamisse kui vahendisse, millega
t0otajad saavutavad paremaid ja uuenduslikumaid tulemusi (Gelles, 2015). Andes to6tajatele
diguse teha otsuseid ja tegutseda oma padevuse piires, vdhendatakse hierarhiat ning
kehtestatakse uusi kultuurilisi ja suhtelisi norme (Conger & Kanungo, 1988). Isejuhtimine
laseb tootajate potentsiaalil vallanduda, kuna enesejuhtimine ja alt-tles innovatsioon saavad
areneda, kui neid ei piira hierarhilised ja blrokraatlikud takistused (Martela, 2019). Seega
isejuhtivatel organisatsioonidel on potentsiaal tdeliselt vGimestada ja vabastada, sest
"mangureeglid” annavad igale inimesele volituse méangida oma osa ja vabaduse taita oma
rolli, ilma et nad vajaksid kellegi teise luba (Robertson, 2018). Inimesed leiavad end
sagedamini projektidest ja rollidest, mis nende arvates neile kdige paremini sobivad, ning
seetdttu tunnevad nad end suurema tdendosusega voimestunult (Roberts, kuupédev puudub).

Kokkuvotvalt vBib delda, et isejuhtivat organisatsiooni iseloomustavad erinevad
elemendid, nagu rollidel p6hinev organisatsiooni struktuur, jagatud vastutus ja otsustusdigus,
terviklikkus, toetav organisatsioonikultuur, labipaistev kommunikatsioon, Gihine eesmérk,
tootajate vdimestamine, kollektiivne intelligentsus, enesejuhtimine, aga ka mitmeastmeline
konfliktide lahendamise praktika. On oluline mérkida, et isejuhtivad organisatsioonid v@ivad
varieeruda ja rakendada elemente erinevalt, s6ltuvalt organisatsiooni konkreetsetest
vajadustest ja kontekstist. Jirgmises peatiikis vaadatakse l&hemalt isejuhtimise rakendamist
organisatsioonis ja sellega seotud edutegureid ja valjakutseid.

1.3. Isejuhtiva organisatsiooni edutegurid ja valjakutsed

Ké&esolevas peatikis kirjeldatakse edutegureid ja takistusi, mis vdivad ilmneda, kui
ettevottes rakendatakse isejuhtiva organisatsiooni elemente. Kindlasti ei ilmne need alati ja
koigis organisatsioonides, vaid isejuhtimise rakendatavus vo6ib sbltuda ettevotte suurusest
ning tegevuse eripérast.

Kindlasti Uks olulisemaid eeldusi isejuhtiva organisatsiooni toimimisel on l&bipaistvus.

Isejuhtivates organisatsioonides mdistetakse labipaistvust kui protsessi, mille kdigus
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jagatakse olulist teavet organisatsiooni finants- ja aritegevuse olukorra kohta kdigi selle
lilkmetega (Pisarska & Iwko, 2021). Lisaks l&bipaistvusele on tahtis tagada, et kdik teaksid,
kuhu ettevote tahab jouda, et nad saaksid selle eesmargi saavutamisele kaasa aidata (Martela
& Kostamo, 2017). Teisisonu, kui on selge visioon ja suund, siis see aitab tagada, et kdik
autonoomsed tdotajad liiguvad samas suunas. See vGib olla tldine missioon (Roberts,
kuupéev puudub), mida organisatsioon taotleb, kuid sel vdivad olla ka strateegilisemad
eesmargid (Martela & Kostamo, 2017), milles organisatsiooni lilkkmed on kokku leppinud.
Ettevottel peab olema selgelt méératletud vaartused, mille osas ei tehta kompromisse
(Roberts, kuupéev puudub). Samuti on oluline kehtestada l&bipaistvad reeglid, et iga to6taja
organisatsioonis teaks tapselt, mida teised teevad (Golden, Pandey, & O’Rourke, 2017).

Juhid peavad t66tajaid usaldama (Roberts, kuupaev puudub) ehk usk usaldusse kontrolli
asemel. Organisatsioon peab uskuma sisemiselt, et téotajad on mdistlikud inimesed, kelle
puhul v8ib usaldada, et nad teevad digeid otsuseid. Inimesed on véimelised looma tugevaid
sidemeid ja tegema koostddd, kui neid koheldakse usaldusega. Laloux (2014) on toonud
vilja, et usaldus on osa ettevdtte kultuurist, kus suhtlemine tiksteisega toimub positiivse
kavatsuse eeldusel ja vaikimisi on alati usaldus kaastO6tajate vastu. Tahtis on ka usk
isiklikku vastutusse. Ilma tGlemuseta, kes inimesi "juhiks", oodatakse, et inimesed kasutaksid
oma unikaalseid oskusi ja vastutustunnet oma t66s (Roberts, kuupéev puudub). Vabadus ja
vastutus on the ja sama mundi kaks kiilge (Laloux, 2014).

Kommunikatsioon peab isejuhtivates organisatsioonides olema tdhus ja tapne, mis on
tahtis usaldusvaarsuse tekitamiseks. Selleks, et teha sellises stisteemis targemaid otsuseid,
peavad koik lilkmed kasutama oma vGimu ja haalt, mis aga alati ei juhtu. Uks vaararusaam
isejuhtivate organisatsioonide kohta on see, et nad kdrvaldavad staatuse erinevused
(Bernstein et al., 2016). Kuigi neid erinevusi vdib leevendada, on need siiski olemas ja neid
tuleb juhtida. Mdnedel inimestel on rohkem v8imu kui teistel ja juhid, kes varem kontrollisid
teatud tegevusi, vBivad mdnikord piida kontrolli tagasi saada, mistdttu tootajatel on raske
teada, kas jargida uut stisteemi vOi kuulata oma vana tlemust (Ibid). Lisaks selgele
kommunikatsioonile nduab isejuhtimine individuaalsel tasandil oskust anda ja saada
tagasisidet - isegi (vOi eelkdige) siis, kui see on kriitiline (Mosamim & Ningrum, 2020).

Martela (2019) usub, et isejuhtivad organisatsioonid on edukad t66stusharudes, kus
meeskonnad saavad todtada tksteisest suhteliselt séltumatult, kus toodang on kohandatud
igale kliendile ning kus to66tajad on kdrgelt motiveeritud ja kvalifitseeritud spetsialistid.
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Samas on ka vastupidiseid nditeid. Naiteks The Morning Star Company on tavaline
toiduainetdostus, kus kasvatatakse tomateid ja valmistatakse tomatipastat. On selge, et kui
vajadus meeskondade vahelise vastastikuse koordineerimise jarele on véga vaike, on
suhteliselt lihtne anda meeskondadele iseseisvus otsustamisel ja vastutus oma tulemuste eest.
Samuti turgudel, kus kliendid néuavad vaga kohandatud ja unikaalseid tooteid, on
organisatsioonid, kellel on volitatud meeskonnad ja vahendid klientide ndudmistele kiiresti ja
tapselt reageerida, tdendoliselt paremad kui meeskonnad, kelle voimet klienti teenindada
piirab ettevotte poliitika ning kes peavad kiisima ja ootama heakskiitu kdikidele standardist
kdrvalekalletele (Martela, 2019).

Organisatsiooni tippjuhtkond ja omanikud peavad uskuma isejuhtimisse ning toetama
selle rakendamist. Vastasel juhul organisatsioonis kull kasutatakse isejuhtimise praktikaid,
kuid kui organisatsioon satub ebasoodsasse olukorda vdi seisab silmitsi kriitilise valikuga,
vBivad omanikud voi tippjuhtkond soovida asju kontrolli alla saada vanal harjumusparasel
viisil hierarhiliste kontrollimehhanismide kaudu (Laloux, 2016). Juhtkonna toetus on
hadavajalik tootajatele autonoomia andmiseks, usalduse loomiseks ja sujuvaks tileminekuks
isejuhtimisele. Juhtkonna toetus tagab, et organisatsiooni visiooni isejuhtimisest mitte ainult
ei edastata, vaid seda ka aktiivselt praktiseeritakse, seljatades vdimaliku vastupanu ning
edendades innovatsiooni ja organisatsioonikultuuri.

On oluline, et tootajad tunneksid, et kui nad jadvad hatta voi kui neil puuduvad teatud
ulesande taitmiseks voi teatud otsuse tegemiseks vajalikud oskused, siis nad teavad, kuhu
poorduda. TugivBrgustik vaib toetuda kolleegidele, kuid v6ib luua ka formaalsemaid
ststeeme. Martela ja Kostamo (2017) sdnul on eduka isejuhtimise puhul, kus inimesed
sOltuvad formaalsete juhtide asemel tiksteisest, oluline ka seotus ja kogukonnatunne, et
inimesed tunneksid end koduselt ja tahaksid panustada thisesse hiivangusse. Nad réhutavad,
et kui tahta, et inimesed annaksid organisatsioonile endast parima, ei saa neid kohelda kui
kaupa, mida vdib vajadusel dra visata. Selleks, et tagada tootajate iseseisev puhendumine
Uhisele hiivangule, peab organisatsioon néditama, et on tdepoolest pihendunud oma
tootajatele ja peab silmas nende parimaid huve.

Edutegurite kdrval on ka moningaid véljakutseid, millega organisatsioonid vdivad silmitsi
seista. Naiteks vOib juhtuda, et isejuhtimine ei sobi kdigile. To6tajad voi juhid, kes on kogu
oma elu téotanud hierarhilistes organisatsioonides, ei pruugi muutusega toime tulla (Hamel,

2011) voi isejuhtimise kontseptsiooni vaartused ei sobi neile (Mosamim & Ningrum, 2020).
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Lee ja Greeni (2022) uuring rohutab, et kdik to6tajad ei ole sobivad v6i valmis téotama
detsentraliseeritud struktuurides ning et detsentraliseerimine parandab kdrgetasemeliste
sooritajate (high performers) té6kogemust, kahjustades samal ajal kehvi sooritajaid (low
performers). Isejuhtimine ei sobi juhtidele, kes ptitiavad rakendada ametlikku véimu ja
tootajatele, kes vajavad Ulesannete taitmiseks pidevat junhendamist (Patune & Kase, 2013).
See on paratamatus, et isejuhtimise rakendamisel osad to6tajad lahkuvad organisatsioonist.
Néitena vOib siin tuua ettevotte Zappos, kust isejuhtimise juurutamisest teatamise jarel 1500
t0otajast 18% vottis vastu pakutud lahkumishavitise ja lahkus ametist (Golden et al., 2017).

Valjakutseks vBib kujuneda, kuidas algatada to6tajates mdtteviisi muutus ja vastutuse
vOtmise tahe. Tdotajate osalemine otsustusprotsessis vBib suurendada nende vastutuse taset,
kuid moned tootajad ei pruugi seda soovida (Schell & Bischof, 2022). Isejuhtivasse
keskkonda tGleminek eeldab mdtteviisi muutust vorreldes varasema hierarhilise tooviisiga,
mis vOBib olla toétaja jaoks ebamugav ja millega vBivad kaasnevad riskid. Vastutuse votmise
juurutamine ettevottes on pikaajaline protsess, mis néuab juhtkonna pihendumust, selget
kommunikatsiooni ja strateegilisi meetmeid.

Samuti voib olla probleemiks, et tihel tootajal on liiga palju erinevaid rolle ja ta on hédas
t60 killustatusega (Bernstein et al., 2016). See tdhendab, et to0taja peab suutma ennast ise
juhtida ja olema kohanemisvdimeline ning samuti peab ta samal ajal hakkama saama mitme
rolliga. Igapaevaselt véikseid ulesandeid taites voib kaduda suure pildi nd&gemise oskus ja ei
osata teha enam strateegiliselt digeid otsuseid (Martela, 2019). Seepdrast ongi enamus
isejuhtivates organisatsioonides ettevdtte strateegia ja strateegilised otsused (nt aastaste
eesmérkide seadmine, uute toodete vBi vbimekuse loomine, uutele turgudele sisenemine voi
turu kasvu plaanide kindlaksmé&aramine) tsentraliseeritud. Naiteks Zapposes ja Morning
Staris on ettevotte strateegia CEO otsustada, aga Valves osaliselt detsentraliseeritud —
ettevottellene strateegia on paljude alt-les otsuste tulemus, aga aeg-ajalt teevad kogu
ettevodtet hGlmavaid strateegilisi otsuseid, nagu naiteks millise riistvaraga edasi minna, juhid
(Lee & Edmondson, 2017).

Isejuhtimise rakendamine votab aega ja seda ei saa teha kiirustades (Hamel, 2011).
Keskmiselt vOtab rakendamine aega 3,5 aastat (Velinov, Vassilev, & Denisov, 2018). Tihti
on see Uihe inimese otsus, kes peab oma idee teistele tootajatele maha muima. Selleks, et
isejuhtimine tdstaks tootajate kaasatust, suurendaks méjuvdimu ja tédga rahulolu, on olulised

teatavad inimkapitali tingimused (t66tajate tulemuslikkus/motivatsioon ja huvi
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detsentraliseeritud struktuuris tegutsemise vastu) ning ettevotte grupikliima tingimused
(pstihholoogiline turvalisus). Isejuhtimine v@ib viia valede tingimuste korral to6tajate
vOimestamise ja kaasatuse vahenemiseni. (Lee, 2019) Enne isejuhtimise implementeerimist
peaks hindama organisatsiooni voimekust, kultuuri ja tehnilisi ressursse (Liebert, 2020), et
uleminek oleks voimalikult sujuv ja efektiivne.

Isejuhtivates organisatsioonides sdltub konfliktide lahendamine meeskonnaliikmetest
endist (Martela & Kostamo, 2017). Biirokraatlikes organisatsioonides saavad t06tajad toetuda
oma tlemusele, kes tuleb ja lahendab erinevaid konflikte, kuid isejuhtivates peavad nad
sellega ise hakkama saama. To6tajatevaheline usaldus aitab meeskonnaliikmetel endil
lahendada omavahelisi konflikte ilma valise sekkumiseta (Vaccaro, 2010). Isejuhtivas
organisatsioonis voib tekkida kriisiolukordi, kus ei suudeta piisavalt Kiiresti otsustada ja
tegutseda, sest eelnevalt pole madratud, milline roll peab otsuse vastu votma. Kriisi ajal
soovitab Laloux (2014) maarata kindlaks nGustamisprotsessi peatamise ulatuse ja aja, millal
on ajutiselt keegi maératud otsuseid tegema. See aitab séilitada usaldust isejuhtimise vastu ja
tagada téielik l&bipaistvus Ulalt-alla otsuste tegemise ulatuse ning ajakava osas. Teades, et see
roll on ajutine, ei kahtlustata, et see inimene jatkab selliste volituste kasutamist ka pérast
kriisi 16ppu. Mosamim ja Ningrum (2020) pdhjal on isejuhtiva organisatsiooni tiks eesmarke,
et iga inimene organisatsioonis muutub juhiks ning sellega suurendab t66taja plihendumist ja
paindlikkust, mis omakorda toetab konfliktide lahendamist.

Uuel tootajal votab isejuhtivasse organisatsiooni sisseelamine rohkem aega (Ackermann
et al., 2021). Selleks vdib kuluda aasta vdi kauem, et siisteemist taielikult aru saada (Hamel,
2011). Samuti on Hamel (2011) vélja toonud Uhe valjakutsena ka to6tajate
kasvuklsimused. Isejuhtivasse organisatsiooni td6le soovijad peavad arvestama, et
traditsioonilisi karjaériredeleid seal ei eksisteeri (Ackermann et al., 2021). To0tajatel on raske
hinnata oma arengut, kui ei ole redelit, mida mddda Gles ronida. Pérast isejuhtivas
organisatsioonis todtamist vdib olla keeruline traditsioonilisse organisatsiooni todle
kandideerida, sest pole selge, millised on kandideerija padevused ja kas ta on véimeline seda
t06d tegema (Bhandari & Colomo-Palacios, 2019). Samuti vdib muutuda probleemiks
tootajate tasustamine, eelkdige vordlemine turuhindadega (Bernstein et al., 2016). Néiteks
vOib Uks inimene viia 1&bi juhtimiskoolitust, hallata sotsiaalmeediat ja olla klienditeeninduse

eest vastutav — vOimatu on sellises olukorras vorrelda tasustamist.
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Pinged to6tajatele autonoomia andmise surve ja organisatsiooni kontrolli sailitamise
surve vahel on keerulised ja vdivad olla mitmel moel hairivad. To6tajatele autonoomia
andmise mdju organisatsioonile ja voimalik konflikt, mida see vdib tekitada
organisatsioonisisese blrokraatliku survega, voib votta mitmeid vorme. Nende hulka voib
kuuluda stress juhtidele, kui neile antakse (ilesanne rakendada autonoomiat, mida nad
tegelikult ei taha anda. Mdju v6ib hélmata stressi, mis tuleneb sellest, et pultakse rakendada
autonoomiat, ilma et oleks olemas sobivad organisatsioonilised ststeemid (tehnoloogilised,
informatsioonilised voi juhtimisalased), mis sellist autonoomiat toetaksid. Mdju voib holmata
ka stressi, mis tuleneb vajadusest tunduvalt keerukamalt ja niansirikkamalt mdista erinevate
to6tajate individuaalseid vajadusi ja eelistusi. (Langfred & Rockmann, 2016) Oige tasakaal
ametliku kontrolli ja meeskonna autonoomia vahel voib olla ka kontekstist s6ltuv ja
varieeruda, néiteks oleneda organisatsioonikultuurist, agiilsuse rakendamise kiipsusest,
toGtajate oskuste tasemest ning ka toote ja selle turgude omadustest (Moe, Smite, Paasivaara,

& Lassenius, 2021). Tabel 2 vGtab kokku isejuhtivate organisatsioonide edutegurid ja

véljakutsed.

Tabel 2

Isejuhtivate organisatsioonide edutegurid ja valjakutsed
Edutegurid Valjakutsed
labipaistvus ei sobi kdigile
selge visioon ja suund motteviisi muutus
vaartused vastutuse votmine
reeglid Killustatud t66

usk usaldusse kontrolli asemel

usk isiklikku vastutusse

téhus ja tdpne kommunikatsioon

oskus anda ja saada tagasisidet
motiveeritud ja kvalifitseeritud to6tajad
tippjuhtkond usub isejuhtimisse
tugivorgustik

kogukonnatunne

organisatsioon pihendunud oma t6otajatele

rakendamine votab aega
konfliktide ja kriiside lahendamine
sisseelamine vGtab aega

tootajate kasvukisimused

tootajate tasustamine

autonoomia ja kontrolli tasakaal

Allikas: autori koostatud
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2. lIsejuhtiva organisatsiooni empiiriline kasitlus
2.1. Uurimisprotsess ja valimi Kirjeldus

Magistritoo teises peatiikis keskendutakse isejuhtivate organisatsioonide praktikate
rakendamisele ning sellega seotud eduteguritele ja véljakutsetele Eesti ettevotete nditel.
Jargnev alapeatikk sisaldab t60 eesmargi taitmiseks vajaliku uurimisprotsessi Kirjeldust, avab
magistritod empiirilise osa metoodika valikut ja annab Ulevaate valimi moodustamise
protsessist.

Kvalitatiivne analliis voimaldab laiahaardeliselt kaardistada erinevate isejuhtivate
organisatsioonide kogemusi ja isejuhtimise praktiseerimisega seotuid véljakutseid. Andmete
kogumise meetodiks valiti poolstruktureeritud intervjuud, mis annab vdimaluse vastavalt
intervjueeritava taustale ja vestluse kdigule minna uurimisega sugavuti ning vajadusel
tapsustada keerulisi ja tundlikke teemasid (Barriball & While, 1994).

T6O6 eesmargist, uurimistilesannetest ning teooriast lahtuvalt koostati intervjuu kiisimused
(Lisa A). Intervjuud pohinesid iheksal avatud kiisimusel, millest esimene oli taustakiisimus,
viis jargmist kusimust hdlmasid Laloux’ mudelit iseloomustavaid elemente, seejérel
kiisimused edutegurite ja valjakutsete valjaselgitamiseks ning viimane I8petav kiisimus.
Uurimiskisimused saadeti intervjueeritavatele ette, kuid kisimuste kategooriapdhist liigitust
intervjueeritavatele ei tutvustatud. Kategoriseerimist kasutati hiljem vaid intervjuu leidude
stistematiseerimiseks.

Valimi moodustamiseks p66rdus autor esmalt juhendajalt saadud kontaktide poole (4
ettevotet), seejarel koostati nimekiri organisatsioonidest, kelle kohta leidus avalikku infot, et
nad isejuhtimise praktikaid rakendavad ning vdeti nendega Gihendust e-kirja teel voi LinkedIn
kaudu (10 ettevotet). Lisaks tehti postitus Facebooki gruppi ,,Agedad naisjuhid*, kus paluti
abi leidmaks isejuhtimist rakendavaid juhte pilootintervjuuks (4 ettevotet).
Intervjueeritavateks valiti ettevétte juhid voi juhtivat rolli omavad td6tajad, kelle Glesandeks
on olnud isejuhtimise rakendamine vdi kelle positsioon eeldab p6hjalikku levaadet
isejuhtimise rakendamisest ettevottes. Intervjuus osalema ndustus 12 juhti (6 naist ja 6 meest)
Uheksast ettevdttest. Intervjueeritavad ettevtted olid Pipedrive OU, aktsiaselts Proekspert,
osauihing Kinema, Aktsiaselts Estanc, Mittetulundusiihing Nahtamatud Loomad, Mobi Lab
OU, Roche Eesti Osaiihing, AS Bercman Technologies, Gofore Estonia OU. Intervjuude
kaigus selgus, et Pipedrive ja Proekspert enam isejuhtivad ei ole. EttevOtetes Mobi Lab ja
Bercman Technologies leidub isejuhtimisele omaseid elemente, kuid teadlikult seal
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isejuhtimist ei rakendata. Isejuhtiva organisatsiooni pohimdtteid rakendavad ja ennast
isejuhtivaks peavad Kinema, Estanc, Ndhtamatud Loomad, Roche Eesti ja Gofore Estonia.
EttevOtetest Pipedrive ja Proekspert osales ronkem kui (ks juht, kuid kuna nad on to6tanud
ettevottes erinevatel aegadel ja erinevatel isejuhtimise rakendamise ajajarkudel, siis autori
arvates voib vaita, et tihest ettevdttest mitu intervjueeritavat intervjuude tulemusi ei
kallutanud.

Esimest intervjuud vottis t00 autor pilootintervjuuna, mille jargselt korrigeeriti
kisimustikku. Kuna pilootintervjuu pdhjal suuri muudatusi sisse ei viidud (eemaldati Uks
kiisimus, mis osaliselt kattus teise kiisimusega ja ei andnud piisavalt lisandvaartust toole), siis
kaasati ka vastav intervjuu I6plikkusse valimisse. Esimese intervjuu baasilt hinnati
keskmiseks ajakuluks umbes 1 tund. Késitletavas t66s saavutati to0 autori silmis kiillastatuse
punkt ning sellepdrast peab t66 autor nimetatud valimit esinduslikuks ning piisavaks.

Intervjuud toimusid kdik videokdne teel MS Teams keskkonnas. Videokdnede ajal olid
sisse lulitatud mdlema osapoole kaamerad ning ettevotete esindajatele lubati
konfidentsiaalsust, et tagada vdimalikult ausad vastused. Sellest tulenevalt on kaesolevas t66s
esitatud tsitaadid anontitimsel kujul. Intervjuud salvestati helifailidena, mille kogumaht tuli
646 minutit. Intervjuude keskmine pikkus oli 54 minutit. K&ik intervjuud transkribeeriti,
mille tulemusena saadi 151 lehekiljeline tekstidokument (fondiga Times New Roman, fondi
suurus 12, reavahe 1,5). Transkribeerimisel kasutati TTU kdnetehnoloogia labori avalikku
kdnetuvastuse teenust (Olev & Alumée, 2022), mis transkribeeris automaatselt helifaili
tekstifailiks. Kuna saadud tekstis esines siiski palju vigu, siis kuulati kdik intervjuud tle ning
tehti transkriptsioonides vastavad korrektuurid. Intervjuude transkriptsioonid ei kuulu
konfidentsiaalsuse hoidmise vajaduse tottu magistritdo lisade hulka, kuid autor on t60s
kasutanud intervjuudest valja tulnud isikustamata tsitaate. Lisas B on vélja toodud l&bi viidud
intervjuude kuupdevad ja pikkused, samuti saadud transkriptsioonide pikkused.

Kodeerimistulemuste ststematiseerimiseks ja sisuanalulsiks kasutati tarkvara MS Excel
ja ChatGPT (OpenAl, 2024) abi. Esmalt tehti eelkodeering, mille kdigus leiti
transkribeerimisel saadud tekstifailidest olulised tulemusi kirjeldavad marksdnad (koodid)
ning paigutati need seejarel sobivate teemaplokkide alla. Selleks paluti ChatGPT-il intervjuu
transkriptsioonidest vélja tuua peamised mérksdnad iga intervjuu kiisimuse kohta ning
seejarel kategoriseerida saadud marksdnad sobivateks teemaplokkideks. Kuna iga teemaploki
juurde tekkis palju erinevaid aspekte kasitlevaid koode, siis summeeriti marksdnad omakorda
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kokkuvotvatesse kategooriatesse. Nimetatud meetod oli aluseks agregeeritud tulemuste
anallusile ning véimalike Uhiste ettevottelileste mustrite leidmisele.

Jargnevas alapeatikis antakse tlevaade intervjueeritud ettevotete esindajate motetest ja
kogemustest seoses isejuhtivate organisatsioonide praktikate rakendamisega, mida
illustreeritakse tsitaatidega. Selle p6hjal vGrreldakse erinevate ettevotete I6ikes saadud
tulemusi ning kdrvutatakse ja stinteesitakse teaduskirjanduses esitatuga.

2.2. Isejuhtiva organisatsiooni praktikate rakendamist mdjutavad tegurid

Kaesolevas peatiikis analtisitakse magistritoo raames labi viidud intervjuusid, et
selgitada valja peamised edutegurid ja valjakutsed isejuhtivate organisatsioonide praktikate
rakendamisel Eesti ettevotetes. Autor peab oluliseks siinkohal mainida, et (ihe ettevdtte jaoks
edutegur vaib olla teise ettevotte jaoks véljakutse ja vastupidi. T60 autor on liigitanud tegurid
eduteguriks voi valjakutseks vastavalt intervjuude kéigus saadud informatsioonile. Tegurite
liigitamine teemaplokkidesse pdhineb samuti intervjuudel ja liigitamine tehti vastavalt millise
kiisimuse juures vastavat tegurit Kirjeldati.

Laloux” mudeli teemaploki eesmaérk alla liigitati 5 erinevat koodi, millest 4 olid
edutegurid ja 1 véljakutse (tabel 3).

Tabel 3
Eesmark teemaploki alla liigitatud edutegurid ja valjakutsed
Eesmark
Edutegurid Véljakutsed
Labipaistvus Omanikutunde tekitamine

Uhine suund ja eesmarkide hierarhia

Eesmarkide selgus

Eesmarkide joondatus missiooni ja visiooniga
Allikas: autori koostatud

Intervjuudest selgus, et labipaistvus on peamine edutegur isejuhtivate organisatsioonide
puhul, mainitud seitsme ettevotte poolt. Labipaistvuse all rhutati organisatsioonikultuuri
avatust, labipaistvat juhtimist, avalikke finantsnéitajaid, avatud suhtlust ja informatsiooni
jagamist kdikide tasandite vahel. Labipaistvust on tahtsaks pidanud ka Martela ja Kostamo
(2017), Pisarska ja lwko (2021), Roberts (kuupédev puudub), Laloux (2014). Intervjuudest
ilmneb, et labipaistvus loob usaldusvaarse keskkonna, mis v8imaldab tootajatel teha teadlikke
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otsuseid ja tunnetada suuremat kaasatust. Kusjuures on tahtis, et labipaistvus oleks
kahepoolne:

,,Labipaistvus peab olema kahepoolne, et mina annan sulle usalduse, sina teed siis
Iabipaistvalt, mida sa teed, nii nagu sa tahad teha.” (Intervjuu 4)

Samuti seitsmes intervjuus peeti oluliseks eduteguriks Ghist suunda ja eesmarkide
hierarhiat. Intervjuudest selgus, et eesmérgid lepitakse kokku Uhiselt ja seda just selleks, et
uhine suund ja eesmérk tagab, et kdik organisatsiooni litkmed liiguvad sama 16ppeesmargi
suunas. See aspekt toetab Uhtsustunnet ja koostddd, mis on eriti oluline isejuhtivate
organisatsioonide kontekstis, kus traditsiooniline hierarhiline juhtimisstruktuur puudub v&i on
minimaalne. Nii mdnigi intervjueeritav mainis, et nad kasutavad OKR-slisteemi eesmarkide
madramisel. RGhutati, et organisatsioonis ei ole mitte voimuhierarhia, vaid eesmérkide
hierarhia:

,,Meil ei ole sellist vdimuhierarhiat, meil on eesmérgi hierarhia.” (Intervjuu 4)
Eesmarkide hierarhia toodi valja kui oluline element, et tagada ressursside efektiivne
jaotamine ja fookuse séilitamine olulisimatel tegevustel. Tddeti, et eesmarkide selge hierarhia
aitab tootajatel moista nende panuse olulisust laiemas kontekstis ja toetab iseseisvate otsuste

tegemist, mis on kooskdlas organisatsiooni ldiste eesmérkidega. Varasematest uuringutest
vOib leida, et Uhist eesmarki peetakse Uheks olulisemaks isejuhtimise elemendiks (Efron,
2014; Laloux, 2014; Martela & Kostamo, 2017), millest vdib jareldada, et Ghisest eesmargist
tulenev Uhine suund ja eesmarkide hierarhia on edutegur isejuhtimise rakendamisel.

Eesmarkide selgus, mis leidis &ra markimist kuues intervjuus, on eesmarkide hierarhiaga
tihedalt seotud. Vastajad arvasid, et tahtis on mééaratleda selged mdddetavad eesmargid ja
rollid ning véaga selged kliendi mdddikud. Eesmérkide selguse tahtsus tuli vélja ka Martela
(2019) uuringus.

,,Selge eesmarkide seadmine. Tegelikult meie eesmark on ks, siis ongi kuidagi lihtsam
votta neid mini otsuseid vastu. “ (Intervjuu 2)

Kolmes intervjuus toodi edutegurina vélja eesmarkide joondatus missiooni ja
visiooniga. Peetakse tdhtsaks eesmargi, missiooni ja visiooni pidevat meelde tuletamist ja et
juhtimine, eesmargistamine ning planeerimine kaiks labi visiooni. Intervjuudest ilmnes, et
selge seos igapdevaste tegevuste ja suurema pildi vahel on motivatsiooni ja pihendumuse

vOtmeteguriks.
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Intervjuudest selgus, et véljakutseks vdib kujuneda isejuhtiva organisatsiooni praktikate
rakendamisel omanikutunde tekitamine. Omanikutunne aitab tagada, et inimesed
tegutsevad organisatsiooni huvides ja métlevad ise, mis on organisatsioonile parim (Roosjen,
2017). Intervjueeritavate sonul isejuhtivas organisatsioonis oodatakse, et tootaja ise Utleb, et
tema lahendab selle probleemi ja see tiim, kes seda probleemi lahendama tuleb, tuleb sinna
ise kokku, mitte teda ei suunata. Oodatakse, et kui tddtaja omab mingit eesmérki, mingit
protsessi, mingit teemat, siis ta teeb tikskdik mida on vaja selleks, et tulemus &ra tuua. Todeti,
et kdik tootajad peavad ennast omanikuna tundma, et entusiastlikkus tleval pusiks ja
plstitatud eesmargid saaksid taidetud, mis Ghtib ka varasematest uuringutest leituga.

Laloux’ mudeli teemaploki terviklikkus alla liigitati 12 erinevat koodi, millest 10 olid

edutegurid ja 2 véljakutsed (tabel 4).

Tabel 4
Terviklikkuse teemaploki alla liigitatud edutegurid ja valjakutsed
Terviklikkus
Edutegurid Valjakutsed
Uhised vaartused Ei sobi kdigile
Véaartuspbhine varbamine Karjadriarengu piirangud

Konfliktide ja stressiga tegelemine
Tervikliku isiksuse toetamine
Tdotajate arengu toetamine
Vordsus
Pidev vastastikune tagasiside
Vigade tegemise soodustamine
Koostdo ja kogukonna tunne
T60taja kupsus ja vabadusiha
Allikas: autori koostatud

Uhised vaartused leidis mainimist pooltes intervjuudes, tehes selle teguri terviklikkuse
teemaploki kdige populaarsemaks ja néidates, et tootajate ja organisatsiooni vaheline
vadrtuste thtsus on kriitilise tahtsusega. Intervjuudest tuli valja, et see hdlmab avatust, ausust,
labipaistvust ja Ghiste vaartuste jagamist organisatsioonis, aga réhutati ka, et kultuuri peab
jooksvalt toimimas hoidma l&bi tagasiside ja vaartuste esiletoomise. Kultuur on tihedalt
seotud vaartustega ja mitmes intervjuus toodi vélja, et kultuur peab toetama vaartusi:

“llma vaartusteta kaotab ettevote kontrolli oma kultuuri tle. Vaartused loovad ettevdtte

kultuuri.” (Intervjuu 9)
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Et isejuhtimist viljeleda, selleks on vaja vaartuspdhist juhtimist, mis aitab ka konfliktide
ja arusaamatuste lahendamisel. Toodi valja pohim®ote, et organisatsioonis juhid ei loo
kultuuri, kultuuri loovad kaasttotajad.

Mitmed vastajad mainisid intervjuude kaigus, et muutuste ja kasvuperioodidel voivad
organisatsioonid kogeda mitmeid valjakutseid, mis panevad proovile nende vdime sdilitada ja
arendada Uhiseid vaartusi. Naiteks kiire kasv vdi laienemine v6ib tuua kaasa uute to6tajate
sissevoolu, kes ei pruugi olla téielikult kursis organisatsiooni véartustega voi ei ole neid veel
taielikult omaks votnud. Rdhutati, et see vdib lahjendada olemasolevat kultuuri ja
vaartusslsteemi, eriti kui varbamisprotsessis ei poorata piisavalt tdhelepanu vaartuste
sobivusele.

Seitse vastajat toid valja, et vaartuspdhine varbamine aitab kaasa isejuhtivate
organisatsioonide edule, tagades, et organisatsioonis on isejuhtimise kultuuriga sobivad ja
vastutust votvad inimesed:

“Me tegelikult seda kultuurilist sobivust hindame vaga-vaga palju kandideerimisel ka.
Sest ei ole lihtne, olgem ausad, sellises ilma piirideta keskkonnas igauks ei suuda toime tulla,
et see inimesele peab sobima.” (Intervjuu 5)

Intervjuudest selgus, et varbamisel vaadatakse, et inimene suhestuks selle
organisatsioonikultuuri teooriaga, oleks maskita, tahaks maailma muuta, oleks arengule
suunatud métteviisiga (growth mindset). Uhe intervjueeritava sonul varvatakse nende
organisatsioonis natuke tunde jargi.

Samuti seitsmes intervjuus kerkis esile konfliktide ja stressiga tegelemine, nédidates
vajadust efektiivsete strateegiate jarele, mis aitavad tootajatel raskustega toime tulla.
Konfliktide konstruktiivne lahendamine, psihholoogiline tugi, to6taja poolt vaartuste alusel
ausalt ja lugupidavalt rdékimine, juhtide poolt kuulamine olid pdhilised mdtted, mis
intervjuudest valja koorusid. Rdhutati, et juhi roll on luua see 8hkkond, et oleks
teineteisemaistmine ja ei tekiks suhtlusprobleeme juhtkonna ja téétajate vahel:

“Juhi roll on luua seda suhet, et inimene saab oma stressi ja konflikti vabalt jagada.”
(Intervjuu 4)

Mitmest intervjuust tuli valja, et konfliktid tuleb lahendada omavahel. See on
meeskonnaliikmete (lesanne - lahendada oma konfliktid ise. Tddeti, et tihti lahendus on
inimese enda kaes, lihtsalt teised aitavad selle leida. Seejuures juhi lauale jduavad vaga
vahesed konfliktid. See Uhtib varasematest uuringutest leituga (Laloux, 2014; Martela &
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Kostamo, 2017). Mitmes intervjuus toodi vélja, et stressi vdib tekitada olukord, kus inimene
tootab vales rollis. Seejuures peetakse oluliseks, et inimene ise radgiksid, kui ta tunneb, et on
vales rollis:

,»Ja sellel teemal siis ka avatult organisatsiooni sees raakida, et kas sa oledki vales rollis.
Ikka vaga palju stressi tuleb sellest, et inimene to6tab vales rollis.* (Intervjuu 5)

Tervikliku isiksuse toetamine r6hutab to6tajate vaatlemist indiviididena, kellel on
erinevad vajadused ja eesmargid nii t601 kui ka valjaspool seda. Intervjuudes toodi see teema
esile kui oluline aspekt, mis aitab kaasa tootajate tldisele rahulolule ja piihendumusele ja labi
selle organisatsiooni edusse:

“See, kui sa tunned ennast aktseptituna, vastuvdetuna organisatsioonis, see kasvatab sinu
motti tegutseda, tulemusi tuua ja see voib kindlasti olla ka panustanud meie organisatsiooni
eduloosse.” (Intervjuu 1)

Intervjuudes mainiti, et julgustatakse to6tajaid tooma oma terviklikku isiksust
tookeskkonda, vaartustatakse autentsust, et todle tulles ei 1aheks inimene kunstlikult mingisse
rolli ega teeskleks, et kdik on korras, kui tegelikult ei ole. Terviklikkuse olulisust on
rohutanud ka Laloux (2016). Samuti toodi vélja, et see on ka autentsus, kui ndidata oma
haavatavust ja seda, millega vdib-olla vaga hasti hakkama ei saada:

“Autentsus on kindlasti ka see, et oma selliste nérkustega, millega nagu raskem hakkama
saada, selle endale teadvustamine ja ka teistele valjattlemine.” (Intervjuu 6)

Tootajate arengu toetamine ja nende aktiivne kaasamine leidis &ra markimist kuues
intervjuus. Toodi valja, et tahtis on tdotajate sisemine kasv ja oskuste arendamine, naiteks
projektijuhtimise oskused, rihmadinaamika md&istmine, enesejuhtimine, vaimse tervise
koolitused, teadveloleku praktikad. Intervjueeritavate poolt tddeti, et to0taja areng isejuhtivas
organisatsioonis on vaga kiire.

Intervjuudest tuli veel valja, et igat toOtajat peetakse oluliseks ja kdik tiimiliikmed on
vOrdsed. Vordsus peegeldab uskumust, et iga todtaja panus on vaartuslik ja et
otsustusprotsessidesse tuleks kaasata erinevaid perspektiive. Sellist juhtimist iseloomustati
kui tunnetuslikku juhtimisstiili, andmaks kdigile vdimaluse sérada, kdigile vdoimaluse
otsustada.

,,Voibolla kultuuriliselt tdigi selle nagu inimlikkuse, selle et kdikidel on vbrdne positsioon.

Kdigi sdna on oluline, kdigi sdna on tahtis.* (Intervjuu 8)
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Pidev vastastikune tagasiside on oluline osa organisatsiooni arengust, mida mainiti
intervjuudes kui vahendit to6tajate arengu ja organisatsiooni kohanemisv@ime edendamiseks.
Rd&hutati tagasiside tahtsust, avatud kommunikatsiooni ja regulaarse tagasiside olulisust
t0otajate ja juhtkonna vahel. Isejuhtiva organisatsiooni tootajad peavad dppima tagasisidet
kiisima, andma ja ka vastu votma:

,,S1is kogu see, mis puudutab feedback'i, et kui sul ei ole formaalsete juhti, et siis
tegelikult 6ppida seda, et kuidas aru saada, et sa teed diget asja. Ja spetsialistina sa vdib-olla
sa el anna teistele tagasisidet ja siis, kui ntitid sa oled sellises rollis, kus just tegelikult sa
pead seda 6ppima tegema.* (Intervjuu 7)

Vigade tegemise soodustamine toodi intervjuudes esile kui oluline tegur, mis julgustab
eksperimenteerimist, vigadest Gppimist ja kohanemist. Intervjueeritavad tddesid, et
julgustades tootajaid vigu tegema ja nendest ppima, loob organisatsioon kultuuri, kus
katsetamine ja riskide vdtmine on lubatud. Toodi Vélja, et to6tajatel on lubatud ebadnnestuda,
sest organisatsioonikultuur toetab seda. Vead on midagi, mida téhistatakse. Ebabnnestumisi
voetakse kui vBimalust koos dppida ning areneda nii inimestena kui meeskonnana. Rdhutati,
et juht peab ise uskuma sellesse ja tal peab olema julgust lubada inimestel vigu teha.

,,Me koguaeg ise leiutame, koguaeg ise 6pime, et ei tekiks seda muret vdi kartust voi
hirmu vigu teha.* (Intervjuu 1)

Mitmed intervjueeritavad toid valja koostdo ja kogukonnatunde téhtsuse. Nimetati
ennast kogukonnapdhiseks organisatsiooniks. Lisaks tagasiside jagamisele, millest eelnevalt
juttu oli, peetakse oluliseks ka koostddd erinevate rollide ja ringide vahel.

,,Meie organisatsiooni tiimiliikmed hindavad seda the kdige kdrgema aspektina meie
organisatsioonis. See, kui kokkuhoidev on tiim.* (Intervjuu 1)

Tugeva kogukonnatunde loomine ja hoidmine on oluline, et tagada to6tajate kaasatus ja
motivatsioon. Sama leidsid Martela ja Kostamo (2017). Seejuures mérgiti, et oluline on
jalgida, et tiim hakkaks tasakaalus todle:

,,Mingi selline tiimide sisene ka, see avatus ja ega need ndrgemad lulid, tiimid ise ka ei
lase neil, kes oma eesmargi osa ei taida, tegelikult ei lase neil seal pikalt niimoodi olla.*
(Intervjuu 4)

Uhest intervjuust tuli vélja, kuidas kogukonnatunde piiramine viis toétajate rahulolu alla:

,,Kui ma raagin, et miks meil oli sugisel kehvem, oli see, et tegelikult ikkagi hakati

piirama teatavat kogukonnatunnet, mingeid asju hakati piirama. Ja p&hjus, miks meil oli vaja
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piirata, on see, et meie see keskastme kiht on kasvanud, mitte see, et ekspert teeks halvemini
t06d.“ (Intervjuu 5)

Intervjuudes tddeti, et isejuhtivas organisatsoonis tddtamine, sinna sobimine ja
isejuhtimise praktikate edukas rakendamine eeldab tootaja isiksuslikku kuipsust, teatud
profiili:

,,Selles organisatsioonikultuuris kdige paremini Gitsevad inimesed, kes ise on terviklikud
ja enesekindlad.” (Intervjuu 1)

,,Need inimesed, kes sinna organisatsiooni to6le tulevad, see nduab ka mingit siukest
kupsuse astet vdi valmisolekult. Arengukipsust, valmis ise vastutama ja valmis ise olema
aktiivne.” (Intervjuu 10)

Intervjueeritavad todesid, et isejuhtivasse organisatsiooni sobival inimesel peab olema ka
vabadusiha. Ndgemus oma t6ost on muutunud selliseks, et tootajad vaartustavad iseennast ja
enda panustatud aega rohkem. VVarasemates uuringutes mainiti rohkem tdotajate
enesejuhtimise oskuse tahtsust (Batool et al., 2018; Martela & Kostamo, 2017; Schell &
Bischof, 2022) kui kiipsust ja vabadusiha.

Vadide, et isejuhtivad organisatsioonid ei sobi koigile, kerkis intervjuudes esile kui
peamine valjakutse terviklikkuse teemaplokis ning millest v6ib jareldada, et mitte iga to6taja
ei pruugi leida endale sobivat kohta sellises keskkonnas:

,,Kui ei ole seda mindseti klappimist, selle méttelaadiga thildumist, siis see ei toimi.*
(Intervjuu 1)

Seda, et isejuhtimine ei sobi kdigile, tdid vélja ka vaga mitmed varem mainitud autorid
(Hamel, 2011; Lee & Green, 2022; Mosamim & Ningrum, 2020; Patune & Kase, 2013).
Intervjuude kéigus toodi valja, et on kokku puututud olukorraga, kus tegelikult on inimesed,
kellele see ei sobi ja kdige raskem selle juures on olnud kultuuriline sobimatus, kuid samas
tddeti, et vBib-olla ei olegi vaja, et see kbigile sobiks. Arvati, et kdik tootajad ei pruugi
soovida votta vastutust ja ei saa hakkama selle vabadusega, mis isejuhtiv organisatsioon
pakub. Uhe intervjueeritava sénul on lahkujad olnud just kdrgetel juhtivatel kohtadel
tootavad inimesed, sest nad ei ole ndus vdimu ké&est dra andma.

Karjaariarengu piirangud leidis mainimist ainult thes intervjuus, kuid autori arvates on
see oluline teema ja leidis késitlust ka eelnevates uuringutes (Ackermann et al., 2021; Hamel,
2011). Isejuhtivas organisatsioonis vdib olla véhem traditsioonilisi edutamisvdimalusi voi

hierarhilisi rolle, mis vdiks pakkuda selget karjadrirada. Kuigi isejuhtivad organisatsioonid
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pakuvad sageli suuremat paindlikkust ja vdimalusi isiklikuks arenguks, vdib traditsioonilise
karjaériraja puudumine monele tdotajale tunduda piiravana:

,,M0ne inimese jaoks vdib see olla nii-Oelda karjaari mottes valjakutse. Sest et meie
tluporganisatsioonis sinu areng on see, et sa oled parem ekspert. Aga kuna meil ei ole
tiitleid, siis sa ei saa team leadiks ja osakonnajuhiks, siis ma olen veel suurem juht, ma olen
veel suurem juht. Sellist tlupi karjaarivaljavaadet tegelikult ei ole isejuhtivas
organisatsioonis.” (Intervjuu 5)

Laloux” mudeli teemaploki isejuhtimine alla liigitati 12 erinevat koodi, millest 8 olid

edutegurid ja 4 véljakutsed (tabel 5).

Tabel 5
Isejuhtimise teemaploki alla liigitatud edutegurid ja valjakutsed
Isejuhtimine
Edutegurid Valjakutsed
Juhtkonna toetus Muudatuste juhtimine
Usalduslik ja toetav keskkond Juhi rolli muutus
T6otaja julgus votta vastutus Usalduse ja kontrolli tasakaal
Kaasav juhtimine Rakendamine votab aega

Protsesside ja stisteemide téhtsus
Intuitiivne l&henemine isejuhtimisele
Koolitused isejuhtimise kohta
Madramatuse aktsepteerimine

Allikas: autori koostatud

Intervjuudest selgub, et ettevotetes tunnustatakse juhtkonna toetust laialdaselt, iheksa
mainimist, mis réhutab juhtkonnapoolse toetuse keskset rolli sobiva keskkonna loomisel
isejuhtimise edukaks rakendamiseks. Juhtkonna toetusest radkides réhutati, et juhtkond peab
olema kambas ja tiimiliikmed peavad olema valmis. Tddeti, et kui ettevotte tippjuht
isejuhtimisse ei usu, siis ei jouta sellega mitte kuhugi. Arvati, et omanikud ja tippjuhid
peavad toetama l&bi visiooni, labi vadrtuste, 1abi eestvedamise, labi tugeva usu, 1abi isikliku
eeskuju igapaevaselt:

,,EelkBige on oluline, et ikkagi juhtkond tahab, et see t66taks. Juhtkond ise usub ja mitte
ta ei, mida ma corporate'ides olen varem ikkagi ndinud, et tiks asi on paberil ja teine asi on,
kuidas tegelikult tehakse. Isejuhtivas organisatsioonis seda ei saa olla, et seal ikkagi juht
peab kaituma igapaevaselt ka selle jargi, et ta ise usub ja ta ise ka nii elab, et see on vaga-

vaga suur osa sellest.” (Intervjuu 5)
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Mitmest intervjuust tuli valja tdsiasi, et kui isejuhtimist vedav liider organisatsioonist
lahkub, siis tihti minnakse tagasi hierarhilise juhtimise juurde:

,Alati on olnud keegi, kes ettevottes sellesse juhtide vabadusse kohutavalt usub. Kui see
juht &ra kaob, siis ka see stisteem kukub kokku. Kui keegi seda meelde ei tuleta, et siis ikka
mingil hetkel inimesed ei jaksa ka.* (Intervjuu 8)

Isejuhtimise rakendamise edukus sdltub sellest, kellele juhtkond peab aru andma. Seda
rohutab ka Laloux (2016), et tippjuhtkond ja omanikud peavad uskuma isejuhtimisse, kuid
kui seda toetust ei ole, siis on raske ka isejuhtimist rakendada.

,,Kellele peab juhtkond aru andma, on ka kisimus. Vaga raske on olla isejuhtiv, kui sul
ikkagi tahetakse selliseid viisaastaku plaane, mis on kivisse raiutud, siis teed seda vanakooli
waterfall stiilis.* (Intervjuu 5)

Samamoodi rohutatakse usalduslikku ja toetavat keskkonda, tiheksa mainimist, mis
néitab selle tahtsust paralleelselt juhtkonna toetusega. Usalduse ja toetava keskkonna tahtsust
on valja toodud ka varasemates uuringutes (Laloux, 2014). Intervjuudest selgus, et usalduslik
ja toetav keskkond hélmab avatud suhtlemist, nii juhtkonnaga kui to6tajad omavahel, julgust
olla haavatav, usalduslikku kultuuri, samuti l&bipaistvust ja austust. Intervjueeritava sonul
julgustatakse to6tajat raakima, kui on keeruline olukord:

,,Avatud 6hkkond, tule ja raagi, kui sul on keeruline. Meil tldiselt on selline usalduslik
ohkkond, inimesed ikkagi raagivad.« (Intervjuu 6)

Ja eeldatakse, et inimesed on heatahtlikud:

,,Kuniks sa ei ole téestanud vastupidist, ma ikkagi tahaks uskuda ja usaldada.* (Intervjuu
2)

Intervjuudes tddeti, et tdhtis on usaldus mdlemalt poolt, nii juhtide kui tdotajate poolt.
Toodi vélja, et vahel ekslikult arvatakse, et usalduse peab valja teenima:

,,Kas tbesti on nii, et kui ma teen midagi, eksin ja panen puusse, et siis ei karistata v6i ma
jaan boonusest ilma vdi et see uskumise tekkimine, et see tundub nagu nii jabur. Kuidas mul
ei ole ees seda kulude eelarvet ja kuidas ma panen ise endale totaalse eesmérgi, et mis siis
juhtub, kui ma ei téida. Usaldus mdlemilt poolt, nii juhtide kui grupi poolt.” (Intervjuu 6)

Uheksa intervjueeritavat tdid valja, et isejuhtimise edukaks rakendamiseks on tahtis, et
tootaja julgeks votta vastutust ja initsiatiivi.

,,Uhelt poolt on sul vabadus, teiselt poolt tuleb sulle kaasa vaga selge vastutus.

(Intervjuu 7)
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Tddeti, et inimene peab olema valmis ise vastutama ja valmis ise olema aktiivne. Samuti
maérgiti, et inimestele ikkagi vdga meeldib see tunnetatud vabadus ning iseenda ja oma
eesmarkide juhtimine — see on viga motiveeriv ja voimestav. Uhes intervjuus mainiti, et need
isejuhtivad inimesed, kes ei oota liiga palju teistelt, on isejuhtiva organisatsiooni alus.

,,Klassikalises organisatsiooni kultuuris tllemus vaatab (le, keegi teine vaatab (le, keegi
teine kontrollib, keegi teine vastutab. Aga meie puhul on see, et mina vastutan. Mina vastutan
I6puni valja.” (Intervjuu 1)

Kaheksas intervjuus réhutati, et t06tajate aktiivne kaasamine on kesksel kohal
isejuhtimise edukuses. Organisatsioonis peab olema l&bipaistev ja kaasav juhtimine ning
inimesed peavad saama kaasa radkida, planeerida. Intervjuudest selgus, et kaasav juhtimine
tahendab avalikult kdigest radkimist:

,,Meil on hasti avalik kdik. Meil on infopé&evad, kus me hasti avalikult ra&gime, nii
tulemustest, plaanidest, strateegiatest. Et inimeste nii-6elda see kaasatuse teadlikkuse tase
oleks voimalikult kdrge.« (Intervjuu 4)

Intervjuudes mainiti veel, et kaasamine on organisatsioonikultuuri hasti loomulik osa. See
annab inimestele arusaama, miks mingitele jareldustele jouti ning ka tunde, et nende arvamus
on oluline ja nendest hoolitakse:

,,Kusagil stigaval sisemuses inimesed ju tahavad tunda, et nende arvamus on oluline. Et
nendest hoolitakse, et nad saavad ise olla osalised selle protsessi juures.* (Intervjuu 9)

Intervjuudest selgub, et tdhusad ja hasti madratletud protsessid ja stisteemid on
hédavajalikud, et toetada jagatud otsustusdigust ja tagada organisatsiooni sujuv toimimine.
Toodi vélja, et organisatsioon ei saa juhtida inimesi, vaid saab juhtida protsesse ja protsessid
on vajalikud selleks, et oleks ihine arusaam ja kokkulepe, kuidas asju tehakse:

,,Nagu see mudt, et isejuhtivas organisatsioonis on mingisugune anarhia, kaos, reegleid
ei ole, on taiesti vale, sest seal on palju rohkem reegleid, et see saaks toimida.* (Intervjuu 4)

Leiti, et mingid piirid ja mingisugune raamistik ikkagi peab olema ja eduteguriks toodi
selge tlesehitusega koosolekud:

,,Hasti selge struktuuriga koosoleku toomine oli meie jaoks kill edutegur.* (Intervjuu 4)

Kahe intervjuu kaigus viidati ka tehnoloogiliste platvormide, nagu Holaspirit,
kasutamisele organisatsiooni struktuuri ja protsesside haldamiseks. Samas toodi negatiivse
poole pealt vélja, et struktuur takistab isejuhtimist, sest siis tekivad protsessid, mida
hakatakse juhtima ja see pidurdab isejuhtimist.
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Mitmest intervjuust tuli valja, et isejuhtimisele on lahenetud intuitiivselt:

,,Kuidagi intuitiivselt, sa oled selline nagu sa oled ja seda kultuuri sa lood enda mingite
vaartuste ja pohimdotete jargi. (Intervjuu 4)

V/Ottes erinevatest tehnikatest ja teooriatest selle, mis just sellele organisatsioonile sobib,
on alles hiljem joutud dratundmisele, et tegelikult ollaksegi juba isejuhtivad:

,,Ega ma tegelikult esimesed kaks aastat ei teadnudki, et me teeme nii-6elda isejuhtimist.
Tegelikult me teeme paris sarnast voi sama asja.* (Intervjuu 7)

Mitmest intervjuust tuli valja vajadus pakkuda tootajatele isejuhtimise p6himdotete
alaseid koolitusi ja arenguprogramme:

,,Neid on vaja koolitada. Neid on vaja koolitada, mis on grupidiinaamika. Tavalised
inimesed on ju spetsialistid, nad ei ole ise juhid olnud.* (Intervjuu 6)

Toodi vélja, et traditsiooniline juhtimisharidus ja vahene teadlikkus isejuhtimise
praktikatest piiravad uute mudelite omaksvottu. RGhutati, et vaja on selgitada, mis on
isejuhtimise toimimispdhimdtted ja kuidas inimene ennast igapaevasituatsioonis ikkagi juhib.
Arvati, et inimesed peavad seda mdistma ja olema tihel lehel, siis on ka vdhem vastupanu
muutustele.

Maaramatuse ja teadmatuse aktsepteerimise tahtsus tuli jutuks kolmes intervjuus.
Tddeti, et kuna selle organisatsioonikultuuriga kaasneb teatud hulk mééaramatust ja
teadmatust, siis aitab kindlasti see, kui inimesed on kdrge madramatuse talumisega.

Isejuhtimise teemaploki valjakutsetest enimmainitud oli muudatuste juhtimine, mis
isejuhtimise kasutusele votmine oma olemuselt kindlasti on. Valjakutsena toodi vélja
organisatsiooni struktuuri ja tdokorralduse muudatuste juhtimist ning kdige selle juures
organisatsiooni terviklikkuse séilitamist. Samuti tagasilookide juhtimist. Todeti, et tihti on
just tiimiliikmed need, kes ei ole selleks valmis:

,,Ega need inimesed kd&ik siia ei jaa, kes ei ole valmis kaasa tulema muudatusega.*
(Intervjuu 7)

Uhe intervjueeritava sdnul iga muudatus ehmatab inimesi ja seetdttu peab muudatuse
juurutamiseks olema selge labim&eldud kommunikatsioon. Uhes organisatsioonis tekkis
kultuuriline segadus muutuste ajal, kuid samas tddeti, et rahuolu oli kdrgem peale
kultuurimuudatust.

Teine véljakutse, mis ilmnes, oli juhi rolli muutus ja juhtide valmisolek selleks.
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,,Ma ei juhi kedagi, see motteviis, et minu asi ei ole juhtida, et inimeste asi on teha ja
minu asi on aidata neil dnnestuda, minu asi pole neid juhtida kuskile.* (Intervjuu 5)

Intervjueeritavate sonul juht peab toetama ja julgustama to6tajate autonoomiat ning
kaasatust. Mainiti, et juht peab panema ennast tahaplaanile, néiteks koosolek ei tohi olla
kunagi juhi oma. Samas rohutati, et juht ei tohi dra kaduda, ta peab aitama takistusi
kdrvaldada, kui need tekivad.

,,Juhtide poolt on vaja sellist vaga head ka jallegi maaramatuse talumist ja sellist
kannatlikkust mitte hakata sekkuma liiga vara.“ (Intervjuu 6)

Mitmed vastajad mainisid intervjuude kéigus, et juht juhib Iabi liidrirolli, mitte
formaalselt jduga. Toodi valja, et juht peab olema koots (ingl coach) ja mentor ning juht
annab inimesele probleemi, mitte lahenduse. Arvati, et juht peab votma meeskonda kui
abivahendit ja mitte sellest kinni hoidma:

,,5a lahendad ettevdtte probleeme ja see meeskond, kes nii-elda sulle formaalselt
raporteerib voi kellega sa koos td6tad, et see on lihtsalt abivahend, et mis on ajutine, et sa ei
pea sellest kinni hoidma.* (Intervjuu 7)

Kui kisiti, mida annab isejuhtimine juhile, siis toodi vélja, et andis selle, et ei olnud enam
vaja probleeme lahendada. Ehk juht sai keskenduda visioonile, varbamisele, loo raékimisele.
Kdigele sellele, mida tegelikult juht tegema peaks.

,,Ma ei olnud nagu vahelili kuskil mingi raportite jaoks.* (Intervjuu 7)

Usalduse ja kontrolli tasakaal sai mainitud viies intervjuus. Oige tasakaal kontrolli ja
meeskonna autonoomia vahel oleneb organisatsiooni kultuurist, agiilsuse rakendamise
klipsusest, tootajate oskuste tasemest ning ka toote ja selle turgude omadustest (Moe et al.,
2021). Organisatsioonid peavad leidma viisi, kuidas usaldada to6tajaid, andes neile vabaduse
ja vastutuse, samal ajal tagades, et t60 saab tehtud ja eesmérgid saavutatud.

,Usalduse ja kontrolli ige balanssi leidmine, et see on valjakutse.* (Intervjuu 6)

Maérgiti, et kdik algab juhi peast. Kui juht tunneb, et selleks, et ta tunneks ennast
olulisena, ta peab hoidma mingisuguseid protsesse enda kontrolli all, siis see on esimene asi,
millega t66d tuleb teha. RGhutati, et juht peab julgema usaldada, lahti laskma kontrollist ja
lubama vigu teha.

,,oee saab hakata peale ainult juhist, mitte kuskilt mujalt. Juhile sa vdid soovitada, aga
kui ta seda &ra ei osta ja ka vaga paljud ei ole valmis ikkagi oma voimust lahti laskma. Ja
mitte vOimuiha péarast, aga kartes kontrolli kaotada.* (Intervjuu 7)
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Neljas véljakutse, mis leidis kajastust ka Kirjanduses (Hamel, 2011), oli tddemus, et
isejuhtimise rakendamine votab aega. Tddeti, et kultuuri muutmine ei ki Uled0, see on
aastatepikkune t00. Rohutati, et tulemusi ei tasu ruttu oodata, sest igal inimesel on see
vabadus otsustada, kas talle miski meeldib vdi ei meeldi voi millisel viisil, kuidas ta millegagi
kaasa tuleb. Seepérast juhtideta kultuuris teha muudatust, kus kdik on kaasas, see votabki
vaga palju aega ja hasti pehmeid l&henemisi. Ei saa palju Kiiresti teha, sest inimesed vajavad
aega ja muutused vajavad kohanemist.

,,KOik tiimliikmed tulevad ju sisuliselt teistsugusest organisatsioonikultuurist ja kindlasti
meie toOtamise viisiga harjumine votab aega.* (Intervjuu 1)

Intervjuudes toodi valja veel erinevaid organisatsioonivaliseid tegureid, mis
isejuhtimise rakendamist mojutavad. Néaiteks edutegurina leidis mainimist, et me oleme
vaikselt kogu Gthiskonnana joudmas jargmisesse arenguetappi ning valmisolek vastu votta ja
rakendada isejuhtimise pdhimotteid on véga-véaga korge.

., Teadlikkus kasvab ja téanu sellele muutub véimalikumaks ka, et sellised organisatsioonid
saavad rohkem tekkida. Sest inimesed oskavad oodata ja/vdi nduda todandjalt sellist
kultuuri.* (Intervjuu 4)

Samas negatiivse poole pealt toodi kBige rohkem valja valjastpoolt tulevat survet, mida
saadab suhtumine, et selline asi kunagi ei dnnestuks ning ei taheta riske votta. Peetakse
keeruliseks, et tlejdanud Ghiskond ei ole selles organisatsioonikultuuris:

,,KOige keerulisem asi selle organisatsioonikultuuri puhul on see, et tlejaanud thiskond
ei ole selles organisatsioonikultuuris. Piirang on see, et me peame arvestama ulejaanud
uhiskonnaga, mis toimib teistel alustel. (Intervjuu 1)

Intervjueeritavad tdesid, et isejuhtimisest radkimine tekitab vastakaid tundeid ja
keeruline on olla selline natuke eriline. Uhe intervjueeritava sénul tuleb arvestada, et see voib
saada peksupoisiks, kuna ta on uus ja tundmatu asi, paljudele imelik asi, eriti kes tulevad
ulitugevast korporatiivkultuurist. Samuti on valjakutseks investorite ootused:

,,Kui sa kusid, et miks ei ole Eestis lennanud, siis ma arvan, et seda ei dpetata kuskil,
sellest suurelt ei raagita. Mingid hullud on ainult, kes seda vdib-olla teevad. Ja siis muutuvad
ju ka tagasi inertsist. Uhest kiiljest annavad tooni need start-upid, need tikssarvikud ka, kes
on kasvanud hasti suureks ja see enamasti ju USAst tulnud raha abil sinna kasvavad, mis

tdhendab seda, et meile tulevad rahvusvaheliste suurkorporatsioonide juhid siia vdi siis
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nduandjad, kes tegelikult nduavad neilt seda vana kultuuri, sihukest muuhulgas ka téétan siin
nina verisena ennast labi pdlemiseni ja siis veel sealt tle.” (Intervjuu 10)

Ja ka investorite veenmine:

,Murekoht kindlasti on ka investorite veenmine. Investorid on hoopis siisteemi uppi
166nud. Ehk siis su otsus on see, et kas ma saan rahastuse, et mu firma toimiks véi ma
katsetan mingit uut organisatsioonikultuuri, mida ma tegelikult kiill tahaks ja see tunduks nii
hea ja nii tore ja ma saaks oma tG0tajate heaolu suurendada, tulemuslikkust suurendada, aga
risk sellega, et investorid arvavad, et mul on mingi kaos ja mul ei ole asjad kontrolli all ja
seega ma ei hakka proovimagi.« (Intervjuu 1)

Veel toodi valjakutsena vélja NGukogude Liidu mdjutusi ja et Eesti Uhiskond ei ole
valmis:

,,Eesti thiskond on nii noor, et seetBttu ei ole see siin nii levinud. Me ei ole selleks lihtsalt
veel téana valmis. Ja meil on slaavi voi nii-delda hierarhilise keskkonna méjutust nii palju.*
(Intervjuu 4)

,,Eesti on ldse selle koha pealt raske riik, et siin on meil ikkagi mingid dogmad. Enamus
ettevotteid ei ole ju valmis selleks. (Intervjuu 2)

Joonis 2 illustreerib intervjuudes enimmainitud (6 vdi ronkem mainimist) edutegureid ja
valjakutseid teemaplokkide kaupa. Kokkuvotvalt voib 6elda, et enim edutegureid ja
valjakutseid toodi intervjuude kdigus valja isejuhtimise teemaploki all. Juhtkonna toetus,
usalduslik ja toetav keskkond, t66taja julgus votta vastutus, kaasav juhtimine ning protsessid
ja susteemid on olulised edutegurid isejuhtimise rakendamisel Eesti ettevitetes.
Valjakutseteks on kujunenud kdiksugu muutused, nii tldised isejuhtimise rakendamisest
tulenevad kui ka juhi rolliga seotud. Terviklikkuse teemaplokis toodi eduteguritena enim
valja Uhised vaartused, vaartuspohine varbamine, konfliktide ja stressiga tegelemine, t66taja
tervikliku isiksuse ja arengu toetamine, vordsus ja pidev vastastikune tagasiside.
Labipaistvus, Uhine suund ja eesmérkide hierarhia ning eesmérkide selgus olid peamised
edutegurid eesmargi teemaplokis. K&ik intervjuudest saadud koodid ja nende
esinemissagedused ettevdtete kaupa on ara toodud lisas C.

Lisaks analtsis t00 autor intervjuudes valja toodud edutegureid ja valjakutseid, et leida
mustreid isejuhtimist praktiseerivate, osaliselt praktiseerivate ja isejuhtimisest loobunud

ettevOtete vahel. Kahjuks ei ilmnenud intervjuude tulemustest selgeid mustreid. Kdige enam
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mainitud tegurid esinesid nii isejuhtimist praktiseerivate, osaliselt praktiseerivate kui ka
isejuhtimisest loobunud ettevotete puhul.

Vordluses teaduskirjandusega ilmnes, et enim mainitud eduteguriteks nimetati
intervjuude kéigus sarnaselt labipaistvust, Uhist suunda, eesmaérkide selgust, Ghiseid
vadrtuseid, tootajate arengu toetamist, pidevat vastastikust tagasiside, juhtkonna toetust,
usalduslikku ja toetavat keskkonda, to6taja julgust votta vastutus, kaasavat juhtimist ning
protsesside ja susteemide tahtsust. Intervjuudes véhem mainitud edutegurid, mis kirjandusest
ka vélja tulid, olid eesmérkide joondatus missiooni ja visiooniga ning koostdo ja
kogukonnatunne. Kédesoleva uuringu kaigus nimetati paljudes intervjuudes veel eduteguriteks
vaartuspohist varbamist, konfliktide ja stressiga tegelemist, tervikliku isiksuse toetamist ning
vordsust, mis varasematest uuringutest sellisel kujul valja ei tulnud. Valjakutsetest kdige
populaarsem oli muudatuste juhtimine, mis on tGldisem teema ja kirjanduses isejuhtimise
juures niipalju kajastamist ei leidnud. Juhi rolli muutust vdib samastada kirjandusest leitud
mdtteviisi muutusega. Intervjuudes vahem mainimist leidis omanikutunde tekitamine, mida
vOib samuti kdrvutada teooriast motteviisi muutusega ning usalduse ja kontrolli tasakaal,
mida vOib kdrvutada teooriast autonoomia ja kontrolli tasakaaluga. Ei sobi kdigile, tootajate
karjaarikisimused ja rakendamine votab aega on valjakutsed, mis leidsid &ra mainimist nii
teoorias kui ka intervjuudes. Lisas D on valja toodud teemaplokkide kaupa teooria ja
empiirilise osa vordlus.

Saadud tulemuste pdhjal tehtud jareldused ning soovitused isejuhtivate organisatsioonide
praktikate edukaks rakendamiseks Eesti ettevGtetes, on aga kasitletud jargmises alapeatikis.
2.3. Jareldused ja soovitused

Labiviidud intervjuudele ja varasematele uuringutele tuginedes voib teha jargmised
jareldused:

e Eestis leidub isejuhtivate organisatsioonide praktikate rakendajaid.

e Isejuhtimise praktikate rakendamine on positiivselt mdjutanud to6tajate rahulolu,

kaasatust ja motivatsiooni.

e Tootajad on kull rohkem puhendunud, kuid siiski voib tekkida vastupanu muutustele,

eriti vanemate voi hierarhilisemate juhtimisstiilidega to6tajate seas.

e Isejuhtimist rakendades seisavad ettevotted silmitsi pidevate muudatustega, nagu

vajadus muuta organisatsiooni kultuuri, juhtimisstiili ja struktuuri.



ISEJUHTIVATE ORGANISATSIOONIDE PRAKTIKATE RAKENDAMINE 42

e Isejuhtimise rakendamine nduab juhtidelt rolli muutmist traditsioonilisest
autoriteetsest juhist mentoriks ja toetajaks. See jallegi tekitab vajaduse imber
mdtestada organisatsioonis kasutatavad juhtimispraktikad ja -protsessid.

e Edukad isejuhtimise rakendamised organisatsioonides on naidanud, et isejuhtimist on
voBimalik kohandada vastavalt ettevotte spetsiifikale ja tootajate vajadustele.

e Paindlikkus isejuhtimise rakendamisel ja vdime kohandada protsesse vastavalt
tagasisidele on olulised edutegurid.

e Tehnoloogia mangib olulist rolli isejuhtivate praktikate toetamisel, vimaldades
paremat kommunikatsiooni, informatsiooni jagamist ja td6protsesside haldamist.

e Isejuhtimise edukas rakendamine nduab strateegilist lahenemist ja pikaajalist
kavandamist ning organisatsioonid peavad olema valmis investeerima aega ja
ressursse muutuste juurutamiseks ja personali koolitamiseks.

Antud magistritdé uurimuse raames labi viidud intervjuude I8petava kisimusena palus
autor intervjueeritavatel oma kogemuse baasil tuua valja iks soovitus organisatsioonidele,
kes isejuhtimise praktiseerimisega alustavad. Kige enam soovitati alustada samm-
sammult. Selleks soovitati alustada nditeks mingist projektist voi mone tiimi tasemelt, et ei
plutaks muuta korraga tervet organisatsiooni. Kui vaike osa organisatsioonist on ilusti
tasakaalus todle hakanud, siis laiendada isejuhtimist suuremale osale organisatsioonis.
Samm-sammult alustades on véimalik hoiduda, et ei oleks liiga suur amps ja isejuhtimise
praktikate rakendamine voiks ebabnnestuda. Samuti soovitati kohe mitte hakata rakendama
mingisuguseid raskeid raamistikke nagu holakraatia, sest holakraatia reeglite ragastik vdib
inimesed dra hirmutada.

Lisaks soovitati, et isejuhtimise praktikaid rakendama hakates peavad olema kindel
struktuur ja reeglid kokku lepitud. Tuleb leppida kokku, kuidas seda tehakse, et oleks
reeglid ja stusteem. Naiteks kiire tagasisidestamine aitab hoida tiimi fookuses. Hasti tahtis on,
et struktuuri ja reegleid toetaks avatud keskkond, kus td6tajad saavad oma muresid jagada ja
ka juhid saavad oma vajadusi jagada:

,,M0tle vélja mingi struktuur, kuidas sa saad seda voi mingi formaat, kuidas sa saad neid
toetada ja samal ajal ise ka ikkagi informatsiooni saada. Hasti avatud keskkond, et saavad
need vaiksemad grupid oma muresid jagada ja juhid saavad ka oma vajadusi jagada.*

(Intervjuu 6)
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Kolmes intervjuus toodi soovitusena kohane ja kohandu mdtteviis, mis tahendab, et
nagunii midagi ei lahe nii nagu planeeritud, kuid see ei ole ebadnnestumine, vaid 6ppekoht.
Kui isejuhtimist praktiseerides satub teele mingi takistus, siis mitte votta seda kui tGletamatut
barjaéari, vaid kui osa rajast selleks, et jouda heade tulemusteni. Sellel liidril, kes on
otsustanud organisatsioonis isejuhtimise praktikaid rakendada, peab olema julgust hiipata pea
ees tundmatusse.

Isejuhtimise praktikate edukas rakendamine soltub véga palju ka organisatsioonis
to0tavatest inimestest, see on ikkagi inimestes endas kinni. Isejuhtimist praktiseeriv liider
peaks vaatama vaga hoolega, kes need inimesed seal organisatsioonis on, kui palju nad on
isejuhtivad, kas nad on selleks pariselt valmis, kas nad tahavad sellega kaasa tulla, kas nad
tahavad vastutada. Sama rohutavad Lee ja Green (2022) oma uurimuses, et organisatsioonid
peavad veenduma, kas neil on Gige profiil td6tajatest, kes suudavad hakkama saada
isejuhtimise tingimustes. Kui inimesed on kaasatud ja nad tBesti slidamest tahavad parimat,
siis ei pea kartma ja terve organisatsioon toetab seda muudatust.

Kahes intervjuus toodi soovitusena kaasata kohe alguses koots (ingl coach) voi mentor,
sest teadmised pluss kogemus on see, mis tagab edu. Keegi isejuhtimise praktikate
rakendamises kogenud vaiks olla kdrval, kes aitab sellest 1&bi kaia.

Isejuhtimise praktikate rakendamisel on ka véaga palju kannatlikkust vaja:

,,PUsi rahulikult, vota aega, ara kiirusta. Oleks ju lihtne kill otsustada, endal on mingi
otsust peas, aga sa ei saa nii teha, selleparast et siis sellega votad ara selle julguse inimestel
midagi delda ja mdelda. Sa pead ara ootama selle inimese arvamuse, ta peab sellega ndus
olema, see peab tema seest tulema.* (Intervjuu 9)

Isejuhtimise praktikate rakendamisega alustamisel peab olema kindel kokkulepe, miks
seda teha tahetakse, mis see organisatsiooni jaoks tdéhendab ja millisel juhul on see edukas.
Organisatsioonid hakkavad tihti kasutama juhtimisprogramme, mis on populaarsed voi
tunduvad innovaatilised, kuid nad ei arvesta sellega, et mis sobis thele organisatsioonile, ei
pruugi sobida teisele (Lee, 2021). Kokkuleppe juurde peab kdima ka pidev olukorra
kinnistamine, miks isejuhtimise praktikate rakendamine hea on:

,,Kuna maailmas seda survet on palju, miks mitte nii teha, siis l&bi oma edulugude, 1&bi
mingisuguste voidukaikude voi labi ménusate praktikate voi uute leiutiste, kasvoi
tookorralduses tehtud leiutistega, siis kogu aeg nagu raédkida, miks see hea on.* (Intervjuu
10)
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Alljargnevalt tuuakse valja soovitused, kuidas isejuhtimise rakendamisega esile

kerkivaid valjakutseid lahendada:

1. Omanikutunde puudumine tootajates voib olla suureks valjakutseks, kuid selle
transformeerimine eduteguriks on voimalik, kui organisatsioon loob keskkonna,
kus iga tootaja tunneb, et tema panus on oluline. Seda saab saavutada luues
selgeid sidemeid tdotajate t60 ja organisatsiooni eesmarkide vahel ning
tunnustades ja premeerides initsiatiivi ja saavutusi. Lisaks v6ib kaaluda vdimalusi
tootajatele osaluse vOi aktsiate pakkumiseks, et tdsta nende motivatsiooni ja
pUhendumust ettevotte edule. To6tajate aktiivne kaasamine otsustusprotsessidesse
ja regulaarne tagasiside véimaldavad neil tunda end organisatsiooni tuleviku
oluliste mojutajatena.

2. lIsejuhtimise pohimdtted ei pruugi sobida kdigile tootajatele. Selle muutmiseks on
vOtmetadhtsusega leida Giged inimesed, kes on valmis ja vbimelised to6tama
suurema autonoomiaga. Varbamisprotsessis tuleks réhutada iseseisvust,
vastutustundlikkust ja enesejuhtimisoskust. Samuti on oluline pakkuda
olemasolevatele tootajatele koolitusi ja toetust, et aidata neil kohaneda muutuva
tookeskkonnaga. Selgitada tuleks ka isejuhtimise eeliseid, et to6tajad mdistaksid,
kuidas see juhtimisstiil vdib parandada nende to6kogemust ja todelu kvaliteeti.

3. Isejuhtimises vdivad traditsioonilised karjaariredelid puududa, mis v6ib mdjuda
demotiveerivalt. Selle tletamiseks tuleks luua alternatiivseid arengu- ja
edutamisvdimalusi, nagu projektijuhtimine, mentorlusprogrammid v0i
spetsialiseerumine. T6otajatele tuleks selgitada, kuidas nad saavad oma karjaéari
arendada ja millised on nende v6imalused panustada organisatsiooni kasvu.
Samuti on oluline luua paindlikud ja individuaalselt kohandatavad arenguplaanid,
mis toetavad tdotajate pikaajalisi karjaarieesmarke ja isiklikku kasvu.

4. Muudatuste juhtimine on alati valjakutse. Eduka muudatuste juhtimise
vOtmeteguriks on avatud kommunikatsioon, selge visioon ja tootajate kaasamine
muudatusprotsessi. On oluline tagada, et kdik mdistavad muudatuste eesmérke ja
kasu ning tunnevad end osana uhisest pingutusest. Selgitades muudatuste
positiivseid aspekte ja nende moju igapdevatdole, saab suurendada tootajate
toetust ja véhendada vastuseisu. Juhtkond peab pakkuma meeskondadele piisavat

tuge, et muudatus edukalt ellu viia.
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5. Isejuhtivas organisatsioonis muutub traditsiooniline juhi roll oluliselt. Uldse tuleb
kogu organisatsioonis tahelepanu pdorata rollide selguse loomisele. Juhtide
koolitamine uutes oskustes, nagu toetav juhtimine, konfliktide lahendamine ja
meeskondade arendamine, on hadavajalik. Juhte tuleb pidevalt toetada ja
motiveerida, et tootajad néeksid, et juhid pariselt usuvad isejuhtimise rakendamise
vajalikusesse. Samuti tuleks tdotajatele selgitada juhi uut rolli ja selle téhtsust
uldises tookultuuris, et nad mdistaksid juhtide muutunud rolli ja suhtumist.

6. Usalduse loomine tootajate ja juhtkonna vahel, samal ajal séilitades teatud taseme
kontrolli, on isejuhtimise juures kriitiline. Selle tasakaalu saavutamine nduab
labipaistvat suhtlust ja selgete ootuste seadmist. Regulaarsed tagasiside tsiklid ja
avatud uste poliitika vdivad samuti aidata suurendada usaldust. TO6tajatele tuleks
pakkuda ka vdimalust oma ideid ja muresid avatult jagada, mis aitab kaasa avatud
ja usaldusvéarsele tookultuurile.

7. lIsejuhtimise rakendamine on aegandudev protsess. Edu saavutamiseks on oluline
seada realistlikud ajaraamid ja juhtida to6tajate ootusi. Jarkjarguline l[&henemine,
vaikeste vditude tdhistamine ja pidev tootajate kaasamine aitavad hoida
motivatsiooni kdrgel kogu tGleminekuperioodi valtel. Organisatsioon peaks olema
valmis pikaajaliseks puhendumuseks ja olema avatud tagasisidele ning
kohandustele teel isejuhtimise poole. TO6tajatele peab andma aega isejuhtimise
praktikate dppimiseks ja praktiseerimiseks ilma koheselt olulisel maaral
paranenud tulemusi ootamata ja kritiseerimata.

8. Valjastpoolt tulev surve vBib pdhjustada vastuseisu muudatustele. Selle
leevendamiseks peaks organisatsioon suhtlema aktiivselt huvigruppidega,
selgitama muudatuste eeliseid ja nditama varajasi edusamme. Avalikustamis- ja
suhtlusstrateegiad aitavad kujundada positiivset arvamust ja saavutada laiemat
toetust. Tédiendavalt voiks korraldada seminare ja todtubasid, et harida avalikkust
ja sidusrihmi, kuidas isejuhtimine voib positiivselt mdjutada nii tootajaid kui ka
uldist arikultuuri. T&htis on edulugude ja positiivsete kogemuste jagamine.

9. Noukogude Liidu parand voib mdjutada suhtumist isejuhtimisse. Sellest
ulesaamiseks on oluline teadlikkuse tdstmine, nditamaks kaasaegse juhtimise
eeliseid. Samuti vdib aidata réhutada vaartusi nagu innovatsiooni soodustamine,

isiklik vastutus ja meeskonnatd. Kultuurimuutuse soodustamiseks voib
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korraldada koolitusi ja arendusprogramme, mis aitavad vanemate pélvkondade
tootajatel Umber hinnata oma hoiakuid ja kohaneda uute to6viisidega.

10. Kui tajutakse, et Eesti tihiskond ei ole isejuhtimiseks valmis, tuleks keskenduda
haridusele ja teadlikkuse tdstmisele. Uhiskondlikud arutelud, edulood ja
pilootprojektid vBivad aidata muuta suhtumist ja ndidata isejuhtimise véimalikke
eeliseid laiemalt. Koosttd haridusasutuste ja teiste organisatsioonidega voib
samuti aidata levitada teadlikkust ja valmistada tihiskonda ette isejuhtimisele
uleminekuks.

Kéesoleva magistritdo praktiline vaartus seisneb isejuhtivate organisatsioonide praktikate
edutegurite ja valjakutsete tuvastamises Eesti ettevotetes, mis tdstab uldist teadlikust
isejuhtimisest Eestis ja annab stiimuli tegutsemiseks nendele ettevotetele, kus juhid otsivad
vOimalusi vastutuskoorma jagamiseks.

Kokkuvote

Magistritods uuriti isejuhtivate organisatsioonide praktikate rakendamist Eesti ettevitetes,
lahtudes Frederic Laloux' raamatust "Reinventing Organizations” (eesti keeles
"Organisatsioonide uuendamine™). Raamat kirjeldab juhtimisparadigmade evolutsiooni, mis
viib meid korilaste kampadest isejuhtivate organisatsioonideni, kus hierarhia on minimaalne
ning tootajate autonoomia ja vastutus on maksimaalne. Magistrito6 eesmark oli vélja
selgitada, millised on peamised edutegurid ja valjakutsed isejuhtivate organisatsioonide
praktikate rakendamisel Eesti ettevOtetes. TO6 pdhines pdhjalikel teoreetilistel uurimustel ja
poolstruktureeritud intervjuude kaigus kogutud andmetel, mille kaudu toodi valja Eesti
ettevdtete kogemused isejuhtimise rakendamisel.

Magistritdo teoreetilises osas tutvustati erinevate autorite poolt formuleeritud isejuhtiva
organisatsiooni definitsioone, elemente, edutegureid ja valjakutseid. Frederic Laloux' raamatu
pdhjal illustreeriti erinevate juhtimisparadigmade evolutsiooni labi aegade, kusjuures iga
juhtimisparadigma on esitatud eri varvi kujul. Varasematele uuringutele tuginedes Kirjeldati
isejuhtivat organisatsiooni kui lameda organisatsiooni struktuuriga otsustus- ja
vastutusvalmidusega organisatsioon, mis l&bi kollektiivse intelligentsuse ja
iseorganiseeruvate tooriihmade on orienteeritud Glesannete taitmisele. Rollidel pdhinev
organisatsiooni struktuur, jagatud vastutus ja otsustusdigus, terviklikkus, toetav
organisatsioonikultuur, labipaistev kommunikatsioon, Uhine eesmark, tottajate

vOimestamine, kollektiivne intelligentsus, enesejuhtimine, aga ka mitmeastmeline konfliktide
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lahendamise praktika olid peamised isejuhtiva organisatsiooni elemendid, mis kirjandusest
leiti.

Isejuhtiva organisatsiooni eduteguritena olid kirjanduses enim mainitud labipaistvus,
selge visioon ja suund, vaartused, reeglid, usk usaldusse kontrolli asemel, usk isiklikku
vastutusse, t6hus ja tdpne kommunikatsioon, oskus anda ja saada tagasisidet, motiveeritud ja
kvalifitseeritud tootajad, tippjuhtkond usub isejuhtimisse, tugivorgustik, kogukonnatunne,
organisatsioon puhendunud oma tootajatele. Valjakutseteks aga, et ei sobi kdigile, motteviisi
muutus, vastutuse votmine, killustatud t60, rakendamine votab aega, konfliktide ja kriiside
lahendamine, sisseelamine votab aega, tootajate kasvukisimused, tootajate tasustamine,
autonoomia ja kontrolli tasakaal. Kuigi tddeti, et isejuhtimine pakub mitmeid eeliseid, nagu
suurenenud to6tajate rahulolu ja organisatsiooni kohanemisvdime, kaasnevad sellega ka
olulised juhtimisalased véljakutsed. Toodi vélja, et edu saavutamiseks peavad
organisatsioonid olema valmis péhjalikult 1abi métlema ja kohandama oma
juhtimispraktikaid, toetama to6tajaid tleminekuperioodil ja tagama efektiivse
kommunikatsiooni kogu organisatsioonis.

Magistritod empiirilises osas viidi l1&bi kvalitatiivne uuring, et vélja selgitada peamised
edutegurid ja véljakutsed isejuhtimise rakendamisel Eesti ettevdtetes. Uuringu tarbeks
andmete kogumise viisiks olid poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuude kisimused koostati
ldhtudes t66 eesmargist ja Laloux’ mudelit iseloomustavatest elementidest. Valim moodustati
Eesti ettevdtetest, mis esindavad erinevaid todstusharusid ja on erineva suurusega, tagades
seelabi uurimistulemuste laiahaardelisuse. Kokku intervjueeriti 12 erinevat juhti Uiheksast
ettevottest. Tanu mitmekesisele ja esinduslikule valimile olid uuringu tulemused
usaldusvadrsed ja aitavad teha edasisi jareldusi isejuhtivate organisatsioonide kohta Eesti
kontekstis.

Magistritoos vorreldi edutegurite ja véljakutsete mainimisi varasemates uuringutes ja
kéesoleva magistritdé raames labi viidud intervjuudes. VVGrdluses ilmnes, et enim mainitud
eduteguriteks nimetati intervjuude kdigus sarnaselt teooriaga labipaistvust, hist suunda,
eesmérkide selgust, Ghiseid vaartuseid, tootajate arengu toetamist, pidevat vastastikust
tagasiside, juhtkonna toetust, usalduslikku ja toetavat keskkonda, td6taja julgust votta
vastutus, kaasavat juhtimist ning protsesside ja stisteemide tahtsust. Intervjuudes vahem
mainitud edutegurid, mis kirjandusest ka valja tulid, olid eesmarkide joondatus missiooni ja

visiooniga ning koostdo ja kogukonnatunne. Valjakutsetest kdige populaarsem oli
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muudatuste juhtimine, mida Kirjanduses isejuhtimise juures niipalju ei kajastatud. Juhi rolli
muutust vdib samastada kirjandusest leitud mdtteviisi muutusega.

Magistritoos tehti jareldusi ja pakuti praktilisi soovitusi ettevotetele, kes soovivad oma
juhtimispraktikaid uuendada ja organisatsioonis isejuhtimise elemente rakendada.
Jareldustena toodi vélja, et isejuhtimise praktikate rakendamine on kull positiivselt
mdjutanud tootajate rahulolu, kaasatust ja motivatsiooni, kuid siiski v6ib tekkida vastupanu
muutustele, eriti vanemate vOi hierarhilisemate juhtimisstiilidega t66tajate seas. Isejuhtimise
rakendamine nduab juhtidelt rolli muutmist traditsioonilisest autoriteetsest juhist mentoriks ja
toetajaks, mis toob endaga kaasa muudatused organisatsioonikultuuris, juhtimispraktikates ja
protsessides. Isejuhtimise rakendamisel ei tohiks unustada tehnoloogia olulisust ning peab
arvestama, et see votab aega ja ressursse muutuste juurutamiseks ja personali koolitamiseks.
Soovitus oli alustada samm-sammult, kokku leppida kindel struktuur ja reeglid, lahtuda
kohane ja kohandu métteviisist, veenduda, et organisatsioonis toédtavad inimesed on selleks
valmis, kaasata kohe alguses koots vdi mentor, varuda kannatust ja teha kindel kokkulepe,
miks seda teha tahetakse.

Viimasena toodi magistritdos valja soovitused, kuidas isejuhtimise rakendamisel esile
kerkivad valjakutsed lahendada. Omanikutunde tekitamiseks tuleks luua keskkond, kus iga
to6taja tunneb, et tema panus on oluline v6i ka vdimalusel pakkuda tootajatele osalust voi
aktsiaid. Organisatsiooni tuleks vérvata enesejuhtimise oskusega inimesi, et &ra hoida
olukord, kus isejuhtimine ei sobi tootajale. Olemasolevatele tootajatele tuleks pakkuda
koolitusi ja toetust, et uue juhtimisviisiga oleks kergem kohaneda. Karjaariredeli puudumise
kompenseerimiseks tuleks luua alternatiivseid arengu- ja edutamisv@imalusi, mis toetavad
toGtajate pikaajalisi karjaarieesmarke ja isiklikku kasvu. Muudatuste edukaks juhtimiseks
tuleks tootajaid kaasata, selgitada muudatuste positiivseid aspekte ja nende moju
igapéevatdole. Juhte tuleks toetada nende uues rollis 1abi koolituste ja motiveerimise ning
selgitades tdotajatele juhi muutunud rolli. Usalduse ja kontrolli tasakaaluks oleks vaja
labipaistvat suhtlust ja regulaarseid tagasiside tsiikleid. Isejuhtimise rakendamisel tuleks
seada realistlikud ajaraamid, juhtida t66tajate ootusi ja tahistada vaikeseid vOite, et ei tekiks
tunnet, et see votab liiga kaua aega. Valjastpoolt tuleva surve vastu aitaks avalikult
edusammudest raédkimine ning avalikkuse ja sidusriihmade harimine. Ndukogude Liidu

parandi mojutusi aitaks tletada teadlikkuse tdstmine labi koolituste ja arenguprogrammide.
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Uhiskondlikud arutelud, edulood ja pilootprojektid aitaksid muuta Eesti (ihiskonnas valitsevat
suhtumist isejuhtimisse.

Magistritdo avas isejuhtivate organisatsioonide temaatikat ja peegeldas isejuhtimist
rakendanud ettevotete kogemusi. Magistrito0 edasiarenduseks voiks uurida miks isejuhtimist
vedava liidri lahkudes ettevote laheb tihti tagasi vana juhtimispraktika juurde. VVarasemalt on
tehtud uuringuid peamiselt to6tajate vaatevinklist, kuid oleks huvitav uurida ka, mida annab
isejuhtimine juhile. Lisaks voiks valja to0tada ankeedi voi kiisimustiku, mille pohjal saab
hinnata, kas organisatsioon on isejuhtiv. Kéesoleva to0 jaoks ettevotteid otsides oleks sellest

suur abi olnud.
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Lisad

Lisa A. Teoreetilistest allikatest tulenevad teemaplokid ja intervjuu kiisimused

Teemaplokid Intervjuu kisimused

Taustaklsimus 1.

Mil mééral olete kokku puutunud isejuhtimise praktikate,
mudelitega?

Eesmark 2.

Kuidas on teie organisatsioonis eesmargid erinevatel
tasanditel méaratud? Kui palju on igal rollil digus lahtuda
oma eesmargist oma igapaevastes tegevustes? Kuidas
eesmarke saavutatakse? (Tooge moni ndide)

Terviklikkus 3.

Kuidas toetab teie organisatsioon t06tajaid tooma oma
terviklikku isiksust tookeskkonda? Kui palju ta saab olla
tema ise? (Tooge moni ndide)

Kuidas tegeleb teie organisatsioon konfliktide ja stressiga,
toetades samal ajal tootajate terviklikkust ja joondatust
seatud eesmarkide suhtes? (Tooge mdni ndide)

Isejuhtimine 5.

Mil mééral on tootajatel voimalus osaleda
otsustusprotsessides ja vGtta vastutust? Kuidas see
saavutatakse? (Tooge moni néide)

Kuidas on isejuhtimine mdjutanud teie organisatsiooni
tulemuslikkust, innovatsiooni, to6tajate rahulolu? Millist
kasu ja véartust see toob ettevottele? (Tooge moni ndide)

Edutegurid 7.

Millised tingimused toetavad isejuhtimist teie ettevottes?
(Tooge moni ndide)

Vaéljakutsed 8.

Millised on need valjakutsed, mida olete médrganud, mis
takistavad isejuhtimise praktiseerimist? (Tooge moni
naide)

Ldpetav kiisimus 9.

Oma kogemuse baasil, mis oleks see Uks soovitus
organisatsioonidele, kes isejuhtimise praktiseerimisega
alustavad?

Allikas: autori koostatud kasutades kusimuste formuleerimisel ChatGPT (OpenAl, 2024) abi
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Lisa B. Intervjuude kuupédevad, kestvused ja transkriptsioonide pikkused

56

Intervjuu Transkriptsiooni
Intervjuu nr kuupéev Intervjuu kestvus (min) pikkus (k)
Intervjuu 1 11.01.2024 61 14
Intervjuu 2 15.01.2024 37 8
Intervjuu 3 16.01.2024 60 13
Intervjuu 4 18.01.2024 73 17
Intervjuu 5 19.01.2024 72 19
Intervjuu 6 25.01.2024 35 8
Intervjuu 7 29.01.2024 68 14
Intervjuu 8 30.01.2024 53 11
Intervjuu 9 01.02.2024 42 13
Intervjuu 10 05.02.2024 53 12
Intervjuu 11 06.02.2024 34 9
Intervjuu 12 15.02.2024 58 13

Allikas: autori koostatud
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Lisa C. Teemaplokkide kaupa saadud koodid ja nende mainimised intervjuudes

Teemaplokid ja koodid

Koodide mainimised intervjuudes

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Kokku

Eesmark

Edutegurid

Labipaistvus * ok * * *

Uhine suund ja eesmarkide hierarhia * ok * *
Eesmarkide selgus * *ox *x
Eesmarkide joondatus missiooni ja

visiooniga * * 3
Valjakutsed

Omanikutunde tekitamine * *ox 3
Terviklikkus

Edutegurid

Uhised vaartused o Bl Bl el Bl * * 8
Vaartuspdbhine varbamine * * ol B Bl 7
Konfliktide ja stressiga tegelemine * * * *0x 7
Tervikliku isiksuse toetamine * *ox * 6
Todtajate arengu toetamine * ** *x * 6
Vordsus * * *x * 6
Pidev vastastikune tagasiside *o* * * 6
Vigade tegemise soodustamine * * * * 5
Koostdo ja kogukonnatunne * ok * * 5
Tootaja kipsus ja vabadusiha * * * 5
Valjakutsed

Ei sobi koigile * * * * 5
Karjaariarengu piirangud * 1
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o . Koodide mainimised intervjuudes
Teemaplokid ja koodid
1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 Kokku
Isejuhtimine
Edutegurid
Juhtkonna toetus * il Bl el el el el Ml * 9
Usalduslik ja toetav keskkond il el el el el il il Bl el 9
Too6taja julgus votta vastutus * Sl B B B B ook * 9
Kaasav juhtimine Sl Tl Bl B el * ok x 8
Protsessid ja ststeemid * *o* ok K * 7
Intuitiivne 1ahenemine isejuhtimisele * *ox * 4
Koolitused isejuhtimise kohta * * * * 4
Madramatuse aktsepteerimine * * * 3
Valjakutsed
Muudatuste juhtimine * * % *O* * * 7
Juhi rolli muutus Sl Rl IR B Bl B 6
Usalduse ja kontrolli tasakaal *O* *O* * 5
Rakendamine vdtab aega * * *o* 4
Vélismdjud
Edutegurid
Valmisolek olemas * * 2
Valjakutsed
Valjastpoolt tulev surve * | * *
Ndukogude Liidu mdjutused * *
Eesti Ghiskond ei ole valmis * *

Allikas: autori koostatud
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Lisa D. Teemaplokkide kaupa teooria ja empiirilise osa vordlus

Empiirika

Teooria

Eesmark

Edutegurid

Labipaistvus

Labipaistvus

Uhine suund ja eesmarkide hierarhia

Selge visioon ja suund

Eesmarkide selgus

Selge visioon ja suund

Eesmarkide joondatus missiooni ja visiooniga

Selge visioon ja suund

Viljakutsed

Omanikutunde tekitamine

Motteviisi muutus

Terviklikkus

Edutegurid

Uhised vaartused

Vaartused

Vaartuspohine varbamine

Konfliktide ja stressiga tegelemine

Tervikliku isiksuse toetamine

Todtajate arengu toetamine

Motiveeritud ja kvalifitseeritud to6tajad

Vordsus

Pidev vastastikune tagasiside

Oskus anda ja saada tagasisidet

Vigade tegemise soodustamine

Koostdo ja kogukonnatunne Kogukonnatunne
Tdotaja kipsus ja vabadusiha

Valjakutsed

Ei sobi koigile Ei sobi kdigile

Karjadriarengu piirangud

Tdotajate kasvukisimused
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Empiirika Teooria
Isejuhtimine
Edutegurid
Juhtkonna toetus Tippjuhtkond usub isejuhtimisse

Usalduslik ja toetav keskkond

Tugivdrgustik

Todtaja julgus votta vastutus

Usk isiklikku vastutusse

Kaasav juhtimine

Organisatsioon pihendunud oma to6tajatele

Protsessid ja sUsteemid

Reeglid

Intuitiivne lahenemine isejuhtimisele

Koolitused isejuhtimise kohta

Méaaramatuse aktsepteerimine

Valjakutsed

Muudatuste juhtimine

Juhi rolli muutus

Mobtteviisi muutus

Usalduse ja kontrolli tasakaal

Autonoomia ja kontrolli tasakaal

Rakendamine votab aega

Rakendamine vdtab aega

Vélismajud

Edutegurid

Valmisolek olemas

Valjakutsed

Valjastpoolt tulev surve

Noéukogude Liidu mdjutused

Eesti Ghiskond ei ole valmis

Allikas: autori koostatud
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Summary
PRACTICES OF SELF-MANAGED ORGANISATIONS IN ESTONIAN
COMPANIES: SUCCESS FACTORS AND CHALLENGES
Kristel Tammel

The Master's thesis examined the implementation of self-managed organisations in
Estonian companies, based on Frederic Laloux's book "Reinventing Organizations”. The aim
of the thesis was to identify the main success factors and challenges in implementing the
practices of self-managed organisations in Estonian companies. The thesis was based on in-
depth theoretical research and data collected through semi-structured interviews. In total, 12
different managers from nine companies were interviewed.

In the theoretical part of the thesis, the definitions, elements, success factors and
challenges of self-managed organisations formulated by different authors were introduced.
Role-based organisational structure, shared responsibility and decision-making, integrity,
supportive organisational culture, transparent communication, shared purpose, empowerment
of employees, collective intelligence, self-management, as well as multi-level conflict
resolution practices were the main elements of a self-managing organisation found in the
literature.

The success factors of a self-managed organisation most often mentioned in the literature
were transparency, clear vision and direction, values, rules, belief in trust rather than control,
belief in personal responsibility, effective and accurate communication, ability to give and
receive feedback, motivated and skilled employees, top management belief in self-
management, support network, sense of community, organisation committed to its
employees. Challenges, however, are not a one-size-fits-all approach, change of mindset,
taking responsibility, fragmented work, implementation takes time, conflict and crisis
resolution, settling in takes time, staff growth issues, staff remuneration, balance of autonomy
and control.

The comparison of previous studies and in the interviews conducted for this Master's
thesis showed that the most frequently mentioned success factors in the interviews were
transparency, common direction, clarity of objectives, shared values, support for staff
development, continuous peer feedback, management support, a trusting and supportive

environment, employee empowerment, inclusive leadership and the importance of processes
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and systems. Of the challenges, change management was the most popular, and was not
mentioned as much in the literature on self-management.

The thesis drew conclusions and offered practical recommendations for companies
wishing to innovate their management practices and implement elements of self-management
in their organisation. It concluded that while the implementation of self-management
practices has had a positive impact on employee satisfaction, engagement and motivation,
there may be resistance to change, especially among older or more hierarchical management
styles. The implementation of self-management requires managers to change their role from
traditional authoritative leader to mentor and supporter, leading to changes in organisational
culture, management practices and processes. It must be recognised that it will take time and
resources to introduce change and train staff.

The thesis opened up the topic of self-managed organisations and reflected the
experiences of Estonian companies that have implemented self-management. A further
development of the thesis could be to explore why, when a self-managing leader leaves, the
company often goes back to old management practices. Previous research has mainly been
conducted from an employee perspective, but it would be interesting to explore what self-
management brings to the leader. In addition, a questionnaire or questionnaire could be

developed to assess whether an organisation is self-managing.
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