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Sissejuhatus

Eestis on arutlusel kohtute seaduse muutmise eelndu (632 SE), mille eesmark on kohtute
haldamise tohustamine. Reform naeb ette uue kollegiaalse juhtorgani (Kohtute haldus- ja
arendusndukogu, KHAN) ning eraldiseisva tugiteenuste asutuse (Kohtuhaldusteenistus)
loomise. Nende kaudu viidaks senised justiitsministri padevusse kuulunud haldusotsused lile
kohtusuisteemi enda kontrolli alla. Seeladbi taotletakse killustatuse vahendamist,
tugifunktsioonide konsolideerimist ja kohtuvéimu sdltumatuse tugevdamist. Reformi saab
kasitleda laiemas organisatsioonidisaini raamistikus, mille abil on véimalik analllsida,
millised probleemid lldjuhul esinevad keskmise suurusega ning geograafiliselt hajusalt
paiknevates professionaalsetes organisatsioonides ja kuidas need mdjutavad
tulemuslikkust.

Juhtimisteooria lahtekohaks on, et pole olemas liht “diget” organisatsioonistruktuuri.
Struktuur kujundatakse lahtuvalt strateegiast, mis a) maaratleb vajaliku Glesannete ja
toode komplekti: b) jaotab need lilesanded ja t66d inimeste ja Uksuste vahel ehk
spetsialiseerumise; c) paneb paika tksuste alluvussuhte ning d) horisontaalse suhtluse
(Balachandran ja Eklund, 2024; Samson et al., 2021). Struktuuri ehk organisatsioonidisaini
keskne votmeteema on erinevate organisatsiooni toimimiselementide omavaheline
kooskdla ja sobivus (“fit”) — struktuuri, koordinatsioonimehhanismide ja kultuuri sobivus
organisatsiooni olemuse, eesmarkide ja tegevuskeskkonnaga (Burton et al., 2015; Burton ja
Obel, 2018).

Keskmise suurusega professionaalsed organisatsioonid seisavad sageli silmitsi struktuursete,
juhtimislike ja organisatsioonikultuuriliste probleemidega. Sellised organisatsioonid — nt
kohtuslisteemid, haiglavorgud, Ulikoolid — on piisavalt suured, et vajada keerukat to6jaotust
ja spetsialiseerumist, kuid samas on nad piisavalt vaikesed, isedranis Eesti oludes, et
realiseerida suurtele organisatsioonidele omast mastaabiefekti. Kdesolev raport keskendub
kiisimusele, millised probleemid ja ka eelised on iseloomulikud keskmise suurusega
professionaalsetele ja geograafiliselt hajusalt paiknevatele organisatsioonidele. Siinkohal
tuleb eristada lihtse juhtimise all olevat hajustrukuuri (632 SE) autonoomsetest
geograafiliselt eri kohtades paiknevatest organisatsioonidest (tdnane olukord). Peamiselt
keskendume oma raportis esimesele, v.a. ptk 2.

Raporti koostamisel on lahtutud Riigikohtu ehk Tellija poolt pistitatud jargmistest
kiisimustest: 1) millised struktuursed, juhtimislikud ja organisatsioonikultuurilised
probleemid tuleb lahendada keskmise suurusega professionaalsel organisatsioonil?; 2)
millised eelised on autonoomselt tegutsevatel organisatsioonidel?; 3) millised spetsiifilised
probleemid tulenevad hajustruktuurist?; 4) millised probleemid kaasnevad autonoomsete
organisatsioonide ihendamisel Uihtse juhtimise all olevaks hajustruktuuriks?; 5) Millised
eelised ja puudused esinevad professionaalse organisatsiooni juhtkonna tiilpi juhtimises,
sh v8rrelduna ainujuhtimisega? ning viimaks 6) kirjeldada TU struktuurireformi eesmirke ja
tulemusi. Raporti Idpetame kokkuvdtte ning jareldustega.



1. Professionaalsete organisatsioonide valjakutsed

1.1. Koostoo- ja koordinatsiooniprobleem

Igas organisatsioonis tuleb mingil viisil lahendada koordinatsiooni- ja koost66probleem.
Koordinatsiooni- ehk stinkroniseerimisprobleem on olukord, kus tksikisikutel voi gruppidel
on kill Ghised huvid, kuid nad peavad oma tegevusi kooskdlastama vastastikku kasuliku
tulemuse saavutamiseks. Koostoo- ehk joondamisprobleem on olukord, kus lksuste
eesmargid on organisatsiooni kui terviku vaates mitte-optimaalsed ja tGhise eesmargi
saavutamine nduab osapooltelt Ghispingutust. Struktuur maarab kull to6ldikude jaotuse
Uksuste ndol, kuid sellele peavad lisanduma juhtimine ja koordinatsioon, mis tagavad, et
need lksused joondatult Gihise eesmargi nimel ka toimetavad. Burton ja Obel (2018)
réhutavad, et hea koordinatsioon on sageli olulisem kui ideaalne struktuur, sest isegi parim
struktuur ei too soovitud tulemust, kui tGksuste vaheline koost6o ei toimi.

Koordineerimine on oma olemuselt vahem juhtimisressurssi ndudev kui koost66
korraldamine, vt joonis 1. Kuigi tldine juhtimistrend on detsentraliseerimise suunas
(joonisel fragmenteerituse suunas), on piiranguteks selle majanduslik otstarbekus ning
Uhtse identiteedi hoidmine. Esimese puhul on otsuste tegemine liksuse tasandil ressursse
raiskav?; teise puhul on tegemist Gihetaolisuse taotlusega, mis taieliku detsentraliseerimise
korral vdib mureneda?. Tuleb arvestada, et mida suurem on iiksuste autonoomsus, seda
keerukam on koordineerimine ja koost66.

KOORDI-
NEERIMIN

KOOSTOO

FRAGMENTEERITUS SEOTUS
Eesmark: ressursside joondamine Eesmark: stinergias luua midagi uut
Ajahorisont: keskpikk Ajahorisont: pikk
Intensiivsus: keskmine Intensiivsus: suur
Autonoomsus vdiksem Autonoomsus vaike, jagatud v&im
planeerimisel, suurem elluviimisel kogu protsessi jooksul
Suureneb nii risk kui kasu Korge risk ja kasu

Joonis 1. Koordineerimise ja koost66 vordlus.

Allikas: autorite koostatud Keast jt. (2007) pohjal.

1 Nt hankelabiraakimisi on mdistlik tsentraliseerida nii kompetentsi koondumise kui mahust tuleneva
kauplemisj6u tottu

2 Nt organisatsiooni visuaalne kuvand peaks olema labivalt (ihtne, mist&ttu ei tegeleta kodulehe v&i meenete
disainiga liksustes eraldi.



Keskmise suurusega professionaalsete organisatsioonide valjakutsed, eriti juhul kui nad on
hajusalt paiknevad (nt kohtuslisteem, haiglavdrk), tulenevad lilesannete keerukusest ja
ressursside piiratusest. Organisatsioon peab korraga pakkuma kdrge kvaliteediga
spetsialiseeritud teenuseid, kuid tal puudub suurtele organisatsioonidele iseloomulik
vOimekus koiki funktsioone optimaalselt katta.

Nagu on naidanud klassikalised organisatsiooniteooriad (Lawrence ja Lorsch, 1967;
Galbraith, 1973; Mintzberg, 1979), suureneb teadmusmahukate ja professionaalselt
diferentseerunud tegevusvaldkondade puhul organisatsioonide vajadus spetsialiseerumise
jarele. Vaikestes Uksustes (autonoomsetes asutustes) ei pruugi aga olla vdimalik sligavat
erialast kompetentsi arendada, sest inim- ja finantsressursid on piiratud. Naiteks
maakohtutes moodustab tsiviilmenetlus suure osa todmahust ning jaguneb mitmekiimneks
kitsamaks menetluseks. Suuremates kohtutes véimaldab kohtunike arv té6ulesandeid
laiemalt jaotada ning erialaselt spetsialiseeruda, samas kui vdiksemates kohtutes jaavad
need voimalused oluliselt piiratumaks. Nagu Galbraith (1973) réhutab, kasvab keerukamate
Ulesannete puhul vajadus info tdhusa to6tlemise jarele, mida vahene spetsialiseerumine
vOib oluliselt takistada. Kui spetsialiseerunud eksperte on vahe, ei suuda organisatsioon
téhusalt infot toodelda ega keerukaid probleeme kvaliteetselt ja efektiivselt lahendada.

1.2 Koordineerimisraskused eri struktuuride korral

Kui Ghes kohas paikneval asutusel tuleb tagada koost60 ja koordineerimine funktsioonide ja
teenuste vahel, siis geograafiliselt hajusas organisatsioonis lisandub veel (iks dimensioon -
asukohad. Hajusates organisatsioonides tekivad orgaanilised erisused — nende
tegevusampluaa ja to0maht vdivad varieeruda ning nende kultuurilised praktikad erineda.
Kui koordinatsioonimehhanismid ei ole piisavad, viib see informatsiooni killustumiseni ja
raskusteni Uhiste otsuste tegemisel. Mida spetsialiseeritumad ja lksteisest sdltuvamad on
organisatsiooni liksused, seda suurem on vajadus integratsiooni-mehhanismide jarele
(Burton ja Obel, 2018). Selliseks “mehhanismiks” vdib pidada loogikat, mille alusel
geograafilised liksused opereerivad.

Geograafiliselt hajus struktuur vdib jargida funktsionaalset?, divisjonaalset, maatriks- vdi
tiimip&hist tlesehitust (Grant, 2025; Samson et al., 2021). Uldreegel on, et tiksus
moodustub selle alusel, kui intensiivset koost66d ja koordinatsiooni on tédprotsessis vaja.

Divisjonaalses struktuuris lahtutakse konkreetsest teenusest (nt maksejéuetuse- ja
ariregistriasjad) ning koondatakse koik selle terviklikuks pakkumiseks vajalikud funktsioonid
selle Gmber Uhte Uksusesse. Puhtal kujul on selline lahenemine kill vaga kliendikeskne
kdnealuse teenuse osas, kuid ka ebaefektiivne — nt finantsid, turundus jm on disainitud
teenuse-spetsiifiliselt ja seetottu dubleeritud teiste teenustega. Samuti on takistatud
koordinatsioon liksuste vahel ja teenuste Uihtlase standardi hoidmine on keeruline, kui iga
Uksus lahendab oma Ulesannet eri viisil. Naiteks kui kohtute tugiteenused toimivad eri

3 Kohtusiisteemi jaoks ilmselt ebasobiv variant. Funktsionaalses struktuuris on iihes (geograafilises) tiksuses
Uiks voi mitu kindlat funktsiooni — nt IT, HR, klienditeenindus vm. See soodustab mastaabisdastu, efektiivsust,
spetsialiseerumist, sh sivitsi oskusteabe arendamist ja standardset kontrollisiisteemi. Miinuseks on
koordinatsiooni- ja kommunikatsioonikulud funktsionaalsete liksuste vahel ning innovatsiooni parssimine.
Probleemide tekkimise korral vGib juhtuda, et on raske leida konkreetset “siilidlast”. Funktsionaalne struktuur
on omane nt lennufirmadele.



moodi eri kohtumajades, vGib digusemdistmise kvaliteet ja kasutajakogemus olla piirkonniti
erinev.

Kuna tksused konkureerivad organisatsiooni ressursside parast, on nendevaheline koost66
seda keerulisem. Lisapingeid tekitab spetsialistide tUksteiselt “lile ostmine”. Seeparast on
horisontaalsed teenused tihti koondatud nn peakorterisse, mis teenindab kdiki tGksuseid —
nagu Kohtuhaldusteenistusega ette nahakse. Praktikas on iksused keskse teenuse
kvaliteediga tihti rahulolematud ja kipuvad mingil kujul funktsiooni koha peal dubleerima
(vt. ptk 3.1). Antud struktuuri efektiivsus soltub sellest, kui hasti suudetakse rakendada
Uhist juhtimissisteemi eri “divisjonides”, samuti on oluline iksuste tasandi
juhtimisvdimekuse olemasolu ja arendamine.

Divisjonaalse struktuuri Uiks variatsioone on turupohine voi geograafiline struktuur, mille
puhul Giksused moodustatakse kindlas piirkonnas asuvate klientide teenindamiseks. Tana
autonoomselt tegutsevad kohtud eri regioonides on sellele variandile Idhim. Selline
struktuur on titpiliselt kasutusel multinatsionaalides, kus regioonis asuv liksus on killalt
autonoomne?, pakkudes pea kdiki korporatsiooni teenuseid, nt Swedbank, EY. “Turg” peab
mdistagi olema piisavalt suur, et iksus oleks tasuv.

Maatriksstruktuuris on alluvussuhted duaalsed: iksuste t66tajate aruandekohustus on nii
teenuse eest vastutavale divisjoni juhile kui ka funktsioonijuhile. See struktuur on kohane
projektipohise t60 ja kiiresti muutuvate keskkonnatingimuste kontekstis, kuid on kiillaltki
frustreeriv inimestele, kellel on kaks (konfliktset) juhti. Ebaefektiivsus tekib selles slisteemis
sisemise tookorralduse toimimas hoidmises labi koosolekute ja pidevate labiraakimiste.
Sobilikumaks peetakse maatriksjuhtimist suurtele komplekssetele (rahvusvahelistele)
organisatsioonidele (Egelhoff ja Wolf, 2017), kuid selle hiilgeaeg on pigem mdddas.”

Meeskonnapdhine struktuur on eelnevatega vorreldes kaasaegsem ldhenemine. Igaks
projektiks pannakse kokku eri funktsioonidest parit meeskond ja lilkkmed raporteerivad nii
oma funktsioonijuhile kui tiimijuhile. Projektid peaksid olema ajaliselt piisavalt pikad® ja
unikaalsed, et meeskond jouaks oma arengus produktiivsele tasemele. Ideaalis voiksid
need olla ka nii mahukad, et to6tajad saaks korraga keskenduda tihele-kahele projektile
ega peaks paljude meeskondade vahel ennast killustama. Selline diinaamiline t66jou
planeerimine ja ressursi haldamine eeldab, et on vdimalik té6voogu juhtida, on olemas
kvaliteetsed andmed inimeste to6koormustest ning tegeletakse nende pideva analiisiga.
Meeskonna liikkmete geograafiliselt hajus paiknemine ei ole Uldiselt takistuseks.

Seega on kohtute liitmise peamiseks valjakutseks, kuidas ihendada tanase autonoomsuse
eelised teha vajadusel liksuste vahel tihedat koost66d. Teatav kombinatsioon
meeskonnapdhisest ja (teenusepdhisest) divisjonaalsest struktuurist oleks tdenaoliselt
parim variant.

4 Olulised tugiteenused on enamasti siiski tsentraliseeritud.

5 Procter & Gamble reorganiseeris oma maatriksjuhtimise 2018.a. SEB muutis oma struktuuri tagasi
divisjonipohiseks al. 2025.

6 Tarkvarafirmades (nt Nortal) v3ib projektide kestus olla mdddetav aastates.



2. Autonoomselt toimivate asutuste eelised

Organisatsiooniteooria vaatenurgast on kohtusilisteemi struktuuri kiisimus pohimétteliselt
firmateooria (Jensen ja Meckling, 2019) klassikaline probleem: kuidas jaotada otsustusd&igusi
organisatsiooni eri tasandite vahel nii, et minimeerida teadmiste tlekandmise kulusid ja
samaaegselt sdilitada kontroll kvaliteedi lile. Eelmises peatiikis kirjeldatud valjakutsete
lahendamise liks meetod on professionaalsete organisatsioonide horisontaalne
integratsioon ehk sama taseme asutuste koondamise Uhise juhtimise alla. Eelnevalt
autonoomselt tegutsenud asutus jadb oma geograafilisse asukohta alles, kuid on oma
tegevuses edaspidi rohkem koostdine, olles niitid osa hajustruktuuriga organisatsioonist.

Selles peatukis keskendume kiisimusele, mis vdib horisontaalse integratsiooniga kaotsi
minna. Toome valja neli peamist dimensiooni, mille puhul geograafiliselt hajutatud ja
iseseisvate asutuste mudel pakub olulist vaartust vorreldes horisontaalselt integreeritud
siisteemiga: nendeks on parem juurdepdas teenusele ja tugev regionaalne identiteet,
paindlikum reageerimine kohalikele eriparadele, plsivamad ja usaldusvaarsemad
partnerlussuhted ning organisatsiooni kriisikindlus.

2.1 Kohalik ligipaas ja regionaalne identiteet

Geograafiliselt hajutatud kohtuslisteem tagab kodanikele ja digusabitootajatele flitsilise
laheduse kohtuteenusele. See pole pelgalt mugavuse kiisimus — kohaliku kohtu olemasolu
valjendab digusemdistmise kadttesaadavuse pohimdotet praktikas. Isegi kui kohtureformi
kohaselt teenusele ligipaas ei halvene, tuleb mdista, et iseseisval asutusel on oma
institutsionaalne identiteet, mis eeldatavasti toetab nii teenusekasutajate usaldust kui
kohtutootajate kuuluvustunnet.

Regionaalne identiteet avaldub mh selles, et kohtunikud, ametnikud ja kohtusekretarid
elavad samas kogukonnas, keda nad teenindavad. See loob teistsuguse suhtediinaamika kui
olukorras, kus kohtunikud tunnevad end suure organisatsiooni “filiaali” td6tajatena vdi on
kaugemalt piirkonda lahetatud. Kohaliku kohtu identiteet pole pelgalt simboolne kisimus —
see modjutab varbamisvdimet, téotajate plsimajaamist ja motivatsiooni. Samuti valjendab
see avalikkusele selget sGnumit, et digusemdistmine toimub kohaliku konteksti arvestades,
mitte kaugelt juhitud Ghtse masinavargi osana.

2.2 Paindlikkus ja kohandatus kohalikele eriparadele

Firmateooria Utleb, et teadmiste (ilekandmise kulude t6ttu on vaja hoida otsustusdigused
seal, kus asub olulisem oskusteave (Christie et al., 2003). Kohtuasutuste puhul on oluline
kohalik teadmus mitmekulgne: kohalikud digusabiteenuse pakkujad, piirkonna
sotsiaalmajanduslikud tingimused, ajalooline malu, ligipaasetavuse isedrasused ning
kohalikud vorgustikud, mis véivad mdjutada nii kohtumenetluse korraldust kui ka
lepitusprotsesside dnnestumist. Oluline on mdista kohalikke olusid olukordades, kus seadus
jatab kaalutlusruumi.

Iseseisvad asutused saavad oma tookorraldust paindlikumalt kohandada. Naiteks voib tks
asutus pidada otstarbekaks investeerida enam tootajate valjabppesse, teine arendada



digitaliseerimist, kolmas aga kaasajastada fliusilist tookeskkonda. Integreeritud slisteemis
langeksid sellised otsused ilmselt KHAN-i padevusse, mis peab leidma kompromissi
erinevate piirkondlike vajaduste vahel. See toob paratamatult kaasa standardiseerimissurve,
mis vOib vahendada kohalikku kohanemisvdimet. Samuti voib tekkida olukord, kus kohaliku
tasandi koostoovajadused jaavad tahelepanuta, kuna “peakontor” peab tasakaalustama
mitme piirkonna huve.

2.3 Tugevad suhted kohalike partneritega

Oigusemdistmine ei toimi isolatsioonis — see eeldab tihedat koostd6d politsei,
prokuratuuriga, kohalike omavalitsuste, sotsiaalhoolekande asutuste ja teiste Sigusslisteemi
osapooltega. Detsentraliseeritud struktuur véimaldab arendada pilisivamaid ja tugevamaid
partnerlussuhted, mis pohinevad vastastikusel tunnetamisel ja usaldusel. Iseseisvad
asutused saavad osaleda kohalikes vorgustikes ja arendada piirkonnale spetsiifilisi
koostddvorme.

Horisontaalselt integreeritud slisteemis muutub partnerlussuhete arendamine
keerulisemaks. Kohalikud partnerid ei pruugi aru saada, kas nad peavad suhtlema
kohapealse juhtkonnaga, KHAN-i vdi Kohtuhaldusteenistusega. On naidatud, et kui
teadmine on organisatsioonis “laiali” v6i informatsiooni liikkumine aeglane, takistab see
olulisel mairal koostédd partnerorganisatsioonidega (Pahnke et al., 2015). Uhe mdjuka
uuringu (Balachandran ja Eklund, 2024) tulemusena voib jareldada, et tsentraliseerimine on
partneritele positiivne juhul, kui neil on vaja ligipaasu laiapdhjalisele ekspertteadmisele ja
see ligipdas pole ajakriitiline.

2.4 Organisatsiooniline kriisikindlus

Detsentraliseerimise teoreetilises kirjanduses rohutatakse, et detsentraliseeritud struktuurid
sobivad paremini muutlikesse ja ennustamatutesse keskkondadesse (Balachandran ja
Eklund, 2024; Samson et al., 2021). Kuigi digusslisteem pole vorreldav kiiresti muutuvate
sektoritega, on ka siin olulisi diinaamilisi tegureid: digusloome muutused, Euroopa Liidu
direktiivid, tehnoloogilised uuendused ja (ihiskondlikud arengud loovad vajaduse reageerida
kiiresti.

Autonoomsete asutustega slisteemis on voimalik katsetada erinevaid ldhenemisi ja Oppida
teineteise kogemustest ilma, et (ihe asutuse ebadnnestunud otsus mdéjutaks kogu slisteemi.
Selline piloteerimine véimaldab innovatsiooni véhendatud riskiga. Naiteks voib tks asutus
rakendada mdénd uut metoodikat ning teised jalgida tulemusi enne, kui otsustavad sarnase
muudatuse kasuks.

Tehnoloogia roll selles kontekstis on oluline. Tanapaeval voimaldab tehisintellekt tagada ka
geograafiliselt hajutatud Uksustes UGhetaolise teenuse kvaliteedi ja kiiruse. Spetsiaalselt
treenitud Al slisteemid — naiteks kohtuotsuste projektihaldustarkvara, juriidilise anallsi
tooriistad voi tolkeslisteemid — vdivad vahendada vajadust tsentraliseeritud
kvaliteedikontrolli jarele, mis on traditsiooniliselt olnud ks peamisi argumente
integreerimise kasuks. Detsentraliseeritud liksused, kes oskavad slisteemselt kasutada
tehnoloogilisi voimalusi, sdilitavad autonoomia eelised ilma kvaliteediohvrita.



Kriisikindluse seisukohast voimaldavad autonoomsed asutused ka riskide hajutamist. Kui tks
asutus satub kriisi — olgu selleks kiiberturvaintsidendid, personalipuudus voi
juhtimisprobleemid — ei mdjuta see otseselt teiste asutuste toimepidevust. Integreeritud
siisteemis levivad probleemid kergemini lile kogu organisatsiooni, eriti kui need on seotud
tsentraliseeritud IT-slisteemide vdi lihtse personalihaldusega.

Nimetatud eelised ei tdhenda, et integratsioon ei voiks tuua kaasa kasu — pigem naitab see,
et struktuuri valikul on olulised tagajarjed ja et detsentraliseeritud slisteemil on teatud
vadrtused, mida ei tohiks alahinnata. Nagu firmateooria rohutab, sdltub optimaalne
struktuur kontekstist ning dige lahendus peitub sageli hiibriidmudelites. Uksuste suurem
autonoomia annab juhtimisvabaduse: kiire reageerimisvoime ja spetsialiseeritud kohaliku
teabe. Tsentraliseerimine aga pakub Uhtset kvaliteedikontrolli, mastaabi- ja
mitmekesisussdastu (scale and scope economies) ning ressursside koondamisest tulenevat
kvaliteeti (Balachandran ja Eklund, 2024). Et aga kohtureformi puhul ei ole véimalik
geograafiliselt 100%-line tsentraliseerimine, on hajustruktuur paratamatu. Jargnevalt
keskendumegi selle spetsiifikale.

3. Hajustruktuuriga kaasnevad probleemid ning
moju tulemuslikkusele

Geograafiline hajustruktuur toob endaga kaasa teatud spetsiifilised probleemid. Need voib
tinglikult jagada struktuurseteks, juhtimislikeks ning organisatsioonikultuurilisteks. Peatuki
I6pus avame nende (koos)mdju organisatsiooni tulemuslikkusele, kasutades viiteid
teadusuuringutest professionaalsete organisatsioonide Gihendamisest.

3.1 Dubleerimine ja ressursside killustumine

Burton jt. (2015) réhutavad, et hajustruktuuris on levinud probleem dubleerimine —iga
Uksus loob endale paralleelsed tugifunktsioonid (nt personal, IT, raamatupidamine). See
toob kaasa kulude kasvu ja ressursside killustumise. Seda on kirjeldatud U-vormi
struktuuride puhul, kus funktsionaalsed liksused kipuvad né lileorganiseeruma ning nende
tegevus killustab organisatsiooni terviklikku strateegiat.

Juhtimiskirjanduses on laialt tuntud kompetentsikeskuste (Centers of Excellence)
kontseptsioon (Ulrich, 1997; Lawler ja Mohrman, 2003; Farndale et al., 2009), mis kirjeldab,
kuidas spetsiifiline ekspertiis koondatakse organisatsioonis lihtsesse keskusesse, et pakkuda
kvaliteetsemat ja lihtsemat teenust kdigile Uksustele. Alguparaselt rakendati seda mudelit
personalijuhtimise tugifunktsioonide korraldamisel, kus naiteks varbamise vdi koolituse
ekspertiis koondati keskseks liksuseks, et valtida dubleerimist ja tagada Ghtlane kvaliteet.
Sama loogikat saab rakendada ka professionaalsete organisatsioonide pdhitegevuse
korraldamisel. Eesti kontekstis, kus riigi mdotmed ja kohtute arv on vdikesed, ei ole
realistlik, et igas kohtumajas suudetaks hoida sligavat kompetentsi kdikides
Oigusemdistmise alavaldkondades. Kui erinevate digusvaldkondade ekspertiis koondatakse
kesksetesse spetsialiseeritud Uksustesse ehk justkui “ekspertkeskustesse”, suureneb
kohtulahendite kvaliteet ja prognoositavus, samal ajal vaheneb dubleerimine ning
ressursside killustumine. Selline korraldus voimaldab kohtunikel siigavamalt



spetsialiseeruda, parandab té6koormuse tasakaalu ja toetab professionaalse organisatsiooni
sisemist arengut.

3.2 Juhtimisressursi kulu

Hajustruktuuriga organisatsioonis vajab iga (geograafiline) Giksus oma juhti voi
koordinaatorit. See tadhendab, et juhtide arv, juhtimiskeerukus ja -kulud ei ole horisontaalse
integratsiooni puhul automaatselt vaiksemad. Tulemuseks vdib olla hoopis juhtimise
Ulepaisumine, kus juhtimisressurssi kulub ebaproportsionaalselt palju.

See toob kaasa ohu, et juhtimise fookus nihkub biirokraatlike protseduuride taitmisele,
mitte organisatsiooni pohieesmarkide saavutamisele. Otsustajad vdivad kulutada aega
pidevatele koosolekutele ja aruandlusele, selle asemel et tegeleda sisuliste probleemide
lahendamisega.

3.3 Todkoormuse jaotamine

Hajustruktuur on aldis probleemidele, mis tulenevad t66koormuse ebavordsest jaotusest.
Kui organisatsioon ei suuda to6koormust hajutada ja tasakaalustada, kaasnevad pinged, mis
omakorda vdivad mdjutada nii téodtajate rahulolu’ kui ka teenuste kvaliteeti. Naiteks vdib
Uhes kohtus olla ajutiselt lilekoormus, kui sinna satub menetleda keerukaid majandus- voi
rahvusvahelisi kriminaalasju vdi ulatuslikke tsiviilvaidlusi, mis eeldavad sligavat erialast
spetsialiseerumist. Samal ajal voib teises kohtus to6koormus olla madalam. Kohtute
Uhendamise iheks argumendiks ongi téokoormuse Ghtlasem jaotus, mis vdib tdsta
kohtunike motivatsiooni ning vahendada vaikeste kohtute sdltuvust Gksikute kohtunike vdi
tootajate kattesaadavusest ja oskustest. T6husa koordineerimiseta ei saa lGlesandeid ja
ressursse Uhtlaselt jaotada, mis vdib omakorda viia slisteemi terviku tasakaalust valja. Mida
suurem on ulesannete vastastikune soltuvus, seda intensiivsemaks muutub ka
koordinatsioonivajadus (Burton et al., 2015).

3.4 Otsustusprotsesside aeglus

Galbraith’i (1973) organisatsioonilise infoto6tluse teooria (itleb, et mida suurem on
Ulesannete ebamaarasus ja vastastikune sdltuvus, seda enam peab organisatsioon looma
mehhanisme, mis véimaldaksid kiiresti mahukat infoto6tlust. Hajusates slisteemides liigub
info aga sageli aeglaselt — esmalt tuleb see koguda kohalikelt tksustelt, siis edastada
keskusele ja seejdrel tagasi otsustena lksustele. See voib muuta siisteemi reaktsioonikiiruse
aeglaseks, eriti olukordades, kus on vaja kiiresti reageerida valistele muutustele voi
sisemistele pingetele.

Naiteks kohtusiisteemis voib menetluskoormuse muutus voi uue Giguse rakendamine
vajada kiireid Ghtlustavaid otsuseid. Kui otsustamine venib, tekib Giguskindluse risk ja
toovood ei saa Uhtlustatud.

7 Autonoomsetes liksustes vdib té6koormus samamoodi vdi rohkemgi erineda, kuid té6tajatel puudub ootus
“vordsusele” ning erinevused ei tekita ebadiglustunnet. Sotsiaalse vérdluse kuludest kirjutasid oma artiklis labi
mitme naite Nickesron ja Zenger (2008).
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3.5 “Oma maja” mentaliteet ja subkultuuride teke

Lisaks struktuursetele ja juhtimislikele teguritele, maaravad organisatsiooni
toimimisedukuse ka kultuurilised dimensioonid (Burton ja Obel, 2018) — vaartused,
uskumused ja identiteet, mis kujundavad organisatsioonis kditumismustreid. Keskmise
suurusega ja hajusalt paiknevates professionaalsetes organisatsioonides esinevad
kultuurilised probleemid sageli subkultuuride tekkimise ja Gihtse identiteedi nGrgenemise
kujul.

Geograafiliselt hajutatud struktuuris kipub iga liksus kujundama valja oma t66praktikad,
normid ja vaartused. See loob subkultuure, mis voivad kill tugevdada kohalikku
Uhtekuuluvust, kuid vahendavad organisatsiooni kui terviku Ghtsust. Martin (1992) eristab
organisatsioonikultuuris integratsiooni-, diferentseerimis- ja fragmentatsiooniperspektiive —
hajusates organisatsioonides kaldub pilt diferentseerumise poole, kus iga tiksus arendab ja
toidab eelkdige oma lokaalset identiteeti. Burton ja Obel (2018) margivad, et kui to6tajad
samastuvad pigem oma kohaliku iksusega kui kogu organisatsiooniga, ndrgeneb
“katusidentiteet.” See voib viia olukorrani, kus Uksused tajuvad end autonoomsete ja eriliste
Uksustena, mitte (ihe tervikslisteemi osana.

Kultuuriline killustatus vdib tekitada lisaks ka usaldamatust erinevate tksuste vahel. Usaldus
aga on omakorda votmetegur, mis kas voimendab Ghtsust voi pigem sltivendab killustumist
(Kujala et al., 2016). Uhise identiteedi ndrgenemine tihendab, et organisatsiooni
pohivaartused ja eesmargid ei pruugi olla to6tajatele sama siduvad kui kohalikud praktikad.
Hajusates kohtumajades vdib naiteks kujuneda olukord, kus t66tajad voimendavad oma
kohtumaja erilisust ja kipuvad samastuma pigem kohaliku eristuva praktikaga, mitte aga
kogu kohtuslisteemi terviklikkusega. See raskendab reformide elluviimist ja standardite
Uhtset rakendamist, sest tootajad tajuvad neid kui valjast peale surutud muudatusi. Burton
ja Obel (2018) réhutavad, et kultuuri koherentsus on eriti kriitiline siis, kui organisatsioonis
peab labi viima tsentraalseid muutusi. Kui katusidentiteet on nork, voib tekkida muutustele
tugev vastupanu.

3.6 Keskuse ja aaremaa vastasseis

Hajustruktuuriga organisatsioonides vdib kujuneda keskuse ja ddremaa konflikt: keskus (nt
peakorter voi juhtorgan) plitiab teatud funktsioone vdi teenuseid standardiseerida ja
vastavaid ressursse kontrollida, samas kui lokaalsed tksused tajuvad seda autonoomia liigse
kdrpimisena (Lunnan et al., 2019). See loob kultuurilise pinge, kus ddremaa vodib tunda end
teisejargulisena ja keskuse suhtes vodrandununa. Kui kohalikud liksused ei usalda keskset
juhtimist, on koost66 pinnapealne ning organisatsioon tervikuna ei toimi efektiivselt.

Kohtuslisteemi voi haiglavérgu kontekstis voib see valjenduda arusaamas, et keskus
otsustab ressursside ja standardite Ule, samal ajal kui kohalikud vajadused jaavad
tahelepanuta. See omakorda siivendab nn “oma maja” mentaliteeti.

3.7 M0oju organisatsiooni tulemuslikkusele

Eelpool vélja toodud probleemid on nn must stsenaarium — negatiivsed efektid ei pruugi
alati realiseeruda ja oskusliku juhtimise korral saab neid suuresti maandada. Jargnevalt
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toome vilja peamised tulemuslikkuse dimensioonid, mis Tellijale huvi pakkusid ning mille
kohta leidus asjakohast teaduskirjandust.

Soltuvalt Gksuste suurusest ja kompetentsist voib teenuse kvaliteet olla ebailhtlane, eriti kui
iga Uksus tegutseb oma standardite jargi. Kuid pakutavate teenuste kvaliteet v3ib ka
paraneda, kui voetakse kasutusele kaasaegsed labipaistvust suurendavad juhtimis- ja
infoslisteemid, mida Uksikul asutusel ei ole otstarbekas endale soetada. Kui professionaalset
teenust osutatakse eemalt |abi kaasaegsete IT-lahenduste, siis kvaliteedi vaatenurgast on
leitud, et kaugemal asuvatele klientidele Idhendab tehnoloogia teenuse pakkujat, s.t
kvaliteet tduseb, kuid lahedal asuva kliendi jaoks on tehnoloogiliselt vahendatud teenus
traditsioonilisest kaugem ehk kehvem (Adams et al., 2025).

Haiglate Ghendamisel TSehhis ja USAs ei tuvastatud mdju teenuse kvaliteedile ega
patsientide kogemusele (Stankova et al., 2018; Torres et al., 2024). Kill aga andsid
operatsioonid Soome tihendatud haiglates ravitud patsientidele kdrgema elulemuse
(Kumpulainen jt, 2002), vorreldes operatsioonidega iseseisvates haiglates. Seda seostati
multidistsiplinaarsete ravimeeskondade ekspertsusega lihendatud haiglates.

Avaliku sektori kontekstis on horisontaalse integreerimise eesmark siinergia, kulude
kokkuhoid ja efektiivsuse suurendamine, st kattuvate funktsioonide konsolideerimine ja
protsesside optimeerimine. Selle eelduseks on dubleerimise, killustumise ning juhtimise
Ulepaisumise dra hoidmine. Positiivse naitena saab tuua USA ja TSehhi haiglate
konsolideerimist, kus toodi olulise efektina valja kulude kokkuhoid. Kuid realiseerus see
eelkdige labi paremate tarnetingimuste partneritelt ja hulgilepingutega (Stankova et al.,
2018; Torres et al., 2024). Kui TSehhi tihinenud haiglate juhte mdned aastad hiljem kusitleti,
siis 2/3 neist arvas, et Ghinemises osalemine on olnud haiglale kasulik.

Rootsi ringkonnakohtute anallilis 17 aasta jooksul (2000-2017) naitas, et Ghinemisjargselt
kasutati olemasolevaid ressursse efektiivsemalt ja saavutati suurem teenusvéimekuse
drakasutamine. Efekt oli suurem sisend-tdhususe osas ehk kui palju sisendeid (nt
kohtunikud, kohtusekretarid, ametnikud) oli vaja Gihe lahendi saamiseks. Valjund-tdhusus
ehk kui palju lahendeid sai olemasolevate sisenditega maksimaalselt “toota”, suurenes
samuti, kuid méddukamalt (Chen ja Kerstens, 2023). Positiivse efekti taga on pigem suurem
stisteemne korrastatus, mitte niivord individuaalse tootlikkuse kasv.

Uhinemisjargset tootajate produktiivsust — akadeemilist publitseerimist — analiiiisiti Norra
korgkoolides. Todeti, et olemasolevate to6tajate tulemuslikkust Ghinemised ei parandanud,
kuid Ghendatud kérgkoolid meelitasid ligi uusi kdrgema kvalifikatsiooniga t66tajaid
(Vandelannote et al., 2025). Asutustes, kus produktiivsuse tous oli suurim, olid liitumised
toimunud nii vorreldavate suurustega asutuste vahel kui ka tGhe suure (likooli vaikeste
kolledzZite “alla neelamisena”. Eelnev viitab, et integreerimine véib suurendada té6andja
atraktiivsust, kui selle tulemusena tugevneb t66andja brand, suureneb tema
konkurentsivéime ning paraneb to6tajate kompenseerimine. Nt Jaapani borsiettevotete
uuring naitas, et kuigi toojoudu vahendati kolme aasta jooksul peale Ghinemist keskmiselt
4,5%, siis tootajate palk tousis Ghinenud ettevotetes 5,5% (Kubo ja Saito, 2012).

Paindlikkuse tagamine eeldab joulist koordineerimist, et ressursse kiiresti imber paigutada
sinna, kus neid parasjagu vaja on. To0tajate spetsialiseerumine ja téokoormuse iihtlasem
jaotus vGib Gihinemisjargselt suureneda, kuid see ei toimu iseenesest. Selleks on vaja
ametikohtade tdpsemat maaratlemist uues organisatsioonis ning info- ja haldussiisteemide
integreerimist. Hajustruktuur, mis tookoormuse ihtlustamiseks eeldab teatavat mobiilsust,
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vOib olla kasulik ka tootajate kompetentsi arengule. Professionaalsetes organisatsioonides
on tootajate sotsiaalsel kapitalil oluline roll ja geograafiline mobiilsus aitab seda laiendada.
Isegi lUhiajalistel kiilastustel on tuvastatud tuntav positiivne efekt (Choudhury, 2022; Piva et
al., 2023).

Innovatsioonivoimekus vdib hajustruktuuris olla piiratud, sest killustunud struktuuris ei
pruugi parimad praktikad ihest Gksusest teise kanduda (Burton ja Obel, 2018) ja ndrga
katusidentiteediga organisatsioonid ei juuruta uuendusi efektiivselt. Uhinemiste seos
organisatsiooni innovatsiooniga on kompleksne teema ning sdltuv paljudest teguritest
(Jullien ja Lefouili, 2018). Uhest kiiljest v&iks innovatsiooni soodustavateks teguriteks olla
suurem inimkapital ja mastaap, kuid teisalt parsib innovatsiooni vahenev konkurentsisurve.
USA tootmisettevotete anallilis nditas, et horisontaalne integratsioon oli positiivselt
innovatsiooniga seotud (Entezarkheir ja Moshiri, 2018), kuid nt farmaatsiasektori pdhjal
tehtud uuringu jareldus oli, et teadus- ja arendustd6 kulutused kogu sektoris vahenesid
peale Ghinemisi (Haucap et al., 2019).

Kui tootajad ndevad, et otsused venivad (ptk 3.4) ja ressursse raisatakse birokraatiale (ptk.
3.2), vdib vaheneda nende usaldus juhtimise vastu ning tekkida motivatsioonilangus. Kui
tootajad ei tunne end osana suuremast organisatsioonist (ptk. 3.5 ja 3.6), vdaheneb nende
seotus ja puhendumus. Lihiajalised efektid on Gihinemiste puhul reeglina negatiivsed.
Seevastu pikaajaliselt saavad integreeritud asutused luua uusi vdimalusi professionaalseks
kasvuks ja karjaari edendamiseks.

Kohanemisraskused ja aeglasem otsustamine vahendab organisatsiooni voimet kiiresti
reageerida muutustele. TSehhi haiglate lildjoontes eduka konsolideerimise jargselt arvas
60% juhtidest ometi, et kommunikatsioon on tGhinenud organisatsioonis keerulisem. Kdige
negatiivsemalt hinnati juhtide autonoomsuse ja kontrolli kaotust (Starikova et al., 2018).

Pinged keskuse ja “daremaa” vahel on levinud korporatiivsektoris, kus nn kohapealsete
Uksuste silmis ei paku peakorter piisavat lisavaartust, vaid on pigem koormaks. Norras
tehtud uuring Lunnan jt. (2019) poolt naitas, et suuremaks hindasid peakorteriga
seonduvaid informatsioonikulusid just vaiksemad ja kaugemal asuvad filiaalid. Kulusid
aitasid vahendada tugevam tsentraliseeritus, formaliseeritud protsessid, hasti vilja
arendatud sisemised andmebaasid ja kommunikatsioonireeglid.

4. Uhendamisega kaasnevad probleemid

Kairi Toom ja Annika Ploom koostasid 2025.a. magistritdo, milles tegid teaduskirjanduse
pohjal kokkuvotte Ghinemiste ja omandamiste (M&A) probleemidest ja eduteguritest,
jagades tegurid nelja laiemasse valdkonda (vt joonis 2). Kui “strateegilise planeerimise” ja
eriti “hindamise ja finantskisimuste” tegurid on rohkem omased erasektorile, siis
“integratsioon ja inimene” ning “organisatsioonikultuur ja inimfaktor” on universaalsed?® ja

8 Ebaoluliseks saab kohtureformi kontekstis pidada vaid (rahvus)kultuurierinevusi, kuna rasgime
riigisisesest integreerimisest.
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ilmnevad (thendamisprotsessis. Allpool esitame lihikese kokkuvotte kitsaskohtadest, mis
Uhendamise kaigus asutusi kimbutavad.

Uhendamiste dnnestumine sdltub eeskatt integratsioonifaasist ning iiks laialdane dppetund
on mdista, et see on pikk protsess, méddetav pigem aastates kui kuudes®. Ka siis, kui
tegemist on sama valdkonna organisatsioonidega, on igal asutusel kujunenud vélja oma
unikaalne organisatsioonikultuur ehk viis, kuidas asju aetakse. Vdistlemise “kelle kultuur
peale jadb” voi vastandumise “meie vs nemad” asemel tuleb juhtidel varakult hakata looma
uut kultuuri, st kujundada thine narratiiv ihinemise eesmargist, vaartuse loomisest, ning
kuidas muutust organisatsioonis edaspidi juhitakse. Burton ja Obel (2018) réhutavad, et
kultuuriline sobimatus (“misfit”) voib olla sama kahjulik kui struktuurne voi juhtimislik
ebakdla — isegi kui organisatsiooni struktuur ja koordinatsioonimehhanism on sobivalt
kohandatud, voib kultuuriline vastuseis viia tulemuslikkuse languseni.

Uhinemise siinergia ja konsolideerimise eesmark ei tiitu, kui (ihinevate asutuste
tooprotsessides midagi ei muutu. Kuid uued struktuurid, té6protsessid ja juhtimismudelid
kutsuvad tootajates esile ebakindlust ja vastuseisu. Tasub rohutada, et organisatsiooni
restruktureerimise mojusid anallilsivad teadust66d raporteerivad to6tajate heaolunaitajate
(téorahulolu, drevus, stress jm) halvenemist isegi siis, kui imberkorraldustega ei kaasne
koondamisi (De Jong et al., 2017). Seda tahistab mdiste “lihinemise slindroom” (merger
syndrome). Juhtkond peab (ihinemist kommunikeerima kahes plaanis: organisatsiooni
tasandil (miks see on vajalik) ja individuaalsel tasandil (mida see annab td&tajale). Uhest
kiiljest on oluline kommunikeerida, kuidas ihinemine suurendab Ghendatud organisatsiooni
staatust ja positsiooni; teisalt peab tahelepanu poérama sellele, millist kasu saab iga t66taja
Uhinemisest isiklikult. Ainult esimesest ei piisa, et tekiks suurem samastumine ja seotus uue
organisatsiooniga (Sung et al., 2017).

Lisaks inimfaktorile on Gihinemise ohukohaks operatiivse integratsiooni keerukus, vt
joonisel “stisteemide ja protsesside keerukus”, “administratiivsed probleemid” ja “raskused
funktsionaalseks tervikuks sidumisel”. Eelnevalt autonoomsed asutused kasutavad reeglina
erinevaid info- ja arvestussiisteeme jm tarkvaralisi lahendusi. Operatiivse integreerimise
kulud ja selleks kuluv aeg on pahatihti alahinnatud, kuid selle tegemata jatmisel ei ole
vdimalik saavutada efektiivsuse tdusu ega stinergiat'®. Tehnilisele valjakutsele lisandub
protseduuriline: nt tuleb Ghtlustada to6tajate varbamise, hindamise, kompenseerimise ja

arendamise slisteem.

III

9 HP ja Compagq Uhinesid 2002.a. Kolm aastat hiljem arvati, et 1heb veel sama kaua aega enne kui
saab hinnata, kas ihinemine oli edukas (Burgelman ja McKinney, 2006).

10 Danske Banki Eesti filiaali rahapesu skandaali (ihe pdhjusena on vélja toodud, et Eesti filiaali IT-
siisteem toimis iseseisvalt Sampo Panga ostmise ajast saadik Danske poolt (Bjerregaard ja
Kirchmaier, 2019).
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Allikas: Toom & Ploom (2025). Organisatsioonikultuuri integratsiooni véljakutsed.
https://dspace.ut.ee/server/api/core/bitstreams/ede209c9-52d5-4ae7-9f0f-1ccd2e686a14/content
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5. Kollegiaalse ja ainujuhtimise eelised ja puudused

Professionaalsete organisatsioonide puhul on juhtimismudelil otsene madju nii
otsustusprotsesside kvaliteedile kui ka kiirusele. Kahneman jt. (2011) on réhutanud, et
otsustusprotsesse mdjutavad sistemaatiliselt korduvad kognitiivsed nihked ehk tajuvead?'?,
mis ainujuhtimise puhul véivad kujuneda kriitiliseks riskiks, kuna Ghe isiku kitsas vaade,
liigne enesekindlus, kalduvus otsida oma arvamustele kinnitust ja / vGi liigne optimism
vOivad otsuseid liialt Ghepoolselt mdjutama hakata. Kollegiaalne juhtimine seevastu aitab
voimalikke nihkeid tasakaalustada, tuues otsustuslauale arutlemiseks erinevaid
perspektiive, teadmisi ja kogemusi. Kuid ro6biti paremate otsustega voimaldab kollegiaalne
juhtimine ka suuremat kaasatust, mida tajutakse organisatsioonilise digluse seisukohalt
positiivsena.

Professionaalsetes organisatsioonides, kus teadmised ja otsustusdigus on hajutatud
erinevate ekspertvaldkondade vahel, kasvab kollegiaalse juhtimise tahtsus. Meeskonna
komplekteerimise ja liikmelisuse uuringud on leidnud, et juhtmeeskondade
positsioonipdhine padevuste jaotus on otseselt seotud meeskonna tulemuslikkusega,
kusjuures moénede votmerollide kompetentsid avaldavad juhtkonna edukusele
ebaproportsionaalselt suurt méju (Mathieu et al., 2014). Sellistes kontekstides on keerukate
otsuste kvaliteet soltuv sellest, kuivord suudetakse no mitmehaalsus struktureeritult
otsustusprotsessi siduda. See tdhendab, et formaalse autoriteedi kandjad ei suru otsuseid
vOimupositsioonilt peale, vaid kujundavad ja arendavad meeskondlikke
otsustusmehhanisme, mis voimaldavad kollektiivil oma teadmisi ja kogemusi
siistemaatiliselt arutellu tuua ja neid siis Ghiselt kriitiliselt kaaluda. Lisaks on oluline
arvestada, et kollegiaalse juhtimise thusus séltub mitte ainult otsustusprotsesside
struktureerimisest, vaid ka juhtkonna liikmete isiksuse profiilidest. Nii soodustavad korge
avatus ja meelekindlus konstruktiivset arutelu ja alternatiivide slisteemset hindamist (Joli¢
Marjanovié et al., 2024).

Samas ei taga kollektiivne otsustamine automaatselt kvaliteetsemaid valikuid. Mitmekesine
arvamuste spekter voib hoopis luua rohkem “miira”, mis aeglustab otsustusprotsesse ja
muudab lahendused raskemini saavutatavaks. Milkman jt. (2010) réhutavad, et
grupiotsustes esinevad sageli nendeni joudmiseks tehtud korged koordinatsioonikulud ning
vastutus kipub hajuma, mistottu arutelud véivad venida, kompromissideni jdudmine voib
osutuda keerukaks ja see kdik vGib ka omakorda ndrgestada I6ppotsuste mdjusust. Lisaks on
kollektiivsed otsused altimad grupimotlemisele ja sotsiaalsele looderdamisele (Kahneman
et al., 2011), eriti kui meeskonnaliikmetel on madal ekstravertsus ja meelekindlus (Joli¢
Marjanovié et al., 2024). Grupim®otlemise puhul pidavad liikmed valtida eriarvamuste
valjendamist, et sdilitada harmooniat, ja seetdttu vaheneb juhtkonnas kriitiline métlemine.
Sotsiaalse looderdamise korral vihendatakse teiste juuresoleku tottu individuaalset
pingutust.

11 p3hjaliku interaktiivse tlevaate tajuvigadest saab siit:
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/6/65/Cognitive bias codex en.svg
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Seega on professionaalsetes organisatsioonides kollegiaalse juhtimise tugevuseks mitte
pelgalt liikmete kollektiivne tarkus, vaid institutsionaliseeritud protsessid, mis soodustavad
alternatiivide slistemaatilist kaalumist ja kriitilist dialoogi nende (le. Selliselt disainitud
protsessid Gihendavad juhtkonna Uhistarkuse otsustusmehhanismide selgusega ja teisalt ka
juhtkonna erinevad isiksuse profiilid ja meeskonnarollid, mis toetavad konstruktiivse
dialoogikultuuri kujunemist. See tahendab, et professionaalsetes organisatsioonides voib
juhtkonna titpi juhtimine pakkuda kill kvaliteetsemaid ja tasakaalustatumaid otsuseid kui
ainujuhtimine, kuid vaid juhul, kui kollektiivne arutelu on institutsionaliseeritud viisil, mis
vahendab grupimdtlemise ohtu ja tagab, et vastutus ei lahustu kollektiivsuses.

Ainujuhtimise eelised seevastu on selgem vastutusliin ja kiirem otsustusprotsess.
Ainujuhtimises lihtsustab (ihe I6ppotsustaja olemasolu strateegilise suuna hoidmist
(consistent policy) ning vahendab vaidluste riski juhtkonnasiseste erinevate vaadete tGttu
(Bergman ja Fredén, 2023; Milkman et al., 2010). On leitud, et ainuisikuline otsustamine on
efektiivne juhul, kui otsusest puudutatud osapooltel on sarnased huvid (Bergman ja Fredén,
2023). Samas on puuduseks oht, et juhtimine muutub liialt s6ltuvaks Gihest isikust, kes véib
mdjuda pigem pudelikaelana ning tdsta subjektiivsuse riske. Tasub ka tahele panna, et
vOimuiha ja soov omada kdrget sotsiaalset staatust on positiivselt seotud indiviidi
nartsissistlike kalduvustega (Zeigler-Hill ja Dehaghi, 2023) ning ainujuhtimist véimaldavad
positsioonid vdivad selliseid tlipaaze ligi tdmmata. Juhi nartsissism aga on kdiki méjusid
arvestades organisatsiooni tulemuslikkusele kokkuvottes kahjulik (Kraft, 2022).

Allolevas tabelis esitame kokkuvdtlikult kollegiaalse juhtimise eelised ja puudused.

Kollegiaalne juhtimine Ainujuhtimine
Eelised Kognitiivsete nihete Selge vastutus, otsustuskiirus,
tasakaalustatus, kollektiivne strateegiline suund
tarkus, kaasatus
Puudused / | Otsustusprotsessi aeglus, kdrged Kognitiivsed nihked, sdltuvus Ghest
riskid koordinatsioonikulud, isikust, juhi nartsissism
grupimodtlemine, sotsiaalne
looderdamine, heitlikumad otsused

Allikas: autorite koostatud

Kokkuvdttes vdib 6elda, et professionaalsete organisatsioonide jaoks on enamasti sobivaim
kollegiaalne juhtimine, sest see toetab keerukuse ja spetsialiseerumisega toimetulekut ning
tagab laiema kaasatuse. Kuid selle mudeli eelised realiseeruvad vaid juhul, kui
otsustusprotsessid on teadlikult struktureeritud: rollid ja vastutus on juhtkonna lilkkmete
vahel selgelt jaotatud, julgustatakse eriarvamuste valjendamist ning alternatiive hinnatakse
siisteemselt. Eduka juhtimismudeli kujundamise eelduseks on arusaam tasakaalukusest, mis
Uhendab endas kollektiivse tarkuse ainujuhtimise otsustuskindlusega.

6. Tartu Ulikooli struktuurireformi naide

Tartu Ulikooli (edaspidi, TU) 2016.a. koos uue pdhikirjaga jdustunud juhtimis- ja
struktuurireformi (vt lisa 1) peamised eesmargid olid jargmised (Seletuskiri, 2014):
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1. Viia eri juhtimistasandite otsused suuremasse kooskdlla TU {ildiste eesméarkidega

Suurendada ulikooli lilkmete kaasatust otsustusprotsessidesse

3. Tagada uksuste akadeemiline ja finantsiline jatkusuutlikkus ning tasakaalustatud
areng

4. Suurendada koostddd ja erialade vahelist [I6imumist, sh edendada (Oppe-
)infrastruktuuri Ghiskasutust

5. Tagada instituutidele vérdne kohtlemine ja sarnased digused, kohustused, vastutus
ja juhtimispdhimotted

6. Tekitada konkreetsem kohustuste-vastutuse jaotus otsustustasanditel

7. Vahendada dubleerimist sisu- ja tugitegevustes

8. Juhtimiskvaliteedi tous

N

Suuremal (p.1-5) vGi vahemal (p.6-8) maaral saavutati need eesmargid ca viie aasta jooksul.
Reformi tulemusena tekkisid enam-vahem vordse kaaluga akadeemilised liksused e
valdkonnad®? (p.3,5), mida juhivad iiksuste endi poolt valitud dekaanid (p.2). Nn alt-iiles
demokraatlikku valimist e mandaati hindasid korgelt nii dekaanid ise kui ka instituutide
juhid (TU juhtimisuuring, 2020). Kui finantsilise jatkusuutlikkuse osas oli 2016.a. heas v&i
rahuldavas olukorras olevate Uksuste osakaal 72%, siis 2020.a. oli see nditaja 98% (IA
eneseanaliils, 2022). Narvas, Viljandis, Parnus tegutsevad regionaalsed kolledzid ja Tallinna
esindus kuuluvad vastava valdkonna koosseisu ning tegutsevad samadel alustel Tartus
asuvate instituutide ja teaduskondadega (p. 3,5).

2020.a. labi viidud juhtimisuuringus tddeti, et reformi tulemusena oli paranenud dekaanide
vaheline koosto6 rektoraadis, (iksiti seetottu, et (iheksa dekaani asemel on uues struktuuris
neid neli (p.1). Ka erialade vaheline suurem koost66 on reformi liks positiivne tulemus

(p.4).

Positiivsena toodi veel vélja autonoomsuse ja kontrolli tasakaalu (p.5), samuti eesmarkide
seadmise loogikat, kus rektor seab TU arengukavast (ja Ulikooli rahastamisest) tulenevad
eesmargid dekaanidele ja need omakorda instituudi juhtidele (p.1). Mainiti ka
juhtimiskultuuri paranemist (p.8).

Probleemkohtadeks peeti biirokraatiat ja info liikumist, mille puhul heideti ette kohmakat
infostisteemi. Efektiivsust kui struktuurireformi Giht eesmarki (p.7) ei olnud juhtide meelest
saavutatud. Lisaks, kuna valdkondlik tasakaalustatus on oluline vaartus, kaasneb sellega
teatav nivelleerimine ehk innovatsiooni parssimine.

Professionaalse organisatsioonina on TU-| kaks kollegiaalset otsustuskogu: senat
akadeemiliste ning ndukogu strateegiliste otsuste (majandustegevus ja pikaajaline areng)
jaoks. Viimase koosseisus on Ghiskonna ootuste ja arengutega sidustamiseks oluline roll
vilisliikmetel: 11-st liilkmest kuus ei ole TU té6tajad. Tasub ka markida, et senatisse ei tohi
kuuluda dekaanid ega instituutide juhid — administratiivne otsustuskanal on rektoraat ning
dekaanide juhtimisel nn valdkonna “valitsused” ja ndukogud.

12 Reformieelsete teaduskondade téétajate arv erines kuni 50-kordselt
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Kokkuvote ja jareldused

Meie raport nditab, et keskmise suurusega professionaalses organisatsioonis, mis on Eesti
kohtuslisteemile omaselt hajusalt paiknev, véivad ilmneda struktuursed, juhtimislikud ja
kultuurilised probleemid. Need ei ole unikaalsed, vaid on laialt kirjeldatud
organisatsioonidisaini klassikalistes toddes (nt Burton et al., 2015; Burton ja Obel, 2018).
Kavandatav kohtureform on hea naide sellest, kuidas nende probleemide lahendamise puid
— mida tuleb kdhklemata tunnustada — voib luua siiski ka uusi pingeid, mille ette ndgemine
ja maandamine on votmetadhtsusega. Toome valja neli olulisemat jareldust.

1. Tasakaalustatud koordinatsioon ja autonoomia

Koordineerimise tdhustamiseks nahakse sageli lahendusena suuremat tsentraliseerimist.
Liigne tsentraliseerimine vdib aga viia olukorrani, kus otsustusprotsessid muutuvad
aeglaseks ja kaugenetakse kohalikest vajadustest. Uksuste suurem autonoomia annab
seevastu juhtimisvabaduse: kiire reageerimisvdime ja spetsialiseeritud kohaliku teabe.
Samas pakub tsentraliseerimine aga Ghtset kvaliteedikontrolli, mastaabi- ja
mitmekesisussdastu ning ressursside koondamisest tulenevat kvaliteeti (Balachandran ja
Eklund, 2024). Nagu firmateooria rohutab, s6ltub optimaalne struktuur kontekstist ning dige
lahendus peitub sageli hiibriidmudelites, mis ihendavad autonoomsuse ja tsentraliseerimise
tugevused. Reformi eesmark — tugifunktsioonide konsolideerimine ja killustatuse
vahendamine — on digustatud reaktsioon dubleerimisele, té6koormuse varieeruvusele ja
spetsialiseerumise piirangutele. Kuid Giksnes tsentraliseerimine ei taga veel struktuurset
sobivust, kui sellega ei kaasne koordinatsioonimehhanismid paindlikuks to6koormuse
jaotuseks ja erialase kompetentsi arendamiseks. Koordinatsioonimehhanismide loomise
juures tuleb hoolsalt jalgida juhtimisressursi kulu ja otsustusprotsessi kestust. KHAN-i ja
Kohtuhaldusteenistuse loomine kahtlemata tugevdab koordinatsiooni, kuid vdib aeglustada
otsustusprotsessi ja suurendada birokraatiat. Eesti kohtureformi puhul tuleb teadvustada
riski, et liiga tugev tsentraliseerimine ei looks formaalselt efektiivset, kuid tegelikkuses jaika
siisteemi, mis vahendab tootajate plihendumist ja motivatsiooni. Efektiivne juhtimismudel
eeldab, et osa otsuseid delegeeritakse lokaalsele tasandile, sailitades samal ajal tihtse
siisteemse suuna. Nii valditakse Ulejuhtivust ja hoitakse organisatsioon piisavalt paindlikuna.

2. Organisatsioonikultuuri tdhtsust ei saa alahinnata

“Oma maja” mentaliteet ja subkultuuride teke on kohtuslisteemi jaoks samuti risk. Kui
tootajad samastuvad eelkdige kohaliku iksusega, ndrgeneb katusidentiteet ja kvaliteedi
Uhtlustamine muutub raskeks. Reform peab seega p66rama tahelepanu mitte ainult
struktuursele disainile, vaid ka kultuurilisele integratsioonile ja usalduse kasvatamisele n6
keskuse ja ddremaa vahel. Seeparast tuleb varakult hakata looma uut Ghist kultuuri (nt
Uhtsed vaartuste pohised arutelud) ning tootajate vastuseisu vahendamiseks rohuda tGhest
kiljest sellele, et ihendatud organisatsioon saab olema tulemuslikum ja senisest kdrgema
staatusega, aga teisalt ka naidata, kuidas on muudatus kasulik té6tajatele individuaalselt.

3. Tulemuslikkus s6ltub struktuuri, juhtimise ja kultuuri sobivusest ning “kannatlikkusest”

Struktuur, juhtimine ja kultuur peavad kdima kasikdes ja Gihte muutes muutuvad ka
Ulejaanud kaks. Kui méni dimensioon jaab tdhelepanuta, tekib ebakdla (“misfit”), mis
kahjustab nii teenuse kvaliteeti, kuluefektiivsust kui ka organisatsiooni innovatsioonivdimet.
Eesti kohtureformi puhul tdhendab see, et struktuuri kdrval tuleb investeerida ka kultuuri ja
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juhtimise arendamisse. Horisontaalse integratsiooni tulemuslikkus ei ole garanteeritud, kuid
onnestumise korral vdib oodata professionaalsuse kasvu labi spetsialiseerumise ja tootajate
arengu, tihedamat koost66d, ressursside efektiivsemat kasutust ning fokusseeritumat
strateegilist juhtimist. RGhutada tuleb aga ajahorisonti: lUhiajaliselt voib tulemuslikkus
pigem kannatada, mistdttu tuleb reformile seada ajalises plaanis realistlikud ootused.

4. Kollegiaalse juhtimise eelised realiseeruvad teatud tingimustel

Kohtuid kui professionaalseid organisatsioone iseloomustab kalduvus kollegiaalse juhtimise
poole, sest keerukate otsuste tegemisel on vajalik mitmete ekspertteadmiste ja -kogemuste
kombineerimine. Kiisimus on pigem, kuidas labi kaasatuse tagada Uhistarkuse esile toomine,
valtides samal ajal otsustusprotsesside liigset venimist. Kollegiaalse juhtimise eelised
realiseeruvad vaid juhul, kui otsustusprotsessid on teadlikult struktureeritud: rollid ja
vastutus on juhtkonna liikkmete vahel selgelt jaotatud, julgustatakse eriarvamuste
valjendamist ning alternatiive hinnatakse slisteemselt. Eduka juhtimismudeli kujundamise
eelduseks on arusaam tasakaalukusest, mis Uhendab endas kollektiivse tarkuse
ainujuhtimise otsustuskindlusega.

Lopetuseks tddeme, et Eesti kohtureform on klassikaline naide organisatsioonidisainist, kus
struktuur, juhtimine ja kultuur peavad t66tama kooskdlas tGhise 166girusikana. Reform, mis
keskendub vaid (ihele dimensioonile (nt struktuurile), ei pruugi lahendada siisteemi
tervikprobleeme, vaid v8ib luua hoopis uusi riske. Seega on edukuse eelduseks terviklik
lahenemine, mis arvestab nii funktsionaalset efektiivsust, juhtimiskoormust kui ka
kultuurilist identiteeti.
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TU struktuur 2014.a.
https://ut.ee/sites/default/files/2022-03/Tegevusaruanne%202014.pdf

[ } - TU struktuur 2024.a.
— https://ut.ee/et/sisu/struktuur
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