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EESSONA

Toosuhe on seotud alati kahe poolega - té6andja ja todtaja. Kui vaikeses firmas on kaik tsna lihtne - tddandja
ja tootaja suhtlevad pea iga paev, siis suuremates ettevotetes ei pruugi tootaja teadagi, kes ta tédandja
loppkokkuvottes on. Aga olgu vdikeses voi suures ettevottes, lahedal voi kaugel, alati on téétamine seotud
suhtlemisega. Voib ju moelda, et toctajale piisab todilesannete selgitamisest ja kdskude andmisest, kuid jarjest
enam radgitakse vajadusest hoida todtajaid kursis ka ettevotte kdekdiguga, samuti toctajatele sonadiguse
andmisest. On see ettevdttele hea véib halb - kaasata téotajaid ettevdtte juhtimisprotsessi? Uhest vastust siin
ei ole, nagu naitavad ka selles raamatus kajastatud uurimuse tulemused. Ettevotted on erinevad ja praktikad
on erinevad. Uks on ainult selge, to6tajatega suhtlemine ehk Euroopa terminoloogiat kasutades - téotajate
informeerimine ja nendega konsulteerimine - on oluline motlemiskoht iga vahegi suurema ettevotte jaoks.

Head lugemist!

Tarmo Kriis
Eesti Todandjate Keskliidu juhataja



EESSONA

Tootajate esindajate informeerimine ja nendega konsulteerimine on lahutamatu kaasaegsest Euroopa
sotsiaalmudelist. See lahtub pohimottest, et téosuhte osapooled on vordvaarsed ja teevad koostddd Uhise
eemargi nimel. Eesti jaoks on aga tegemist Uisna uue asjaga, sest meie todsuhetes plilitakse veel labi ajada
tooandja Uihepoolsete otsustega.

Uhise eesmairgi - stabiilse arengu ja kasvava heaolu - saavutamine eeldab riigi, tddandjate ja tootajate
kooskolastatud ja vastutustundlikku tegutsemist. Iga ettevote on palju enamat kui omaniku kasum voi kahjum.
Téoinimese jaoks on see eelkoige todkoht, mis voimaldab rakenduse inimese teadmistele ja oskustele, tagades
thtlasi plisiva sissetuleku. See paneb tdotaja huvi tundma ettevotte kaekdigu ja tuleviku vastu.

Kaasaja tocturg eeldab inimeselt ja ettevottelt kohanemisvoimet ja valmisolekut muutusteks. Et majandus
stabiilselt areneks ja t6ohaive ei vaheneks, peavad téotajad varakult teadma, mis ootab neid ees oma ettevottes
voi millised on kutseala véaljavaated. Kui tulevik on tume, peab varakult leidma voimalused Umber- voi
taiendoppeks, td0- ja elukohavahetuseks vms. Kaik see toimub edukalt ja torgeteta vaid seal, kus tdotajatega
arutatakse oigeaegselt ja avameelselt koiki probleeme.

Just seeparast tuleb ka Eestis kaasata tdotajate esindajaid otsuste tegemisse senisest marksa
ulatuslikumalt.

Harri Taliga
EAKLi esimees
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LUHIKOKKUVOTE

Alates kiesolevast aastast peaks vastavalt Euroopa Liidu direktiivile 2002/14/EU olema loodud kdikides ELi
lilkmesriikides raamistik tootajate informeerimiseks ja konsulteerimiseks esindajate kaudu. Eestis on see
direktiiv veel seadusandlusesse lile votmata. Lisaks on todtajate kaasamist ettevotte otsustusprotsessidesse
Eestis vdga vahe uuritud ning tdielikult puudub Ulevaade sellest, millist rolli selles mangivad todtajate
esindajad. Kdesoleva t06 eesmark on teha esimesed sammud selle valdkonna uurimisel Eestis. Tapsemalt
on eesmargiks tutvustada lugejatele teiste riikide kogemusi to6tajate kaasamisel ning analilsida toctajate
kaasamise protsessi tootajate esinduste eri vormide korral Eestis. Teiste riikide kogemuse analils lahtub
varasematest uuringutest. Eesti anallis pohineb 2005. aasta kevad-suvel kaheksas ettevottes labi viidud
juhtumiuuringutel, mis holmasid intervjuusid juhtidega, todtajate esindajatega ning juhuvalimil pohinevat
kisitlust tootajate seas. Juhtumiuuringu kui meetodi eeliseks on selle avastuslik iseloom ja teooriale
toetuvad voi seda arendavad tulemused, mille paikapidavust saab hiljem teiste meetoditega kontrollida.
Uuringutulemuste lugemisel ja tolgendamisel tuleb silmas pidada, et kdesoleva juhtumiuuringu tulemused ei
ole Uldistatavad Eesti ettevotetele tervikuna.

Juhtumiuuringu labiviimise eesmark oli ettevotte sektorispetsiifilist ja ajaloolist konteksti arvestades
anallitsida kaasamisprotsessi téotajate esinduste eri vormide korral. Eestis voib todtajate esindajaks olla kas
ametilihingu esindaja, ametitihingusse mittekuuluvate todtajate poolt valitud usaldusisik voi molemad koos.
Tootervishoiu ja —ohutuse valdkonna esindajaid kaesolevas té0s ei vaadeldud.

T60 on Ules ehitatud neljas osas. Esimene peatiikk annab Ulevaate tootajate kaasamisega seotud maistetest
ja teistes riikides labi viidud uuringute tulemustest todtajate kaasamise mojude kohta. Teine peatiikk kasitleb
tootajate esindatuse vorme teistes riikides. Kolmas peatiikk annab llevaate tootajate kaasamise kohta kaivast
seadusandlusest Eestis ja regulatsioonidest Euroopa Liidus. Neljas peatlikk esitab labi viidud juhtumiuuringute
tulemused.

Tootajate kaasamise definitsioon ja mote

Tootajate kaasamise voi osalemise all peetakse silmas tddtaja voimalust osaleda otsustamisel ettevottes,
soltumata tootaja positsioonist. Tootajate kaasamise vormid on informeerimine (enne vdi parast otsuste
tegemist), tootajate arvamuse kisimine (konsulteerimine] ja tootajatele otsustusdiguse andmine
(kaasotsustamine). Mida suurem sdnadigus t66tajatel on, seda suurem on té6tajate moju otsustele. Samuti on
oluline, millistesse otsustesse todtajaid kaasatakse. Mida korgema tasandi otsustesse todtajaid kaasatakse
(strateegilised vs. operatiivsed otsused), seda intensiivsem on kaasamine. Seega on tddtajate kaasamine
soltuv kahest dimensioonist: todtajate moju ja otsuse tahtsus.

Tootajate kaasamine voib toimuda kas otseselt, st koikidel tootajatel on vordselt voimalus olla kaasatud, voi
kaudselt, toctajate esindaja kaudu. Viimasel juhul on todtajad valinud endi hulgast esindaja, kes esindab neid
otsuste tegemisel todandja juures. Tootajate otsene osalemine on piiratud ettevotte suurusega, sest mida
suurem on ettevote, seda keerulisem on koiki todtajaid kaasata. Kaasotsustamine on ilma todtajate esindajata
voimalik vaid vaga vaikestes ettevotetes.

Teistes riikides tehtud varasematele uuringutele tuginedes voib vaita, et toctajate kaasamine viib todtajate
suurema rahuloluni oma tédga ja plihendumise kasvule. Sellest voivad tuleneda mitmed teisesed efektid
toodangu kvaliteedi paranemise ja ettevotte tulemuslikuma t66 nadol. Uuringud kinnitavad, et tdotajate
kaasamine annab ettevdttele suurema stabiilsuse (vdhem konflikte, vdiksem toojduvoolavus) ja tostab
innovatsiooni ettevottes. Samas ei ole varasematele uuringutele tuginedes voimalik Uheselt vaita, et toctajate
kaasamisega suureneks kindlasti ka ettevotte kasumlikkus - ihed uuringud kinnitavad kasumlikkuse kasvu,
teised aga likkavad selle Umber.

Tootajate kaasamise ideaaliks, mis suurima toendosusega viib sotsiaalse heaolu kasvule, on otsene kaasamine.
Kuna see pole aga paljudel juhtudel voimalik, siis on eraldi uuritud ka kaudse kaasamise eeliseid ja puuduseid.
Kuigi kaudne kaasamine voimaldab laiemal hulgal tootajatel ettevotte otsustusprotsessis osaleda ja see on
todandja jaoks efektiivne viis kaasamist korraldada, on siiski taheldatud, et esindaja kaudu kaasatus ei tahenda
suuremat todtajate rahulolu. Todtajate esindaja peaks olema kompetentne ning usaldusvaarne nii toéandja kui
tootajate silmis ja sellise kandidaadi leidmine pole lihtne. Samas naitab mitmete riikide kogemus, et tddtaja



esindaja kaudu kaasatus ja otsene kaasamine kaivad kasikaes, st tootajate esindajad ise on huvitatud sellest,
et toimuks informeerimine ja konsulteerimine ka iga Uksiku tootaja tasemel.

Tootajate kaasamise vormid teistes riikides

Vaatamata sellele, et Euroopa Liit on juba pikalt eksisteerinud ning sekkub jarjest enam ka toctajate kaasamise
reguleerimisse ettevotetes, on todtajate kaasamise praktika riigiti oluliselt erinev. Iga riigi konkreetne toctajate
kaasamise praktika tuleneb ajaloolisest, kultuurilisest ja poliitilisest taustast. Erinevused seisnevad nt selles,
kui palju tootajaid kuulub ametitihingutesse; mil maaral reguleeritakse riigis todsuhteid seadusandluse ja mil
madral kollektiivsete lepingutega; millised esinduse vormid lildse olemas on ja millised on nende digused;
kuidas esindusvormid omavahel suhestuvad.

Uldjoontes on Euroopa Liidu riikides ettevdtte tasandil kolm tédtajate esindatuse vormi: ametiiihingud,
toonoukogud ja tootajate osalemine ettevotte ndukogudes (juhtorganites). Manes riigis, kus ametitihingud
on vaga laialt levinud ning katavad enamikku todtajaskonda, on kogu informeerimise ja konsulteerimise
roll ametithingute k&es (nt Rootsi]. Teistes riikides eksisteerivad ametiiihingute korval t6ondukogud
(nt Saksamaa). Juhul, kui tootajate kaasamine toimub ainult ametilihingute kaudu, siis nimetatakse
seda Uksikkanali slisteemiks, kui tootajate kaasamiseks on alternatiivne kanal toonoukogude ndol, siis
kaksikkanali silisteemiks. Euroopa Liidu vanades liikmesriikides on enam levinud kaksikkanali siisteem
ning peaaegu koikides riikides on loodud voimalused t6ondukogu voi sellega sarnase organi loomiseks
ettevotetes. Detailides on toondukogude institutsioon riigiti vaga erinev (nt kas see koosneb ainult to6tajate
voi nii tootajate kui téoandjate esindajatest, kelle seast valitakse kandidaadid jne). Euroopa Liidu uued
lilkkmesriigid on lisanud oma arenevate siisteemidega vormide mitmekesisust. Mitmes uues lilkmesriigis on
voimalik kaks alternatiivset kanalit todtajate kaasamiseks, kuid teisel kanalil on roll vaid siis, kui ametitihingut
ettevéttes ei ole (nt TEehhi). Uldjuhul on ametiiihingute roll kollektiivsed labiraskimised ning tdénéukogud on
informeerimise ja konsulteerimise partner, kes ei solmi kollektiivlepinguid. Siiski on selles teatud erandid ning
maonel juhul sdlmivad t66ndukogud ka kollektiivlepinguid ettevétte tasandil. Eesti (ja samuti L&ti) sisteem, kus
korraga voivad olla nii ametilihingu esindaja kui ametitihinguvaline esindaja ja mdlemad saavad ettevottes
kollektiivlepinguid solmida, on Euroopa riikide seas erandlik.

Euroopa Liidu regulatsioonid ja Eesti seadusandlus

Euroopa Liidu olulisemad direktiivid tootajate kaasamise valdkonnas puudutavad todtajate informeerimist ja
konsulteerimist kollektiivsete koondamiste ning ettevotete Ulemineku korral, kaasamise korraldamist Ule-
euroopalistes ja Euroopa aktsiaseltsides ning todtajate kaasamise raamistikku koikides ettevotetes, kus on Ule
50 tootaja. Koik direktiivid peale viimase on ka Eesti seadusandlusesse lile voetud. Tootajate lildise kaasamise
raamistiku direktiiv satestab, et koikides ELi liikmesriikides peaks tootajatel olema voimalus esindajate
kaudu oma téoelu puudutavates kiisimustes infot saada ning avaldada arvamust otsuste kohta enne nende
otsuste tegemist. Eestis on seadusandluse alusel need voimalused ametilhingute kaudu olemas. Samas
on ametitihingute lilkmelisus véga vaike ja jarjest kahanev (2004. aastal alla 10%) ning seetdttu on reaalselt
vaid vahestel toctajatel sel moel voimalik osaleda oma téoelu korraldamises. Eestis on vajalik ldhemal ajal
votta vastu otsus, mil viisil konealune raamdirektiiv seadusandlusesse Ule voetakse, kuna selle rakendamise
tahtaeg on tanaseks juba méodunud.

Tootajate kaasamine Eesti ettevotetes labi viidud juhtumiuuringute pohjal

Juhtumiuuringud viidi labi kaheksas ettevottes, millest neljas oli todtajate esindajaks ametitihing, kahes nii
ametilihingu esindaja kui ametithinguvaline usaldusisik ja kahes ei olnud todtajate valitud esindajat. Juhtumid
olid valitud nii, et koikides oleks tootajaid enam kui 50 ning, et ei oleks Eesti kontekstis erandlikke ettevotteid
(nt vdga suuri). Pooled juhtumid nimetas Eesti Tooandjate Keskliit ja pooled Eesti Ametitihingute Keskliit,
lisaks oli vajalik ettevotte valmisolek uuringus osalemiseks.

Tootajate ankeetidest ja juhtide intervjuudest vaib valja lugeda, et lldiselt tootajate kaasamist tahtsustatakse.
Informeerimist peavad koik juhid oluliseks ja tahtsaks peetakse eelnevat info jagamist. Vaid strateegilised
kisimused on sellised, kus informeerimist ei peeta nii oluliseks ja infot jagatakse tagantjarele. Konsulteerimist
pidasid juhid oluliseks teatud teemade osas (operatiivsed kiisimused, tehnoloogia uuendamine), aga erinevused
juhtide seisukohtades olid suured - mdned pooldasid konsulteerimist tihti ja paljudes klisimustes, teised
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mitte. Strateegilistest kiisimustest oli vaid tehnoloogia uuendamine valdkond, kus juhid nagid tootajatega
konsulteerimises kasu. Tootajate endi hinnang ettevotte majandustegevuses kaasaraakimise voimalustele
viljendas hésti juhtide seisukohta, sest seda hinnati pea kdikides ettevdtetes viga tagasihoidlikuks. Uhine
oli juhtide seisukoht ka kaasotsustamist puudutavas kiisimuses: seda ei peeta uldjuhul vajalikuks ega
voimalikuks. Otsustamist nahakse juhi 6iguse ja kohustusena.

Juhtumiuuringutest selgus, et tootajate kaasamine on intensiivsem nendes ettevotetes, kus juht poorab enam
tahelepanu tootajate kaasamisele. Anallisitud juhtumite pohjal ei saa tuua selget seost toctajate esinduse
olemasolu voi esindusvormide erinevusega. Samuti ei ole selget seost kaasamise intensiivsuse ja ettevotte t60
iseloomu voi ettevotte suuruse, ega ka tootajate haridustaseme ja kaasamise intensiivsuse vahel. Ainus selge
maaraja kaasamise intensiivsusele oli ettevotte juhi suhtumine tootajate kaasamise vajalikkusesse. Mida
positiivsemalt juht sellesse suhtus, seda informeeritumad olid to6tajad ning seda paremaks lugesid nad oma
voimalusi raakida kaasa oma tooelu korraldamisel. Samuti oli kaasamist pooldavate juhtidega ettevotetes
suurem nende tootajate osatahtsus, kes olid teinud ettepanekuid t66 paremaks korraldamiseks, ning tootajad
leidsid seal sagedamini, et nende ettepanekutega kas arvestatakse voi vahemalt pohjendatakse, miks ei
arvestata.

Asjaolu, et tootajate kaasamise intensiivsus ei soltunud tootajate esindajate olemasolust ning soltus ettevotte
juhi huvist kaasamise vastu, nditab, et molemapoolne huvi kaasamise vastu on eduka osalemise jaoks vaga
oluline.

Kaesolevas juhtumiuuringus leiti, et informeerimise ja konsulteerimise kanalina on nii ametitihingute kui
ametithinguvaliste usaldusisikute roll vahetahtis. Ettevotete juhid nimetavad peamise tootajate esindaja rollina
kollektiivseid labiraakimisi. Samas tuleb toctajate kisitlusest siiski valja, et esindajate kaks peamist rolli on
juhtkonna ja toctajate arvamuste ning info vahendamine ning kollektiivsed labiraakimised. See naitab, et kuigi
tootajate esindajate roll ei ole niivord oluline kui teised kommunikatsioonikanalid, on neil kommunikatsioonis
oma teatud niss. Naiteks avaldub see juhul, kui tddtajal on mingi probleem, millega ta ise ei julge voi ei taha
juhtkonna poole péorduda.

Peamine kaasamise kanal on ettevotte ametlik hierarhia ehk todtaja otsene lilemus. Parast otsest llemust
nimetatakse sagedasemate kanalitena koosolekuid ja tockaaslasi, jargnevad teadetetahvel ja elektroonilised
kanalid. Info liikumise osas on Eestis vorreldes teiste KIE- riikidega rohkem mitteametlikku suhtlemist. Otsese

Ulemuse kaudu tootajate kaasamist ei saa pidada kaudseks kaasamiseks, kuna puudub tootajate valitud
esindaja ja otsest Ulemust ei ole korrektne pidada tootajate esindajaks.

Kahel uuringus esinenud juhul oli ametilihinguvalise usaldusisiku institutsioon tekitatud juhtkonna initsiatiivil
eesmargiga, et kollektiivlepingu tingimuste lle labiraakimistel oleks peale ametitihingu lilkkmete esindatud
ka laiem téotajaskond (kummaski ettevottes ei moodustanud ametitihingu lilkkmed tootajaskonnas enamust).
Molemal juhul oliametitihinguvaline usaldusisik loodud kill juhiinitsiatiivil, kuid toctajate poolt valitud. Samuti
oli molemal juhul ametithinguvaliseks usaldusisikuks tihti madalama taseme Ulemus. Kaikides uuritud
ettevotetes kehtis kollektiivleping Ghtemoodi kaikidele tootajatele, soltumata sellest, kes sellele tootajate
poolt alla kirjutas voi kuidas oli see satestatud lepingu tekstis.

Juhid suhtusid tootajate esindajatesse - nii ametitihingu kui ametilihinguvalisesse - kui formaalsusesse ja
tosiseltvoetava diskussioonipartnerina neid ei nahtud. Ametitihingul oli kisitletud juhtide silmis halb maine,
kuna nad ei esinda olulist osa tootajaskonnast ning nende noudmised pole juhtide meelest tihti ettevotte arengu
huvides. Negatiivse suhtumise taga oli ka arusaam, et ametithing tekib vaid siis, kui ettevottes on probleem
vOi to6andja-toovotjate vastasseis. Ametitihinguvalised usaldusisikud olid juhtide silmis vahe mojukad, kes ei
oska oieti teha oma t60d. Seetottu vaib delda, et kumbki esindusvorm pole tootajate kaasamisel efektiivne.

Kaesoleva t60 oluliseks tulemuseks tootajate kaasamise analiitisimisel voib pidada hiipoteesi, et todtajate
kaasamist (informeeritust) Eestis tldiselt tahtsustatakse, kuigi kaudse kaasamise eeliseid eriti ei tunnetata.
Seadusandluse arendamisel, eriti Uhe voi teise tootajate esinduse vormi edendamisel seadusandluse kaudu,
tuleks edaspidi pohjalikumalt ja laiemalt analiilisida tootajate esindajate rolli ja nende institutsioonide tekke
tagamaid (sh ka to6tervishoiu ja —ohutuse valdkonna esindajad). Oluline oleks analiitisida ka (ildiselt kaasamise
seoseid teiste nditajatega esinduslikemate valimitega.
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SISSEJUHATUS

Tootajate kaasamiselon kaks poolt: Gihest kiiljest on selle eesmark ettevotte tulemuslikkuse tostmine. Tootajate
arvamusega arvestamine voib suurendada otsuste tegemise kvaliteeti, vahendada nende elluviimiseks kuluvat
aega, parandada todtajate suhtumist uuendustesse ning suurendada nende huvi ettevotte kaekaigu vastu.
Seega voib toctajate kaasamisega paraneda ettevotte ressursside kasutamine ning seeldbi tootlikkus. Teisest
kiiljest on tootajate kaasamine selgelt seotud ressursside ning voimu Umber jaotamisega ettevottes otsuste
tegemisel (Pichot 2001: 1). See tdhendab tootajatele suurema otsustusdiguse andmist, mis potentsiaalselt vdib
viia n.o tootajate huvide eelistamisele ettevotte lldiste huvide ees. Nende kahe kiilje samaaegne arvestamine
on keeruline kiisimus ning ei saa olla Uhest koikidele riikidele ja ettevotetele sobivat tootajate kaasamise
retsepti.

Tootajate kaasamise ehk osalemise (ingl. k. involvement, participation] all madistetakse k&desolevas toos
mitmesuguste juhtimiskisimuste osas téotajate:

1. informeerimist (information) - tédandja-poolne info edastamine té6tajatele enne otsuste tegemist,
2. konsulteerimist (ehk tootajate kaasa raakimist] (consultation) - té6tajatelt arvamuse kiisimine,
3. kaasotsustamist (co-decision, co-determination) - téctajatele on antud otsustamisdigus

koos todandjaga voi otsused on delegeeritud tootajatele (delegative participation).

Konsulteerimine e tdotajate arvamuse kiisimine eeldab informeerimist ning kaasotsustamine omakorda
konsulteerimist, kuid kaasamine voib piirduda ka pelgalt informeerimisega. Selleks, et todtajal oleks voimalik
oma todelu korralduses kaasa raakida, peab nendes kiisimustes toimuma vahemalt konsulteerimine. To6tajate
kaasamine otsuste tegemisse voib toimuda kas otse koiki todtajaid arvestades, sellisel juhul radgitakse
otsesest kaasamisest, voi tootajate valitud esindajate abil, sellisel juhul radgitakse kaudsest kaasamisest.
Viimast nimetatakse esinduse kaudu osalemiseks (representative form of participation).

Tootajate kaasamise protsessile ettevottes ja ettevotte tasandi sotsiaaldialoogi edendamisele podrab Euroopa
Liit jarjest suuremat tahelepanu. Euroopa Liidus on voetud vastu mitmeid direktiive, mille eesmargiks on
soodustada todtajate kaasamist nii Uksikute teemade raames nagu kollektiivsed koondamised voi ettevotete
tleminekud kui ka tugevdada Uldist téotajate informeerimise ja konsulteerimise raamistikku. Eestis on
sotsiaaldialoogi ajalugu napilt 15 aastat vana. Seetottu on kogu toctajate kaasamise temaatika meil alles
algstaadiumis ning Euroopa Liidu direktiivideks ja maarusteks vormunud aastakiimnete pikkuse traditsiooni
kohaldamine siinsetesse toosuhetesse votab aega. Samas on vajalik teha selged otsused, kas ja kuidas
sotsiaaldialoogi edendada. Martsis 2005 oli Eesti kohustatud ile vétma direktiivi (2002/14/EU) tdotajate
informeerimise ja kaasamise raamtingimuste kohta. See direktiiv satestab toctajate esindajate informeerimise
ja nendega konsulteerimise pohimotted ning ndeb ette, et igas ettevottes, kus on vahemalt 50 todtajat, peaks
olema voimalus todtajate esindaja kaudu informeerimist ja konsulteerimist korraldada. Eestis on vajalik
lahemal ajal otsustada, kuidas nimetatud direktiiv Eesti seadusandlusesse lile voetakse.

Eestis on olemas téotajate kaasamise voimalus esindajate kaudu, kui seda soovivad to6tajad ja todandja thiselt.
Samasiseloomustab Eestitdotajaskondavaga vaike esindatus ametilihingutes voi muudes tootajaid esindavates
organisatsioonides. Seetottu ei ole ka oluline kaasamine esindajate kaudu praegusel hetkel voimalik. Eesti on
tootajate kaasamise seisukohast erinev riik vérreldes teiste Euroopa Liidu riikidega. Uhest kiiljest puudub siin
enamikes Euroopa riikides traditsiooniline informeerimise ja konsulteerimise organ - tdénoukogu. Teisest
kiiljest on olemas kaks samavaarsete digustega kanalit kollektiivsete labirdakimiste pidamiseks: ametitihingud
ja ametilihingusse mittekuuluvate tootajate tildkoosoleku poolt valitavad usaldusisikud.

Kaesoleva t00 eesmark on tutvustada tootajate esindajate abil kaasamist teistes riikides ning analilsida
tootajate kaasamise protsessi Eesti ettevotetes mitmesuguste esindusvormide korral. To6tajate esindajatena
kasitleme oma uuringus ettevottes tegutseva ametilihingu juhatuse liilkmeid, sh peausaldusisikut, ja/voi
ametilihingusse mittekuuluvate toctajate lldkoosoleku poolt valitud usaldusisikuid. Tédohutuse ja -tervishoiu
valdkonna esindajaid vaadatakse kdesolevas raportis vaid pogusalt ning peatédhelepanu podratakse esindajatele
lldistes kiisimustes. Seetottu anallilisitakse todtajate kaasamist kolme erineva esindusvormi korral: toctajate
esindus puudub, on olemas ainult ametitihingu usaldusisik, on olemas nii ametitihingu usaldusisik kui toctajate
lldkoosoleku poolt valitud usaldusisik ihes ettevottes. Juhtumeid, kus on ainult téotajate tldkoosoleku poolt
valitud usaldusisik, ei leitud ja seetottu seda ei kasitleta.



Kuna td6 eesmark on uurida kaasamise protsessi ning tegemist on vaga kontekstist soltuva nahtusega, siis
valiti t66 meetodiks juhtumiuuringud. Uks juhtum on k&esolevas t66s (ks ettevdte. Kokku viidi uuring l&bi
kaheksas ettevottes, seega on tegemist mitmese juhtumiuuringuga. Ettevotete valikul lahtuti pohimaottest,
et erinevad téotajate esindusvormid oleksid kaetud ning et tegemist oleks ettevotetega, mille kogemusest
voiksid teised ettevotted oppida. Seetottu jdeti valja uuringus osalemiseks soovi avaldanud Eesti moistes
erilised ettevétted (vdga suure tootajate arvuga, monopoolsed ettevotted jmt). Selleks, et tagada kdikide poolte
arvamuste arvestamine, viidi igas ettevottes &bi intervjuud juhiga ja té6tajate esindajatega (kui need olemas
olid), samuti viidi igas ettevottes labi juhuvalimil pdhinev kisitlus tédtajate seas. Intervjuud toimusid 2005.
aasta suvel ning téotajate kisitlus 2005. aasta mais-juunis.

Selleks, etviialdbijuhtumiuuringud ettevotetes, aga ka todtajate kaasamise tagamaade paremaks moistmiseks,
sisaldab t60 lisaks juhtumiuuringutele Ulevaadet varasemate uuringute jareldustest, teiste riikide kogemustest
ja asjassepuutuvast seadusandlusest nii Eestis kui Euroopa Liidus. Juhtumiuuringu kui meetodi eeliseks on
selle avastuslik iseloom ja teooriale toetuvad voi seda arendavad tulemused. Kuna tegemist on teemaga,
mida Eestis on varasemalt vaid pogusalt vaadatud, siis on kdesolev t66 esimene samm tdoctajate kaasamise
uurimisel. Kéesoleva juhtumiuuringu jareldusi saab interpreteerida vaid teooria raamistikus ja tulemused
ei ole Uldistatavad Eesti ettevotetele tervikuna. Pistitatud hiipoteeside paikapidavust tuleb kontrollida teiste
meetoditega.

Kaesolev uurimus koosneb neljast peatlikist ja on Ules ehitatud jargmiselt.

Esimene peatiikk selgitab pohjalikumalt moistete kasutamist ja llevaadet teistes riikides tehtud uuringutest.
Vaadatakse lahemalt otsese ja kaudse kaasamise mojude erinevusi, kaasamise mojusid todtajatele, ettevotte
tulemuslikkusele ning toonoukogude ja ametithingute omavahelist suhet kaasamisel.

Teine peatiikk annab Ulevaate teistes Euroopa Liidu riikides eksisteerivatest todtajate esindajate kaudu
kaasamise vormidest. Eelkdoige podratakse tahelepanu todnoukogudele ja téotajate ettevotte juhtorganites
osalemisele.

Kolmas peatiikk keskendub kehtiva seadusandluse kirjeldusele. Esiteks kasitletakse Euroopa Liidu
seadusandlust tootajate kaasamise osas ning seejarel olulisemate Eesti digusaktide sisu.

Neljas peatiikk keskendub juhtumiuuringute metoodika ning tulemuste tutvustamisele. Juhtumiuuringute iga
eraldi juhtumi esitamist ei peetud siinkohal vajalikuks eelkdige t66 mahu piiratuse ja vajaduse tottu sailitada
juhtumitega seotud inimeste anonlimsus.

Kaesolev too on huvipakkuv lugemine nii tédandjatele kui ametilihingutele ja tootajate esindusega tegelevatele
inimestele, kes tahavad teada lahemalt todtajate kaasamise praktika ja selle mojurite kohta Eestis ning teistes
riikides. Samuti voib siit leida huvitavaid nliansse, kuidas ettevotte t60d parandada. Uurimus on moeldud ka
poliitikakujundajatele, et anda motteainet todtajate informeerimise ja konsulteerimise siisteemi llesehituse
ning vastavate seaduste arendamisel. Samas voib t36 olla oluliseks infoallikaks ka todsuhete ja todtingimuste
uurimisega tegelevatele inimestele ning muidu huvitatuile.

Taname Gabriel Tavitsat, Kaia Philipsit, Raivo Valki, Auni Tamme, Sten Anspali ja Reelika Leetmaad vaartuslike
kommentaaride ja ettepanekute eest ning Sten Anspali ja Anne Jiirgensoni abi eest statistiliste andmete
leidmisel. Akadeemik Charles Woolfsonit tdname heade soovituste eest materjalide leidmisel. Samuti tdname
Eesti Todandjate Keskliidu poolt mais 2005 korraldatud imarlaual osalenud personalijuhte ja -spetsialiste
diskussiooni eest sotsiaaldialoogi pohiprobleemidest igapaevatéds. Taname sotsiaal- ja turu-uuringu firmat
Saar Poll todtajate kisitlustel ja intervjuude labiviimisel osutatud abi eest. Lopetuseks tdname uuringus
osalenud ettevotete juhte, todtajate esindajaid ja ankeetkisitluses osalenud téotajaid, ilma kelleta ei oleks
uuringu tegemine voimalik olnud.
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1. TOOTAJATE KAASAMISE KONTSEPTSIOON

1.1. Definitsioonid ja eelnevate uuringute tulemused

1.1.1. Tootajate kaasamise kontseptsioon: informeerimine,
konsulteerimine ja kaasotsustamine

Todtaja kaasamine viitab tema voimalusele mojutada organisatsioonilisi otsuseid hoolimata tema positsioonist
organisatsiooni hierarhias. Kaesolevas uurimuses jargime Knudseni (1995) kaheméotmelist lahenemist téétaja
kaasamisele. Vaatleme téotaja moju ulatust ja mojutatavate valdkondade tahtsust. Enamik teoreetilisest ja
empiirilisest kirjandusest, mis kasitleb t6dtaja kaasamist, on seotud esimese mootmega, s.t todtajatele antud
moju ulatusega. Moju saab véljendada jargmise informeerimise (information), konsulteerimise (consultation)
ja kaasotsustamise (co-determination) skaalana (Dachler, Wilpert 1978):

1) Enne otsuste langetamist ei anta toctajatele mingit infot,

2) Tootajaid informeeritakse enne otsuse langetamist. Tootajate digus informeeritusele tahendab seda,
et info andmine voi mitteandmine ei séltu juhtkonna suvast: on olemas teatud teemad (nt ettevotte
tleminek) koos konkreetsete ajaliste raamidega, mille jooksul tuleb infot toctajatele jagada,

3) Enne otsuse tegemist kiisitakse tootajate arvamust. Seda faasi tuntakse ka konsulteerimise nimetuse
all, ehkki formaalselt pole todandjad kohustatud tootajate arvamusi arutama,

4) Otsuse langetamisel arvestatakse tootajate arvamusega. Praktikas on té6andjatel muidugi digus
tootajate ettepanekud tagasi liikata, kuid seejuures on nad kohustatud esitama tdotajatele oma
vastuargumendid,

5) Tootajatel on otsusele vetodigus, s.t otsust saab langetada ainult juhul, kui kaks poolt kokku lepivad;
seda tuntakse kaasotsustamise nimetuse all,

6) Otsuse langetamine on t6otajate kates: tilemuste ja alluvate vahel pole mingit vahetegemist.

Kirjanduses on tavalisem, et koiki kuut faasi tahistatakse terminiga kaasamine, mis omakorda koosneb
informeerimisest nagu naites (1) ja (2), konsulteerimisest nagu naites (3) ja (4) ja kaasotsustamisest nagu
naites (5) ja ekstreemjuhul (6)." Meie kdsitleme kaasamist laias tdhenduses, mis hélmab téétajate digust
otsustada, kui kaasamise kodige tugevamat ning informatsiooni andmist kui kdige norgemat kaasamise
vormi. Kaasotsustamise (co-determination ja co-decision) puhul kasutatakse inglise keeles kaht terminit tihti
slinontimidena, ehkki Knudsen (1995: 10) eristab neid selle alusel, milline on t66tajate ja té6andjate esindajate
arvuline vahekord otsustavas organis (co-determination’i puhul on todtajate ja todandjate esindajaid vordselt).
K&esolevas uurimustoos neid kahte kaasotsustamise maistet (co-decision ja co-determination) ei eristata.

Nende terminite paljusus tuleneb Uhiskonniti lahknevatest vaartusorientatsioonidest, konsulteerimise
ja kaasotsustamise rakendamise eri vormidest eri ettevotetes, toostusharudes ja riikides ning eelkdige
kirjanduses sisuliselt identseid protsesse tahistavast erinevast terminoloogiast.

Teine kaasamise moode on teemade ulatus ja tahtsus, mida kaasamisotsused holmavad. Uks véimalus otsuseid
jaotada on jagada neid sotsiaal-, personali- ja finantsvaldkonda puudutavateks, kuid meie uuringu kontekstis
oleks kasulik rakendada Knudseni (1995: 11) soovitust, jagades juhtkonna otsused jargmisteks tiitipideks:

a) strateegilised (eesmargid, struktuur, investeeringud, arisuunad,
ettevotte/alliksuse litumised ja sulgemised),

b) taktikalised (tehnoloogia, ametikohtade planeerimise péhimatted, tooaeg,
tooohutus ja -tervishoid jne),

c) operatsioonilised (otsused, mis langetatakse osakonna voi alliksuse tasandil ja
mis puudutavad t66 korraldamise spetsiifilisi meetmeid],

d) heaolu (s6dkla, majutamine, sport, kultuur, stipendiumid jne).

Kaasamise intensiivsus on to6taja moju ja mojutatavate probleemide tdhtsuse kombinatsioon (vt joonis 1.1).

"Méned autorid kisitlevad kaasamist {iksnes kaasotsustamise tihenduses [Addison et al. 1996; Worker Representation... 2002). Teisalt on
kaheldud, kas toétajate soltumatu digus otsustada ongi lildse kaasamine, kuna siin puudub kahe poole vastastikune méju (Knudsen 1995: 10).
Vahe on ka konsulteerimise ja labirdakimiste (negotiation) ehk tingimise (bargaining) vahel (Bonner, Gollan 2005; Terry 1999). Viimane viitab
sellele, et tdandjad ei saa otsust ilma td6tajate ndusolekuta langetada. Terry (1999) viitab konsulteerimisele ka kui probleemi lahendamisele
[problem-solving).
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Allikas: Knudsen (1995), autorite kohandatud.

Nogus koverjoon joonisel 1.1 tahistab laialt levinud kaasamispraktikaid ettevotetes. Operatsioonilistes ja heaolu
kiisimustes (nditeks millal pidada lGunavaheaega, millal votta palgalist puhkust vai kontori seinavarvi lle
otsustamisel] on konsulteerimine té6tajatega tavaline, voidakse isegirakendada kaasotsustamist. Strateegiliste
ja taktikaliste otsuste puhul seevastu piirdub tootajate kaasamine tksnes informeerimisega. Kirjeldatud tava
langeb suures osas kokku meie arusaamaga ettevotete toimimisest ning juhtkonna ilesannetest. Ometigi
- mida suurem moju on tootajatel otsuste tegemise protsessis ja mida olulisemad on need otsused ettevotte
kui terviku seisukohalt, seda intensiivsemaks peetakse tootajate kaasamist ettevottes.

1.1.2. Tootajate esindatus: intensiivse kaasamise eeltingimus
Kaasamise vorme jagatakse jargmiselt:

1. otsene kaasamine holmab todtajaid endid, vahel nimetatakse seda ka individuaalseks;
2. kaudne kaasamine holmab tootajate esindusorganeid ja seetottu viidatakse sellele
kui kollektiivsele ehk esindavale.

Teoorias on otsene kaasamine efektiivsem - seda seostatakse tootaja suurema rahuloluga, pihendumisega,
motivatsiooniga ja tooviljakusega. Otsest kaasamist peetakse informeerimise-konsulteerimise skaalal
kaasamise ideaalseks vormiks: tootajad avaldavad vahetult oma arvamust ja annavad juhtkonnale nou ning
samuti saavad infot ja kuulevad (vastu) argumente juhtkonnalt otse. Teatud mé&aral saavad otsest kaasamist
rakendada vaikeettevotted, kuid suuremate ettevotete jaoks muutub asi keerukamaks. Veelgi enam
- kaasotsustamist on otsese kaasamise puhul peaaegu voimatu rakendada ning seda soltumata ettevotte
suurusest.

Voib olla valdkondi, kus todtajale on antud autonoomne kontroll oma t66 meetodite ja tempo Ule ning digus
langetada otsuseid, mis reaalselt mojutavad tootmisprotsessi — sel juhul nimetatakse seda delegeerivaks
kaasamiseks (EPOCi uuring?). Ometi, kui kdne all on organisatsiooni strateegilisemad kisimused, on
otsese kaasamise siisteem pehmelt deldes vahe elujouline. See ongi pohjuseks, miks ‘paremuselt teine’
kaasamissisteem (s.t kaudne kaasamine] on nii oluliseks muutunud. Knudsen (1995: 12) nendib: ,Kaudne
kaasamine annab tédtajatele potentsiaalse moju palju laiemates kiisimustes...”. Joonisel 1.1 véimaldab just
kaudne kaasamine koverjoont paremale nihutada e kaasamist intensiivistada.

Tootaja kaudne kaasamine, s.t kaasamine, mis on delegeeritud té6taja esindajaltelle, on kontseptsioon, mida
tootaja kaasamise all praktikas tavaliselt silmas peetakse. Just kaudne kaasamine on seadusandlike maaruste
ja kollektiivlepingute teema ning sellele keskendub ka kaesolev uurimus.

2Ti)'titaja'(e organisatsioonilistesse muudatustesse kaasamise projekt (project on Employee Participation in Organisational Change (EPOC)) viidi
ellu Euroopa T606- ja Elutingimuste Parandamise Fondi poolt ajavahemikul 1993-1998, holmates tle 5700 organisatsiooni kiimnes Euroopa
Liidu riigis. Teadusprojekt uuris arenguid téosuhete vallas. Uuringu keskmes oli ndidata otsese todtajate kaasamise ulatust ja illustreerida
rolli, mida kaasamine kaasaegses organisatsioonis mangib.
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Terry (1999]) paneb ette vaadelda kaudse kaasamise tegevusi kooskdlas informeerimise-konsulteerimise-
kaasotsustamise kontseptsiooniga. Nimelt teeb ta vahet probleemi lahendamise ja labiraakimiste vahel,
soltuvalt tootajate ja juhtkonna eesmarkidest (vt joonis 1.2).

Kaudse kaasamise tegevused
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Kaudne kaasamine

Probleemilahendus l Labiragakimised

Uhised eesmargid Lahknevad eesmargid
Koost60 digused: Kaasotsustamise oigused:
informeeritusele vetodigus

protesteerimisele kaasotsustamisodigus
ettepanekute tegemisele otsustamisodigus

konsulteerimisele

Allikas: Terry (1999).

Euroopa riikides on tavaline, et nimetatud funktsioonid, s.t probleemi lahendamine ja labiraakimine on
tehtud llesandeks tG6tajate erinevatele esindusorganitele (vt peatiikk 2). Ajalooliselt on kdige laialdasemaks
tootajate esindusorganiks olnud ametitihingud. Ehkki ametitihingute liikmelisus varieerub riigiti, on lilkmete
arvu vahenemine viimase paarikimne aasta jooksul olnud ildine trend. Seda seostatakse todtajate arvu
vahenemisega traditsiooniliselt kdorge ametiihinguliikmete osakaaluga tootmissektoris, todtajate arvu
kasvuga teenindavates ettevotetes ning tiha suureneva “ebatiitipilise” tochodive kasvuga (Industrial Relations...
2002).% Seetéttu on tootajate esindatus valjaspool ametilihinguid muutunud (ha olulisemaks ning on
tekkinud uued tootajate kaasamise vormid, nagu nouandvad komiteed, toonoukogud ja esindatus juhtimis-
ja jarelvalveorganites (ndukogudes). Moned kaasamisvormid on ette kirjutatud seadusandlikult, kusjuures
tulpiliselt on seadustes ette nahtud informeerimise ja konsulteerimise oigused ning kaasotsustamise oigused
on erandiks.

Pohjus tootajate kaasamise reguleerimiseks Ule-euroopaliste direktiivide ja maaruste kaudu on vaide, et
ehkki kaasamine suurendab sotsiaalset heaolu, puudub nii toctajatel kui ka tédandjatel stiimul tootajate
esindusinstitutsioonide loomiseks. Seega peaks tootajate esinduste loomine olema kohustuslik Freeman,
Lazear 1994:8.Vaidetakse, ettoonoukogud vdivad informatsioonivahetuse, konsulteerimise ja kaasotsustamise
tulemusena suurendada sotsiaalset heaolu (s.t Ulejadki ehk lisavdartust, mis jagatakse &ra tootajate ja
tooandjate vahel). Teisalt voib ettevotte kasum seejuures siiskivdaheneda, kuna téotajate heaolu kasvab ettevotte
kasumi arvel. Sellise kasumimadju tagajarjel on juhtkond vastu toondukogude loomisele vai annab neile liiga
vahe diguseid. Sel pohjusel tulebki kehtestada toonoukogud (véi nendega sarnased organid) seadusega.

Neid vaiteid toetavad ka empiirilised uuringud. Hiljutine uuring Euroopa ettevotetes naitab, et kdik téondukogud,
kus lilkmeteks on liksnes tootajad®, luuakse tanu vastavatele siseriiklikele eeskirjadele (EIRQ®... 2004: 13).
Kreekas on suur vastuseis tootajate esindusele nii tootajate kui tooandjate seas, hoolimata seadusandlusest,
mis loob aluse toonoukogude loomiseks. Austrias ja Saksamaal naiteks on jaemuigi, kiirtoitlustuse ja
“uue majanduse” valdkonna té6andjad eriti tuntud oma vastuseisu tottu téondukogude loomisele (ibid.: 31].
Jargmine alapeatikk kasitlebki tootajate kaasamise mojusid liksikasjalikumalt.

SEestis on langus olnud eriti dramaatiline: 88%-lt 1992. aastal 13%-ni 2002. aastal (Statistikaameti t66jou-uuringu andmed, autorite
arvutused). Languse pohjused Eestis on monevorra erinevad pohjustest Lad&ne-Euroopa riikides. Peamine pdhjus on olnud majandussiisteemi
muutus ja sellega seoses ka ametiiihingute muutunud roll vorreldes ndukogude ajaga.

[‘Tb'b'néukogude lilkkmeteks voivad olla kas iksnes téotajad voi ka todandjate esindajad. Nditeks Prantsusmaal on téénoukogude eesotsas
to6andjad, ehkki neil on vahemushaal (Worker Representation... 2002: 29) (vt ka peatiikk 2).

5European Industrial Relations Observatory (EIRO)



1.2. Kaasamise moju tootajatele ja ettevotetele:
varasemate uuringute tulemused
1.2.1. Kaasamise moju tootajatele — otsene versus kaudne kaasamine

Indiviidi tasandil tuleneb kaasamise kasu peamiselt kahest teooriast: inimarengu teooriast ning todviljakuse
ja efektiivsuse teooriast (Dachler, Wilpert 1978). Mdlemad teooriad baseeruvad teatud tdekspidamistele
inimloomuse kohta: eeldatakse, et inimesed plilidlevad eneseteostuse poole, milleks on vaja iseseisvust,
teadlikkust oma potentsiaalist, enesekontrolli, pikaajalisi perspektiive ning eri tegevustesse haaratust. Et t66
organiseerimine eeldab teatud llesannetele spetsialiseerumist, hierarhilist otsuste langetamist ja kontrolli,
siis on see taolisel moel otseses vastuolus téotaja eneseteostuse vajadusega ning voib todtajale pohjustada
frustratsiooni, tidimust ning kasutuse tunnet. Kaasamise teel saab neid negatiivseid mojusid vahendada, sest
kaasatus otsustesse lisab todle tahendust, tekitab vastutustunnet oma tegude eest, suurendab eneseteostuse
tunnet ning enesevaarikust (Alexander 1984: 198-199). Sellest vaatepunktist lahtudes on kaasamine todtajate
jaoks “loomulik” vajadus, seda eriti t66taja kdrgema haridustaseme korral ning eeldusel, et madalama astme
vajadused (flsioloogilised, turvalisus jne) on taidetud.

Efektiivsuse ja toodviljakuse teooria pohineb eeldusel, et todtaja rahulolu, joupingutused ja piihendumus
parandavad tema efektiivsust ja todviljakust. Viimast saab omakorda suurendada todtajaid otsuste tegemisse
kaasates. Seda hiipoteesi kinnitavad mitmed uuringud (Batt, Appelbaum 1995; Bartlett et al. 1992; Rubenowitz
etal. 1983; EPOC Survey 1998; Latham et al. 1994; Maree 2000; Wagner 1994; Cotton et al. 1988; Frohlich et al.
1998). Ent uuringute konkreetsed tulemused varieeruvad, ndidates kaasamise nii positiivset kui ka ebaolulist
moju rahulolule. Todviljakuse osas on tulemused sarnased. Kdesolevas tods kasitletud uuringud on valitud
selliselt, et need peegeldaksid viimase kaheklimne aasta jooksul tehtud t6dde kaudu eri riike ja metoodikaid.
Seetottu ei ole uuringud Uksteisega otseselt vorreldavad.

Tootaja kaasamise ja rahulolu, pihendumise ja todviljakuse vaheliste voimalike seoste peamine probleem
seisneb selles, et mojud on seotud pigem otsese kui kaudse kaasamisega. Naiteks Jaapani andmetel tehtud
uuring kinnitab, et kuigi tootajate esindatus valjaspool ametilihinguid toob todtajate haale juhtkonnani, ei too
see kaasa suuremat rahulolu ettevottega (Kaufman, Taras 1999). Samale jareldusele joutakse ka lihes Rootsi
uuringus: tootajate rahulolu ja pihendumus ei kasva, kui otsuseid langetavad téGtajate esindajad (Rubenowitz
et al. 1983). Halaby ja Weakliem (1989) arutlevad tootajatetele antud suurema kontrolli plusse ja miinuseid
ning jouavad jareldusele, et suurema téotajate plihendumisega ettevottele kaasnevad ka negatiivsed mojud,
naiteks omakasu otsimine. Cotton et al. (1988]) vaidavad metauuringule toetudes, et kaudne kaasamine ei
avalda kill moju tooviljakusele, kuid toob kaasa suurema rahulolu, vahemalt esindajatele endile. Frohlich
et al. (1998] tegid Kanada tudengitega eri tllipi ettevotetes osalemise eksperimendi. Need tudengid, kes
sattusid to6tama ettevotetes, kus todtajad olid ettevotte kaasomanikeks, leidsid end olevat oluliselt korgema
tooviljakusega kui nende kaaslased, kes sattusid “tavalistesse” ettevotetesse. Ehkki tudengite todllesanne
molemat tlilipi ettevotetes oli sarnane, tundsid téotajate omanduses olevates ettevotetes olevad tudengid, et
nende t66 oli palju huvitavam. Latham et al. (1994) naitasid, et kaasamine, eelkdige aga vdimalus seada endale
eesmarke, téstab indiviidi pihendumust seatud eesmérkidele, kuid ei paranda tooviljakust. Maree (2000)
viis labi juhtumiuuringu ning naitas, et tootajate poolt tajutav rahulolu ning tegelik toodviljakus kasvas, kui
ettevottes juurutati tostajate kaasamise siisteem. Wagner'i (1994) meta-analidtiline uuring joudis jareldusele,
et tootaja kaasamise positiivne moju rahulolule ja todviljakusele on olemas, kuid efekt on siiski liiga véike, et
sel oleks mingi praktiline téhtsus. Wagner'i t66d on hiljem kritiseeritud (Sagie 1995; Cotton 1995}, ja levinud
on pigem arvamus, et tootajate kaasamine avaldab positiivset moju teiste oluliste faktorite samaks jaades.
Naited varasematest uuringutest kaasamise mojude kohta todtajate rahulolule ja todviljakusele on dra toodud
tabelis 1.1.
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Tabel 1.1.

Autor (aasta)

Uuringu tlip ja

andmed

Kaasamise
taip

Eelnevad uuringud todtajate kaasamise mojudest indiviidi tasandil

Tulemused

(oo}

S3LI0AILLT SNTYINLAVY

Halaby, Weakliem

Teoreetiline

Tootajate kontroll:

Ettevottele

(1989) otsene ja kaudne piihendumine (0)
I
Wagner (1994) Erinevad 52 artikli meta- Mitmed otsese ja Kaasamine to6tajate omanduse kaudu:
analiis kaudse kaasamise Tooviljakus (0), rahulolu (+)
vormid Kaasamine esindaja kaudu:
Téoviljakus (0), rahulolu (0)
Otsene kaasamine:
Tooviljakus (+), rahulolu (+)
I
Cotton, Vollrath, Erinevad 91 artikli meta- Mitmed otsese ja Kaasamine té6tajate omanduse kaudu:

Froggatt, Lengnick-
Hall, Jennings (1988)

analuis

kaudse kaasamise
vormid

to6viljakus (+) ja rahulolu (+).
Esindaja kaudu:

to6viljakus (0), rahulolu (+).
Otsene kaasamine:
Téoviljakus (+), rahulolu (+)

Latham, Winters, Kanada Eksperimentaalne, Otsene Plihendumus
Locke (1994) 53 tudengit eesmarkidele (+]
I
Frohlich, Godard, Kanada Eksperimentaalne Kaudne Individuaalne tééviljakus (+),

Oppenheimer, Starke
[1998)

210 tudengit

huvi tésiilesannete vastu (+)

Rubenowitz, Rootsi

Norrgren,
Tannenbaum (1983)

10 ettevotte andmed

[toiduainete- ja
metallitédstus)

Otsene ja kaudne

Otsene kaasamine:

tldine plihendumus ja todga rahulolu
(+)

Kaudne kaasamine:

tldine plihendumus ja todga rahulolu
(0)

Batt, Applebaum USA 3 ettevotte andmed Otsene Kui téotajal on otsustusoigus voi kui
[1995) [telekommunikat- juhtkond tema arvamusega arvestab:
sioon ja tekstiil) ptuhendumus [+, tédga rahulolu (+),
tajutav kvaliteet (+).
Tootajate arvamuste kisimisel, kuid
nendega mitte arvestamisel kdik
naitajad (0)
\
Maree (2000) Louna-Aafrika Kalatoostusettevotte Kaudne Rahulolu (+) ja téoviljakus (+)

juhtumiuuring

Allikas: autorite koostatud.

Mérkus: (+) tahistab positiivset ja olulist seost kaasamise ja antud muutuja vahel,
(0) tahistab seose puudumist voi mitteolulist seost kaasamise ja antud muutuja vahel.



Seega voime jareldada, et kaasamine on positiivselt ja vahemalt moningatel juhtudel oluliselt seotud toctajate
toorahuloluga, kui rakendatakse otsest kaasamise vormi, kuid vahem veenvad toendid puudutavad tooviljakust.
Kaudse kaasamise puhul pole ka tootaja rahulolu kasv kindel.

Kui tahta vorrelda otsest kaasamist riigiti, siis ainus vorreldavaid tulemusi pakkuv uuring Euroopa tasemel
ongi Ulalmainitud EPOCi projekt. Uuringuid on vahe ja neid on raske omavahel vorrelda, sest otsese kaasamise
praktika on tihti oma olemuselt mitteametlik ja andmeid on keeruline analiisida. Veelgi enam - nahtuste
kirjeldamisel kasutavad eri uuringud sageli ka eri termineid (Knudsen 1995: 7). Cabrera et al. (2003), kes
kasutasid EPOCi projekti andmeid, leidsid, et otsest kaasamist on kdige enam Hollandis ja Rootsis. Kdige
véhem tdheldati kaasamist Hispaanias, Portugalis ja Itaalias (ibid.: 52), mida vdib pdhjendada kultuuriliste
teguritega. Uhendatud Kuningriigis pole kaasamise siisteem ildiselt kuigi hasti juurdunud, ent suundumus
on informeerimisele ja konsulteerimisele tootajatega otse; vormideks on naiteks rihmatood, regulaarsed
infotunnid tootajatele, personali hoiakute uuringud, tooriihmade moodustamine konkreetsetele probleemidele
lahenduste valjatéotamiseks jne (Beaumont, Hunter 2003: 3). Jaapan on kuulus té6tajate otsese kaasamise
poolest — kvaliteediringid kaasamise vormina parinevad just sealt - kuid see piirdub Uksnes informeerimise
ja konsulteerimisega. Marsh (1992: 255) n&itas oma 48 Jaapani tootmisettevotet anallitisivas uuringus, et
hoolimata kvaliteediringide olemasolust on delegeeriv kaasamine peaaegu olematu ning vaitis, et otsene
kaasamine pole toonud kaasa tegelikku demokraatiat tockohal. Madalama astme tootajatel lubati langetada
otsuseid Uksnes rutiinsetes ja eelnevalt kindlaksmaaratud kiisimustes. See tulemus on kooskolas teooriaga:
otsene kaasamine piirdub tavaliselt informeerimise, harvemini konsulteerimisega. Otsides kaasamise
intensiivsemaid vorme, on kaudse kaasamise slisteem moddapaasmatu. Ometi naib, et otsene ja kaudne
tootajate kaasamine on Uksteisest soltuvad.

Ehkki otsene ja kaudne kaasamine on eri kontseptsioonid, naitavad uuringud, et ettevottesiseselt kipuvad
nad eksisteerima paralleelselt. Cabrera et al. (2003) markisid, et enam kaudset kaasamist, olgu siis
seadusandluse voi valjakujunenud juhtimispraktika tottu, toi ettevottes kaasa rohkema otsese kaasamise
tootajatega konsulteerimise vormis. EPOCi uurimus lubab jareldada, et ehkki Rootsi, Saksamaa ja Holland on
tuntud kaudse kaasamise laialdase kasutamise poolest, on koigis kolmes riigis ka otsese kaasamise osakaal
tile keskmise. Gill ja Krieger (2000)° leidsid samuti, et tédtajate esindajad Euroopas mangivad aktiivset rolli
otsese kaasamise juurutamisel ettevottes. Autorid olid veendunud, et isegi kui initsiatiiv otsese kaasamise
osas parineb tavaliselt juhtkonnalt, siis niipea, kui see siisteem on loodud, tegutsevad tootajate esindajad
aktiivselt selle nimel, et kindlustada véimalikult suur (otsese) kaasamise ulatus. Seega leitakse dllatuslikult,
et tootajate esindajad on huvitatud otsese kaasamise toimimisest paralleelselt kaudsega. See voib olla seotud
esindajate valimisega: kui esindaja pllab tootajate kaasamist korraldada ainutiksi iseenda kaudu, siis tema
voimalused saada taasvalituks jargmisel korral vahenevad, sest tootajatel ehk valijatel on tunne, et neile on
jaetud vahe voimu. Teisalt voib ka spekuleerida, et kui juhtkonnal tekib toctajate esindajatega erimeelsusi,
otsib juhtkond alternatiivset arvamust ning seisab ise otsese kaasamise praktiseerimise eest.

Seega pole tootajate vaatepunktist lahtudes paris adekvaatne kiisimuse asetus, kas eelistada otsest voi kaudset
kaasamist. Kuigi otsest kaasamist eelistavad tootajad ise (Beaumont, Hunter 2003: 9) ja seda seostatakse
tootajate suurenenud toorahuloluga, pihendumusega ning ka kdrgema téoviljakusega, siis juhtimisotsuseid
tajutakse tootajate poolt diglasenavaid siis, kui toimub ka kaudne kaasamine. Kaudne kaasamine tagab ka selle,
et otsene kaasamine pole ainult Ghekordne juhtkonnapoolne abindu ja see muudab siisteemi elujoulisemaks.
Kuna otsene tootajate kaasamine on praktikas piiratud informeerimisega, muutub konsulteerimise ja veelgi
enam kaasotsustamise eeltingimuseks todtajate esinduse olemasolu. Jarelikult annab otsese ja kaudse
kaasamise kombineerimine koige efektiivsema tulemuse.

bviidatud Cabrera et al. (2003) kaudu.
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1.2.2. Tootajate kaasamise moju ettevotetele

Kaasamine otsuste tegemisse nii ettevotte kui Gihiskonna tasandil kuulub demokraatia olemusse. Demokraatlik
teooria eeldab, et inimesed on vastutustundlikud, maistlikud, koostéoaltid ja huvitatud arengust mitte ainult
oma vahetus imbruses, vaid ka laiemalt (Dachler, Wilpert 1978). Demokraatlikud protsessid, olgu siis kodus,
koolis, poliitikas voi ettevotetes, arendavad ja koolitavad neid inimlikke eeldusi ning osalejad ise tajuvad
protsessi positiivselt. Selles vaimus on ka todtaja kaasamine juhtimisotsustesse demokraatlik, vastandina
autokraatiale voi diktatuurile, ning seda nimetataksegi “demokraatiaks tookohal” (workplace democracy).
Arvatakse, et demokraatia tookohal on eetiliselt “dige” ning seda tuleks juba selle enda t&ttu hinnata (Collins
1997).

Toendid positiivse seose kohta todtajate otsese kaasamise ja ettevotte tulemuslikkuse vahel parinevad nii
empiirilistest uuringutest kui teooriast. Naiteks Sisson (2000: 6) arutles Ulle-euroopalise EPOCi projekti
peamiste tulemuste lle ja nditas, et laialdane otsene kaasamine suurendab ettevotte produktiivsust, tostab
toote kvaliteeti, vahendab kulusid ja joudeaega. Teoreetiline alus on parit Steinherrilt (1977, kes demonstreeris
tootajate kaasamise Pareto efektiivset tulemust (s.t ihe poole heaolu paranemist vahemalt teise poole heaolu
samaks jaades), hoolimata ettevdtte konkreetsest eesmargist. Kuid nagu eelpool margitud, puudutavad
Euroopa maarused peamiselt kaudset kaasamist: ehkki peamiseks ideeks on kaitsta téotajate huve, usutakse,
et sellest on kasu ka aritegevusele ja Ghiskonnale tervikuna. See on ajendanud mitmeid uurijaid analilsima
kaudse kaasamise potentsiaalseid mojusid ettevotte tegevusele.

Freeman ja Lazear (1994) viisid labi t6dndukogude majandusliku analiilsi. Lisaks eelpool mainitud
kohustuslikule téonoukogude loomise vajadusele olid nende jareldused jargmised:

e Toonoukogude ligipdas informatsioonile voib vahendada majanduslikku ebaefektiivsust, sest todtajate
noudmised ettevottele rasketel aegadel on tagasihoidlikumad (ibid.: 12). Sama tulemuseni joudis varem
Morishima (1991: 482) Jaapani ettevotete andmetele toetudes, kus té6tajate informeeritus seostus téesti
madalamate palkadega. Sellele tulemusele vastandus uuring Ameerika ettevotete andmetega, mille
viisid l&bi Kleiner ja Bouillon (1988)7: informatsiooni jagamine nais seal tootajate kauplemisjéudu hoopis
suurendavat.

e Tootajad voivad pakkuda probleemidele uudseid lahendusi, seega suurendab kaasamine ettevotte
innovatiivsust. Saksamaa ettevotete andmetele toetudes leidsid Addison et al. (1996), et toote innovatsioon
ja toonoukogude olemasolu on tugevalt ja positiivselt seotud. Muidugi tuleb arvestada kulusid, mis on
seotud pikema otsustusprotsessiga, kuna tootajate esindajatega arvestamine parsib otsuste paindlikkust
ja kiirust (sellele on viidanud ka Schank et al. 2004; Levinson 2001).

e Toonoukogude kaasotsustamise oigus suurendab tootajate turvalisust ja see ajendab neid enam
investeerima too0-spetsiifilistesse oskustesse ja seeldbi touseb ettevotte produktiivsus. Arvestades
ka Ulaltoodud pihendumise ja rahulolu argumente, peaksid ettevottes vahenema kulutused tootajate
jarelevalvele, vahenema toojouvoolavus ja seega ka kulutused t66jou otsimisele ja valjaoppele. Levinson
(2001) kisib oma uuringus: kas kaasotsustamine on Rootsi ettevotetele koormaks? Tegevdirektorite ja
juhatuse esimeeste vastuseid analiilisides leiab ta, et see on ettevdtetele pigem kasuks. Uldiselt ollakse
tootajate esindajatele antud rolli suhtes positiivselt meelestatud ja mida suurem ettevote, seda enam.
Peamisteks pohjusteks on hea koostookliima ettevottes ja juhtkonna veendumus, et thiselt vastu voetud
otsuseid aktsepteerivad tootajad paremini. Kaasotsustamise negatiivne kiilg on, et otsuste tegemiseks
kulub liiga palju aega, see on kulukas ning mainitakse ka infolekke riski.

e Tootajate kaasamisel otsuste tegemisse on ettevottele stabiliseeriv. moju, kuna see hoiab ara
potentsiaalsed konfliktid (Knudsen 1995: 21). Teiste sdnadega: kaasamise puudumine on ebastabiilsuse
allikaks (Mizrahi 2002).

Viidatud Morishima (1991) kaudu.



Neid argumente onvaidlustanud paljud autorid. Kdige vastuolulisemad on tulemused efektiivsuse ja todviljakuse
osas. Schank et al. (2004) uuringus, mis analiisis mitme tuhande Saksa ettevotte andmeid labi mitme aasta,
leiti, et toonoukogud ei too kaasa olulisi erinevusi ettevotte efektiivsuses. Toendoliselt tasakaalustavad
negatiivsed omakasu otsimise mojud ja kaasatuse positiivsed mojud Uksteist. Craig et al. (1995] leidsid samuti,
et tootajate kaasamisel polnud USA vineeritodstuses efektiivsuse osas olulist efekti. Mitme aastakimne
jooksul uurisid nad eri titipi ettevotteid: vabrikuid, mis olid kaasomandis tootajatega (kooperatiivsed vabrikud],
vabrikud, kus juhtkonna partneriks olid ametitihingud (ametitihingutega vabrikud) ja klassikalised vabrikud,
kus polnud ei ametitihinguid ega kaasomandit. Sarnast ideed kontrollisid Itaalia ettevotetes ka Bartlett et al.
(1992): autorid vordlesid mitmeid naitajaid kahes organisatsioonitiiibis - tootajate poolt juhitud kooperatiivides
(seotud otsuste tegemisse kaasamisega) ja klassikalistes eraettevotetes. Jouti jareldusele, et efektiivsuse
osas ilmnesid kooperatiivides nii korgem tooviljakus kui ka korgem kapitali tootlikkus.

Uuringud on keskendunud ka toondukogude voi mingit tilpi konsultatiivkomitee olemasolu ning ettevotte
kasumlikkuse seosele. Morishima (1991) ja Maree (2000) leidsid, et tootajate-tooandjate thise konsultatiiv-
komitee tegevuse efektiivsus suurendab ettevotte kasumlikkust. Kuid Addison et al. (1996) tulemused Saksamaa
ettevotete baasil naitasid toondukogude olemasolu negatiivset ja olulist moju kasumlikkusele. Vastandlikud
tulemused voivad tuleneda eri teguritest. Naiteks oletatakse, et ametitihingute olemasolu mojutab néudmisi,
mida esitavad téonoukogud (FitzRoy, Kraft 1990)8: mida véimsam on ametilihing, seda noudlikumad on
toonoukogud ja kaasamise potentsiaalsed positiivsed mojud lahevad ettevotte jaoks kaduma. Hibler ja Jirjahn
(2003) pole sellega ndus: nad naitavad, et kui ametitihing on piisavalt tugev, et pidada palgalabiragkimisi
harutasandil, siis on toonoukogud huvitatud ettevotte kasumlikkusest. Kontekstispetsiifilised tegurid
voivad samuti rolli mangida: toondukogud, mis kutsutakse ellu konfliktsituatsioonis, voivad toenaoliselt
sustemaatiliselt juhtkonnale vastu tédtada, samas kui need noukogud, mis on algusest peale koos juhtkonnaga
ettevotte arengu eest seisnud, ei ohusta ka ettevotte kasumlikkust.

Stabiilsuse osas toid Bartlett et al. (1992) vélja oluliselt suurema t66hdive stabiilsuse totajate poolt juhitud
kooperatiivides. Stabiilsust moddetiajutiste sundpuhkuste kasutamise javabatahtliku toolt lahkumise maaraga,
samuti oli kooperatiivides eraettevotetega vorreldes vaga harva streike voi polnud neid tldse. Vahenenud
toojouvoolavust taheldati ka Craigi et al. (1995) t66s: kui toodangu hind turul langes, siis kooperatiivid hoidsid
toohadive ning toodangumahu stabiilsena, vahendades samal ajal palku; klassikalised ettevotted aga sailitasid
palgataseme, kuid vahendasid nii té6tajaskonda kui toodangu mahtu. Addisoni et al. (1996) uuringust selgub,
et toondukogud toid ettevotetes kaasa korgemad palgad ja madalama todjouvoolavuse. Uuringute tulemuste
kokkuvote on ara toodud tabelis 1.2.

Ulaltoodud iilevaade ei véimalda teha kindlaid jareldusi kaasamise mé&judest ettevdtte tasandil: uuringud
peegeldavad eri meetodeid, eri kultuurilisi ja todsuhete kontekste. Ometigi on naha, et empiirilised
tulemused kaasamise mojudest ettevottele erinevad, hdlmates nii madalamat kui kdrgemat kasumlikkust
ning madalamaid ja korgemaid palku. Vahenenud todjouvoolavus ja positiivsed mojud innovatsioonile naivad
kehtivat eri kontekstides, kuid tulemused efektiivsuse osas pole tiheselt selged.

Kuid moned autorid seavad kiisimargi alla toctajate kaasamise pohiidee kui sellise. Esiteks vaidavad nad, et
demokraatiat tookohal ei saa luua samas vaimus poliitilise demokraatiaga (Kerr 2004), kuna ariettevotted
erinevad pohimatteliselt poliitilistest organisatsioonidest (erinevalt poliitikutest pole juhtkond otsene
aruandekohuslane tootajate ees, kuna todtajad neid ei vali; todtajate kaasamist on voimalik juhtkonnal
manipuleerida jne).

Argumenteeritakse ka, et todtajatel pole kaasamist soovides tingimata eesmark tosta oma téoviljakust ja
arendada ettevotet. Todga rahulolu ei pruugi mitte alati tuua kaasa tooviljakuse kasvu: todtajate suur moju
otsustele voib neid julgustada taga ajama isiklikku kasu. Seega eksisteerib kusagil kaasamise optimaalne
tase ja see sdltub iga konkreetse ettevdtte omadustest (Mizrahi 2002: 703). Uhtset ja kdigile sobilikku todtajate

8viidatud Addisson et al. (1996) kaudu.
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Tabel 1.

Autor (aasta)

Eelnevad uuringud tootajate kaasamise mojudest ettevotte tasandil

Uuringu tidp |

andmed

Kaasamise
tuup

Tulemused

N
N

SILIOAILLT SNTYINLYYY |

Freeman, Lazear Teoreetiline Kaudne: Efektiivsus (+), innovatsioon (+),
(1994) to6ndukogud tulemuslikkus (+], stabiilsus (+]
Steinherr (1977) Teoreetiline Otsene ja kaudne: Produktiivsus (+)

otsuste tegemine ja
kasumi jagamine

Sisson (2000) 10 riiki Gle EPOCi uuring: tle Otsene Toote kvaliteet (+), kulud (-],
Euroopa 5700 ettevotte joudeaeg (-]
I
Morishima (1991) Jaapan 97 ametithingu Kaudne: nduandvad Palgad (-], kasumlikkus (+)
intervjuud komiteed ja
ametilhing
I
Kleiner and Bouillon USA 106 ametitihingu Kaudne: néuandvad Palgad (+)
(1988) intervjuud komiteed ja
ametitihing
I
Craig, Pencavel, USA 34 vineeritoostuse Kaudne: Kooperatiivid: efektiivsus (+),
Farber, Krueger ettevotte kooperatiivid ja palgad (-], stabiilsus [+
[1995) longitudinaalsed ametithingud Ametitihingud: efektiivsus (0],
andmed palgad (-], stabiilsus [+
I
Addisson, Schnabel, Saksamaa 1025 ettevotte Kaudne: Toote innovatsioon [+, palgad (+),
Wagner [199¢) andmed téondukogud stabiilsus (+], kasumlikkus (-]
I
Schank, Schnabel, Saksamaa 2301 ettevotte Kaudne: Efektiivsus (0]
Wagner (2004) longitudinaalsed téonoukogud
andmed
I
Bartlett, Cable, ltaalia 84 ettevotte Kaudne: T66j6u produktiivsus (+), kapitali

Estrin, Jones, Smith
(1992

longitudinaalsed
andmed

kooperatiivid

produktiivsus (+), stabiilsus (+)

Maree (2000)

Louna-Aafrika

Kalatodstusettevotte
juhtumiuuring

Kaudne: néuandev
komitee

palgad (), kasumlikkus (+]

Allikas: autorite koostatud.

Mérkus: (+) tahistab positiivset ja olulist seost kaasamise ja antud muutuja vahel, (0] tdhistab seose puudumist voi
mitteolulist seost kaasamise ja antud muutuja vahel, (-] tahistab negatiivset seost kaasamise ja antud muutuja vahel.

kaasamise retsepti pole seetottu olemas. Samuti kardetakse, et todtajad soovivad kaasa radkida kiisimustes,
milles neil puuduvad oskused ja teadmised ning seepérast pole loota efektiivsuse kasvu (Alexander 1984: 201-
202). Ehkki see on idee poolest voimalik, viitavad téendid vastupidisele: mida aktiivsem on téétajate esindajate
tegevus, seda téendolisemalt omavad nad ka vajalikke oskusi ning teadmisi (Knudsen 1995; Levinson 2001).
Rootsis naiteks, kus todtajate esindajad kuuluvad ettevotete juhatustesse, on esindajate passiivne suhtumine
strateegilistesse kiisimustesse tédandjatele pigem pettumust valmistanud (Levinson 2001).

Kolmandaks on seatud kahtluse alla kaudse esindatuse efektiivsus tildse. T6onoukogude vahendav roll voib viia
selleni, et taolisest rollist saab omamoodi amet ja esindajatel tekib isiklik huvi oma funktsiooni sailitada. See
voib aga viia voorandumisele ning isegi konfliktideni esindajate ja nende valijaskonna vahel (Dachler, Wilpert
1978: 14). See asjaolu on osaliselt ka esindaja funktsiooni taitmiseks méeldud ajaliste piirangute seadmise
pohjuseks. Praktikas naemegi, et Prantsusmaa tddandjad nouavad tundide arvu vahendamist, mille jooksul
esindajad on oma kohustuste taitmiseks todst vabastatud ja Hispaania to6andjad pooldavad samuti todtajate
esindajate tasustatud vaba aja véhendamist (EIRO... 2004: 30).



Lopuks viidatakse tendentsile moodustada toéndukogusid kirjeldava esindatuse alusel (osa-ajaga tootajad,
puudega téotajad, noored jne), mis on efektiivsuse mottes jallegi problemaatiline (Engelen 2004). Freeman ja
Lazear (1994) kasitlesid oma t66ndukogude majanduslikus analiilisis probleemi hoopis teisest kiiljest, vaites,
et isegi proportsionaalne esindatuse loomine vGib ignoreerida vahemuste haalt (naiteks osa-ajaga téotavatel
noortel ja osa-ajaga tootavatel vanematel inimestel vdivad olla lahknevad huvid) ja seega tuleks esindajate
valikul rakendada juhuslikku valikut (ibid.: 20). Samas tunnistavad autorid, et juhuslikult valitud esindajate
puhul on oht, et nad on vahem motiveeritud esindusiilesandeid tditma ning voivad tekkida probleemid
aruandlusega, sest puuduvad konkreetsed valijad.

Uldkokkuvéttes vaib delda, et ndhes eeliseid, mida tdotajate kaasamine ettevétte tasemel voib pakkuda, peab
siiski tunnistama ka voimalikke ohte ning kaasamine peab taitma moningaid Uldprintsiipe. Esiteks peavad
nii tootajate esindajad kui ka juhtkond Uksteist vastastikku tunnustama koos nende seaduslike, ehkki vahel
vastandlike huvidega. Teiseks peavad pooled nagema oma koostodd pigem voitja-voitja kui nullsummamanguna.
Ning lopuks peavad molemad pooled iiksteist usaldama ning tksteisesse heatahtlikult suhtuma.

1.2.3. Tootajate esindatus: toonoukogud voi ametidhingud?

Tootajate esindatuse vorm on tidpiliselt kas ametitihing, toonoukogud vaoi méolemad samal ajal. Juhul, kui
ettevottes on mitu ametilhingut, nagu see on tavaline naiteks Soomes, Norras, Taanis, ltaalias ja Belgias,
voivad toonoukogud koosneda eri ametilihingute esindajatest. Teoreetiliselt pole alust eelistada ametitihinguid
toonoukogudele voi vastupidi. Molemad on kaudsed vormid koos oma eelpool kasitletud eeliste ja puudustega.
Allpool on toodud llevaade empiirilistest uuringutest, mis kasitlevad nende koostoimet ettevottes.

Toetudes nelja aasta paneelandmetele rohkem kui 700 Saksamaa ettevatte kohta, kirjeldasid Hibler ja Jirjahn
(2003) ametithingute ja té6ndukogude vastastikust moju. Autorid tuvastasid t6onéukogude positiivse moju
tooviljakusele ametitihingutega ettevotetes ja seda eriti siis, kui ametitihing hoolitses palgalabiraakimiste
ja kollektiivlepingu solmimise eest harutasandil. Ettevotetes, kus ametiihingud puudusid, tegelesid
palgalabiraakimistega ettevottes toonoukogud ja nende tegevust hinnati ettevotetele vahem soodsaks.

Addison et al. (2000) leidsid seevastu, et Suurbritannias oli té6tajate kaasamisel positiivne mdju tooviljakusele
just neis ettevotetes, kus ametilihing puudus. Saksamaal tootajate kaasamise positiivset moju ei taheldatud,
soltumata sellest, kas ametilihing ettevottes eksisteeris voi ei. Kuid Suurbritannia voib olla ka erandiks,
kuna todandjate vastumeelsus ametilihingute moodustamisele on niivord suur, et juhtkond kasutab eri
kaitumistaktikat soltuvalt sellest, kes on ta partner. Siin on naiteks leitud, et briti todandjad konsulteerisid
tootajatega organisatsiooniliste muudatuste protsessi kaigus umbes kaks korda enam siis, kui ettevottes
ametitihingud puudusid (64% juhtudel, kui ametilihing puudus ja vaid 36% juhtudel, kui ettevottes oli
ametitihing) (Beaumont, Hunter 2003: 12).

Lisaks ametitihingute/toonéukogude mojule on mdoned artiklid kasitlenud kisimust, kas ihte piitakse
teisega asendada. Siinkohal tolgendatakse toonoukogusid kui ametitihingust erinevat toctajate kaasamise
alternatiivset vormi, sh konsultatiivkomitee. Machini ja Woodi (2005) empiiriline uuring ametitihingu esindatuse
japersonalijuhtimise (human resource management, HRM] praktikatest Suurbritannias naitas, etametiiihingud
ja HRM-praktikad ei asenda uksteist. HRM-praktikaid kasutati samavorra nii ettevotetes, kus olid tugevad
ametitihingud kui ettevotetes, kus need puudusid. HRM-praktikate hulka kuulusid nii otsese kui kaudse
kaasamise mehhanismid.” Pigem vdib ametilihinguid ja HRM-praktikaid vaadelda kui Uksteise tdiendajaid.
Euroopa Elamis- ja Tootingimuste Parandamise Fond joudis Suurbritannia ettevotteid analliisides samale
arvamusele: “Konsultatiivkomiteed ja ametitihingute esindatus kéaivad pigem ké&sik&es, kui et asendaksid
tksteist” (EIRO... 2004: 29). Beaumont ja Hunter (2003: 14) n&itasid oma 16 juhtumiuuringuga Suurbritannia
ettevotetes, et juhtkonna arvates saavutati ettevotte jaoks parimaid tulemusi siis, kui tootajate esindus oli
kombineeritud otsese kaasamise meetmetega. Samale tulemusele jouti, kui uuriti kohustuslikke to6ohutuse

Uuritud personalijuhtimise praktikad olid: kasumijagamine tddtajatega, konsultatiivkomitee olemasolu, probleemilahendusgruppide
olemasolu, riihma-infotundide toimumine, requlaarsed kohtumised, kus ettevatte juhid ja kogu téotajaskond on kohal, toimivkommunikatsiooni
juhtimisahel ja tootajate ettepanekute tegemise siisteem, on olemas personalispetsialist.
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ja -tervishoiu komiteesid USA ettevotetes (Weil 1999): selgus, et ametilihingutega ettevotetes oli taoliste
komiteede jarelvalve ja tegevus edukam.

Moéned uuringud viitavad, et ametilihinguvaline todtajate esindatus (nagu toondukogud voi Uhised
konsultatiivkomiteed] on vahem efektiivne, kuna neid kritiseerivad tihti toctajad, keda nad peaksid
esindama, ja ka juhtkond ei vota neid tosiselt (Bonner, Gollan 2005; Dundon et al. 2005; Terry 1999; Worker...
2002). Pohjusteks vdib olla esindajate puudulik valjaépe ning sanktsioonide puudumine (mis on olemas
ametitihingutel]. Ametitihinguvalistel esindajatel pole ka tugistruktuuri, kust saada juhtnddre ja oskusteavet,
kuidas toimetada kavandatavate juhtimisotsustega, ning neil pole reaalset voimalust vajaduse korral otsuseid
labi suruda voi tegevusi, nt streiki ellu viia (Bonner, Gollan 2005). Mdned juhtumiuuringud osundavad, et
seadusandliku tagatise puudumisel (nagu Suurbritannias), on ametitihinguvaline téctajate esindus efektiivne
headel aegadel, kuid satub surve alla ning voib isegi kokku variseda majandusliku languse voi ettevotte
kriisiolukorras (Terry 1999: 28). Toonéukogude probleemid véivad tuleneda ka autonoomia puudumisest: tihti
on need struktuurid “td6andja poolt spondeeritud” ja seega juhtkonna poolt kontrollitud, neil on minimaalselt
vdimu ning nad on m&aratud arutama tiksnes vaheolulisi kiisimusi (Butler 2005; Dundon et al. 2005). Tegelikult
pole see potentsiaalsetele esindajatele saladuseks ning selline olukord muudab lldse keerukaks voimekate
ning motiveeritud tootajate esindajate leidmise. Kui nad siiski kirjeldatud tingimustes todle hakkavad, votavad
nad delikaatsetes kiisimustes peagi lile juhtkonna matteviisi ning selle tulemusena ei taida nad oma esialgset
- tootajate esindamise - eesmarki (ibid. 2005). Sellisel juhul on leitud, et niisugused esindusstruktuurid on
pigem ametitihingute loomise vGi tunnustamise alguseks ettevéttes (Terry 1999; Bonner, Gollan 2005).

Pohimotteliselt voib muidugi ka ametithinguvaline esindatus olla sama efektiivne kuiametitihingise. Selleks on
esindajatel vaja juhtkonna taielikku toetust, s.t ei saa esineda mingit esindajate tagakiusamist ega mojutamist,
samuti on vajalik, et esindajaid tunnustaksid tootajad ise. Vaid siis saab toimuda sisukas diskussioon. On
naidatud (Bryson 2004), et ametitihinguvalised esindajad on vahem efektiivsed, kui neid ma&ratakse ametisse,
mitte ei valita, seega on todtajate endi initsiatiiv Ulioluline. Vanades ELi liikmesriikides on téondukogude
liilkmetel enamasti seaduslikud garantiid vallandamise vastu nende esinduskohustuste taitmise ajal ja neil
on teatud eelised, kui hakatakse tootajaid véahendama (EIRO... 2004: 9). Esindajatel peaks olema vdimalik ka
kohaldada mingeidki sanktsioone juhul, kui to6andjaga ei jouta kokkuleppele.

Uheks uuringute fookuseks on tdotajate esindajate endi ja ametiiihingute vaheline seos. See on eri riikides
erinev, kuid Uldiselt on seos pigem tugev kui nork. Naiteks valitakse tootajate esindajad ettevotete juhatustesse
Rootsis ametilihingute poolt. Austrias on 85% kuni 90% koigist toonoukogude liilkmetest ka ametilihingu
liikmed ja toonoukogusid peetakse ametitihingu baasstruktuuriks. Prantsusmaa, Luksemburgi, Hollandi ja
Hispaania ametithingutel on tapselt maaratletud roll kandidaatide nimetamiseks toondukogude valimistel,
kusjuures enamik esindajaid on seega ametitihingu lilkmed. Saksamaal on 79% toonoukogude liikmetest ka
ametitihingu liikkmed (EIRO...2004: 28-29).

On margatud, et riikides, kus tootajate moju kanaliks on peamiselt ametitihingud ja kollektiivsed
labiraakimised, kipuvad juhtkonna ja tootajate vahelised suhted ettevotte restruktureerimise kiisimustes
olema vastandlikumad ja tootajate suutlikkus muudatusi mojutada varieerub suuresti sektorite ning ettevotete
kaupa vastavalt ametitihingu tugevusele (Industrial Relations... 2002). Selle p6hjuseks on peetud ametilihingute
kalduvust pidada labiraakimisi palga ja toohaive lle ja mitte olemasolevate todsuhete raamistiku tle tervikuna.
Mizrahi (2002) on seisukohal, et té6andjate ja tootajate vahelised labirddkimised, olgu siis ametitihingute voi
toonoukogude tasandil, peaks toimuma pigem otsuste tegemisse kaasamise reeglite ile kui palkade voi
tootingimuste Gle status quo piires (ibid.: 705).

Kokkuvottes saab vaita, et tapselt nii, nagu otsene kaasamine annab paremaid tulemusi koos kaudse
kaasamisega, on todtajate esindus toonoukogude vormis pigem lisandus, mitte aga asendus ametiiihingutele.
Uuringud naitavad, et isegi kui esindusstruktuuride t0o varajastes faasides on tajutav konkurents kahe
esindusvormivahel, sestametitihingud vdivad karta, et nende lilkmetega lihtsalt manipuleeritakse ja ettevottes
mangitakse osalusdemokraatiat, siis muutub see peagi efektiivseks koostodoks, sest valijaskond on sama ja
huvid on Ghised.



2. TOOTAJATE ESINDUSE VORMID JA
OTSUSTE TEGEMISSE KAASAMINE TEISTES ELI RIIKIDES

2.1. Tootajate esindatus ELi riikides

Kuigi Euroopa Liidu ja Euroopa tasandi sotsiaaldialoog etendab tiha tahtsamat rolli riiklike sotsiaaldialoogi ja
toosuhete sisteemide valjatéotamisel, on praegu ELi riigid oma silisteemide poolest kardinaalselt erinevad.
Slsteemid, mis on kujunenud spetsiifilistes ajaloolistes, kultuurilistes ja poliitilistes oludes, on plsivad ja
erinevad. Pohierinevused tulenevad juba ametitihinguliikmete arvukusest ning kollektiivsete labiraakimiste
toimumisest ja ulatusest. Kdik see mojutab ka todtajate esindusvorme ja kaasamissiisteeme. Ametitihingud
hdlmavad alates 9,7% tootajatest Prantsusmaal kuni peaaegu kogu téotajaskonnani PGhjamaades (vt tabel 2.1).
See on pohjuseks, miks Pohjamaades mangivad ametilihingud suuremat rolli ja téotajate informeerimiseks
ja konsulteerimiseks ei ole Rootsis ja Soomes loodud alternatiivseid institutsioone, nagu on tehtud mandri-
Euroopas.

Samal ajal ei ndita ametilihingute lilkmete arvukus iseenesest seda, mil maaral baseeruvad todsuhted
kollektiivlepingutel. Naiteks Prantsusmaal, kus ametilihingusse kuuluvate todtajate osakaal on vdaga madal,
katavad kollektiivlepingud peaaegu kogu téotajaskonda. Samuti madarab todsuhete iseloomu labiradkimiste
tasand (ettevotte, sektori vai riiklik tasand) ja s6lmitud lepingute laiendusprotseduurid. Naiteks Saksamaal ja
Austrias, kus sektoritasandil labiragkimised on koige olulisemad, on rollide jaotus selline, et toénoukogud on
informeerimise ja konsulteerimise partneriteks ettevotte tasandil ja ametitihingud peavad kollektiivlepingute
ule labiraakimisi sektori tasandil.

On ilmne, et todtajate informeerimise ja konsulteerimise siisteemid soltuvad uldisemast riigi toosuhete
korraldusest. Mones riigis on todtajate informeerimise ja konsulteerimise ainus roll omistatud ametitihingutele
(nagu Rootsis), kuid enamikes riikides on lisaks ametitihingutele loodud tG6tajate esindamiseks ka teine
kanal. See pohineb ideel, et informeerituse ja konsulteerimise digus on antud igale tootajale individuaalselt,
soltumata ametitihingu olemasolust téokohal (Industrial Relations... 2004: 21). Ka ametitihinguga mitteliitunud
tootajatel peab olema voimalus olla otsustesse kaasatud.

EttevGtte tasandil on Euroopa riikides kolm peamist to6tajate esinduse vormi (Pichot 2001: 10):

e ametilihingu kaudu esindatus,
e (ildine esindatus nt toonoukogudes,
e osalemine jarelvalveorganites (ndukogudes) voi ettevotte juhatuses.

Erinevad esindusvormid voivad eksisteerida paralleelselt ja paljudel juhtudel see nii ongi. Kui ametithingud
ja toonoukogud eksisteerivad paralleelselt, nimetatakse seda kaksikkanali (dual] silisteemiks ja kui
informeerimise ja konsulteerimise digused on antud ametitihingutele, nimetatakse seda liksikkanali (single)
siisteemiks. Lisaks Uksik- voi kahe kaksikkanali siisteemidest voib to6tajate esindaja (valitud tégndukogudest,
ametilihingutestvdieraldi) olla ettevtte juhatuses véi ndukogus (vt tabel 2.2). Uksikkanali siisteemi kasutatakse
Soomes, Rootsis ja lirimaal. Kaksikkanali stisteem on olemas Norras, Taanis, Itaalias (Pichot 2001: 11).

Kaksikkanali slisteemis mangivad ametitihingud peamist rolli kollektiivlepingute sélmimisel ja toondukogude
tldpi organid luuakse informeerimiseks ja konsulteerimiseks ettevotte tasandil. Tavaliselt pole viimastel
oigust kollektiivlepingute labiraakimiste pidamiseks ja streikide valjakuulutamiseks (Industrial Relations...
2004: 23], mis loob kahe institutsiooni vahelise té6jaotuse. Samal ajal on mitmeid juhtumeid, kus toonéukogud
osalevad kollektiivlepingute labiraakimistel palkade ja todaja kisimustes. Saksamaal naiteks voivad
toonoukogud pidada labiraakimisi tédaja ja palga kisimustes, Ungaris ja Austrias voivad toonoukogud astuda
labiraakimistesse, kui ametitihingud puuduvad vai kui harutasandi leping seda lubab. Ametitihingud toetavad
tldiselt toonoukogusid ja muid sarnaseid institutsioone. Ametilihingud keskenduvad tanapaeval enamikes
riikides olemasoleva slisteemi parandamisele ja nad on tihti teinud ettepanekuid muudatusteks, monikord
edukalt. Kuigi kaksikkanali slisteem eristab selgelt téonoukogud ja ametitihingud, kuuluvad nt Austrias ja
Hollandis de facto umbes 60% kuni 90% toondukogude liikmetest ka ametitihingutesse. Taolises olukorras
toimivad toondukogud ametilihingu ja tootajaskonna vahelise Ghenduslilina ja seega muutuvad téonoukogud
ametitihingu jaoks Glimalt olulisteks (EIRO 2004: 31).
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Tabel 2.1. Ametiiihingute lilkmete osakaal ja kollektiivlepingute ulatus ELi riikides

Ametilihingu Kollektiivlepingute Labiradkimiste
liikmed ulatus peamine tasand
|
Austria 35.4 91-100 Sektor
Sloveenia | 41.0 | 91-100 | Riiklik/sektor
Prantsusmaa | 9.7 | 91-100 | Ettevote
Belgia | 55.8 | 91-100 | Riiklik
Rootsi | 78.0 | 91-100 | Sektor
Soome | 71.2 | 81-90 | Riiklik
Holland | 221 | 81-90 | Sektor
Hispaania | 14.9 | 81-90 | Sektor/ettevote
Taani | 73.8 | 81-90 | Sektor
Luksemburg | 33.5 | 71-80 | Sektor/ettevote
Portugal | 24.3 | 71-80 | Sektor
Saksamaa | 23.2 | 61-70 | Sektor
Kreeka | 26.7 | 61-70 | Riiklik/sektor
Kipros | 70.0 | 61-70 | Sektor
Itaalia | 34.0 | 61-70 | Sektor
lirimaa | 35.9 | 51-60 | Riiklik
Malta | 62.8 | 51-60 | Ettevote
Slovakkia | 35.4 | 41-50 | Sektor/ettevote
Poola | 14.7 | 41-50 | Ettevote
Suurbritannia | 30.4 | 31-40 | Ettevote
Ungari | 19.9 | 31-40 | Ettevote
TSehhi | 25.1 | 21-30 | Ettevote
Eesti | 16.6 | 21-30 | Ettevote
Lati | 20.0 | 11-20 | Ettevote
Leedu | 16.0 | 11-20 | Ettevote

| | |
Allikas: Industrial Relations in Europe 2004: 19, 31, 39.
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Mitmed uued ELi riigid on mdnevorra erinevad iksik- voi kaksikkanali stisteemidest, kasutades tootajate
esindamisel segasiisteemi. Nditeks Eesti on selles mottes erinevriik, kuna kaks kanalit, mis on seadusega ette
nahtud ja praktikas rakendatud (vt ptk 3 ja 4.4), omavad pohimatteliselt samu funktsioone. Seega meenutab
antud olukord pigem Uksikkanali siisteemi. Kui analiiisida teiste uute ELi liikmesriikide kaasamissiisteeme,
lisanduvad uued esinduse vormid: Uksikkanali stisteem, kus ametitihinguvalised tootajad saavad valida
taiendava esindaja ametitihingutele (nagu Eestis ja Latis) ja tksikkanali siisteem, kus saab moodustada
toonoukogud, kui ametitihingu esindaja puudub (TSehhi, Leedu, Malta) (Téth, Ghellab 2003: 24).
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Tabel 2.2. Tootajate esindusvormid ELi riikides

Uksik-/kaksikkanali/segasiisteem Esindatus ettevotte juhatuses/néukogus
Rootsi Uksik- Jah
Soome | Uksik- | Jah
Poola | Uksik- | Jah
Kipros | Uksik- | Ei
lirimaa | Uksik- | Jah
Suurbritannia | Uksik- (mdned vabatahtlikud Uhiskomiteed]‘ Ei
Leedu | Sega | Ei
Malta | Sega | Jah
TSehhi | Sega | Jah
Eesti | Sega | Ei
Lati | Sega | Ei
ltaalia | Kaksik- | Ei
Taani | Kaksik- | Jah
Saksamaa | Kaksik- | Jah
Holland | Kaksik- | Jah
Austria | Kaksik- | Jah
Sloveenia | Kaksik- | Jah
Ungari | Kaksik- | Jah
Slovakkia | Kaksik- | Jah
Hispaania | Kaksik- | Jah
Prantsusmaa | Kaksik- | Ei
Belgia ‘ Kaksik- ‘ Ei
Luksemburg ‘ Kaksik- ‘ Jah
Kreeka | Kaksik- | Jah
Portugal | Kaksik- | Jah

Allikad: Kaasamisvorm: vanad ELi liikmesriigid - EIRO 2004, uued ELi liikmesriigid - Toth and Ghellab 2003; Esindatus juhatuses/néukogus:
vanad ELi liikmesriigid — Schulten, Zagelmeyer 1998, uued ELi liikkmesriigid - Kluge, Stollt 2004.

27
Jargnevates peatikkides kirjeldatakse toonoukogude institutsioone ja todtajate ettevotete juhtkonda kaasamist N
lahemalt. Enne seda toome ara moned huvitavamad nadited tootajate esinduste ajaloolisest arengust, et 5
. . . . . ~ P . =
illustreerida kaasamissiisteemi séltuvust riigi ajaloost.” =
"
2
o
%K ui on soov tiksikasjalikumalt esindussiisteemide seadusliku taustaga tutvuda, soovitame lugeda resiimeed: Pichot, E. (2001) ..Employee %
representatives in Europe and their prerogatives” ("To6tajate esindajad Euroopas ja nende eesdigused”). Aktuaalsete arengute kohta antakse =

iga-aastane ilevaade Euroopa T66- ja Elutingimuste Parandamise Fondi (European Foundation for Improvement for Working and Living
Conditions) véljaandes .Industrial Relations in Europe” (“Té6suhted Euroopas”).
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2.2. Naiteid eri riikide ajaloost ja
seadusandluse kujunemisest

Informeerimise ja konsulteerimise normatiivid erinevad riigiti nii seadusandlusega maaratud normatiivide
ulatuse kui detailsuse poolest. Praktikad on paika pandud kas seaduslike aktide voi todturul osalejate
kokkulepetega. Tavad soltuvad eelkoige riigi ajaloolisest ja kultuurilisest taustast. Oluline roll on ka
poliitilistel joududel ning voimu jaotusel. Tanapdeval on ka EL sekkunud téotajate kaasamise temaatikasse
ja ka see kujundab stisteeme liilkmesriikides. Jargnevad toctajate kaasamise kujunemise nadited Saksamaalt,
Suurbritanniast ja Taanist on toodud illustreerimaks seda, kuidas eri siisteemid on arenenud ja millised on
olnud arengute lilkkumapanevad joud. Esimene riik on ndide laialdasest seadusandlikust reguleeritusest, teine
on naide kaasamise vabatahtlikust stisteemist (kui see tildse eksisteerib) ja kolmas on naide siisteemist, mis
pohineb keskorganisatsioonide kollektiivlepingutel. N&ited on parit peamiselt Knudseni (1995) raamatust.

Saksamaa ettevotetes on ELi riikidest koige laialdasem informeerimise ja konsulteerimise sisteem.
Sisteem baseerub sektori tasandil ametilihingute labiraakimistel, ettevotte tasandil téonoukogude kaudu
konsulteerimisel ja samuti todtajate esindatusel ettevotte juhatustes. Toonoukogude ajalugu ulatub Saksamaal
19.sajandi loppu, kuitaolise institutsiooni pakkusid valja liberaalsed todandjad ning reformimeelsed kodanlikud
poliitikud. Tol ajal olid sellele agedalt vastu ametitihingud, kuna uus institutsioon vois ametitihingutelt nende
too ara votta. Sellest hoolimata voeti seadus esimest korda vastu toondukogude tlilipi organite vabatahtlikuks
asutamiseks ja seejarel 1905. aasta suure streigi eel kohustuslikuks asutamiseks méaetdodstustes. Esimese
maailmasoja ajal laienes see kohustus koigile ettevotetele, kus oli lle 50 todtaja. 1922. aastal voeti vastu
seadus, mis tagas tootajatele vahemusesinduse ettevétte ndukogus (Knudsen 1995).

Hitleri voimuloleku ajal selline kaasamissiisteem Lohuti, kuid taaselustati parast Teist maailmasada, kui leiti,
et suured kontsernid ei tohi enam kunagi Saksamaa majanduses domineerivaks saada. Solmiti kokkulepe
ametilihingute ja Briti s6javéelise valitsusega (1947), mille kohaselt oli ametilihingutel pariteetne esindatus
raua- ja terasetootjate noukogudes, samuti digus nimetada toddirektor ettevotte juhtkonda. Parast Teist
maailmasoda edendati toonoukogude arengut eeskatt ametilihingute poolt, kuigi varem olid nad toonoukogude
loomisele vastu seisnud (Knudsen 1995; Pichot 2001).

Suurbritannia kultuuriline taust on Saksamaa omast taiesti erinev. To0tajate kaasamine on suures osas
jaetud kahe poole vabatahtliku otsuse hooleks. Seadusandlik raamistik téotajate kaasamisele on vahene ja
paljud toéosuhted, kaasa arvatud kaasamisoigused, pannakse paika kollektiivlepingu labiraakimiste kaigus.
Selle tulemusena otsustatakse todtajate kaasamise kiisimus igas ettevottes eraldi. Erandiks on t6dohutuse ja
-tervishoiu komiteed, mis on seadusega ette nahtud. Samal ajal pole ei todtajad ega ka todandjad ilmutanud
huvi kaasamise seadusliku reguleerimise vastu. Todandjad kardavad piiranguid oma juhtimisprivileegidele
ja tootajad seda, et muutuvad vastutavaks juhtimisotsuste eest ning seetottu eelistavad jadada kollektiivsetel
labiraakimistel soltumatuteks. Valitsus on astunud samme kaasamise reguleerimiseks, et tagada sotsiaalne
sidusus ka kriitilistes olukordades (Knudsen 1995).

Valitsus Uritas seda juba Esimese ja Teise maailmasoja ajal, kui toimusid suured streigid. Puti luua todtajate
ja todandjate Uhiskomisjone ettevotetes, et sundida todtajaid rohkem huvituma ettevotte todviljakusest ja
efektiivsusest. Kuid katsed luhtusid sotsiaalsete partnerite molema poole vastuseisu tottu. 1970ndatel, kui
Leiboristlik partei véimule tuli, tehti uuesti proovi. Sel ajal soosis Téotajate Keskliit (Ametitihingute Kongress)
kaasamise laiendamist seadusandlike meetmetega. Siiski ebadnnestuti tédandjate ja samuti monede
ametilihingute laialdase vastuseisu tottu, kuid peamiselt seeparast, et voim laks lle Konservatiivsele parteile,
kes oli ametitihingu litkkumise vastu. Leiboristide voimuloleku ajal voeti siiski vastu moned satted, nagu nditeks
todohutuse ja -tervishoiu komisjonide moodustamine ning tédandjate kohustamine avaldada ametilihingutele
informatsiooni. Vorreldes varasemaga on ametitihingud 1990ndatel olnud palju soodsamalt meelestatud ELi
kaasamise reguleerimise initsiatiivide suhtes (Knudsen 1995).

Taani siisteem ei pohine samuti seadusandlikul regulatsioonil, vaid kollektiivsetel l&biradakimistel. Ometi on
see Suurbritannia slisteemist erinev, kuna todsuhete reeglid ja maarused tootatakse valja labiradkimiste ja
riikliku tasandi kesksete kokkulepete sélmimise k&igus sotsiaalpartnerite vahel (kahe- vai kolmepoolselt).



Koige olulisemaks kanaliks tG6tajate huvide esindamisel on kohalikud ametitihingu esimehed (shop stewards).
Nemad osalevad ka spetsiifilisemates esindusorganites: koostéokomisjonides, esindajatena ettevotete
noukogudes ning todohutuse komisjonides. Todtajate kaasamise slisteem pohineb ametitihinguliikumisel
(Knudsen 1995).

Toonoukogude loomise kiisimus tostatati nagu monedes teisteski Euroopa riikides (nt Saksamaal) parast
Esimest maailmasoda ametilihingute ja sotsiaaldemokraatide poolt. Seadusandliku regulatsioonina likati
see tagasi ning ka kollektiivseid labiraakimisi ei saatnud selles kiisimuses eriline edu. Toonoukogude
seadusandluse loomine tdstatati teist korda lles parast Teist maailmasdda, kuid ikkagi ei saanud see
seaduse vormi, kuna todandjad ja tootajad olid eelnevalt teinud kollektiivlepingu koostookomisjonide loomise
kohta (1947). Téo6tajate Gigus valida ettevotte ndukokku end esindama kaks liiget s&testati seadusandlusega
(1973). Hiljem suurendati t66tajate esindajate kohtade arvu ettevotte ndukogus ihe kolmandikuni, kusjuures
minimaalseks jai kaks liiget. Samuti on seadusandlusega satestatud téoohutuse ja -tervishoiu komiteed,
millesse kuuluvad nii tootajate kui juhtkonna esindajad.

Taanis on kaasamise edendamisel olnud liikumapanevaks jouks ametithingute liikumine. Samuti on
parlamendi enamus koosnenud enamikul ajal parteidest, mis on toctajate kaasamise kiisimusse suhtunud
killaltki soosivalt. Tooandjate liitudele on seetottu avaldatud survet solmida vastavad kollektiivlepingud voi
lasta need kiisimused reguleerida seadusandlikult (Knudsen 1995).

Eelpool toodust on ilmne, et poliitilised hoiakud, toosuhete kultuur, ametitihingute voim ja roll on manginud
olulist osa tootajate kaasamise siisteemide valjakujunemisel ja eri riikide praeguses olukorras.

2.3. Toonoukogud Euroopa riikides

Toonoukogud on Euroopas domineerivaks tdootajate esinduse vormiks. Peaaegu koigis Euroopa Liidu
liikmesriikides on lisaks ametilihingutele olemas t66ndukogude tiipi organisatsioonid (vt lisa 1). Erandiks
vanade liikmesriikide seas on Soome, Rootsi, Suurbritannia ja lirimaa. Rootsi siisteem on erakordne selles
mottes, et kollektiivlepingu voi seaduse jargi seal toonoukogu institutsiooni pole, aga informeerimise ja
konsulteerimise digused on antud ametitihingutele, mis on olemas peaaegu koigis ettevotetes. Uutest
lilkmesriikidest on toondukogud olemas Sloveenias, Slovakkias ja Ungaris, kusjuures Slovakkias voeti
toonoukogud ametitihingute korval kasutusele alles 2003. aastal. TSehhis, Leedus ja Maltas saab ametilihinguid
asendada toonoukogude voi toonoukogude tllpi organitega vastavalt seadusele, kui ametilihing puudub.
Poolas on téonoukogud olemas tksnes riiklikes asutustes.

Toonoukogude spetsiifilised tksikasjad erinevad riigiti, kuid Uldiselt defineeritakse toonoukogusid jargmiselt:
need on “alalised valitud tGotajate esindajate organid (mdnikord ka Gihiskomiteed koos téandjate esindajategal,
mis on moodustatud seaduse voi kollektiivlepingu alusel ja mille lldine llesanne on edendada koostdod
ettevottesiseselt ettevotte ja selle tootajate huvides, luues ja sailitades haid ja stabiilseid toctingimusi,
suurendades tootajate heaolu ja turvalisust ning nende arusaamist ettevotte tegevusest, finantsolukorrast ja
konkurentsivéimest” (EIRO 2004: 9).

Toonoukogude voi toondukogude tlilpi organite digused ja kohustused holmavad Gldiselt jargmist
(EIRO 2004: 4):

e Jalgida todseaduste, sotsiaalse turvalisuse, tochoive, todohutuse ja -tervishoiu maaruste rakendamist,
samuti tootingimuste satestamist kokkulepete, tavade voi praktikaga;

e VGtta kasutusele vajalikud meetmed (juriidilised v6i muud) juhtudel, mil tédandja poolt tGlalmainitud
regulatsioone ei austata;

e Olla regulaarselt informeeritud ettevotte arengust, kaasa arvatud toohoive probleemid ja arengud
sektoris ja neid mojutavad tegurid;

e Kaasotsustamise oigus, s.t osalemine ettevotte juhtimises;

e Moningatel juhtudel, kui tcondukogudel on eelarvelisi vahendeid ja ettevote nii soovib, laieneb nende
tegevus tootajate ja nende perekondade heaolu tagamiseks meetmete rakendamisele.
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Toonoukogud varieeruvad nii oma suuruse kui koosseisu poolest, samuti voivad varieeruda valimisprotseduurid
ning informeerimise ja konsulteerimise digused. Tootajate esindajate arv toonoukogudes tuleneb uldiselt
ettevotte suurusest ning on eri riikides oluliselt erinev. Naiteks Taanis kdigub see nelja (35 kuni 50 inimesega
ettevottes) kuni 12 lilkme vahel (iile 500 tootaja). Hollandis on toondukogude suurus kolm kuni 25 liiget. Kreekas
on lilkmete arv kolme ja seitsme vahel (EIRO 2004: 13). Liikmete ma&ramise protseduur ja ametitihingute roll
sellejuures erineb riigiti (vt lisa 1: tédndukogude tilpi organite tldine kirjeldus ELi liikmesriikides). Tavaliselt
soovitatakse toondukogusid luua suuremates ettevotetes ning vaikese ja keskmise suurusega ettevotted on
sellest vabastatud.

Olenematatoonoukogude olemasolust, nende suurusestvoi sellest, kuidas lilkkmeid valitakse, on vahestele neist
tagatud kaasotsustamise Gigused. Freeman ja Lazear (1994: 26) naitavad, et kaasotsustamine on ettevottele
kasulik siis, kui asjakohased kogemused ja teadmised on tootajatel ja juhtkonnal erinevad. Sellest tuleneb,
et kaasotsustamine voib, aga ei pruugi tingimata olla ettevottele kasulik. Toepoolest - riigid on ldhenenud
sellele erinevalt: Suurbritannias ja Vahemeremaades kohtab harva kaasotsustamise praktikat, samas kui
naiteid sligavalt juurdunud kaasotsustamise praktikast leiame Saksamaa ja Austria ettevotetes. Valdkonnad,
kus Saksamaa t6ondukogudel on juhtkonnaga kaasotsustamise digus, on (Schank et al. 2004):

tooaja algus ja lopp,

tasustamise printsiibid,

uute tasustamismeetodite sisseviimine,

tasustamisskeemid, mis holmavad tootulemuse fikseerimist, preemiamaarasid ning muid
tulemustasustamise viise,

e (letunnitod ja vahendatud téotundide reguleerimine,

e selliste tehniliste seadmete juurutamine ja kasutamine, mis moddavad todsooritust,

e todohutuse ja -tervishoiu meetmed.

Spetsiifilisi kiisimusi, naiteks tootajate valikul tehtavaid teste, ei saa to6andja kasutusele votta ilma toctajate
esindajate eelneva nousolekuta. Sama kehtib tldjoontes ka Austrias.

Toonoukogude tegevust on praktikas riigitiraske vorrelda, kuna reeglid on erinevad. Suurim hulk toénoukogusid
on loodud Saksamaal (113 000), vanadest ELi liikmesriikidest kdige vdhem on neid Kreekas (126). Kreekas, kus
toonoukogud peaksid olema ettevotetes, kus on vahemalt 50 tootajat, on need organid tegelikult loodud vaid
2% ettevotetest. Taanis ja Hollandis on toondukogud olemas Ule 70%-1 ettevotetest, kus need olema peaksid
(EIRO 2004: 22-27). Uutest ELi liikmesriikidest on Sloveenias suurim arv toimivaid tééndukogusid. Ungaris pole
51%-1 erasektori ettevotetest ei toonoukogusid ega ametitihinguid, 45%-| ettevotetest on nii ametilihingud kui
toonoukogud ja 4%-1 on ainult td6ndukogud (Toth, Ghellab 2003: 45).

Ehkki alguses seisid ametithingud téondukogudele vastu, on tanapaeval molemal institutsioonil oma
kindlaksmaaratud rollid ja nad todtavad edukalt koos. Toonoukogude ja ametitihingute vahelised suhted on eri
maades siiski erinevad. Monedes riikides toimivad ametilihingud sektoritasandi kollektiivsete labiraakijatena ja
toonoukogud esindavad tootajate huve ettevotte tasandil. Naiteks Saksamaal on erinevus selles mottes taiesti
selge. Kuid ilmneb, et aktiivsemad ametilihingute liikkmed on samuti aktiivsemad persoonid tddnoukogudes.
Ménedes riikides on t66ndukogud sisuliselt ametilihingute baasiiksus ettevotte tasandil (naiteks Itaalias).
Paljudes riikides on ametithingutel kindlaksmaaratud roll téondoukogudesse liikkmekandidaatide nimetamisel
(n&iteks Prantsusmaal, Luksemburgis, Hispaanias) (EIRO 2004).

Uutes ELi litkmesriikides on toonoukogude tllpi organi moodustamine, kui see veel puudub, tsna tundlik
kisimus. Enamikes uutes ELi riikides on ametilihingutesse kuuluvate tdotajate osakaal madal, sektoritasandi
labiraakimisi ja tootajate esindajate puudumist asendavad mitmesugustes toosuhete kisimustes vaga
Uksikasjalikudtooseadused. Enamikesuutes ELiliikmesriikides onametitihingud jatodandjate organisatsioonid
astunud Uhiselt vastu téondukogude loomisele, ehkki seda eri pohjustel. Ametitihingud kardavad privileegide
kaotamist ettevdtte esinduse tasandil, mis on paljudel juhtudel (kaasa arvatud Eestis) kollektiivlébiragkimistel
nende peamine tegutsemistasand. Seda tuleks sisteemi kaksikkanali mudeli poole suunates kindlasti
arvestada. Kaaluda tuleb kisimusi, mis puudutavad odiguste ja vastutuse jagamist kahe kanali vahel. Kui
vanades ELi liikmesriikides on funktsioonide jaotus kenasti paigas - sektori tasandi kollektiivlabiraakimised
on ametithingute parusmaa ja ettevotte tasandil esindatus on toonoukogude llesanne -, siis uutele ELi
riikidele pole seda voimalik otseselt tle kanda. Nii Sloveenia kui Ungari juhtumi puhul nagid ametitihingud
toonoukogudes voimalust suurendada oma rolli ettevotetes, kus ametitihing puudus, ja kindlustada veelgi



oma rolli teistes ettevotetes. Seega peaks ametitihingutel olema téonoukogude suhtes pikaajaline strateegia:
selleks on vaja, et ametitihingud toctaksid valja programmid nii sektori kui piirkondlikul tasandil ning
arendaksid ametilihingu keskstruktuure (Téth, Ghellab 2003: 48-49).

Seega: kuigi detailides erinevad toonoukogud riigiti mitmes aspektis, on see siisteem enamikes ELi riikides
siiski paigas. Riiklikes siisteemides tehakse madningaid muudatusi, et saavutada vastavust ELi direktiiviga
tootajate informeerimise ja konsulteerimise raamistikust (2002/14/EU, vt ptk 3.1). Suuremaid muudatusi
on oodata Suurbritannias ja lirimaal (EIRO 2004: 33) ja monedes uutes ELi riikides (kaasa arvatud Eestis),
kus ametithingute kaudu on esindatud Uksnes vahesed tootajad ja alternatiivne kanal tootajate esinduseks
praktiliselt puudub.

2.4. Tootajate esindajad Euroopa riikide ettevotete
Juhatustes ja noukogudes

Tootajate esindajate osalemise eesmark ettevotete juhatuses ja/vdi ndukogudes on anda tGotajate panus
ettevotte Uldisesse strateegiasse. Kui toonoukogude eesmark on peamiselt igapaevastes kisimustes
informeerimine ja konsulteerimine, siis juhatuse tasandil kaasamine on vajalik eelkdige strateegiliste otsuste
langetamiseks (Schulten, Zagelmeyer 1998).

Tootajate kaasamine noukogudesse vai juhatusse, kui esimene puudub, on Euroopa riikides Usna tavaline.
Soltuvalt ettevotte juhtimissiisteemist on eri riikide ettevotetel kas ainult ks korgeim juhtimisorgan voi on
lisaks sellele ka ndukogu, mis on aktsionaride esindus ja millel on digus nimetada ja vallandada juhtkonda,
kontrollida juhtkonna tegevust jne. Kui selline jarelvalveorgan luuakse, siis tavaliselt on seal esindatud ka
tootajad. Kui ndukogu puudub (nagu naiteks Luksemburgis voi Rootsis), on todtajad esindatud juhatuses.
Samal ajal on naiteid, kus todtajad on esindatud molemas - nii noukogus kui ka juhatuses, nagu naiteks
kivisoe, terase ja rauatodstuses Saksamaal. Kokkuvote juhatuse ja ndukogu tasandil tootajate esindatusest
igas ELi riigis on toodud lisas 2.

Ainult seitsmes ELi riigis 25-st pluss Norras pole seadust vai kollektiivlepingul pdhinevat siisteemi tootajate
esinduseks ettevotte juhtorganis. Nende seitsme riigi hulka kuuluvad kolm Balti riiki, Suurbritannia, Belgia,
Kipros ja Itaalia. Lisaks on Portugalis kill seaduslik alus toctajate esinduseks avaliku sektori asutuste
noukogudes, kuid praktikas seda ei rakendata. Viies riigis kehtib juhatuse tasandil tootajate esindatus tksnes
avalikule sektorile ja Poolas on tootajate esindatus ndutav riigi omanduses olevates voi erastatud (st varem
riigi omanduses olnud) ettevotetes (vt lisa 2).

Tavaliselt on tootajatel juhatuses vahemusesindus. Tootajate esindajatel on reeglina 6igus taielikult osaleda
juhatuse koosolekutel ja haéletada otsuste langetamisel. Kuid méningatel juhtudel (nt Prantsusmaal) osalevad
tootajate esindajad juhatuse koosolekutel vaatlejatena, s.o ilma hiilediguseta otsuste langetamisel. Uldiselt
margitakse, et tootajate esindajad, kes osalevad juhatuse voi ndukogu t60s, peavad tegutsema nii, nagu nad
oleksid oma otsustes téoandja poolel, s.t neil on samad digused ja kohustused kui teistel juhatuse liikmetel
(Schulten, Zagelmeyer 1998). See tahendab, et juhatuse tasandil esindaja peab t66tama ettevotte huvides ja
lisama tootajate panuse ettevotte parimaks toimimiseks. Samal ajal peab ta levitama teavet otsuste tausta
kohta voimalikult paljudele teistele tootajatele. Pohiidee on ju selles, et ettevotte edu on kasulik molemale:
tooandjale ja toctajatele.

Ehkki tootajad on enamikes Euroopa riikides esindatud ettevotete juhatustes, on see toonud kaasa mitmeid
arutelusid, eriti seoses lile-euroopaliste ettevotete loomisega. Juhatuse tasemel tootajate esinduse oponendid
vaidavad, et see parsib juhtkonna privileege otsustada ja ettevotet juhtida. Samuti vaidetakse, et tootajate
esindaja kohalolek noukogus vaib tuua kaasa konservatiivsete ja korporatiivsete strateegiate eelistamise, mis
kaitseks juhtkonda aktsionaride ja kapitalituru kontrolli eest ning viiks seega tehnoloogilisele seisakule. Lisaks
tegeletakse sel juhul liigselt personali ja toohdivega seotud kiisimustega ning juhtkond on ileliia konsensusele
orienteeritud. Vastuargumendiks tuuakse, et juhatuse tasemel tootajate esindusega ettevotetes on voimalik
juba otsuste langetamise varajases staadiumis votta arvesse voimalikke probleeme, mida muidu ei nahtaks.
Tootajate esinduse pooldajad vaidavad samuti, et konsensuse otsimine ja koostdo toob kaasa tooviljakuse
kasvu, usaldusel pohineva organisatsioonikultuuri ja todtajate seas valitseva suurema arusaamise ettevotte
vajadustest ja huvidest (Schulten, Zagelmeyer 1998).
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Ometi naitab Levinson (2001: 268) uuringuga tootajate esindajate tegevusest 660 Rootsi ettevdtte juhatuses,
et suures enamikus neist - 83%, ei osale tootajate esindajad kunagi otsuste langetamise algfaasis, s.t
probleemide formuleerimises, juhatuse paevakorra kindlaksmaaramises, lahenduste algatamises jne. Seda
suunda tunnistab ka Knudsen (1995: 13] - toGtajate kaasamine leiab harvem aset planeerimise kui rakendamise
faasis. Esindajate tegevust enamike ettevotete juhatustes nahakse pigem passiivse kui aktiivsena, v.a tksikud
teemad - personal, reorganiseerimine, tootmis- ja tookeskkond, st operatsioonilised ja heaolu kiisimused.
Enam kui pooled esindajatest tunnevad, et neil on kaduvvaike voimalus juhatuse t66d mojutada. Siinkohal on
rohutatud esindajate korraliku valjadppe téhtsust (Levinson 2001: 272; Knudsen 1995: 14).

Praktikas on enamikus riikides hulk ettevotteid, mille juhtorganites pole téotajate esindajaid, ehkki tootajatel
on selleks digus. Koige markimisvaarsem on Portugal, kus todtajate esindus puudub ettevotete juhtorganites
peaaegu taielikult. Schulten and Zagelmeyer (1998) toovad valja, et naiteks Taanis on 1400 ettevotte tootajad
4500-st kasutanud oma digust olla esindatud ndukogu tasandil.



3. TOOTAJATE INFORMEERIMISE JA KONSULTEERIMISE
OIGUSTE SEADUSANDLUS JA REGULATSIOONID

3.1. Euroopa Liidu regulatsioonid

ELi tasandi sekkumine todtajate informeerimise ja konsulteerimise reguleerimisse ulatub juba 1970ndatesse
aastatesse. Alates 1990ndatest on selles valdkonnas vastu voetud mitmed olulised direktiivid. 1994. a voeti
vastu direktiiv Euroopa tééndukogude (European Works Councils] loomise kohta ehk informeerimise ja
konsulteerimise raamistiku loomiseks ilelihenduselistes ettevotetes (94/45/EU) ja Euroopa &rilihingutes
(2001/86/EU). Seejarel vaadatiiile ja vdetivastu kaks direktiivi, mis samuti reguleerivad todtajate informeerimise
ja konsulteerimise digusi kollektiivsete koondamiste ja ettevétete lilemineku puhul (vastavalt: 98/59/EU ja
2001/23/EU). Diskussioon todtajate iildise informeerimise ja konsulteerimise raamistiku ile ettevétetes sai
alguse juba 1997. a, kuid kokkuleppele jduti alles 2002. a (2002/14/EU) (vt ka kiil 3.1).

Koige ulatuslikum moju todtajate informeerimise ja konsulteerimise diguste vallas ettevotte tasandil on Eesti
jaoks direktiivil 2002/14/EU, mis tuli tile votta ELi liikmesriikides hiljemalt' 23.mértsil 2005. Direktiiv satestab,
et koigil ELi riikidel peab olema dldine ja pisiv siisteem toctajate mitmetes kisimustes informeerimise ja
konsulteerimise jaoks (Industrial Relations... 2004: 109). See ildine kord eeldab téotajate kaudset osalust,
tahendades, et informeerimise ja konsulteerimise eesmargil peab ettevotetes olema valitud téotajate esindus.
Direktiiv kehtib vastavalt liikmesriigi valikule ettevotete kohta, kus on vahemalt 50 t6otajat voi Uksuste kohta,
kus on vdhemalt 20 toctajat. Vastavalt artiklile 4 peab informeerimine ja konsulteerimine holmama:

e informeerimist hiljutiste ja toendoliste arengute kohta ettevotte tegevuses ja majandusolukorras;

e informeerimist ja drakuulamist tochoive toendolise arengu kohta ettevottes voi liksustes ja kavandatud
ennetusmeetmete kohta eelkodige juhtudel, kui t6ohoive on ohus;

e informeerimist ja darakuulamist selliste otsuste asjus, voivad pohjustada olulisi muutusi
tookorralduses voi lepingusuhetes.

Tootajaid tuleb informeerida sisuliselt, ajaliselt ja vormiliselt selliselt, et todtajate esindajad saaksid kiisimust
adekvaatselt analtiisida ning konsulteerimiseks ette valmistuda. Konsulteerimist tuleb labi viia nii, et selle
ajastatus, meetod ja sisu on kohased. See peab aset leidma juhtkonna ja esinduse vastaval tasandil, soltudes
teemast. Konsulteerimine peab andma todtajate esindajatele voimaluse tédandjaga kohtumiseks ja vastuse
saamiseks, samuti juhtkonna poolt formuleeritud arvamuse argumentatsiooniks.

Direktiiv sdtestab ka kohustused hoida saladuses konfidentsiaalset informatsiooni, esindajate tagatised,
administratiivsed ja juriidilised protseduurid ning vastavad sanktsioonid nende kohustuste rikkumisel.

11Riigid voivad valida slisteemi sisseviimise vdiksematesse ettevottetesse 2008. aastaks.
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Carley (2005: 90) soovitab, et direktiivi rakendamisel tuleks kombineerida paindlikkust ja miinimumstandardeid
jargnevalt:

e satestada tooandjatele Uldine kohustus rakendada direktiivis noutud informeerimise ja
konsulteerimise protseduurid ettevotetes, kus todtajad seda soovivad;

e lubada todandjatel ja tootajatel maarata kindlaks informeerimise ja konsulteerimise
praktiline korraldus labiraakimiste tulemusena;

e kokkuleppe puudumisel informeerimise ja konsulteerimise korralduse osas tagada
tootajatele mingi kaasamissiisteemi loomise sunnimehhanism (s.t viis, millega t66tajad saavad
sundida té6andjat neid informeerima ja nendega konsulteerimal;

e naha ette kohustuslik kaasamiskorraldus, mida kohaldada to6andjatele, kes ei soovi kasutusele votta
vajalikku informeerimise ja konsulteerimise korraldust toctajatega kokkuleppel.

Enamikul ELi riikidest on olemas mingi informeerimise ja konsulteerimise kord. Erandid on lirimaa,
Suurbritannia ja moned uued ELi liikmesriigid, mis peavad oma todsuhete slisteeme markimisvaarselt
muutma, kuna seal puudub nii alaline todtajate konsulteerimise ja informeerimise mehhanism kui ka
seaduslik Uldine digus stabiilseks tootajate esinduseks tookohal (Industrial Relations... 2004: 109). See ei
tahenda, et Suurbritannias poleks tldse olnud informeerimise ja konsulteerimise juriidilisi ndudeid. Eeskirjad
on paigas tootajate kaasamiseks teatud teemavaldkondades, naiteks kollektiivsed koondamised, ettevotete
tleminek, tooohutus ja -tervishoid. Kuid riigi ees seisev lilesanne peitub just tildise tootajate esindussiisteemi
loomises, samal ajal kui hiljutine trend on pigem olnud otsese kaasamissiisteemi suunas (Beaumont, Hunter
2003). Samuti oodatakse, et téotajate tldise informeerimise ja konsulteerimise direktiiv edendab jark-jargult
ka suhtumise muutust toandjate ja tootajate esindajate hulgas, et suureneks osalusdemokraatia ja toosuhted
muutuksid konstruktiivsemaks (Industrial Relations... 2004: 109).

Kuna direktiivi tlevotmise tahtaeg moodus alles hiljuti, puudub seni analiilis selle rakenduse efektiivsuse
kohta. Euroopa Komisjon on planeerinud seda teha 2007. aastal.

Teine vaga oluline regulatsioon EL-s on direktiiv 94/45/EU toondukogude loomisest riiklikul tasandil
UleUhenduselistes ettevotetes. Direktiivi eesmark on anda tootajatele voimalus olla informeeritud ja ara
kuulatud piiritlesel tasandil, kus piiriilesed ettevotted langetavad votmeotsuseid. Informeerimise ja
konsulteerimise kord voib olla Euroopa toonéukogude (ETN] vormis. Sellesse organisse kuuluvad tootajate
esindajad, kes on parit nendest riikidest, kus vastav ettevote tegutseb. Direktiivi kohaldatakse ettevotetele voi
ettevotete gruppidele, kus on vahemalt 1000 toctajat ja vahemalt 150 tootajat kahes lilkkmesriigis. Kaasamise
korra rakendamise vastutus lasub ettevotte keskjuhatusel voi kui see on voimatu, siis juhatusel selles
liilkmesriigis, kus on suurim arv tootajaid. Samuti on kdnealune juhatus vastutav ETN koosolekute ja t60
finantseerimise eest.

Keskjuhatus ja ETN korraldavad igal aastal koosolekuid, kus arutatakse jargmisi teemasid: majanduslik ja
finantsolukord, ettevatte, tootmise ja labimilgi toendoline areng, tochoive olukord ja areng, investeeringud,
olulised organisatsiooni puudutavad muudatused, uute téomeetodite voi tootmisprotsesside juurutamine,
tootmise imberpaiknemine, ettevotete liitumised, jagunemised voi sulgemised, oluliste aritiksuste loomine ja
kollektiivsed koondamised. Kui toimumas on olulised muudatused, on ETN-L 6igus olla sellest informeeritud
ning kohtuda ja konsulteerida nende palvel keskjuhatusega.

Kuna direktiiv voeti vastu monda aega tagasi, on arvukalt analiiise selle kohta, kuidas ETN tootab. Arvatakse,
et direktiiv holmab kokku 1865 ettevotet 17 miljoni tootajaga, neist 639 ettevotet koos 11 miljoni tootajaga oli
2004. aastaks ETN-d loonud. Rohkem kui pooled lepingutest olid solmitud aastaks 1996, hiljem on sélmitud
umbes 40 lepingut aastas. 547-1 direktiiviga holmatud ettevottel voi grupil oli 2002. a tiitarettevote mones uues
liilkmesriigis. Neist 323-1 oli ETN (Industrial Relations... 2004: 144). Eestis peetakse direktiivi alla kuuluvaks
umbes 20-25 ettevotet (Seletuskiri...2004).

Nende oluliste direktiivide taustal on ka teistes direktiivides satteid informeerimise ja konsulteerimise
oiguste kohta. Nende hulka kuulub naiteks direktiiv, mis satestab pohireeglid tootajate kaasamisele Euroopa
arithingutes ja Uhistutes. Need on spetsiifilise juriidilise vormiga ettevotted. Samuti satestatakse konkreetsed
eeskirjad informeerimiseks ja konsulteerimiseks teatud valdkondades. Kollektiivsete koondamiste puhul on
tootajate informeerimise ja konsulteerimise reguleerimiseks direktiiv 98/59/EU ja ettevétte tilemineku puhul
direktiiv 2001/23/EU.



m ELi direktiivid tootajate informeerimise ja konsulteerimise reguleerimiseks

Euroopa toonoukogu

Ametlik pealkiri: NOUKOGU DIREKTIIV 94/45/EU 22. septembrist 1994 Euroopa tdondukogude loomiseks
voi tootajate informeerimise ja konsulteerimise protseduuri satestamiseks lleihenduselistes ettevotetes ja
tleihenduseliste gruppide ettevotetes.

Eesmark: anda tootajatele voimalus saada informatsiooni ja olla konsulteeritud piiritlesel tasandil, kus tha
suuremal maaral voetakse vastu piiritileseid ettevotteid mojutavaid votmeotsuseid.

Staatus Eestis: direktiiv voeti lile eraldi seadusena 2004. aastal: tootajate kaasamise seadus lilelihenduselistes
ettevotetes, llelihenduseliste gruppide ettevotetes véi Euroopa aritihingutes (RTI 2005, 6, 21).

Informeerimise ja konsulteerimise iildraamistik

Ametlik pealkiri: EUROOPA PARLAMENDI JA NOUKOGU DIREKTIIV 2002/14/EU 11. mértsist 2002, millega
kehtestatakse tootajate teavitamise ja drakuulamise iildraamistik Euroopa Uhenduses.

Eesmark: luua uldised ja alalised protseduurid tootajate informeerimiseks ja arakuulamiseks tootajate
esindajate kaudu ettevotetes, kus on tle 50 tootaja, voi Uksustes, kus on vahemalt 20 téotajat.

Staatus Eestis: direktiiv pole tile voetud, kuid todandjatel on vastavalt ametitihingute seadusele (RTI 2000, 57,
372, viimati muudetud RTI 2002, 63, 387) (ldised ja alalised informeerimise ja konsulteerimise kohustused,
kui tookohas on ametitihing.

Informeerimine ja konsulteerimine ettevotete iilemineku puhul

Ametlik pealkiri: NOUKOGU DIREKTIIV 2001/23/EU 12. mértsist 2001 liikmesriikide digusaktide ihtlustamisest
seoses tootajate oiguste kaitsmisega ettevotete ja ariiksuste voi nende osade tlemineku puhul.

Eesmark: anda tootajatele adekvaatne informatsioon ja voimalus valjendada oma seisukohta ettevotte
tlemineku puhul.

Staatus Eestis: lile voetud Eesti Vabariigi téélepinguseadusega (§63).

Informeerimine ja konsulteerimine kollektiivsete koondamiste puhul

Ametlik pealkiri: NOUKOGU DIREKTIIV 98/59/EU 20. juulist 1998 liikmesriikide digusaktide tihtlustamisest
seoses kollektiivsete koondamistega.

Eesmark: anda tootajatele vajalik informatsioon ja voimalus valjendada oma seisukohta seoses kollektiivsete
koondamistega.

Staatus Eestis: lile voetud Eesti Vabariigi téélepinguseadusega (§892).

Informeerimine ja konsulteerimine Euroopa ariiihingutes

Ametlik pealkiri: NOUKOGU DIREKTIIV 2001/86/EU 8. oktoobrist 2001, millega tdiendatakse Euroopa ariiihingu
pohikirja tootajate kaasamise suhtes.

Eesmark: luua informeerimise ja konsulteerimise siisteem ettevétetes, mis tegutsevad maaruses (EU) nr
2157/2001 nimetatud Euroopa aktsiaseltsidena (Societas Europaea).

Staatus Eestis: voeti lle eraldi seadusega 2004. aastal: seadus todtajate kaasamise kohta lileihenduselistes
ettevotetes, llelihenduseliste gruppide ettevotetes véi Euroopa aritihingutes (RTI 2005, 6, 21).

Informeerimine ja konsulteerimine Euroopa iihistutes

Ametlik pealkiri: NOUKOGU DIREKTIIV 2003/72/EU 22. juulist 2003, millega tdiendatakse Euroopa Uhistu
pohikirja tootajate kaasamise osas.

Eesmark: luua informeerimise ja konsulteerimise siisteem maaruses (EU) nr 1435/2003 nimetatud Euroopa
iihistutes. Uhistud, mis tegutsevad rohkem kui iihes liikmesriigis, vdivad iiheainsa juriidilise isikuna
tegutseda kogu Euroopa Liidu piires ja direktiiv satestab informeerimise ja konsulteerimise nouded taolistele
uhistutele.

Staatus Eestis: lle votmise aeg on maaratud augustiks 2006.
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Kollektiivsete koondamiste puhul on todandja kohustatud alustama toodtajate esindajatega konsulteerimist
piisavalt vara, et jouda kokkuleppele. Konsulteerimine peab hdolmama meetmeid koondamise valtimiseks voi
selle tagajargede leevendamiseks (sh naiteks téotajate uutele ametikohtadele suunamine voi imberdpe). On
olemas klauslid, mis kohustavad t6dandjaid andma tootajate esindajale digeaegselt ja tingimata kirjalikult
kogu vajaliku informatsiooni, mis puudutab koondamiste pohjuseid, koondatavate toctajate kategooriaid,
koondamiste perioodi, koondatavate tootajate valikukriteeriume ja koondamistasude arvutamise aluseid.
Todandja peab selle informatsiooni andma piisava ajavaruga, et todtajate esindaja saaks formuleerida oma
arvamuse ning esitada voimalikud alternatiivid. Ettevotte Ulemineku puhul peab todtajate esindajat voi
asjassepuutuvaid tostajaid (juhul, kui esindaja puudub ning see pole tootajate siiti) informeerima digeaegselt
Ulemineku kuupaevast, pohjustest, tagajargedest ning meetmetest, mida kavandatakse tootajatega seoses.
Informeerimise ja konsulteerimise puudumine pdhjusel, et ka tédandjal endal pole sellist informatsiooni (nt
otsus langetatakse lilevotmise kéigus), ei ole vabanduseks.

Direktiivid, mis puudutavad ETN informeerimist ja konsulteerimist Euroopa ettevotetes, on juba Eesti
seadustesse Ulle voetud. Direktiivid informeerimise ja konsulteerimise kohta kollektiivsete koondamiste ja
ettevotte Ulemineku puhul on pohimotteliselt tle voetud teatud vaikeste lahknevustega. Kuid direktiivi, mis
satestab uldise informeerimise ja konsulteerimise raamistiku (2002/14/EU), ei ole Eesti seadusandlusesse iile
voetud ja puudub ka selge poliitiline seisukoht, kuidas ja millal see toimub.

3.72. Eesti seadusandlus
3.2.1. Tootajate esindajad

Eesti seadusandlus satestab eri digused ja kohustused tootajatele ja todandjatele informeerimise ja
konsulteerimise osas vastavalt sellele, kas ja millise todtajate esindusvormiga on tegu. Eesti seaduste jargi
saab t6otajate esindajaid valida (to6tajate usaldusisiku seadus §3, vt ka kiil 3.2 seadusandluse kohtal:

1. ametilhingu lilkkmete poolt,
2. tootajate ametitihingusse mittekuuluvate tootajate tldkoosolekul.

Vastavalt ametilhingute seadusele on ametitihingutel 6igus esindada toctajaid kollektiivsetes kiisimustes ka
ilma eraldi usaldusisiku valimiseta, kuid samuti on ette nahtud ametithingu usaldusisiku valimise voimalus.
Lisaks on esindajad todohutuse ja —tervishoiu kiisimustes, mis pohineb toctervishoiu ja tddohutuse seadusel.

Seegasaab Eestis olla Uldistes kiisimustes kaht tiiiipi ametlikke tootajate esindajaid ja need voivad eksisteerida
paralleelselt. Samuti voib Uhes ettevottes olla rohkem kui Uks tootajate esindaja, kes on valitud tldkoosoleku
voi ametithingu poolt. Kui esindajaid on rohkem, peab esindajate arvus to6andjaga kokku leppima. Nad voivad
moodustada Ghiskomitee, et oma to6d koordineerida. Ametitihing ja tootajate tldkoosolek voivad lihisotsusega
valida esindajate seast peaesindaja.

Tootajate Uldkoosoleku labiviimine pole reguleeritud, st et ei koosoleku kokkukutsumist, kohta, aega ega
haaletamisreegleid pole seadusega satestatud. Eeskirja kohaselt paneb valimisreeglid paika tldkoosolek.
See voib tuua kaasa olukordi, kus esindaja ei esindagi tegelikult todtajaid, vaid on nimetatud todandja poolt
ning Uldkoosolek on puhas formaalsus. Reeglid tootajate ametitihingu moodustamiseks on palju tapsemalt
reguleeritud. Ametitihingul peab olema asutamiskoosolek (asutajate isikukoodid margitakse (hingu
memorandumisse). Ametitihingul peab olema pohikiri ja seaduses on satestatud, millist informatsiooni
see peab sisaldama. Ametilihingu juhatuse ja lldkoosoleku roll ja Gigused (kaasa arvatud minimaalsed
haaletusnouded) on seadusega satestatud.

Kimne ja enama tootajaga ettevotetes peavad tootajad valima tootajate tldkoosolekul tookeskkonna voliniku.
Kui ettevottel on mitu struktuuriliksust voi vahetust, peab igal Uksusel voi vahetusel, mis koosneb kiimnest voi
enamast toctajast, olema oma t6okeskkonna volinik. Kui ettevéte on suurem (iile 50 t66tajal, tuleb moodustada
tooohutuse ja -tervishoiu noukogu. See koosneb vordsel arvul toctajate ja tooandjate esindajatest. Todandja
peab organiseerima tookeskkonna voliniku valimise tootajate Uldkoosolekul. Valimistel peavad osalema
vahemalt pooled todtajad. Tookeskkonna volinike nimed teatatakse ka Todinspektsioonile.



Koigil Ulalmainitud tootajate esindajatel on digus teha oma tood kindlaks maaratud aja jooksul todaja kestel ja
neil on eraldi garantiid koondamiste vastu.

Alates 2005. aasta algusest on olemas ka klauslid Euroopa tdonoukogude vdi mone muu informeerimise
ja konsulteerimise korralduse osas Ulelhenduselistes ettevotetes, ettevotete gruppides voi Euroopa
aridhingutes. Ettevotetes, mis ei kuulu nendesse kategooriatesse, pole ette naha téondukogu tilpi esindust,
valja arvatud tookeskkonna noukogu. Puuduvad klauslid tootajate esindajate kaasamiseks ettevotte juhtkonda
vOi ndukogusse.

3.2.2. Informeerimise ja konsulteerimise digused

Tootajate esindajate konkreetsed informeerimise ja konsulteerimise digused erinevad vastavalt esinduse
tldbile. On olemas ka modningad klauslid tootajate informeerimiseks ja konsulteerimiseks esindajate
puudumisel (vt kiil 3.2, kus on &ra toodud liihike asjakohaste seadusandlike aktide kirjeldus).

m Seadusandlikud aktid, mis puudutavad todtajate informeerimise ja konsulteerimise digusi

Peamised seadused, mis maaravad Eestis todtajate informeerimist ja konsulteerimist

Toolepingu seadus (RT 1992, 16/16, 241, viimane red. RTI2004, 86, 584) - pohildigud,

mis puudutavad tootajate informeerimist ja konsulteerimist, on paragrahv §6°
informeerimise ja konsulteerimise kohta ettevotete tlemineku korral, §42 informeerimise

ja konsulteerimise kohta sisekorraeeskirjade muutmisel, §89% informeerimise ja
konsulteerimise kohta kollektiivsete koondamiste korral.

Tootervishoiu ja todohutuse seadus (RTI 1999, 60, 616, viimane red. RTI 2004, 89, 612) -
tookeskkonnavolinike ja tookeskkonnanoukogu maaramine ja nende eesodigused.

Seadus tootajate kaasamise kohta llelihenduselistes ettevotetes, llelihenduseliste gruppide
ettevotetes voi Euroopa &ritihingutes (RTI 2005, 6, 21) - maaratleb informeerimise ja
konsulteerimise digused teatud suurusest suuremate ettevotete puhul, mis tegutsevad samal
ajal mitmetes lilkkmesriikides, samuti maaratleb informeerimise ja konsulteerimise stisteemi
ettevdtetes, mis tegutsevad Euroopa Ariiihingu Statuudi all.

Samuti on kaudsete kaasamissiisteemide korraldamisel olulised jargmised seadused:

Ametitihingute seadus (RTI 2000, 57, 372, viimane red. RTI 2002, 63, 387) - satestab ametilihingute
loomise ja tegevuse ning samuti ametitihingu esindajate informeerimise ja konsulteerimise digused;
Tootajate usaldusisiku seadus (RTI 1993, 40, 595, viimane red. RTI 2002, 111, 663) -

satestab ametilihingu esindajate ja ametilihinguvaliste tootajate esindajate valimise ja samuti nende
informeerimise ja konsulteerimise digused;

Kollektiivlepingu seadus (RTI 1993, 20, 353, viimane red. RTI 2002, 61, 375) - m&aratleb ja satestab
kollektiivlepingute solmimise, selle sisu ja pikendamise protseduurid.

Esindajal, kes on nimetatud ametilihingu v6i organiseerumata tootajate tldkoosoleku poolt, on Gigus (t66tajate
usaldusisiku seadus §6):

saada tooandjalt infot oma Ulesannete elluviimiseks;

ajutiselt peatada kollektiivne koondamine (kuni 30 p&eva) vastavalt todlepingu seadusele;

uurida tootingimusi ja todkorraldust koigis tookohtades;

saada informatsiooni toosuhetes tekkivate vaidlusklisimuste kohta;

levitada vabalt informatsiooni, mis puudutab t66d ja ametilhingu tegevust;

teavitada ettevotte omanikku, valitsusasutusi, tootajate ametilihinguid ja liite tooseaduste,
kollektiivlepingute, todlepingute vai teiste toossepuutuvate lepingute tédandjapoolsest rikkumistest.
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Ametitihingu esindajal on lisaks digus digeaegsele informatsioonile jargmistes kiisimustes (ametitihingute
seadus §22):

e ettevotte finantsnaitajad rahandusaasta loikes, toojoule tehtud kulutused, olulised investeeringud;

e muudatused t60 organiseerimises, tehnoloogias, majandustegevuse pohisuundades, tahtajalised ja
osalise koormusega solmitavad toclepingud;

e ettevotte liitumine, jagunemine, imberkujundamine voi likvideerimine, ettevotte voi selle
organisatsiooniliselt soltumatu osa tleminek, muudatused administratsiooni struktuuris voi vormis,
tlemineku pohjused ja tagajarjed tootajatele ja kavandatavad meetmed;

e muud kisimused, mis puudutavad tootajaid ja tood.

Erisatted ametilihingu esindajatega konsulteerimiseks puudutavad jargmisi kiisimusi (ametitihingute seadus
§22):

e todlepingute lopetamine majanduslikel pohjustel, kaasa arvatud kollektiivsete koondamiste pohjused;
tootajad, keda koondatakse ning muud olulised kiisimused, mis on seotud kollektiivsete
koondamistega ja leevendavad koondamiste tagajargi kooskalas tooseaduse satetega;

e td0aja ja -reziimi, palgatingimuste, tasustamispohimotete, puhkusegraafiku, korraeeskirjade, muude
oluliste to6tingimuste muutmine;

e tootajate taiend- ja Umberdpe, kvalifikatsioonid, tédtervishoid ja todohutus;

e muud kisimused, milles on kokku lepitud.

Konsulteerimise puhul on ametitihingutel 10 paeva aega, et esitada oma arvamus todandjatele, kui ei ole kokku
lepitud pikemas ajas. Selle aja jooksul ei tohi tédandja otsust langetada. Informeerimise ja konsulteerimise
tapsetes reeglites lepitakse kokku poolte vahel. Informeerimise ja konsulteerimise kohustuse rikkumise
puhul on tédandja kohustatud maksma trahvi, mis 2005. aastal on kuni 6000 kr. Sama trahv on ette nahtud
ametithingule kaubanduslike, tootmis- ja ametisaladuste avaldamise eest.

Mélemad esindajad (nii ametitihingu kui ka ametitihinguvalised esindajad) voivad t66andjaga labiraakimisi
pidada ja solmida kollektiivlepingu. Kollektiivlepingus saab fikseerida lisanduvad informeerimise ja
konsulteerimise satted. Molemal esindajal on oigus lahkarvamuse korral ja parast lepitusprotseduuride
labimist streiki alustada. Otsuse streigi alustamiseks peab langetama tootajate lldkoosolek voi tootajate
ametitihing. Tootajate tildkoosoleku (kokkukutsumise viisi, aja ja hdaletusnduete) kohta satted puuduvad.

Seega on ametilhingute puhul informeerimise ja konsulteerimise oigused ja kohustused spetsiifilisemad ning
nendest Uleastumise korral on ette nahtud konkreetsed trahvid. Kui tootajatel on esindaja ilma ametiiihinguta,
on eeskirjad tldisemad ning trahve ja sanktsioone pole ette nahtud.

Lisaks eelpool mainitud informeerimise ja konsulteerimise eeskirjadele on olemas veel spetsiaalsed seadused
(toolepinguseaduses vastavalt §6° ja §89%):

e ettevotte voi selle osa Ulemineku, liitumise voi jagunemise puhul,
¢ kollektiivsete koondamiste puhul.

Ettevotte llemineku korral peavad nii eelmine kui tulevane todandja esitama todtajate esindajale vai selle
puudumisel toctajatele kogu vajaliku informatsiooni, mis puudutab Gleminekut. See peab sisaldama vahemalt
kuupaeva, pohjuseid, juriidilisi ja sotsiaalseid tagajargi tootajatele ning kavandatavaid meetmeid. Kui on ette
naha tootajaid puudutavaid muudatusi, konsulteerib to6andja koigepealt tootajate esindajaga. Kui tootajate
esindaja puudub, pole tooandja kohustatud konsulteerima. Tootajatel on konsulteerimise kadigus 6igus kohtuda
tooandja esindaja ning juhatuse lilkkmetega. Nad voivad llemineku teate saamisest 15 paeva jooksul esitada
oma kirjalikud ettepanekud. Té0andja peab oma otsust pohjendama, kui ta keeldub tootajate ettepanekutest.
Ehkki Gildiselt on seadus vastavuses direktiiviga 2001/23/EU, on mdned aspektid jdanud mainimata. Naiteks
puudub sate, et informeerimise ja konsulteerimise puudumine ettevotte tasandil, isegi kui tleminek on
otsustatud ettevotte grupitasandil, ei ole pohjuseks todtajate kaasamisest keeldumisele.



Kollektiivsete koondamiste puhul on seadus kooskdlas direktiiviga 98/59/EU. Seadus satestab, et todandja
peab andma odigel ajal kirjaliku informatsiooni todtajate esindajatele voi nende puudumisel asjassepuutuvatele
tootajatele. Info peab sisaldama vahemalt koondamiste pohjuseid, koondatavate todtajate arvu, nende nimesid
ja valikukriteeriume, koondamiste aja ning koondamistasude arvutamise ja maksmise pohimotteid. Nendes
kisimustes tuleb konsulteerida tootajate esindajatega ja neil on vahemalt 15 paeva aega oma arvamuse
esitamiseks. Tooandja peab tootajate ettepanekutest keeldumist pohjendama. Samuti saavad toctajate
esindajad teha ettepanekuid Todinspektsioonile, kes peab samuti noustuma kollektiivse koondamisega.
Lisaks on tootajate esindajal oigus kollektiivset koondamist maksimaalselt 30 paeva vorra edasi likata, kui
koondamistega kaasnevad probleemid pole lahendust leidnud.

Kohustuste rikkumise puhul on Todinspektsioonil oigus teha ettevottele ettekirjutus ning kui tédandja ka
seejarel oma kohustusi ei taida, saab talle maarata trahvi.

Koigil tootajatel on digus naha toosisekorraeeskirjade projekti ja teha selles osas ettepanekuid. To6andja
peab selle tootajatele konsulteerimiseks saatma vahemalt nadal enne todinspektorile saatmist. Kuid siiski
on todandjal vabadus t66tajate ettepanekuid arvestada voi mitte ilma edasiste selgitusteta (t66lepinguseadus
§42).

Kokkuvottes on Eestis kollektiivsete labiraakimiste pidamiseks kaks kanalit: tks ametitihingutega liitunud
tootajatele, teine ametithinguvalistele tootajatele, kes on endale esindaja valinud. Mis puutub kollektiivsete
labiraakimiste digusesse, siis on molemal kanalil vordne positsioon. Kuid kaasamise ulatus on siiski erinev,
nagu ka eelpool toodust naha. Tootajatel on suuremad juriidilised tagatised oma arvamuse valja Utlemiseks,
kui neil on olemas esindaja ja eriti ametiihingu esindaja. Kuna ametithingud omavad selgeid ndudeid oma
organisatsioonija selle juhtimise osas (pohikiri, raamatupidamine jm), on suurem téendosus, et té6andjapoolne
informeerimine ja konsulteerimine tootajateni jouab. Siiski ei saa seda jareldust teha ilma edasiste empiiriliste
uuringuteta eri esindusvormide kohta praktikas.
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4. TOOTAJATE KAASAMINE EESTIS:
EMPIIRILISED TULEMUSED

4.1. Tootajate esindatus ja kaasamine Eestis
seni tehtud uuringute pohjal

Nagu eelnevatest peatiikkidest selgub, voib Eestis olla erinevaid téotajate esindajaid: ametitihingute esindaja,
ametilihingusse mittekuuluvate todtajate esindaja ja tootervishoiu ning -ohutuse valdkonna esindaja.
Ametilihingute liilkmelisus on Eestis suhteliselt vaike, vorreldes teiste Euroopa vanade ja uute lilkkmesriikidega
ning kollektiivlepingute tahtsus toosuhete reguleerimisel minimaalne (vt ptk 2.1). Lisaks on ametitihingute
lilkmelisus aasta-aastalt langenud. 2004. aastal oli ametitihingute liikkmeid Eesti t66jou-uuringu andmetel alla
10% (vt joonis 4.1). Seega on vaga vahe tootajaid esindajate kaudu té6andjale partneriteks. Kahjuks puuduvad
andmed tootajate ametilihinguvaliste esindajate kohta. Tootervishoiu ja -ohutuse valdkonnas esindatud
tootajaid on toendoliselt rohkem kui ametitihingute kaudu esindatud todtajaid, kuna tookeskkonna volinike
loomise kohustus on satestatud seadusandlusega.

Tulenevalt vaikesest ametilihingusse kuuluvate todtajate osatahtsusest ei saa ka kollektiivlepingute roll
téésuhete reguleerimisel vaga suur olla. Siiski on Eestis méned laiendatud harutasandi kollektiivlepingud (nt
reisijateveoga tegelevate transpordiettevotete ja meditsiinitéotajate osas) ning paljudes ettevotetes on sélmitud
kollektiivlepingud. 2002. aastal labi viidud kisitluse Todelu baromeeter jargi oli kollektiivleping olemas 22%
kusitletud tootajate tockohas (Antila, Ylostalo 2003: 79).

Konkreetselt kaasamise praktika kohta Eestis on andmeid vdga véhe. Té6eluga seotud kiisimusi on Eesti kohta
analiisitud eelkdige kahes uuringus: Tooelu baromeeter (Antila, Yléstalo 1999 ja 2003) ja Kandidaatriikide'?
to6tingimuste uuring (Working Conditions... 2003). Mélema uuringu valim oli umbes 1000 to6tavat inimest
Eestis. Kuigi nende uuringute peamine fookus ei olnud tddtajate kaasamise uurimine, on neis kajastatud ka
moned teemad, mis annavad veidi taustainfot to6tajate kaasaraakimise voimalustele ja soovile.

Palgatootajad, kellel on voimalus mojutada oma téollesandeid, on suhteliselt vahe. Todelu baromeetri
hinnangul leidis 2002. aastal vaid 9% palgatdotajatest, et nad saavad vaga suurel maaral mojutada oma
todilesandeid ning 30%, et nad saavad méjutada méningal maaral (Antila, Yléstalo 2003: 172).

Suhteliselt positiivselt hindavad tddtajad oma voimalusi teha avaldus voi 6elda valja, kui nad ei ole rahul oma
to6tingimustega. 72% tootajatest leiavad, et neil on selline vdimalus olemas (Antila, Yldstalo 2003: 192). Veidi
suurem on nende osatahtsus Euroopa T66- ja Elutingimuste Parandamise Fondi uuringus (77% tootajatest
leiavad, et neil on véimalus arutada oma tostingimuste Ule). Eesti paistab selles osas silma endistest
kandidaatriikidest ja isegi Euroopa Liidu vanadest liikkmesriikidest veidi parema tulemusega (vt joonis 4.2).

Samas voib Gelda, et Eesti ei erine oma konsulteerimise kanalite ega konsulteerimise voimaluste osas
drastiliselt teistest endistest kandidaatriikidest. Markimisvaarne on vast todtajate esindajate veidi vaiksem
roll kanalina ning selle vorra tilemuste suurem roll kui uutes liilkmesriikides keskmiselt (vt joonis 4.3). Lisaks
on Eestis konsulteerimine sagedamini mitteformaalse iseloomuga. Kui 40% uute liilkmesriikide todtajatest
vaidavad, et neil toimuvad diskussioonid todtingimuste lle formaalselt, siis Eestis vaidab vaid 12% tdotajatest
seda (vt tabel 4.1).

2 Kuna uuringut alustati hetkel, mil Kesk- ja Ida-Euroopa riigid ei olnud veel Gihinenud ELiga, siis viitab uuringu pealkiri praeguseks juba
liitunud riikidele kui kandidaatriikidele.



Ametiiihingutesse kuuluvate tootajate osatdhtsus koikidest palgatootajatest (protsentides).
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Allikas: Eesti todjou-uuringu andmebaasid 1998-2004, autorite arvutused.

Markus: aastad 2000 ja 2001 on nelja kvartali kaalumata keskmine néitaja.

Konsulteerimine tootingimuste ja tookorralduse teemal.

26 25 17 62 7 66

Ei ole voimalust arutada
tootingimuste dle

Véimalus arutada too
korralduse le, kui
toimivad muutused

Véimalus arutada oma
tootingimuste dle

32 27 25

Ei ole voimalust arutada
too korralduse Ule

Allikas: Working Conditions... 2003: 59 ja autorite arvutused || |
andmebaasist Working Conditions. Uued ELi Vanad ELi

liilkmesriigid  liikmesriigid

Eesti

Tootingimuste lile arutamise kanal.

91 93 81 93 38 27
Kolleegidega Ulemustega Tootajate esindajaga
Allikas: Working Conditions... 2003: 60 ja autorite arvutused ||
andmebaasist Working Conditions. Uued ELi Eesti

liilkmesriigid
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Tabel 4.1. Tootingimuste teemal konsulteerimise vorm (% vastanutest)

Konsulteerimise Kandidaatriigid Euroopa Liit

vorm

Konsulteerimine
tostingimuste
lle toimub regulaarselt 45 50 43

Konsulteerimine
todtingimuste

lile toimub formaalselt 40 - 12
| | |

Allikas: Working Conditions..., 2003: 61 ja autorite arvutused andmebaasist Working Conditions.

Tabel 4.2. Ettevotlusstruktuuri vordlus Eestis ja teistes ELi riikides (% ettevotetest)

P~
N

SILIOAILLT SNTYINLYYY |

Eesti (2003) EL 15 (2003) Kandidaatriigid (2001)
|

Mikroettevotted (0-9 toGtajat) 79.48 92.37 95.13

I I I
Vaikeettevotted (10-49 tocGtajat) 16.66 6.48 3.86

I I I
Keskmised ettevatted (50-249 t6Gtajat) 3.17 0.94 0.84

I I I
Suurettevotted (500 ja enam tootajat) ‘ 0.41 0.21 0.17

Allikas: Eesti Maksu- ja Tolliamet; EL-15 ja kandidaatriigid - Observatory for of European SMEs 2003, No. 8, Highlights from the 2003
Observatory 2003/8: 13.

Markus: Eesti puhul on arvestatud tegutsevaid ariliksuseid, kes on vahemalt korra viimase aasta jooksul kaivet deklareerinud.

Oxenbridge ja Brown (2002) on leidnud, et informaalne partnerlus on formaalsega vorreldes téétajate
seisukohtade edastamisel ja arvestamisel efektiivsem, kuid seda siiski juhul, kui esindajatel (nt ametitihingul)
on lai kandepind. Nende uuringust ilmnes, et informaalset partnerlust oli rohkem vaikese ja keskmise
suurusega tootmisettevotetes. Samas ei ole Eesti ettevotlusstruktuur selline, mis annaks alust arvata, et
suurusest tulenevalt on informaalset konsulteerimist enam. Eestis on suhteliselt vahem mikroettevotteid ja
selle arvel rohkem vaikese ning keskmise suurusega ettevotteid (vt tabel 4.2).

Tooelu baromeetri kohaselt on todtajad nende endi Gtluste jargi teinud kiisitlusele eelneval aastal suhteliselt
aktiivselt ettepanekuid tootingimuste, meetodite voi kvaliteedi parandamiseks. 54% todtajatest on kas lks
kord voi mitmeid kordi teinud parandusettepanekuid. Selgelt on omavahel seotud ettepanekute tegemine
ja toodtaja haridustase. Vaid 23% pohiharidusega inimestest ja tervelt 67% korgharidusega inimestest tegid
vastavaid ettepanekuid (Antila, Ylostalo 2003: 216-217).



Tooelu baromeetris vaadati lahemalt ka ametitihingute tegevuse kuvandit. Esiteks kuulub ametilihingutesse
véga vahe téo6tajaid ning ametitihingute tegevusega ollakse suhteliselt véhe kursis (14% teavad hasti vdi vdga
hasti ametitihingute tegevuse kohta). Teiseks on 38% arvates ametitihingute maine pigem halb v&i véga halb
(positiivseks luges mainet 37%). 37% leidsid, et ametitihingusse kuulumine ei too mingit kasu (19% leidsid, et
see toob kasu). Antila ja Ylostalo jareldus on, et ametitihingud ei ole leidnud uues olukorras omale kohta ning ei
ole palgatootajate huvide kaitsjana avalikkuse usaldust palvinud (Antila, Ylostalo 2003: 68-79). Sellest tulenevalt
voib todeda, et ametitihingute esindajatel ei ole tana olulist rolli tootajate kaasamise protsessis, mis ilmneb ka
kaasamise kanalite analiilisist kaesolevas t66s (vt ptk 4.5.3). Samasugune tulemus selgub personalijuhtimise
uuringu Carnet” aruandest Eestis 2004. aastal - ametitihingutel pole t6dtajate esindusorganina arvestatavat
levikut ning seetottu pole nad ka arvestatav kanal kommunikatsioonis todandjate ja todtajate vahel. Carnet’
uuring pohineb intervjuudel personalijuhtidega (Personalijuhtimise... 2004: 11).

Samas ei naita ametitihingute levik ja populaarsus riigis tervikuna seda, kui hasti vai halvasti tootavad tootajate
esindajad Uksikutes ettevotetes ning kas ja milline on esindaja roll neis ettevotetes, kus nad on olemas. Selle
paremaks moaistmiseks viidi labi juhtumiuuringud ettevotetes. Jargmistes peatiikkides tutvustatakse lahemalt
juhtumiuuringute metoodikat ja tulemusi.

~
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4.2. Kaesoleva uuringu eesmark ja meetod
4.2.1. Teema aktuaalsus ja hupoteesid

Juhtumiuuringute l&biviimise idee on uurida kaasamisprotsessi (tdpsemalt toétajate informeerimist ja
konsulteerimist) ning sellega rahulolu eri esindusvormide korral.

Teema aktuaalsus tuleneb vajadusest kohandada vastav ELi direktiiv, aga samuti ka seda valdkonda kasitlevate
uuringute puudumisest Eestis. Ametithingud ja muud tddtajate esindused pole Eestis kuigi tavalised.
Vahem kui 10% tootajatest kuuluvad ametilihingutesse (vt eelmist peatiikki). Muud esindatuse vormid on
téenadoliselt veelgi harvemad." Kuna Euroopa Komisjoni direktiivi tootajate informeerimise ja konsulteerimise
raamtingimuste kohta pole vastu voetud, on oodata, et kaasamine suureneb lahitulevikus. Ometigi pole veel
selge, millised kaasamise ja esindatuse vormid koige enam kasvavad. Ametilihingute ja té6andjate liitude vahel
on selge lahkarvamus selles osas, milliseid vorme peaks seadus eelistama. Ametitihingud on seisukohal, et
eelistada tuleks informeerimist ja konsulteerimist ametilihingute kaudu, samal ajal kui tddandjad eelistaksid
minimaalset reguleerimist ja alternatiivseid esindatuse vorme ametitihingutega vordsetel alustel.

Praegusel hetkel on Eestis kaks peamist tootajate esinduse vormi Uldiste informeerimis- ja
konsulteerimisprotseduuride jaoks (vt peatiikk 3). Need on ametiiihingute esindajad ja esindajad, kes valitakse
ametilihingusse mittekuuluvate toctajate lldkoosolekul. Kuna nende esindajate valimine ja digused pole
sarnased, voib eeldada, et ka nende esindajate informeerimise ja konsulteerimise protseduurid erinevad.
Isedranis voib arvata, et ametilihinguvaline esindaja, kes valitakse ametilihingusse mittekuuluvate todtajate
lldkoosolekul, tegutseb tootajate ideede juhtkonnani viimisel vahem efektiivselt. Hipotees pohineb mottel,
et kuna ametilihingutesse mittekuuluvate esindajate valimine on vahem reguleeritud ja protseduur ei ole nii
avalik, pole toctajatelt saadud mandaat piisavalt selge ja see voib kaasa tuua vahem efektiivse informeerimise
ja konsulteerimise. Samuti voib oodata, et kui ametilihingusse mittekuuluvate tootajate esindaja on maaratud
juhtkonna poolt, et ndidata, nagu toimuks ettevottes téotajate kaasamine ja et suruda labi juhtkonnale soodne
kollektiivleping, siis informeerimine ja konsulteerimine ei ole tegelik praktika. Voib muidugi juhtuda, et kui
tootajad pole ametitihinguga liitunud ja t6dandja siiski tahab tdotajate poolelt diskussioonipartnerit leida,
saab juhtkonnast ametitihinguvalise esinduse initsiaator. Kui see nii on, voib tulemuseks olla isegi efektiivsem
informeerimise ja konsulteerimise praktika kui olukorras, kus torges té6andja seisab silmitsi ametitihinguga
liitunud tootajaskonnaga, kes poleb soovist ettevottesiseste otsuste langetamisel osaleda.

4.2.2. Uuringu meetod

Kuna todtajate informeerimise ja konsulteerimise protsess ja rahulolu sellega on vaga kontekstitundlik
teema, sai meetodiks valitud juhtumiuuring eri esindusstruktuuridega ettevotetes. Juhtumiuuringu meetod
on sobilik instrument avastuslikule uuringule nagu kdesolev teema: antud ndhtuse kohta on Eestis vaga vahe
teada. Juhtumiuuring voimaldab analiiisida, kuidas ja miks rakendatakse praktikas téotajate kaasamist,
aga voimaldab ka juhtumeid omavahel vorreldes jareldusteni jouda. Samas pole see meetod sobilik selleks,
et maarata kindlaks muutujaid, mis kaasamist mojutavad, voi Uldiste kaasamismdjude analiilisiks Eestis.
Juhtumiuuringutest tehtud jareldused on Uldistatavad vaid teooriale ja mitte tldkogumile (Eesti ettevétetele
voi tootajatele).

Juhtumiuuringuteks valiti valja kaheksa ettevotet: see voimaldab uurida nii tootajate kaasamise olukorda kui
ka vorrelda eri lahenemisviise. Ettevotted valiti nii, et Eesti Ametilihingute Keskliit ja Eesti Todandjate Keskliit
pakkusid kumbki neli ettevotet, et tagada uurijatele ligipdas ettevotetesse. Alguses nimetasid mdlemad
kolm voi neli ettevotet rohkem, et autorid saaksid nende vahel valiku teha. Kdige olulisemaks ettevotete

"3Erinevate esindusstruktuuride ulatuse kohta Eestis iilevaade puudub, kuna selles valdkonnas pole uuringuid tehtud.



valikukriteeriumiks oli see, et juhtumit oleks huvitav uurida nii esindatuse vormi kui ka informeerimise ja
konsulteerimise protsessi poolest.

Mis puutub tootajate esindusvormidesse, siis peeti silmas, et erinevaid esinduse vorme oleks voimalik
sarnases kontekstis vorrelda. Seetottu oli eesmargiks leida moni juhtum ametitihingu esindatuse
kohta, moni ametitihinguvalise usaldusisiku kohta, moni selline, kus oleksid samaaegselt esindatud nii
ametitihing kui ametithinguvaline usaldusisik ja lisaks moni, kus tootajate esindus taielikult puudub. Kuna
ametitihingud soovitasid ainult ettevotteid, milles oli ametithingu esindus, siis tddandjad soovitasid erinevate
esindusvormidega ettevotteid. Uuringu kaigus selgus siiski, et moned esindused ei langenud tegelikkuses
eelnevalt kirjeldatud olukorraga kokku. Uhel juhul pidi ettevdttes olema ainult ametiihinguvaline usaldusisik,
kuid selgus, et seal tegutseb ka ametitihing. Teisel juhul pidi ettevote olema ildse ilma tootajate esinduseta,
kuid selgus, et ka seal on ametiiihing. Uhel juhul pidi ettevéttes olema ametiiihinguviline usaldusisik, kuid
seal polnud Uhtegi valitud esindajat. Selle tagajarjeks oli uuring veidi erineva valimiga, vorreldes sellega, mida
algselt planeeriti.

Soovitatud ettevotted, mis teatud aspektides polnud Eestile tiipilised, jaeti uuringust valja. Selle pohjuseks
oli soov, et juhtumiuuringutest saadud jareldustest saaksid teised ettevotted veidigi oppida. Naiteks jaeti
korvale ettevotted, mis olid Eesti kohta ebatiilipilise suurusega, monopoolsed ettevotted, ettevotted, kus oli
neli ametilihingut jne.

Selleks, et hiljem ettevotteid vorrelda, peeti silmas ka tegevusala ja ettevotete suurust. Selles mottes ei saatnud
meid mitte alati edu, kuna me ei suutnud leida vorreldavat erineva esindusvormiga jaemiudugiettevotet, mis
oleks noustunud uuringus osalema. Ettevotte asukoht ja piirkondlikud aspektid ei olnud valikukriteeriumiks,
kuid kaheksa juhtumi seas on neli ettevotet, mis tegutsevad peamiselt valjapool Tallinna, kaks ettevotet
asuvad Tallinnas ja kahel on harukontorid Tallinnas ning mujal Eestis. Kdigest hoolimata on meil Gisna huvitav
valim ettevotteid, mida lihidalt kirjeldab tabel 4.3 ja mis voimaldavad meil vaadelda eri esindusvorme ning
informeerimist ja konsulteerimist nende kontekstis.

Tabel 4.3. Juhtumiuuringutes osalevate ettevotete kirjeldus

Juhtumi ID (edaspidi Tootajate arv Tegevusala Tootajate esindusvorm Omandivorm ja selle

ettevote) paritolu

1 (ametilihing+aii- 100-200 Tootmine Usaldusisik ilma Era (vilismaine)
valine esindus) ametilihinguta ja
ametitihing
\ \ \ \
2 (ametilihing+aii- 100-200 Kuller- ja Usaldusisik ilma Era (vilismaine)
valine esindus) dispetSerteenused ametitihinguta ja
ametitihing
\ \ \ \
3 (ametitihing) 200-300 Tootmine ametiiihing Era (vélismaine)
I I I I
4 ([ametitihing) 400-500 Kaupade jae- ja ametiiihing Era (Eesti ja
hulgimiiiik valismaine)
\ \ \ \
5 [ametitihing) 200-300 Infrastruktuur ametiiihing Era (vilismaine)
\ . \ \
6 (ametilihing) 200-300 Uhistransport ametilihing Omavalitsus ja era
(Eesti)
\ \ \ \
7 400-500 Tootmine puudub Era (Eesti)
I I I I 45
8 100-200 Tootmine puudub Era (Eesti)

Allikas: autorite koostatud.
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Selleks, et uurida informeerimise ja konsulteerimise protsessi ja tulemusi, koosnesid juhtumiuuringud kaigis
ettevotetes jdrgmistest osadest:'

1. intervjuu tihe juhtkonna liilkmega (enamikel juhtudel tegevdirektorigal,
2. intervjuu téo6tajate esindajaltelga,
3. juhuvalik toctajatest, kes osalesid ankeetkdsitluses.

Lisaks olid meil iga ettevotte kohta nende majandusaruanded ning informeerimise ja konsulteerimise
protsesside kirjeldused, mis poéhinesid ettevdtte poolt edastatud dokumentidel [nt kollektiivleping, t66
sisekorraeeskirjad jne). Seega kasutati eri andmeallikaid, et saada ettevotte toctajate kaasamise tegelikust
olukorrast tasakaalustatud arvamus.

Intervjuud ettevdtte juhi ja tootajate esindajaga olid pool-struktureeritud (vaata intervjuu struktuuri lisas 3J,
sisaldades Uksnes uldiseid kisimusi informeerimise ja konsulteerimise kohta ning kisimuste esitamise
jarjekord kujunes vastavalt teemadele, mida intervjueeritav kasitles. Intervjuud kestsid kuni poolteist tundi,
soltuvalt sellest, kui palju intervjueeritaval 6elda oli. Intervjuud lindistati ja hiljem tehti mahakirjutused.
Intervjuude eesmargiks oli saada ettevotte toctajate kaasamisprotsessist Uldine Ulevaade, et tootajate
ankeete saaks vorrelda tootajate esindajate ja todandjate arvamustega. Samuti selgusid intervjuudest sellised
kontekstispetsiifilised teemad nagu tootajate esinduse ajalugu ettevottes ning sellega seotud kriitilised
stindmused.

Kisitletavate tootajate valim moodustati ettevotete poolt antud elektrooniliste personalinimekirjade alusel.
Valim tekkis nimekirjast juhuvaliku kaigus. Erinevates ettevotetes oli valimi suurus protsendina tdotajate
Uldarvust erinev. Enamjaolt osales ankeetkisitluses siiski umbes 20% ettevotte tootajatest (vt tabel 4.4).

Tabel 4.4. Tootajate kiisitlus

Ettevote Valimi suurus Vastanute arv Vastanute osakaal (%) Vastanud / toctajate

koguarv (%)
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1(ametithing + ai- 74 54 73 27

valine esindaja)
I I I I

2 (ametilihing + al- 67 42 63

valine esindaja) 20
I I I I

3 (ametiiihing) 94 48 51 24
I I I I

4 [ametitihing) 158 80 51 15
I I I I

5 (ametitihing) 87 46 53 16
I I I I

6 [ametitihing) 94 71 76 20

7 119 68 57 15
I I I I

8 66 51 77 37

Allikas: autorite koostatud.

Ankeedid jagati to6tajatele ja koguti kokku nddal hiljem iga ettevotte personaliosakonna poolt (vt ankeeti lisas
4). Ankeedi olid vastajad taitnud ja tagastanud Gmbrikes, mis olid suletud spetsiaalse turvakleebisega, nii et
juhtkond ei oleks saanud ankeete dra vahetada.

T4Andmete kogumise protsessil oli abiks sotsiaal- ja turu-uuringute firma Saar Poll.



4.3. Tootajate kaasamise tahtsustamine

Kaesolevas alapunktis vaadeldakse kaheksa uuritud ettevotte juhtide, tootajate esindajate ja tootajate Uldist
suhtumist kaasamisse. Kasitletakse informeerimise, konsulteerimise ja kaasotsustamise positiivseid ja
negatiivseid aspekte ning seisukohtade kujunemise voimalikke mojureid.

Soltumata todtajate esindaja olemasolust pidasid koik todtajad ja juhid todtajate informeerimist oluliseks.
Tootajate protsent, kes pidas informeerimist ja kaasa radkimist oluliseks voi vdga oluliseks, on toodud
tabelis 4.5. Selgub, et vaid Uksikud toctajad igas ettevottes ei pea tootajate kaasamist tahtsaks. Siiski arvas
liks ettevotete juhtidest, et tootajaid ei huvita juhtimiskisimustes kaasa raakimine ja konsulteerimine, sest
tootajate huvi on eelkodige saada palka oma tehtud to0 eest ning mitte ettevotte kaekaik. Selline suhtumine on
teiste juhtide hinnangute ja tootajate arvamuste taustal erandlik.

Tootajate osakaal, kes pidas informeerimist ja konsulteerimist oluliseks voi vdga oluliseks

| Ettevote | Osakaal

| 6 (ati) | 92

| 2 (at+ui) | 95

| 3 (ad) | 96

| 7 | 97

| 8 | 98

| 1(at+ui) | 98

| 4 (at) | 99

I I

‘ 5 (atl) 100

Allikas: todtajate kiisitlused, autorite koostatud.

Vorreldes informeerimisega ei ole selget tiksmeelt tootajate konsulteerimise ning kaasotsustamise tahtsuse
osas (intervjuudest selgunud kaasamise positiivsete ja negatiivsete kiilgede kokkuvdte on toodud kiilus 4.1).

Uldjoontes peeti tootajate arvamuse kisimist ja ettepanekuid oluliseks enamikus uuritud ettevotetes nii
juhtide kui todtajate esindajate poolt. Vaid Ghe ettevotte juht avaldas arvamust:

.Lihttootajatel ei ole mingit vajadust oma tooelu korraldamise juures kaasa raakida.”

Selle ettevatte ndol on tegemist standardiseeritud t66 (Liinit66) ja automaatse t66aja arvestusega, mistottu on
ka keerulisem tootajate arvamusega arvestada. Ka he teise ettevote juht leidis, et tootajatel on vaga keeruline
tulla valja ettepanekutega, mis ettevotte tegevust voiksid parandada. Sellegi ettevotte to6d voib lugeda vaga
monotoonseks, standardiseerituks ja vahest kvalifikatsiooni noudvaks. Jarelikult on t66 iseloom oluline tegur,
mis tootajate kaasamise voimalusi piiritleb. Samas oli kahe teise ettevotte ndol tegemist samuti suhteliselt
standardiseeritud to6ga, aga erinevalt eelpooltoodutest kaasamist tahtsustava juhiga. Neil kahel juhul oli
ka tootajate kaasamine oluliselt aktiivsem. Sellest voib jareldada, et t66 iseloom on kiill oluline, kuid mitte
maarav tegur kaasamisel.

~
-

Tootajate haridustase ei olnud analiisitud ettevotetes seotud nende hinnangutega kaasamise olulisusele.
Kuigi vaidetakse, et haritumad tootajad néuavad rohkemat kaasamist, siis uuritud kaheksas ettevottes pidasid
seda oluliseks nii kérghariduse kui ka pohiharidusega tootajad.' Ka ettevGtte todtajate keskmist haridustaset
arvesse vottes ei ilmne kaasamise intensiivsuse seost tootajate haridustasemega.
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5Nende iiksikud tootajate hulgas, kes kaasamist oluliseks ei pidanud, oli samuti nii korghariduse kui ka pohiharidusega tootajaid.



Lisaks toid nii mitmed ettevotete juhid kui tootajate esindajad valja, et suures ettevottes on tootajate arvamuse
kusimine keeruline, kuna igalihel on oma arvamus ning koikide arvamusega ei ole voimalik arvestada. Seega
seab ettevotte suurus piiri tootajate otsesele kaasamisele, mida toetab ka 1. peatiikis kasitletud teooria. Kuid
argument, et teatud ettevotte suurusest alates voiks tootajatel olla oma esindaja, ei leidnud uuritud ettevotte
juhtide hulgas toetust: vaid Ghe juhi hinnangul voiks abi olla toctajate esindajast, kes teeb ara n.6 musta t6o
tootajate arvamuste siinteesimisel. Siin oli aga eeltingimuseks, et todtajate esindajad toctaksid efektiivselt ja
esindajate t60 oleks juhtide jaoks labipaistev, kuid analitsitud kaheksa ettevotte pohjal see juhtide meelest
praegu nii ei ole (vt ptk 4.4). Samas ei ole ettevdtte suurus mitte absoluutne, vaid suhteline mdiste. Uks ettevdtte
juhtidest leiab, et tema ettevottes, kus on alla 200 todtaja, on voimalik taiesti otsene tootajate kaasamine ja
nendega konsulteerimine. Samas toob enamik juhte siiski valja, et ettevote on liiga suur, et koikide tootajate
arvamust arvestada, kuigi enamik anallisitud ettevotteid jaab suurusesse 100-300 tootajat.

Kuigi konsulteerimise osas on ettevotete juhtide hinnangud erinevad, leitakse Uldjoontes siiski, et
konsulteerimine on teatud otsuste puhul ettevotte jaoks positiivne. Kaasotsustamise voimalus aga valistatakse
vahegi strateegilisemat laadi otsuste korral. Pohjustena tuuakse eelkoige strateegiliste otsuste jaoks vajaliku
teabe ja oskuste puudumist tédtajaskonnal ning juhtkonna vastutust otsuste eest. Seetottu saab strateegiliste
otsuste osas (investeeringud, muudatused majandustegevuses jmt] toimuda vaid informeerimine péarast
otsuste tegemist. Tootajate esindajate kompetentsi kiisimust on rohutatud ka eelnevates uuringutes, kuid
kui nendes nahti lahendusena esindajate koolitamist, siis intervjueeritud juhtide jaoks on oskusteabe
puudulikkus pigem pohjuseks, et todtajaid, sh nende esindajaid, strateegilistesse otsustesse mitte kaasata. Ka
on analuisitud ettevotetes Eesti juhtide arusaam tootajate voimalikust rollist strateegilistes otsustes erinev
tugeva kaasamistraditsiooniga Euroopa Liidu riikidest: strateegia kujundamisel peetakse ainumaaravaks
omanike oigust ja vastutust oma ettevotet soovitud suunas arendada.

Intervjuude analidsil ilmnes, et peamine tootajate kaasamise kultuuri mojutaja ettevottes on juhi suhtumine
selle vajalikkusesse. Seda tulemust on varemleituga keeruline korvutada, sest valdavalt on tootajate
kaasamise erinevat intensiivsust uuritud teiste meetoditega ja leitud seoseid ettevotte suuruse, sektori
(tootmine vs. teenindus), konkurentsitiheduse, strateegia, rahvuskultuuri jms vahel (Cabrera et al. 2003).
Juhtumiuuringutes on siiski mainimist leidnud, et monedel juhtidel on isiklik poolehoid tootajate kaasamise
ideele ja see on kaasamise praktikas maarav (Dundon et al. 2005, Oxenbridge, Brown 2002). Kéesoleva uuringu
metoodika ei voimalda kinnitada kaasamise seoseid Ulaltoodud objektiivsete naitajate vahel, kill aga toid
intervjuud juhtidega selgelt esile eri hoiakud kaasamise suhtes ja valdavalt kas positiivsed voi negatiivsed
assotsiatsioonid (vt kiil 4.1).

Kiil 4.1. Juhtumiuuringutes valja toodud kaasamise positiivsed ja negatiivsed kiiljed
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KAASAMISE POSITIIVSED KULJED
Juhtide hinnangud (intervjuudest)

e Juhtkonna otsene infovahetus todtajatega tagab korrektse ja 6ige info levitamise,
mis vahendab pingeid toctajaskonna seas;

e Konsulteerimine tootajatega voimaldab teha labikaalutumaid otsuseid, kuna voivad selguda aspektid,
mille osas juhtkonnal info puudub;

e Kui tootaja kaasa motleb, siis on lootust, et asi kaima laheb;

e Tootajate kaasamine toob kaasa selle, et tootajad on kaasvastutajad ja seetottu ei ole olukorda,
kus . kui kell kukub, ka haamer kukub”; motivatsioon;

¢ Informeerimine: positiivse suhtumise ja motivatsiooni tekitamine;

¢ Koolitav efekt: annab toctajatele selgema pildi juhtimisest.

Tootajate esindajate hinnangud (intervjuudest)

e Otsuste parem kvaliteet e todtajate asjatundlikkuse kasutamine;

e Tootajatel voimalus auru valja lasta, vahem virisemist;

e Informeerimine: voimaldab tootajatel oma t66d paremini teha;

e Konsulteerimine: tootajate voimalus suu puhtaks raakida, tooprotsessi parandamine;
e Objektiivsemad otsused tooprotsessi tasandil;

e Tootajatel hea tunne, et nende arvamus on oluline.



Tootajate taidetud ankeetidest

e Tootajate motivatsioon, tunnevad ennast vaartuslikuna, enesekindluse suurenemine,
suurem vastutus ja pihendumus toole, kui teatakse, mille nimel tootatakse;

e Tootajate arvamusega arvestamine suurendab tootajate piihendumist, molemapoolse rahulolu kasyv;

e Tootajate arusaamine oma tegevusest;

e Teadmine tootajate hoiakutest, juhtidel voimalus naha situatsiooni seestpoolt;

e Tootajate arvamuse teadasaamine, hindamatu info edasiste otsuste tarvis, aitab néha ettevotte
puuduseid, mida juhtkond ei nae;

e Usaldus tootajate suhtes;

e Toodangu kvaliteet, tulemuslikkus, ettevotte edukus;

e Tootajate ja juhtkonna vastastikune maistmine, sobralikum tookeskkond,
meeskonna parem t60 ja firmasisese 6hkkonna paranemine, konfliktide vahenemine,
parem tookollektiiv, mikrokliima, ihtse meeskonna tunne, parem tookeskkond,
pingevaba tookeskkond;

e Ettevotte maine kasv tootajate teadlikkuse kasvu tottu, sest tootajad on peamised ettevotte maine
kujundajad, klientide rahulolu kasv, kui tootajad kiidavad tookohta;

* Qige info, kuulujuttude vahenemine;

e Otsuste kvaliteet, 6iged otsused, demokraatlikum otsustamine;

e Tootajate laiem silmaring, selgus tuleviku suhtes;

e TG0 korralduse paranemine (nt vélditakse dubleerimist), tooprotsessi stabiilsuse kasv,
tuhikaigud jaavad ara, muudab tockorraldust paindlikumaks;

e Tootajad lahevad uuendustega paremini kaasa;

e Kulude kokkuhoid;

e Kollektiivi stabiilsus, valmidus koostooks juhtkonnaga, ettevote saab valida toctajaid.
Tootajad ei soovi tookohta vahetada.

KAASAMISE NEGATIIVSED KULJED
Juhtide hinnangud (intervjuudest)

e Ajakulu;

e Suures ettevottes on piiratud voimalus konsulteerimiseks;

e Tootajate ja juhtkonna huvid on tihti erinevad;

e Strateegilised otsused nduavad palju spetsiifilist infot (suuremat pilti] ja madalama astme téétajatel ei
ole oskuseid ega huvi sellega tegeleda;

e Tootajaid ei huvita kaasaraakimine ja konsulteerimine;

e Kui strateegilistes kiisimustes oleks kaasamist enam kui informeerimine parast otsuste tegemist, siis
voib see viia tootajate usaldamatuseni juhtkonna suhtes, juhul kui nt otsust veel muudetakse;

e |nformeerimine: info sumbumine kanalites, vale kanalite valik;

e Informeerimine: lihttoolistele peab sonum olema vaga lihtne, et ei tekiks tolgendamise probleeme;

e Infoleke;

e Kaasotsustamine: tootajate arvamused on sageli vastukaivad ning voimatu on teha otsust, mis koikide
tootajate arvamust arvestab;

e Kaasotsustamine: suures ettevottes on piiratud voimalus kaasotsustamiseks;

e Kaasotsustamine: korgema tasandi otsuste puhul ei saa otsustajate ring olla vaga lai.

Tootajate esindajate hinnangud (intervjuudest)

e Alati ei saa tootajate arvamusega arvestada, kuna nende arvamused lahevad lahku;
e Juhul, kui otsus muutub asjaolude muutumise tottu, siis viib enneaegne info todtajaid segadusse;
e Strateegilistes otsustes tekitab segadust.

Seega nahti kaasamise positiivsetes kiilgedes koikidel tasanditel aspekte, mida on leitud ka varasemas seda
valdkonda analiisivas kirjanduses, samas kui negatiivsete aspektide juures toodi esile mondagi uut. Nii
naiteks valmistavad info moondumine ja tolgendamisprobleemid juhtidele tosist peavalu ja see on ka liheks
pohjuseks, miks kaudset kaasamist informeerimisel ei pooldata. See kehtib Uhtviisi nii téotajate esindaja kui
ametliku juhtimishierarhia kohta. Levinud on ka suhtumine, et strateegilisi otsuseid ei saa tootajatega arutada
seetottu, et plaanide muutumisel voi edasilikkumisel kaotavad tootajad juhtkonna suhtes usalduse.
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Tootajate otsese ja kaudse kaasamise positiivsed ja negatiivsed aspektid (intervjuude pahjal)
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Teatud erinevusi voib taheldada juhtide ja todtajate esindajate hinnangutes. Kui kaasamise positiivsetes
kilgedes oldi suhteliselt ihte meelt, siis negatiivset nagid juhid palju mitmekesisemalt kui esindajad. Eelkdige
hakkab silma, et juhtide poolt nimetati probleemidena téotajate huvipuudust kaasamise vastu, suurt ajakulu
ja infolekke voimalust.

Otsese ja kaudse kaasamise vordluses selgub, et ettevotete juhid hindavad otsest kaasamist kdrgemalt kui
kaudset - selle poolest ei erine vaadeldud Eesti juhid oma kolleegidest nt Inglismaal (Beaumont, Hunter 2003).
Otsese kaasamise eelisena nimetatakse tootajatega vahetu suhtlemise positiivset efekti, tagatud on oige ja
korrektse info liilkumine (vt tabel 4.6). Kaudse kaasamise peamisteks puudusteks on tédandjate hinnangul
kaudsete kanalite vahene usaldusvaarsus nii info lilkumise tagamisel kui ettevotte huvide eest seismisel.
Kaudse kaasamisena tajutakse eelkoige kaasamist tootajate valitud esindajate kaudu, samas ametliku
hierarhia toel toimuvat kaasamist ei tajuta kaudse kaasamisena.

Positiivsed kiilj Negatiivsed kiiljed

Juht: infokanal otsene, vahetu, 6ige ja Juht: sonum peab olema selge ja lihtne,
korrektne info sest muidu ei saa todtajad selle sisust aru
2
E Tootajate esindaja: lisamotivatsioon tootajaid ei huvita laiemad ettevotte
o tootajale, tootajad ndevad juhtkonda juhtimiskisimused
2
% konkreetsete téollesannete puhul tagab Tootajate esindaja: alates teatud ettevotte
K] moonutusteta info lilkkumise suurusest ebarealistlik
)
ei voimalda juhtkonnal oma todd teha
Juht: toctajate kaitse ja probleemide Juht: info moondumine ja valed télgendused
lahendamine, infofilter tooandjale,
2 stinteesitud informatsioon totajate huvi kadumine ettevétte kdekaigu
E vastu ja selle asendumine ainult enda
2 Tootajate esindaja: voimalus laiemat huvide eest voitlemisega
@ P -~
x hulka tootajaid holmata
E Tootajate esindaja: osa kilisimusi jadb ohku,
;U kui esindajal ei ole aega nendega tegeleda
tootajate voorandumine ettevottest

Allikas: juhtide ja toctajate esindajate intervjuud, autorite koostatud.

Todtajate esindajate hinnangulvaiks tootajate kaudne kaasamine olla positiivne ettevottele, kuna see voimaldab
laiema hulga toctajate holmamist otsuste tegemise protsessi, mis otsese kaasamise puhul voimalik ei ole.
Samuti voimaldaks kaudne kaasamine juhtkonnal keskenduda rohkem oma tédle ning vahendaks koormust
tootajatega suhtlemisele kuluva aja osas. Sellise kaasamise eelduseks peab loogiliselt olema juhi usaldus
tootajate esindaja esinduslikkuse, kompetentsi ja huvide suhtes.

Kokkuvottes voiks vaita, et anallilsitud ettevotetes peetakse tdotajate kaasamist Uldiselt oluliseks.
Konsulteerimist ei tahtsustata sel maaral kui informeerimist, kuid teatud otsuste juures leitakse see siiski
oluline olevat. Kaasotsustamist peaaegu ei esine ning seda ei peeta ka oluliseks juhtide ega tootajate esindajate
poolt. Kindlalt eristatakse strateegilisi otsuseid, kus tootajate kaasamine pole tildse tarvilik.



4.4. TOOtajate esindus
4.4.1. Ametithingute olemasolu, esindus ja teke

Kaudse kaasamise puhul on vajalik vaheliili ettevotte juhtkonna ja téotajaskonna vahel. Téotajate esinduse
traditsiooniline vorm on ametilihing. Ametilihing on todtajate initsiatiivil loodud organ, mis kaitseb
kollektiivselt tootajate huve suhetes to6andjaga ning ettevotte tasandi organisatsioonina voiks selle tegevus
ideaalsel juhul holmata ka todtajaskonna ja juhtkonna vahelise informatsiooni vahendamist. Naiteks kannavad
Rootsis ametilihingud seda rolli ning mitmetes Kesk- ja Ida-Euroopa maades on tddtajate informeerimise
ja konsulteerimise protsess korraldatud seadusandlikult nii, et kui puudub ametiiihing, siis luuakse selleks
otstarbeks toondukogu (nt TSehhi ja Leedu, kuigi viimases pole see veel praktikas levinud). Eestis voib olla
selleks vaheliiliks veel ka toctajate tildkoosoleku poolt valitud usaldusisik, ilma ametitihingu organisatsioonita
(vt ptk 2.1 ja 3.2.1).

Kaesolevas uuringus vaadeldud ettevotetest oli todtajate esindus jargmine (vt ka tabel 4.7). Kahes uuritavas
ettevottes oli olemas nii ametilihing kui ametitihinguvaline usaldusisik. Neljas ettevottes oli ametitihing ja
kahes ettevéttes ei olnud valitud téotajate esindajat (v.a tookeskkonna volinikud). Kaikides ettevotetes olid
olemas tookeskkonnavolinikud ja téokeskkonnanoukogu.

Ettevotetes, mille eelkaijad tegutsesid juba enne taasiseseisvumist, on ametilihing jaanud varasema aja
parandina. Selliseid ettevotteid oli kolm. Kahes ettevottes tuliametitihing kaasa, kui voeti lle voi reorganiseeriti
teine ettevéte, kus ametiiihing oli olemas. Uhes ettevdttes loodi ametiiihing totajate initsiatiivil 1990-ndate
alguses, kuna olid tekkinud probleemid juhtkonnaga. Uuritud ettevotted, kus ametitihingut ei ole, on suhteliselt
noored, st tekkinud parast Eesti taasiseseisvumist. Pohjusena, miks ametilihingut kahes ettevottes tekkinud
ei ole, toovad juhid, et ei ole olnud olulisi probleeme ja lahkarvamusi toctajate ja juhtkonna vahel. See, kas
ametilihing on jadnud ettevottesse vanast ajast voi on kaasa tulnud mone teise ettevotte omandamisega,
ei maara vaadeldud kaheksa juhtumi puhul ametitihingu liikmelisuse suurust (vt tabel 4.7). EttevGtetes on
ametitihingu lilkkmeskond intervjuude pohjal Uldiselt langenud.

Tabel 4.7. Ametiiihinguid (aii) iseloomustavad niitajad

Ettevote Al loomise Liikmelisus Al poolt CEIEIG Tootajate Kollektiivlepingu

motiiv (intervjuude esindatavad osatahtsus, osatahtsus, olemasolu
ettevottes pohjal) (intervjuude kes teavad ai kes on rahul ai
pohjall olemasolust tegevusega*

1 (ati+ui) Tuli kaasa 22% Koik tostajad 76% 47% On
llesostmise kaigus

2 (ati+ui) Kaks versiooni: 1% Kaik tostajad 43% 62% On
tootajate diguste
kaitseks tekkinud,
keskorganisatsiooni
poolt algatatud

3 (all) Tuli kaasa 50% Koik tootajad 69% 65% Eiole
llesostmise kaigus

I I I I I I
4 (ad) Jaanud vanast ajast 15-25% Koik tootajad peale 80% 59% On
administratsiooni

5 (ati) Jaanud vanast ajast U 60% Uldjuhul kaik 85% 76% On
tootajad, kuid teatud
tagatised on ainult

aii liilkmetele 51

\ \ \ T \ \ -

6 (aii) Jaanud vanast ajast Veidi ile 60% Kaik tootajad Ule 80% 74% On 8
=

\ \ \ \ \ \ S

]

7 Eiole - - - - Eiole =
]

I I I I I I §

8 Eiole - - - - Eiole i
| | | | | | )

g

* taiesti rahul voi pigem rahul.
Allikas: intervjuud, kiisitlused, autorite koostatud.
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Juhul, kui ametilihing on olemas, siis tegeleb selle usaldusisik voi esindaja praktikas koikide tdotajate
probleemidega, soltumata nende ametilihingusse kuuluvusest. Peamine pohjus, miks ametithingust
lahkutakse, on tootajate esindajate sonul liikkmemaks. Kuna ametilihing seisab tegelikkuses koikide tootajate
eest ja kollektiivleping laieneb koikidele toctajatele, siis ei ole pohjust liikmemaksu maksta.

Vaadeldud kaheksas ettevottes on todtajad ildjuhul, kuiametiihing on ettevottes olemas, teadlikud ametitihingu
olemasolust. Vaid Uhes ettevottes teavad alla pooled tootajatest, et ametitihing on olemas, ning ilmselt on selle
taga juhtkonna negatiivne suhtumine ametitihingu tegevusse. Seda arvavad ametilihingu esindaja, usaldusisik
ning tunnistab ka juht ise. Lisaks on selles ja ka teises vaikese ametitihinguga ettevéttes (juhtumid 1 ja 2)
loodud juhtkonna initsiatiivil ametitihinguvalise usaldusisiku institutsioon.

Teatud seost voib naha ametithingu liilkmete osatahtsuse ja ametilihingu tegevusega rahulolu vahel. St mida
enam on ametitihingusse kuuluvaid tootajaid ettevottes, seda suurem osa tootajatest on rahul selle tegevusega.
Uhest kiiljest vdib see olla mark, et suurem ametiiihing véimaldab todtajate diguste eest paremini seista nii
oma esinduslikkuse tottu juhtkonna silmis kui voib-olla ka suurema eelarve parast. See toob kaasa tootajate
suurema rahulolu ametithingu tegevusega. Teisalt on loogiline, et mida efektiivsem ametilihingu tegevus on,
seda parema meelega sellega liitutakse ja nii ei saa pohjuslikkuse kohta midagi kindlat vaita. Kuid antud
tulemus on kooskdlas jareldusega, milleni jdudsid Oxenbridge ja Brown (2002): tootajate esindamise tulemus
on seda efektiivsem, mida suuremat hulka tootajaid esindatakse.

Ettevotetes (juhtum nr 4 ja 1), kus vaga vaike osa to6tajatest kuulub ametitihingusse, leidsid eelkdige juhid,
et ametitihingu liilkmete arv on liiga vaike, et reaalseid noudmisi esitada. Samas saab ametitihing Uhe selle
esindaja sonul siiski juhtida tahelepanu teatud nianssidele ning aidata juriidilistes kisimustes. Kahes
ettevottes toodi ametilihingu esindaja poolt valja, et juhtkond plitab valtida ametitihinguga suhtlemist ning
ei taha neist midagi teada. Kaudselt kinnitavad seda ka analisitud ettevotete juhtide arvamused. Halbade
suhete taga ei ole ilmselt isikutevahelised vastuolud, kuigi kirjanduses on viidatud persoonide olulisusele
(Oxenbridge, Brown 2002). Probleemid olid tekkinud pigem institutsionaalsel pinnal ja olnud teravad eriti
ametithingu loomise algul, kusjuures koostdo kaigus olid suhted maonel juhul siiski paranenud. Siit tuleb
valja, et suhtumine ametilihingutesse on negatiivne ja isegi eelarvamuslik. Enamik kisitletud juhte ei ndinud
ametithingus mitte koostdopartnerit, vaid probleemi, ja organisatsiooni teket voi mojuvéimu suurenemist
taheti ara hoida.

Uuritud vaikese ametilihinguga ettevotete juhid leidsid, et ametitihingul ei ole suurt rolli nende ettevottes.
Ettevotetes, kus ametilhing oli suurem ja selle tegevus aktiivsem, leidsid juhid, et ametitihing toob kaasa
peamiselt probleeme ning esitab ebareaalseid ndudmisi, saamata aru ettevotte toimimisest:

~Ametithing on ettevotte jaoks ainult streikide tekkimise ja raha kiisimise allikas.”

Ametitihingute sellise kuvanditagaon ihejuhihinnangulametitihingusse kuuluvate inimeste ebakompetentsus,
sest sinna kuuluvad eelkdige lihttodlised, kellel on suhteliselt madal haridustase “(kui oleks suuremate
véimetega inimene, siis oleks saanud juba juhiks])”. Uhe juhi hinnangul ei ole tema jaoks ametilihingu
esinduslikkus ja noudmiste kujunemine piisavalt selged. See tuleneb asjaolust, et ametilihingu tegevus toimub
suletud uste taga ja sellest ei jaa mingit marki. Samas oli ettevotteid, kus ametitihingutel toimib nii formaalne
kui mitteformaalne suhtlemine ning kdik olulisemad koosolekud protokollitakse. Uhe juhi hinnangul otsib
ametithingu juht ise probleeme, mille eest siis tootajaid kaitsta ja juhtkonnaga vaidelda.

Vaadates toGtajate poordumist ametitihingute poole (vt tabel 4.8), selgub, et ametitihingusse mittekuuluvatest
tootajatest on pea iga kolmas ametilihingu esindaja poole podrdunud. See kinnitab ametitihingu esindajate
vaidet, et nad tegelevad praktikas koikide tootajate muredega, soltumata nende ametitihingu liilkmelisusest.
Veelilmneb tabelist 4.8, et ei ole suuri erinevusi ametitihingu litkkmete ja mitteliikmete poolt antud hinnangutes
rahulolule ametitihingu esindaja tegevusega, arvestades, et mitteliikmete hulka kuuluvad ka juhid. Eriti
ilmekad juhtumid on 3 ja 5, kus ametilihingusse mittekuuluvad todtajad on ametitihingu esindaja tegevusega
kas sama rahul voi isegi rohkem rahul kui ametiihingu lilkkmed.



Tabel 4.8 Ametiiihingu esindajate poole p66rdunute osakaal (kiisimus K15 ankeedis) ja rahulolu esindaja
tegevusega (kiisimus K14 ankeedis) ametiiihingu liikmete ja mitteliikmete hulgas

Ettevote Ali esindaja poole Tootajate osatahtsus, kes on rahul
poéordunute osatdhtsus al esindaja tegevusega™
Liikmed Mitteliikmed Liikmed Mitteliikmed

6 (at) | 51% | 40% | 86% | 60%

4 (at) | 69% | 34% | 81% | 51%

1 (at+ui) | 78% | 33% | 78% | 45%

3 (al) | 59% | 29% | 65% | 69%

5 (ati) | 69% | 40% | 77% | 76%

2 (ati+ui) | 100%** | 46% | 100%** | 57%

* taiesti rahul voi pigem rahul.  ** vastanud ametitihingu liilkmeid oli ainult kaks.

Allikas: toctajate kisitlused, autorite koostatud.

Kahesettevottes, kusametilihinguteiolnud, suhtusidjuhidvaganegatiivseltvoimalikkuametitihingu tekkimisse.
Ka ettevottes, kus juht teiste juhtumite taustal vagagi pooldas tootajate kaasamist ning kus podrati todtajate
informeerimisele ning konsulteerimisele teiste juhtumitega vérreldes oluliselt enam tdhelepanu (juhtum nr
8), suhtus juht ametithingu institutsiooni killaltki negatiivselt. Peamise pdhjusena nimetas ta ametitihingu
ja selle esindaja tegevusega kaasnevat pingelist olukorda ja probleemide tekitamist, mida tegelikult ei ole
olemas. Mdlema ilma ametilihinguta ettevotte juhi vaateid kirjeldab jargmine juhi hinnang:

.Kui juhtimises on taidetud teatud tingimused, siis ei ole ametitihingul mingit funktsiooni.”

Uks juhtidest vaitis, et riiklikul tasandil on ametitihingute tegevus kindlasti vajalik kui labiraakimiste partner ja
tootajate huvide esindaja Vabariigi Valitsuse ees, kuid ettevotte tasandil tekitab see pigem probleeme.

Peamise ametilihingu tegevusena nimetati juhtide poolt eelkoige kollektiivlepingu sélmimist. Samas kolmes
ettevottes viiest, kus oli ka kollektiivleping, leidsid juhid, et kollektiivlepingus satestatu oleks ettevottes olemas
ka ilma ametitihinguta. Seega ei ole ametithingul juhtide meelest sisuliselt mingit rolli. Koikides ettevotetes
leiavad todtajad soltumata ametitihingu liilkmelisusest, etametitihingurollon praegu eelkdige infovahendamine
tootajate ja juhtkonna vahel, ning sageduselt teisena nimetatakse kollektiivseid labiragkimisi (moénel juhul ka
vastupidi - nt juhtum nr 5). Ametilihingu esindajate ja ametitihinguvaliste usaldusisikute poolt tuuakse vélja, et
ametitihingu roll on tédtajate Uhine huvide kaitsmine, tédolukordade lahendamine, seaduste taitmise jalgimine
ning juriidiline ndustamine. Uhe ettevétte ametilihinguvaline usaldusisik t5i valja, et ametiiihingu eeliseks
on keskliitu kuulumine ning juriidiline abi. Keskliidu roll on aga mitme ettevotte juhi hinnangul ettevotte
tasandil aarmiselt negatiivne. Naiteks kirjeldas Uks juhtidest olukorda, kus mitmendat korda varastamisega
vahele jaanud toctajat kaitsesid tema hinnangul lisaks ettevotte ametitihingule ka ametitihingu korgemad
organisatsioonid (haru- ja keskliidud), pidades sellise t66taja vallandamist liiga karmiks karistuseks. Kohtus
jai voitjaks todandja ning selle intsidendi pdhjal taunis juht korgemate organisatsioonide tegevust jargmiste
sonadega:

~Ametilihing ei ole toéotajate diglane kaitsja. Kui toctaja on korda voi seadust rikkunud, siis ametilihing
ei tohi teda kaitsta. Kui see varas olekski todle jaanud, siis see oleks olnud vale signaal
tlejaanud kollektiivile. Varastage! Ametitihing kaitseb.”

ol
w

Lisaks avaldas ks juhtidest kartust, et kui haruliidu tegevuse tulemusena tekib ettevottes ametilihing, siis on
see ettevotte jaoks aarmiselt keeruline ja probleemne olukord, sest tegemist oleks justkui sissetungijaga, kes
vastandab todtajaid todandjale. Samas eiolnud tal midagi selle vastu, kui ettevotte todtajad ise organiseeruksid.
Uhe teise juhi hinnangul tegeleb ja suhtleb nende ametiiihingu liider rohkem haru- ja keskliiduga, kui tegeleb
ettevotte kisimustega. Sellest tulenevalt tousevad ettevottes probleemid, mis on juhi arvates otsitud, mitte
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tegelikud tema ettevotte probleemid. Uks juht oli arvamusel, et tema ettevéttes tekkis ametiiihing seetdttu, et
.keegi helistas”, ja osalt seeparast polnud ametiiihingu usaldusisik tema silmis tegelik to6tajate esindaja.

Sarnasele fenomenile on viidatud ka Inglismaa ettevotetes (Bonner, Gollan 2005; Oxenbridge, Brown 2002).
Sealsedki juhid leiavad, et kolmanda poole sekkumine ettevotte otsustusprotsessi mojub negatiivselt
nii tootajate kditumisele kui kogu ettevotte tegevusele. Samas leidub juhte, kes eelistavad suhelda hoopis
haruliidu esindajaga, kuna ettevéttevalised isikud on vahemnoudlikud ja neil on olemas ,.suur pilt” (Oxenbridge,
Brown 2002). Eesti kontekstis nditab juhtumiuuringutest ilmnenud juhtide suhtumine, et haru- ja keskliidu
ametithinguid nahakse ildjoontes ettevotte efektiivset tegutsemist takistavana. Tuleb teadvustada, et selline
olukord ei tule sotsiaaldialoogi edendamisele kasuks ja eelkoige peaks muutusest huvitatud olema haru- ja
keskliidud ise.

Uhe ettevdtte juht paistis ometi silma positiivse suhtumisega ametiiihingusse ja selle vajalikkusse. Selle
ettevotte juhi naol oli tegemist valjastpoolt Eestit parit inimesega, kelle kodumaal on oluliselt tugevam
sotsiaaldialoogi traditsioon ning joulisem ametitihingute tegevus. Ettevatte juhi hinnangul on Eestiinimesed ja
ka ametilihingud aarmiselt ratsionaalsed ning esitavad moistlikke ndudmisi. Potentsiaalse ohuna nimetas ta
ametithingute kasvamist liialt tugevaks, kus nende tegevus voiks hakata ettevotete tegevust ning majanduse
toimimist segama, nagu on tema kodumaal. Ta leidis, et tootajatel peab olema o6igus seista oma huvide eest.
Juhul, kui ametitihingu esindaja noudmised toctajate diguste eest on ratsionaalsed ning ei takista ettevotte
arengut, siis on ametithing kui diskussioonipartner vajalik. Seega voib naha, et uuringus osalenud Eesti juhid
on arvamusel, et ametithingud on vaid ndudmisi esitaval positsioonil ja ei hooli ettevotte arengust, samas kui
mittekohaliku juhi hinnangul kaitsevad Eesti ametitihingud (vdhemasti tema juhitava ettevdtte naitel) tootajate
huve taiesti moistlikult. Analutsitud kaheksa ettevotte baasil ei saa aga delda, et valismaisel kapitalil ja Eesti
kapitalil pohinevate ettevotte juhtidel oleks selgelt erinevaid vaateid todtajate esindatuse kisimusele.

Juhtide hinnangul kasutavad ametithingu esindust oma probleemide lahendamisel eelkdige need todtajad,
kes ei saa lilemusega hasti labi. Uldjuhul toimib té&tajate probleemide lahendamise peamise kanalina ametlik
hierarhia (vt ka ptk 4.5.3), mille kaudu ettevotted on oma informeerimise ja konsulteerimise siisteemi lles
ehitanud. Seda kinnitab ka tootajate kisitlus, kust selgub, et peamise kanalina igas suunas info lilkumisel
kasutatakse juhtimisstruktuuri e ametlikku alluvusvahekorra hierarhiat. Samas ei tohi tahelepanuta jatta
markust, et tootajate esindaja on oluline kanal neile, kes ei taha miskil pohjusel suhelda otsese llemusega.
Ilmselt juhtub see siis, kui tekivad arusaamatused otsese juhiga, ning sellisel juhul on todtajate esindaja roll
vajalik.

4.4.72. Ametithinguvalise usaldusisiku olemasolu, esindus ja teke

Ametitihinguvalise usaldusisiku institutsioon oli olemas kahes uuritud ettevottes. Molemal juhul eksisteerisid
nad paralleelselt ametilihinguga. Uhes ettevdttes loodi ametilihinguvaline usaldusisik selleks, et
labiraakimistes kollektiivlepingu tingimuste tile oleks esindatud laiem todtajaskond kui ainult ametitiihingu
liikmeskond. Teises ettevottes sai usaldusisiku institutsioon alguse seetottu, et seadusest tulenevalt oli vajalik
valida tookeskkonnavolinikud, samuti taheti laiendada kollektiivlepingu katvust. Algatus ametiihinguvaliste
usaldusisikute valimiseks tuli juhtkonna poolt. Mdlemal juhul oli tegemist ettevottega, kus ametitihingu
liilkmelisus oli suhteliselt véike (vastavalt 11% ja 22%). Selles, et ametilihinguvélise toctajate esinduse
loomise taga on juhtkond, pole midagi erakordset. Juhtide motiiv polnud siiski mitte niivord ametitihingu
tekke arahoidmine, sest molemas usaldusisikutega ettevotetes oli ametitihing juba varem loodud. Pigem oli
juhtkonna eesmargiks tasakaalustada ametitihingu tegevust alternatiivse esindusstruktuuriga ja laiendada
ametithinguga tehtud kokkuleppeid kogu todtajaskonnale, kuna koiki tootajaid soovitakse kohelda vordselt.
Olulisi rollierinevusi ametitihinguvalise usaldusisiku ja ametithingu usaldusisiku vahel ei leitud ei todtajate
ega juhtide poolt. Samuti ei ole olulisi erinevusi juhtkonna ja ametilihingu vahelises ning ametitihinguvaliste
usaldusisikute vahelises suhtlemises.

Siiski on ametiiihinguvalise usaldusisiku institutsiooni olemasolu toéenaoliselt takistuseks ametitihingu
edasisele laienemisele. Ettevotetes, kus ametilihing on oluliselt suurema lilkmete arvu ning majuga, ei olnud
ametitihinguvéliste usaldusisikute loomise peale maeldudki (juhtumid 5 ja 6). Juht, kelle ettevattes oli olemas
nii ametitihing kui ametitihinguvaline usaldusisik, esitas seisukoha:



.Ma leian, et ametilihing on tugev siis, kui seal osalevad koik toctajad.”

Kuna aga sellist olukorda ei ole, siis on kollektiivlepingu solmimise soovi korral vajalik valida esindamata
tootajate esindajad.

Kuigi usaldusisikud on valitud juhtkonna algatusel, ei erine juhtide suhtumine neisse oluliselt ametilihingu
usaldusisikutesse suhtumisest, st usaldusisikuid nahti kui paratamatust, mitte kui ettevotte arenguressurssi.
Samuti ei erine ametitihinguvaliste usaldusisikute roll ja funktsioon ametilihingute usaldusisikute rollist.
Kuigi ametitihinguvaliste usaldusisikute kandidatuuri seavad liles tootajad ise, on vaadeldud ettevotetes
ametithinguvaline usaldusisik harilikult ka madalama taseme Ulemus. See seab ametitihinguvalise
usaldusisiku olukorda, kus ta on uhest kiljest ametlikult kohustatud tootajate ja juhtkonna vahelist infot
ja arvamusi edastama, ning teisest kiljest tingib seda ka usaldusisiku staatus. Moningatel juhtudel voib
see olukord viia rollikonfliktideni, nt palgalabiraakimistel voi juhul, kui todtaja probleemid seonduvad
tlemusepoolsete kohustuste taitmisega. Olukorra keerukust on kasitlenud nt Butler (2005: 282), kes tsiteerib
tihe personalidirektori seisukohta: tootajate esindajaks olemine on onnetu roll, kus ollakse nii juhtkonna kui
tootajate peksupoisiks.

Molemas ettevottes ollakse tootajate poolel siiski ametitihinguvalise usaldusisiku tegevusega veidi rohkem
rahul kui ametilihingu tegevusega (vt tabel 4.9). See voib tuleneda ka asjaolust, et ametilhinguvalistelt
usaldusisikutelt oodatakse vahem kui ametiihingu esindajatelt: nt ei kuulunud ideaalse usaldusisiku rolli
hulka tootajate toocalaste probleemide lahendamine samal maaral ideaalse ametilihingu esindaja rolliga.
Uhe ettevdtte puhul oli ka selgelt eristatav, et usaldusisiku poole on tédtajad oluliselt vahem pddrdunud
kui ametithingu esindaja poole. Keskastme juhid suhtusid usaldusisikutesse ametilhingutega vorreldes
leebemalt, kuid siinkohal tasub korrata, et usaldusisikuteks olidki mitmel juhul alliksuse vai teenistuse juhid.
Koige suurem probleem oli Ghe ametilihinguvalise usaldusisiku sonul vahene kontakt esindatavatega ning
ajapuudus esindamisiilesannete taitmiseks.

Tabel 4.9. Teadlikkus ja rahulolu ametiiihinguvaliste usaldusisikute ja ametiiihingutega tingimusel,
et ettevottes on olemas molemad

Ettevote Teavad aii-vilise Usaldusisiku tegevusega Teavad ali olemasolust Ametitihingu tegevusega
usaldusisiku olemasolust rahulolevad (K19) (K9) rahulolevad (K14)
(K9)
Tootajad  Tipp- voi Tootajad  Tipp- voi
keskastmejuhid keskastmejuhid
| | | | | | |
1 57% 80% 83% 76% 58% 0%
I I I I I I I

2 52% 63% 33% 43% 62% Vastamata
| | | | | | |

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.

Kahe analisitud naite pohjal voib plstitada hipoteesi, et ametilihinguvalise usaldusisiku institutsioon
voidakse luua ettevotetes, kus on ndrk ja vaikese kandepinnaga ametitihing. See luuakse todandja initsiatiivil
ning loomise otsene motiiv on kollektiivlepingu katvuse laiendamine. Ametiiihinguvalise usaldusisiku ja
ametitihingu usaldusisiku rolle ei nahta oluliselt erinevatenaja molema maju on ettevotetes vaike. Kriitika, mida
onavaldatud toondukogude ebaefektiivsuse aadressil (vt ptk 1.2.3), kehtib suurel maaral kavaadeldud ettevotete
ametitihinguvaliste usaldusisikute kohta. Positiivseks voib pidada seda, et juhtkond ei sekku usaldusisikute
valimisse (ehkki nad olid valimiste algatajateks), kuid usaldusisikute digused (vdi nende kasutamine) ei méngi
ettevotte kaasamisprotsessis olulist rolli. Olukorda iseloomustab hasti Ghe juhi mottekaik:

o1
ol

.Mina ei pea neid lldse vajalikuks. Tegelikult milleks on vaiksel ettevottel vaja usaldusisikuid?

Tal ei ole mingit vdimu ega otsustamisoigust. Mitte midagi. Mottetu organ, enne todtasime, nilid tootame,
mitte midagi ei ole muutunud. Need usaldusisikud on ju norgad ka, nad ei oska oma t6dd teha.

Keegi peaks neid koolitama, aga ma ei tea, mis organ see on.”
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4.4.3. Muud tootajate esindusvormid

Mitmel juhul viidati ettevotetes, kus Ulldse todtajate esindus puudus, ametlikele llemustele kui todtajate
esindajatele. Pohimaotteliselt leitakse, et tddtaja otsene llemus peab suutma esindada kdorgema juhtkonna ees
oma todtajate muresid. Seega oleks nagu tegemist usaldusisikutega. Samas ei ole see ldahenemine korrektne,
sest tootaja ei saa tegelikult valida endale llemust ja seega ei ole tegemist todtajate valitud esindajaga,
mida eeldab kaudne kaasamine. Siiski suudab hea llemus tdepoolest tddtajate probleeme lahendada ning
koikides uuritud ettevotetes on ametlik hierarhia peamine kanal, mille kaudu liigub molemasuunaline info: nii
tootajatelt juhtkonnani kui vastupidi (vt ptk 4.5).

Ettevotte juhtide suhteliselt negatiivse suhtumise taustal ametilihingutesse ning usaldusisikutesse oli
llatavalt positiivne nende suhtumine todkeskkonnandukogudesse. Tookeskkonnandukogud olid koikides
ettevotetes olemas.

Tookeskkonnavolinike ja tockeskkonnandukogu tilesanded on maaratud seaduste ja teiste digusaktidega ning
lisaks otseselt seaduses Geldule arutatakse tockeskkonnanoukogus ka sageli laiemalt t6dtingimustega seotud
kiisimusi. Kuna tookeskkonnandukogu poolt ei ole oodata véga suuri ndudmisi ja streike (nt olid Gihes ettevottes
volinikeks peamiselt juhtkonna esindajad), vaid pigem aitab see tegevust seadustega kooskélas hoida ning
otseselt konkreetsete teemade kaudu tootajate arvamust teada saada, siis ei nahta téokeskkonnandoukogus
mingit ohtu. Valja arvatud tks juht, kelle hinnangul téokeskkonnanoukogul sisulist rolli ei ole, leidsid tlejaanud,
et tookeskkonnanoukogu on efektiivne organ.

Sarnaselt rahvusvahelise kogemusega on enamasti samad inimesed nii ametilihingu tegevuses aktiivsed kui
ka tookeskkonnavolinikuks valitud. See pohineb lihtsal todemusel, et aktiivsemad téotajad leiavad valjundi
mitmes valdkonnas.

4.9. Kaasamise protsess:
Intensiivsus, valdkonnad ja kanalid
4.5.1. Kaasamise intensiivsus

Uuritud kaheksa juhtumi puhul arvasid kuue ettevotte juhid, et nende ettevottes on tootajate kaasamist
piisavalt. Kahe ettevotte juhid arvasid, et kaasamises on olulisi puudujadke ja sellele tuleks suuremat
tahelepanu péorata. Tootajate esindajate arvamused olid erinevad: monel juhul arvati, et kaasamine on piisav
ja monel juhul, et puudujaagid on juba elementaarses téotajate informeerimises (vt tabel 4.10).

Uuringusse lilitatud kaheksa ettevotte pohjal voib vaita, et selge seos todtajate esindaja olemasolu ja todtajate
informeerituse/kaasa raakimise voimaluste vahel puudub. Kdige enam ettevotte tegevusest ja todkorraldusest
informeeritud tootajaid on ettevottes, kus on olemas nii ametilihing kui ametitihinguvaline usaldusisik (juhtum
nr 1) ja ettevottes, kus ei ole tldse todtajate esindajat (juhtum nr 8). Samas on kdige vdhem informeeritud
tootajad samuti ettevottes, kus tootajate esindus puudub.

Ettevotetes, kus vahemalt kaks-kolmandikku toctajatest leidsid, et nad on héasti voi vdga hasti informeeritud,
leidsid ka tootajate esindajad, et tootajate kaasamine on piisaval tasemel. Pigem toid nende ettevotete juhid
valja, et tootajate informeerimise voi arvamuse kiisimise osas ei ole tehtud piisavalt t6dd. Neis ettevotetes,
kus tootajate kaasatus oli vaiksem, leidsid ettevotte juhid, et slisteem on piisav, kuid toctajate esindajad
nagid puudujaske. Kahes ettevottes, kus kaasamine oli vaiksem, ei pidanud ettevotte juht seda tldjoontes ka
oluliseks [pdhjendusi vt ptk 4.3).

Analitsitud kaheksa ettevotte tulemused viitavad sellele, et lldine parem informeeritus tahendab ka
suuremaid voimalusi oma tddelu korralduses kaasa raakida. Samas on voimalus ettevotte majandustegevuse
korralduses kaasa raakida koikides ettevotetes vaike.



Juhtideintervjuudejatodtajate arvamuse korvutamise tulemusenavaoibvaita, etanaliisitud kaheksas ettevottes
on peamiseks kaasamise kultuuri maarajaks juhi suhtumine sellesse. Kui juht peab todtajate informeerimist
ning nende arvamuse kisimist tdhtsaks, sodltumata selle sligavamatest pohjustest (tulemuslikkuse
parandamine, lojaalsuse ning motivatsiooni loomine vm), siis podratakse sellele ka tahelepanu. Kui juht ei pea
tootajate informeerimist ja nende arvamuse kisimist oluliseks, siis on ka kaasamine vahene. Ka Oxenbridge
ja Brown (2002) leiavad, et l6ppkokkuvéttes on see juhtkonna teha, kas to6tajate haal juhtkonnani jouab voi
mitte.

Neljas ettevottes, kus kaasamine oli intensiivsem, oli ka nende todtajate osakaal suurem, kes olid teinud
ettepanekuid tookorralduse parandamiseks. Samuti oli suurem nende osatahtsus, kelle ettepanekutega oli
arvestatud voi siis pohjendatud, miks neid arvestada ei saa (vt tabel 4.11).

Tabel 4.10. Hinnangud t66tajate kaasamise piisavusele ettevotetes (sorteeritud tootajate informeerituse
jargi ettevotte tegevusest ja tookorraldusest)

Ettevote  Juhi hinnang Tootajate esindaja Tootajate osatahtsus, kes lugesid vaga suureks voi pigem suureks:
! kaasamisele ! hinnang
informeeritust kaasardakimise kaasaraakimise
ettevotte tegevusest ja voimalusi oma t66 voimalusi ettevotte
tookorraldusest korralduses majandustegevuse
korraldamisel

| |
7 Piisav, kuid ei ole - 38.2% 14.7% 0.0%

oluline
I I I I I
6(ail) Piisav Ei ole piisav 47.9% 28.2% 2.8%
I I I I I
3(at) Piisav Eiole piisav 60.4% 31.2% 8.3%
I I I I I
2(ati+ui) Piisav, kullaltki oluline Puudujaake 73.8% 40.5% 4.8%
informeerimises
I I I I I
4(ad) Ei ole piisav, Piisav 75.0% 37.5% 15.0%
killaltki oluline
I I I I I
5(al) Piisav ja vaga oluline Piisav 86.9% 65.2% 15.2%
I I I I I
8 Ei ole piisav, kuid - 92.2% 66.7% 4.0%

vdga oluline

I
1(at+ui) ‘Piisavja vaga oluline | Piisav | 92.6% | 55.6% | 1.1%

Allikas: intervjuud, kisitlused, autorite koostatud.

Tabel 4.11. Tootajatepoolne ettepanekute tegemine ja hinnang juhtkonnapoolsele tagasisidele,
esitatud samas jarjekorras, mis tabel 4.10) (% vastanutest)

Ettevote Ettepanekuid teinud Ettepanekuid arvestati Ettepanekuid ei Vastamata jatnute ja
tootajate osatahtsus voi kui ei arvestatud, siis  arvestatud ega .pole teinud ette-
vastanutest (K33) pdhjendati, miks (K34) pdhjendatud (K34) panekuid” valinute

osatéhtsus (K34)

7 50 4b 3 51
\ \ \ \
6 (aii) 62 7A 14 42
\ \ \ \
3 (all) 65 46 15 39 57
\ \ \ \ -
2 (ati+ui) 60 50 10 40 2
I I I I E
4 (ati) 84 76 5 19 &
\ \ \ \ &
5 (ail) 83 74 7 19 @
\ \ \ \ c
8 67 57 4 39 2
_ I I I I =
1 (ati+ui) 80 69 6 25

| | | |
Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.




Seega voib vaita, et hinnangud kaasaraakimise voimalustele peegeldavad tegelikku ettepanekute tegemise
aktiivsust. Silma paistis ks ettevote (juhtum nr 7), kus vaid pooled vastanutest on teinud ettepanekuid
tookorralduse parandamiseks, mis on oluliselt vahem kui teistes ettevotetes. Kdnealuse ettevatte juht on
selgel seisukohal, et tootajatel ei ole oma todelu korraldamise osas suurt midagi oelda. Ettevotetes, kus
Uldiselt kaasatakse tootajaid rohkem, on ka tootajatel endil suurem soov téokorraldust parandada. Siinkohal
on muidugi keeruline eristada, milline on nende nahtuste pohjuse-tagajarje seos. Samas tuleb siinkohal
arvestada, et tegemist ei ole paris Uhesuguste ettevotetega ning teatud piirid kaasamisele seab ka naiteks
tootmise iseloom.

Pohjuseid, miks voiks tootajaid ettevotte tegevusse kaasata, kasitleti peamiselt peatikis 4.3: seal toid nii juhid
kui tootajad kaasamise positiivsete kiilgedena valja téotajate plihendumuse ja motivatsiooni. See haakub
esimeses peatikis kasitletud teooriaga, et kaasamine suurendab rahuolu. Tdesti, rahulolevate tootajate
osatdhtsus erineb ettevotteti markimisvaarselt (vt joonis 4.4).

Joonis 4.4. Rahulolevate tdotajate osakaal koikides tooga seotud aspektides
keskmiselt ja ainult tasuga seotud aspektides'® (tootasu ja soodustused).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
00%
Juhtum Juhtum Juhtum Juhtum Juhtum Juhtum Juhtum Juhtum
nré nr7 nr3 nré4 nr2 nrl nr5 nr8
Allikas: autorite arvutused todtajate kisitluse pohjal. ||
Keskmine Keskmine rahalise
rahulolu kiiljega rahulolu

Kolm juhtumit, kus ka t6otajate informeeritus ning kaasaraakimise voimalused olid suuremad (vt ka tabel
4.10), on just need ettevotted, kus teistest suurem osa té6tajaid oli rahul toGtamise erinevate aspektidega.
Samas vaikseim rahulolu on just neis ettevotteis, kus tootajatest vaikseim osa leidis, et neid informeeritakse
ja kaasatakse piisavalt ning kus ka juht avaldas tootajate kaasamise vajalikkuse osas kahtlusi.

Siiski ei saa vaita, et todtajate suurem rahulolu neis ettevotetes, kus todtajate kaasamine on suurem, tuleneb
just kaasamisest. Naiteks voivad ettevotetes, kus on kaasamisest huvituv juht, olla ka teistsugused tasustamise
voi varbamise pohimatted. Seega ei ole seos kaasamise ja rahulolu vahel liks-iheselt selge.

Kokkuvatvalt on tootajatelt arvamuse kiisimine lihe tootajate esindaja sonul oluline jargmisel pohjusel:

.Kindlasti voiks igapdevase t60 juures rohkem tootajate arvamust kiisida, sest otseselt klientidega kokku
puutuvad tootajad teavad, kuidas parandada t60 organiseerimist.”

a1l
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Strateegilistes kiisimustes toimub juhtide hinnangul ainult todtajate informeerimine ja mingit vajadust
kaasamist suurendada ei ndhtud. Ainult tiks juht (juhtum nr 1) réhutas strateegiliste otsuste juures tootajate
esindajate .,veenmise” olulisust. Muudes kiisimustes - taktikalistes, operatsioonilistes ehk alliksuse tasandi
ning heaolukiisimustes - toimub enamiku vaadeldud ettevotte juhtide hinnangul konsulteerimine, kaks juhti
arvasid, et neil on ka kaasotsustamine (vt joonis 4.5).
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T6Kuna rahulolu kiisiti erinevate teemade kohta, siis siinkohal on esitatud keskmine rahuolu iile kaikide teemade (kiisimus K48).



Joonis 4.5. Juhtide hinnangud tdotajate kaasamise intensiivsusele nende ettevottes
(joonisel on esitatud juhtumi nr todtajate otsustusdiguse ulatusega iga otsuse kategooria puhul).

Otsuste tahtsus

A
- 2 46 1
Strateegiline 3
8 57
2 1
Taktikaline 7 4 6 8
3
5
61 1
Operatsiooniline 4 3 2 8
7 5
Heaolu 3 2] 8
57 6 1

> Tootajate moju

Informeerimine Konsulteerimine Kaasotsustamine

Allikas: intervjuud, autortite koostatud.

Ulaltoodud joonisel asetuvad ettevdtted laias laastus nii, nagu vaidab teooria (vt ka joonist 1.1): mida tdhtsam
on ettevotte jaoks otsus, seda vaiksemad on tootajate voimalused seda mojutada. Ettevotetes, kus on
tootajate esindajad, pole kaasamine seetottu intensiivsem, toéenaoliselt on kaasamise protsess ise lihtsalt
formaliseeritum ja selgem. Voib delda, et tootajate esindaja olemasolu ei valjenda seda, kas ja mil maaral juht
tootajate kaasamist oluliseks peab ning millised on tootajate tegelikud kaasaraakimise voimalused ettevattes.
Pisut teises kontekstis on samale jareldusele joudnud Bonner ja Gollan (2005), véites, et tootajate moju séltub
rohkem sellest, mil viisil toctajad ja juhtkond suhtleb, kui sellest, kas ametitihing on ettevottes olemas voi
mitte.

Kaasamise intensiivsuse teema lopetuseks voib markida, et juhtide hinnangud Eesti keskmise ettevotte
kaasamise intensiivsusele olid sarnased nende hinnangutega kaasamise kohta omaenda ettevottes.

4.5.2. Kaasamine valdkonniti

Eelnevast joonistub valja loogiline skeem, kus kaasamine on intensiivsem operatiivse tasandi otsuste puhul
ning vahim, kui Uldse, strateegiliste otsuste puhul. Sarnane muster joonistub valja ka tootajate kiisitlusest
ja tootajate esindajate intervjuude vastustest. Et tulemused kaasamise valdkondadest ei jadks liiga uldisele
tasemele, lulitati intervjuudesse ja ankeetidesse spetsiifilised juhtimiskiisimused erineva kaaluga otsustest (vt
Lisa 4 K35). Néiteks strateegiliste otsuste juures uuriti kaasamist ettevotte majandustegevust puudutavates
kisimustes, suuremate investeeringute ule otsustamises ning uue tehnoloogia muretsemises.

Koikides ettevotetes vastasid tootajad aktiivsemalt kaasamise kohta jargmiste otsuste korral:

e muudatused tooajas,

* muudatused tootasus,

e puhkusegraafikud,

e koolituskavad.
Ulejasnud teemade osas vastasid toétajad sageli, et nad ei ole selliste otsustega kokku puutunud vai jatsid
lildse vastamata. See naitab toendoliselt asjaolu, et toctajatel oli raske niivord detailselt otsuseid eristada ja
enda kaasarddkimise diguseid maaratleda. Sama kehtis ka juhtudel, kus t6tajatel oli(d) olemas esindajald):
ka viimaste moju ulatusest erinevatele otsustele oli tootajatel ebaselge ettekujutus.
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7

6 (atl)

1 (at+ui)
3 (atl)

2 (at+ui)
5 (al)

4 (at)

7

3 (atl)
6 (atl)
5 (at)
2 (at+ui)
1 (at+ui)
4 (atl)

8

Vaadates jooniseid 4.6, 4.7 ja 4.8, on naha, et todtajate hinnangud enda kaasaradkimise voimalustele on
suurimad puhkusegraafikute osas. Todtasu ja tooaja osas on todtajate hinnangud kaasaraakimise voimalustele
oluliselt tagasihoidlikumad. Selle pohjuseks, et todtasu osas hinnatakse kaasaraakimise voimalusi vahesteks,
voib olla Uhest kiiljest see, et toendoliselt on todtasu ainult kasvanud ning siis on olnud tegemist to6andja
otsusega, millega tootajad vaikimisi ndus on. Teisalt voib see véljendada ka Gldist rahulolematust palgaga (vt
ka joonist 4.4). Samas naitab see, et t66tajate esindajate reaalne roll kollektiivsetel labiraakimistel palgatdusu
Ule labi raakides on tootajate arvates suhteliselt vaike.

Joonis 4.6. Tootajate hinnang kaasaraakimise voimalusele puhkusegraafikute otsuste
tegemisel (ettevotted jarjestatud konsulteerimise ulatuse alusel).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
|| | ]

kui tootaja (esindaja) kisitakse tédtajate teavitatakse saate teada peale teid ei teavitata vastamata voi pole
on nous esindaja arvamust eelnevalt vastuvotmist otsusest Uldse kokku puutunud

Allikas: todtajate kisitlused, autorite koostatud.

Joonis 4.7. Tootajate hinnang kaasaraakimise voimalusele tootaja muudatuse otsuste
tegemisel (ettevotted jarjestatud konsulteerimise ulatuse alusel).

\
L ]
\
0% 20% 40% 60% 80% 100%
|| | ]
kui téétaja (esindajal kisitakse tootajate teavitatakse saate teada peale teid ei teavitata vastamata voi pole
on nous esindaja arvamust eelnevalt vastuvotmist otsusest Uldse kokku puutunud

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.



Joonis 4.8. Tootajate hinnang kaasaraakimise voimalusele to6tasu muudatuse otsuste
tegemisel (ettevotted jarjestatud konsulteerimise ulatuse alusel).

7

3 (atl)

6 (atl)

4 (at)

2 (at+ui)
1 (ati+ui)
5 (adi)

8
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0% 20% 40% 60% 80% 100%
I 4 e |
kui to6taja (esindaja) kiisitakse todtajate teavitatakse saate teada peale teid ei teavitata vastamata voi pole
on nous esindaja arvamust eelnevalt vastuvotmist otsusest ildse kokku puutunud

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.

Ulaltoodud joonistel ettevotete jarjekord varieerub. Kui puhkusegraafikute ja todaja muudatustega seonduvaid
otsuseid voib suuresti pidada tootmise iseloomust soltuvaks, siis to6tasu muutmise osas on taas huvitav
markida, et kaasamine on suurim ettevotetes, kus esinevad erinevad tdotajate esindamisvormid, sh esindaja
puudumine. Samasugune on olukord vahima kaasamise juures: ka seal esinevad nii to6taja esindusega kui ka
esinduseta ettevotted.

Strateegiliste teemade juures, nagu ettevotte majandustegevus ja suuremad investeeringud, valisid pea
koigis ettevotetes 60-80% tootajatest variandi ..pole kokku puutunud” voi jatsid vastamata. Seega ei saanud
tootajate hinnangutest jareldusi teha ja tuli piirduda intervjuudega, kus nii juhid kui tootajate esindajad pidasid
kaasamist minimaalseks. Siinjuures on tehnoloogia uuendamine siiski erandlik juhtimisklsimus, sest kuigi
see paigutuks autorite meelest strateegilise otsuse alla, siis pidasid mitu juhti vaga oluliseks enne sellise
otsuse tegemist todtajatega konsulteerida.

Uheks huvitavaks kiisimuseks on poolte erinev kaasamise tajumine. Niiteks vdiks tuua kollektiivsed
koondamised, mille osas on tédandjad kohustatud seadusandlusest tulenevalt konsulteerima todtajate
esindajaga. Uhes ettevéttes, kus ménda aega tagasi oli aset leidnud ulatuslik koondamine, arvasid nii juht kui
tootajad, et selle otsuse juures oli tootajate kaasamist vahe. Ametilihingu esindaja seisukoht erines sellest aga
kardinaalselt, kuna tema arvates tehti koondamisotsus tootajate esindaja (st tema) ndusolekul.

4.5.3. Kaasamise kanalid

Kaasamise kanalina kasutavad molemasuunalise info liikkumiseks koik analitsitud ettevotted eelkoige ettevotte
ametlikku hierarhiat. St todtaja otsene llemus on peamine kanal, kelle kaudu todtajad juhtkonnalt tulevat
infot saavad ja kelle kaudu oma probleeme juhtkonnani viivad. Ametliku hierarhia olulisus informeerimise
ja konsulteerimise kanalina voib selles uuringus tuleneda valitud ettevotete suurusest: vaadeldud ettevotted
olid piisavalt suured, et otsene kaasamine polnud enam vaimalik, ja siiski liiga vaiksed selleks, et tahtsustuks
tootajate esindajate roll.
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Juhtkonnalt tuleva info toGtajateni viimisel on tahtsuselt teiseks kanaliks téokaaslane vdi koosolek (vt joonis
4.9 3-4 koige olulisema kanali kasutatavuse kohta ettevotetes). See kehtib ka nendes ettevitetes, kus on
olemas tootajate esindaja voi ametilihing. Kahe ettevotte puhul on esimese kolme kanalina kasutusel ka
elektrooniline infoedastus, kuid lildiselt domineerivad siiski suulised kanalid. Vaatamata mitme juhihinnangule,
et koosolekute ja otsese llemuse kaudu info levitamine on oluline selleks, et dige ja korrektne info jouaks
tootajateni, on enamikus vaadeldud ettevotetes info edastamisel markimisvaarselt suur osa tookaaslastel.

Joonis 4.9. Tootajate hinnang olulisematele (esitatud 3-4 olulisemat) kanalitele,
mille kaudu info juhtkonna otsustest jouab todtajateni (% vastustest).

8 7
]

= = NN W
o o o o o O o

6 (ali) 4 (ati) 1 (ati+ui) 3 (atl) 5 (ad) 2 (ati+ui)
| | [ |
otsene Ulemus tookaaslane koosolek elektrooniliselt teadetetahvel infoleht
ANNN\N\\Y

mone teine juhtkonna esindaja

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.

Arvamuse kisimise kanalid (vt joonis 4.10 3-4 kdige olulisema kanali kasutatavuse kohta ettevotetes)
erinevad moningal maaral info edastamise kanalitest. Peamine kanal on koikides ettevotetes, nagu juba
oeldud, otsene llemus. Teise ja kolmanda kanalina kasutavad vaadeldud ettevotted koosolekuid, tookaaslase
kaudu arvamuste edastamist, aga thel juhul on toodud valja ametitihingu usaldusisiku roll ja kahel juhul
elektroonilised vahendid.

Joonis 4.10. Tootajate hinnang olulisemate (esitatud 3-4 olulisemat) kanalite kasutamisele,
mille kaudu juhtkond kiisib té6tajate arvamust (% vastustest).
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6 (al) 4 (al) 8 7 1 (ati+ui) 3 (al) 5 (all) 2 (ati+ui)

| ] ] AN\
otsene llemus ametithingu tookaaslane koosolek moni teine elektrooniliselt
usaldusisik juhtkonna esindaja

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.
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Tootajate endi ettepanekute esitamisel juhtkonnale ei ole kaasamise kanalite jaotus oluliselt erinev kanalitest,
mille kaudu juhtkond toGtajate arvamust kisib voi enda poolt tulenevat infot jagab (joonis 4.11). Peamine ja
selgelt domineeriv kanal on koikidel juhtudel otsene llemus. Kahes ettevottes tuuakse teise vai kolmanda
kanalina valja usaldusisik.

Joonis 4.11. Tootajate hinnang olulisemate (esitatud 3 olulisemat) kanalite kasutamisele,
mille kaudu edastatakse oma arvamus juhtkonnale (% vastustest).

7
7
7
6 (al) 4 [at) 8 7 1 (at+ui) 3 (atl) 5 (at) 2 (at+ui)
I 4 e ] A\\X\X\\N
otsene Ulemus al esindaja voi al- tookaaslane koosolek moni teine elektrooniliselt
valine usaldusisik juhtkonna esindaja

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.

Kokkuvottes on info jagamiseks ja arvamuste kiisimiseks kasutatavate kanalite valik anallisitud ettevotetes
suhteliselt Uhtlane ning tootajate esindajate roll kaasamise kanalina marginaalne. Kuigi ametilihingute ja
usaldusisiku rolli kirjeldades peeti nende peamiseks Ullesandeks info vahetust juhtkonna ja tddtajate vahel
ning teiseks kollektiivseid labiradkimisi, siis kogu ettevotte info lilkumise seisukohast on ametilihingutel ja
usaldusisikutel tlimalt tagasihoidlik roll. Samas on neil siiski teatud niss. Nagu mitu juhti valja toovad:

~Ametilhingutel on roll, kui to6taja ei saa oma llemusega labi.”

Ametilihingu usaldusisikul on seaduse alusel juurdepads mitmesugusele infole ning samuti on tédandjal
kohustus konsulteerida temaga eri teemade arutelu korral. Intervjuudest selgus, et lisaks peamisele rollile
kollektiivlepingute sdlmimisel antakse usaldusisikutega peetavatel koosolekutel (juhul kui selliseid peetakse])
juhtkonna poolt infot majandusaasta naitajate ja ettevotte lldise seisukorra kohta. Samas on konsulteerimine
siiski vahene.

Oluline info sisaldub iga ettevotte puhul ka nende tootajate vastustes, kes arvasid, et nad ei saagi ettepanekuid
esitada, voi et nad ei poordu probleemi korral kellegi poole (vt tabel 4.12). Juhtumite nr 7, 3 ja 2 puhul on suurim
nende tootajate osakaal, kes vastasid, et juhtkond nende arvamust ei kisi, voi jatsid hoopis vastamata. Nende
ettevotete tootajate esindus on vastavalt: esindus puudub, ametitihing ning ametitihing ja ametilihinguvaline
usaldusisik koos. Taas voib todeda, et tootajate esinduse olemasolu ei nai kuidagi olevat seotud sellega, kas
tootajate arvamust ka tegelikult kiisitakse. Suures osas kattub siinkohal toodud jarjestus tabeliga 4.10, kus
juhtumid jarjestati tootajate hinnangu jargi enda informeeritusele ja kaasardakimise voimalustele. Seega
paistab, et peamiselt mojutab seda, kas todtaja arvamust kisitakse, eelkoige ettevotte juhi suhtumine
kaasamise vajalikkusesse.
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Tabel 4.12. Tootajate osatahtsus, kes ei saa oma arvamust esitada voi kes jatsid vastamata,
millist kanalit kdige sagedamini kasutatakse (% vastanutest)
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Ettevote Juhtkonnapoolne arvamuse Tootajatepoolne arvamuse
kiisimine (K37) esitamine (K38)

Ei kusitagi Vastamata Ei saagi Vastamata
arvamust arvamust
EVCIGELE]

8 6% 4% 2% 2%
I I I I I
1 (at+ui) 4% 7% 4% 5%
4 (all) | | 10% | 2% | 10% | 2%
5 (ali) | 7% | 15% | 7% | 1%
6 (ati) | | 1% | 13% | 8% | 13%
2 (ati+ui) | | 14% | 17% | 7% | 10%
3 (ad) | | 15% | 17% | 12% | 15%
7 | | 35% | 1% | 26% | 1%

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.

Ulaltoodud tabelist vdib naha, et uuritud ettevétetes saavad todtajad oma arvamuse juhtkonnale edastada pigem
siis, kui see on nende endapoolne initsiatiiv. Vahem poordub juhtkond konkreetsetes kiisimustes arvamuste
saamiseks tootajate poole. See haakub lihe juhi hinnanguga, et tema ettevottes on téotajate kaasamine piisav,
kuna:

....Ma alati kuulan [toctajate arvamused ja ettepanekud] &ra, kui neid on.”
4.5.4. Kaasamisega seonduvad dokumendid ja kollektiivlepingu roll

Kaasamise dokumentidena kusiti intervjuudes ja ankeetides kollektiivlepingu ning sisekorraeeskirjade kohta.
Lisaks toodi mitme intervjueeritava poolt olulise dokumendina valja kvaliteedi kasiraamatut ja ametijuhendeid
kui dokumente, mis seostuvad otseselt igas ametis oleva inimese info jagamise ja arvamuse kisimise
kohustustega.

Viies ettevodttes kuuest, kus oli ametilihing, oli olemas ka kollektiivleping (vt tabel 4.7). Kahes ettevéttes olid
valitud pisivad ametithinguvalised usaldusisikud just kollektiivlepingu tingimuste Ule labiraakimiste jaoks.
Kollektiivleppele kirjutas neis ettevotteis alla niiametitihingu kui ametitihinguvaline usaldusisik. Lisaks oli hes
ettevottes valitud ajutiselt, kollektiivlepingu solmimiseks, koiki tootajaid esindav ametitihingusse kuulumisest
soltumatu kogu, kelle otsustada oli, kas ametitihing peaks allkirjastama kollektiivlepingu. Kollektiivleppe
allkirjastas todandjaga siiski ainult ametilihingu esindaja.

Kahel juhul oli kollektiivlepingu solmimise initsiatiiv téoandjapoolne ning molemad juhud olid need, kus
ettevéttes oli olemas nii ametilihing kui ametilihinguvaline usaldusisik.'” See viitab sellele, et kui tééandja
ise hakkab kollektiivlepingu solmimise eestvedajaks, siis on tema huvi, et partner esindaks koiki ettevotte
tootajaid. Muudel juhtudel on kollektiivlepingu sélmimise initsiatiiv tulnud tootajate poolt. Mitmes ettevottes
oli kollektiivlepingus kirjas, et see kehtib ainult ametiihingusse kuuluvatele toctajatele. Vaatamata sellele,
kelle initsiatiivil kollektiivleping sdolmitakse voi kuidas on lepingu laienemine maaratletud lepingu tekstis,
kehtib see koikidele toctajatele.

17Samas tulenes neist iihes ettevéttes, ametilihinguvalise usaldusisiku sonul, tddandja initsiatiiv ametilihingu survest.



Juhtudel, millepingusolmimiseinitsiatiivtulebtootajate poolt,vaidavad kdik juhid peale iihe, et kollektiivlepingus
sitestatu on formaalsus, sest kdik tingimused eksisteeriks ka lepingu puudumisel. Uhe ettevéttejuhi hinnangul
on tema ettevottes olemas koik tingimused, mis harilikult kollektiivlepingus s&testatakse (nt matuse- ja
abiellumisetoetused,'® premeerimissiisteem), ehkki kollektiivlepingut neil sélmitud ei olnud. Siiski oli ettevotte
juhte, kes ndgid kollektiivlepingu solmimisest ettevottele ja juhtimisele ka kasu. Naiteks toodi valja, et lepingus
on toodud selged reeglid, millest saavad lahtuda nii juhid kui todtajad, samuti ei ole siis vaja igal eraldi juhul
otsustada matuse- vdi stinnitoetuse suuruse tle (vt ka kiil 4.2.). Selgelt on kollektiivlepingu sélmimise vaartus
tootajate jaoks koikide poolte hinnangul kindlustunne kehtivate reeglite ja tagatiste suhtes.

Kollektiivlepingu vajadust todrahu tagajana nahti juhtide poolt erinevalt. Kui suurema ametitihinguliikmes-
konnaga ettevotete juhid toid valja, et kollektiivleping on oluline toorahu sailitamise parast, siis vaikese
ametithinguliikmeskonnaga ettevotte juht hindas ametitihingu lilkkmeskonda liiga vaikeseks, et nad saaksid
reaalseid néudmisi esitada. Uhe ettevdtte juht pidas ka kollektiivlepingu sdlmimist tédrahu sdilitamise
eesmargil ebavajalikuks, sest toorahu tuleks sailitada tavaparaste juhtimisvotetega:

.Kui me laseme asjadel nii kaugele minna, et streikima hakatakse, siis me oleme lihtsalt midagi vdaga
olulist maha maganud vai jatnud midagi tegemata.”

Mitmes ettevottes oli kollektiivleping peamiseks dokumendiks, mis satestas tootajate esindaja ja juhtkonna
vahelise info lilkumise detailid voi Uldpohimatte. Eri lepingutes maaratletud informeerimise ja konsulteerimise
sisu ja protseduuride detailsuse aste on vaga erinev. Naiteks on pohjalikumates lepingutes satestatud eraldi
kiisimused, mille osas peaks toimuma informeerimine, konsulteerimine ja kaasotsustamine. Teemade ring on
erinev, kuid katab eri lepingutes jargmisi aspekte:

Informeerimine
e todlepingute lopetamine majanduslikel pohjustel,
suuremat hulka todtajaid puudutavad toctingimused,
koolituse ja kvalifikatsiooniga seotud kiisimused,
tooohutus ja -tervishoid, tédonnetuste pohjused, meetmed,
juhtkonna ja alliksuse juhtide koosseis,
majandusaasta pohinaitajad,
arenguplaanid ja investeerimisplaanid, parast nende kinnitamist,
ettevotte reorganiseerimine.

Konsulteerimine
e todtajate esindamisega seonduvad kiisimused,
sotsiaalsed probleemid, tootajate huvid ja digused alliksuse tasandil,
toosisekorraeeskirjad,
palgatingimused,
ohutute ja tervislike tootingimuste korraldamine,
puhkusegraafikud,
kollektiivsed koondamised, tootajatega seotud kiisimused,
ametikoolituse programmid.

Kaasotsustamine
e todlepingu lopetamine usaldusisikuga volituste taitmise ajal ja aasta parast seda.

Lisaks on Uhes lepingus maaratletud informeerimise ja konsulteerimisega seotud ajad ning todandjapoolne
kohustus anda tagasisidet. Usaldusisikule pannakse lepinguga kohustus hoida tootmis- ja arisaladust.

On ka selliseid kollektiivlepinguid, kus ei ole informeerimise ja konsulteerimise kohta ildse midagi satestatud
vOi on vaga napisonaliselt valja toodud, et todandja on kohustatud jagama vajalikku teavet. Juhul, kui
kollektiivlepingu solmijaks on todtajate poolt ainult ametitihing, siis satestab seadus suhteliselt tapselt, kuidas
ja millistes kisimustes ettevotte juhtkond on kohustatud tootajaid informeerima ja nendega konsulteerima.
Kui partneriks on aga usaldusisik, siis selles osas on seadus oluliselt napisonalisem ning seetottu peaks
ka kollektiivlepingus satestatu tapsem olema. Lepinguid vaadates selgubki, et kaks ettevotet, kus on nii
ametitihingu kui ametitihinguvaline usaldusisik, on ka informeerimise ja konsulteerimise teemad suhteliselt
detailselt maaratletud.

185jiski ei ole need maaratletud iiheski dokumendis, kuid tegemist on n.6 valja kujunenud tavaga.
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Kiil 4.2. Kollektiivlepingute positiivsed ja negatiivsed kiiljed

KOLLEKTIIVLEPINGU POSITIIVSED KULJED
Juhid (intervjuudest)
e toorahu,
e selged reeglid, mis vahendab juhi suva nt toetuste maaramisel,
e voimaldab tooandjal uusi tootajaid lihtsamalt ja kiiremini tooeluga kurssi viia,
e harutasandi kollektiivleping: selged mangureeglid koikidele harus toimivatele ettevotetele.

Tootajate esindajad (intervjuudest)
e toorahu, mis aitab administratsioonil paremini oma eesmarke taita,
e tootajatele kindlus, et kokkulepe kehtib teatud aja jooksul,
e ettevotte imidz, kui toctajatest hooliv ettevote,
e soodustused tootajatele.

KOLLEKTIVLEPINGU NEGATIIVSED KULJED
Juhid (intervjuudest)
e formaalne paber, et tagada toorahu. Koik, mida leping satestab,
eksisteeriks ka ilma selle dokumendita,
e konkurentsivoime kaotus, kui ainult Gihes vastava majandusharu ettevottes on s6lmitud
tootajaid soosiv leping.

Uldjuhul on to6tajad teadlikud nii kollektiivlepingu kui sisekorraeeskirjade olemasolust (vt tabel 4.13).

Tabel 4.13. Informeerimist ja konsulteerimist (IK) sitestavad dokumendid ning teadlikkus neist

Ettevote Kollektiivleping Sisekorraeeskirjad

Olemasolust Tootajate IK kord on selles satestatud Olemasolust Tootajate %, IK kord selles
teadlike %, kes on (K24) teadlike kes on hasti satestatud

tostajate % S ERMERT tostajate % v6i maningal (toctajate %)
voi méningal maaral kursis  (K27)
maaral kursis

Nii arvanud
tootajate %
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1 (al+ui) 96 92 75 On 100 98 83
I I I I I I I
2 (ati+ui) 81 74 38 On 98 98 56
I I I I I I I
3 (atl) 48 [ammu 70 35 Pole teada 90 95 53
solmitud*)
I I I I I I I
4 (ad) 94 bl 43 Napisonaline 100 99 55
I I I I I I I
5 (ad) 100 96 61 On 100 100 72
I I I I I I I
6 (atl) 89 76 40 On 76 94 69
7 ‘ 51 (Eiole ‘ ‘ ‘ ‘ 96 ‘ 92 ‘ 38
lepingut)
I I I I I I I
8 4 (Eiole 98 100 88
lepingut)

* ettevottesse tuli lile voetud ettevottest koos ametitihinguga tle ka kollektiivleping. Uut lepingut ei ole solmitud, kuid sellisel juhul kehtivad
edasi varem solmitud kollektiivlepingu tingimused.

Allikas: tootajate kisitlused, autorite koostatud.



Teadlikkus kollektiivlepingust on veidi madalam kui teadlikkus sisekorraeeskirjadest, kuid siiski kiillalt korge.
Valdavenamiktootajatest on kollektiivlepingustteadlikud. Pohjus, mikstodtajate teadlikkus sellestdokumendist
on korge, on nii juhtide kui tootajate esindajate arvamuse kohaselt selles satestatud rahalised toetused ja
preemiad. On ka naha, et tootajate teadlikkus informeerimise ja konsulteerimise korrast kollektiivlepingus on
oluliselt vaiksem, kui teadlikkus sisekorraeeskirjades satestatud korrast.

Ebatavaline on olukord juhtumi nr 7 puhul, kus ettevottes ei ole ei ametitihingut ega muud tdotajate poolt
valitud usaldusisikut. Samas on ettevottes olemas juhi sonul n.o kirjutamata kollektiivleping, kuna kehtivad
koik tavaparased satted, mis on olemas kollektiivlepingus. 51% tdootajatest arvabki, et nende ettevottes on
kollektiivleping olemas.
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Kokkuvote ja jareldused

Kaesoleva t06 eesmark oli tutvustada lugejatele tootajate kaasamist teiste riikide kogemuse pdhjal ning
analliisida tootajate kaasamise protsessi erinevate esindusvormide korral Eestis. Teiste riikide analiiusi
tegemisel lahtutivarasematest uuringutest, Eestianallilis pohines 2005. aasta kevad-suvel kaheksas ettevottes
labi viidud juhtumiuuringutel, mis holmasid intervjuusid juhtidega, téotajate esindajatega ning juhuvalmil
pohinevat kisitlust todtajate seas. Juhtumiuuringu labiviimise eesmargiks oli ettevotte sektorispetsiifilist
ja ajaloolist konteksti arvestades analiiisida kaasamisprotsessi juhul, kui todtajate esindajana tegutseb
ametilihing, ja juhul, kui esindajaks on lisaks ka ametitihinguvaline usaldusisik. Vordluseks uuriti kaasamist
kahes ettevottes, kus tootajate esindaja puudus. Juhtumiuuringu kui meetodi eeliseks on selle avastuslik
iseloom ja teooriale toetuvad voi seda arendavad tulemused, mille paikapidavust saab hiljem teiste meetoditega
kontrollida. Kaesoleva juhtumiuuringu tulemused ei ole Uldistatavad Eesti ettevotetele tervikuna.

Tootajate kaasamisel on oluline selle intensiivsus, mitte toimumise fakt

Tootajate kaasamisel tuleb silmas pidada, kas selle all moeldakse téotajatele info jagamist, nende kdest
arvamuse kiisimist voi otsustusodiguse andmist téotajatele. Monel juhul tahendab kaasamine ainult téotajate
informeerimist tema toollesannetest, teisel juhul aga voimalust otsustada, kuidas peaks kujundama uue
tootmisliini. Selgelt on tegemist eri kaalu informatsioonija erineva kaasamise intensiivsusega, kuigi kaasamine
leiab aset molemal juhul. Téotajate kaasamise intensiivsus on seda suurem, mida kdrgema tasandi otsustega
(strateegilised vs. operatiivsed otsused) on tegemist ja mida enam sénadigust téotajatel on. Todtajate moju
otsustele loetakse suuremaks, kuijuhtkonnal on kohustus enne otsuse vastuvotmist toctajatega konsulteerida:
uurida, mida nt arvatakse palgaslisteemi muutmisest ning millised on téotajate ettepanekud. Intensiivse
kaasamise korral tuleb juhtkonnal tddtajate ettepanekutele ka tagasisidet anda ning konsulteeritavad
kiisimused peavad ulatuma ettevotte majandustegevuse ja strateegiani. Tavaliselt on igas ettevottes olemas
mingi informeerimise stisteem ning samuti kiisitakse sageli teatud heaolu ja tookorraldusega seotud otsustes
tootajate arvamust. Samas on todtajate sonadigus harilikult seda vaiksem, mida strateegilisemad on otsused,
ja seda tulemust kinnitas ka kdesolevas uuringus anallilsitud ettevotete praktika. Strateegilistes kiisimustes
peeti ainudigeks todtajaid informeerida alles peale otsuse vastuvotmist. Erandiks olid siinjuures tehnoloogia
ostudega seotud otsused: nii kisitletud juhid kui todtajate esindajad pidasid vajalikuks tootajatega eelnevalt
nendes kiisimustes konsulteerida ja toetuda nende asjatundlikkusele.

Tootajate kaasamise eesmargid

Riigi vaatepunktist on tddtajate kaasamise kdige laiem eesmark sotsiaalse heaolu suurendamine. Uhest
kiiljest toimub see todtajate kasvanud rahulolu kaudu, kuna todtajate kasuks jagatakse Umber ettevotte
ressursse ja voimu, teisalt peaks paranema ka ettevotte tulemuslikkus, kuna téétajad on motiveeritumad ja
produktiivsemad ning todtajate innovatiivsed ideed jouavad juhtkonnani. Siiski ei pruugi téotajate rahulolu alati
kaasa tuua paremaid tulemusi ettevottele ja selleks, et lopptulemus oleks ka ettevotte jaoks positiivne, on
kaasamise optimaalset taset tihti keeruline leida ja sailitada.

Sagedamini ongi uuritud kaasamise seoseid ettevotte majandusnditajate ning tddtajate rahuloluga.
Teoreetilistes ja empiirilistes uuringutes on leitud toctajate kaasamise eri seoseid todtajate rahulolu ning
ettevotte tootlikkuse naitajatega. Taheldatud on eelkodige tootajate rahulolu ja pihendumuse kasvu, mistottu
suureneb rahulolu t6dga ja monel juhul paraneb todviljakus. Ettevotte tulemuslikkuse ja kaasamise seosed
ei ole nii selged: leitud on nii positiivse kui negatiivse seose olemasolu, aga tihti ka seose puudumist.
Uldiselt ndustutakse, et tootajaid kaasates paraneb otsuste kvaliteet, innovatiivsus ja ettevotte stabiilsus, st
to6tajate arvu kdikumine on vaiksem ning esineb vahem (kui lildse) streike. Keerulisemad on seosed ettevotte
kasumlikkusega, sest siin on leitud nii positiivseid kui ka negatiivseid seoseid ja tulemus soltub mitmetest
ettevottespetsiifilistest teguritest.

Kadesoleva uuringu eesmark ei olnud otseselt avastada ega moota kaasamise seoseid tdotajatasandi ja
ettevottetasandi nditajatega, sest juhtumiuuringu metoodika seda ei voimalda. Juhtumiuuringutest nahtavad
kaudsed tulemused voimaldavad aga pistitada hiipoteesi, et ettevotetes, kus podratakse rohkem tahelepanu
kaasamisele ja kus antakse aktiivsemalt tagasisidet todtajate arvamustele, on tddtajad rahulolevamad
todelu mitmete aspektidega, samuti on nad aktiivsemad tookorraldust puudutavate ettepanekute tegemisel.
Ankeetkisitlustest ja intervjuudest selgus, et todtajate kaasamisel arvatakse olevat palju positiivseid efekte:
tootajate piihendumuse kasv, parem koostdd ja suurem usaldus juhtkonna ja téotajate vahel, todprotsesside ja
toodangu kvaliteedi paranemine, kulude kokkuhoid, ettevotte stabiilsuse tagamine jmt. Negatiivseid aspekte



toodi valja rohkem juhtide poolt ja nendeks olid peamiselt kaasamisega seotud ajakulu, tootajate huvide
erinevus ettevotte huvidest, info tolgendamisega seotud probleemid todtajate poolel, todtajate huvipuudus
ettevotte laiemates kiisimustes kaasa raakida ja infolekke oht. To6tajate kaasamise proovikivi seisnebki kdige
tldisemalt deldes selles, et kaasamise negatiivsed efektid, mis on moneti paratamatud, ei saaks takistuseks
voimalike positiivsete efektide realiseerumisele.

Tootajate kaasamise juures ei saa mooda tootajate esindajatest

Tootajate kaasamine vdib toimuda kas otse iga téotajaga arvestades (otsene kaasamine) voi esindajate kaudu
(kaudne kaasamine). Otsene kaasamine on informeerimise ja konsulteerimise tasandil ideaal, kus koikide
tootajate ja juhtkonna vahel toimib otsekanal. Samas saab see toimida vaid teatud suurusega ettevotetes.
Mida suurem on ettevote, seda keerulisem on téotajate otsene kaasamine. Kaasotsustamine ilma toodtajate
esinduse vahenduseta on voimalik vaid vaga vaikestes ettevotetes.

Tootajate esindamisel on Euroopas valja kujunenud peamiselt kaks moodust: ametitihingud ning téonoukogud
voi konsultatiivsed komiteed. Molemal vormil on oma eelised ja puudused, kuid efektiivset todtajate esindamist
seostatakse peamiselt esindajate selge mandaadiga (sh esindatavate arv) ning tiheda suhtlemisega esindajate
ja juhtkonna vahel, mis ei piirdu vaid formaalsete labirdaakimistega. Lisaks on mones riigis levinud ka toctajate
esindajate valimine ettevdtte néukokku (juhtimisorganisse). Leitud on, et toédtajate esindajate aktiivse
tegevusega kaasneb rohkem ka otsese kaasamise praktikat ettevottes, sest tootajate esindajad todtavad
enamasti selle nimel, et eksisteeriksid voimalikult laiaulatuslikud tootajate kaasaraakimise voimalused.

Esindaja roll tootajate kaasamisel pole probleemitu: esindaja peaks olema kompetentne nii ettevotte
laiemates kisimustes kui ka nt oskuslik labiradkija. Esindajate vahene koolitus vdib saada takistuseks nii
esindajakandidaatide leidmisel todtajate hulgast kui ka nende tunnustamisel todandja poolt. Kui todandja
poolt on todtajate esindajale antud vaid triviaalsetes kiisimustes kaasa raakimise digus, siis seda teades voib
tootajate poolel puududa soov kaasamisprotsessis tosiselt kaasa liita (ei leita kandidaate, osalemine valimistel
loid jms) ning kaasamine ei tdida oma eesmarki. Teisalt, kui tootaja esindajale on antud suured igused, siis
on ka tédandjal kiusatus esindaja valimistega manipuleerida, et leida selline todtajate esindaja, kellega ta
prognoosib sujuvamat koostodd. Selliste esindajate tegevuse efektiivsust parsib nende vahene autonoomia,
halvemal juhul ka voorandumine oma valijatest ja taas ei tdida kaasamine oma esialgset eesmarki. Tulemusliku
kaudse kaasamise eelduseks on maolema partneri soov dialoogi pidada: vajalik on, et todtajate esindajad ja
juhtkond tunnustaksid Uksteist ning ndeksid koostods molemale poolele kasulikku tehingut. Seda ei saa aga
juhtuda vastastikuse usalduse ja hea tahteta Uksteise suhtes.

Kaesolevas uuringus analuisitud ettevotetes, kus todtajate arv jai 150 ja 450 vahele, ei olnud tootajate
esindajate olemasolu seotud ettevotte suurusega. Esindajad eksisteerisid nii vaikseimates kui suurimates
ettevotetes ja nad puudusid samuti nii suhteliselt vaikeses kui ka suurima téotajate arvuga ettevottes. Sageli
oli ametilihing jaanud ettevottesse Eesti taasiseseisvumisele eelnevast perioodist. Seega voib pustitada
hiipoteesi, et Eestis pole téotajate esindajate olemasolu seotud sellega, et koigi tootajate kaasamine pole
teatud ettevotte suurusest enam voimalik, vaid institutsiooni tekke taga on muud pohjused. Juhtumiuuringute
tiheks tulemuseks oli asjaolu, et tocdtajate esindajate olemasolu ei téhenda suuremat kaasamise intensiivsust
ettevottes. Uuringus osalenud suhteliselt intensiivse kaasamisega ettevotete seas oli nii todtajate esindajaga
kui todtaja esindajata ettevotteid, samasugune oli olukord vahese kaasamisega ettevotete hulgas. See naitab,
et molemapoolne hea tahe ja soov kaasata ning olla kaasatud on vaga oluline, ning ilma selleta ei ole tootajate
kaasamine voimalik, soltumata esindajate olemasolust.

Euroopa Liidu direktiivid ja maarused sekkuvad iiha enam

tootajate kaasamise korraldusse riikide tasandil

Euroopa Liidus on 1990-ndate keskpaigast alates voetud vastu mitu suuremat téotajate kaasamist reguleerivat
direktiivi. Uks neist puudutab toétajate informeerimise ja konsulteerimise korraldamist iile-euroopalistes
ettevotetes ja teine tootajate informeerimise ja konsulteerimise raamistikku koikides ettevotetes, kus on lle
50 tootaja. Viimane seadus voeti vastu 2002. aastal. Direktiiv ndeb ette, et koikides liilkkmesriikides peab olema
tootajatel esindajate kaudu voimalus informeerimisele ning konsulteerimisele tédelu korraldust puudutavates
kisimustes. Eesti seadusandlusesse on nimetatud direktiiv veel iile votmata, kuigi tdhtaeg on praeguseks juba
moddunud.
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Euroopa riikide praktika ettevotete tootajate kaasamisel varieerub siiski suuresti ja siin on maaravateks
teguriteks ametitihingute tugevus, kollektiivlepingute solmimise traditsioon ning tldine kultuurilis-ajalooline
toosuhete kontekst. Nii naiteks on Saksamaa riik, kus tootajatele on seadusega antud digus olla esindatud nii
toonoukogude kaudu, mis tegeleb ettevotte tasandi informeerimise ja konsulteerimisega, ettevotte noukogus
osalemise kaudu, mille fookuses on strateegilised kiisimused, ning muidugi ka ametitihingute kaudu, kes
peab Uldjuhul palgalabiraakimisi sektori tasandil. Inglismaal seevastu on kaasamine seadustes reguleeritud
minimaalselt ja igas ettevottes maaratletakse kaasamise kord eraldi. EL-ga hiljuti liitunud riike iseloomustab
eelkoige ametilihingute vahene levik ja detailsed todseadused.

Kaasamise intensiivsus Eestis piirdub konsulteerimisega operatsioonilistes kiisimustes

Kisitletud ettevotete tootajad tahtsustavad ildjuhul enese kaasamist, seda nii tootaja kui ettevotte tasandil.
Samuti on analiisitud ettevotetes enamik juhte seisukohal, et tootajaid tuleb kaasata. Informeerimist peavad
koik juhid oluliseks, tahtsaks peetakse seejuures eelnevat info jagamist. Vaid strateegilised kiisimused on
sellised, kus informeerimist ei peeta nii oluliseks ja infot jagatakse tagantjarele. Selle pohjuseks toodi, et
strateegilised otsused nouavad palju taustainfot, mida toctajatel pole, ning strateegilistest kiisimustest
arusaamine ja info tolgendamine voib tekitada segadust. Samuti pelgasid juhid, et kui strateegilistes otsustes
anda infot enne asjaolude kindlat selgumist, siis kahandavad voimalikud muudatused téotajate usaldust
juhtkonna vastu. Tootajate endi hinnang oma informeeritusele ettevotte tegevusest ja tookorraldusest erines
ettevotteti. Hinnang oli hasti kooskolas sellega, mida arvasid kaasamise piisavuse kohta tootajate esindajad
(kui neid oli), ja véhem sellega, mida arvasid juhid.

Oma tookorralduses kaasaraakimise voimalusi pidasid kisitletud todtajad informeeritusest tunduvalt
vaiksemaks, kuid erinevused ettevotete vahel olid endiselt suured. See on ka arusaadav, sest kuigi juhid
pidasid teatud teemade osas (operatiivsed kiisimused, tehnoloogia uuendamine) konsulteerimist oluliseks,
laksid juhtide seisukohad suuresti lahku - moned pooldasid konsulteerimist tihti ja paljudes kiisimustes, teised
mitte. Strateegilistest kiisimustest oli vaid tehnoloogia uuendamine valdkond, kus juhid nagid tootajatega
konsulteerimises kasu. Muus osas, nagu eelpool 6eldud, piirdutakse informeerimisega. Tootajate endi hinnang
oma ettevotte majandustegevuses kaasaraakimise voimalustele valjendas hasti juhtide seisukohta, sest
seda hinnati pea kdikides ettevdtetes viga tagasihoidlikuks. Uhine oli juhtide seisukoht ka kaasotsustamist
puudutavas kiisimuses: seda ei peeta uldjuhul ei vajalikuks ega voimalikuks. Otsustamist nahakse juhi diguse
ja kohustusena.

Tootajate kaasamise intensiivsus on suurem ettevottes,

kus juht suhtub positiivselt tootajate kaasamise vajalikkusesse

Mones ettevottes on tootajate kaasamine intensiivsem ja teises vahem intensiivne. Selle seost tootajate
esinduse olemasolu voi esindusvormide erinevusega antud juhtumiuuringute pdhjal tuvastada ei saa.
Analuisitud kaheksa ettevotte pohjal ei saanud tuua valja ka selget seost kaasamise intensiivsuse ja ettevotte
to0 iseloomu voi ettevotte suurusega. Samuti ei olnud hest seost todtajate haridustaseme ja kaasamise
intensiivsuse vahel. Ainus selge maaraja kaasamise intensiivsusele oli ettevotte juhi suhtumine tootajate
kaasamise vajalikkusesse. Mida positiivsemalt juht sellesse suhtus, seda informeeritumad olid todtajad
ning seda paremaks lugesid nad voimalusi oma tooelu korraldamisel kaasa raakida. Samuti oli kaasamist
pooldavate juhtidega ettevotetes suurem nende todtajate osatahtsus, kes olid teinud ettepanekuid t6o
paremaks korraldamiseks, ning tootajad leidsid seal sagedamini, et nende ettepanekutega kas arvestatakse
voi vahemalt pohjendatakse, miks ei arvestata.

Tootajate esindajate rollid ja efektiivsus tootajate kaasamisel

Nii Eesti seaduste kohaselt kui ka kadesolevas uuringus osalenud ettevotetes on tootajate esindajaks kas
ametithing voi ametitihinguvaline usaldusisik, kes on valitud toctajate lldkoosoleku poolt. Mélemad voivad
seaduse jargi solmida kollektiivlepinguid ning kollektiivse tootili korral ka streikida. Kahjuks ei osalenud
uuringus Uhtegi ettevotet, kus tootajate esindajaks oleks olnud ainult tldkoosoleku poolt valitud usaldusisik,
seetottu saab eri tllpi esindajate rollidest raakida niivord, kuivord nad eksisteerivad ettevottes koos.
Uuringus olnud kahel juhul oli ametilihinguvalise usaldusisiku institutsioon tekitatud juhtkonna initsiatiivil
eesmargiga, et kollektiivlepingu tingimuste Ule labiraakimistel oleks esindatud peale ametitihingu liikkmete
ka laiem téotajaskond (kummaski ettevottes ei moodustanud ametitihingu lilkkmed tootajaskonnas enamust).
Koikides uuritud ettevotetes kehtis kollektiivleping Ghtemoodi koikidele tootajatele, soltumata sellest, kes
sellele tootajate poolt alla kirjutas voi kuidas oli see satestatud lepingu tekstis. Tootajate vordne kohtlemine
on todandja huvides ning seetottu on levinud, et leping kehtib kdikidele tootajatele ihtemoodi.



Kuigi ametithinguvalise usaldusisiku valimised algatas juhtkond, siis reaalselt valisid esindaja siiski todtajad
ja puudusid margid sellest, et juhtkond oleks Uritanud valimisi kuidagi mojutada endale sobilike kandidaatide
valituksosutumiseeesmargil. Samasvoismolemasusaldusisikugaettevottestaheldada, etvalitudusaldusisikud
olid mone alliksuse juhid, st téotajad valisid parema meelega oma vahetuid tlemusi, eeldades toenaoliselt,
et neil on juhtkonna silmis maju. Selline topeltroll voib endas katkeda konflikti tootajate esindamisel suhetes
tooandjaga ja ohustada kaasamise efektiivsust molema poole jaoks. Tootajad nagid usaldusisiku rolli info
vahendamises ja kollektiivsete labiraakimiste pidamises ning kui seda vorrelda ametilihingu esindaja rollidega,
siis suuri erinevusi ei ole. Rahulolu usaldusisikuga on téotajate poolel veidi korgem kui rahulolu ametitihingu
esindaja tegevusega, kuid oma osa voivad siin méangida vdiksemad ootused usaldusisiku suhtes (nt toctajate
probleemide lahendamise ootust omistati rohkem ametitihingule). Ka t6otajate esindajad - ametitihingu
esindajad ja ametithinguvalised usaldusisikud - ise ei nainud the ettevaotte raames oma funktsioonides olulisi
erinevusi. Nad maonsid, et nende rollid kattuvad, kuid tegid sellele vaatamata Ullatavalt vahe koostodd. Uhes
ettevottes oli toimunud mitteformaalne rollijaotus nii, et ametilihing tegeles rohkem juriidiliste kiisimustega,
osalt ka keskorganisatsiooni toe tottu, kuid kahe esindusvormi samaaegsest olemasolust ei stindinud siiski
stnergiat kummalgi juhul.

Juhtumiuuringutele tuginedes ei saa seega vaita, et alternatiivne esindusorgan aitaks ametitihingul
oma todd paremini teha ja et eri esindusvormid teineteist taiendaksid. Kill voiks plstitada hipoteesi, et
ametitihinguvalise usaldusisiku teke on vahetoenaoline olukorras, kus ettevottes kas puudub ametitihing
taiesti voi kui ametitihingu lilkmeskond on piisavalt suur ja esindaja toctab efektiivselt. Kuna usaldusisiku
institutsiooni loomine on juhtide initsiatiiv, siis ei nae nad kummalgi nimetatud juhul selle loomiseks vajadust.
Siit voiks plstitada ka jargmise hipoteesi, et tavaolukorras puudub tootajatel huvi luua oma esindusorgan ja
probleemide korral on lahenduseks pigem ametitihingu loomine.

Juhid suhtuvad téotajate esindajatesse kui formaalsusesse

Kaesolevas juhtumiuuringus leiti, et informeerimise ja konsulteerimise kanalina on nii ametitihingute kui
ametitihinguvaliste usaldusisikute roll vahetahtis. Ettevotete juhid nimetavad peamise tootajate esindaja rollina
kollektiivseid labiraakimisi. Samas tuleb todtajate kisitlusest siiski valja, et esindajate kaks peamist rolli on
juhtkonna ja tootajate arvamuste ning info vahendamine ning kollektiivsed labiraakimised. See naitab, et kuigi
tootajate esindajate roll ei ole niivord oluline kui teised kommunikatsioonikanalid, on neil kommunikatsioonis
teatud oma niss. Naiteks avaldub see juhul, kui tédtajal on mingi probleem, millega ta ise ei julge voi ei taha
juhtkonna poole pédrduda.

Moneti Ullatuslikult oli ettevotete juhtide hinnang negatiivne Uhtviisi nii ametitihingu kui ametithinguvalise
usaldusisiku suhtes, kuigi erinevatel pohjustel. Ametitihingul oli kisitletud juhtide silmis halb maine, kuna
nad ei esinda olulist osa todtajaskonnast ning nende ndudmised pole juhtide meelest tihti ettevotte arengu
huvides. Negatiivse suhtumise taga on ka arusaam, et ametilihing tekib vaid siis, kui ettevottes on probleem
voi tooandja-toovotjate vastasseis. Sellel on omakorda mitu tagajarge: esiteks puitakse ametitihinguid
torjuda probleemide ennetamisega. Teisalt, kui ametilhing on juba tekkinud, siis nahakse selles eelkoige
ettevotte tegevuse takistajat, mitte dialoogipartnerit ja koostoo on pingeline. Et see ei pea tingimata nii olema
ja et koostoo voib olla konstruktiivne, naitas kaesolevas uuringus the ettevotte juhtum, kus rolli mangis nii
eelarvamuste puudumine juhi poolt kui ka ametilihingu enda efektiivne tegevus, mida pidasid heaks nii juht
kui tootajad. Ametitihingu esindajate koolitus ja Uldine sotsiaaldialoogi areng Eestis on tdenaoliselt parim
moodus, kuidas téoandjate suhtumine aja jooksul paraneks.

Ametithinguvalised usaldusisikud on juhtide silmis jalle vahe mojukad ega oska oieti oma to0d teha. Seetottu
voib Gelda, et kumbki esindusvorm pole tootajate kaasamisel efektiivne, kuid kinnitust ei leia hiipotees,
et usaldusisikud on ametitihingust vahem efektiivsed. Siinkohal tuleb silmas pidada, et esindajate vahene
ettevalmistus pole ainus pohjus, miks kaasamine hasti ei toimi: juhtkonna poolt neile pandud ootus ja ka
antud oigused piirduvad suures plaanis kollektiivsete labiraakimistega. Pustitada vdiks hoopis hiipoteesi, et
mida vahem oiguseid on todtajate esindajatele ettevotte juhtimiskisimustes kaasardaakimiseks antud, seda
ebaefektiivsem on kaasamine koigi osapoolte meelest.

Peamine kommunikatsioonikanal on ettevaotte juhtimisstruktuur

Juhtumiuuringute pohjal saab delda, et peamine kommunikatsioonikanaligas suunas info lilkkumisel juhtkonna
ja tootajate vahel on ettevotte ametlik juhtimisstruktuur. Infot saadakse peamiselt otsese llemuse kaest ja
oma ettepanekute ja arvamustega poordutakse samuti esmalt otsese llemuse poole. Seda kinnitavad ka
varem labiviidud uuringud Eesti ettevotete kohta ning see tulemus ei ole oluliselt erinev teistest ELi riikidest.
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Eestis on vorreldes teiste riikidega otsese lilemuse roll isegi veidi tahtsam ning selle vorra tootajate esindaja
roll vahem tahtis. Juhtumiuuringule tuginedes voib delda, et téotajate esindaja roll igapaevase informeerimise
ja konsulteerimise kanalina on kaduvvaike. Parast otsest llemust nimetatakse sagedasemate kanalitena
koosolekuid ja tookaaslasi, jargnevad teadetetahvel ja elektrooniline kanal. Arvestades seda, et juhtide Uks
pohilisi huve toctajate otsesel informeerimisel oli korrektse ja 6ige info levik ning kuulujuttude arahoidmine,
siis peaks todkaaslaste kasutamine info liikkumise vahendina muret tekitama. Info liikumise osas on Eestis
vorreldes teiste KIE- riikidega rohkem mitteametlikku suhtlemist.

Seega toimub tootajate kaasamine pigem otseselt kui kaudselt ja pigem suuliselt kui kirjalikult. On isekisimus,
kas otsese lilemuse kaudu informeerimine ja konsulteerimine on samavaarne todtaja kaasamisega esindaja
abil. Otseseid ilemusi ei saa kasitleda tootajate esindajana, sest tootajad ei ole teda sellesse funktsiooni
valinud, samuti piirab otsest tlemust tootajate esindamisel tema juhiroll.

Voimalikud suunad edasisteks uuringuteks

Kaesoleva uuringu tolgendamisel on valitud meetodist tulenevalt mitmeid piiranguid ja eelkoige ei voimalda
juhtumiuuringu metoodika teha usaldusvaarseid lldistusi Eesti ettevotete kohta, vaid pistitada hiipoteese ning
hinnata teoreetiliste seisukohtade paikapidavust vaadeldud juhtumite korral. Uuringus esitatud hiipoteeside
kontrollimiseks voiks t6od edasi arendada nii lldises plaanis kaasamise ja eri tegevustulemuste vaheliste
seoste hindamise kui Uksikute detailide osas nagu naiteks mitmesuguste esindusvormide tekke motiivide ja
rollide analdus.

Uuringus tehtud jareldused kaasamise intensiivsuse kohta ettevotetes tuginevad vaid juhtide ja tootajate
esindajate arvamusele ning kaudselt ka tootajate kisitlusele. Teemat edaspidi uurides oleks vajalik maaratleda
objektiivsed naitajad, mis kaasamise intensiivsust tapsemini iseloomustaks. Maootmise instrumendiks
voiksid olla nii kiisimustikud, teisesed andmed (protseduurid, otsuste protokollid jm), aga miks ka mitte
(osalus)vaatlused. Tootajate kaasamise intensiivsust Eesti ettevotetes vdiks olla huvitav seostada nii ettevotete
naitajatega [suurus, valdkond, juhi suhtumine, toGtajate haridustase) kui ka vorrelda kaasamist teistes riikides
toimuvaga ning seda suurema valimiga uuringute pohjal.

Kaasamise intensiivsuse seost Eesti tootajate rahulolu ja pihendumusega voiks uurida, et naha, kas ja mil
maaral teooria ja teiste riikide andmetel tehtud uuringud on kooskalas Eesti tooeluga. Samavorra oluline on
analllsida, kas ettevotte produktiivsus on seotud toctajate kaasamisega ja kui, siis mil viisil. Just need kaks
eeldust positiivsete seoste kohta on olnud kaasamist puudutava seadusloome aluseks ja nende kehtimine voi
mittekehtimine Eestis oleks oluline sisend ka meie seadusandliku raamistiku taiendamisele.

Kaesolev uuring pustitab hipoteesi, et ametitihinguvaline usaldusisik on loodud tédandjate initsiatiivil ainult
sellistes ettevotetes, kus eksisteerib vaikese lilkkmeskonnaga ametitihing. Huvi voiksid pakkuda toctajate
esindusorganite loomise motiivid laiemalt nii tédandjate kui tootajate poolt ning nende moju esinduse vormi
valikule.

Vaadeldud juhtumiuuring ei kasitlenud siigavuti tddohutuse ja —tervishoiu esindajate funktsioone. Uksikutest
intervjuudest koorus siiski valja, et tookeskkonnandukogu funktsioon vaib olla laiem kui seaduses ette
nahtud. Kuna see on ainus todtajate esindusorgan, mis Eestis on seni kohustuslik luua, siis on tdiesti
voimalik, et aja jooksul hakkavad tookeskkonnandukogu funktsioonid sarnanema todtajate informeerimise ja
konsulteerimisega ning volinikest on kujunenud omamoodi todtajate esindajad ka laiemates kiisimustes.

Kaesolev juhtumiuuring sedastas, et todtajate esimene informeerimise ja konsulteerimise kanal on tema
vahetu juht. Teisalt olid ka toctajate poolt valitud usaldusisikud tihti alliksuse juhid. Olles samal ajal tootaja
esindaja ja vahetu juhi rollis, voib see tekitada pingeid nii esindajale endale kui kaasamisprotsessile tervikuna.
Analuis, kas ja kuidas peaks neid kahte rolli Ghildama ning millised on sellise esinduse korralduse eelised
ja puudused, oleks tanuvaarne materjal nii keskastmejuhtidele nende igapdevatods kui ka tootajatele, kes
kujundavad usaldusisikute valimisele ettevottesiseseid reegleid.
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Summary

According to European Union directive 2002/14/EC, all EU Member States had to complete the framework for
employees’ information and consultation through employees’ representatives by the beginning of 2005. Estonia
is yet to adopt this directive. In addition, the subject of employee participation in company’s decision-making is
very little studied in Estonia and there is no overview of how much are employee’s representatives involved in
this. The aim of the current study is to take first steps towards studying this area in Estonia. More specifically,
the aim is to provide the reader with an overview of other countries” experiences in the field of employee
participation and to analyse employee participation process within different representation forms found in
Estonia. Other countries were analysed on the basis of earlier studies in the field and the Estonian analysis is
based on case studies carried out in eight Estonian companies during the spring-summer period of 2005. The
case studies included interviews with managers and employees’ representatives, and a survey of randomly
sampled employees. The case study method was preferred for its exploratory nature and because its outcomes
are based on, or advance, theory and can later be checked against other methods. In reading and interpreting
the outcomes of the present case study, it should be born in mind that the outcomes should not be generalised
over Estonian companies as a whole.

The purpose of the current case study was to analyse participation processes in different forms of employee
representation within the historic and sector-specific context of the companies involved. In Estonia, employees
may be represented by a trade union representative, a trustee elected by non-unionised workers, or both of
them together. The current study does not cover health and safety representatives.

The paper consists of four parts. Chapter one gives an overview of employee participation related concepts and
outcomes of studies looking at the impact of employee participation in different countries. Chapter two focuses
on employee participation forms used in different countries. Chapter three provides an overview of employee
participation related legislation in Estonia and of relevant regulations in the European Union. Chapter four
presents the outcomes of the completed case study.

Definition and Concept of Employee Participation

Employee participation refers to his/her opportunity to participate in company’s decision-making regardless of
his/her position. The different forms of participation are information (prior to or after making decisions), asking
for employees’ opinion (consultation) and giving the employees the right to make decisions (co-determination).
The more the employees have the right to speak, the more influence they can have on decisions. It is also
important what kind of decisions employees are allowed to have their input in. The participation is more
intensive when employees are included in making higher level decisions (strategic v operational decisions].
Thus, employee participation depends on two dimensions: employees’ influence and the importance of the
decisions.

Employee participation can be either direct: all employees have an equal opportunity to participate; or indirect:
through an employees’ representative. The latter means that the employees have elected among themselves
a person who would represent them in the employer’s decision-making. Direct participation of employees is
restricted by the company’s size because the bigger the company, the more complicated it becomes to involve
every single employee. Co-determination without an employees’ representative is only possible in very small
enterprises.

On the basis of research carried out in other countries, we can claim that employee participation increases
employees’ satisfaction with work and their motivation. This can result in several positive secondary effects on
the quality of production and company’s productivity. Research confirms that employee participation improves
company’s stability (less conflicts and decreased labour turnover) and it becomes more innovative. At the same
time, the previous studies do not allow us to conclude with certainty that employee participation has a definite
positive effect on company’s profitability - some studies confirm the growth of profitability and others do not
find evidence to support it.
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The ideal form of employee participation that is most likely to increase social welfare is direct participation.
As this, however, is impossible in many cases, the research has also looked at positive and negative aspects
of indirect participation. Even though indirect participation enables to involve more employees in the decision-
making process and it is an efficient way for an employer to organise participation, it has been noted that
participation through a representative does not increase employees’ satisfaction. An employees’ representative
has to appear competent and trustworthy to both the employer and the employees and, thus, is not easy to find.
The experience of several countries, however, shows that employee participation through a representative and
direct participation go hand in hand, i.e. employees’ representatives themselves are interested in information
and consultation at the level of an individual.

Forms of Employee Participation in Different Countries

Despite the fact that the European Union has existed for a long time and is increasingly intervening in regulating
employee participation in companies, the practices of employee participation differ considerably from country
to country. Every country’s employee participation practices are shaped by its historical, cultural and political
background. Some of the differences are, for example, how many employees belong to trade unions; to
what extent are industrial relations in the country regulated by legislation and to what extent by collective
agreements; what forms of representation exist and what are their rights; and how do forms of representation
relate to each other.

In general, there are three forms of employee representation at enterprise level in European Union countries:
trade unions, works councils and employees’ participation in company’s boards (management). In some
countries, where trade unions are very widely spread and cover most of the workforce, trade unions organise
the whole information and consultation process (e.g. Sweden). In other countries, trade unions co-exist
with works councils (e.g. Germany). If employee participation is conducted only through trade unions, the
system is called the single channel system. If employee participation has an alternative channel in the form
of works councils, it is called the dual channel system. The dual channel system is more frequent in old EU
Member States and nearly all these countries have provided for the establishment of works councils or works
council type of bodies in enterprises. In details, works council institutions differ greatly by countries (e.qg.
does it consist only of employees’ representatives or also of employer’s representatives, who are appointed
as candidates, etc.). The new EU countries have diversified the forms with their developing systems. Many of
the new Member States provide two alternative channels for employee participation, but the second channel
is utilised only in the cases where companies do not have trade unions (e.g. Czech Republic). As a general
rule, trade unions conduct collective bargaining and works councils deal with information and consultation
without concluding any collective agreements. There are, however, some exceptions and in some cases works
councils also conclude collective agreements at company level. Estonian (and Latvian) system is exceptional
among the European countries as it provides for the parallel existence of both trade union and non-unionised
representatives in a company, with both of them having the right to conclude collective agreements.

European Union Regulations and Estonian Legislation

The main EU directives regulating employee participation concern employees’ information and consultation
in the cases of collective redundancies and transfers of undertakings; establishment of participation in
Community-scale undertakings and European Companies; and employee participation framework in companies
with over 50 employees. All these directives, with the exception of the last one, have been adopted in Estonian
legislation. The directive on the general participation framework provides that all EU Member States should
provide employees’ through employees’ representatives with procedures for information on work-life related
matters, and consultation on various issues prior to decision-making. Estonian legislation provides for this
through trade unions. However, trade union membership in Estonia is very small and declining (less than 10%
in 2004), which means that, in reality, only a very small portion of employees can participate in organising
their work-life in such a manner. Estonia has to make a decision on how to adopt this framework directive in
Estonian legislation in the near future, as the deadline for the implementation has already passed.



Employee Participation in Estonian Companies on the Basis of the Case Study

Case studies were carried out in eight companies. In four of these, employees were represented by a trade
union; in two companies, both a trade union representative and a non-unionised trustee existed; and in the last
two there were no employee-elected representatives. The chosen companies had to have over 50 employees
and could not be exceptional in Estonian context (e.g. very big). Half of the cases were nominated by Estonian
Employers’ Confederation and half by the Confederation of Estonian Trade Unions. In addition, the companies
had to express their readiness to participating in the study.

Employees’ questionnaires and managers and representatives’ interviews revealed that, in general,
participation was considered important. Information was considered important by all managers, and they also
emphasised spreading the information beforehand. Only the information on strategic issues was considered
less important, and could be spread afterwards. Consultation was considered important in case of certain
issues (operational matters, renewal of technology) but, in general, the views differed greatly - some favoured
frequent and comprehensive consultation, some did not. Technology renewal was the only area within strategic
issues where managers seemed to benefit from consultation. The employees”assessment on their opportunities
to participate in the economic activities of the company expressed clearly the views of the managers, as it was
rated very modest in nearly all companies. The managers had a shared view also on co-determination issue
- it was considered unnecessary and impossible. Decision-making was seen as the right and responsibility of
the manager.

The cases revealed that employee participation was more intensive in companies where managers paid more
attention to it. The analysed cases do not suggest any clear relation between the above and the existence
of employee representation or different forms of representation. Neither is there a clear relation between
participation intensity and the nature of the work in the company or its size, or between the intensity and
employees’ level of education. The only clear determinant to participation intensity was found to be the
manager’s view on the necessity of employee participation. The more positive were the manager’s views on
this, the more informed were the employees and the higher they rated their opportunities to participate in
organising their work-Llife. The companies where managers favoured participation had a larger portion of
employees who had proposed improvements to the organisation of their work; the employees also felt that
their suggestions were taken into account more often or that at least rejections were justified.

The fact that employee participation intensity did not depend on the existence of employees’ representatives,
but on the manager’s interest in participation, shows that interest from both parties is essential for a successful
participation.

The present case study revealed that both trade unions and non-unionised trustees are insignificant in their
role as a channel for information and consultation. The managers consider collective bargaining as the main
role for employees’ representatives, whereas employees’ questionnaires reveal that representatives have
two main roles: mediating information and proposals between management and employees; and collective
bargaining. This shows that even though the role of employees’ representatives is not as big as that of other
communication channels, they still have their own niche in communication. This becomes visible, for example,
in the case where an employee has a problem that he/she does not dare or want to take to his/her manager.

The main channel of participation is the company’s official hierarchy, i.e. employee’s direct manager. After that,
the most frequently named channels were meetings and colleagues, followed by notice boards and electronic
channels. As to the movement of information in comparison with other CEE countries: in Estonia it happens
more often unofficially. Employee participation through their direct manager cannot be considered indirect
participation as there is no employee-elected representative, and the direct manager cannot be considered
as one.

There were two cases in the study where the institution of non-unionised trustee was initiated by management
with an aim to include wider workforce outside the trade union into discussions over the conditions of the
collective agreement (in both companies trade union members were in minority among the employees). In both
cases, the idea of a non-unionised trustee was suggested by the manager, but elected by employees. Also, in
both cases, the trustee was often a lower-level manager. In all the studied companies, collective agreements
covered all the employees, regardless of who signed it on behalf of employees or how it was stated in the text
of the agreement.
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The managers saw employees’ representatives (both trade union ones and non-unionised ones) as a formality
and they were not considered as serious discussion partners. Trade unions had a bad reputation in the
eyes of the interviewed managers, as they did not represent the significant part of the workforce, and their
demands had often not considered the interests of the company. Negative attitudes were also enhanced by an
understanding that a trade union is established only in the case of a problem or a confrontation between the
employer and employees. The managers did not consider non-unionised representatives very influential and
saw them as incompetent. Thus, we can say that neither of the representation forms is effective in providing
employee participation.

An important outcome of the current study on analysing employee participation is the hypothesis that, in
general, employee participation (information) is considered important in Estonia even though, the benefits of
indirect participation are not very well recognised. More in-depth and comprehensive analysis should be made
for the development of legislation - especially, if it is used to advance a single form of employee representation
- in order to understand the role of employees’ representatives (incl. also health and safety representatives)
and the reasons for their establishment. It is also important to generally expand the analysis of relations
between participation and other indicators with more representative samples.
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LISA 3. INTERVJUU STRUKTUUR ETTEVOTTE JUHI JA
TOOTAJATE ESINDAJAGA
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10.

1.

12.

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.

22.

23.

Millised tootajate esindatuse vormid on Teie ettevottes ja kuivord hasti nad Teie arvates toctavad?
Milline on iga esindatuse vormi roll (funktsioon) Teie ettevéttes? Kuidas need omavahel suhestuvad
(diguste, kohustuste jaotus, liikmete vahekord)?

Millises vormis, kui sageli ja millisel eesmargil toimuvad juhtkonna ja tddtajate esinduse vahel info ja
arvamuste vahetused?

Kuidas Teie ettevottes ametitihing/ametitihinguvéline usaldusisik loodi (kui pole loodud, siis miks)?

Kui palju Teie ettevotte todtajatest kuulub ametilihingusse? Milliseid todtajate gruppe esindab
ametitihing/ametitihinguvaline usaldusisik?

Milline vdiks ideaalis olla ametilihingu/ametitihinguvélise usaldusisiku roll Teie ettevottes?

Millised on ametitihingu/ametitihinguvélise usaldusisiku esindatuse positiivsed ja negatiivsed kiiljed Teie
ettevottes todtajale ja todandjale?

Kuivord rahul Te olete ametitihingu/ametitihinguvélise usaldusisiku tegevusega ettevottes?

Millised muud tootajate esindajad on Teie ettevottes ja kuidas olete rahul nende tegevusega?

Millist t66tajate esindatuse vormi te eelistate/eelistaksite (kaaludes ka neid, mida Teie ettevottes ei ole)
informeerimise ja konsulteerimise kanalina ja miks?

Kas ja millised voimalused on Teie ettevottes tdotajatel saada isiklikult infot ettevotte tegevusest ja
esitada oma arvamusi ning ettepanekuid?

Kuivord Teie ettevottes kasutatakse otsest t66tajate kaasamist, millised on/oleksid otsese

osalemise eelised ja puudused esindaja vahendusel osalemise ees?

Millised dokumendid Teie ettevottes tootajate kaasamist reguleerivad

(toosisekorraeeskirjad, kollektiivleping, mdni muu dokument] ja millised on t66tajate kaasamise tavad?
Kui Teie ettevottes on solmitud kollektiivleping, siis kirjeldage labirdakimiste protsessi.

Kas kollektiivlepingus/sisekorraeeskirjades on maaratud informeerimise ja konsulteerimise protsess?
Kuidas see valja naeb?

Kas lldse ja mida annab kollektiivleping ettevéttele/juhtkonnale ja tootajatele?

Kas Teie ettevottes on olemas moni muu dokument (peale kollektiivlepingu ja t66 sisekorraeeskirjade),
mis satestab tootajatele info jagamist ja tagasiside saamist? Millise protsessi see dokument satestab,
kuidas see protsess valja ndeb?

Mis Te arvate, kui kursis on mainitud dokumentidega Teie ettevotte téotajad keskmiselt?

Milline on todtajate méju mitmesugustes otsustes (t66aeg, tootasu, té6ohutus ja -tervishoid,
koolituskavad jm)?

Kas ja kuidas jouavad juhtkonnani toctajate ettepanekud ja probleemid? Kas ja kuidas antakse tagasisidet
ettepanekutele? Kas ja milline on tddtajate esinduse roll selles protsessis?

Millist infot tootajatele antakse, kui sageli, kuidas?

Millistes klisimustes ja kuidas kiisitakse tootajate arvamust? Kui palju aega tavaliselt antakse téotajatele
arvamuse kujundamiseks ja avaldamiseks?

Kui oluliseks peate toctajate informeerimist ja nende arvamuse kiisimist?

Mis on kaasamise positiivsed ja negatiivsed kiiljed ettevottele ja tootajatele?

Kui vana Te olete? Kui kaua olete ettevottes téotanud ja mis erialal oppinud?

[ec]
~
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Hea vastaja,

siin on Teile vdike juhend abiks kiisimustiku taitmisel:

Kisimusele vastamiseks ringitage palun number sobiva vastuse ees.

Enamiku kiisimuste juures valige palun VAID UKS KOIGE SOBIVAM VASTUS. Naiteks K1.

Mdne kiisimuse juures vdib anda korraga mitu vastust. Sellisel juhul on kiisimuse juures kirjas tekst “VOIB
OLLA MITU VASTUST".

Méne kiisimuse juures tuleb vastus kirjutada liinka voi tekstivaljale (ette antud joone peale). N&iteks K2.
Head vastamist!

0SA 1: ULDINE TOOALANE INFO

Koigepealt esitame moned Uldised kiisimused Teie t60 kohta selles ettevottes.

K1.Milline alljargnevatest variantidest kirjeldab koige paremini Teie todd selles ettevottes? RINGITAGE
PALUN UKS NUMBER SOBIVA VASTUSE EES

Juht voi alliiksuse juht

Tippspetsialist (nditeks jurist, pearaamatupidaja, insener)

Tehnik voi keskastme spetsialist (nditeks meister, programmeerija, varustaja)

Ametnik (naiteks kontoritédtaja, kassiir, laohoidja, dispetser)

Teenindus- véi milgitdstaja (naiteks klienditeenindaja, miija, turvatootaja)

Oskus- voi kasitodline (naiteks lukksepp, mootorsdiduki mehhaanik, ehitaja)

Seadme- voi masinaoperaator, séiduki voi liilkurmasina juht (nditeks katlaoperaator, dmblusmasina
operaator, bussijuht, teerullijuht)

8. Lihttooline (naiteks valvur, koristaja, ehituse abitooline, laadija)

NooapwnN=

K2. Juhul kui Teil on alluvaid, siis mitu otsest alluvat Teil on? Kui Teil ei ole otseseid alluvaid,
siis kirjutage “0”.

Kirjutage palun otseste alluvate arv:

K3.Mitu aastat Te olete selles ettevottes todtanud?

Kirjutage palun todtatud aastate arv:

Ké4.Milline alljargnevast iseloomustab koige paremini Teie to0aega?
Regulaarne todaeg paevasel ajal (kellast-kellani t66)

Paindlik toograafik, valite ise, millisel ajal téotate

Vahetustega t60
T066 vaid ohtusel voi disel ajal

[oc}
(oo}
NN —

K5.Milline on Teie korgeim haridustase?

Pohiharidus voi vahem
Keskharidus

Keskeriharidus voi kutseharidus
Korgharidus

SILIOAILLT SNTYINLYVY |
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Ké.Kuidas Te enda arvates tulete toime oma todga?

Vaga hasti
Pigem hasti
Pigem halvasti
Vaga halvasti

rON-

K7.Kui suurel maaral soltuvad Teie toost Teie kolleegid?

1. Teie toost soltuvad paljud kolleegid
2. Teie toost soltuvad tksikud kolleegid
3. Teie toost ei soltu kolleegide t60

K8.Kas Teil on tookohal Interneti voi intraneti (sisemine infovork) kasutamise véimalus?
1. Jah, kogu aeg

2. Jah, aeg-ajalt
3. Ei, Uldse mitte

0SA 2: TOOTAJATE ESINDATUS

Selles klisimustiku osas tahame teada, kuidas toimub Teie ettevottes totajate suhtlus juhtkonnaga.

K9.Millised jargnevad tootajate esindatuse vormid on Teie ettevottes olemas?
VOIB OLLA MITU VASTUST

Ametilhingu esindaja

Usaldusisik, kes ei ole ametitihingu poolt valitud
Tookeskkonna volinik

Tookeskkonna noukogu

Muu tootajate esindaja/ esindus (tdpsustage)
Ei ole mitte Uhtegi

Ei tea, ei ole kursis

No oW~

AMETIUHINGU ESINDAJA )
KUSIMUSTELE K10-K15 VASTAKE JUHUL, KUl TEIE ETTEVOTTES ON AMETIUHINGU ESINDAJA. KUI
AMETIUHINGU ESINDAJA PUUDUB, JATKAKE PALUN TEKSTIGA ENNE KUSIMUST K16.

K10. Kas Te olete ametiiihingu liige?

1. Jah -» JATKAKE KUSIMUSEGA K11
2. Ei -» JATKAKE KUSIMUSEGA K12

K11. Kas Teie osalesite viimastel ametiiihingu esindaja valimistel?

1. Jah
2. Ei

K12. Millised on praegu ametiiihingu esindaja peamised rollid Teie ettevottes?
RINGITAGE KUNI KAKS VASTUST VEERUS K12.

o
~o
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K13. Millised peaksid Teie arvates olema ideaalis ametiiihingu esindaja peamised rollid?

RINGITAGE KUNI KAKS VASTUST VEERUS K13

K12. K13.
AU esindaja rollid AU esindaja rollid
praegu ideaalis
RINGITAGE KUNI RINGITAGE KUNI
KAKS VASTUST KAKS VASTUST
\
Vahendab infot ja arvamusi molemal suunal: nii tootajatelt 1 1
juhtkonnale kui ka juhtkonnalt tootajatele
\
Vahendab peamiselt tootajatelt infot ja arvamusi 2 2
juhtkonnale
I
Vahendab peamiselt juhtkonnalt infot ja otsuseid téotajatele 3 3
\
Esindab tootajaid kollektiivsetel labiraakimistel 4 4
\
Lahendab tootajate todalaseid probleeme 5 5
I
Ametilihingu esindaja ei taida thtegi eelpool nimetatud rolli 6 6
\
Muu roll, 7 7

palun tapsustage

K14. Kuivord rahul Te olete ametiiihingu esindaja tegevusega?

Vaga rahul

Pigem rahul

Pigem rahulolematu
Vaga rahulolematu

el

K15. Kui Te poordute ametiiihingu esindaja poole kiisimuses, mis eeldab juhtkonnapoolset otsust, siis kas

esindaja annab Teie info juhtkonnale edasi?

Jah, annab alati

Jah, annab enamasti

Annab harva

Ei anna kunagi

Pole podrdunud ametiiihingu esindaja poole

g -

USALDUSISIK, KES EI OLE AMETIUHINGU POOLT VALITUD

KUSIMUSTELE K16-K20 VASTAKE JUHUL KUI TEIE ETTEVOTTES ON OLEMAS USALDUSISIK, KES EI OLE

AMETIUHINGU POOLT VALITUD. KUI USALDUSISIK PUUDUB, JATKAKE PALUN KUSIMUSEGA K21.

K16. Kas Te osalesite viimastel usaldusisiku valimistel?

1. Jah
2. Ei

K17. Millised on praegu usaldusisiku peamised rollid Teie ettevottes?
RINGITAGE KUNI KAKS VASTUST VEERUS K17.



K18. Millised peaksid Teie arvates olema ideaalis usaldusisiku peamised rollid?
RINGITAGE KUNI KAKS VASTUST VEERUS K18.

K17. Usaldusisiku K18.
rollid praegu Usaldusisiku rollid
RINGITAGE KUNI ideaalis
KAKS VASTUST RINGITAGE KUNI
KAKS VASTUST
\ \
Vahendab infot ja arvamusi molemal suunal: nii tootajatelt 1 1
juhtkonnale kui ka juhtkonnalt toctajatele
\ \
Vahendab peamiselt tootajatelt infot ja arvamusi 2 2
juhtkonnale
I I
Vahendab peamiselt juhtkonnalt infot ja otsuseid t6otajatele 3 3
\ \
Esindab tootajaid kollektiivsetel labiraakimistel 4 4
\ \
Lahendab toctajate tooalaseid probleeme 5 5
I I
Usaldusisik ei taida lihtegi eelpool nimetatud rolli 6 6
\ \
Muu roll, 7 7

palun tapsustage

K19. Kuivord rahul Te olete usaldusisiku tegevusega?

Vaga rahul

Pigem rahul

Pigem rahulolematu
Vaga rahulolematu

R e

K20. Kui Te poordute usaldusisiku poole kiisimuses, mis eeldab juhtkonnapoolset otsust, siis kas ta annab
Teie info juhtkonnale edasi?

1.
2.
3.
4.
5.

0SA 3: TOOTAJATE KAASAMINE

Jah, annab alati

Jah, annab enamasti

Annab harva

Ei anna kunagi

Pole poordunud usaldusisiku poole

VASTAVAD KOIK
KOLLEKTIIVLEPING

K21. Kas Teie ettevottes on solmitud kollektiivleping?

~O
—

1. Jah -» JATKAKE KQSIMUSEGA K22
2. Ei -» JATKAKE KUSIMUSEGA K25

K22. Mil maaral olete Te kursis kollektiivlepingu sisuga?

PARTNERLUS ETTEVOTTES |

1. Olete hasti kursis, teate lepingu sisust enam-vahem koike
2. Olete moningal maaral kursis, teate umbes poolt lepingus sisalduvast
3. Olete vahe kursis, ei tea lepingu sisust eriti midagi
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K23. Kas konealune kollektiivleping puudutab ka konkreetselt Teie ametikohta?

1. Jah
2. Ei
3. Ei tea, raske oelda

K24. Kas konealuses kollektiivlepingus on maéaratletud tootajate informeerimise ja konsulteerimise kord?

1. Jah
2. Ei
3. Ei tea, raske oelda

SISEKORRAEESKIRJAD

K25. Kas Teie ettevottes on olemas t66 sisekorraeeskirjad?

1. Jah -» JATKAKE KUSIMUSEGA K26
2. Ei -» JATKAKE KUSIMUSEGA K28
3. Ei tea, raske delda -» JATKAKE KUSIMUSEGA K28

K26. Mil maaral olete Te kursis sisekorraeeskirjadega?

1. Olete hasti kursis, teate eeskirjades sisalduvast enam-vahem koike
2. Olete moningal maaral kursis, teate umbes poolt eeskirjades sisalduvast
3. Olete vahe kursis, ei tea nende sisust eriti midagi

K27. Kas sisekorraeeskirjades on maaratletud tootajate informeerimise ja konsulteerimise kord?

1. Jah
2. Ei
3. Ei tea, raske oelda

VASTAVAD KOIK

K28. Kas Teie ettevottes on olemas moni muu dokument (peale kollektiivlepingu ja to6 sisekorraeeskirjade),
mis sdtestab tootajatele info jagamist ja tagasiside saamist?

1. Jah, palun tapsustage -» JATKAKE K29
2. Ei -» JATKAKE KUSIMUSEGA K30
3. Ei tea, raske delda -» JATKAKE KUSIMUSEGA K30

K29. Mil maaral olete Te kursis eelmises kiisimuses mainitud dokumendi sisuga?

1. Olete hasti kursis, teate dokumendis sisalduvast enam-vahem koike
2. Olete moningal maaral kursis, teate umbes poolt dokumendis sisalduvast
3. Olete vahe kursis, ei tea selle sisust eriti midagi

VASTAVAD KOIK

K30. Kui Teil on tééga VOi t66 korraldusega seonduv probleem voi mure, siis kelle poole Te tavaliselt
poordute? MARKIGE AINULT UKS VASTUS VEERGU K30

K.31. Kui Te soovite saada infot Teie ettevotte tegevuse kohta, siis kelle poole Te tavaliselt poordute?
MARKIGE AINULT UKS VASTUS VEERGU K31



K32. Kui Te soovite edasi anda oma ideid seoses ettevotte arendamisega, siis kelle poole Te tavaliselt
poordute? MARKIGE AINULT UKS VASTUS VEERGU K32

\ \
K30. K31. K32.

Probleemi voi mure korral Info saamiseks ettevotte  Ettevotte arendamise
poordute... kohta poordute... ideega seoses poordute...

AINULT UKS VASTUS AINULT UKS VASTUS AINULT UKS VASTUS

\ \ \
Ei poordu kellegi poole 1 1 1

\ \ \
Vahetu llemuse poole

2
Korgema juhi poole 3
\

4

2

3
Ettevotte ametitihingu 4
esindaja poole

ol
ol
ol

Usaldusisiku poole

Tookeskkonnavoliniku 6 6 6
poole
I I I
Kaastootajate poole 7 7 7
\ \ \
Personalijuhi poole 8 8 8
Votate sona koosolekul | 9 | 9 | 9
I I I
Otsite abi valjastpoolt 10 10 10
ettevotet
\ \ \
Ei tea, raske delda ‘ 11 11 11

K33. Kas Te olete teinud ettepanekuid tookorralduse muutmiseks?

1. Jah, sageli
2. Jah, monikord
3. Ei

K.34. Kuidas Teie ettepanekule reageeriti (kui Te olete teinud mitmeid ettepanekuid, siis vastake palun
viimase kohta)?

Teie ettepanekuga arvestati ja tookorraldust muudeti

Teie ettepanekuga ei arvestatud, aga Teile pohjendati, miks
Teie ettepanekuga ei arvestatud ja Teile ei pohjendatud, miks
Pole teinud ettepanekuid tookorralduse muutmiseks

roN~

K35. Selles kiisimuses tahame teada, mil viisil toimub Teie ettevottes tootajate informeerimine ja
konsulteerimine (iikskoik kas seda tehakse otse teiega voi tootajate esindaja kaudu). Alljirgnevas tabelis
on toodud rida otsuseid. Iga otsuse kohta soovime teada, kuidas Teie ettevottes tavaliselt toimitakse.
RINGITAGE IGAS REAS UKS VASTUS

~O
w
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Otsused Otsus Otsuse kohta Otsusest Saate Teid ei Pole taolise
voetakse kisitakse antakse otsusest teavitata olukorraga
vastu siis eelnevalt eelnevalt teada peale otsusest kokku
kui Teie Teie/ teada, kuid  selle vastu- ldse puutunud
/tootajate tootajate puudub votmist
esindajaon esindaja voimalus
sellele oma arvamust oma
nousoleku arvamust
andnud avaldada

\ \

Muudatused todajas 1 2 3 4 5 6
\ \

Muudatused tootasus 1 2 3 4 5 6
\ \

Muudatused 1 2 3 4 5 6

téoohutuse

ja -tervishoiu

tingimustes

\ \
Puhkuse graafikud 1 2 3 4 5 6
\ \
Koolituskavad 1 2 3 4 5 6
\ \
Ettevotte suuremad 1 2 3 4 5 6
investeeringud
\ \
Muudatused 1 2 3 4 5 6
majandus-tegevuses
\ \
Uute tehnoloogiate 1 2 3 4 5 6
kasutuselevott
\ \

Muudatused 1 2 3 4 5 6

ettevotte

soodustustes

(s6okla, toetused jm)

\ \

Muudatused 1 2 3 4 5 6

toosisekorra-

eeskirjades

\ \
Kollektiivsed 1 2 3 4 5 6
koondamised

\ \
Muu otsus, palun 1 2 3 4 5 b

tapsustage milline

K36. Milliseid kanaleid pidi saate koige sagedamini infot juhtkonnas vastu voetud otsuste kohta?
MARKIGE KUNI KOLM VASTUST VEERGU K36.

K37. Milliseid kanaleid pidi kiisitakse Teilt kdige sagedamini arvamust juhtkonna kavandatavate otsuste
kohta? MARKIGE KUNI KOLM VASTUST VEERGU K37.

K38. Milliseid kanaleid pidi saate Teie omalt poolt esitada koige sagedamini oma arvamuse juhtkonna
otsuste kohta? MARKIGE KUNI KOLM VASTUST VEERGU K38.



K36.

K37.

K38.

Saate koige Teilt kiisitakse Saate esitada oma
sagedamini infot ... arvamust koige arvamuse koige
KUNI KOLM sagedamini... KUNI sagedamini... KUNI
VASTUST KOLM VASTUST KOLM VASTUST
SUULISELT
I
Otsese llemuse 1 1 1
kaudu
I
Mone teise juhtkonna 2 2 2
esindaja kaudu
I
Ametilihingu 3 3 3
esindaja kaudu
I
Usaldusisiku kaudu 4 4 4
I
Tookaaslaste kaudu 5 5 5
I
Koosolekute kaudu 6 6 6
INFOKANDJA VAHENDUSEL
Elektrooniliste 7 7 7
vahendite kaudu
(intranet, e-post)
I
Teadetetahvli kaudu 8 8 8
I
Ettevottesisese 9 9 9
infolehe kaudu
\
Ettevottesisese 10 10 10
postkasti kaudu
I
Muu kanali kaudu, 11 11 "
tapsustage palun
I
Seda ei saa lildse/ 12 12 12

ei saa infot kiisida/
esitada

K39. Kui juhtkond soovib teada todtajate arvamust oma otsuste kohta, siis kas Teile voi tootajate esindajale
antakse piisavalt aega oma arvamuse kujundamiseks ja edastamiseks ?

Jah, alati
Jah, monikord
Ei, mitte kunagi

oM~

K40. Kui juhtkond ei arvesta tootajate poolt esitatud arvamusega, siis kas juhtkond pohjendab oma teguviisi?

Jah, alati
Jah, monikord
Ei, mitte kunagi

oM~

Teie ettevottes ei kiisita tootajate ega tootajate esindaja arvamust

Teie ettevottes ei kiisita tootajate ega tootajate esindaja arvamust

~O
ol
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K41. Kuivord hasti Te olete informeeritud ettevotte tegevusest ja todkorraldusest?

1. Vaga hasti

2. Pigem hasti

3. Pigem halvasti
4. Vaga halvasti

K42. Kuivord suurel mairal saate Te kaasa raakida oma t66 korralduse lile otsustamises?

1. Vaga suurel maaral

2. Pigem suurel maaral
3. Pigem vahesel maaral
4. Vaga vahesel maaral

K43. Kuivord suurel maaral saate Te kaasa raakida ettevotte majandustegevust puudutavates kiisimustes
voi finantsotsuste langetamisel?

Vaga suurel maaral
Pigem suurel maaral
Pigem vahesel maaral
Vaga vahesel maaral

BN

Ké&4. Millised on Teie ettepanekud seoses tootajate informeerimisega Teie ettevottes? Aga seoses todtajate
kdest arvamuse kiisimisega? Mis peaks olema selles osas tehtud tulevikus teisiti? KIRJUTAGE

K45. Kui oluliseks peate tootajate informeerimist ja nende arvamuse kiisimist?

1. Vaga oluliseks

2. Pigem oluliseks

3. Pigem ebaoluliseks
4. Taiesti ebaoluliseks

K&6. Mida annab Teie arvates tootajate informeerimine ja nende arvamuse kiisimine ettevottele?
KIRJUTAGE

K47. Aga mida annab Teie arvates tootajate informeerimine ja nende arvamuse
kiisimine tdotajale? KIRJUTAGE

0SA 4: TOOTAJATE RAHULOLU

Nidd kisime veel moned kisimused selle kohta, kui rahul Te olete oma ettevotte eri kiilgedega.

K48. Kuivord rahul Te olete alltoodud kiilgedega oma téokohas? Kas taiesti rahul, pigem rahul, pigem ei ole
rahul voi iildse ei ole rahul? RINGITAGE PALUN IGAS REAS UKS VASTUS
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Taiesti Pigem Pigem ei Uldse eiole
rahul rahul ole rahul rahul
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T606 ohutuse- ja tervishoiuga 4 3 2 1
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Todga koormatusega

\ \
Tookoha kujunduse / sisustusega

\ \
Olmetingimustega (riietus -, tualett-,

s6o6giruumid)
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Tool valitseva ohkkonnaga
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Otsese lilemusega

\
Tookollektiiviga
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T606 korraldusega
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T60 sisuga

\
Tooajaga

\
Tooaja paindlikkusega

\
Tootasuga

\
Taiendavate soodustustega

\
Tunnustusega / tagasisidega t66 eest

I
Toosuhte pusivusega

\
T66suhte vormiga (lepingu tutbiga)

\
Tooalase enesetdiendamise voimalustega

I
Karjaarivoimalusega

\
Tooga Uldiselt
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Muu, palun tépsustage

0SA 5: Lopetuseks moned kiisimused Teie kohta.

D1.Kui vana Te olete?
Kirjutage palun vanus numbrites:
D2.Milline on Teie praegune perekonnaseis?

Uksik, pole kunagi olnud abielus

Abielus

Elate partneriga, kuid ei ole ametlikult abielus
Elate lahus / lahutatud

Lesk
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D3.Mitu inimest, Teie kaasa arvatud, elab praegu Teie leibkonnas (need, kes elavad Teiega koos ning on
lihes leivas)? Kirjutage palun leibkonnaliikmete arv numbrites

A. Leibkonna liikmeid kokku: inimest
B. Nendest eelkooliealisi lapsi: eelkooliealist last

D4.Kui suur oli eelmisel kuul Teie netosissetulek sellelt tookohalt, mille kohta Te antud ankeeti taitsite, st
raha, mille Te saite katte (maksud on maha arvatud), arvestades siinjuures nii oma palka kui ka véimalikke
lisatasusid?

Kuni 1500 krooni
1501 - 3000 krooni
3001 - 4500 krooni
4501 - 6000 krooni
6001 - 7500 krooni
7501 - 10000 krooni
Ule 10000 krooni
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Suur tanu vastuste eest!
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Estonian Employers’ Confederation
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