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LUHIKOKKUVOTE

Juhtide kompetentsid edukaks kriisijuhtimiseks ja ettevOtte innovatsiooni tagamiseks on
kahtlemata olulise tdhtsusega igas valdkonnas, aga farmaatsiasektoris eelkdige pohjusel, et sektor
eeldab jdrjepidevat riskianaliilisi ning ldbipaistvat ja tdenduspohist kvaliteedisiisteemi. Viimase
kiimne aasta jooksul on tousvate teemade hulgas domineerinud tervisega seotud kriisid, nagu

COVID-19, aga ka poliitiliste rahutuste kriisid ja terrorikriisid (Wut et al., 2021).

Farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted pakuvad eluks vajalikke teenuseid ja tooteid, nditeks
ravimeid ja meditsiiniseadmeid ning panustavad ka uute ravimite ja ravimeetodite
viljatootamisele. Kidesoleva magistritdd uurimisprobleemiks on véhene arusaam, milliseid
kompetentse oleks juhtidel vaja, et farmaatsiasektori ettevote kriisist edukalt vilja tuua, ning
milline on kriisijuhtimise roll ettevotte innovatsioonile. Magistritod eesmérk on anda iilevaade
farmaatsiasektori kriisivalmidusest, selgitada vélja olulised juhtide kompetentsid kriisiolukorra
asjatundlikuks juhtimiseks ning analiilisida kriisijuhtimise rolli ettevotte innovatsioonil,
eesmadrgiga toetada farmaatsiasektori innovatsiooni edendamist. T66 tulemuste saavutamiseks on
kasutatud kvalitatiivset sisuanaliiiisi. Uurimiskiisimustele vastuste saamiseks ja teema pohjalikuks
analliisimiseks viidi 1dbi poolstruktureeritud intervjuud farmaatsiasektorisse kuuluva viie
ettevotte juhtival positsioonil oleva inimesega. Uurimistulemuste analiiiisist selgus, et
farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted rakendavad aktiivselt enda tegevuses kriisijuhtimist ning
kriisijuhtimise elementidel on oluline roll ettevdtte innovatsiooniprotsesside tagamisel. Samuti

selgitati vilja peamised juhtide kompetentsid, mis on vajalikud edukaks kriisiolukorra juhtimiseks.

Votmesonad: farmaatsiasektor, kriis, kriisijuhtimine, juhtide kompetentsid, innovatsioon.



SISSEJUHATUS

Euroopa arengu ja konkurentsivdime tagamisel on oluline tdhtsus teadusuuringutel pdhineval
farmaatsiasektoril (EFPIA, 2022). Eesti farmaatsiasektoril on riigi tervishoiusiisteemis tdhtis roll,
tootes ja pakkudes elanikkonnale eluks vajalikke ravimeid ja muid tervisetooteid. Kriisijuhtimine
on farmaatsiasektoris oluline selleks, et tagada nende toodete kéttesaadavus vajaduse korral, eriti
kriisi- voi hddaolukorras. Farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevotetele kohalduvad mitmed ranged
seadusandlikud ja regulatiivsed nduded. Ravimitootjatele kohalduvad nditeks GMP (Good
Manufacturing Practice ehk hea tootmistava) ja ICH Q10 (Ravimi kvaliteedisiisteem). Erinevalt
teistest sektoritest on Eestis farmaatsiasektorisse kuuluvatel ettevotetel tegutsemiseks vajalik ka

Eesti Ravimiameti tegevusluba ja ravimi turustamiseks Eesti Ravimiameti miitigiluba.

Organisatsioonisisene kriis on markimisvddrne siindmus, mis seab ohtu organisatsiooni
elluyjddmise ja mille pdhjuseks on suutmatus dra tunda voimalikke riske, nende modjusid ja
olemasolevaid vastumeetmeid (Dobrowolski, 2020). Kriisil voib olla tugev negatiivne mdju
ettevottele. Farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevotete jaoks on teema kriitiline, kuna antud sektoris
vOib kriisist tulenev negatiivne moju voi voimalikud kaasnevad mittevastavused pdhjustada ka
regulatiivseid ja juriidilisi probleeme. Ravimiseaduse kohaselt on ndutud, et ravimiturul kasutuses
olev ravim peab olema ohutu, kvaliteetne ja efektiivne (Ravimiseadus. RT I, 11.03.2023, 84.). See
trialoogiline ndue ei vOimalda farmaatsiasektorisse kuuluvatel ettevotetel leppida enda
tegutsemisel juhuvalikutega, niiteks turul tegutsevate tootjate vOi tarnijate valikul. Eelnevalt
loetletud farmaatsiasektori eriparadele, kohalduvate nduete mahule ja iileiildisest tooprotsesside
keerukusest, on farmaatsiasektorisse kuuluvatele ettevotetele vdga oluline enda juhtide
kompetentse efektiivse kriisijuhtimise rakendamiseks ja sealhulgas ettevdtte innovatsiooni

tagamiseks.

Farmaatsiasektor on alates 2019. aastast tunnetanud korget kriisi olukorda (Ravimiamet, 2022).
Nii véiksemate hddaolukordade kui ka laiaulatuslike kriiside lahendamine ja juhtimine nduab

laiaulatuslikke juhtimisoskusi ja -omadusi (Karim, 2016). Siseriiklikud arutlused kriisiks



valmisoleku teemadel on muutunud ravimisektoris intensiivsemaks, seda osaliselt COVID-kriisist
saadud Oppetundide ja osaliselt julgeolekuolukorra tdttu. Ravimiamet on teinud koostood
apteekide ja hulgimiiiijatega selleks, et arutleda kriitilise apteegiravimivaru arendamise teemal.
Ravimiamet toi vélja tugeva vajaduse luua Eestit kattev vorgustik apteekidest, mis oleks kriiside
ajal vdimeline varustama kodanikke ravimitega. Apteegid alustasid omal algatusel 2022. aasta
alguses apteekrile kriisiolukorras tegutsemisel abistava kditumisjuhendi koostamist.
Ravimitootjate ja ravimi hulgimiiiijate joudlusvéime kindlustada ravimite tarnekindlus on
aktuaalne COVID-19 pandeemia tagajargede, Ukraina sdja ja energiakriisi kooslusel.

(Ravimiamet, 2022)

Eesti ravimipoliitika aastani 2030 kinnitab kestliku innovatsiooni tagamise ning uuenduslike
ravimite véljatdotamise ja tarvitusele votmise edendamise olulisust (Sotsiaalministeerium, 2023).
Farmaatsiasektorisse kuuluvatel ettevotetel on tihtis tagada enda sédilendtkus ja innovatsioon.
Laermann-Nguyen & Backfisch (2021) uuring leidis, et farmaatsiasektoril on raskusi uute ja
innovatiivsete ravimite viljatddtamisega ning selle parendamiseks on vajalik teostada edasisi
valdkonda hdlmavaid uuringuid. Kriisid alates 2019. aastast on mdjutanud farmaatsiasektori
joudlusvdime tagamise viljakutseid (Ravimiamet, 2022; Sotsiaalministeerium, 2023). Varasemalt
on teostatud uuringuid kriisijuhtimisest ja selle juhtimiseks vajalikest kompetentsidest viike- ja
keskmise suurusega ettevotete kui ka avaliku sektori néditel (Hong et al., 2012; Jarvis & Reinhold,

2022; Maghdid et al., 2022), kuid puudub tdpsemalt farmaatsiasektorile keskenduv uuring.

Ravimisektori roll inimeste tervise tagamisel on selge, kuid puudub iilevaade vajalikest juhtide
kompetentsidest ~ kriisijuhtimisel ning ettevltete innovatsiooniprotsessist. Magistritoo
uurimisprobleemiks on védhene arusaam, milliseid kompetentse oleks juhtidel vaja, et
farmaatsiasektori ettevote kriisist edukalt vélja tuua, ning milline on kriisijuhtimise roll ettevotte

innovatsioonile.

Kriisijuhtimine ja innovatsioon on farmaatsiasektoris tihtis, kuna sektorisse kuuluvad ettevotted
peavad olema koheselt valmis reageerima ootamatutele véljakutsetele, nagu niiteks
tervishoiukriisid, sgjaline kriis vdi majandus- ja energiakriisid. Kriisijuhtimine voib sektorisse
kuuluvatel ettevotetel hdlmata nii meditsiiniliste ja teaduslike uuringute kiiret ldbiviimist,
vaktsiinide ja ravimite arendamist kui ka nende jaotamist laiaulatuslikult. Innovatsiooni tagamisel

voib ettevotetel olla vdimalus arendada uusi ja tdhusamaid ravimeetodeid ja leida lahendusi



nditeks tervishoiu tOhususe ja ravimite kéttesaadavuse parendamisele. Kriisijuhtimise ja
innovatsiooni  parendamine on oluline, kuna see vO0ib aidata farmaatsiasektoris
tervishoiusiisteemidel tdhusamalt toimida ja paremini reageerida ootamatutele viljakutsetele, mis

aitab omakorda tagada inimeste tervist ja heaolu.

Magistritoo eesmérk on anda iilevaade farmaatsiasektori kriisivalmidusest, selgitada vélja olulised
juhtide kompetentsid kriisiolukorra asjatundlikuks juhtimiseks ning analiilisida kriisijuhtimise
rolli ettevotte innovatsioonil, eesmérgiga toetada farmaatsiasektori innovatsiooni edendamist.
Autor on sonastanud jargnevad uurimiskiisimused t60 eesmérgi saavutamiseks:

1. Millised on eeldatavad juhtide kompetentsid kriiside juhtimiseks farmaatsiasektoris?

2. Kuidas on farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted valmis kriisideks?

3. Milline roll on kriisijuhtimisel ettevGtte innovatsioonile?

Tulemuste selgitamiseks kasutati t60s kvalitatiivset uurimisviisi. Informatsiooni saamiseks viidi
1abi poolstruktureeritud intervjuud Eesti farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevotete juhtival
positsioonidel todtavate inimestega. Intervjuude ldbiviimiseks koostati poolstruktureeritud
intervjuu raamistik. Raamistik tootati vélja to0s kasutatava teoreetilise materjali pohjal.
Labiviidud intervjuud analiiiisiti temaatilise sisuanaliilisiga, intervjuudest oluliste teemade

leidmiseks ja nende analiiiisimiseks.

Magistritod on jagatud kolmeks peatiikiks, kus esimeses peatiikis on késitletud teoreetiline osa.
Teoreetiline kisitlus jaguneb kaheks alampeatiikiks. Teoreetilises osa esimeses alampeatiikis
antakse iilevaade kriisi méératlusest ja kriisijuhtimisest ning teine alampeatiikk késitleb juhtide
kompetentse kriisijuhtimisel ja kriisijuhtimise rolli ettevotte innovatsioonil. Kriisijuhtimise
kompetentside selgitamisel tuginetakse Jirvis ja Reinhold (2022), Zamoum ja Gorpe (2018) ning
Karim (2016) uuringutele. Kriisideks valmisolekut analiitisitakse Coombs ja Laufer (2018),
Bundy et al., (2016) ning Zamoum ja Gorpe, (2018) uuringutele tuginedes, kus tuuakse vilja,
millised meetodid ja milline dokumentatsioon on kasulik ja vajalik kriisiolukorras tegutsemisel ja
kriisijuhtimiseks. Kriisijuhtimise rolli ettevotte innovatsioonile analiiiisitakse tuginedes Gajda ja
Zaplatynsky (2017) uurimusele. Magistritdo teine peatiikk annab {ilevaate valimist ja uuringu
labiviimise metoodikast. T66 kolmas peatiikk kirjeldab uuringu tulemusi. Tulemuste arutelu ja

jéareldused on esitatud t66 neljandas peatiikis.



1. TEOREETILINE KASITLUS

Teoreetiline iilevaade tekitab raamistiku 16put6d empiirilise uuringu koostamiseks ja
labiviimiseks. Esimeses alapeatiikis antakse iilevaade kriisi méératlusest ja kriisijuhtimisest.

Teises alapeatiikis kirjeldatakse juhtide kompetentse ja innovatsiooni kriisijuhtimisel.

1.1. Kriisi maaratlus ja kriisijuhtimine

Dobrowolski (Dobrowolski, 2020) leidis, et kirjanduse tlevaate tulemusena on Kkriisi olemus ja
sellele reageerimine mitmetahuline. Organisatsioonisisesel kriisil vOib olla mérkimisvéérne
negatiivne moju ja see voib ohustada selle edasist eksisteerimist. Organisatsioon voib kill teada
v0i olla valjaselgitanud kriisi tekkep6hjused, aga see on jéetud tegemata kui on eiratud véimalikke
ohte. Selle tulemusena on organisatsiooni kriis markimisvaarne sundmus, mis seab ohtu
organisatsiooni ellujagd@mise ja mille pGhjuseks on suutmatus dra tunda véimalikke riske, nende
mojusid ja olemasolevaid vastumeetmeid. (Dobrowolski, 2020) Organisatsioonikriis, mida
maadratletakse kui vdga nahtavat, ootamatut ja v@ib-olla hairivat vahejuhtumit, v6ib ohustada
organisatsiooni eesmérke ja avaldada markimisvaarset moju selle suhetele sidusriihmadega
(Bundy et al., 2016). Kriisiolukord ei h&vita alati organisatsiooni, aga see v0ib kaasa tuua mitmeid
haireid ja probleeme. Samas kui vaadelda kriisi 6ppimise vOimalusena saavad organisatsioonid

hoopis antud olukorras olla kasumlikud (Veil, 2011).

Karim (2016) peab kriisi véljakutseid pakkuvaks olukorraks, mis tekivad ootamatult. Sellist
olukorda liigitatakse tavaliselt katastroofiks, dnnetuseks, hirmutamiseks voi Kkiireloomulisteks
asjaoludeks. Kdik eelnimetatud tédhendused vbivad esineda kriisides, kuigi erineval maaral.
Peamine véljakutse kriisi lahendamisel on tegelemine selle planeerimise ja parendamisega, mis
sOltub julgete, kaalutletud ja oluliste otsuste tegemisest Kkriisi varajases staadiumis. Kuid nii
vaiksemate h&daolukordade kui ka laiaulatuslike kriiside lahendamine ja juhtimine nduab
laiaulatuslikke juhtimisoskusi ja -omadusi. (Karim, 2016) Ukskdik kui tdhus hadaolukordade

juhtimine ka poleks, ei saa igat kriisi véltida (Van Wart & Kapucu, 2011).
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Kriisiolukorras on peamisteks tugisammasteks avalik arvamus, avalik turvalisus, positiivne maine
ja minimaalne kahju mdjutatud osapooltele. N&iteks Ottoman impeeriumi kdige kauem valitsenud
sultan, suri Szigetvari lahingu ajal, kuid tema lahkumist hoiti saladuses, et véltida edasisi
negatiivseid asjaolusid. Selline olukord vG8ib juhtuda erinevat tidpi interaktsioonidel, mis tuletab
meelde, kuidas kriisijuhtimise etapid toimivad: teavitamine, veenmine, kompromiss ja koostoo.
(Zamoum & Gorpe, 2018)

Kui ettevote on kaotanud oma vBime kohaneda pidevalt muutuva keskkonnaga on kriisi tekkimise
tdendosus oluliselt suurem (Junnelius, 2000). Looduslikud stindmused, nagu ebatavalise ulatusega
sindmused juhtumid vOi need, mis juhtuvad véga harva, vdivad olla kriiside pohjuseks. Kriise
vOivad tekitada ka inimesed ise, néiteks labi tdsise inimliku eksimuse, ahnuse voi terrorismi. Isegi
kui erakorralisi siindmusi saab planeerida oma ulatuse, tésiduse vdi kestuse poolest, ei saa ikski
ettevalmistus peatada sotsiaal- ja hadaolukordade haldamise susteemide hetkelise Ulekoormuse
tekkimist.(Van Wart & Kapucu, 2011) Viimase kiimne aasta jooksul on tdusvate teemade hulgas
domineerinud tervisega seotud kriisid, nagu COVID-19, poliitilised rahutuste Kkriisid ja
terrorikriisid (Wut et al., 2021).

Eesti farmaatsiasektor on Ravimiameti andmete (2022) pd&hjal tunnetanud intensiivsemaid
kriisiolukordasid alates aastast 2019. Kriisid vdivad tekkida erinevate asjaolude tagajérjel, ning
alates 2019. aastast on sektorit méjutanud kriisi tulbid ja nende tekkep6hjused olnud suhteliselt
erinevad. Uheks viimaseks kriisiks, millega on ettevotted pidanud silmitsi seisma on geopoliitilise
kriis, mis on Maghdid et al. (2022) uuringu pdhjal kateoriseeritud s6jad ja konfliktid kriisi

tekkepdhjuse alla.

Kriisieelsele ennetusele, selle tulemustele vdi kriisijuhtimisele keskendunud uuringutest on
selgunud palju olulisi leide, kuid raske on mdista kirjanduse pohilisi jareldusi. Selle probleemi
lahendamiseks koostas Bundy et al. integreeritud kriiside ja Kriisijuhtimise raamistiku, mis
pbhineb  strateegia-,  organisatsiooniteooria,  organisatsioonikditumise ja  ettevotte
kommunikatsiooni alastel uuringutel. Uuringus toodi vélja, et kriisieelne ennetus, Kriisijuhtimine
ja kriisijargsed tulemused on teoreetiliste selgituste kohaselt kriisi kolm peamist etappi, millel on
kaks pohilist seisukohta, kus uks keskendub kriisi sisemisele diinaamikale ja teine véliste

sidusrihmade juhtimisele (vt joonis 1) (Bundy et al., 2016).



Kriisieelne ennetamine Kriisijuhtimine Krusyirgsed tulemused

Sisene Organisatsiooniline Kriisi Organisitsiooni]inc
perspektiiv ettevalmistus eestvedamine ope
A A A
1 | I
1 | I
] 3 1 1
1 1 I
1 | 1
1 1 I
A4 v v
Viline Sidusrohmade Sidusrithmade Sotstaalsed
perspektiiv suhted taju hinnangu

Joonis 1. Sise- ja vélisperspektiivid kriisi protsessis
Allikas: Autori t6lgitud (Bundy et al., 2016)

Sisese vaatenurga rdhuasetus organisatsiooni valmisolekule annab kolm komponenti: esiteks
peetakse seda sageli kognitiivseks ja kaitumuslikuks pingutuseks korge usaldusvaarsuse
saavutamiseks korraldamisel. Teiseks nditavad mitmed uuringud, et suure tookindlusega
ettevotted suudavad Kkriise paremini dara hoida. Kolmandaks véivad kriisiohtu méjutada ka muud
elemendid, nagu ettevGtte kultuur ja struktuur. VGib eeldada, et kriisivbimalust suurendavad
struktuursed ja kultuurilised muutujad muudavad ka usaldusvéarsuse korraldamise keerulisemaks,

kuigi seda pole formaalselt uuritud. (Bundy et al., 2016)

Kriisieelse ennetamise etapi sidusrihmade suhted, mis on valise vaatenurga r6huasetuses, viib
jargmiste soovitusteni: tugevate sidusrihmade vaheliste sidemete loomine on dlioluline, sest
pingelised sidemed vdivad kriise algatada voi slivendada. Et valtida saavutamatutest putidlustest
tulenevat survet, tuleb positiivsed suhted rajada ka vastuvdetavate ootuste ja avatud suhtluskanalite
alusele. (Bundy et al., 2016)

Kriisijuhtimise tGldine mudel on kujutatud joonisel 2, kus kriisi tuvastamise etapis saadakse kriisist
varajased hoiatussignaalid. Organisatsioonilistes olukordades saab varakult tuvastada vdimalikud
kriisindhud. Ettevotted suudavad méérata olulisi isikuid, eraldada olulisi ressursse ja kavandada
asjakohaseid tegevusi nende signaalide Gigeaegse saamise tulemusena. Kriis tekib esinemise etapis

ja selles staadiumis enamasti pohjustab ka ettevottele voimalikku kahju. Ettevdtetel on soovituslik
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votta kasutusele asjakohaseid meetmeid negatiivsete mdjude vahendamiseks ning Kkriisi ulatuse ja
intensiivsuse piiramiseks. Taastamise etapis peavad ettevotted kehtestama protseduurid, et
taaskdivitada tavapérane tdotegevus ja taastada pOhifunktsioonid. Viimase etapina hindavad
ettevotted lahenduse staadiumis asjakohaseid kriisiohjamise algatusi ja jatkavad Kriisideks

valmisoleku tagamist. (Hong et al., 2012)

Tuvastamine Esinemine Taastumine Lahendus

Joonis 2. Kriisijuhtimise tldine mudel
Allikas: Autori t6lgitud (Hong et al., 2012)

Kriisijuhtimine on terviklik juhtimisprotseduuride, ideede, meetodite ja tegevuste kogum, mida
kasutatakse turvariskide hindamiseks ja analtiisimiseks, konkreetsete tegevuste kavandamiseks,
korraldamiseks, labiviimiseks ja jarelevalveks konkreetsete asjaolude lahendamiseks (Vichova &
Hromada, 2018). Kriisijuhtimise elemendid suurendavad organisatsiooni kasumlikkust,
integreerides ariprotsessidesse vastavaid ideid, véartuseid, protsesse ja protseduure, samal ajal
minimeerides kriise (Shakir Zaidan et al., 2022). Riigi, organisatsiooni vdi muu selle arengust
huvitatud institutsiooni haldus peab hdlmama kriisireguleerimist. Selle eesmark on ennetada
vBimalike kriitiliste olukordade tekkimist, valmistuda vdimalike kriitiliste olukordade
lahendamiseks, késitleda vdimalikke kriisiolukordi kriisireguleerimise valdkonnas. (Vichova &
Hromada, 2018)

Tdhusaks kriisijuhtimiseks on kaks olulist etappi. T6hus kriisijuhtimine hdlmab kaitumuslike ja
emotsionaalsete reaktsioonide juhtimist, mis aitavad organisatsioonil taastuda ja kohaneda pérast
olemasolevat kaivitavat slindmust, samuti pohieelduste individuaalset ja organisatsioonilist
kohandamist. (Carmeli & Schaubroeck, 2008) Informatsioonil on oluline roll kriisijuhtimisel.
Selleks, et informatsioonil oleks kriisijuhtimisel kasu ja see oleks efektiivne peab see kindlasti
olema kéattesaadav, korrektne, ajakohane ja usaldusvaarne. (Vichova & Hromada, 2018) Kriisideks
valmistunud organisatsioonid hindavad pidevalt oma juhtimis- ja tegevusprotsesse ning hoiavad
vOimalikel probleemidel silma peal (Carmeli & Schaubroeck, 2008). Mitroff ja Alpaslan (2003)
on vélja toonud, et organisatsioonid, kes on Kkriisideks ettevalmistunud tegelevad tugevalt

riskijuhtimise ja ennetavate tegevustega.
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Organisatsioon ei vota toendoliselt kasutusele kriisijuhtimise tavasid, kui juhid eiravad Kkriisiks
valmistumist. Samal ajal on véimalik see, et toimub vastupidine olukord juhul, kui juhid vGtavad
arvesse kriisi vdimalikke ohtusid, sellisel juhul toimub ka organisatsiooni Kriisijuhtimise
edendamine. Samuti on olemas seos ebadnnestumistest dppimise kditumise ning praeguseks ja
tulevaseks kriisiks valmisoleku vahel, mis néitab, et organisatsioonid, kes kasutavad
probleemilahenduskaitumist, tegelevad aktiivsemalt vdimalike kriisiolukordade jaoks ennetavate
meetmete leidmisega ja nende kasutamisega. Ettevotte vGimet ndha hoiatusmarke ja neile téhusalt
reageerida parandab kultuur, mis julgustab vigadest 6ppima. See kultuur on valvsam ja sdilitab
tdhelepaneliku siisteemi. Selle tulemusena vahendab see tGenéosust, et vdimalik kriisiolukord voi
hadaolukord toob kaasa vallandava stindmuse ja vBimaldab ettevéttel kriisiolukorrale tdhusamalt
reageerida. Organisatsioonid, kes @pivad vigadest, séilitavad v6ime margata ka nérgemaid
signaale, mis v@ivad olla olulised, ja tegutseda nende jargi koheselt. (Carmeli & Schaubroeck,
2008)

Komisjoni teatises Euroopa parlamendile, ndukogule, Euroopa majandus- ja sotsiaalkomiteele
ning regioonide komiteele tuuakse valja Euroopa ravimistrateegias et ravimite tootmis- ja
tarneahelad on keerukad ning vajalikud tehnoloogialahendused ei ole kindlate toorainete
tootmiseks Euroopa Liidus kattesaadavad. Samuti toodi valja, et olulise téhtsusega ravimite
puuduse riski vdivad suurendada tarneprobleemid ravimitootmise vaheainetel, toorainetel ja
toimeainetel ning Euroopa Liidus on oluline struktuurne link kriisivalmiduse ja kriisidele
reageerimise taristus. HERA (Euroopa Liidu tervisealasteks h&daolukordadeks valmisoleku ja
neile reageerimise asutus) loomisega soovitakse edendada strateegilist investeerimist tootmisse
ning toetamist asjaomaste toodete turustamisesse, jaotamisesse ja kasutamisesse. (Euroopa
Komisjon, 2020) HERA on loodud 16. septembril aastal 2021 ning see realiseerib rahvatervisega
seotud komisjoni poliitikat, mille eesmargiks on tiihjade kohtade taitmine seonduvalt Euroopa
Liidu tervisealaste hddaolukordadele reageerimise ja nendeks valmidusega (European Comission,
2021). Kuigi on tegemist inimeste tervist Uhe tugevalt mdjutava sektoriga, on asutus, mis tegeleb

Euroopa Liidu ravimitootmises esinevate hadaolukordadega, loodud alles hiljuti.
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1.2. Juhtide kompetentsid ja innovatsioon Kriisijuhtimisel

Organisatsiooni suutlikkus kriis iile elada soltub juhtkonna voimest kriisolukorrale asjakohaselt
reageerida (Carmeli & Schaubroeck, 2008). Ettevdtte jaoks on téhtis tugev juhtimine selleks, et
tulla toime kiiresti muutuva keskkonnaga, ja selleks, et saavutada konkurentsieelis kriisides, mis

voivad tabada organisatsiooni (Budiningsih & Dinarjo Soehari, 2022).

Kriiside poolt pdhjustatud véljakutsetele vastu hakkamiseks on vaja olla fokusseeritud
kriisijuhtimise strateegilisele protsessile (Maghdid et al., 2022). Muutusi soodustav ja
ettendgematuteks siindmusteks valmis olev keskkond luuakse 1dbi identiteedi arendamise
organisatsiooni sees ja sidusriithmade seas (Hagan & Long, 2011). Kriisi ajal potentsiaalsete
vastuste leidmiseks on vajalik sotsiaalne, juriidiline ja kommunikatiivne mdistmine (Zamoum &
Gorpe, 2018). Hadaolukordade juhtimine, muudatuste juhtimine ja perspektiivne juhtimisstiil on
omavahel seotud, kuid erinevad siiski kriisijuhtimisest (Van Wart & Kapucu, 2011). Bundy et al.
kirjeldab teoreetilise lilevaate tulemusel, kuidas innovatiivset motlemist ja loovust vdib vihendada
asjaolu, kui kriisi ajal esineb kognitiivne jéikus ja toetutakse tugevalt eelnevatele uskumustele

(Bundy et al., 2016).

Kriisist taastumisel on oluline roll headel juhtimisstiilidel (Boin & Hart, 2003). Isiksuseomadused
nagu otsustusvdime, teotahe, kontseptuaalne vdimekus, vaimne vdimekus, suhtlemisvfime,
tehniline vdimekus ja kommunikatsioonivdime on olulised ettevdtte edukuse tagamiseks (Pickle
& Abrahamson, 1991). Kriitiliselt oluliseks peetakse kriisijuhtimise protsessis otsustusvdimet
(Sulich et al., 2021). Otsused tehakse vastavalt valitud standarditele vdi meetoditele. Oskus juhtida
organisatsiooni laiemalt eeldab organisatsiooni eesmarkide ja nende saavutamise strateegiate
valjatootamist. (Shakir Zaidan et al., 2022)

Selleks, et juht oleks piisavalt kogenud edukalt kriisidele reageerima ja nendega toime tulema, on
olulised mitmed isiksuseomadused, juhtimisstiilid, oskused, karakteristikud ja k&itumisviisid.
Edukaks kriisijuhtimiseks vajalike isiksuseomaduste tuvastamine on vajalik selleks, et oleks
olemas teadmine, milline juht tdpsemalt sobib edukalt kriisi juhtima. Juhtimiseks olulised
isiksuseomadused voOivad olla néiteks empaatia, paindlikkus, loovus ja enesekindlus ning
kaitumisviisideks valmisolek selleks, et motiveerida, oskus edendada organisatsiooni paindlikkust
ja vastupidavust, oskus edendada Gppimist ja sellise organisatsiooni kultuuri edendamine, kus

tootajad on kaasatud otsustusprotsessi. (Jarvis & Reinhold, 2022) Joonisel 3 kujutatud neli
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juhtimisstiili, kimme karakteristikut ja kaheksa oskust asjatundlikuks juhtimiseks kriisiolukorras
(Karim, 2016).

*Pragmaatiline
*Ettevalmistus

*Perspektiivne

*Reageerimine ja taastumine

» Taielik kontroll

* Kaskiv

* Teadvus

* Valmisolek

+ Juhuste kasutamine
* Tasakaalukus

+ Koordinatsioon

* Otsuste tegemine

* Lojaalsus

* Paindlikkus

Asjatundlik juhtimine
krusiolukorras

* Meeskondlik enesekindlus

* Entusiasm lihtsustamiseks

= Taju

*» Hoolivus ja mimeste lugemise vGime
= Mojuvdim

* Selge visioon

* Empaatia

* Motivatsioon

Oskused

Joonis 3. Stiilid, karakteristikud ja oskused asjatundlikuks kriisiolukorra juhtimiseks
Allikas: Autori tolgitud (Karim, 2016)

Kriisijuhtimise pohiosa on risk. Enamik juhte alustab kriisireguleerimise protseduuri oma riskide
hindamisega, mida nad seejdrel kasutavad voimalikuks kriisiks valmistumisel. Kuna
organisatsioonid tunnustavad riskijuhtimist kui eraldiseisvat valdkonda, on riskiuuringud
globaalses keskkonnas loomulikud, arvestades pidevat riskijuhtimise muret. (Coombs & Laufer,

2018)

Kuna publikut mojutavad eelkdige suhtlusstiil ja -vorm, samuti ka selle sisu, peaks juhtkond
alustama tOhusa suhtlusstrateegia véljatddtamisest, mis tugineb selge, loogilise ja veenva sénumi
valjatootamisel. Kriisi ajal on organisatsiooni esindajatel dlioluline roll. Esindajate omandolised

ja atraktiivsed isiksused peavad nende stiili margatavalt mdjutama. Teisest kiiljest suudavad nad
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oma publikut kdigutada tdnu oma kdneosavusele, avatud suhtlusstiilile ning omapérasele teabe ja
teadmiste edastamise meetodile. Esindajate tehnika erineb ka selle poolest, et nad oskavad
mitteverbaalselt suhelda, kusjuures nende ndoilmed, kehahoiak ja kehakeel peegeldavad alati
hetkemeeleolu. (Zamoum & Gorpe, 2018) Eetiline suhtlus on olulise téhtsusega
organisatsioonisisese legitiimse kuvandi loomisel. Organisatsiooni kriisile reageerimisel tagatakse
tegevuse usaldusvéarsus kui ettevdte loob sisemise eetilise sideme. (Hagan & Long, 2011)

COVID-19 pandeemia kéigus on selgeks saanud kui oluline on kriisi ajal Kiire ja eesmargiparane
innovatsioon. Uhtlasi on pandeemia naidanud, kuidas innovatsioon vdib tekkida vaga erinevates
organisatsioonides. (Klingler-Vidra et al., 2022) Costa et al. teostatud empiirilise uuringu
tulemused tdestavad, et ettevottesisese innovatsiooni strateegiate rakendamisel on oluline roll
juhtimisstiilidel. Seega on juhil vGime muuta ettevdtet innovaatilisemaks v6i vastupidi, hoopis
takistada seda. Demokraatliku ja perspektiivse juhtimisstiiliga juhid edendavad uldjuhul ettevotte
innovatsiooni kdige paremini, sellest kdige tugevam mdgju tldise innovatsiooni rakendamisele
ettevottes on perspektiivsel juhtimisstiilil. Ettevotte innovatsiooni ei mdjuta positiivselt
autokraatlik ja pragmaatiline juhtimisstiil kuna selliste juhtimisstiilidega eiratakse innovatiivsust

ja seda soodustavaid teguviise. (Costa et al., 2023)

Perspektiivne juhtimine on Uksikisikute, rihmade ja organisatsioonide terviklik ja integreeritud
juhtimisvdime, et teha muutusi, mida iseloomustavad muutused igas tegevusetapis. Ettevotte
eesmérkide ja visiooni saavutamiseks aitab perspektiivne juhtimine tulla toime muutustega ja

umber kujundada Giges suunas vaartusi ja paradigmasid. (Rafiki et al., 2022)

Intellektuaalsed kompetentsid (1Q), juhtimiskompetentsid ja emotsionaalsed kompetentsid on
projektijuhtimise kirjanduses liigitatud kolmeks juhtimiskompetentside pdhikategooriaks
(Ahmed, 2018; Jiang, 2014; Lee et al., 2013; Trivellas & Drimoussis, 2013; Turner & Mauller,
2005). Intellektuaalsed kompetentsid jagunevad omakorda kolmeks kompetentsi tidbiks.
Esimeseks tubiks on kriitiline analiis ja otsused, sellisel juhul on juhil arusaadavad oletused ja
faktiline teave, mis pdhineb kindlatel hinnangutel ja otsustel. Juhil on olemas teadlikkus tehtud
otsuste mdjust ning toimub faktide uurimine, soodsate ja ebasoodsate asjaolude tuvastamine,
ideede puudujéékide mérkamine ja ettepanekute tegemine. Teiseks intellektuaalse kompetentsi
tldbiks on visioon ja kujutlusvdime, kus kdigis aspektides toimub juhil loominguline ja uuenduslik

t00. Tulevaseks tooks seatakse paika kindlad prioriteedid. Juhil on selge ndgemus organisatsiooni
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tuleviku suunast ning visiooni muutuste mgjust. Kolmandaks tttibiks on strateegiline perspektiiv,
kus juht teab, et oma tegude ja otsustega avaldatakse mdju organisatsioonile ning austab
sidusrihmade vajadusi. Juht ndeb probleeme ja tagajargi laiema vaate 1abi, tasakaalustab Iihi- ja
pikaajalisi kaalutlusi ning identifitseerib vdimalusi ja ohte. (Ahmed, 2018; Dulewicz & Higgs,
2005).

Juhtimiskompetentsid jagunevad viieks eri kompetentsi tilibiks. Esimeseks juhtimiskompetentsi
tldbiks on ressursi juhtimine, kus juht seab selged eesmargid ja loob tegevuskava pikaajaliste
eesmérkide saavutamiseks, sealhulgas jalgides ja hinnates to0tajate t66d andes ausat tagasisidet.
Samuti korrastab ja koordineerib kdiki ressursse tulemuslikult ning tal on olemas hea planeerimis
oskus. Teiseks tiibiks on kaasav kommunikatsioon, mille korral visioon ja juhised edastatakse
tootajatele selgelt labi elava ja entusiastliku suhtlemise kaasates kolleege ja labi selle saades nende
toetust. Juht on t60tajatele alati olemas ja tema suhtlusstiil on selline, mis inspireerib positiivselt
tootajaid. Jargnevaks tudbiks on mdjukus, kus juht julgustab tootajaid innovaatiliste ideede peale
tulema, probleeme lahendama, valjakutsetega hakkama saama ja arendab ettevGtte visiooni.
Neljandaks juhtimiskompetentsi tlitibiks on arendav, mille korral juht maaratleb uusi Glesandeid
ja rolle enda tootajate arendamiseks, uskudes et teistel on potentsiaali rohkem valjakutseid
pakkuvate Ulesannete ja rollide vastuvotmiseks ja julgustab tootajaid seda tegema. Investeerib
tootajate  juhendamisesse, et nad saaksid efektiivselt ennast arendada. Viimaseks
juhtimiskompetentsi tliibiks on saavutav, mille korral juht tegutseb nii, et tuua suurimat kasu
organisatsioonile ja selle tulemuslikkusele, olles valmis tegema riskantseid otsuseid parema
tulemuslikkuse saavutamiseks. Juht on vdga sihikindel otsuste tegemisel ja eesmarkide
saavutamisel. (Ahmed, 2018; Dulewicz & Higgs, 2005)

Emotsionaalseid kompetentse on olemas seitse. Esimeseks emotsionaalseks kompetentsiks on
eneseteadvus, mille korral toimub enda tunnetest teadlik olemine ja oskus neid juhtida ja
kontrollida, omades samal ajal eneseusku enda vGimesse juhtida ja kontrollida oma emotsioone
tookeskkonnas. Teiseks kompetentsiks on emotsionaalne vastupidavus, mille korral isikliku
valjakutse voi kriitika korral séilitatakse fookus ja tegutsetakse jarjepidevalt surve all kohanedes
muutuva olukorraga efektiivselt. Jargnevaks emotsionaalseks kompetentsiks on intuitiivsus. Selle
korral kasutab juht ratsionaalseid kui ka intuitiivseid arusaame mitmetdhendusliku teabe
lahendamisel, joudes selgete otsusteni ja juhtides nende elluviimist. Neljandaks kompetentsiks on

inimeste vaheline tundlikkus, kus probleemide lahendamisel arvestab juht teiste vajaduste ja
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arusaamadega, hoides end avatuna koigile vdimalikele lahendustele ning samal ajal kuulab ja
vOtab arvesse teiste sisendeid ja reaktsioone. Viiendaks on moju, mille korral tuginedes oma
positsioonile ja selle mdistmisele on juhil m&ju veena teisi seisukohtade muutmiseks ja enda
vaatenurga naitamiseks. Kuuendaks oluliseks kompetentsiks on motivatsioon, mille korral selgete
tulemuste saavutamiseks on juht energiline ja motiveeritud. Viimaseks kompetentsiks on
kohusetundlikkus, kus véljakutse ilmnemisel nditab juht selget piihendumist tegevuste edasiseks
suunamiseks, nédidates samal ajal ka isiklikku pihendumust eetilise lahenduse leidmisele. (Ahmed,
2018; Dulewicz & Higgs, 2005) Teadmised ja oskused kui padevused esindavad intelligentsust,
probleemide lahendamise ja juhtimisoskusi, samas kui isikuomadused viitavad juhtide
kaasastindinud omadustele ja emotsioonidele (Turner & Miiller, 2005).

Innovatsiooniks loetakse uue vdi oluliselt muudetud toote turule toomist, uute vGi oluliselt
muudetud ettevOtte tegevus- vOi tootmisprotsesside, toodete vOi teenuste tarnimise meetodite, uute
vOi oluliselt muudetud tugitegevuste kasutuselevottu voi oluliselt taiustatud organisatsioonilisi
lahendusi (Ndzana & Mvogo, 2022; Shakir Zaidan et al., 2022). Innovatsioonist sdltub suuresti ka
organisatsiooni konkurentsivdime ja kasv (Shakir Zaidan et al., 2022). Farmaatsiasektoris toimuva
innovatsiooni olulisust on kinnitanud Sharma et al. (2022) uuring, kus toodi tapsemalt valja, et
kriisiolukordades tekkinud takistustest ilesaamiseks on oluline roll innovatsioonil farmaatsia ja

tervishoiu sektoris.

Kriisijuhtimisel on innovatsioonil natuke erinev eesmérk kui innovatsioonil tavapdarases
innovatsioonijuhtimises. Innovatsioonil on sellises olukorras peamiseks eesmargiks tagada
ettevotte stabiliseerimine ja uuendamine. Ettevotte innovatiivseks arendamiseks on vajalik pidev
kriisijuhtimise v@i riskijuhtimine rakendamine. (Gajda & Zaplatynskyi, 2017) Jatkusuutlikkuse ja
innovatsioonitegevuse puudumine on Anwar ja Ali Shah (2020) uuringu pdhjal pGhjustanud enam
kui 50% é&sja asutatud ettevotte tegutsemise l6petamise, mis néitab kui oluline roll on ettevottel
innovatsioonitegevuse olemasolul. Shakir Zaidan et al. (2022) uuringu pdhjal selgus, et
kriisijuhtimine, riskide v8tmine ja otsuste tegemise protsess mdjutab positiivselt ettevotte avatud

innovatsiooni.

Modernses kriisijuhtimises on voimalik innovatsiooni tekkimine kahel vdimalusel. Esimese
vOimalusena saab kasutada innovatsiooni Kriisijuhtimise valjakutsetega toimetulekuks. Need

innovatsiooniprotsessid on seotud uuenduslike meetodite kasutusele votmisega, selleks, et
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prognoosida vOimalike kriise, todtada vélja ennetusmeetmeid voi simulatsiooni metoodika
kasutamine meetmete valjatootamiseks. Teine vdimalus on juurutada ettevottes innovatsiooni,
mille eesmédrk on parandada ettevotte jatkusuutlikkust kriisi jaoks. Innovatsioonid, mida
kasutatakse selleks, et kriisist véljuda ja mida kasutatakse Kriisijuhtimisel on jargnevad:
muudatused organisatsiooni struktuuris voi personalis; uue toote vOi teenuse loomine; uute
tehnoloogiate kasutuselevott; uue turu arendamine; uue tooraine hankimine; muudatused ettevotte
turupositsioonis  v8i  majanduslikus, sotsiaalses ja keskkonnapoliitikas; muudatused

kontrollstisteemis; muudatused energiaststeemis. (Gajda & Zaplatynskyi, 2017)
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2. EMPIIRILINE UURING

Antud peatiikis annab autor iilevaate magistritdd uuringu metoodikast, lilesehitusest, meetodi ja

valimi pohjendusest, intervjuu iilesehitusest ja analiilisiprotsessist.

Magistritod uurimisviisiks valis autor kvalitatiivse uurimismeetodi. Inimeste kogemusi on
voimalik uurida iiksikasjalikult kvalitatiivse uuringuga kasutades selleks kindlat uurimismeetodite
komplekti. Nendeks vodivad olla silivaintervjuud, fookusgrupi arutelud, sisuanaliiiis, vaatlus,
visuaalsed meetodid, elulood ja biograafiad. Kvalitatiivne uuring vdimaldab tuvastada uuringus
probleeme osalejate vaatenurgast ning moista milliseid tdhendusi ja tdlgendusi antakse

kaitumistele, siindmustele voi asjaoludele. (Hennink et al., 2019)

Valimi koostamisel kontrolliti, et ettevote kategoriseerib farmaatsiasektorisse. Eestis tegutseb
Ravimiameti 2022. aasta andmete pohjal 27 ravimitootjat, sealhulgas ravimite taistsuklilise
tootmisega tegeleb kokku vaid 9 ettevotet. Lisaks tegutseb Eestis 2022. aasta andmete pohjal 54
ravimi hulgimidjat, kellest 29 tegelevad humaanravimite mudgiga, 23 tegelevad humaan- ja
veterinaarravimite miigiga ning kaks ettevotet tegelevad veterinaarravimite midgiga. Hetkel
tegutseb Eestis 474 (ldapteeki ning kokku neli suurt apteegiketti. (Ravimiamet, 2022)
Kontakteerutud farmaatsiasektori ettevotetest viis olid nus intervjuus osalema. T66 valimis on
esindatud nii ravimitootmise, ravimite jaemugi kui ka ravimihulgimuugi ettevotted. T66 valimis
on esindatud ka suuremad farmaatsiasektori ettevétted, kes vdimaldasid anda tdpsema Ulevaate

Eesti farmaatsiasektori tegutsemisest ja tuua véalja sektorit puudutavad pdhilised probleemid.

Ettevotetelt nbusoleku saamisel lepiti kokku intervjuu labiviimise kuupéev ja aeg. Intervjuude
kokkuleppimise jarel edastas autor intervjueeritavatele intervjuu raamistiku, milles olid vélja
toodud intervjuus planeeritavad teemad. Saadetud intervjuu raamistik vdimaldas
intervjueeritavatel enne intervjuud tutvuda intervjuus késitlevate teemadega lahemalt, nende (le

motiskleda ning seelébi anda adekvaatsed ja pohjalikud vastused.
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Andmete kogumiseks viis autor labi poolstruktureeritud intervjuud. Poolstruktureeritud
intervjuude labiviimisel oli autoril vdimalik kusida intervjueeritavatelt vajadusel lisaks
tdpsustavaid klsimusi, samuti muuta kisimuste jarjekorda ja sonastada need paindlikult
(Ounapuu, 2014).

Enne intervjuude labiviimist koostas autor intervjuu kava uurimuskisimustele vastuste otsimiseks
(Lisa 1), millele autor tugines intervjuud teostades. Intervjuu kava koostamisel tugineti t66
teoreetilises osas valja toodud kriisi madaratlust, Kkriisijuhtimist juhtide kompetentse ja
innovatsiooni kasitlevatele allikatele. Kriisivalmiduse ning kriiside ja nende mdju uurimisel
tugineti teoreetilise raamistiku kriisi mééaratluse ja kriisijuhtimise ulatuslikule Ulevaatusele,
tdpsemalt tugineti Zamoum ja Gorpe (2018) ning Hong et al. (2012) uuringutele. Selleks, et
tuvastada kasulikud ja olulised juhtide kompetentsid kriisijuhtimiseks tugineti Jarvis ja Reinhold
(2022), Karim (2016) ning Zamoum ja Gorpe, (2018) uuringutele. Ettevottes vdimaliku
innovatsiooni tuvastamiseks uuriti tdpsemalt innovatsioonile keskenduvaid kisimusi, mis

tuginesid Gajda ja Zaplatynskyi (2017) uuringule.

Valimisse kuulusid Eesti farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevotete juhtival positsioonidel olevad

inimesed, kes puutuvad kokku ettevotte kriisijuhtimise ja innovatsiooniga (vt tabel 1).

Tabel 1. Ulevaade valimist

Intervjuu | Ettevote | Ettevotte tegevusala Ametipositsioon Sugu
Nrl Nrl ravimitootja juhatuse liige naine
Nr 2 Nr 2 ravimite hulgimiiiija keskastmejuht naine
Nr3 Nr 1 ravimitootja keskastmejuht naine
Nr4 Nr3 ravimite hulgimiiiija tegevjuht naine
Nr5 Nr 4 ravimite hulgimiiiija keskastmejuht mees
Nr 6 Nr5 ravimite jaemiiiija keskastmejuht mees

Allikas: Autori koostatud

Intervjuud viidi 14bi ajavahemikus 31. miérts 2023 kuni 15. aprill 2023 valimis olnud ettevdtte

juhtivatel positsioonidel olevate inimestega. Intervjuude ajaline kestus oli 26 kuni 52 minutit.
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Kolm intervjuud toimusid intervjueeritava kontoris silmast silma kohtumisel ning {ilejddnud kolm

intervjuud viidi 1dbi videosilla abil Microsoft Teams keskkonnas.

Osalejatega labiviidud intervjuud salvestati audiofailina selleks, et need transkribeerida ja viia lébi
temaatiline sisuanaliiis. Andmed on voimalik teha tekstilisel kujul kéttesaadavaks lindistatud
intervjuude transkriptsiooni abil, mis vdimaldab andmeid hiljem analiitisida (Holstein & Gubrium,
2003). Intervjuude transkribeerimisel kasutati TalTechi Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja
konetehnoloogia laboris véljatdootatud tehnoloogiat ja mudeleid. Intervjuud on transkribeeritud
fokuseerimata transkribeerimise meetodiga, selleks et oleks vdimalik teostada temaatiline
sisuanaliiiis, kuna valimis on esindatud kolme erineva tegutsemisalaga ettevotet. Temaatiline
sisuanaliilis on valitud selleks, et autoril oleks vOimalik uurida vdhe uuritud valdkonda ja
keskenduda intervjueeritavate poolt vélja toodud olulistele teemadele (Kalmus et al., 2015). Autor

korrigeeris transkribeerimisel koostatud tekstifaile helisalvestuste abil.

Intervjuu tulemusi analiiiisiti kvalitatiivse temaatilise sisuanaliilisi meetodiga. Piistitatud
uurimiskiisimuste pohjal jagas autor teemad eri kategooriateks. Uurimistdd kolmandas peatiikis
on esitatud kvalitatiivse uuringu tulemused ja analiiiis, kus teemad on jaotatud uurimiskiisimuste
kaupa. Autor esitas teostatud tulemuste analiilisi pohjal ka jareldused. Magistritdd neljandas

peatiikis on vélja toodud t66 tulemuste arutelu ja jéreldused.
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3. UURINGU TULEMUSED JA ANALUUS

Antud peatiikis annab autor levaate labi viidud intervjuude tulemustest. Alampeatikid on

kategoriseeritud plstitatud uurimuskisimuste jargi.

3.1. Kriisijuhtimise kompetentsid farmaatsiasektoris

Autor analliusis juhtide kompetentse kriisijuhtimiseks labi Karim (2016) kontseptuaalse mudeli,
kus on valjatoodud edukaks kriisidele reageerimiseks ja nendega toimetulemiseks vajalikud neli
juhtimisstiili, kimme karakteristikut ja kaheksa oskust. Asjatundlikuks juhtimiseks kriisiolukorras
loetakse sobivamaks eestvedamise stiilideks pragmaatilist ja perspektiivset juhtimisstiili.
Olulisteks karakteristikuteks on téielik kontroll, kaskiv, teadvus, valmisolek, juhuste kasutamine,
tasakaalukus, koordinatsioon, otsuste tegemine, lojaalsus ja paindlikkus. Kriisiolukorra
asjatundlikuks juhtimiseks on olulisteks oskusteks meeskondlik enesekindlus, entusiasm
lihtsustamiseks, taju, hoolivus ja inimeste lugemise v8ime, mdjuvdim, selge visioon, empaatia ja
motivatsioon. Samuti analliusiti juhtide kompetentse tuginedes Jarvis ja Reinhold (2022) ning

Zamoum ja Gorpe (2018) uuringutele.

Uuringus osalenud farmaatsiasektori ettevottete juhtival positsioonidel olevad inimesed tdid valja
mitmeid isiksusomadusi, kaitumisviise ja oskusi, mis on nende arvates olulised edukaks
kriisijuhtimiseks. Autor koondas intervjuudest saadud andmed tabelisse 2, kus on esitatud
intervjueeritavate poolt mainitud olulised juhtide kompetentsid. Juhtide kompetentsidena on valja

toodud olulised isiksuseomadused, kaitumisviisid ja oskused kriisiolukorra edukaks juhtimiseks.
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Tabel 2. Juhtide kompetentsid Kkriisijuhtimiseks farmaatsiasektoris

Intervjuu | Isiksuseomadused Kéitumisviisid Oskused
Nrl | empaatiavdime; valmisolek selleks, et eestvedav; hea otsustusoskus;
paindlikkus; motiveerida; oskus head suhtlemisoskused;
usaldusvaarsus ja edendada organisatsiooni empaatia; hea meeskonna
ausus; loovus; paindlikkust; &ra kuulamine; | loomise oskus; tugev
otsustusvoime; toodistsipliin analliusivdime; hea
tulemusele kuulamise oskus; koost6o
orienteeritus; tegemise oskus
toetav; avatud meel
Nr2 | empaatiavdime; valmisolek selleks, et hea otsustusoskus; head
paindlikkus; motiveerida; oskus suhtlemisoskused; hea
enesekindlus; hea edendada organisatsiooni meeskonna loomise oskus;
otsustusvlime paindlikkust tugev analliusivdime
Nr 3 paindlikkus; valmisolek selleks, et kiire reageerimine; hea
usaldusvaarsus ja motiveerida otsustusoskus
ausus;
otsustusvdime
Nr 4 empaatiavlime; olema néhtav; jadma hea ostustusoskus; tugev
usaldusvaarsus ja rahulikuks; olema analliusivdime; delegeerimise
ausus; kattesaadav; sellise oskus; kiirus; oskus
enesekindlus; organisatsiooni edendamine, | rahulikuks jaada;
otsusutusvdime kus tootajad on kaasatud koostoovoimekus;
otsustusprotsessi kuulamisoskus;
eneseteadlikkus
Nr5 | usaldusvéarsus ja valmisolek selleks, et head suhtlemisoskused; hea
ausus; motiveerida otsustusoskus; hea
enesekindlus; meeskonnloomise oskus;
loovus arendamise oskus; tugev
analtisivdime
Nr 6 empaatiavime; valmisolek selleks, et kuulamise oskus; meeskonna
usaldusvaarsus ja motiveerida loomise oskus; hea
ausus; otsustusoskus;
enesekindlus; koostoovoimekus
loovus

Allikas: autori koostatud labiviidud intervjuude pohjal

Kdige rohkem tdid intervjueeritavad vélja usaldusvéarsuse ja aususe olulisust kriisijuhtimisel —

koguni viis intervjueeritavat pidasid neid isikuomadusi kdige téhtsamaks. Usaldusvaarsuse

olulisust on Kkinnitanud ka Zamoum ja Gorpe (2018), kuna kriisijuhtimine nduab avatust ja

usaldusvaarsust, siis valed ja labipaistmatus jatavad ettevotte ilma avalikust usaldusest ja

muudavad selle usalduse taastamise veelgi raskemaks. Intervjuudes selgitati, et juht peab usaldama

enda tOotajaid, aga samaaegselt peavad tootajad ise olema usaldusvaarsed. Toodi vélja, et kui

usaldus peaks mingil péhjusel kaduma, siis seda taastada on véga keeruline.
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Usaldusvéarsuse ja aususe vajalikkust toodi vélja ka kodukontori rakendamise kontekstis.
Intervjuudest selgub, et COVID-19 kriisi ajal oli uuringus osalenud ettevotetel vdimalus t66d
jatkata. Kui tootmistdolised, laboratooriumis tddtavad inimesed, proviisorid ja farmatseudid
jatkasid tavaparast t60d enda tookeskkonnas, jargides lisandudeid, mis rakendusid potentsiaalse
nakatumise valtimiseks, siis inimesed, kellel oli vdimalik tootada kodukontoris, jaid enamasti
koju. Intervjuudest selgub, et kuigi kodukontori kasutamine oli mugav ja vbimaldas tavapéarast
tood jatkata, kaasnesid sellega ka omad miinused. Néiteks tuuakse valja, et erinevalt kontoris
tootamisest, ei ole kodukontoris tootava inimese dle sellist kontakti, mille jargi saaks aru, millega
tootaja tapsemalt tegeleb: , ... kui inimesed todtavad kodukontoris, siis juhtkond peab usaldama

ja inimesed peavad olema ausad, millega nemad tegelevad kodukontoris.“ (Intervjuu nr 3)

Toodi ka vélja, et kaugtood tehes on raskem aru saada enda to6tajate enesetundest ja koormusest.
Kui to6l kohapeal to6tades on juht tootajatega tihti kontaktis ja on vdimalik margata kuidas
tootajad ennast tunnevad, siis kodukontoris todtades on sellise informatsiooni saamine
raskendatud. Selgitati, et tootajate Ulemaarast stressi, vasimust vOi liigset tddkoormust on

keeruline mérgata l&bi videosilla voi telefoni teel suhtluses olles.

Intervjuudes toodi usaldusvaarsust ja ausust valja ka meeskonna omavahelise usalduse olulisuse
vaatest, kus keeruliste probleemide korral peavad juhid usaldama oma loodud meeskonda
kuuluvaid spetsialiste, kes kdige paremini teemat tunnevad ja kbige parema potentsiaalse
lahenduse idee peale vdivad tulla: ,,Kriisis me ei joua hakata coach-ima seal kedagi (...)

kriisijuhtimine on ikkagi direktiivne juhtimine, mitte coach-i juhtimine.* (Intervjuu nr 4)

Kuuest intervjueeritavast toid neli vélja, et nende jaoks on Kriisijuhtimisel tahtis empaatiavdime.
Intervjuudest selgus, et empaatiavbimet (Jarvis & Reinhold, 2022; Karim, 2016) peetakse ka
uldiselt oluliseks ning mitte ainult kindlast kriisist sdltuvalt. Toodi valja, et inimeste eriparadest

s6ltuvalt on erinevad olukorrad, kus on vaga oluline roll empaatiavéimel:
,» ... sa pead ikkagi lahtuma sellest, et inimestel tekivad omad hirmud, (...) on ta tiks kriis vdi teine

kriis, (...) selge on see, et inimestega tuleb raékida, inimestel tekivad omad hirmud, on need

kultuurilise taustaga, on nad mingisuguse sisemise veendumusega, on nad meditsiinilise hirmu
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labi elanud. (...) siin kehtib ks véike kuldreegel, et ole lihtsalt kena, ole lihtsalt viisakas (...) ja

kuula inimene dra ...« (Intervjuu nr 1)

Empaatiavdime olulisust toodi vélja ka tdokeskkonna vaatest: selleks, et panna téhele tootajate
soove ja erisusi ning selleks, et nendega ka arvestada. Intervjueeritavate jaoks on oluline tagada
tootajatele selline tookeskkond, kus neile meeldib viibida ja millel vGib ka olla oluline roll
ettevotte tulemuslikkusel. Toodi ka valja teissugust perspektiivi empaatiast: kuigi empaatia on
téhtis, siis peab oskama seda teatud olukordades piiritleda. Kuna suur vastutus on kriisiolukorras
eelkdige juhtide peal, siis on oluline, et juhid oskaksid vahet teha nende jaoks vajalikul ja
mittevajalikul informatsioonil ning oskaksid mittevajalikul teabel ennast mitte lasta mdjutada.

Véga oluliseks peeti juhtimisel enesekindlust. Toodi vélja, et kriisiolukorras véimalikult rahuliku
keskkonna sdilitamiseks on vajalik jaada enesekindlaks, kuna juhi ebakindlus vdib tle kanduda ka
tootajatele (Karim, 2016). Toodi ka valja, et kriisid tekitavad tihti olukordasid, kus peab kiiresti
langetama olulisi otsuseid, millel v3ib olla tugev mdju ettevdttele. Intervjuudes toodi vilja, et see
on just kriisiolukorras darmiselt oluline, kus otsuste tegemisega ei saa jaada hiljaks. Kriisiolukorras
ei ole juhtidel enamasti aega kaalutleda kaua otsuste langetamisel, vorreldes olukordadega, kus
ettevOte ei ole Kkriisis. Hea otsustusvdime on eriti oluline kriisi esimestel etappidel. Peamine raskus
kriisi lahendamisel on tegelemine selle planeerimise ja parandamisega, mis sdltub julgete,

kaalutletud ja oluliste otsuste langetamisest kriisi varajases staadiumis (Karim, 2016).

Analidsi tulemusel voib vélja tuua kuus farmaatsiasektori ettevotete kriisiolukorras tegutsemise
jaoks olulisemat juhi isiksuseomadust:

1. usaldusvaarsus ja ausus,
2. enesekindlus;

3. empaatiavOime;

4. paindlikkus;

5. otsustusvGime;

6.

loovus.

Intervjueeritavad toid kriisiolukorra juhtimiseks vajalike ja kasulike kaitumisviisidena eelkdige
valja tO6tajate motiveerimise ja ettevotte paindlikkuse edendamise olulisust (Jarvis & Reinhold,

2022; Karim, 2016). Valmisolek selleks, et motiveerida on tootajatele oluline kriisiolukorras, kuna
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kriisis vOib esineda palju ebastabiilsust ja tootajatel kindlustunde puudumist, mistdttu on
juhtkonnapoolne motiveerituse tagamine oluline: ,,Juhtkond peab kéituma niimoodi, et inimestel
ja tootajatel oleks kindlustunne, et kdik toimub nii, nagu peab toimuma ja kéik on stabiilne ja
normaalne, selles muutuvas olukorras.* (Intervjuu nr 3) Selgitati, et meeskond on tapselt sama
tugev kui on meeskonna ndrgem luli ning seejuures on oluline tagada motiveerimine, eriti
keerulistes olukordades nagu kriisid. Paindlikkuse edendamise olulisust toodi valja ka uute
tehnoloogiate vdi lahenduste rakendamise vaatest. Selgitati, et alati ei ole kbik ettevdtte to6tajad
koheselt nGus muudatustega kaasa minema ja just sellises olukorras on oluline kasutada enda
paindlikkuse edendamise oskusi. Analiiisi tulemusel saab vélja tuua, et k&itumisviisidest on
farmaatsiasektori jaoks olulised valmisolek selleks, et motiveerida ning oskus edendada

organisatsiooni paindlikkust.

Tulemuste tdlgendamisel saab vélja tuua viis farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevitete jaoks
olulist oskust kriisiolukorra juhtimiseks:

1. hea otsustusoskus;

2. hea meeskonna loomise oskus;

3. kiire reageerimine;

4. head suhtlemisoskused,;

5. koostdovoimekus.

Kdik uuringus osalenud kuus juhti tdid vélja, et kriisijuntimisel on oluline otsustusoskus.
Otsustusvdime on kriitilise tdhtsusega kriisijuhtimise protsessis (Sulich et al., 2021). Silmapaistva
juhi pbéhiomaduseks on tema v@ime teha kriisi ajal Gigeid otsuseid, seega on nende otsuste
tegemise ajastus ettevdtte edu jaoks oluline (Zamoum & Gorpe, 2018). ,,Kriisiolukorda juhtides
peab olema kindlasti hea otsustusvGimega, vBimeline tegema Kiiresti olulisi otsuseid, mis oleksid

ka tulemuslikud ettevottele, (...) otsustuskindlus on véga oluline ...* (Intervjuu nr 2)

Jargnevalt toodi neljal korral kuuest vélja hea meeskonna loomise ja tugeva analiilisivbime oskust.
Toodi vélja, et juhil peab olema hea tulemuse loomiseks tugev meeskond, kes on teadlikud enda
panusest ja seeldbi saavutatakse ka parim véimalik tulemus. Selgitati, et juht ei ole ettevottes
ainuke professionaal, vaid ettevotte teeb tugevaks valdkonda hasti tundvad, enda eriala

professionaalid, kes meeskonnana suudavad saavutada kdige parema tulemuse.

26



Kolm intervjueeritavat selgitasid hea suhtlemisoskuse ja koostoovoimekuse olulisust
kriisijuhtimisel. Suhtlemisoskuse ja koostéovdimekuse tahtsust peegeldati keerulisemate
olukordade lahendamisel. Toodi Vvélja, et kui isegi selgub, et loodetud I6pptulemus ei vasta
soovidele ja seda on ka juba selgelt naha, siis ei pea probleemiga jadma (ksi, vaid tuleb olla
pidevalt kontaktis enda meeskonnaga ja teha nendega efektiivset koostodd parema vdimaliku
lahenduste leidmiseks ja parema l8pptulemuse saavutamiseks. Samuti selgitati koost6d olulisust
selleks, et kiiresti reageerida vdimalikele kriisidele ja nendest vdimalikult valutult taastuda.
EttevOtte meeskonna koostéona saab saavutada oodatavaid tulemusi: ,,Koost6o tegemise oskus
peab ikkagi igal juhul olema, (...) ega muul viisil ei saa. Oma kabinetist tiksinda ei juhi (...) mitte

midagi.” (Intervjuu nr 1)

3.2.Kriisideks valmisolek farmaatsiasektoris

Kriisideks valmisolekut analutsiti Coombs ja Laufer (2018), Bundy et al., (2016) ning Zamoum
ja Gorpe, (2018) uuringutele tuginedes, kus tuuakse valja, millised meetodid ja milline
dokumentatsioon on kasulik ja vajalik kriisiolukorras tegutsemisel ja edukaks kriisijuhtimiseks.

Intervjuudest selgub, et uuringus osalenud farmaatsiasektorisse kuuluvaid ettevdtteid mdjutasid
viimastest toimunud vdi hetkel toimuvatest kriisidest kdige rohkem COVID-19 pandeemiast
tingitud kriis ja geopoliitiline kriis. ,,... geopoliitiline kriis, selleparast et see ikkagi otseselt on
mdjutanud turgude védhenemist ning mastaapseid ja meist mittesdltuvaid tegevusi ... (Intervjuu nr
1) ,, ... kdige rohkem on hetkel COVID kriis ikkagi m&jutanud. To6keskkonnast siis sdltuvalt on
see (...) muutnud ja toonud sisse tegelikult uuenduslikke lahendusi, mida enne seda, ei oleks

mdelnud, et voiks voi saaks nii ka tegelikult teha.” (Intervjuu nr 2)
Uhel korral toodi ka vélja, et ettevitet mdjutas vaga tugevalt lisaks geopoliitilisele kriisile ka
energiakriis, sOltuvalt ettevotte tegevusalast: ,, ...muidugi mojutas ka energiakriis, me oleme

tootmisettevote ja tarbime tisna palju elektrit ...* (Intervjuu nr 3).

Intervjuus nr 4 toodi valja, et ettevGtet mdjutab kbige tugevamalt pikaaegne kriis, kuidas uute

kindlate ravimite Eesti patsientideni jdudmine on raskendatud ning see mdjutab omakorda ka
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majandusolukorda: ,, (...) kBige rohkem mdjutab ikkagi selline pikaaegne vinduv kriis. (...) kolm

korda odavamat hinda kiisitakse meie kdest, millele me ei suuda vastata.* (Intervjuu nr 4)

Soltuvalt kriisi tutbist varieerusid ka farmaatsiasektori ettevotete kriisidest saadud dppetunnid.
Kdige rohkem t6id sektoris tegutsevad juhid vélja kodukontorite kasutusele votmist, mis oli
tingitud COVID-19 kriisist. KoOik ettevotted ei saanud kodukontorite lahendust kasutada
taieulatuslikult, sdltuvalt ettevdtte tegevusalast. Ravimeid tootvate ettevGtete tootmisosakonna
tootajad ja laboratooriumis todtavad inimesed to6tasid tehases kohapeal COVID-19 kriisi ajal

edasi:

,,COVID kriisis, meil oli (...) vdimalik (...) enda t66 korraldada operatiivselt ndnda, et (...) me
tagasime personalikaitse, samal ajal kodukontorid vdimaldasid meil (...) t6dga jatkata.
Tootmistoolised, mdistagi tootasid kontoris vOi tootmises, laboratooriumid tépselt samamoodi
oma tookeskkonnas, aga see kdik andis vdimaluse hajutada ja planeerida t6od selliselt, et meil ei

tulnud kordagi sulgeda tehase uksi.* (Intervjuu nr 1).

Jaemulgi ettevotetes oli samuti voimalik kasutusele votta kodukontoris td6tamist, kuid sarnaselt
ravimeid tootvatele ettevotetele, ei saanud kdik ettevotte tO6tajad enda t66d kodukontoris
korraldada. Intervjuus toodi vélja, et proviisorid ja farmatseudid jatkasid t66d enda tavaparases
tookeskkonnas ja olid patsientide jaoks igal moel olemas: ,, (...) kui me rddgime nlid apteegi
tOotajatest, siis nendel (...) tookeskkond ei muutunud, aga (...) kindlasti oli stressi rohkem ja

pinget rohkem labi selle, et hirm oli (...) saada endale viirushaigus ... (Intervjuu nr 6)

Intervjuudes valjendati ka arvamust riigi ja avaliku sektori Kkriisiolukorras tegutsemise kohta.
Toodi viélja head ja arutlevat koostodd Ravimiametiga. Seda tbi vélja ettevdte nr 1:
.- ..kommunikeerime Ravimiametiga ... Toon ndite, et meil on vaja auditeerida kdik meie tootjad
jatarnijad, fausiliselt me ei saanud seda teha tiks hetk ja Ravimiamet lubas meile auditeerida meie
API tootjad ldbi veebiauditi ... (Intervjuu nr 3). Samuti t6i Ravimiameti abivalmidust vélja
ettevote nr 3: ,,... Ravimiamet on kriiside puhul véga koostdoaldis, (...) Ravimiametiga saab toesti

hasti (...) rdékida ja (...) nad moistavad nii meid kui patsienti.” (Intervjuu nr 4)

Autor uuris uuringus osalejatelt ettevotte Kriisijuhtimise valmiduse kohta. Autor koondas

intervjuudest saadud andmed kriisi valmiduse kohta tabelisse 3, kus on esitatud intervjueeritavate
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poolt mainitud olulised meetmed ja dokumentatsioon kriisidega toimetulekuks ning on antud

ulevaade kriisijuhtimise meeskonna olemasolust ettevottes.

Tabel 3. Intervjueeritavate vastused Kriisijuhtimisega seoses

Intervjuu Kriisijuhtimise meeskond Kriisidega toimetuleku dokumentatsioon ja
meetmed
Nr 1 juhtkond riskianaltius, riskide hindamine, véljatootamisel
on protseduur, mis kasitleb kriisis tegutsemist,
Kriisi tegevuskava ja Kriisis toimetulemist
Nr 2 maaratud osakonna dokument Kriisides tegutsemiseks ja nende
juhatajad ja ettevotte juht | ennetamiseks
Nr 3 juhtkond strateegiliste riskide hindamine, riskianallus,
juhtkonnapoolne ulevaatus
Nr 4 riskianaltiusi jargi riskianaltiusist tulenevad stsenaariumid mida
madratakse Kriisijuhtimise | kord aastas labi tehakse, riskide minimeerimine,
meeskond riskiplaan
Nr 5 kriisjuhtimisel osalevad personali koolitamine, riskianaliis
vastava valdkonna eest
vastutajad
Nr 6 vastavalt olukorrale jarelduste tegemine, inimeste motiveerimine,
madratakse toorihm voi hédaolukordade evakuatsiooni joonised,
projektimeeskond kaitumisjuhendid, kriisijuhtimise juhendid,
riskianaliius, tookeskkonna volinikud on
méaratud, kes hindavad riske selleks, et tootajate
rahulolu ja tervis séiliks

Allikas: autori koostatud ldbiviidud intervjuude pdhjal

Esmalt uuris autor kriisijuhtimise meeskonna olemasolu kohta ettevottes. Kolm alaetappi, mis
moodustavad kriisieelse etapi, on kriisiks ettevalmistamine, signaalide tuvastamine ja ennetamine.
Kui kriis on tuvastatud on oluline roll kriisijuhtimisel, mille eesmark on véhendada riske, mis
hetkel

kriisireguleerimise plaan, mida regulaarselt ajakohastatakse. Organisatsioon moodustab kriisiga

vOivad viia katastroofini. Sellega seoses peaks organisatsioonil sel olema
tegelemiseks meeskonna, kes tegeleb aktiivselt kriisijuhtimisega, selleks et organisatsioon tuleks
kriisiga edukalt toime. (Zamoum & Gorpe, 2018) Intervjuudest selgus, et kuigi kdikidel kindlat
kriisijuhtimise meeskonda ei ole, siis vastavalt kriisidele see ikkagi méaé&ratakse, seda siis teiste
nimetuste all nagu néiteks t66riihm voi projektimeeskond. Intervjuudes toodi vélja, et ettevottes
nr 1 on olemas kriisijuhtimise meeskond ning sinna kuuluvad struktuuritiksuse juhid ehk juhtkond:
.... kriisimeeskond on kindlasti see struktuuriiiksuse juhtide grupp, (...) juhtkond, (...)

kriisimeeskond on see (...) kellega siis analiiiisitakse ... (Intervjuu nr 1).
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Toodi ka vélja, et kriisijuhtimise meeskond pannakse kokku riskianaltdsi jargi, kus valdavalt on
kriisjuhtimise meeskonna juhiks tegevjuht ja meeskonna koosseis soltub vastavalt kriisi tlubist.
Selgitati, et selline tegevus on ka dra kaardistatud: ,,See soltub (...) mis Kriisist me (...)
riskianalliusi jargi teeme (...) kriisijuhtimise meeskonna. (...) Et mis laadi kriisiga meil tegemist
on, siis Utleme, see meeskond on erinev. Aga need on meil dra kaardistatud.* (Intervjuu nr 4)

Intervjuudest selgus, et isegi kui kindlat kriisjuhtimise meeskonda ei ole defineeritud, siis vastavalt
kriisile vdi muule spetsiaalset meeskonda vajavale olukorrale, luuakse t66rihm voi

projektimeeskond, kes tegelevad kriisi v6i muu kriitilise olukorraga:

»otsest nii 6elda sellist meeskonda meil ei ole, kiill aga (...) méaratakse selline, vastavalt siis
olukorrale ja selle tosidusele, (...) selline toérihm voi selline projekti meeskond, kes (...) selle
kriisi vastu hakkavad vditlema, kes siis otsivad lahendusi, arutlevad omavahel, mis oleks siis kdige

nii 6elda optimaalsem viis kriisist valjumiseks voi ldse sinna mitte sattumiseks.* (Intervjuu nr 6)

Analidsi tulemusena saab tdlgendada, et kdikidel uuringus osalenud ettevdtetel on olemas
kriisiolukorras kriisijuhtimise meeskond, vastavat koosseisu kill ei kdikide ettevGtete puhul ei
nimetata otseselt kriisijuhtimise meeskonnaks, kuid Kkriisiolukorras maéaéaratud toorihma
missiooniks on sarnaselt kriisijuntimise meeskonnale efektiivselt tegeleda kriisiolukorra

ohjamisega.

Intervjuudes andsid uuringus osalejad ka Ulevaate voimalikuks kriisiks valmistumise tavadest ja
protsessidest. Kdige rohkem toodi vélja seda, kuidas koostatakse riskianaliiiise, hinnatakse

strateegilisi riske ja vastavalt sellele ka kaitutakse ja planeeritakse jargnevaid tegevusi:

»-.. kaardistame riske, koosatatud on riskianaliiiis, ndeme ohu olukordi, sellega on meil selge pilt,
kuidas, mida planeerida, mida silmas pidada. (...) meil on olemas selline dokument kus, on (...)

oluline informatsioon kriiside ajal tegutsemiseks ja nende ennetamiseks ...* (Intervjuu nr 2)
Kriisijuhtide peamiseks todvahendiks on kriisireguleerimise plaanid. Kriisijuhtimise plaanid

peaksid olema kohandatavad, vélja arvatud juhul, kui on kehtestatud dokumendid teatud tudpi
kriiside lahendamiseks. (Coombs & Laufer, 2018)
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Toodi ka valja, et iga aasta viiakse labi juhtkonnapoolset Glevaatust, kus ettevottel on véimalik
kaardistada enda tugevaid ja ndrku kiilgi, kindlaks teha ohud ja ka véimalused:

... 1ga aasta meil toimub juhtkonnapoolne Ulevaatus ja selle Ulevaatus raames me analtlisime
ettevotte tegevused, tugevad ja ndrgad kohad, fikseerime ohud ja vdimalused, ja samamoodi
fikseerime erinevad parandusettepanekud ja planeerime korrigeerivad tegevused ... (Intervjuu nr

3)

Kriisideks ettevalmistuse kohta toi ettevotte nr 3 vélja, et viiakse 1abi erinevaid stsenaariume, mis
tulenevad riskianaliisist: ,,... meil on erinevad stsenaariumid mida me (...) kord aastas l&bi
mangime, et mis vdiks juhtuda ja (...) need on siis riskianalulsist tuginevad stsenaariumid ja siis

vastavalt (...) kuidas me neid riske (...) minimeerime.* (Intervjuu nr 4)

Samuti mainiti kriisideks valmisoleku tagamiseks lisaks riskianaltiiside koostamisele ka uute
protsesside ja protseduuride valmimist, millele varasemalt ei ole nii palju keskendutud, kuid nitd

on tulnud ettevotetel plaanid parendada enda kriisiks valmisolekut:

... véljatootamisel on téiesti uus protseduur, mis katkeb ja kaardistab (...) kriisis toimetulemist
ja uldse nendes kriisides (...) sammhaaval liikumise tegevuskava, (...) sellest saab Uks selline

mahukas dokument, mis saab ka ithendatud tdendoliselt kontserni emaettevottega. .. (Intervjuu nr

1)

Intervjuude kaigus selgus ka tookeskkonnavolinike olulisus, kes hindavad ettevéttes nr 5 riske ja
vastutavad ka selle eest, et sailiks to6tajate rahulolu ja tervis. Selgitati, et ettevGttes nr 5 on olemas
maaratud tookeskkonna volinikud, kes hindavad to6tajate heaoluga seonduvaid riske, eesmérgiga

séilitada to6tajate rahulolu ja to6tajate tervis.

Analidsi tulemusena saab vélja tuua, et farmaatsiasektoris kasutatavad kriisidega toimetuleku
meetmeteks on kriisijuhtimise meeskonna mé&&aramine, tookeskkonnavolinike mé&aramine,
riskianalliisist tulenevate stsenaariumite labiviimine, personali koolitamine, juhtkonnapoolse
ulevaatuse l&biviimine ja ettevotte riskide hindamine. Valja saab tuua intervjuudes nimetatud
dokumendid, mis on vajalikud kriisijuhtimiseks. Nendeks on riskianallius, riskiplaan, riskide

hindamisega seotud dokumentatsioon, kriisis tegutsemise ja toimetuleku tegevuskava, kriiside
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ennetamise protseduur, juhtkonnapoolse Ulevaatuse protokoll, evakuatsiooni joonised ja juhised,

kriisijuhtimise juhend, kriisijuhtimise meeskonna kaardistus.

Kriisijuhtimise pdhiosa on risk. Enamik juhte alustab kriisireguleerimise protseduuri oma riskide
hindamisega, mida nad seejarel kasutavad Kkriisiks valmistumisel. Riskide hindamine on
kriisijuhtimise oluline osa. Selle tulemusena vdivad muudatused riskihindamise kontseptsioonis
ja metoodikas mdjutada kriisijuhtimist. (Coombs & Laufer, 2018) Uuringus osalenud
farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted t6id kdige rohkem valja riskianalulsi olulisust, selleks et
kaardistada voimalikud riskid, ohud ja sellega ennetada vOimalike ohuolukordade tekkimist.
Samuti oli olulisel kohal intervjueeritavate jaoks Kriisijuhtimise juhendi olemasolu, mis on edukal
kriisijuhtimisel oluline komponent. Kinnitati kriisijuhtimise meeskonna maaramise olulisust ning
toodi valja, kuidas meeskond varieerub ka kriisi tulbist. Selgitati, et kriisi tlubist sdltuva

kriisijuhtimise meeskonna varieerumine on kaardistatud.

Uuringus osalenud farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted tdid valja mitmeid kriisidest saadud
Oppetunde, toimunud muutusi ja kriiside ajal esinenud raskusi. Toodi vélja tarneahela tagamise
olulisust kuna COVID-19 kriisi ajal toimus tarnete tdhtaegade muutumist, tootjate voi tarnijate
tehase sulgemisi millest s6ltuvalt pidid ettevdtted leidma alternatiive:

»--. COVID kriisis (...) k@ige (...) tundlikum moment oli meie jaoks tarneahela (...) tagamine,
eelkdige toormaterjalide sissevedu ja selle tdhtaegne saabumine, sellepdrast et valispartneritel oli
véga palju (...) juhuseid, kus ikkagi me saime teate, et jallegi tehas on suletud néiteks Soomes ja

Rootsis.” (Intervjuu nr 1)

Toodi vélja, et geopoliitiline kriis avaldas méju turgude vahenemisele, millest sdltuvalt toimus
tootmisplaani ja eelarve véhenemine ning tihe ettevdtte nditel pidi ka tootmistddlised geopoliitilise
kriisi algusajal saatma palgatud puhkusele varem kui oli planeeritud. Intervjuudes kajastus
efektiivse koostto tegemise olulisus kriisiolukorras: ,,meeskonnat66d on ta kindlasti arendanud ja
suhtlust (...), et kuidas siis meeskond iihtselt toimima panna pingelistes olukordades.* (Intervjuu

nr 5) Ja ka koost60 tootjate ja tarnijatega:

»-.. omavaheline koost60 niiteks pakkematerjali tootjaga, kui ta iitleb, et ta ei saa nditeks toota

uhtesid v0i teisi pakkematerjale (...) et kuidas siis panna(...) see kombinatsioon kokku, sellepérast
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et Uhest riigist tulevad Gihed pakkematerjalid, teisest tulevad teised, (...) see eeldab planeerimist,
(...) siis vaadata veel peale, mida turg ootab vdi mida turule on tarvis (...) valja saata, (...) kogu

aeg on pidev koost66.“ (Intervjuu nr 1)

Ja teise ettevotte nditel: ,,... toimusid vdiksed tarnete hilinemised, aga kdik probleemid saime alati
hasti lahendatud. Oluline on hea suhtlus ja meeskonnattd, et kiiresti ja efektiivselt lahendada
keerulisemad olukorrad ja leida lahendused.” (Intervjuu nr 2) Lisaks kirjeldati koost6d olulisust
emaettevotte olemasolul: ,, ... koike seda on (...) saatnud operatiivne koost6d oma
emaettevottega, et (...) voimalikult (...) kadude viheselt toimetada.” (Intervjuu nr 1) Tugevate
sidusrihmade vaheliste sidemete loomine on dlioluline, sest pingelised sidemed vdivad kriise

algatada voi stivendada (Bundy et al., 2016).

Uuringus selgus, et ettevote nr 1 uuris ka riigiga partnerlust selles osas, et vajaduse korral olema
voimeline tootma riigile vajalikke ravimivarusid: ,,Lisaks (...) oleme ka ennast valja pakkunud
riigile, et riik (...) vajaduspdhiselt hindaks meie varu (...) vBimalusi, et milleks me oleksime

vBimelised (...) riigile partner olema, et vajalikke ravimivarusid toota ...* (Intervjuu nr 1)

Uuringus osalejad selgitasid kriisis rahulikuks jaadmise vajadust, vOimaliku sultundega
toimetulekut, lahenduste leidmist ka vaga pingelistes olukordades ja vastuse jagamise olulisust.
Eelkbige vastutuse jagamise olulisust tuuakse valja selleks, et tagada ettevdtte pikaajaline ja

vastupidav too:

... tuleb jagada vastutust ja dnneks meil ikkagi juhtkond on nii palju tubli, et (...) muutsime (...)

oma juhtimisstruktuuri. (...) enne (...) oli neli inimest, niud on kuus. (...) lihtsalt selleparast, et
kui moni pdleb labi vdi ei jaksa (...) siis meid on rohkem, (...) see oli Uiks dppetund. (...) tegime
ka valdkonna struktuuri imber, et oleks rohkem katvust, oleks rohkem back up-e.” (Intervjuu nr
4)

Toodi valja, et kriisides on vajalik adapteeruda muutuva olukorraga: ,,Adapteeruda igas olukorras,

katsume adapteeruda (...) kaesoleva kriisiga leides véga spetsiifilisi, kullaltki detailseid

lahendusi.” (Intervjuu nr 5)
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Toodi ka valja, et kriisis olles on uksik tunne, kus iga ettevote peab leidma toimetulekuks enda
tegevusalale sobilikud meetodid.

... Minu siin ettevottes nr 3 téotamise esimene kriis aastate taga on véga selgelt meeles ravimi
tagasikutsumine patsiendi tasandil, mis td4hendab seda, et kahekiimne nelja tunni jooksul sa peaksid
saama ravimid kétte patsientide k&est, mis on tegelikult mission impossible ja tollest kriisist, (...)

ma Bppisin (...) et tegelikult oled sa kriisis tdiesti tiksi.“ (Intervjuu nr 4)

Kriisist tingituna toodi ka vélja ravimisektori olulisust, selgitati et ravimisektorisse kuuluvad
ettevOtted pakuvad siiski elutéhtsaid teenuseid ja tooteid:

»--. tegelikult ravimid ja ravimite maaletoojad peaksid olema Eesti riigis kriisiks valmistumisel
ikkagi elutdhtsa teenuse osutajad. (...) ma ei kujuta ette, kui on ukski tervisekriis ja siis sul ei ole

rohtu. (...) see on sageli elu ja surma kiisimus.* (Intervjuu nr 4)

3.3.Kriisijuhtimise roll ettevotte innovatsioonil

Kriisijuhtimise rolli ettevdtte innovatsioonil analliusiti tuginedes Gajda ja Zaplatynsky (2017)
uurimusele. Kriisijuhtimisel on innovatsioonil natuke erinev eesmark kui innovatsioonil
tavapérases innovatsioonijuhtimises. Innovatsioonil on sellises olukorras peamiseks eesmérgiks
tagada ettevotte stabiliseerimine ja uuendamine. Ettevotte innovatiivseks arendamiseks on vajalik

pidev Kriisijuhtimise vi riskijuhtimine rakendamine. (Gajda & Zaplatynskyi, 2017)

Intervjuude analtitsist selgub, et innovatiivsed lahendused erinesid séltuvalt kriisi tdbist.
COVID-19 pbhjustas ettevotete t60 korraldamist kodukontoris ja suunitles leidma lahendusi,
kuidas jatkata voimalikult tavapérast t66d. Kodukontorite lahenduse kasutamisel ja tarneahela
operatiivse toimivuse tagamisel, pandeemia Kriisist tingituna, peeti oluliseks paindlikkust, ilma
milleta oleks olnud keeruline vastavas olukorras toime tulla. COVID-19 kriis tekitas kodukontorite
kasutamise vajadust selleks, et inimestel oleks vdimalus vahendada nakatumise véltimiseks
kontakti. Intervjuudest selgub, et kasutusele vdeti erinevaid infotehnoloogilisi lahendusi nagu
naiteks arisuhtluse platvormi Microsoft Teams: ,,Zoom ja Teams (...) selliste asjade kasutusele,

et (...) kindlasti need asjad paberivabaks, kus saab viia ...« (Intervjuu nr 1) Uute tehnoloogiate
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kasutuselevott on innovatsiooni lahendus, mida kasutatakse kriisijuhtimisel kriisiks véaljumiseks
(Gajda & Zaplatynskyi, 2017).

Vorreldes COVID-19 kriisist ei tekkinud ettevotetel geopoliitilisest kriisist tingituna selget
kodukontori kasutamise vajadust, kuid see pani neid tle hindama ja analtiisima asjaolu, millistel
turgudel tegutsetakse. Oluliseks peeti sellises olukorras tugevat analulsivoimet, selleks et
kriisijuhtimise meeskond riskihindamise ja riskianaliilisi kéigus tuvastaks ettevotte vBimalikud
riskid ja ohud vastavas kriisis ning seejarel oskaks teostatud hindamise ja analiiiisi tulemusel seada
paika uued eesmérgid ja tegevuskava, mis aitaks ettevottel kriisis toime tulla. Riskina toodi valja
tegutsemist geopoliitilises kriisis tugevalt osalevatel turgudel. Toodi vélja, et sellises olukorras on
oluline roll analtdsivdimel, millega tuvastatakse alternatiivsed vBimalused ning vélja toodud

konkreetses néites siis leida alternatiivsed turud, kus on stabiilsem tegutseda.

Intervjuust selgus, et kriis on mdjutanud ka ettevotte organisatsiooni struktuuri, seda tdpsemalt

sailendtkemaks:

... kindlasti kriis aitas (...) organisatsiooni struktuuri teha (...) selliseks sdilendtkemaks. Ja see
omakorda on andnud (...) vOimaluse vdimestada tootajaid, et meil on tdesti vastutus ldinud nii

alla, kui voimalik, et seal, kus on see padevuse piir, seal on ka vastutus.” (Intervjuu nr 4)

Tuginedes Gajda ja Zaplatynsky (2017) teooriale on muudatused organisatsiooni struktuuris
innovatsioon, mida kasutatakse selleks, et kriisist véaljuda ja seda kasutatakse Kriisijuhtimisel.
Koostodvdime kujunes kriisiolukorras vajalikuks, et hoida v6i suurendada koostoopartnerite ja
sidusrihmaga efektiivset suhtlust, lahendada kiireloomulisi probleeme ja leida nendele

lahendused.

Toodi vilja, et viimased kriisid on p&hjustanud tarneahela muutust, millest sdltuvalt on see nitid
tdna paindlikum, kui oli varasemalt. Paindlik tarneahel vBimaldab ettevdtetel reageerida kiiresti
muutuvas olukorras ja muutuvatele turu vajadustele. Samuti on see hetkeseisus véga oluline

Kiiresti muutuvate turgude ja néudmise tottu.

Farmaatsiasektorisse kuuluvad uuringus osalenud ettevotted tdid valja ka COVID-19 kriisi mjul

erinevate osapooltega koostdo ja suhtluse parenemist. Kui enne COVID-19 kriisi viidi vélismaa
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partneritega toimuvad kohtumised ja koosolekud I&bi vaid kohapeal, siis nutdseks tehakse seda
suures osas siiski veebikohtumiste ndol. Selline uus teguviis on lisaks inimeste aja kokkuhoiule ja
mugavusele kasulik ka keskkonnale. Pikad lennureisid ei ole enam kohtumiste jaoks hadavajalikud
ning sellega on ettevotetel voimalik anda oma panus slsihappegaasi vahendamisele. Ettevdte nr

3 toob isegi vélja, et korporatsioonil on plaan muutuda CO2 neutraalseks aastaks 2030:

... mis on (...) jddvalt muutunud, on ikkagi vdiksem jalajalg maailma, et niitid kindlasti valismaa
koosolekuid (...) neid on meil seitsekiimmend, kaheksakiimmend protsenti vahem versus COVIDi
eelne aeg ja selle (...) pdhjendus on see, et (...) me saame ilma hakkama ja me jatame ka CO2
oluliselt véaiksema jalajalje kui me nii palju ei reisi ja ei lenda, (...) korporatsioonil on vaga

ambitsioonikas plaan (...) muutuda CO2 neutraalseks juba aastaks 2030 ...« (Intervjuu nr 4).

Keskkonna teemal toodi vélja ka energiasiisteemi imberehitust, kuid seda s6ltuvalt energiakriisist.
Muudatused energiasiisteemis on innovatiivne lahendus, mida ettevdtted kasutavad

kriisijuhtimisel, selleks, et kriisist valjuda (Gajda & Zaplatynskyi, 2017).

Samuti toodi vélja, et kui enne pidi valismaa parteritega kohtumisi pikalt ette planeerima, siis niitid
on neid planeerida palju lihtsam. Ettevotted, kellel on olemas ka emaettevotted tdid vélja, et
vorreldes COVID-19 kriisi eelse ajaga on mugavam korraldada kohtumisi valismaal asuvate

partneritega:

,-.. natukene muutus meie koostod emaettevottega, meie emaettevote asub vilismaal ja enne
COVID-it me olime vaga tihti nendega kontaktis ja sGitsime vélismaale, et kohtuda spetsialistidega
vOi juhtkonnaga, aga praegu me teeme kbik meie koosolekud labi Teamsi ja mina saan 6elda, et
see tootab (...) Teamsi kaudu koosolekud on (...) véga head, me lahendame probleemid ja ei kaota

nii palju aega.” (Intervjuu nr 3)

Toodi ka vélja asjaolu, et ettevotte nr 1 naitel mdjutas COVID-19 kriisist tingitud kodukontori
kasutusele votmine Uhe ettevotte osakonna taielikku elektroniseerimist. Nimelt viidi terve
raamatupidamise osakonna t60 elektroonseks ja muudeti taielikult paberivabaks:
,...raamatupidamine on olnud selline vdga konservatiivne paberkandja, templite ja pitsatite

maailm, siis tegelikult Iabi erinevate digilahenduste loodi véga kiiresti ja véga hasti toimiv
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slisteem. See annab viga sellise ilmeka néite innovatsioonipiiiidlusest ...* (Intervjuu nr 1) Selline

siisteem toimub ettevottes efektiivselt siiani.

Farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted tdid valja ka asjaolu, et kriis on aidanud kaasa huvipoolte
vahelisele suhtlusele, mille tulemusena on ettevotetel ka vOimalus luua uusi projekte, mis on

ettevotte innovatsiooniks oluline:

... Kriis aitas kaasa ka suhete loomisel ja hoidmisel erinevate huvipooltega, mis omakorda nud
aitab innovatsioonile kaasa, et me saame teha erinevaid projekte just Eesti haigekassaga,
haiglatega. (...) nditeks praegu meil on UKks tehisintellekti projekt, et kas tehisintellekt saab midagi
lugeda arsti asemel. Siis on patsientide ravi teekonnad (...), et kuidas tldse sinna diagnoosini jouab
ja kuidas neid kaardistada. Ma arvan, et see Kkriis on (...) loonud selle usaldust rohkem ja l&bi selle

tuleb (...) innovatsiooni rohkem.* (Intervjuu nr 4)

Intervjuus toodi vélja ka seda, et seoses COVID-19 kriisiga toimusid apteekides muudatused
tootajate ja patsientide vahelise kontakti vahendamise néol. Kasutusele voeti pleksiklaasid, mis
asetati kassade juurde, et véltida voimalikult palju inimeste vahelist kontakti: ,,... apteekrite kaitse
pleksiklaasid, patsientidega suhtlus selle kaudu, pidimegi olema innovaatilised I4bi nende vaadata,

et kuidas me saaksime olla sellised kaitstud ja toimetada hasti...« (Intervjuu nr 6)

Autor saab analiitsi tulemusel vélja tuua, et uuringus osalenud farmaatsiasektorisse kuuluvates
ettevotetes oli kriisijuhtimisel oluline roll ettevotte innovatsiooniprotsesside edendamisel.
Kriisijuhtimine on terviklik juhtimisprotseduuride, ideede, meetodite ja tegevuste kogum, mida
kasutatakse turvariskide hindamiseks ja analtsimiseks, konkreetsete tegevuste kavandamiseks,
korraldamiseks, labiviimiseks ja jarelevalveks konkreetsete asjaolude lahendamiseks (Vichova &
Hromada, 2018). Kriisijuhtimise pohiosa on risk. Enamik juhte alustab kriisireguleerimise
protseduuri oma riskide hindamisega, mida nad seejérel kasutavad kriisiks valmistumisel. Riskide
hindamine on Kriisijuhtimise oluline osa. Selle tulemusena v@ivad muudatused riskihindamise

kontseptsioonis ja metoodikas mdjutada kriisijuhtimist. (Coombs & Laufer, 2018)

Uuringus osalenud ettevotted kasutasid kriisiolukorras kriisijuhtimisel riskijuhtimist, mille kdigus
tuvastati ettevotte voimalikud riskid, teostati riski hindamine ja analiits. Vastavalt riskidega seotud

toimingutele oli ettevotetel voimalus paremini kriisis navigeerida ning mis 18i ettevotetele uusi
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innovatiivseid lahendusi voi alustas nende kavandamise protsessiga. Koostodvdime oli
kriisiolukorras vajalik selleks, et hoida v6i suurendada koostOGpartnerite ja sidusrihmaga
efektiivset suhtlust, lahendada kiireloomulisi probleeme ja leida nendele lahendused. Oluliseks
peeti sellises olukorras tugevat analulsivimet, selleks et Kkriisijuhtimise meeskonnaga
riskihindamise ja riskianalliisi kdigus tuvastada ettevotte voimalikud riskid ja ohud vastavas
kriisis ning seejarel osata teostatud hindamise ja analliusi tulemusel seada paika uued eesmérgid

ja tegevuskava, mis aitaks ettevottel kriisis toime tulla.

Tulemuste kdrvutamisel teoreetilise materjaliga saab valja tuua, et uuringus osalejate poolt
nimetatud innovatsiooniprotsessid  kategoriseerivad  kriisiks  véljumiseks kasutatavate
innovatiivsete lahenduste alla, mis on kriisijuhtimise kaigus toimunud. Kiriisijuhtimise
rakendamise vajalikkust ettevotte innovatiivseks arendamiseks kinnitab ka Gajda ja Zaplatynskyi
(2017). Innovatiivsete lahendustena toodi eelkdige vélja kodukontorite rakendamist, andmete
elektroniseerimist, energiaststeemi Umberehitust ja ka organisatsiooni struktuuri séilendtkemaks
muutmist. Intervjuude tulemustest selgub, et ettevdtted, kes ndgid kriise v8imalustena ning kellel

oli ja on kriisiolukorras toimiv kriisijuhtimise siisteem, toimusid innovatsiooniprotsessid.
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4. TULEMUSTE ARUTELU JA JARELDUSED

Magistritdd uurimisprobleemiks oli vahene arusaam, milliseid kompetentse oleks juhtidel vaja, et
farmaatsiasektori ettevote kriisist edukalt vélja tuua, ning milline on kriisijuhtimise roll ettevdtte
innovatsioonile. Uurimistulemuste kvalitatiivsest sisuanaliilisist selgus, et nagu ka eelnevalt
mainitud Ravimiameti (2022) andmetel, on farmaatsiasektorit on mdjutanud alates 2019. aastast
alates aset leidnud kriisid ning nendega toimetulekuks on rakendatud ettevottes efektiivselt

kriisijuhtimist, millel on olnud roll ettevdtte innovatsiooniprotsessides.

Magistritod eesmargiks oli anda Ulevaade farmaatsiasektori kriisivalmidusest, selgitada valja
olulised juhtide kompetentsid Kkriisiolukorra asjatundlikuks juhtimiseks ning analtlsida
kriisijuhtimise rolli ettevotte innovatsioonil, eesmargiga toetada farmaatsiasektori innovatsiooni

edendamist.

Anallisi tulemusel voib vélja tuua, et farmaatsiasektori ettevotete Kkriisiolukorras tegutsemise
jaoks on olulised kuus juhi isiksuseomadust. Nendeks on usaldusvaarsus ja ausus, enesekindlus,
empaatiav@ime, paindlikkus, otsustusvéime ja loovus. K&ige rohkem toodi vélja usaldusvaarsuse
ja aususe olulisust kriisijuhtimisel. Usaldusvaarsuse olulisust on kinnitanud ka Zamoum ja Gorpe
(2018), kuna kriisijuhtimine nduab avatust ja usaldusvééarsust, siis valed ja labipaistmatus jatavad
ettevOtte ilma avalikust usaldusest ja muudavad selle usalduse taastamise veelgi raskemaks.
Intervjueeritavate jaoks on oluline, et tootajatel oleks selline todkeskkond, kus neile meeldib olla
ja millel vdib ka olla oluline roll ettevdtte tulemuslikkusel. Oluliseks peeti juhtimisel
enesekindlust. Toodi valja, et kriisiolukorras vdimalikult rahuliku keskkonna séilitamiseks on
vajalik ja&da enesekindlaks. Enesekindluse vajalikkust kriisijuhtimisel kinnitas ka Karim (2016)
kuna juht, kellel puudub enesekindlus v6ib tuua ebakindlust ka enda to6tajatele. Kriisiolukorras ei
ole juhtidel enamasti aega kaalutleda kaua otsuste langetamisel, vOrreldes olukordadega, kus
ettevote ei ole kriisis. Hea otsustusvdime on eriti oluline kriisi esimestel etappidel. Peamine raskus
kriisi lahendamisel on tegelemine selle planeerimise ja parandamisega, mis soltub julgete,

kaalutletud ja oluliste otsuste langetamisest kriisi varajases staadiumis (Karim, 2016).
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Kaitumisviisidest on farmaatsiasektori jaoks olulised valmisolek selleks, et motiveerida ning oskus
edendada organisatsiooni paindlikkust, mida kinnitavad ka Jarvis ja Reinhold (2022) ning Karim
(2016). Valmisolek selleks, et motiveerida on to6tajatele oluline kriisiolukorras kuna kriisis voib
esineda palju ebastabiilsust ja to6tajatel kindlustunde puudumist, mist6ttu on juhtkonnapoolne

motiveerituse tagamine téhtis.

Tulemuste tdlgendamisel saab vélja tuua viis farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevltete jaoks
olulist oskust kriisiolukorra juhtimiseks. Nendeks on hea otsustusoskus, hea meeskonna loomise
oskus, kiire reageerimine, head suhtlemisoskused ja koostdovoimekus. Otsustusvéime on Kriitilise
tahtsusega kriisijuhtimise protsessis (Sulich et al., 2021). Silmapaistva juhi pdhiomaduseks on
tema vBime teha kriisi ajal digeid otsuseid, seega on nende otsuste tegemise ajastus ettevotte edu
jaoks Ulioluline (Zamoum & Gorpe, 2018). Hea meeskonna loomise ja tugeva analliusivdime
oskus oli samuti olulise rolliga kriisijuhtimisel. Toodi Vélja, et juhil peab olema hea tulemuse
loomiseks taga tugev meeskond, kes kBik enda panust andes suudavad saavutada ka parema
tulemuse. Suhtlemisoskuse ja koostodvdimekuse olulisust peegeldati keerulisemate olukordade
lahendamisel. Toodi vélja, et kui isegi selgub, et loodetud I6pptulemus ei vasta soovidele ja seda
on ka juba selgelt n&ha, siis ei pea probleemiga jddma Uksi, vaid tuleb olla pidevalt kontaktis enda
meeskonnaga ja teha nendega efektiivset koostédd paremate lahenduste leidmiseks ja parema
I6pptulemuse saavutamiseks. Samuti selgitati koostdo olulisust selleks, et Kiiresti reageerida
voimelikele kriisidele ja nendest taastuda. Ettevdtte meeskonna koostoOna saab saavutada

oodatavaid tulemusi.

Uuringus osalenud farmaatsiasektorisse kuuluvaid ettevdtteid mdjutasid viimastest toimunud voi
hetkel toimuvatest kriisidest kdige rohkem COVID-19 pandeemiast tingitud kriis ja geopoliitiline
kriis. Tarneahela tagamine oli oluline kuna COVID-19 kriisi ajal toimus tarnete t&htaegade
muutumist, tootjate vOi tarnijate tehase sulgemisi millest sbltuvalt pidid ettevotted leidma
alternatiive. Toodi valja, et geopoliitiline kriis avaldas mdju turgude vahenemisele, millest
sOltuvalt toimus tootmisplaani ja eelarve vahenemine ning Uhe ettevotte néitel pidi ka
tootmistdolised geopoliitilise kriisi algusajal saatma palgatud puhkusele varem kui oli planeeritud.
Efektiivse koost60 tegemise oskus on samuti oluline kriisiolukorras. Tugevate sidusrihmade
vaheliste sidemete loomine on oluline, sest pingelised sidemed voivad kriise algatada vOi
stivendada (Bundy et al., 2016).
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Tulemustest nahtub, et kriisijuhtimisel oli uuringus osalenud ettevotetele oluliseks asjaoluks
kriisjuhtimise meeskonna olemasolu ja efektiivne toimimine, mis aitas neil kriisolukorras edukalt
tegutseda ja kriisist véljumiseks vastavalt tegutseda. Dokumentatsioon, mis on oluline
kriisijuhtimiseks, koosneb riskide juhtimisega seotud dokumentidest ja ka otseselt kriise
kasitlevatest dokumentidest. Vajalikeks dokumentideks kriisijuhtimisel on riskianaltus;
riskiplaan; riskide hindamisega seotud dokumentatsioon; Kkriisis tegutsemise ja toimetuleku
tegevuskava; kriiside ennetamise protseduur; juhtkonnapoolse Ulevaatuse protokoll; evakuatsiooni
joonised ja juhised; kriisijuhtimise juhend ja kriisijuhtimise meeskonna kaardistus. Analusi
tulemusena saab vélja tuua kriisidega toimetuleku meetmed, mida kasutatakse farmaatsiasektoris.
Nendeks on kriisijuhtimise meeskonna maaramine; tdéokeskkonnavolinike maédramine;
riskianalliisist tulenevate stsenaariumite labiviimine; personali koolitamine; juhtkonnapoolse
ulevaatuse labiviimine ja ettevotte riskide hindamine. Riskide hindamine on ka tuginedes Coombs
ja Laufer (2018) uuringule kriisijuhtimise oluline osa, mida kasutatakse voimalikuks Kkriisiks

valmistumiseks.

Tulemuste kdrvutamisel teoreetilise materjaliga saab valja tuua, et uuringus osalejate poolt
nimetatud innovatsiooniprotsessid  kategoriseerivad  kriisiks  véljumiseks kasutatavate
innovatiivsete lahenduste alla, mis on Kkriisijuhtimise kaigus toimunud. Kiriisijuhtimise
rakendamise vajalikkust ettevotte innovatiivseks arendamiseks kinnitab ka Gajda ja Zaplatynskyi
(2017). Innovatiivsete lahendustena toodi eelkdige vélja kodukontorite rakendamist, andmete
elektroniseerimist, energiasusteemi Umberehitust ja ka organisatsiooni struktuuri séilendtkemaks
muutmist. Kodukontorite rakendamist ei saanud kasutada kéik ettevdtted téieulatuslikult. Nii
apteekrid, tootmistodlised, laotootajad kui ka laboratooriumis téotavad inimesed to6tasid Covid-
19 kriisist sdltumata edasi enda tavaparases tookeskkonnas. Kuigi tookeskkond jai samaks, siis
toimusid seal 2019. aastal alguse saanud pandeemia Kriisist tingituma siiski mitmed muudatused,
naiteks kohustusliku maskikandmise rakendamine, vOi nditeks apteekrites pleksiklaaside
kasutusele votmine tOdtajate ja patsientide nakatumise ohu véltimiseks. Uute tehnoloogiate
kasutuselevott on innovatsiooni lahendus, mida kasutatakse kriisijuhtimisel Kkriisiks valjumiseks
(Gajda & Zaplatynskyi, 2017). Ndzana ja Mvogo (2022) ning Shakir Zaidan et al. (2022)
uuringutele tuginedes loetakse innovatsiooniks uue vdi oluliselt muudetud toote turule toomist,
uute vOi oluliselt muudetud ettevotte tegevus- vOi tootmisprotsesside, toodete voi teenuste

tarnimise meetodite, uute vOi oluliselt muudetud tugitegevuste kasutuselevottu voi oluliselt
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taiustatud organisatsioonilisi lahendusi, mis empiirilise analtiusi tulemusel ka ettevotete poolt vélja
toodi, et kindlad eelnevalt loetletud muudatused innovatiivsed lahendusid alates 2019. aasta
kriisidest toimusid. Ettevotetes voeti kasutusele erinevaid infotehnoloogilisi lahendusi nagu
naiteks darisuhtluse platvormi Microsoft Teams. ettevotte nr 1 néitel mdjutas Covid-19 Kkriisist
tingitud kodukontori kasutusele vdtmine tihe Ettevotte osakonna tdielikku elektroniseerimist, kus
terve raamatupidamise osakonna t00 viidi Ule elektroonseks ja muudeti téielikult paberivabaks.

Tuginedes Gajda ja Zaplatynsky (2017) teooriale on muudatused organisatsiooni struktuuris
innovatsioon, mida kasutatakse selleks, et kriisist valjuda ja seda kasutatakse kriisijuhtimisel. Kriis
on mdojutanud uuringus osalenud ettevOtte organisatsiooni struktuuri, seda t&psemalt
séilendtkemaks. Ettevdtte innovatiivseks arendamiseks on vajalik pidev kriisijuhtimine ja

riskijuhtimine.

Uuringus osalenud farmaatsiasektorisse kuuluvates ettevotetes oli Kkriisijuhtimisel oluline roll
ettevotte innovatsiooniprotsesside edendamisel. Uuringus osalenud ettevotted kasutasid
kriisiolukorras kriisijuhtimisel riskijuhtimist, mille kdigus tuvastati ettevotte vdimalikud riskid,
teostati riski hindamine ja analtitis. Vastavalt riskidega seotud toimingutele oli ettevdtetel vdimalus
paremini Kkriisis navigeerida ning mis 10i ettevGtetele uusi innovatiivseid lahendusi voi algatas
nende kavandamise protsessiga. Riskide hindamine on tuginedes Coombs ja Laufer (2018)
uuringule kriisijuhtimise oluline osa, mida kasutatakse v@imalikuks Kriisiks valmistumiseks.
Koostoovdime oli kriisiolukorras vajalik selleks, et hoida voi suurendada koostfopartnerite ja
sidusruhmaga efektiivset suhtlust, lahendada kiireloomulisi probleeme ja leida nendele
lahendused. Oluliseks peeti sellises olukorras tugevat analttsivdimet, selleks et kriisijuhtimise
meeskonnaga riskihindamise ja riskianaltsi kaigus tuvastada ettevétte vdimalikud riskid ja ohud
vastavas kriisis ning seejarel osata teostatud hindamise ja analliisi tulemusel seada paika uued
eesméargid ja tegevuskava, mis aitaks ettevottel kriisis toime tulla. Jareldusena saab Oelda, et
ettevotted, kes nagid kriise vbimalustena ning kellel olid kriisiolukorras ja on ka hetkeolukorras
toimiv Kriisijuhtimise meeskond, toimusid innovatsiooniprotsessid, mis olid Kkindlast Kkriisist

mdojutatud.

Edukaks kriisiolukorra juhtimiseks véljaselgitatud olulised juhtide kompetentsid ja

farmaatsiasektori kriisidega toimetuleku hetkeolukorra iilevaate pdhjal on ettevotetel voimalik
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edendada enda kriisijuhtimist. Kriisijuhtimise rolli vdljaselgitamine ettevotte innovatsioonil toetab

saadud teadmistega ettevotete innovatsiooni tagamist.

Antud uuringul esines ka moningaid piiranguid. Uuringu valim oli suhteliselt véike, kuid
arvestades Eesti farmaatsiasektori suurust, leiab autor, et antud uuringu tulemused on siiski
asjakohased. Seega moodustavad antud magistritod tulemused hea platvormi ettevotetele, kes
soovivad edendada innovatsiooni kriisijuhtimise kaudu ning saada suuniseid kriisidest edukalt
valjumiseks. Siiski on olemas voimalus, et uurimustdds esineb teatud subjektiivsust, eriti seoses
uurimistoos késitletud teemade diskreetsuse ja isikliku vaatenurga tottu. Samuti vdisid
intervjueeritavad anda moningaid vastuseid subjektiivselt seetdttu, et soovisid kaitsta ettevotte
mainet voi end kui juhti positiivses valguses ndidata. Vaatamata sellele, et intervjuud olid
anoniilimsed, oli oht, et farmaatsiasektori vidiksuse tottu on uuringus osalevad juhid kergesti
identifitseeritavad ning seetdttu voisid moned tundlikumad faktid jddda juhtide poolt avaldamata.
Autor soovitab tulevikus 14bi viia sarnase uuringu, vottes arvesse pidevalt tekkivaid kriise ning
sektori kriisi- ja innovatsiooniga seotud hetkeolukorra pidevat muutumist, kuid kaasates suuremat
arvu ettevotteid ja voimalusel ka teisi uurimismeetodeid. Antud uuring annab vdimaluse teostada
juhtumianaliiiis siivauuringuks, et teostada tdpsem analiiiis juhtide kompetentside kohta, uurides

ka nende rakendamist praktikas.
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KOKKUVOTE

Kriisijuhtimine ja innovatsioon on farmaatsiasektoris oluline, kuna sektorisse kuuluvad ettevotted
peavad olema koheselt valmis reageerima ootamatutele véljakutsetele, nagu nditeks
tervishoiukriisid voi majandus- ja energiakriisid. Kriisijuhtimine voib sektorisse kuuluvatel
ettevotetel holmata nii meditsiiniliste ja teaduslike uuringute kiiret 1dbiviimist, vaktsiinide ja
ravimite arendamist kui ka nende jaotamist laiaulatuslikult. Innovatsiooni tagamisel voib
ettevotetel olla vdimalus arendada uusi ja tShusamaid ravimeetodeid ja leida lahendusi néiteks
tervishoiu tohususe ja ravimite kittesaadavuse parendamisele. Kriisijuhtimise ja innovatsiooni
parendamine on tdhtis kuna see v0ib aidata farmaatsiasektoris tervishoiusiisteemidel tdhusamalt
toimida ja paremini reageerida ootamatutele viljakutsetele, mis aitab omakorda tagada inimeste

tervist ja heaolu.

Nii vdiksemate hddaolukordade kui ka laiaulatuslike kriiside lahendamine ja juhtimine nduab
laiaulatuslikke juhtimisoskusi ja -omadusi (Karim, 2016). Siseriiklikud arutlused kriisiks
valmisoleku teemadel on muutunud ravimisektoris intensiivsemaks, seda osaliselt COVID-kriisist
saadud Oppetundide ja osaliselt julgeolekuolukorra tdttu. Ravimitootjate ja ravimi hulgimiiiijate
joudlusvoime kindlustada ravimite tarnekindlus on aktuaalne COVID-19 pandeemia tagajirgede,
Ukraina sgja ja energiakriisi kooslusel. (Ravimiamet, 2022) Eesti ravimipoliitika aastani 2030
kinnitab kestliku innovatsiooni tagamise ning uuenduslike ravimite viljatdotamise ja tarvitusele
votmise edendamise olulisust (Sotsiaalministeerium, 2023). Farmaatsiasektorisse kuuluvatel
ettevotetel on oluline tagada enda sdilendtkus ja innovatsioon. Laermann-Nguyen & Backfisch
(2021) uuring on leidnud, et farmaatsiasektoril on raskusi uute ja innovatiivsete ravimite
viljatootamisega ning selle parendamiseks on vajalik teostada edasisi valdkonda hdlmavaid
uuringuid. Kriisid alates aastast 2019 on mdjutanud farmaatsiasektori joudlusvdime tagamise
viljakutseid (Ravimiamet, 2022; Sotsiaalministeerium, 2023). Varasemalt on teostatud uuringuid

kriisijuhtimisel ja selleks vajalike juhtide kompetentside uurimisel véike- ja keskmise suurusega
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ettevotete kui ka avaliku sektori nditel (Hong et al., 2012; Jarvis & Reinhold, 2022; Maghdid et

al., 2022), kuid farmaatsiasektorit eraldi antud valdkonnas varasemalt uuritud ei ole.

Magistrit6o uurimisprobleemiks oli vihene arusaam, milliseid kompetentse oleks juhtidel vaja, et
farmaatsiasektori ettevote kriisist edukalt vdlja tuua, ning milline on kriisijuhtimise roll ettevotte
innovatsioonile. Magistritod eesmaérgiks oli anda iilevaade farmaatsiasektori kriisivalmidusest,
selgitada vélja olulised juhtide kompetentsid kriisiolukorra asjatundlikuks juhtimiseks ning
analiiiisida kriisijuhtimise rolli ettevOtte innovatsioonil, eesmérgiga toetada farmaatsiasektori

innovatsiooni edendamist.

Uurimistulemuste analiilisist selgus, et farmaatsiasektorisse kuuluvad ettevotted rakendavad
aktiivselt enda tegevuses kriisijuhtimist ning kriisijuhtimise elementidel on oluline roll ettevotte
innovatsiooni tagamisel. Samuti selgitati vdlja juhtide kompetentsid, mis on vajalikud edukaks

kriisiolukorra juhtimiseks.

Analiiiisi tulemusel sai vélja tuua, et farmaatsiasektori ettevotete kriisiolukorras tegutsemise jaoks
on olulised kuus juhi isiksuseomadust. Nendeks on usaldusvéirsus ja ausus, enesekindlus,
empaatiavdime, paindlikkus, otsustusvdime ja loovus. Kéitumisviisidest on farmaatsiasektori
jaoks olulised valmisolek selleks, et motiveerida ning oskus edendada organisatsiooni
paindlikkust. Valmisolek selleks, et motiveerida on td6tajatele oluline kriisiolukorras kuna kriisis
voib esineda palju ebastabiilsust ja tootajatel kindlustunde puudumist, mistottu on
juhtkonnapoolne motiveerituse tagamine oluline. Tulemuste tdolgendamisel sai vélja tuua viis
farmaatsiasektorisse kuuluvate ettevotete jaoks olulist oskust kriisiolukorra juhtimiseks. Nendeks
on hea otsustusoskus, hea meeskonna loomise oskus, kiire reageerimine, head suhtlemisoskused

ja koostodvoimekus.

Kriisijuhtimisel oli uuringus osalenud ettevdtetele oluliseks asjaoluks kriisjuhtimise meeskonna
olemasolu ja efektiivne toimimine, mis aitas neil kriisolukorras edukalt tegutseda ja kriisist
véljumiseks vastavalt tegutseda. Dokumentatsioon, mis on tahtis kriisijuhtimiseks koosneb riskide
juhtimisega seotud dokumentidest ja ka otseselt kriise kisitlevatest dokumentidest. Analiiiisist
tuleneb, et vajalikeks dokumentideks kriisijuhtimisel on riskianaliilis; riskiplaan; riskide
hindamisega seotud dokumentatsioon; kriisis tegutsemise ja toimetuleku tegevuskava; kriiside

ennetamise protseduur; juhtkonnapoolse iilevaatuse protokoll; evakuatsiooni joonised ja juhised;
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kriisijuhtimise juhend ja kriisijuhtimise meeskonna kaardistus. Analiilisi tulemusena saab viélja
tuua ka kriisidega toimetuleku meetmed, mida kasutatakse farmaatsiasektoris. Nendeks on
kriisijuhtimise meeskonna médramine; tookeskkonnavolinike midramine; riskianaliiiisist
tulenevate stsenaariumite ldbiviimine; personali koolitamine; juhtkonnapoolse iilevaatuse

labiviimine ja ettevotte riskide hindamine.

Tulemuste korvutamisel teoreetilise materjaliga sai analiilisi tulemusel vélja tuua, et uuringus
osalejate poolt nimetatud innovatsiooniprotsessid kategoriseerivad kriisist valjumiseks
kasutatavate innovatiivsete lahenduste alla, mis on kriisijuhtimise kdigus toimunud. Innovatiivsete
lahendustena toodi eelkdige vilja kodukontorite rakendamist, andmete elektroniseerimist,
energiastlisteemi iimberehitust ja ka organisatsiooni struktuuri séilendtkemaks muutmist. Uuringus
osalenud farmaatsiasektorisse kuuluvates ettevotetes oli kriisijuhtimisel oluline roll ettevdtte
innovatsiooni edendamisel. Uuringus osalenud ettevotted kasutasid kriisiolukorras kriisijuhtimisel
riskijuhtimist, mille kéigus tuvastati ettevotte voimalikud riskid, teostati riski hindamine ja
analiiis. Vastavalt riskidega seotud toimingutele oli ettevotetel vdimalus paremini kriisis
navigeerida ning mis 101 ettevitetele uusi innovatiivseid lahendusi voi algatas nende kavandamise
protsessiga. Jareldusena néhtub, et ettevotted, kes ndgid kriise vdimalustena ning kellel olid
kriisiolukorras ja on ka hetkeolukorras toimiv kriisijuhtimise meeskond, toimusid

innovatsiooniprotsessid, mis olid kindlast kriisist mojutatud.

Tulemuste analiiiisile ja jareldustele tuginedes sai magistritoo eesmairk tdidetud — autor selgitas
vilja olulised juhtide kompetentsid, mis on vajalikud edukaks kriisolukorra juhtimiseks, andis
ilevaate farmaatsiasektori kriisidega toimetuleku hetkeolukorrast ja selgitas kriisijuhtimise rolli

ettevotte innovatsioonil.

Antud uuringul esines ka moningaid piiranguid. Uuringu valim oli suhteliselt vidike, kuid
arvestades Eesti farmaatsiasektori suurust, leiab autor, et antud uuringu tulemused on siiski
asjakohased. Seega moodustavad antud magistritdd tulemused hea platvormi ettevotetele, kes
soovivad edendada innovatsiooni kriisijuhtimise kaudu ning saada suuniseid kriisidest edukalt
véljumiseks. Siiski on olemas vdimalus, et uurimustdos esineb teatud subjektiivsust, eriti seoses
uurimist6os kisitletud teemade diskreetsuse ja isikliku vaatenurga tottu. Samuti voisid
intervjueeritavad anda mdningaid vastuseid subjektiivselt seetdttu, et soovisid kaitsta ettevotte

mainet voi end kui juhti positiivses valguses ndidata. Vaatamata sellele, et intervjuud olid
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anoniiiimsed, oli oht, et farmaatsiasektori vdiksuse tottu on uuringus osalevad juhid kergesti
identifitseeritavad ning seetdttu vaisid moned tundlikumad faktid jddda juhtide poolt avaldamata.
Autor soovitab tulevikus 1dbi viia sarnase uuringu, vottes arvesse pidevalt tekkivaid kriise ning
sektori kriisi- ja innovatsiooniga seotud hetkeolukorra pidevat muutumist, kuid kaasates suuremat
arvu ettevotteid ja voimalusel ka teisi uurimismeetodeid. Antud uuring annab vdimaluse teostada
juhtumianaliiiis siivauuringuks, et teostada tdpsem analiiiis juhtide kompetentside kohta, uurides

ka nende rakendamist praktikas.
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SUMMARY

CRISIS MANAGEMENT IN THE PHARMACEUTICAL SECTOR: MANAGERIAL
COMPETENCIES AND CONTRIBUTION TO COMPANY INNOVATION

Heleri Kallasmaa

In the pharmaceutical sector, crisis innovation holds significant importance as companies must be
able to promptly respond to unforeseen circumstances such as health crises, economic downturns,
and energy crises. Recently, there has been a surge in discussions regarding crisis preparedness in
the pharmaceutical sector, considering the lessons learned from the COVID-19 pandemic and
increasing security concerns. The performance capacity of drug manufacturers and wholesalers in
ensuring drug supply security has become a relevant concern in light of the pandemic, the ongoing
war in Ukraine, and the energy crisis. (Ravimiamet, 2022) Estonia's drug policy for 2030
recognizes the significance of sustainable innovation and the development and use of innovative
drugs (Sotsiaalministeerium, 2023). However, a study by Laermann-Nguyen & Backfisch (2021)
indicates that the pharmaceutical sector faces challenges in developing new and innovative drugs,
necessitating further research in the field. The crises experienced since 2019 have exacerbated the
performance capacity challenges faced by the pharmaceutical sector. While studies have been
conducted on crisis management and the requisite managerial competencies in small and medium-
sized enterprises and the public sector, the pharmaceutical sector has not been previously studied

in this regard. (Hong et al., 2012; Jarvis & Reinhold, 2022; Maghdid et al., 2022)

The research problem addressed in this paper was the limited understanding of the competencies
required by managers to effectively steer a pharmaceutical company out of a crisis, as well as the
role of crisis management in fostering innovation in the sector. The aim of the study was to provide
an overview of the crisis preparedness of the pharmaceutical sector, identify critical competencies
for managing crisis situations, and examine the relationship between crisis management and

corporate innovation, to support the promotion of innovation in the sector. The research questions
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driving the study were: 1) What are the competencies required of managers to manage crises in
the pharmaceutical sector? 2) What is the state of crisis preparedness among companies in the

pharmaceutical sector? 3) How does crisis management influence company innovation?

The study comprises three main sections. The first part is theoretical and provides an overview of
the definition of crisis and crisis management, the managerial competencies required for effective
crisis management, and the role of crisis management in fostering corporate innovation. Crisis
management competencies are explained with reference to studies by Jérvis and Reinhold (2022),
Zamoum and Gorpe (2018), and Karim (2016). Crisis preparedness is analyzed based on studies
by Coombs and Laufer (2018), Bundy et al. (2016), and Zamoum and Gorpe (2018), which
highlight the methods and documentation necessary for crisis management. The role of crisis
management in corporate innovation is explored drawing on research by Gajda and Zaplatynsky
(2017). The second part of the study is empirical and adopts a qualitative research methodology
based on interviews with Estonian pharmaceutical business executives. The study draws
conclusions from these interviews regarding the competencies required of managers for effective
crisis management, the state of crisis preparedness among companies in the pharmaceutical sector,

and the relationship between crisis management and corporate innovation.

The findings of the research indicated that crisis management plays an essential role in the
pharmaceutical sector, and companies in this sector actively incorporate crisis management
elements into their operations to ensure innovation. The study identified the crucial competencies
that managers require to handle crisis situations competently. The results showed that six
personality traits are important for managers operating in the pharmaceutical sector during a crisis,
including reliability, honesty, self-confidence, empathy, flexibility, judgment, and creativity.
Additionally, motivating willingness and promoting organizational flexibility are key behavior
traits for managers in the pharmaceutical sector. The study also identified five essential skills for
crisis management in the pharmaceutical sector, including good decision-making, team-building,

quick response, communication, and collaboration.

Furthermore, the study highlighted the importance of an effective crisis management team for
companies in the pharmaceutical sector to operate successfully during a crisis situation. The
research also emphasized the significance of documentation related to risk management and the

crisis to ensure proper crisis management. Moreover, the study identified the crisis coping
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measures used in the pharmaceutical sector, including the appointment of a crisis management
team, working environment commissioners, execution of scenarios resulting from risk analysis,

staff training, conducting a management review, and assessing company risks.

Upon comparing the results with the theoretical material, the analysis showed that the innovation
processes mentioned by the research participants can be classified as innovative solutions utilized
to overcome the crisis during crisis management. The research participants identified the
implementation of home offices, electronification of data, reconstruction of the energy system, and
organizational structure resilience as innovative solutions. Crisis management was deemed
significant in promoting innovation in the companies belonging to the pharmaceutical sector that
participated in the study. These companies utilized risk management during crisis management to
identify possible risks, perform risk assessment and analysis, and respond accordingly. This
allowed companies to navigate the crisis better, leading to the creation of new innovative solutions

and the initiation of planning processes.

In conclusion, this master's thesis successfully achieved its goal of identifying essential managerial
competencies necessary for successful crisis management, providing an overview of the current
situation of crisis management in the pharmaceutical sector, and elucidating the role of crisis
management in promoting innovation in companies. The results of this study serve as a valuable
platform for companies aiming to promote innovation through crisis management and seeking
guidance to successfully emerge from crises. The author recommends future research using larger
sample sizes and alternative research methods to account for the continuously changing crisis and
innovation landscape of the sector. This study also provides an opportunity for case analysis to

conduct a more precise analysis of managerial competencies and their practical application.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu raamistik

Teema 1. Kriisivalmidus (Hong et al., 2012; Zamoum & Gorpe, 2018)
1. Mis Gppetunde pakkus viimane Kriis/kriisid?
2. Kas ja kuidas eelnevad pandeemiaohud on mgjutanud ettevotet?
3. Kuidas on varasemalt hakkama saadud kriisidega ettevottes?
4. Milline kriis on kdige rohkem ettevGtet mdjutanud?
5. Kuidas ollakse valmis véimaliku kriisi jaoks?
Naited:
- Manuaal/eeskiri kriisi ajal kaitumiseks/kriisi ohjeldamiseks
- Riskianaliits

- Ohumérkide tuvastamine/markamine

6. Kas teil on olemas ka kriisijuhtimis meeskond? Kui jah siis milline on koosseis ja kohustused?

7. Kas Te lahtute kindlast kriisi juhtimismudelist?

Teema 2. Kriisid ja nende mdju (Zamoum & Gorpe, 2018)
1. Kuidas on muutunud ndudlus ja pakkumine kriisidega seoses?
2. Mis umberkorraldusi tehti todtajatega?
Naited:
— Koondamised/palgata puhkus
— Kodukontor, kontori hajutamine

— Virtuaalsed t66votted (Zoom, Teams jm)

3. Missuguseid raskusi pakkus/pakub k6ige enam mdjutanud Kkriis tarneahelale?
4. Kuidas on mdjutanud kriisid konkurentsi?

5. Kuidas on riik mdjutanud otsuseid seoses kriisidega?
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6. Kuidas teeb ettevote koostodd véliste partnerite ja sidusrihmadega kriisijuhtimisega seoses?
(Bundy et al., 2016)

Teema 3. Juhtide kompetentsid edukaks Kkriisijuhtimiseks (Jarvis & Reinhold, 2022; Karim,
2016; Zamoum & Gorpe, 2018)
1. Millised isiksusomadused on teie arvates viimaste kriiside ajal (néiteks Covid-19 pandeemia
ajal) kasulikud ja olulised et juhtida kriisiolukorda?
Naited:

- empaatiavdime;

- paindlikkus;

- loovus;

- enesekindlus;

- usaldusvaarsus ja ausus.

2. Millised juhi kaitumisviisid on teie arvates kriiside ajal (néiteks covid-19 pandeemia ajal)
kasulikud ja olulised, et juhtida kriisiolukorda?
Naited:

— valmisolek selleks, et motiveerida;

— oskus edendada organisatsiooni paindlikkust ja organisatsiooni vastupidavust;

— oskus edendada dppimist;

— sellise organisatsioonikultuuri edendamine, kus to6tajad on kaasatud otsustusprotsessi.

3. Millised juhi oskused on teie arvates kriiside ajal (nditeks Covid-19 pandeemia ajal) kasulikud
ja olulised, et juhtida kriisiolukorda?
Naited:

— tugev analulsivéime ja kriitilise mdtlemise oskus;

— hea meeskonna loomise oskus;

— head suhtlemisoskused;

— perspektiivi votmise oskused;

— loogiline mdtestamise oskus;

— hea otsustusoskus.

Teema 4. Innovatsioon (Gajda & Zaplatynskyi, 2017)
1. Millised uued innovatiivsed lahendused sundisid pandeemia ajal/muude kriiside ajal?

2. Kas ettevottel on spetsiaalne innovatsioonimeeskond v6i osakond?
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3. Milline on ettevdtte protsess uute ideede ja uuenduste véljaselgitamiseks ja hindamiseks?
4. Kuidas hoiab ettevote end kursis arenevate tehnoloogiate ja valdkonna trendidega?

5. Kas on veel miskit lisada, millest intervjuus juttu ei olnud?
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