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JUHI ROLLID

David & Frank Johnsons jagavad rollid:

Informatsiooni ja arvamuse andja — pakub fakte, arvamust, soovitusi ja
asjakohast informatsiooni et kergendada grupi t66d.

Informatsiooni ja arvamuse otsija — kiisib teiste grupiliikmete faktide, info,
arvamuse, ideede ja tunnete jarele et kergendada grupi t66d.

Algataja — eesmarkide ja llesannete ecttepanekute tegija, et algatada tegevus
grupis

Suuna andja — arendab plaani kuidas jédtkata ning lilesandeid téita.

Kokkuvotja — teeb kokkuvotteid.

Koordinaator — toob vilja seoseid erinevate ideede vahel, harmoniseerib
erinevate alagruppide iihistegevust.

Diagnoosija — sdelub vilja raskused, blokid grupi toimimises.

Stimulaator — stimuleerib t66 kdrgemat kvaliteeti grupis.

Tegelikkuse testija — jalgib, et ideed ja grupitdo jadks reaalsuse piiresse.

Hindaja — vordleb grupi otsuseid ja teostusi standardite ja eesmarkidega.

Johnsoni jérgi rollid, mis tugevdavad sotsiaalset/emotsionaalset seotust grupis:

osavotu julgustaja

harmoneerija ja kompromissi leidja
pinge leevendaja

kommunikatsiooni toetaja
emotsionaalse kliima hindaja

protsessi jalgija

standardite seadja

aktiivne kuulaja

usalduse looja

inimestevaheliste probleemide lahendaja

Kaiki neid rolle tuleb perioodiliselt tdita nii grupiliikmete kui juhi poolt.

Teised rollid

Téidesaatja — koordineerib grupi tegevust

Poliitik — kujundab grupi eesmirke ja poliitikat

Planeerija — otsustab mida peaks grupp saavutama oma eesmaérkide tditmiseks
Ekspert — pakub informatsiooniallikat ja teadmisi

Grupi esindaja viljaspool — ametlik eestkoneleja

Eeskuju — kditumismudeli néidis

Ideoloog — grupi uskumuste ja vaartuste allikas

Patuoinas — méarklaud litkmete pettumustele ja nurjumistele
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PERSONAALSED EESMARGID, GRUPIEESMARGID JA NOMINAALNE
GRUPP

Eesmirk on 16pptulemus, mille saavutamiseks tootavad indiviid voi grupp. See on
ideaalne ja tdiuslik tulem, mida piiiitakse saavutada ning hinnatakse korgelt. Igal grupil
on eesmark ning igal indiviidil, kes liitub grupiga, on ka oma eesmérk. Grupil on olemas
nii lihi- kui ka pikaajalised eesmirgid, esimesed neist sillutavad teed viimaste
saavutamiseks. Grupi efektiivsust saab mdota eesmérkide kaudu, mida ta on saavutanud.
Grupieesmérgid on oluliseks edasiviivaks jouks, mis hoiab liikkmeid koos, tekib
ithtsustunne. Grupilitkmete pilihendumus grupi eesmérkide saavutamiseks oleneb
jargmistest asjaoludest:

Kui atraktiivne on liige grupile

Kui atraktiivne tundub eesmairk

Kui tdenédoline on selle saavutamine

Oskus modta progressi ning hinnata tulemust
Tasu, mida saadakse eesmargi saavutamisel
Viljakutse ja riskiméér

Interaktsioon teiste grupiliikmetega

Grupieesméirkide seadmine on esimeseks sammuks grupi efektiivsuse modtmiseks. Kui
eesmdrgid on seatud, tuleb paika panna iilesanded ning tdhtajad. Protsessi kdigus tuleb
anda tagasisidet, millised iilesanded on tdidetud ning millisteks tdhtaegadeks valmis
joutud. Viimaseks sammuks on protsessijirgne tagasivaade, kas eesmérk saavutati.
Grupilitkmed saavutavad efektiivsemalt eesmérgid, kui nad on olnud kaasatud ka nende
plistitamisse.

Personaalsed eesmiirgid

Liikmete personaalsed eesmirgid vodivad olla vdgagi erinevad. Samal ajal kui itihed
grupiliikmed on teadlikud oma personaalsetest eesmérkidest, ei pruugi iilejadnud litkmed
seda olla. Mida rohkem sarnased on grupiliikmete individuaalsed eesmérgid grupi
iildistele eesmairkidele, seda tihtsem grupp on ning valmis andma maksimaalselt oma
ressursse ning energiat nende saavutamiseks. Homogeensed personaalsed eesmairgid
grupis muudavad grupi koostodaltimaks ja rodmsamaks, heterogeensed ei too tingimata
kaasa ldbikukkumist, kuid nduavad lisatdhelepanu.

Varjatud eesmirgid

Kui grupilitkmetel on heterogeensed personaalsed eesmérgid, on varjatud eesmérgid
hdlpsasti tekkivad. Varjatud eesmérk on teadvustatud individuaalselt, kuid on grupi eest
varjatud. Varjatud eesmérgid voivad mdjuda grupi koostddle ning eesmérkide
saavutamisele vdgagi hévitavalt. Juhid saavad viltida varjatud eesmirke tehes iildised
eesmargid koikidele litkmetele téiesti selgeks. Moningal juhul, kui varjatud eesmérgiga
inimene hakkab takistama grupi tegevust, tuleb sekkuda. Moningal juhul tuleb jatta aga
sekkumata. Néiteks ldhedase surma puhul. Sekkumisel tuleb véltida kriitikat ja
stitidistamist, kasutada tuleks usalduse viljendamist ning avatud diskussiooni.
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Grupieesmérkide saavutamine

Kuigi grupieesmérkide saavutamiseks on rida erinevaid teid, on soovituslik jérgida
véljakujunenud protsessi. Peale grupijuhi vaadete jagamist eesmérkide osas peaks iga
grupi liige viljendama oma pohjust liitumiseks- oma personaalset eesmérki. Grupp arutab
koostdos eesmérkide vddrtused, mille viimane nimekiri kirjutatakse iiles ning jagatakse
grupiliikmetele refereerimiseks. Alternatiivideks oleksid: grupijuht intervjueerib enne
esimest tihiskohtumist igat liiget eraldi ning esitab iihisaruteluks juba varem koostatud
nimekirja voi vihemefektiivsem variant oleks grupijuhi poolt vélja tuua tema enda poolt
varem koostatud nimekiri, mida hakatakse iimber muutma. Kdigepealt seatakse paika
pikaajalised eesmdrgid, seejdrel lithiajalised l&htuvalt pikaajalistest, seejdrel seatakse
eesmirgid tdhtsuse jarjekorda, tdhtsuse jirjekorras jagatakse eesmérkide saavutamiseks
vajaminevad iilesanded grupiliikmete vahel, samuti pannakse paika téhtajad.

Tegevuslikud ja moodetavad eesmérgid

Tegevuslik eesmirk on eesmédrk, mida saab kohe rakendada otsesesse tegevusse
saavutamaks poOhieesmarki. Mitte-tegevuslikku eesmérki seevastu ei saa saavutada
konkreetse tegevuse kaudu. Mitte-tegevusliku eesmérgi saavutamine on umbmaérane ja
raske ning seetottu tuleks eelistada tegevuslikke eesmirke. Grupi eesmaérgid peavad
olema mdddetavad.

Tegevuslikud ja mdddetavad eesmérgid on véirtuslikud mitmetel pShjustel. Nad aitavad
juhendada litkmeid {ilesannete planeerimisel ja nendega todtamisel. Mainitud tiilipi
eesmargid nditavad ka grupiliidri efektiivsust, kuna liidri tegevusi saab arvustada
litkkumisest grupieesmirkide saavutamise suunas. Selged eesmirgid teevad grupi
juhtimise hdlpsamaks, kuna grupil on selge pilt, mida ja kuidas piilitakse saavutada.
Samuti teevad nad lihtsamaks interaktsiooni grupi ja isegi mitte-grupiliikmete vahel.
Hdlpsam on hiljem eesmirkide saavutamise protsessi hinnata ning voimalikke konflikte
lahendada. = Uurimused on kindlaks teinud, et gruppidel on parem vdimalus
efektiivsuseks jargnevatel juhtudel:

e Eesmirgid on selged, tegevuslikult defineeritud ja mdddetavad.
Grupiliikmed ndevad eesmirke asjakohastena, saavutatavatena, tihenduslikena ja
arvestatavatena.

e Nii personaalsed kui ka grupieesmérgid on saavutatavad samade tegevuste ja

iilesannete kaudu.

Eesmaérke ndhakse viljakutsuvatena ja modduka ldbikukkumisriskiga.

Ressursid eesmérkide saavutamiseks on saadaval.

Grupiliikmete koordineeritavuse tase on korge.

Grupiliikmed tegutsevad pigem koostd6 kui voistluse Ohkkonnas.
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Voistlus vs koostoo

Grupid kalduvad iildjuhul kahte ddrmusse: nad on kas koost6o voi voistleva iseloomuga.
Koostdogruppi saab iseloomustada jargmiste sOnadega: avatud ja aus suhtlemine,
usaldus, ressursside lihendamine ja sidusus. Koost6o kdigus tduseb loovuse tase,
toetamine ja jagamine, interpersonaalsed oskused, koostddalased oskused ja vairtused,
positiivne enesekriitika, positiivne suhtumine gruppi ja iilesannetesse, eristuv motlemine,
individuaalsete ja kultuuriliste erinevuste aktsepteerimine. Koostdogrupi peamiseks
eesmargiks on grupieesmirk (nditeks jalgpallimeeskonna eesmérgiks vdrava 160mise
kaudu vdita vastast).

Voistleva grupi atmosfddr on tavaliselt hévitava iseloomuga. Voistlus tekib, kui
grupiliikmete personaalsed eesmirgid on erinevad, vastuolulised, konfliktsed, iiksteist
vélistavad. Sellises grupis saavutab grupi liige edukalt oma eesmirgi, kui teised
grupiliikmed oma eesmérkide saavutamisega ldbi kukuvad (nditeks grupiintervjuu
kandideerimisel tookohale on vdistlus). Voistlus vdhendab samu eelpoolmainitud
nditajaid, mida koostdd suurendab. Moningal juhul on aga vdistlusgrupp odigustatud:
niiteks sportlaste treeninglaager, et saada paremaid tulemusi. Kui voistleva iseloomuga
isik satub koostodgruppi, on suur tdendosus, et ta hivitab selle koostodatmosfairi, kuna
pliiab tihistest joupingutustest just endale voimalikult palju kasu 15igata.

VOIM JA MOJUTAMINE GRUPIS

Voimu kasutus on grupi efektiivse funktsioneerimise véltimatu komponent. Vdimu ja
moju kasutamine grupiliikmete poolt on loomulik ja vajalik osa grupi eesmaérkide
saavutamiseks ja liikmete motiveerimisel lilkumaks piistitatud eesmérkide poole. Voimu
kasutamine on inimestevahelise suhtlemise loomulik osa, sest inimesed mdjutavad teisi
ning on ise mojutatavad teiste poolt.

Otsuseid tehes viljendavad grupilitkmed oma vaateid ja arvamusi, piitides mojutada teisi
litkmeid. lgal grupiliikmel on vajadus reguleerida grupi tegevust, sest inimesed liituvad
grupiga piilides saavutada isiklikke eesmirke, mida nad ei suuda saavutada
individuaalselt. Kui liige teatud survet ei avalda, on isiklike eesmirkide saavutamise
voimalus véike ning liige voib kalduda apaatsusele ja eemalduda grupist.

Voimu allikad on jargmised:

1. kasul pohinev voim - inimesed tajuvad, et juhil on mingid ressursid, millest voib
neile kasu olla: edutamine, palgakdrgendus, paremate tingimuste vdimaldamine.
Moju tekib siis, kui juht oskab ndidata, et tegevuse ja tasu vahel on otsene seos;

2. karistusel pdhinev vdim - inimesed tajuvad, et juhil on vdimalus garanteerida
neile mingid negatiivsed tagajdrjed, kui nad ei allu: noomitused,
palgakorgendusest, ametikdrgendusest voi suhtlemisvdimalusest ilmajdtmine;

3. positsioonil pohinev vOoim - inimesed tajuvad, et liider on neist kdorgemal
positsioonil. Seda seostatakse turvatundevajaduse, jdljendamissoovi jt. teguritega;
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4. karismaatilisusel pohinev voim - tajutakse liidri isiksuslikku volu. Jargijatele
meeldib see inimene, temaga tahetakse sarnaneda ja suhelda. Mdjuvdim tekib
isiklike inimlike suhete kaudu ja on véga isikupirane;

5. ekspertvoim - liidril on suuremad teadmised organisatsiooni tegevuse olulises
valdkonnas. Mojuvdim kujuneb erialasest kompetentsusest, juhi kogemustest ja
teadmistest selle kohta, kuidas vajalikke {ilesandeid téita.

Uuemates uurimustes lisatakse veel voimuallikaid, nditeks kontrolli informatsiooni ja
keskkonna iile.

Tavaliselt saab iihe inimese voimu kirjeldada kombinatsioonina neist teguritest.
Tegelikkuses on tdhtis, et liider saavutab vdhemalt iihe voimu allika. Oluline on see, et
inimesed seda tajuksid, kuigi voib-olla tegelikult tal seda voimu allikat ei olegi.

Voimu kiisimust késitlevad erinevaid stiile kasutavad juhid erinevalt:

o autokraadid kisitlevad voimu kui kindlat suurust, mida voib juurde saada kellegi
teise arvel. Leitakse, et vOimu saab anda ainult tilevalt alla;

e demokraadid peavad véimu muutuvaks suuruseks, mis voib suureneda ilma, et
seda kelleltki teiselt dra voetakse. Nende arvates tuleb see teistelt inimestelt nii
ametlikke kui mitteametlikke kanaleid pidi ja saadakse tdnu oma ideedele ja
tegevusele.

Ebavérdselt jaotunud véimu méju
Grupiefektiivsus paraneb kui:

a) voim pdhineb asjatundlikkusel ja kompetentsusel
b) vdim on suhteliselt vordne grupiliikmete vahel

Grupilitkmetele on oluline tunda, et nad vdtavad osa otsuste tegemisest. Kui grupis
domineerivad moned tugevad liikmed, kes otsustavad tegevuste iile, ei tunne grupi
ndrgemad litkmed erilist kohustust viia tehtud otsuseid ellu. Kui liikmete vaheline voim
on suhteliselt vordne on liikmed rohkem valmis omavaheliseks koostooks.

Ebavdrdne voim viib sageli tugevama ja ndrgema voimuga litkmete vahelisele
usaldamatusele. Norgema voimuga liikmed kardavad endaga manipuleerimist ja nad ei
taha oma kavatsusi tdielikult jagada tugevama voimuga liikmetega. Nad arvavad, et kui
nende poolt vdljendatud vaated on vastuolus suurema voimuga litkmete omadega voib
neile osaks langeda viiksem autasu ja neid vdidakse sundida tegema midagi, mida nad ei
soovi. Grupi probleemide lahendamise vGime on parem, kui lilkkmed omavad suhteliselt
vordset voimu voi siis, kui grupil on paindlik ja jark-jargult muutuv voim, hoidmaks
vordsustavat mdju grupiliikmete vahel.

Autoritaarsusel vOi populaarsusel pohinev voim voib grupi probleemide lahendamise
voimet dramaatiliselt norgendada, kui iilesanne nouab asjatundlikkust ja kompetentsi.
Suurema voimuga inimesed usuvad, et nad meeldivad vihesema voimuga inimestele, sest
nad peavad end heategijateks. Enamasti nad usuvad, et vihesema vdimuga inimesed
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suhtlevad nendega ausalt ja ei varja vdirtuslikku informatsiooni. Kui vihesema vdimuga
litkkmed viljendavad rahulolematust, ei suhtu suurema voimuga inimesed sellesse
tavaliselt heatahtlikult. Nad vodivad keelduda tasu andmisest, kasutada &hvardusi ja
sundimist. Sellised reaktsioonid tugevdavad konflikti ja vahet kahe poole vahel.

GRUPI NORMID

Normid on iithiskonna voi mingi grupi reeglid, mis kujundavad ja suunavad selle liikmete
kditumist. Normide hulka kuuluvad ametlikud seadused ja seisukohad, traditsioonideks
kujunenud tavad ja grupisisesed tegevusreeglid. Normide tekkimine peegeldab iihiskonna
vOi grupi voimu suhteid, taotlusi ja vahekorda teiste gruppidega.

Et saada normiks, peab reegel olema vastuvdetav enamikele grupilitkmetele. Kui isik
vOtab normi omaks ning usub, et normi jargi kéditumine tuleb rohkem kasuks, kui sellest
korvalekaldumine, voib norm hakata selle isiku kditumist mdjutama. Esialgu vodivad
grupiliikmed norme omaks votta teiste grupiliikmete survel, kuid hiljem toimub see juba
automaatselt.

Moned normid kehtestatakse formaalselt — niditeks kohaliku omavalitsuse seadused ja
organisatsioonide pShimaérustikud méératlevad tépselt tootajate kohustused. Teist laadi
normid kehtestatakse mitteformaalselt. Osakonna koosolekutel voib osakonnajuhataja
enda isiklikke kirju lugeva alluva peale kulmu kortsutada. Kui see alluv mitteverbaalsele
suhtlemisele reageerib ning oma kirjad korvale paneb, voivad ka teised seda
mitteverbaalset suhtlust jilginud alluvad otsustada, et nemad ei hakka kunagi isiklikke
kirju koosolekutel lugema. Selle protsessi kaudu on mitteformaalselt kehtestatud norm
mitte lugeda isiklikke kirju osakonna koosolekul.

Normid omavad “voiks” ja “peab” kvaliteeti ning nende tdhtsus on varieeruv. On olemas
tugeva survega norme, millele peab kuuletuma ning mille rikkumisele jirgnevad tdsised
karistused — niiteks konfidentsiaalsuse rikkumine teraapiagruppides. Kui grupiliige rikub
konfidentsiaalsust, paljastades teise grupiliikme kohta isiklikku informatsiooni véljaspool
seda konkreetset gruppi, voidakse ta karistuseks grupist vélja heita. Vihemtéihtsatele
normidele mittekuuletumine — niiteks koosolekutel rohitsemine — tekitab vaid kerget
halvakspanu. Grupiliikmed tunnetavad tihti alateadlikult paljusid norme, mis nende
kéitumist suunavad. Kui paluda mone grupilitkme kiest tema grupi normide nimetamist,
suudaks ta tdendoliselt iiles lugeda vaid mone iiksiku, sest paljusid norme voetakse
iseenesestmaoistetavatena. Riietumisstiilile vOi vandesonade kasutamisele pooravad
grupilitkmed sageli vihe tihelepanu.

Kui inimene siseneb mdnda gruppi, tunneb ta end iildjuhul ebakindla ning vddrana, kuna
ta pole normidest teadlik. Niisiis otsib ta normide kohta kdivaid vihjeid, kiisides endalt:
Mida on sobilik avaldada ja mida mitte? Kes on grupis “sees” ja kes jietakse vilja? Kas
suitsetamine on lubatud? Kas ma vdin nalju rddkida? Kas liikmed tdstavad enne rddkima
hakkamist kde? Mis rolli méngib iga isik grupis? Kas grupp on konkureeriv voi
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koostootav? Kas esineb varjatud eelarvamusi? Kas esineb koalitsioone? Millised liikmed
on mojuvoimsamad?

Kuidas norme opitakse ja kujundatakse

Moned grupi normid on kiillaltki universaalsed, seega teavad uued grupilitkmed, kes on
varemgi gruppides todtanud, paljudest normidest, mis tdendoliselt neid ees ootavad.
Naiteks ootab teraapiagrupiga iihinev indiviid selle grupiliikmetelt ausust, avameelsust ja
eneseavamist. Paljud grupid omavad selliseid norme nagu vastastikune toetamine; “aus
méng”; sotsiaalne vastutus (aitama peaks neid, kes seda vajavad); ning jagatud aeg
(igaiiks peaks saama vdimaluse rddkida ning mitte keegi ei tohiks vestluse iile
monopoliseerida).

Uued grupiliikmed opivad norme, rddkides grupilitkmetega, keda nad usaldavad. Nad
voivad kiisida kiisimusi nagu kelle kdes on voim? Kas on vastuvdetav 6elda voi teha seda
ja seda? Kas grupis esineb koalitsioone? Kas monedel liikmetel on varjatud eelarvamusi?
Kas on teatud isiklikke teemasid, mille suhtes mdned grupiliikmed on tundlikud? Néiteks
vOib iilekaaluline grupiliige tunda end ebamugavalt, kui jutt kdib dieetidest ning seega
voivad teised grupilitkmed isekeskis otsustada iilekaalulise isiku kohalolul dieedist mitte
radkida.

Kuigi norme dpitakse mitmesugustel viisidel, on kodige sagedasem viis Oppida neid 1dbi
positiivse ja negatiivse toetuse. Katse-eksitus meetodiga teevad uued liikmed kindlaks,
millist kéitumisviisi aktsepteeritakse ning tunnustatakse teiste grupiliikmete poolt ja
milliseid kaitumisviise peetakse ebasobivaiks vdi destruktiivseks. Veel iiks viis, kuidas
uued grupililkmed norme dra tunnevad, on jdljendamise kaudu, mis kujutab endast
Oppimist, jilgides teiste litkmete kditumist.

Moned normid saavad teatavaks alles siis, kui keegi neid on rikkunud. Rodney Napier ja
Matti Gershenfieldi ndide: vaimulik voib jutlustada Giglusest ning rassilisest vordsusest
ning vOib oma kogudusel kiskida tema poolt saadud pdhimotete jargi elamist. Kui aga
see vaimulik piketeerijate rivis marsib, vOib kogudus teda hukka mdista oma
positsioonile ebakohaselt kditumise eest. Teda vodidakse karistada vdite alusel, et
vaimulikud voivad Oigluse ja vorduse kohta jutlust pidada, kuid tegevus sotsiaalsetele
teemadele reageerimiseks on teiste jaoks. Antud situatsioonis ei teadnud nii vaimulik kui
ka tema kogudus, et kone all olev norm eksisteeris. Alles siis, kui normi rikkuv tegevus
toimus, andis kogudus normist vaimulikule teada ning dhvardas teda karistusega.

PROBLEEMIDE, KONFLIKTIDE, VAIDLUSTE LAHENDAMINE

Probleemi lahendamine toimub lébi jargnevate sammude:

1. Probleemi olemuse selgitamine ja defineerimine:

Mida tdpsemini on probleemi olemus vélja selgitatud, seda lihtsam on seda lahendada.
Tuleb sdnastada asjade tegelik seis ja siis tdpsustada tulemus, mida soovitakse olukorra
lahendamisega saavutada. Probleemilahendite véljatoomisel voib olla abiks ajuriinnak.
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2. Probleemi suuruse ja pohjuste viljaselgitamine:

Kui lahendamist vajav probleem on dra defineeritud, tuleb jouda selgusele probleemi
ulatuses ja asjaoludes, mis probleemi pohjustasid. Vaid védga harva saab lahendada
probleemi teadmata selle pohjusi.

3. Alternatiivstrateegiate arendamine:

Ajuriinnak on viga kasulik meetod genereerimaks laiaulatuslikke ideid. Monikord kdige
,metsikumad” ettepanekud voivad stimuleerida teisi grupiliikmeid oma ettepanekute ja
ideedega vilja tulema. Kui grupililkmed ei suuda vélja pakkuda arvestatavaid
strateegiaid, vOiks kaaluda ekspertidega konsulteerimist kui alternatiivi ajuriinnakule.

4. Alternatiivstrateegiate puudused ja kasutegurid:

Tihti osutub vajalikuks 14bi viia iga strateegia kasuteguri analiiiis. Tuleks arvestada acga,
materiaalseid ressursse ja lisakulusid, mida erinevate strateegiate rakendamine kaasa
toob. Kuigi tegelikke kulusid on tihti raske objektiivselt ette ndha, samuti nagu ka
erinevate meetodite kasutegureid, pohjendatud analiiis on siiski vajalik véljaminekute
planeerimisel.

5. Strateegiate valik ja rakendamine:

Viies samm sisaldab kaht erinevat protsessi. Esimene on otsuse tegemine, kus grupp valib
tihe soovitatud alternatiividest. Kui strateegia on valitud, peab grupp selle strateegia ellu
rakendama. Mida kindlam on grupi toetus strateegiale, seda suuremad on Sansid
ellurakendamise edule. Noutavad iilesanded identifitseeritakse, jaotatakse t66d ning
seatakse tdhtajad iga t60 alustamiseks ja 1opetamiseks.

6. Hinnang:

Kui t66 10petatakse, on vaja anda hinnang strateegia edukusele kahes valdkonnas. Tuleb
analliiisida, kas strateegia tootas tdielikult ja millised olid selle efektid. Kui strateegia
ellurakendamisel oli puudusi, voib osutuda vajalikuks tdiendavate meetmete tarvitusele
votmine. Kui aga strateegia kdivitus hédsti kuid soovitavaid tulemusi siiski ei saavutatud,
osutub vajalikuks uue strateegia viljavalimine. Lisaks vOib strateegia kdivitumine esile
tuua uusi lahendust vajavaid probleeme.

Takistused probleemi lahendamisel

Probleemi lahendamisel voib ette tulla mitmeid raskusi — ebaadekvaatsed definitsioonid,
vigased hiipoteesid, suhtlemisraskused, oskuste ja vahendite puudumine, grupisisese
motivatsiooni puudumine.

1. Ebaadekvaatsed definitsioonid:

Kui probleemi olemus pole tipselt méératletud, voivad grupilitkmetel tekkida probleemi
kasitlemisest erinevad arusaamad.

2. Vigased hiipoteesid:

Lahedalt seostatud ebaadekvaatsete definitsioonidega — vigased hiipoteesid ja teooriad
probleemi pdhjuste kohta tekitavad tdsiseid ja raskeid barjéédre probleemide lahendamisel.
Kui grupilitkkmetel on kasutada valed teooriad probleemi pdhjuste kohta, pole voimalik
asendada efektiivset strateegiat probleemi lahendamiseks.
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3. Suhtlemistokked.:

Grupisisene suhtlemisraskus voib olla tingitud erinevatest pohjustest. Liikmed voib-olla
ei olegi head suhtlejad, mdned voib-olla hoiavad informatsiooni enda teada, et selle abil
teistega manipuleerida. VOib esineda ka isikutevaheline konflikt. Halva
suhtlemisvoimega grupi t60 tulemuseks on vihem strateegiaid ning ebaadekvaatne mdju
potentsiaalsetele tagajargedele.

4. Oskuste puudumine:

Grupiliikmetel voib puududa oskus defineerida ja lahendada probleemi. Samuti voib
puududa oskus kirjutada projekti, et taotleda voimalikke ressursse. Sel juhul tuleks
litkkmete probleemi lahendamise péddevus 14bi vaadata ning vajadusel kasutada
konsultandi abi.

5. Ressursside puudumine:

Kunagi ei jéitku piisavalt finantsressursse, et lahendada mugavalt kdik probleemid, mis
iganes ka meie ees ei seisa. Niiteks kodutute probleemi lahendamine nduab oluliselt
materiaalset ressurssi, et ehitada odavaid eluasemeid.

6. Motivatsiooni puudumine:
Grupi liider peaks julgustama koiki grupilitkmeid probleemi lahendamisel osalema.
Grupis peaks valitsema toetav, usaldav ja koosto6aldis Shkkond.

Otsustamise meetodid

Otsustamine vastutuse puudumisel. Vastutuse puudumisel vietakse otsus vastu sageli
sisulise arutluseta ning selle kvaliteet soltub rohkem juhusest kui koostegevuse
tulemustest.

Otsustamine véimu omava inimese reeglite jdargi. Juht otsustab grupi eest, otsustamine
toimub sellel juhul vihese arutamisega ja lithikese aja jooksul. Kuivord meeskond seda
aktsepteerib, soOltub konkreetse isiku mojukusest ja otsuse sobivusest iilejddnud
meeskonnaliikmetele.

Vihemuse otsustamine toimub  situatsioonis, kus moned domineerivad
meeskonnaliikmed suudavad teha otsuse, millega iilejddnud noustuvad. Vihemus voib
domineerivaks muutuda siis, kui meeskonnale tundub, et vajatakse kiiret kokkulepet.

Otsustamine enamuse jargi. See lahendusviis piitiab luua "vditjate" ja "kaotajate"
koalitsiooni, kuigi kaotajate otsused sisuliselt elimineeritakse.

Otsustamine enim kolanud arvamuse jirgi. Koigil meeskonna litkmetel on vdimalus

probleemi arutada ja avaldada oma arvamus, juhataja langetab otsuse enim kdlanud
seisukoha jargi.
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Otsustamine konsensuse péhiméttel. Konsensuse loomiseks valitakse alternatiivide
hulgast ilmse iilekaalu saavutanud variant. Koik vastuseisjad saavad oma arvamusi
avaldada. Iga meeskonnaliige peab tundma, et tal oli voimalus vilja 6elda oma motted.
Konsensusele joudmiseks soovitatakse oma seisukohti esitada loogiliselt ja selget, jalgida
hoolega teiste reaktsioone ja neid lahti motestada. Toelise konsensuse saavutamiseks
tuleks hoiduda konflikti vihendamise tehnikatest (hddletamine, kauplemine).
Eriarvamused aitavad paremat otsust teha, sest nad suurendavad teabe hulka.

Otsustamine tiieliku noustumise pohimottel. Koik meeskonnaliikmed ndustuvad
otsustamise kulu ja otsuse endaga. See on loogiliselt parim otsustamise meetod, mida
kahjuks on vdimalik harva rakendada.

Grupimétlemine

Grupid langetavad paremaid valikuid probleemi lahenduse voi tegevuskava valikul siis,
kui nad julgustavad liikmeid arutama ja jagama avalikult ideid ning informatsiooni,
vastasel korral voidakse sattuda raskustesse. Grupimotlemine on olukord, kus meeskond
minetab kriitilise suhtumise oma otsustesse ning vastutuse otsuse tagajargede eest. Selle
pohjuseks voib olla:

e usk, et kui otsustajaid on palju, siis pole voimalik eksida,

e puutumatuse illusioon, teadmine, et vastutus jaguneb meeskonna liikmete
vahel,

e konformism, tugev surve meeskonna liikmetele, kelle on argumente
meeskonna illusioonide, stereotiilipide voi kinnistunud tdekspidamiste vastu,
iiksmeelsuse illusioon, soov meeskonna tasakaalu ja tihtsust sdilitada,

e Kkaitseseisund, soov kaitsta meeskonda negatiivse informatsiooni eest.

LAHKHELID, LOOVUS JA KONFLIKTI LAHENDAMINE

Nii nagu lapsevanem voib teha vea sekkudes laste tiilisse, voib grupijuht eksida sekkudes
grupisisesesse lahkhelisse takistades seelédbi loova ja positiivse lahenduseni joudmist.

Grupilitkmete vaheline konflikt on grupi tohususe toehetk, grupi tervise test, kriis, mis
vOib gruppi kas ndrgestada voi tugevdada, kriitiline siindmus, mis vdib tuua kaasa nii
loova sisevaate ja liikmete ldhedasemad suhted voi ka piisiva vimma, varjatud
vihameelsuse ja psiihholoogilised armid. Konfliktid vdivad grupilitkmeid {tiksteisest
eemale tdugata vOi1 tekitada 1dhedasemaid koostddsuhteid. Konfliktides voivad sisalduda
grupi hdvingu voi lihtsema ja koostdoaltima iiksuse algeid. Nende vdimuses on mojutada
grupi funktsioneerimist nii vdga konstruktiivses kui ka véga destruktiivses suunas.

Meie iihiskonnas on levinud védruskumus, et konfliktidel on negatiivsed tagajdrjed ja
neid tuleb viltida. Konflikti ndhakse lahutuste, madala t66moraali, sOprussuhete
lagunemise, psiihholoogilise trauma, végivalla ja sotsiaalse korralageduse pohjusena.
Tegelikkuses on nende destruktiivsete siindmuste pohjuseks konfliktide ebaefektiivne ja
kahjulik lahendamine. Kuna inimestel on erinevad huvid, uskumused, vairtused ja
eesmdrgid, on interpersonaalsetes suhetes konfliktid véltimatud.
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Konfliktid pole mitte ainult grupisiseste suhete loomulik osa, vaid nad on iihtacgu ka
soovitavad, sest nende tohusa lahendamisega kaasnevad mitmesugused kasud. llma
konfliktideta vOib grupilitkmetel igav hakata, sest lahkarvamused tekitavad
grupiliikmetes huvi ja uudishimu ning panevad aluse aktiivsele diskussioonile. Konfliktid
ajendavad grupililkmeid médratlema teemasid spetsiifilisemalt, otsima hoolikamalt
lahendusstrateegiaid ja pingutama enam lahenduste elluviimisel. Konflikt vdib ajendada
suuremat pithendumist, kokkukuuluvust, suhtlemist ja koost66d ning see voib
taaselustada seiskunud gruppe. Oma rahulolematuse viljendamise ja lahendamise kaudu
saavad grupiliikmed hinnata oma uskumusi, véértusi ja arusaamu. Seetdttu voivad
suulised konfliktid aidata kaasa isiksuslikule kasvule ning julgustada innovaatilisust ja
loovust.

Lahkheli

Lahkheli on vaidlus, tili voi arutelu, mis seisneb grupililkmete uskumuste, teabe,
seisukohtade, ideede vOi oletuste erinevustes. Emotsionaalsed reaktsioonid lahkhelile
voivad olla kas positiivsed (uudishimu, erutus, stimuleeritus, seotus, pithendumine,
elustumine ja teiste meeldimine) v3i negatiivsed (frustratsioon, pdlgus, viha, hirm,
vastikus, vastumeelsus, keeldumine, apaatsus, paranoilisus) olenevalt sellest, kuidas
grupp lahkheli lahendab. Inimesed reageerivad erimeelsustele erinevalt. Mdned kohkuvad
tagasi. Moned vdtavad seisukohtade lahknevust isiklikult ning on solvunud ja vihased.
Teised leiavad, et erimeelsused on stimuleerivad ja 16busad ning loovad neid leida igast
pdevast. Kolmandad nidevad lahkhelides konstruktiivset voimalust eri seisukohtadel
olevatel grupiliikmetel ennast véljendada, oma muresid ventileerida ja erimeelsusi
lahendada.

Tohusa lahendamise puhul voivad lahkhelid olla tervistavad, kosutavad ja elustavad.
Siiski leidub ebatdhusaid gruppe, mis ei suuda erimeelsustega hésti toime tulla ning
seetottu suruvad neid alla voi eemalduvad neist. Sellistel gruppidel on normid, mis
julgustavad grupiliikkmeid konflikte alla suruma ning véljendama véljapoole grupi
tiksmeelt isegi siis, kui osadel grupiliikmetel on tosiseid kahtlusi grupi otsustes. Kui
ebaefektiivsetes gruppides siiski lahkheli tekib, ndevad grupiliikmed oponeerivat
seisukohta “0ige versus vale” voi “meie versus nemad” terminites.

Voit-kaotus lihenemine

Ebatohusates gruppides muutuvad oponeerivate seisukohtade lahkhelide lahendamised
voit-kaotus situatsioonideks. Paljudel vdistluslikel aladel nagu niiteks sport, dri ja
poliitika vastanduvad indiviidid voi grupid. Gruppides nédhakse lahkhelisid sarnaselt
voistluslikena. Kuna mdlemad osapooled eitavad vastaspoole huvide ja murede
taisvaartuslikkust, piitiavad grupilitkmed kaitsta oma positsiooni teist poolt &dra
kuulamata. Tekitatakse voimu blokaad kaitsmaks iiht seisukohta teise vastu. Esialgsed
grupi sihid ja eesmérgid kaovad tahaplaanile, sest sddivate osapoolte eesmirgiks saab
vOit.
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Voit-kaotus situatsioonides kaotab grupp tervikuna, sest tal ei Onnestu saavutada oma
pikaajalisi sihte ja eesmérke. Kaotaja pool ei ole voitja osapoole otsuste tdideviimiseks
motiveeritud. Kaotajad podlgavad vditjaid ning vodivad piitida otsust timber liikkata voi
iimber poorata voi selle tdideviimist tokestada. Sellises dhkkonnas kasvab oponeerivate
poolte vastastikune usaldamatus, suhtlus muutub piiratuks ja ebatdpseks ning grupi
iihtekuuluvus langeb. Grupiliikkmete lahendamata emotsioonid mojutavad tihti nende
otsuseid ja tegevusi, nditeks keelduvad grupiliikmed sagedasti hddletamast hea idee poolt
lihtsalt seetdttu, et neile ei meeldi idee viljapakkuja.

Ilmselgelt on gruppides, kus kasutatakse voit-kaotus konfliktilahendust, suhtlemine
tosiselt hiiritud. Voit-kaotus situatsioonides toob lahkheli kaasa ebameeldivate faktide
vOi informatsiooni eitamise v0i moonutamise, sest mdlemad osapooled piitiavad voidu
eesmirgil eitada, varjata vOi moonutada nende vaadetega vastuolus olevat teavet.
Grupiliikmed vidirtdlgendavad oponentide ideid ja tegevusi, mistottu tekivad suhtluses no
pimekohad. Vait-kaotus ldhenemine toob aeg-ajalt kaasa ideede ja tunnete valeliku
véljendamise, sest voit omandab suurema tihtsuse kui ausus. Lahkheli tdlgendatakse
vastaspoole isikliku hiilgamisena ning grupi tulevased otsused on iildiselt kehvad.

Probleemilahenduse lihenemine

Probleemilahendusstrateegia on tdhusam Idhenemine, mida kasutada konfliktide
lahendamisel. Selle ldhenemise puhul grupiliikmed kuulavad {iksteist enam, tunnistavad
teiste huvide tdisvédrtuslikkust ning mojutavad {iksteist ratsionaalsete argumentide
kaudu. Voistlusliku OShkkonna asemel julgustab probleemilahendamise ldhenemine
koostdd meeleolu. Voit-kaotus 1dhenemise ja probleemilahenduse ldhenemise erinevused
voib kokku votta jargnevalt:

Voit-kaotus lihenemine

Probleemilahenduse lihenemine

Konflikti miaratletakse kui voit-kaotus
situatsiooni.

Konflikti ndhakse mdlemapoolse
probleemina.

Iga osapool piiiiab leida lahendusi, mis
rahuldaksid ainult tema vajadusi.

Iga isik otsib lahendusi, mis rahuldaksid
koigi grupiliikmete vajadusi.

Iga osapool iiritab vastaspoolt sundida
alistuma.

Iga isik teeb teistega koostddd, et leida
molemapoolselt akspeteeritavaid
kompromisse.

Iga osapool suurendab oma vdimu,
rohutades oma soltumatust vastaspoolest
ja

vastaspoole sdltuvust temast.

Iga isik vordsustab oma voimu, rohutades
vastastikust soltuvust.

Iga osapool edastab oma eesmérke,
vajadusi ja ideid ebatdpselt, valelikult ja
eksitavalt ning ei jaga teavet, mis on tema
seisukohaga vastuolus voi sellele
kahjulik.

Iga isik teavitab teisi oma eesmarkidest,
vajadustest ja ideedest ausalt ja avatult.

Ei viljendata vastaspoole vaadete,
vaartuste
ja seisukohtade suhtes mdistmist.

Tehakse pingutusi mdistmaks teiste
vaateid, védrtusi ja seisukohti.
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Vastaspoole alistamise katsetel Vihendamaks teiste kaitsepositsiooni
kasutatakse dhvardusi. valditakse dhvardusi.

Viljendatakse jdika oma seisukohale Viljendatakse valmisolekut

jaamist. paindlikkuseks.

Oma seisukohti muudetakse viga Probleemi lahendamise eesmargil
aeglaselt muudetakse seisukohti innukalt.

ja seda enamasti selleks, et sundida
vastaspoolt tegema moondusi.

Keskendutakse vastaspoole alistamisele Probleemi lahendamisel kasutatakse
ega kolmandate osapoolte abi.

otsita nduandeid kolmandatelt
osapooltelt.

Loovus

Kooperatiivne probleemilahendamise lahenemine grupis soodustab ka loovust. Loovus
on millegi uue loomise protsess, mis tuleneb produktiivsest erimeelsusest. Kuna
probleemi vaadatakse uuest vaatenurgast, saab vélja pakkuda ja formuleerida uusi
alternatiive probleemi lahendamiseks.

Deutch on maéératlenud kolm viisi, kuidas grupis loovust kasvatada voi soodustada.
Esiteks tuleb hea lahenduse leidmiseks tekitada piisav motivatsiooni tase. Teiseks peab
grupis eksisteerima kooperatiivne, probleemi lahendamisele orienteeritud dhkkond, mis
voimaldab probleemi timbersdnastamist ummikusse jdoudmise puhul. Kolmandaks peavad
olema erinevad ideed vilja pakutud voi kidttesaadavad, et neid siis paindlikult uuteks
lahendusteks koondada.

Grupp on kdige loovam siis, kui motivatsiooni tase on piisavalt korge, et sdilitada
grupiliikmetes jaksu probleemi lahendada ka frustratsioonist ja ummikusse jooksmistest
hoolimata. Kuid see tase ei tohi olla sedavord korge, et see vallutaks grupi ja tekitaks
grupiliikmetes liiga suure pinge, mis takistaks keskendumist. Liigne pinge toob kaasa
kaitsepositsiooni ja vdhendab vastuvotlikkust uuenduslikele ldhenemistele. Liiga korge
drevuse tase grupis parsib grupilitkmete tdielikku vaadete viljendamist ja eneseavamist,
hiirib teiste vaadete kuulamist ning toob kaasa piiratud 1dhenemise probleemile.

Loovad grupilitkmed otsivad avatult erinevaid vdimalusi probleemile 1dheneda ja uusi
viise probleemi lahendada. See tdhendab, et grupiliige hindab olulist informatsiooni
vastavalt selle enda viirtusele, mitte kuivord see sarnaneb voi erineb tema enda ideedest,
vaadetest vOi oletustest. Kui kahe grupilitkme vahel tekib konflikt, kuulavad mdlemad
vastastikust kriitikat, hindavad selle kehtivust diglaselt ning pakuvad vélja uusi
strateegiaid, kuidas votta arvesse mdlema osapoole tdhelepanekuid. Selline kéitumine
viib probleemi loova lahendamiseni.

Vastupidiselt eelnevale, vaatlevad piiratud isikud olulist informatsiooni enda oletustest,
uskumustest ja ldhenemisnurgast ldhtuvalt. Piiratud motlemisega grupiliikmed rohutavad
erinevusi selle vahel, mida nad usuvad ja mida mitte, ignoreerides voi eitades teavet, mis
on nende vadrtussiisteemiga vastuolus. Neil kipuvad olema vastandlikud uskumused,
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mida nad ei suuda kiisimuse alla seada, ning nende piilidlused neid uskumusi kaitsta
lammatavad igasuguse loovuse.

Kaotuseta probleemilahendus

Kaotuseta probleemilahendus tdestab, et peaaegu alati on vdimalik konfliktsituatsioonis

rahuldada molema osapoole vajadusi. Selle ldhenemise, mis on probleemilahendamise

lahenemise iiks variatsioon, arendas vélja Thomas Gordon ning see pdhineb kahel

baaseeldusel:

1) kdoigil isikutel on digus saada oma vajadused rahuldatud,

2) kahe osapoole vahelises konfliktis pole vastuolu mitte nende vajaduste vaid vajaduste
rahuldamise viiside ehk lahenduste vahel.

Vajaduste ja lahenduste ehk vajaduste rahuldamiste viiside eristamine on esmatéhtis.
Naiteks, oletame, et tudengite sotsiaaltod klubi vaidleb selle iile, kas rahastada 16pupidu
vOi sulgemisohus dppelinnaku pidevakeskust. Vajaduste ja lahenduste analiiiisil selgub, et
klubi vaidleb lahenduste mitte vajaduste iile. On vajadus avaldada austust 10petajatele
ning pédevakeskus vajab tegevuseks ressursse. Samas on aga molema vajaduse
rahuldamiseks mitmeid erinevaid voimalusi. Klubi voib kulutada raha ldpupeo
korraldamiseks ning korraldada tuludhtu paevakeskusele raha kogumiseks voi kulutada
raha pdevakeskusele ja korraldada 10pupidu seeldbi, et liikkmed annetavad toitu,
karastusjooke ja moned dollarid peo jaoks. Pooled klubi rahast vdivad minna
paevakeskusele ning iilejadnud piiratud eelarvega 1dpupeo jaoks. Lisaks sellele voidakse
genereerida veel teisigi lahendusi vajaduste rahuldamiseks.

Kaotuseta probleemilahenduse kuus sammu on jérgmised:
1) maédratleda ja sonastada vastaspoolte vajadused;

2) genereerida voimalikke alternatiivseid lahendusi;

3) hinnata alternatiivseid lahendusi;

4) otsustada parim lahendus;

5) tootada vilja lahenduse elluviimise viis;

6) hinnata lahenduse tGhusust.

Esimene samm on koige raskem, sest grupilitkmed kipuvad tihti vaatama konflikti vdit-
kaotus vaatenurgast ldhtudes ning iiritavad méadratleda ennekdike enda vajadusi. Kuid,
kui suudetakse maddratleda iga osapoole vajadused, ilmneb, et tavaliselt pole vastuolus
mitte vajadused vaid lahendused. Kaotuseta probleemilahendus viib iildiselt loovate
lahendusteni, kui jargitakse kdiki kuut sammu.

Selle ldhenemise eelisteks on, et mdlema osapoole vajadused saavad rahuldatud ning
kasvab grupi harmoonia ja kokkukuuluvus. Vilistatakse voit-kaotus ldhenemise puhul
kasutatavad alatud taktikad, pdlgus ja vihameelsus. Tegelikult on see iga grupiliikme
huvides, et konfliktid saaksid lahendatud sellisel moel, mis aitaks koigil grupiliikmetel
saavutada oma liihiajalisi eesmérke ja vajadusi ning tdstaks grupi pikaajalist efektiivsust
nii, et suureneks toendosus, et ka koigi grupilitkmete pikaajalised eesmérgid ja vajadused
saavad rahuldatud. Gruppides, mis funktsioneerivad vdit-kaotus pdhimdttel, vditja pool
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vOib kiill moned vditlused vdita, kuid kogu grupi kui terviku efektiivsus viheneb,
mistottu grupiliikmed ei pruugi saada oma pikaajalisi eesmarke saavutatud ja vajadusi
rahuldatud.
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