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SISSEJUHATUS

K&esolev konspekt on méeldud TU Parnu kolledZi giteasaegsed juhtimisteooriad*
abistavaks lisalugemiseks. Aine primaarseks maiesjaon siiski Opikud, mida
erinevalt mitmest teisest ettevottemajanduse vald&st on juhtimise teemal eesti
keeles kirjutatud mitmeid. Konspekti roll on ollapikute ja artiklite kdrval
sekundaarses rollis ehk juhtida tdhelepanu Opikutdse, raskesti mdistetavalt voi
puudulikult kajastatud asjaoludele.



1. SISSEJUHATUS EHK JUHTIMISEGA SEONDUVAD MOISTED

Vastuseks kusimusele, miks Uldse peaks juhtimigtodlis 6ppima saab vastata

alustades Ulevaatega Maaja Vadi ,Organisatsiootikise” dpikus (1996: 26) toodud

uuringu tulemustest. Heiki Kripsi poolt 1992 a.ssgja tehtud Uldistused Eesti juhtide

peamiste probleemide kohta on jargmised:

1) juhid ei poora tédhelepanu alluvate vajadusteleyisiete ega isiksuse omadustele;

2) juhid ei toeta alluvate ametialast ega isiksusagre

3) juhid varjavad alluvate eest olulist informatsigoni

4) juhid kamandavad;

5) juhtidel on kalduvus suhtuda alluvatesse nagudaste

6) alluvate arvamusi ei arvestata, kui need on vassuohi motetega;

7) eksimuste korral puiltakse inimest karistada, selemel, et keskenduda vea
parandamisele;

8) juhid ei talu altpoolt tulevat initsiatiivi;

9) juht ei lahe vastuollu oma llemusega isegi siist&uon digus;

10)juhid valdivad vastutust nii palju kui voimalik.

Tosi, et seda loetelu vdib kritiseerida kui peaa2Bta tagust seisu, kuid samas jouavad
ka marksa lahemas minevikus tehtud uuringud samisd¢é@ tulemusteni — seega
(tulevasi) juhte on ilmselgelt vaja harida. Samasjahtimise Opetamine iseenesest
paradoksaalne — ulikoolis saab peamiselt anda teaidmisi, juhtimine kui selline on
aga oma olemuselt vaga praktiline s.t. eeldab disakdmistele oskusi ja vBimeid
(NB! meenuta ,Juhtimise aluste* ainest mdistefidevused, hoiakute kujundamist.
Teadmiste muundumisele oskusteks aitavad kaasakarai praktikumid, kuid heaks
juhiks kujunemine vétab enam aega kui seda Uhegpkielavas on praktilisteks
harjutusteks ette ndhtud. Juhtimise dppimise/dpetrajalikkust see siiski ei vdhenda
— ilma juhtimisalaste teadmisteta ehk teooria p@ite antud ideaalse situatsiooni
kirjeldust tundmata on praktikas edukaks juhiksukemine juhuslik ja hea 6nnega
seotud. Teooria tundmine aitab teadlikult likuagaks juhiks saamise suunas.

Kéesoleva peatiiki mdisted peaks tulema paljuskavad ette juba ,Juhtimise aluste”
aines kuulduist, samas on kordamine oluline jaaganhille ,ema“. Juhtimine on oskus
teha t00d inimestega pannes nad todle tulemusliButitimise defineerimise Uheks
vOimaluseks on o6elda, et (Turk 2001:19): juhtimsessneb eesmargi saavutamiseks
vajaliku struktuuri ja ststeemi loomises ning ddletarvilike pdhimobtete ja
protseduuride valjatdétamises ning arendamises.

Juht on keegi, kes on grupitod situatsioomisetlikult maaratud (s.t. mingist
dokumendist tulenevate digustega) grupi juhi r@lbkumendiks on tavaliselt tddleping
ja sellele lisanduvad personalitoé dokumendid (g§oteind naiteks), mis satestavad
isiku 6igused, kohustused ja vastutustilenevalt ametikohast. Juhil on alatiuv(ad)

— vahemalt 1. Seega ei ole juhid juhtimisteooriasted need isikud, kelle alluvuses ei
toota keegi isegi siis, kui sellise isiku ametinioses sisaldub sdna juht (sagel
esinevad alluvateta ametinimetused Eesti ettev@lusmidgijuht, projektijuht,
regioonijuht). Muugijuht on juht vaid siis, kui tah alluvad — mutgimehed, -naised,
vastasel juhul on ta spetsialistititpi to6taja.j€ktjuht on juht juhtimisteooria mdistes
vaid siis kui ta projektiraames juhib projektimees#éta — erinevate projektide puhul



vOib projektijuht olla nii juht kui spetsialist (atinimetuselt projektijuht, kellel pole
projektimeeskonda). Juhi t66 on saavutada talle Gteemuse ehk vahetu juhi poolt
(keskastmejuhi puhul tippjuhi poolt) seatud eesmdéfannes alluvad todle. Seega
jagunevad juhi tooulesanded kaheks — lUlesanded taigheab ise dra tegema ja need
tlesanded mida ta peab jagama oma alluvate vahel.

Tooulesannete jagamise teemaga tegetébjaotuse valdkond (NB! meenuta
»~Juhtimise aluste” ainet). To0jaotuse baasmdistedigused, kohustus ja vastutus
Juhi oluline tdoulesanne on jagada laiali toouldsanalluvate vahel selliselt, et iga
tlesandega laheksid kaasa proportsionaalselt kotildigused ja kohustused. Seda
tegevust nimetatakse delegeerimisdkslegeeridasaab ka otseselt juhtimistilesandeid
(ikka komplektina: Gigused, kohustused, vastutasga juht muidu ise tidab — see
vOib mone alluva puhul olla ka oluliseks motivatsio allikaks, sest suurendab alluva
mojuvdimu kaasttotajate suhtes ehk sellise tegevuse kaigdisnustatakse
(empowerment tb6tajat. Delegeerimisega seotud kuludest/tuludes mojuvéimu
peatikist edaspidi. Juht saab ja peabki tegelenegelerimisega, samas kui spetsialist
peab koik todulesanded ise teostama.

Juhtimisllesannete delegeerimiseks valivad juladigesti teevad!) tihti neid alluvaid,
kes néitavad Ules eestvedamisoskust. Eestvedamsasskstub tihti isiku stinnipéraste
vOimete, isiksuseomaduste ja oskustega. Sunnipasestvedamisvbimete olemasolu
on heaks eelduseks ehk stardipakuks edukaks jluksmemisel. lga hea juht on
huvitatud ja hoolitseb selle eest, et jarjest kisgmate ja s.h. ka juhtimisalaste
Ulesannete taitmise kaudu koolitada vdoimekatestatest tulevaste juhtide pdlvkonda.
Samas peab iga juht ise ka kujunema oma alluvhtessautoriteediks, mis on eeldus
olemaks alluvate jaoks mitte ainult juht (ametlikuSimust tulenevalt), vaid kbider
ehk eestvedaja Autoriteet tuleb igal uuel juhil oma alluvatemsis aja jooksul valja
teenida ja selles on suuresti abiks juhtimisteomamine (tdpsemalt tuleb sellest juttu
mojuvdimu allikate teema juures). Eestvedaja rallles ei raagita juhtide puhul enam
alluvatest, vaid alluvaid nimetatakse gasgijateks, sest nad taidavad juhi korraldusi
mitte juhi ametlikust/formaalsest vaid mitteamaiBk ehk mitteformaalsest ehk
informaalsest m@juvdimust (autoriteedist) tuleneviaéstvedamist voib defineerida kui
(Tark 2001:9): dinaamilist juhtimistegevust, mis timeerib ja mdjutab tootajate
(jargijate) tegevust. Eestvedamine on liidri jagjgte vaheline mdjusuhe, mille
eesmargiks on Uhine téhus tegevus ttble puhendudiddéonnas ning pohineb
mojutamisel eelkdige l&abi veenmisprotsessi suherkaudu.

Toojaotus tahendab toollesannete jagamist inimeste vahebjadtuse kaudu on

voimalik:

1. Maarata igale tb6tajale need tooulesanded, miltmiseks ta on kbige padevam ja
vastutusvoimelisem,

2. Kasutada maksimaalselt oma vdimeid,

3. Tosta tdo tegemise meisterlikkust oma tédvaldkonnas

4. Parandada ja suurendada té6tulemusi.

Toojaotuse hindamise aspektid:
1. Mil m&éaral to0jaotus aitab kaasa ettevotte peaedsded saavutamisele &
majandusnaditajate parandamisele,



2. Mil maaral tb6jaotus mojutab t60 iseloomu ja riledstood, tbstab tdorahulolu,
motivatsiooni & aitab kaasa inimestevaheliste sehgtaranemisele &
isiksusearengule.

Toojaotuse pdhimdisted odigused, kohustused, vastutusQigused delegeeritakse,
erinevalt kohustustest neid ei méarata, vaid antakspektid:

* Mida teha?

» Kelle suhtes?

* Millise iseseisvusastmega?

Kohustuste kindlaks méaramine seisneb pohiliste tegevusvald&de ja toimingute
sOnastamist, mille raames jOutakse eesmargistatutbmuisteni. Kohustuste
maaratlemine eeldab tddanallilisi (see on persaminijise alategevus). Vastutus peab
olema proportsionaalne diguste ja kohustustegauyese liigid:

a) Uhiskondlik-poliitiline,

b) finants-majanduslik,

¢) administratiiv-juriidiline.

Vastutuse klassifikatsioon:

» Kes vastutab?

* Mille eest vastutab?

» Kelle ees vastutab?

» Milles seisneb vastutuse sisu?
» Millises vormis vastutab?

Juhtimine koosneb funktsioonidest ehk tlupilistegevusvaldkondadest, millega juhil
tuleb kokku puutuda oma igapaevatdodsluhtimisfunktsioonid jagunevad
klassikalisteks (esimesena sGnastas need Henry, kay sellest esialgsest sdnastusest
pole tanapéeval enam palju jargi jaanud) ja kaasdeks: Kklassikalised
juhtimisfunktsioonid on planeerimine, organiseerimine, eestvedamine
personalijuntimine, kontrollimine ning kaasajal orisatud veel kaks —
kommunikatsioon ja otsustamine Viimane kaks tegelikult sisalduvad esimeses viies
paratamatult seetdttu nimetatakse neid ka seostes/étinktsioonideks. (Siimon, Turk
2003:125). Juhtimine on laiem mdiste kui eestvedarisest siuliselt sisaldub
eestvedamine juhtimises. Sama loogika alusel eissamastada juhtimist personali
juhtimisega, kuigi mdlemad tegelevad inimeste asgakorganisatsioonis. Personali
juhtimine koosneb omakorda alategevustest: toduésala planeerimine, personali
varbamine, -valik, -hindamine, -hivitamine, -aremdee ja karjaar.

Kdrgharidust omava intelligentse inimese tunnuseks korrektse terminoloogia
kasutamine erinevate majandusalaste situatsiogaigeotsesside kohta, s.h. juhtimise
valdkonnas, mis néitab isiku teadmisi mitte ainkdinkreetses valdkonnas vaid ka
laiemalt Uhiskonnas toimuvate muudatuste adumesti@tu ei ole korrektne kasutada
21.sajandil Eesti ettevotluskeskkonnas enam pdljusidisteid, mis seostuvad
kdsumajandusega (kaademersonali, inimressursi, tootajaskonnaasemel, tuusik,
rajoon maakonna asemel jne.). Paljud sellised edisti vasta enam on algselt
tdhenduselt kaasaegsele sisule ning ongi seetédndanud marksa kohasematega-



kasutagem siis korrektset terminoloogiat!

Loe lisaks:

 Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. Tartu: Tartu Kéloli kirjastus, 2000 — ptk.1.6
1.9, Ik.33-59: Juhi t60 korraldamine; Sooritus, ggebaedu juhi t66s; Juhtimisvead;
Eesti juhid juhtimisraksustest ja ebadnnestumistest

» Turk, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu ulikooli kirfas, 2001 — ptk. 1.1-1.5, k.9-36:
Eestvedamise olemus, juhtimise ja eestvedamisediganad, eestvedamise |a
juhtimise erisused, organisatsiooni ja juhtimiséemdmad, missioon, visioon ja
strateegia.

« Soovitatav kirjandus: Siimon, A., Tirk, K. JuhtireinTartu: Tartu Ulikooli kirjastus,
2003, 299 Ik.

2. Organisatsiooni keskkond juhi pilgu labi ja juhi t6o

Organisatsiooni keskkonda tuleks kasitleda kui organisatsiooni suhtes e@tev
huvide ja ootustegauvigruppide kooslust, kellega juhil organisatsiooni esindajana
tuleb suhelda. Organisatsiooni keskkond jagunelelkshk-sise- ja valiskeskkonnaks
Sisekeskkonna moodustavad: juhid, omanikud ja fé@dtadone teise autori jargi saab
kasitleda organisatsiooni sisekeskkonda ka kui lkstis omanikest, juhatusest,
tootajatest ja (organisatsiooni)kultuurist (Alas 9I81). Valiskeskkond jaguneb
omakorda kaheks — mikro- ja makrokeskkonnaks. Ndadhe eristamise peamine alus
on see, et makrokeskkonna mdjud jduavad orgarsetisii ehk mojutavad seda labi
mikrokeskkonna (vt. ka joonis 1Mikrokeskkonna huvigrupid on: kliendid, hankijad,
konkurendid, koostddpartnerid (mittetulundusuhingw@i Uksk8ik miline teine
huvitatud organisatsioon k.a. mdne teise huvigrepindaja), regulaatorid (nait.
keskkonnakaitse- ja tervishoiu-organisatsioonidhefiste thendused jt.) ja kreeditorid
(ndit. pangad, riskikapitalistid jt.).

Makrokeskkonnas on huvigruppe marksa enam kui sise- ja mikrokeskks seetdttu
ei nimetata neid uldjuhul enam konkreetselt, vaidrema uldistusastmega, abstraktselt:
sotsiaal-kultuuriline keskkond (m&judena on 21libagelt aktuaalne néit. elanikkonna
keskmise vanuse tdus — moju klientide ostuharjuebesttooteeelistusele jne.),
tehnoloogiline keskkond, majanduslik keskkond, rtewaheline keskkond (néit.
Euroopa Liidu laienemine), juriidilis-poliitiline dskkond, 0Okoloogiline keskkond.
Okoloogilise keskkonna mdju naide huvigruppide kéilse muutuste n&ol: inimesed
vaartustavad enam loodust ja eelistavad kasutada elaha asemel kunstkarusnahku,
mille m&ju kasukate tootjale on klientide muutuvadudmised kasukate osas
(kunstkarusnaha eelistus) ja loomakaitsjate mealdased ettevétte poodide juures,
kus on veel muugil loomanahast tooted, mida kajalssa halvas valguses ka meedias.



Aakrokeskkond

Mikrokeskkond
Konlkurendid Regulaatorid

SISEKESKKOND
Juhid

VALISKESKKOND Omanikug | Fhendid

Todtajad

Hanlkijad Koostbopartmerid
Kreeditorid

Joonis 1. Organisatsiooni keskkond.

susteemne Ulevaade erinevatest huvigruppidestgh sealdi valja tuua iga mikro-
keskkonna huvigrupi konkreetsed huvid. Makrokeskieonpuhul on huvigruppe
konkreetseks anallitsiks uldjuhul liiga palju ja noddeskkonna anallsil piirdutakse
Uldjuhul Uldisemate arengutrendide vélja toomiségait. elanikkonna vananemine,
info-tehnoloogia arengu moju klientide ostukaituehes keskkonnakaitsealaste seaduste
karmistumine jne.). Organisatsiooni keskkonna aimltiitipilisim meetod on SWOT-
analiiis (vt. lisa 1 tuupprobleemide kohta), millenetus tuleneb inglise keelest:
Tugevused $trengthy Norkused (Veaknessés Voéimalused Qpportunitie3, Ohud
(Threat3. Sise- ja mikrokeskkonna huvigruppide ootustashyvidest organisatsiooni
suhtes annab Ulevaate tabel 1.

Sama moodi nagu juht ja spetsialist on erinevagaégvalikud ning ametid, siis
erinevad omavahel ka ettevétjad ja juhid. Juhttjavétja vdivad, kuid ei pruugi olla
sama isik organisatsioonis (vaikeste ettevoteteupshiski tihti on omanik ka juhi
rollis). Ettevotte asutamine on alati seotud riskid ning eeldab &riidee olemasolu. Juht
ei pruugi olla nii riskialdis ja ettevotlik, seega olemas vahemalt kahte tidpi juhte:
juhid, kes on ka ettevotte omanikud ja juhid kuga#dotajad.

Ettevotluse dunaamiliseks mdjuriks on ettevotlikkus, millesbltsb ettevotluse
efektiivsus, arengusuunad ja —kavad ning ettevgfatema personali heaolu.
Ettevotlikust peetakse tihti kaasastndinud isikudnstega seotud fenomeniks, kuid
erinevad keskkonnam@jud (rahvuskultuur, kasvatusnemate/séprade eeskuju,
vastavate koolituste labimine, ettevotlustoetuseet.)j saavad selle avaldumist
soodustada. Ettevotlikus viib ettevotluseni, misrseb jargnevas:

* julgete, tahtsate ja keerukate projektide elluvneyi

» vabatahtlikult uute ideedega kaasneva riski votmine

« valja mdelda midagi uut ja kaasaegset v0i parandazldmasolevat toodet,



teenust, olukorda;
» ettevdtte asutamise ja majandustegevuse orgamseerikasu saamise ja
omaniku vara suurendamise eesmargil.

Tabel 1. Sise- ja mikrokeskkonna huvigruppide huvid

Keskkond Huvigrupp Huvid
Tasakaal, omanike huvid, isiklikud huvid,
Juhid sdilitamine, vdim, tunnustus
Sise- Sailimine, kapitali kasv, dividendid, vdimalus
keskkond | Omanikud otsustada, tunnustus
Tookoht, palk, tingimused, sotsiaalsed teenusad,
Tootajad eneseteostus
Lai sortiment, hea kvaliteet, madal hind, head
Kliendid ostuvBimalused
Kdrge kasum, madalad kulud, soodsad
Hankijad tingimused, jatkuvad suhted, head lepingud
Mikro- Koérge protsent, kapitali teenused, garantiid,
keskkond | i reeditorid méjukus, informatsioon
Info, maine, konkurentsieelis, klientide
Konkurendid Ulemeelitamine
Regulaatorid
Koostddpartnerid

Ettevotlikkus — uute ja paremate vdimaluste ndgemine ning neémdekasutamine
muutes nad tegelikkuseks. Ei tahenda “jaljendaimistievotlikus séltub muuhulgas
jargnevast:

» tarbijate rahulolu,

» tarnijatelt saadud eelistingimused,

» valitsuselt saadud eelistingimused,

* tbotajate efektiivne kasutamine,

* soodsate investeeringute hankimine,

» soodus- ja pikaajaliste krediitide saamine.

Ettevotluse peamised vormid on fldsilisest isikuettevétjaks hakkamine voi
organisatsiooni asutamine (tulunduslikud ja mittetduslikud ehk MTU-d). Ettevdtja
karjaarialastest valikutest annab ulevaate joonigiBti saab ettevotjaks hakkamise
otsuse puhul maaravaks &riidee olemasolu, mis tékkida muu hulgas ka hobist,
millega tegeletakse.

" Métlemisiilesanne: millised vdiksid olla regulaatojitékoostddpartnerite huvid seoses
organisatsiooniga?



HORI (Individuaalne)

|

KLUBI (Grupp)

N

ORGANISATSIOON
(Tulunudslk v. mittetulunduslik)

Joonis 2. Ettevdtja karjaarivalikud.

Kaesolevas ,Juhtimise” aine raames kasitletakserpiguhtimist ja juhi t66 eriparasid
personalijuhtimise perspektiivist vaadates ning evdhon réhuasetus juht-omanik
temaatikal. Lisaks eeltoodud kahesele jaotuselgdpEitaja/omanik) on juhte vdimalik
tupiseerida (R.Maccoby jaotuse alusel) jargmiselt:

» Spetsialist — selline juht, kes on p&adev juhitavgaaisatsiooni tegevusala
nianssides. Need pédevused vdimaldavad organmaitspyotsesse edukalt
kujundada ning tootearenduses olla konkurentidest e

» Vaditleja — juht, kes naudib konkurentsivditlustuliteiste organisatsioonidega.
Strateegiate koostamise padevustega ning head#ébading analldtik.

» Patrioot — juht, kes ei jata organisatsiooni k&etsl, majanduslanguse ja tiheda
konkurentsivlitluse aegadel, kui ettevottel ei |8m@&sti. Tihti juht-omanik
staatuses olev isik.

e Mangur - juht, kes vastavalt olukorrale ilmutab neebte tllpide
omadusi/oskusi: vajadusel voib olla nii spetsiaks$itleja kui patrioot.

Roll kirjeldab mida inimene teeb. Erinevatesse grupmsdekuuludes taidavad inimesed
erinevaid rolle erinevate isikute suhtes (nait. emigar, abikaasa, kolleeg, ndustaja
jne.). Erinevatel juhtimistasanditel v6ib juht kuda (ja tihti kuulubki) erinevatesse
gruppidesse olles neis gruppides erinevates rsllidediteks on turundusjuht
keskastmejuht ja turundusosakonna juhataja (jutitwwundusspetsialistide grupis),
tootearenduse grupis idee véljatbotaja (roll - eactnduse projektimeeskonna liige).
NB! Meenuta ka ,Juhtimise aluste” ainest joonistuhitl kui organisatsiooni
Uhenduslilid.* Henry Minzberg on jaotanud juhi mltulenevalt ametlikust véimust
ning mitte gruppidesse kuulumise vaid pigem siioats- ja tegevusespetsiifiliselt
jargmiselt:

» Suhtlemisega seotud rollid: tseremoniaalne, juf@gatvedaja, sidepidaja;

» Informatsiooniga seotud rollid: vastuvdtja, jag&aneleja;

» Otsustamisega seotud rollid: uuendaja, ressurgsidga, arusaamatuste

lahendaja, labirdakija.

Juhi karjaari kasuks otsustamine on mdne inimedailpteadlik aastatepikkuse t60

tulemus, mdne inimese jaoks organisatsiooni vajadmgestav paratamatus jne. —

pohjuseid vdib olla mitmeid. Kindlasti ei tohiksdse valikut teha mdtlematult, sest

ebadnnestumisel ohustatakse mitte ainult isiklikain®t, vaid ka organisatsiooni head
kaekaiku ning alluvate to0alast tulemuslikust. Gestegemisel tuleb arvesse votta, et
juhi t661 on mitmeid eriparasid vorreldes spetsiaimetiga (Vadi 2001: 37):
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* juhtide t6Opaev on pikk ja tihti stressirohke,

* juhid on vaga hdivatud ja nad t6dtavad pingeliselt,

* juhtide t66d segatakse ja katkestatakse sageli,

e suurema osa ajast veedavad juhid teiste inimesgasu
* juhtide peamiseks tegevusalaks on suhtlemine.

Kui see Kkirjeldus kattub sinu ootustega unistusieetékohale ning oled valmis
avalikuks téahelepanuks, vastutuse votmiseks nitjigkeiiseteks voib juhi t66 olla sinu
jaoks 0Oige valik. P6himotted ja tdekspidamised kodraldamisel Kallaus ja Keelingi
jargi (Vadi 2001: 38-39):

1. Planeeri t66d — mis, kuidas, millal, kus, kes; ...

2. Koosta uksikasjaline plaan — t00 tapne maaratlemskdla teiste plaanidega,
potentsiaalsed probleemid ja nende lahendusedetf@nise jarjekord ja plaan;

3. TOO teostamine — t00 tehakse oskuslikult, tapseljaliku tempoga, ilma liigse
pingutuseta, ilma liigse viivituseta;

4. T66 hindamine — t66 tulemustesrieldakse vastavustoimalustele, eelnevate
tulemustega, teiste eelnevate tulemustegaimalusel ndodetakse hulka ja
kvaliteeti;

5. Tasusta tegijat — head to6tingimused, tervis, @hukenesearendamiséimalused,
raha.

Loe lisaks:
» Alas, R. Strateegiline juhtimine. Tallinn: Kilim,997 - ptk.2.1, 1k.30-35
Valiskeskkond.
« Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. Tartu: Tartu Kdloli kirjastus, 2001 — ptk1.5,
lk. 29-33: Juhi rollid.

3. Juhtimine ja eestvedamine mdjuvéimu aspektist

Organisatsiooni Ulesehitamist tuleks alustada nigesd otsast ehk loogiliste
jarjestikuste  sammudena. Sisuliselt vdib sellell tabiks olla pea iga &riplaani
koostamise 0pik, kui olgu lihtsustatult see jarjgkosiinkohal ara toodud
organisatsiooni juhtimise prisma labi:

1.Ariidee — milline toode/teenus ja kellele (klight

2.Turu nbudluspoole analiiis — millistel tingimusteleks tagatud ndudlus
(toote/teenuse hind/kvaliteet, kliendirihmade eaps?

3.Konkurentsianalliis — kellega konkureerime jainglbn meie konkurentsieelis?

4 Ettevotluseks vajalike ressursside analtis: if$ch. seadusandlus), inimesed
(personal), finantsid jmt.

5. Organisatsiooni asutamine ja selle tegevusamnirn.

Antud aines ei tegele me pikemalt esimese nelj&tma mis jaavad pigem ettevotluse
valdkonda vaid laheme edasi sisuliselt punktigas,vinis eeldab organisatsiooni
olemasolu. Uue organisatsiooni puhul tuleks alustttevotte eksistentsi péhjenduse ja
visiooni sBnastamisest ehk uue juhina voiks jargadgmisi samme:

a) sOnastada organisatsioomissioon, visioon ja strateegia(vdhemalt esialgsed
motted);
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b) teostaddat6 analliis mis selgitab tédulesanded yarvatava personali hulga ning
ndudmised neile;

C) to6o anallisi alusel saab koostadi@ganisatsiooni struktuuri, mis lihtsustab
personalist Ulevaate saamist;

d) tootmis- ja teenindusprotsesside kaardistamine;

e) personali varbamine jt. ressursside (tehnikaraioe jmt. sisendid) hankimise jarel
algab tdeline juhtimine, mis tavaliselt saab algt$@jaotusest ehk tooulesannete
jaotamisest tootajate vahel ning sellele jargneh gapaevanejuhtimine ja
eestvedamiseehnikate rakendamine.

Mitmed siin toodud terminid (t66jaotus, organisadsii struktuur) on juba labi to6tatud
aines ,Juhtimise alused” — vajadusel meenuta readt.sTO0 analliUsist, varbamisest ja
teistest personalijuhtimise teemasid kéasitletaipeemalt konspekti hilisemates osades.
Olgu siinkohal veelkord toodud missiooni, visiooja strateegia definitsioonid ja
selgitus, sest missiooni ja visiooni valjatdtamjaerealiseerimine on eestvedamise
oluliseks komponendiks ja liidri Uheks Ulesandekgissioon — organisatsiooni
pohieesmargi tuum, eksisteerimise peamine alusb R#ama sodnastatud selgelt,
meeldejaavalt, atraktiivselt, reaalselt ja olemsulsija vormilt eetiline. V6imaldab
organisatsioonile luua soodsa imago ja hoiaku. idlssvorreldes eesmaérgiga:

* on pusivam ega muutu nii Kiiresti,

» sisaldab peale majanduslik-pragmaatiliste aspektdéhiskondlik-eetilisi

aspekte.

Missioon peab vastama kusimustele:

1. Kus asutakse ja millist ari aetakse?

2. Mida muudakse ja kes on kliendid?

3. Mis on organisatsiooni kutsumuseks?

4. Millist Uhiskondlikku vajadust rahuldatakse ja kaglvastutatakse thiskonna

ees?
Strateegiline tegevus
Nork Tugev

Unistaja | Liider

Kdrge

Visioon

Ebajuht Tegija

Madal

Joonis 3. Visiooni ja strateegilise tegevuse se@déti1988:7).

Visioon on ambitsioonikas tulevikusoov, kuid mitte ainuittigtus! Visioon on inimesi
ligitbmbav organisatsiooni tulevikuideaal, mis omskesti, kuid siiski reaalselt
saavutatav ja millesse organisatsiooni likmed asu\Kodrgel asuva eesmargi kirjeldus
ja tee selleni jdudmiseks. (Turk 2001: 33-35) Jditiidrite jaotus tulenevalt visioonist
ja selle teostamise strateegiast on toodud jooB8isel

Missiooni ja visiooni realiseerimine eeldavsttlateegiavaljatbotamist. Strateegias kui
organisatsiooni Uldises tegevusplaanis kasitletaksssursside jaotamist ja teisi
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pohitegevusi, mis seonduvad keskkonnaga ja aitawgdnisatsioonil 10ppeesmarki
saavutada.

Juhtimise definitsiooni analliisides ilmneb, et esellegevuse protsess erineb
markimisvaarselt eestvedamisest. Juhtimise puhdbokuses allajoonitud marksdnad.
Juhtimine seisneb eesmargi saavutamiseks vajaliku_sisteersiryéatuuri loomises
ning selleks tarvilike pdhimdtete ja protseduuriddjatétamises ning arendamises
Juhindub eelkdige plaanitaitmisest (Turk 2001: E¥stvedamine on juhtimise Uks osa
(meenuta juhtimisfunktsioone!), kuid selle eesmieste mdjutamise seisukohast Uks
olulisemaid. Asjata pole Mary Parker Follett juhin defineerinud kui millegi
saavutamise kunsti inimeste kaudu. Mgjutamine mntietlike mojuvdéimu allikaid
kaustades ongi eestvedamise primaarne sisu.

Eestvedamineon dinaamiline juhtimistegevus, mis motiveerib jéjutab tootajate

(jargijate) tegevust. Eestvedamine on liidri jagjgte vaheline mdjusuhe, mille
eesmargiks on 0Uhine téhus tegevus ttble puhendudiddéonnas ning pohineb
mojutamisel eelkdige labi veenmisprotsessi suh8emikaudu. (Turk 2001:9)
Eestvedamise pohikomponendid on (Tirk 2001:10):

1. Tegevuse eesmarkide ja erinevate huvide Uhildamine.

2. Muudatuste kavandamine ja realiseerimine.

3. Liidri ja jargijate olemasolu ja nende aktiivne é&gs.

4. Madjutamissuhte olemasolu, mis p&hineb motiveeriimise

Industriaalajastul rohutati pigem keelde ja k&slbtimisvotetena. Infoajastu ei usu
enam sellistesse vaartustesse nagu Uhetaolisudatesa spetsialiseeritus; pigem on
uuteks réhuasetusteks multinatsionaalsus, kiirestitumine ja eripalgeline maailm.
Sellises maailmas ei ole vdimalik ainult ametlikginiu kasutades ehk ilma liidriks
kujunemata edukas juht olla. Seetdttu on iga jabk$ Ulioluline kujuneda ka liidriks,

mis eeldab eestvedamise teooria ja tehnikate twstdiaibiks on loomulikult ka

kaasasitndinud isiksuseomadused). Hea eestvedajafjumuseks on ka oma
mojuvdimu jagamine tO0tajatega etiltajate voimustamine(empowerment).

Juhi muudavad liidriks tema teatud isiksuseomadyaeoskused Yukli alusel (Ttrk
2001:106):

» Osavotlikkus, inimlikkus ja usaldusvaarsus;

» Oskus kaasto6tajaid hinnata, motiveerida ja edeandad

* Meeskonna-, koost66- ja suhtlemisoskused;

» Suhtlemisoskus, s.h. kuulamisoskus;

* Oma motete ja ideede edastamise veenvus;

» Otsustus- ja vastutusvdime;

» Tasakaalukus kriitilises olukorras ja perspektiaietus.

Juhid ja liidrid jalgivad maailma labi teatud priade, olles rohkem v&i vahem oma
kogemusepbhinevas ja piiritletud maailmas (prismas) kinbrganisatsiooni nagemise
prismad Bolmani ja Deali jargi on toodud tabelis 2.
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Tabel 2. Organisatsiooni ndgemise prismad (TUrkL200.

Strukturaalne |Inimressurssidel  Poliitiline Sumbolite
prisma prisma prisma prisma
Meelestatus | Meelestatus: | Meelestatus:| Meelestatus
masin, kuuluvus, mojuvdim, vaimsus,
efektiivsus perekond pingelisus unistused
R&hk: R&hk: Rd&hk: Rd&hk:
eesmargid, |inimesed, toetuy ressursid, visioon,
siisteemid, | vdimustamine [labirdakimised, kultuur,
protseduurid koalitsioonid | vaartused
Ohud: Ohud: Ohud: Ohud:
jaikus, ebaratsionaalsus isiklikud messianism

tirannia huvid,
vOimumangug

Juhtide tegevus ebadnnestub, kui nad naevad olukibiekilgselt ning on seetbttu
vOimetud aitama organisatsioonil muutuva keskkoarnkghaneda. Kui juhid suudavad
naha olukordi labi erinevate prismade, siis ndevad ka probleeme uues valguses ja
loovad v@imalusi nende lahendamiseks. Tanapaevatikaes keskkonnas vajavad
tootajad muutustele reageerimiseks ja otsustamis#isem vabadust ja vastutust, mis
nduab ka juhilt ja liidrilt paindlikumat juhtimist.

Tabel 3. Juhtimise ja eestvedamise erisused (TQOR:29).

JUHTIMINE
Planeerimine, eelarve ja
ressursid. Tahelepanu pikaajalised eesmargid.
pohiliinile. Tahelepanu tulevikule.

Organiseerimine, vahetu juhti-Organisatsiooni kultuuri ja
mine ja kontroll. Sisteemide  vaartuste kujundamine.
haldamine ja igapaevane| Tt0tajate arendamine. Piiride
tegevus kindlates piirides.| vahendamine ja uuenduse
Isiklik eeskuju ja asjatundlik
kus. Vaartuste ja kaitumise
muutmine ja

EESTVEDAMINE
Visioon, strateegia ja

Po6hisuund

PGhi-
tegevused

j®N

Ametlik v8im, sanktsioonid |
Motiveeri- |hivitised to6tajate suunamis

mine Kontrollil p&hinev iimberkuiundamine. Jaraiiate
tbOsoorituse parandamine ) €. Jargl
vBimustamine.
. . Emotsionaalsed suhted, ava
. Emotsionaalne distants, . . .
Isiksuse- eksperdiks olemine meel ja hoolikus. Kuulaming
omaduseq P ' ja suhtlemine. Terviklikkus,

Raakimine ja kuulekus. o ; .
) AT T teisitimdtlemine ja
Organisatsiooni m@istmine .
eneseteadlikkus.

Hetkeolukorra toetamine ja Véljakutsete esitamine ja eha-
stabiliseerimine. stabiilsuse tekitamine.
Organisatsiooni stabiilsuse  Radikaalsete muutuste

tagamine. tekitamine.

ja oskused

valjundid

Selle asemel, et otseselt juhtida ning kontrollidagoratakse eestvedamisel
pohitdhelepanu tbotajate motiveerimisele ja arensim (vt. ka Tabel 3). Nii tekib
tootajates omanikutunne ja see vdimaldab neid Ubwsnas tegutsema panna.
Eestvedamine muudab t66 kutsumuseks ja sisaldatajateé tdmbamist, tdukamise
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asemel, eesmaérkide poole, inspireerides ja ergsitated selleks. Eestvedamise
Ulesandeks on muuta to6tajad energilisemaks javewrida neid eelkdige samastumise
kaudu, mitte aga labi havitiste voi karistuste. t#edamise funktsioonid néuavad juhilt
pikaajaliste eesmarkide pustitamist ja realiseatimnis on uudsed ning muudavad
status quo’'d

MGjuvBim on inimese vBime mdjutada mingeid nahtusi ja @#e ning panna teisi
midagi tegema. Mojuvdimu voib defineerida kui Ubiu (grupi) potentsiaalset vdimet
(j6udu) mojutada teisi inimesi (gruppi) taitma #edeid vdi midagi tegema, mida nad
muidu ei teeks. Mojuvdim on eestvedamise olulisemaditajaid, millest oleneb
eestvedamise ja juhi tegevuse téhusus. Mojuvdinab f@otada kahekametlikuks ja
mitteametlikuks, aga ka pdhjendatud ja mittepdhjendatud mG&juvdimuks.
Pdhjendatus tdhendab mdjutatavate isikute poolsepkteritud ja digeks peetav,
Mittep&hjendatud mdojuvdimu peavad mdjutatavad efladeks voi mittesobilikuks.
Kombineerides neid kahte jaotust omavahel saamelrigli (Tlrk 2001:140):

» ametlik pdhjendatud méjuvéim,

* mitteametlik pShjendatud mdjuvoim,

» ametlik mittepdhjendatud mojuvoim,

* mitteametlik mittepdhjendatud mojuvoim.

VOimu rakendamine ei anna alati oodatud tulemussg#ieks vdib olla erinevaid
pdhjuseid:

kask peab olema madistetav,

eeldab mdjutaja ja mojutatava vahelise suhte olelnas

eeldab k&suliine ja ametlikke kommunikatsioonikaigg!

seotud organisatsiooni eesmaérkidega,

tuleb arvestada alluvate huve,

mojutatavad peavad olema voimelised kasku taitma.

YVVVVVYVYY

Mojuvdimau allikateks nimetatakse nd. alust, pdhjusllest lahtuvalt mojuvdim
saavutatakse. Sisuliselt saab mojuvoimu allikad liYjikegi jaotada kolmeks (Turk
2001:143): positsioonist, isiksusest tulenevaks pgliitiliseks moéjuvéimuks, mis
omakorda jagunevad alaliikideks.

1. Positsioonivdim(position power):

* Ametlik vdim,

e Sunnivdim,

* Tasustamisvdim,

e [nfovdim,

» Tookeskkonna voim.

2. Isiku m@juvéim (personal power):

» Eksperdi mdjuvdim,

* Suhete mojuvdim,

» Karisma mdjuvdim.

3. Paliitiline mdjuvéim (political power):

» Otsustamise mojuvoim,

» Koalitsiooni mdjuvdim,

+ Kaasamise mdjuvdim,
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* Institutsiooni mjuvoim.

Mojuvdimu teema on oluline, sest sellel baseerubtvedamine — eelkdige isiku

mdjuvdimu (s.h. isiksusega seotud aspektid) rakewsid. Juht saab ja peab kasutama

kdiki mGjuvéimu allikaid, kuid eestvedajaks saalukieda vaid autoriteedi saavutamise

kaudu. Inimeste m&jutamine viib tavaliselt Uheninkest tulemusest:

* NoOustumine — juhi korralduste taitmine isikliku kasaamiseks v8i negatiivsete
tagajargede valtimiseks;

 Samastumine — samastutakse tavaliselt autoriteeteeldiva ja karismaatilise
juhiga vbi ka korge ja prestiizika ametipositsiagmi Tuleviku kindlustamise
eesmargil;

* Internaliseerumine — oma motete ja tahte vabakakdimastamine juhi ideede ja
seisukohtadega ning tagab tO6tajate sisulise ndustu juhiga, tema teadliku
jargimise ja td0alaste kohustuste taitmise.

French-Raveni jargi saab mojuvdimu tltpe tuua jahkamiselt (Turk 2001:145):
* Ametlik vBim (tulemus: ndustumine v. vastuseis);

e Sunnivéim - pohineb karistamisel, s.h. fldsilisel ja psubbgilisel
ahvardamisel (tulemus: vastuseis ja harv néustumine
* Kompenseeriv. mgjuvdim — pohineb tootajate hivitamisel (tulemus:

ndustumine ja sageli ka kohustumus);
» Kompetentsuse mojuvéim — pdhineb juhi teadmistel ,asjatundlikkusel ja
kogemustel (tulemus: kohustumus ja/v8i ndustumine).

P

(tulemus: kohustumus ja/v6i ndustumine).

K6ik mdojuvéimu tlubid soltuvad jargijate veendumsis¢ga usust, mida mdjutavad
omakorda juhi omadused ja kaitumine. MGjuvéimu tdépdhus kasutamine ja nende
omavaheline kombineerimine oleneb olukorrast jguim poolt rakendatava juhtimise
ja eestvedamise stiili aluseks.

Initsiatiivi haaramine mingites protsessides voOulahl suurendada inimese méjuvdimu
ja saavutada midagi enamat kui valjakujunenud sustga reegleid jargides. Juhi
mdjuvdimu aitab suurendada selle jagamine téotggatEhktdotajate véimustamine
(empowerment Tootajate vbimustamine ja vbimu delegeerimind&redased mdisted
ning seisnevad tO00tajate iseseisvuse, Oigusteijaw8uurendamises (vt. ka Tabel 4).
Voimu delegeerimine— menetlus, mille kdigus juht maarab oma allukateustused ja
vastutuse ning annab Ule selleks vajalikud diguS&dtub: organisatsiooni suurusest,
alliksuste iseseisvusest, tbtotajate kompetentsugestmotiveeritusest, kontrolli
vajalikkusest ja vBimalikkusest, jmt.
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Tabel 4. Delegeerimise kasud ja probleemid (TUi®12049).
Delegeerimise kasud Delegeerimise kulud ja probleed;
tootajate arendamine ja

ettevalmistamine kdrgematelg

tootajate ettevalmistamine ja

ametikohtadele koolitus
tootajate motiveerimine ja labi koordineerimisalase t66
selle nende t60 tdhustamine suurenemine
juhtimise ja otsustamise suureinfo- ja kontrollsiisteemide loomise
paindlikkus ja kiirus vajadus

otsustamise viimine madalamatele I
: . | sarnaste tegevuste dubleerimise [oht
ja kompetentsematele tasanditeld

Tootajate vOimustamine ning 0Oiguste, kohustuste vastutuse delegeerimine
vOimaldavad oluliselt suurendada tb6tajate kompetest ja to66le puhendumist. Joonis
4 kirjeldab seda protsessi tb6taja seisukohasthipgolne delegeerimine suurendab
toéotaja mdjuvdimu, millega kaasneb to6taja suuresusiusdigus jne.

Voimustamine = Otsustamisdigus= Initsiatiivikus = Kohusetunne=
Vastutustunne= Pihendumus= Kompetentsus= Tdhusam t66

Joonis 4. Vdimustamine ja to6 téhusus (Turk 200Q)15

Voimustamise kasusid on siiski enam v6i vahemalheed olulisemad kui seonduvad
kulutused.Liigsest kontrollist vabastamine aitab tt6tajatetaovaoshoitud talenti ja
vOimeid rohkem avada ja paremini rakendada. Voiatusttd6tajad on motiveeritumad
ja annavad endast rohkem. Teiseks: vdimustamingesdab mdjuvéimu hulka
organisatsioonis. V@imustamisega ei anna juht ni#e oma mdjuvdimust ara, vaid
jagab seda mojuvdimu tdotajatega, suurendades bsebl@opis oma mdbjubaasi.
Kolmandaks: to0tajatel on oma tegevusvaldkonnastnpaarusaam kui liidritel & nad
teavad seetbttu paremini kuidas taiustada toOmsitseing lahendada spetsiifilisi
probleeme. Tanu sellele saavad liidrid pihendabkenm aega organisatsiooni visiooni
ja_strateegia valjatdotamisele ja elluviimisete sellele, millega nad eelkdige peaksid
tegelema.

Aarmuslikuks vBimustamise naiteks orisejuhtivad meeskonnad (taieliku
vOimustamise ndide) — 68igus ise meeskonda kujundada tddtajaid varvata ja
vallandada) ning otsustada meeskonnaliikmete tdétasiise kisimused. Samas on
oluline juhil meeles pidada, et digusi (volitusia jvastutust on vaja pidevalt
tasakaalustada. Oiguste ebapiisavast delegeertmmmsab infot Glemuse poole
poordumiste arv. Sisuliselt peaks juht ara delegeekdik sellised tegevused, mis on
tema jaoks rutiinsed ja korduvad ning millega vikalluvad ise hakkama saada ning
millel puudub strateegiline téhtsus organisatsigaoks.

Selleks, et véimustamine viiks soovitud po&hjus-jaga seosteni (nagu kirjeldatud
Joonisel 4) peavad olema tagatud koéik v@imustangkamendid. Vastasel juhul
takerdub to0taja t6Gsooritus ning tdhusamat to6oghrgne.Véimustamise elemendid
(Tdrk 2001:152-153):

* informatsioon,

» teadmised,
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e otsustusvdime,
e tahendus,
* huvitised.

Lisaks erinevate m&juvdéimu allikate kasutamiselabsguht kasutada tehnikaid ehk
teatud votteid oma mdjuvdimu suurendamiseks. ltedrievinuimad votted oma
mojuvdimu suurendamiseks:

» Koalitsioonide loomine — mdttekaaslaste koondamine;

* Suhtevorgustiku laiendamine - kontaktide loomineteuunimestega sh.
teistmoodi métlejatega,

» Seaduslikkus ja asjatundlikkus — alusta oma allsigsy kaasa konsultante,
kasuta faktilist tdendusmaterjali ettepanekutedelliguse tbestamiseks;

* Informatsioon ja anallus;

* Siumboolsed votted - lisaks ratsionaalsetele argtided® on vaja ka
emotsioonid kaasata — kasuta simboleid, lugusidigédasi, l60klauseid,
tseremooniaid jmt.;

* Enesekehtestamine — vBimaldab ennast ja oma idgkdmma panna.

Loe lisaks:
Tiurk, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu ulikooli kirfas, 2001 — ptk.3.6-3,7, 1k.139-164:
mdjuvdim ja jargijate vBimustamine; otsustamine@gatutamine eestvedamisprotsessis.

4. Juhtimise ja eestvedamise teooriad

Arusaamine juhtimisest/eestvedamisest on rahvuskuli erinev. Seejuures mitte

ainult ei erine juhtide kaitumine vaid ka alluvatefsed ootused juhtide k&itumise osas
ehk see milliseid isikuomadusi ja kaitumist peetaksobivaks heale juhile.

Individualistlike ja kollektivistlike thiskondade organisatsioonide juhtimine ja

eestvedamine erineb teineteisest oluliselt. Tabel adnab Iuhikese vordluse

organisatsioonide olemuse ja tegevuse fookustewargest Jaapanis ja USA-s.

Table 5. Klassikaliste ariettevotete prioriteediglisuse jarjekorras (Tirk 2001:55).

Jaapan USA
Turukonkurents Kasumi maksimeeriming
Personali juhtimine Fondide juhtimine

Tootajakeskne ldheneming  TH0j6ukulu minimeerimine
Personali ettevalmistamine Personali ettevalmistamine
firmas koolis

W. Ouchi (1982) tootas vélja Z-teooria, milles iadiet tkski juhtimisstiil ei ole parim
ning McGregori X-Y teooria rakendamine oleneb keskkast. W.Ouchi kohandas
Jaapani juhtimisstiili (eestvedamisstiili) LAdnelkéige USA ettevotetele, arvestades
individualistliku  Ghiskonna eriparadega (Tabel 6)ferminid juhtimis- ja
eestvedamisstiil on kasutusel stinontiUmidena, Kjuigiimine ja eestvedamine on
erinevad protsessid. Pigem kasutatakse juhtinisstiistet isegi siis kui juhtimisstiil
on pigem eestvedamisele suunatud.
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Tabel 6. W.Ouchi Z-teooria (Turk 2001:56)

Funktsioon Eestvedamisstiil
Jaapani firmas| Z-tlipi firmas | USA firmas
Tdotajate Pikaajaline, Tootajate Lihiajaline,
kinnistamine| v@imalusel [hoidmine firmalg arivajadustel
firmas eluaegne | rasketel aegadel vallandamine
Tootajatgsse Labi kogu elu TO0 ja perekonn Uhgkulgne
suhtumine alusel téoalane
Tootajate Pikaajaline, |Edkdige koostd¢ Luhiajaline,
hindamine | kvalitatiivne hindamine kvantitatiivne
Tootajate | Edutamine laiag Edutamine - Kiire e_dutamme
. olenevalt kitsas
edutamine | valdkonnas v
koostHost valdkonnas
N Demokraatlik,
: Kollektiivne, o
Otsustaming | ~. . ~ konsensuse | Individuaalne
kdigi osavotul
taotlus
Vastutus Grupis : V_al_davalt Individuaalne
individuaalne
Mitteametlik, Ame?""’
Kontroll Enesekontroll| . . reeglitele
infole tuginev 4
tuginev

Olenevalt ajastust saab vélja tuua po&himdtteliaaktakiimned, millal Uks vdi teine
juhtimisteooriate grupp aktuaalsem on olnud. Sseltion koolkond grupp sarnaste
vaadetega juhtimisteooriaid. Selliseid gruppe viiinetada ka eestvedamisteooriateks,
kuigi uldistatult on tegu siiski juhtimisteooriageg Teooriate grupi vahetumise on
tinginud iga eelneva grupi teooriate kritiseerimisest see pole andud padevat vastust,
kuidas kujuneda heaks, edukaks juhiks. Eestvedaeuseiad jagunevad:

1. Isiksuseomaduste ja oskuste teooriadhakkasid levima 20.saj. esimesel

poolel),

2. Juhtimisstiili ja k&itumise teooriad (1950-ndad aastad),

3. Situatiivsed ehk olukorra teooriad (1960-ndad aastad),

4. Postmodernistlikud eestvedamise teooriaalates 1980-ndad/1990-ndad).

Isiksuseomaduste ja oskuste teooriadn ajalooliselt esimesed, mis piidsid anda
vastust kuidas saada heaks juhiks. Sisuliseltegiemist pikkade loeteludega edukale
juhile vajalikest padevustest (teadmised, oskug@ithed) ja isiksuseomadustest. Puliti
valja selgitada eestvedamiseks vajalike omadusim@eid ja fldsilisi) ja oskusi.
Todetakse, et isiksuseomadusi saab Oppimise jauthamnse teel arendada.
Eestvedamiseks olulised karismaatilisus, kohanemine, saavutustele @eiits,
enesekehtestavus, domineerivus, energilisus, jRit.sajandil ehk kaasaegsed
juhtimisteooriad pigem ei eita nende teooriate ppakutud nimekirju (juhi padevustest
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raagitakse ikka), kuid pigem on organisatsioonideitunud keskkonnatingimuste tdttu
lisatud uusi ja sobivamaid padevusi. Kaasaegseatitgbon lisanud veel- loovus,
koost00, sotsiaalne erksus, empaatia, emotsionad&ikgentsus, jne.

Selliseks nd. vana tldpi teooria esituse vormideuragasituleks voib kaasajal pidada
Hunt-Laingi eeskujumudel, milles tuuakse vdlja 1990-ndate tdhusa tippjudiil
omadused ja oskused (vt. Tabel 7). Teooria aluseksuring, milles meetodina kasutati
360 ° tagasiside uurimise meetodit1050 t66taja arvamust 105 tippjuhi kohta. Meetod
ise seisneb selles, et juhi tegevusele annavaduhguid mitte ainult alluvad, vaid ka
kolleegid ja juhi vahetu juht (keskastmejuhi puliplpjuht). Heaks tulemuseks voib
pidada, kui iga juhti hindab min 10 inimest, migyaeb 5 alluvat 3 sama tasandi
kolleegi (keskastmejuhti) ja 2 juhti. Meetodi eeks on see, et alluvate arvamused
vOivad (ja tavaliselt ongi) kallutatud Uhte suundma selline n6. mitmest kiljest
hindamine tagab tulemuse suurema objektiivsuse.ittluvon ka kdrvutada selliselt
saadud keskmisi tulemusi juhi enda hinnangutegealiczlt kaustatakse seda meetodit
kusimustikuga uuringus. Meetodi puuduseks on se&esti vaikestes ettevotetes on
selline hindamine raskendatud (tippjuhte pole nitimmeid, alluvaid vdhem — véikesed
osakonnad), ldeaalina mille poole puielda on mesicki oluline ja kui seda ei
suudeta uuringus jargida, siis tuleb seda arvestdeimuste t6lgendamisel.

Esmalt hinnati uuringu kaigus juhtidkkompetentsust (juhid jagati kdrge ja
madalatasemelisteks liidriteks) ja sikgitumist. Juhtide kompetentsuse hindamise
kriteeriumid:

» tunnetuslik-kognitiivne kompetentsus,

» isikule orienteerituse kompetentsus,

» esitluse kompetentsus,

* motivatsiooni kompetentsus.

Liidri k&itumise hindamise viis peamist muutujat:

e visioon,

e eristumine,

e vaartused,

» edastamine (kommunikatsioon),

*  puudused.
Omaduste ja oskuste teema (eduka juhi padevugteteamisena) on seni aktuaalne ka
postmodernistlikes teooriates. Huvitav on see, ehtH.aigni teooriast selgub muu
hulgas see, et edukas juht ei varja oma puudusiht+ teadvustab neid endale ja
alluvatele saates sisuliselt sénumi, et keegi potel ning ka tema eksib vahel. Sellega
soodustatakse avameelset dhkkonda, kus v8ib juanarsele ka vastu vaielda.

Oluliseks kusimuseks juhtimisteooria tekkimise essitel aastakimnetel oli ka ,Kas
heaks juhiks stnnitakse vOi Opitakse?“. Esialgulgetto pigem sunniparaste vOimete
eelistamist. Tanapdeval ollakse selles osas joweidukohale, et slnniparased
eeludusedsiksuseomadustenaon hea ,stardipakk,” mis aitab kujuneda liidrilkega

heaks juhiks saamine oleneb &aovist (juhtivatele ametikohtadele kandideerimine),
mis on eelduseks, et inimene teeks jdupingutnsisearendamiset formaalse (nait.

kdrgharidus ulikoolist) ja informaalse 6ppe vorr(mgiit. tuttavate juhtide ja mentorite
soovitused, raamatute lugemine jne.). Teadlik aresglamine majandusfookusega
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valdkondades on edukaks juhiks kujunemise protsesdsiine.

Tabel 7. Hunt-Laingi eeskujumudeli tulemused (T20K1:93).

Muntujad/tegurid T |l A |J I B
fm:]]ng: S
s fisna “’E ?;f :
: visloonita =+ 1 < | 11

MEristumise allikad
» jouline iscloom W =118
» hendus inimeste sehies 25 =
+ (odalanc kompetentsus i =
= paindhkkus ] =
® ectilisus 5 =
artused

* inimcsed on Jehisaimad 23 =
* 500V Olla panm e =
e h
. 15 ne i
- wﬁh orienteentus 1T =
= kliendi leenindaming 7 =
= innovastlisus & -

ne it} oon}
+ vaneto suhfleming 34 =
®  stuktureenind kommunkaisioon k¥ <
* qaited e =
= - probleemide lahendamine e =

used
= thomjale mittekaasaming S =
* ehapusav organi mine 30 -
= Kitsapiiri 22 =
*  mullekuplamine 10§ 1 =1 10
"Liidr arendamise vajadus

» b0tjaievaheliste suhete cskused 28 =
* gjakohastamine &L =
. seonduvad teadmised 15 =
+  probleermide lahendamise oskused 18 =
= esitlemise oskused IDEREEE

Juhtimisstiili ja kaitumise teooriad hakkasid levima 1950ndail aastail kritiseerides
isiksuseomaduste ja oskuste teooriad selle poaesteed ei aita siiski piisavalt hasti
eristada edukaid juhte ebaedukatest. Neis teosrigiileti, et eestvedamine ei olene
niivord liidrist kuivard juhtimisstiilist. Juhtimistiil on juhi (liidri) situatsioonist tulenev
kaitumisviis kaasttttajate suhtes.

Varasematest kaitumisteooriatest on tuntuir@dmdo ja Michigani uurimused (1950-
ndatel), mille edasiarendus ja kokkuvdteRiake-Mouton’i juhtimisvérgustik (1980-
ndate algus) (vt. joonis 5). Viimasega puitaksea@ett olenevalt olukorrast tuleb juhil
keskenduda inimestele v8i toodangule, faktoreign@sele ja toodangule orienteeritus)
ei ole otstarbekas teineteisest eraldada.
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9 Klubiline Meeskonna
juhtimine juhtimine
n 8
2
5 7
g
8 6
S}
o 5 Kesktee
a juhtimine
o 4
£
£ 3
2 \Vahendatu Voimukas
1 juhtimine juhtimine

1 2 3 4 5 6 78 9
Toodangule orienteeritus
Joonis 5. Blake-Mouton'i juhtimisvorgustik (Turk @D:53).

Ohio uurimustes liidri kaitumist hinnati, kirjeldahoolivuse vdi algatuse kaudu.

Hoolivus — avaldub liidri sbbralikkuses, usalduklikes, toetuses ja abis jargijatele.
Algatus — avaldub liidri t66st tulenevate tlesaenstandardite ja reeglite eelistamises
organisatsiooni eesmarkide realiseerimisel. Michigaurimused keskendusid kahele
peamisele juhtimisstiilile — Ulesandele orientegtijuhtimine ja suhetele orienteeritud
juhtimine. Ulesandele orienteeritud juhtimine —ijt&helepanu tlesandel, toodangul ja
t60 tbhususel. Suhetele orienteeritud juhtiminéhelepanu juhi ja tootajate vahelistel
suhetel.

Juhtimisstiilid jagunevad kdige laiemalt vottes &kér suhetele vOi Ulesandele
keskenduvateks, mis on ajalooliselt kujunenudkid®Michigani ja teiste seas Blake-
Mouton'i uuringute baasil. Suhetekesksed stiilicharad tavaliselt krgema tootajate
todga rahulolu, mida mdjutab muu hulgas (Uhe atuldakomponendina) rahulolu
vahetu juhiga. Suhetekeskne juht on tavaliselt ismbsalluvate poolt. Juhtimisstiile
saab jaotada ka kolmeks:

a) suhetele-versusilesandele orienteeritud juhtimisstiil,

b) autokraatlik, demokraatlik, laissez-faire;

¢) muud jaotused.

Suhetele orienteeritud juhtimisstiil:

* juht loob head suhted nii Ulemuste kui alluvategasphtleb viimastega kui
vordvaarsetega,

* juht valjendab ennast selgelt ja tema kaituminsdralik,

» tbotajad padsevad kergesti juhi jutule ja juht Rithbhendega avatult,

* juht teeb kéik vdimaliku kaastdotajate heaks.

Ulesandele orienteeritud juhtimisstiil:

* juht annab alluvatele konkreetsed Ulesanded & nde#di kindalt kinnipidamist,
* juht nduab koigilt tdhusat t66d ja on kohati karm,

* juht hoiab distantsi ja nduab alluvatelt tApsebinfatsiooni tehtud t66 kohta,
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juhil on prioriteetideks to0tulemused.

Auntokraatlik juhtimine Demolraatiik juhiimine
Kfrge hierarhiaga juhti mis- Madala hisrarhiage jubtimis-
slizteem i slisteem S0
Voimu tsentraliseerimine ju Vaimu detsentraliseeriming Ja
ametliky vBimu rakendamine autoriteedi vEArustamine
Uheemnaline kommunikat- Mitmesounaline kommunikat-
sinon ja info salastatus sioon ja info avatus

Suhtlemisel monoloog ning
distantsi hoidmine afluvatsga

Mis pole lubatud, on keelatud
Range thtijactus ja distsiplin
ning kuulekuse ndedmine
Alluvad i koluallikas
Alluvate kontroll, sundimine ja
knristamine

Eksimuste ja cbafnnestumiste
teray kriitika ja halvustamine
Konfliktids Shutamine

Alluvate ootuste ja vajadustega
roittearvestamine ja vastuolud
Ainuisikuline cesmiirkide
plistitamine ja otsESIAMITE
Juhipooine essmirkide realisec-
rimise teede ja vahendite valik

Suhtlemisel dialoog ning head ja
avatod sehied tBtajatega

Mis pole keelatud, on lubarud

Totitajate universaalsis, EREEvis-
vabaduos jo iseseisvus

Tétieajad kui koostbdpartmerid
Thbtajate usaldamine, motiveer-
mine ja kiitminea

Riskivotmise julgustamine ja
ehadnnestumiste villtiming
Eesmiirkide (thildemine
THitajate ja arganisatsioon] ees-
mirkide ja huvide thildamine
Uhine sesmérkide plistitamine ja
tiditajate knazamine jubtimisse
Taitajatepooine eesmirkide rea-
liscerimise teede, vahendits valik

1] 4
Tastajate allumine ja Thitajate tioleplihendumus
pime kiisuthitming ja eneseteostus

Joonis 6. Autokraatliku ja demokraatliku juhtimesenevused (Tirk 2001:66).

Autokraatliku ja demokraatliku juhtimise erinevustest annab po&hjaliku Ulevaate
joonis 6. Laissez-faire ehk passiivne/liberaalne juht — motiveerib tdotajaid I&bi
vabaduse, sekkudes minimaalselt tO0tajate tegevusSiti juhtimisalase
ebakompetentsuse vdi ebakindluse tulemus. See tagaialaima tootajate t6O6ga
rahulolu taseme. Kuigi jooniselt 6 vOib jaada mulgt autokraatlik on halb stiil
vorreldes demokraatlikuga (viimane tagab Uldjulddtajate kBrgeima toédga rahulolu),
siis see pole paris korrektne jareldus. Autokrkatlstiili tuleb kasutada vajadusel

tasakaalustatult demokraatliku korval (eelistatidnitilistes, juhi Kiiret reageerimist
vajavates olukordades).

Muud juhtimisstiilide jaotused tulenevad pigem eriates konkreetsetest
juhtimismudelitest (naiteks Hersey-Blancardi juimudel). Muud jaotused:

» traditsioonilised juhtimisstiilid: patriarhaalne, utakraatlik, burokraatlik,
demokraatlik, passiivne, liberaalne;

» dimensionaalsed: suhetele ja tlesannetele orignt@euhtimine;
* levinumad: integreeriv, osalev, delegeeriv, karigtiiae.

Tannenbaum-Schmidti kontiinum (Joonis 7) aitab isslig juhtide/liidrite k&itumise
aarmusi — autokraatlikkust ja demokratlikkust. Rfas kaituvad juhid siiski kuskil
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seal vahepeal — kaasates tootajaid otsustamissajgalusel vottes otsuseid vastu
iseseisvalt.

Juhikeskne + Alluvaiekeskne
eestvedaminoe P eestvedamine

Liider on autorltaarns

Alluvate vabaduse ala

Jubt teeh ouse Juht exinlsb Juilst tapvwsiab | ke lubab alluvite

ja teatab sellest | ldeid fa ergoib probleemi, ssab | prikapundud
klisimusi eticponekuid ning pricides Bgiteady

eeejinel ctsustab

Jubht miiGh Juht esitab esizlgae Juht defingerib
nlslise phuse. eeldades piirargud ning paliob
ruudatis: salles grupil oustada

Joonis 7. Tannenbaumi-Schmidti (1973) eestvedakaisginum (Turk 2001:65).

Juhtimine ja eestvedamine on alati kahesuunalisedsgssid: juht m&jutab oma
alluvaid ja alluvad mdjutavad oma juhti; liider ebkstvedaja mojutab oma jargijaid ja
jargijad mojutavad oma liidrit. Seega saab valjaiaiuet ka alluvatel on oma
kaitumisviis juhi suhtes, seda nimetatakse jarggtiliks, aga sellest tuleb juttu veidi
hiljem.

Situatiivsed ehk olukorra teooriad vaidavad, et eestvedamise edukus soltub
olukorrast. Olenevalt situatsioonist tuleb kasutadaevaid juhtimisstiile. Juhtimisstiili

ja kaitumise teooriatele heideti ette, et nendalesl et iga juht kasutab erinevates
olukordades Uhte ja sama juhtimisstiili pole rehbks Seega tekkis kisimus, millest
l&htuvalt juht otsustab, millist stiili ta kasut&a kui palju stiile kuulub tGhe juhi no.
repertuaari. Vastuseks on kujunenud, et juhil @aliselt 2-3 eelistatumat juhtimisstiili
(suhetele voi Ulesandele orienteeritud) ja ta ‘esilie neid ehk kasutab vastavalt
olukorrale. Situatiivsetest teooriatest tuntumadBrans, House, Mitchellieesmargi-
raja teooria, Fiedleri soOltuvusteooria Hersey-Blanchardi eestvedamisteooria
Vroomi otsustuspuu ja seonduv ootusteteooria.

Eesmargi-raja teooria (M. Evans, R. House, T.Mitchelfutorid pidasid vajalikuks
poorata tdhelepanu tdotajate omaduste, tunnete &vabsiooni mdju juhtimisele.
Eeldasid ratsionaalseid ja loogilise kaitumisegatafaid, keda juht peab toetama ja
kaasama juhtimisse. Leiti, et eestvedamisel on kakdsiooni:

» Raja selgitus — liider aitab mdista juhtimise isesdiste (kaitumise)
hadavajalikkust eesmarkide saavutamisel;
» Tasude suurendamine — liider toetab td6tajaid, endab tasusid ja p6orab

tdhelepanu tdotajate heaolule, staatusele ja msgéawu

Joonis 8 selgitab kuidas tootajate hoiakud ja kdie on mojutatud juhi
eestvedamisstiilist. Selle valib juht vastavaltt&jéite iseloomustusele ning keskkonnale
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ehk teisiti sOnastades alluvate péadevuste tase ojskr&etne olukord (llesanne,
organisatsiooni tingimused — tddvahendid, muudursss jne.) mdjutavad seda, millise
juhtimisstiili kasuks juht otsustab ehk need kaksmudelis situatiivsed aspektid.

Tootajate
iseloomustus

Tootajate hoiakud ja

Eestvedamise )
kaitumine:

stiilid:

a) direktiivne

b) toetav 4 » 1) tooga rahudlu
c) osalev 2) liidri aktsepteerimine
d) saavutustele 3) motivatsioon

orienteeritud

Keskkonna
iseloomustus

Joonis 8. House-Mitcelli eesmargi-raja teooria Kr2001:70).

F. Fiedleri teooria pohineb Ulesande ja suhetekeskse juhi véljaselgigdnja
kirjeldamisel ning moélemat tlupi juhtimise t6hususmostamisel olukorraga. Selleks
tootas ta valja vahim- ja enimeelistatud t6okaasksalal(PC — Least Preferred Co-
Worker Scale; MPC — Most Preferred Co-Worker ScaRraegu kasutatakse pigem
LPC skaalata kisimustike koostamiseks.

Liidri mojukus s6ltub olukorrast, mida Fiedler ldlflas 3 teguriga:
« Liidri ja jargijate vahelised suhted,

+ Ulesande struktuur,

» Positsiooni voim.

Juhil on kolm vdimalust situatsiooni soodsamaks t@musuhete muutmine jargijaga,
Ulesande struktureerituse muutmine, juhi véimu sndamine/vahendamine. Liidri ja
jargijate vahelised suhete muutmiseks:

» rohkem v0i vdhem aega tb6tajatega suhtlemiseks,

» tOoOtajate kaasamine vdi valjaheitmine teatud graggt,

» suurendada vdi vAhendada uute toollesannete artdotisfatele,

* juhendada ja abistada tootajaid enam (vdi vahem),

» rakendada positiivseid v8i negatiivseid tasusid.

Ulesande struktuuri muutmiseks:

» Ulesande struktureerituse vahendamiseks taotlduli juut konkreetset tlesannet
koos suurema vabadusega selle taitmisel voi pdatitebotajatele niisugused
Ulesanded, millega saab neid kaasata koostoosselgtamisse;

» taotleda juhilt Glesande struktureerituse suurenskka tapselt reglementeeritud
Ulesanne ja juhendid selle lahendamiseks voi lalautélesanne vaiksemateks
osadeks, mis on oma olemuselt struktureeritumad.
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Positsiooni véimu muutmiseks:

» vOimu suurendamiseks teha alluvatele selgeks, ikédemnus ning selgitada neile,
et kogu informatsioon liigub Glemuse kaudu,

» vOimu vahendamiseks tuleks kaasata grupi likméstistamisse voi delegeerida
rohkem v@imu allapoole.

Fielderi teooriat on kritiseeritud, et pole selgel saada, mida tdhendavad head/halvad
suhted juhi ja jargijate vahel; test liiga luhikehjimisstiili m&aramiseks; erinevad
inimesed mdtlevad testi taites erinevatele kaaajéiie.

Madal Kiirge
flesandele filesandele
jakirge Ja kiirpe
suhetels subetele
orienteesiius orienteéritus
3 %
2,
=N 4 ¥\ E
T
B
=
=
5 &
: f
=
7]
Madal Kiirge
. lllesandele Blezandele
ja madal ja madal
subetele suheclele
orientesritus erienteeritos

© (esandele orienteeritus

R1

on ndugvii
on kindel

On vdimeling,

Cu vbimeline,
pole nbus voi
o ebakindal

Pole vbime-

viii on kindel

fine, on nlus’

Polg vbimeline,
pole ndus, on
ebakindsl

Joonis 9. Hersey-Blanchardi eestvedamise mudek(Z001:76).

P. Hersey ja K. Blanchard kéasitlesid oma situatiivses eestvedamise teoorés
eestvedamise stiili ning nende soltuvust olukorrastia selgitasid eelkdige jargijate
tédalase valmisolekuga osaleda organisatsioonivtegs ja selle juhtimises. Juht peab
valima juhtimisstiili vastavalt jargijate to0alasekiipsusele ehk valmisolekule st. kas
jargijad onvdimelised, nduga kindlad midagi tegema voi mitte. Valmisolek jaguneb
psuhholoogiliseks (ndustumine, kindlus) ja profesaalseks (vBimelisus). Seega on
oluline joonis 9 lugemist alustada altpoolt Ulesttenvastupidi: igale jargijapoolsele
valmisolekuastmele (Readinessvastab sama numbriga juhtimisstiil §3yl9: R1-S1,
R2-S2 jne. Juhtimisstiilid:

» Kaskimine ehk autokraatne juhtimine,

* Muumine ehk selgitamine,

e Osalev juhtimine,

» Delegeeriv juhtimine.
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Vroom-Yetton-Jago nrotsustuspuu teooriaannab liidrile aga konkreetsed soovitused
eri juhtimisstiilide rakendamiseks. Vaata pilti Kiffi ,Eestvedamise” Opikust —
eksamil voi KT-s seda vaja joonistada pole osaga, selgitada, millega on tegu, kull.
Sisuliselt on otsustuspuu erilisel viisil esitattas-kisimustest koosnev kisimustik, mis
vOimaldab otsustada, millist juhtimisstiili juht satab.

V. Vroomi ootuste teooria puhul laheneb liider isikutele individuaalselt, diee
vaadeldakse Y teooria seisukohalt lahtuvalt kuimekaid indiviide. Inimesed on
ratsionaalsed (eeldus) ja arvestavad tootamissydiga:

» Toosoorituse tdéenéosus (E),

» Tasu saamise tdenaosus (1),

» Tasu saamise tahtsus ja soov (V).

Nende kolme teguri korrutis annabki isiku motivatsii taseme, mis varieerub miinu
Uhest Uheni olenevalt kolme teguri vaartusest:doigIs saab olla vaartusega 1 vdi 0,
tasu saamise tdenaosus saamine samuti 1 vOi O, tédgaus -1 vOi +1 (tasu
ihaldusvaarne voi mitte). Korrutis saab seega wllartusega O (tugev motiveeritus), 1
(keskmine v&i ndrk motiveeritus) voi -1 (ndrgaltrkutugevalt valditus). Vaata ka
K.Turgi ,Eestvedamise” Opikust tabelit, kus on kdileed kombinatsioonid I|&bi
méngitud. Vroomi teooriat on kritiseeritud seetdtt tasustamine sdltub juhist, mitte
niivord alluvast ja et eeldatakse t00tajate ratsadset kaitumist.

Postmodernistlikud eestvedamise teooriadn aktuaalsed 80-ndatest, 90-ndatest ehk
20.saj. viimastest kimnetest kuni k&esoleva ajddned autoreist on kujunenud tana
oma revolutsioonilistele ideedele ja juhtimisbeteséegendideks ja no. elusateks
klassikuteks juba tanaseks: P.Drucker, T.Peter§erige, C.Handy, E.Goldratt,
S.Covey, D. Goleman ja nimekirja saab jatkata vemsdangi raamatupoodides, sest
mitmeidki neist autoreist on tdlgitud eesti keelderduvalt. Postmodernistlikele
teooriatele on omane, et need ei seisne enam htsasdelite valja pakkumises vaid
pigem kas kirjeldavad teatud k&itumis-/métlemisviignagu juhtimisgurud Covey,
Goldratt naiteks) vOi siis ei raégi otseset juhsiest vaid organisatsioonist ja t66
tegemisest laiemalt muutuvas maailmas (naiteks yaBdvinsson). Viimasied vdiks
nimetada futuristideks.

Postmodernistlike teooriate puhul saab aktuaaldetamadena vaélja tuua Oppiva
organisatsiooni idee (P.Senge loodud teooria jaitgr projektipdhise juhtimise esile
kerkimise ja info- ja kommunikatsioonitehnoloogiaregust tingitud uudsete
toovormide vdidukaigu. Viimase alla kuuluvad seltls juhtimisteooria mdistes
suhteliselt uued mdisted nagu kaug- ja virtuaaltddyaalsed (projekti)meeskonnad ja
paindlikud toévormid (aja-, koha-, funktsionaalfelepinguline paindlikkus).

Loe lisaks:
Turk, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu dlikooli kirfas, 2001 — osa 2, |k.51-96:
Eestvedamise teooriad.
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5. KARISMA JA EMOTSIONAALNE INTELLIGENTSUS

Karismasse on erinevatel aastakimnetel juhtimisggugid erinevalt — seda on
ulistatud, kuid viimastel aastatel ollakse taga8ordutud pragmaatilisemate juhtide
eelistamise juurde. Samas jaab faktiks, et eesivisgateostamiseks on karisma kui
kaasasundinud vdime olulisel kohal ja lihtsustatriks kujunemise protsessi (Tabel 8).
Karismaatiline eestvedamine pdhineb jargijate négsih oma liidri kéitumisest,
mistttu karisma on jargijate poolt liidrile omistatud tunnused, midargijad
interpreteerivad karismaatiliste omadustena. Selldefinitsiooni ks olulisemaid
jareldusi on, et karismaatilisust on jarelikult m@ilik arendada — teades mida tajutakse
karismaatilisena saab seda oma kaitumises arvégise v

Karismaatiline liider peab m@juma veenvalt ja reign eestvedamisel kohane oskama
selgitada visiooni mdjudes seejuures enesekindiaid, mitte Gleolevalt. Karismaatilise
eestvedamise mehhanismid:

» akutakse paeluvat tulevikuvisiooni,

* muudetakse jargija ndgemust td0 iseloomust,

« arendatakse jargijate seas stigavat kollektiivssattitbeti,

« suurendatakse individuaalset ja kollektiivset eti@agsust.

Tabel 8. Karismaatiliste ja mittekarismaatilisterite tunnused (Turk 2001:116).

Mittekarismaatiline Karismaatiline
liider liider
Esimene ctapp
» keskkonna * | Madal keskkonna- IELérgc kesklkonna-
umdlikkus tundlikkus, | lundlikkus:
» suhe salus guo'sse MNonstumine Sy i‘»".s.r-mnn:'-uminc f{ge1TES
3 quo'gaming selie | quo'le ning selle
|stiilitamine | muntmine
1

Teine etapp
o muleviku sesmirgld |Eesmiirgid ei ole [dealisesritud visioon

it STQUs t!H{J'SE. VES;I. | On SETNE quo gl '.'agu
+ qnsbisivas erinevad. Erincy.

o eesmirgi seletused fiyin, perspekiiiy  |Idealiseerinud visioon
muudab liidr meeldi- | muodab liidn meeldi-
viiks vitks

Eesmirgi selgitos ja | Visioon ja motivatsioan

motivatsioon on ndrk [on fugev jo inspireerty
1

Kolmas etapp |

o kiitumise vudsus | Traditsiooniline kiiill.l-l fittetraditsiooniline ja
mine, mis o vastivo- mittenafmatiiyne

WAl ses pormidega kEituming

o asjatundlikkus | pooie askaiksus, |Jrgiiate kirglik wews,

vaatamatn veenmisels | isiklik risk ja kulutused

Kitesaadavate res-  |Ebatraditsioomlisie
gursside kasutamine  |ressursside kasutamine
olemasoleva koera ji senise Korra muut-
tingimustes mine

Mioju strateegia Mjuvdim pohineb J.ln_kiﬂ: miju pahined
hivitise ja eksperdi  |unikanlse kangelase
mbjul ja endasamaste |austuse] jo imetiosel
meeldivusel ming skaperdl méjul
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J. Congeri ja R. Kanungo (1987) jargi on karismaatilisele liidrile omased seitse
momenti (Turk 2001:115):

* visiooni ekstreemsus,

» korge personaalne risk,

* strateegia sundimatus,

* situatsiooni tdpne hindamine,

e jargijate vabastamine pettekujutlustest,

» enesekindluse teadvustamine,

* autoriteedi rakendamine.

Karisma teemat on tihti pigem kasitletud poliitiisliidrite puhul olulisena, kuid see
aitab ka juhte tavaorganisatsioonides. Samas asnkarpositiivse kilje kdrval olemas
ka karisma negatiivne varjund: karismaatilisustoskasutada ka jargijate dhutamiseks
negatiivsetele tegudele (illegaalne, ebaeetiline fjegevus). Juhtimises seda negatiivset
poolt ei kasitleta — vaikimisi eeldatakse, et juHi@htuvad oma karismaatilisuse
kasutamisel jargijate, organisatsiooni, uhiskonresukt ja teostavad eestvedamist
positiivsetest vaartustest kantuna.

Voimalik, etemotsionaalse intelligentsus&eooriat on kdigist juhtimisteooriatest kdige
enam Kritiseeritud, kuid fakt on ka see, et seféslorial on markimisvaarselt palju
pooldajaid, mis on viinud D.Golemani Uheks suuresiatjuhtimisgurudest ja
koolitajatest viimastel aastakimnetel. See teomsa siin peatikis on tervikuna
kirjutatud Daniel Golemani artikliWhat makes a lead€yihjal, mis ilmusHarvard
Business Reviesr 1998 a. (vol.76 nr.6, 1k.93) ja seetbttu rohkeiitamist ei kasutata;
lisatud on Oppejoupoolseid kommentaare, et nadikatdas see teooria seostub teiste
teooriatega juhtimise ja pstuhholooiga valdkonnas.

Daniel Goleman ndustub, et on olemas erinevaic vieeskondade juhtimiseks ja et
erinevad situatsioonid nBuava erinevat eestvedastige (ilmne viide situatiivsetele
juhtimisteooriatele, ndait. Hersey-Blanchard). Samvésdab ta, et lisaks sellele on
koigile efektiivsetele juhtidele omane emotsionaalgitelligentsuse koérge tase.
Goleman ei eita 1Q ja tehniliste oskuste oluliswstid nimetab neid kahte juhi ameti
eeldusteks. Emotsionaalset intelligentsust defibeer jargmiselt: “Iseenda ja teiste
emotsionaalse kilje mdistmine piisavalt hasti, einsita inimesi ettevotte eesmarkide
saavutamise suunadrfderstanding your own and other peoplemotional makeup
well enough to move people in the direction of agglishing yourcompany’s goals’
Rohutamist leiab, et tegemist on millegi enama dmia viha kontrollimise oskuse ja
inimestega labisaamise demonstreerimisega.

Oma vaidet tdestab ta tuues &ra uurimuse tulemeseévate riikide 188 firmas.
Analtusi tulemused on jargmised:
> intellekt on silmapaistvate tulemuste pohjustaj@riti olulised on seejuures
kognitiivsed oskused nagu naiteks mdtlemise teilkkkis (big picture thinking
ja pikaajaline visioon,
» suureparaste tulemuste saavutamisel on emotsianadéiligentsus kaks korda
nii oluline kui tehnilised oskused ja 1Q,
> liikudes alamtasandi juhtimiselt tipptasandijuhBmi suunas progresseerub
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emotsionaalse intelligentsuse osatahtsus suurgépdrdsmuste saavutamisel ja
regresseerub tehniliste oskuste osatahtsus,
» 0Oige lahenemisega vdivad inimesed arendada enda tsiemaalset

intelligentsust.
Ko&ik need neli punkti on aluseks sellele miks tulgds organisatsioonis leida inimesed,
kellel on eeldusi saada emotsionaalselt intelligetetks juhtideks ja neid arendada.
Emotsionaalne intelligentsus koosneb  viieskomponendist eneseteadvus,
eneseregulatsioon, motivatsioon, empaatia ja sulgteskus.

Eneseteadvus— poOhjalik arusaam enda emotsioonidest, tugevasnorkadest
kilgedest (vide SWOT-anallusile?), ning vajadustga tungidest. Korge
eneseteadvusega inimesed ei ole liiga kriitilisgd &a ebarealistlikult lootusrikkad.
Nad on ausad iseenda ja teistega. KOrge enesetzagvinimesed teavad kuidas nende
tunded mdjutavad neid ennast ja teisi ning endaul@@usi. Lisaks tunnete juhtimisele
suudavad nad muuta oma viha konstruktiivseks tegpkai(viide psihholoogiast tuntud
sublimatsioonile ?).

Eneseteadvus laieneb isiku arusaamale enda vé@#ttugt eesmarkidest. Korge
eneseteadvusega inimene teab kuhu suundub ja méliieks lukkab ta tagasi iga
toopakkumise, mis on finantsiliselt ahvatlev, kwed sobi isiku téekspidamiste voi
pikaajaliste eesmarkidega. Isiku otsused l&htuviati &ma poolt tunnustatavatest
vaartustest ja sellest tulenevalt leiab ta to0 ginelisavana olevat.

[Imingutestpeamine on isiku v8ime iseennast realistlikultiaita. Lisaks sellele vbime
tapselt ja avatult raédkida oma emotsioonidestgade mojust todle. Ollakse valmis
raédkima oma vigadest ja suudetakse teha enededtriituumorit. Demonstreeritakse
enesekindlust pustitades realistlikuid eesmarkegdes millal paluda abi. Riskid, mida
vOetakse, on alati kalkuleeritud.

Problemaatikeseisneb selles, et emotsioonidest avalikult raéskipeetakse isiku juhi
kandidatuuri hindamisel miinuseks kui marki ebagmst karmusest rfot tough
enougf). Goleman’i jargi seisneb tdde aga vastupidigéidiselt inimesed austavad ja
hindavad avatust. Isik, kes suudab iseennast auisalata sobib tegema samavaarseid
otsustusi, mis nBuavad iseenda ja teiste voimetaiist, organisatsiooni jaoks.

Eneseregulatsiooron emotsionaalse intelligentsuse (El) teine konepbming seisneb
oskuses leida viis oma emotsionaalsete impulssigrddlimiseks ja isegi suunamises
kasulikku tegevusse. Isikud, kes kontrollivad omandeid on vdimelised looma
usalduse ja aususe dhkkonna. Sellises keskkonmene# oluliselt grupisisene voitlus
ja produktiivsus on kdrge. Andekad inimesed tundes@otust organisatsiooniga ja ei
soovi lahkuda. Eneseregulatsiooni rahustav efakheb pdhjus-tagajarg seoses: mida
vahem negatiivseid emotsiooniilminguid tipus, seddhem neid on terves
organisatsioonis. Lisaks sellele on kdrge eneséatsyooniga inimesed vdimelised
muutuma kooskdlas uuenduste ja muutustega orgsioigais. Uuenduste
saboteerimise asemel osalevad nad aktiivselt Opfssg®sis, innustavad teisi sama
tegema ja otsivad ise aktiivselt informatsiooni.ll& tulenevalt suurendab koérge
eneseregulatsiooniga isik grupi Uhtsust ja muuttibgilmis usaldusvaarsemaks.
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liIminguteks korgest eneseregulatsioonist on: kalduvus asjujapiblt kaaluda,
toimetulek teadmatuse ja muutustega,irjeegrity — vbime 6elda ei impulsiivsetele
tungidele. _Problemaatik&frge eneseregulatsiooniga inimeste tunnustansisisineb
senises tdekspidamises, et “klassikaliseks” hea tunuseks on Ulitemperamentne
suhtumine kdigesse, mida peetakse karismaatilisug®u ilminguks. Praktika toestab
aga et liigne impulsiivsus (eriti otsuste tegenjiseble eduka juhtimise eelduseks.

Motivatsiooni puhul peab Goleman oluliseks eristada valist natérooni sisemisest.
Korge liidripotentsiaaliga inimene on motiveeritigigavalt juurdunud vajadusest
saavutada midagi saavutuse enda parast, mittéesileutasudest (raha, positsioon,... ).
Sisemise motivatsiooni ilmingutelan kirg t66 enda vastu ning pisiv soov ja energia
muuta asju paremaks. Nn. saavutuste latti tostetpldevalt kdrgemale ning peetakse
tapset arvestust saavutuste Ule. Kdrge motivatgjaocimimesed jaédvad optimistlikuks
ka kaotusseisus. Sellisel juhul liitub eneseregidan saavutusmotivatsiooniga
Uletamaks frustratsiooni ja depressiooni, mis telex tagasiloogist voi
ebadnnestumisest. Veel UUheks loogiliseks ilmingubs lojaalsus ettevéttele.
Saavutusmotivatsiooni transformeerimine eestvedaskiseks tuleneb jargmistest
osadest: iseendale "saavutuste lati” kdrgele sdadjaseda ka ettevotte puhul, kui talle
selleks vdimalus anda; inimesed kalduvad loomaasaenomadustega inimeste ringi
enda Umber ning optimism ja lojaalsus organisatsieo- viimased kaks on olulised
fundamentaalse tahtsusega eestvedamise kompor@oldichan’i arvates.

Empaatia Goleman'i jargi_ei tdhendgeiste inimeste emotsioonide Ulevdtmist ja enda
omadeks muutmist eesmargiga koigi rahulolu saaeutiaictri jaoks_tdhendabmpaatia
hoolikat jargijate tunnete arvestamist — paralieglelseiste faktoritega — intelligentse
otsuse tegemise protsessis. Tanapaeval on empeedt@edamise eriliselt vajalik
komponent kolmel pdhjusel: meeskonnatt6é kasutankssv, globaliseerumise
kiirenemine, kasvav vajadus hoida andekaid ininegvottes. Uldjuhul ilmestavad
meeskonnatdodd eriarvamused, potentsiaalsed kodflika valestimdistmised.
Kokkuvdtvalt peab empaatiale tuginev liider suutma#ista meeskonnaliikmete
emotsionaalset killge personaalselt. Selle tulenausemdab ta meeskonda paremini
ndustada, mis viib grupi tulemuslikumale koosto@ee aga on eelduseks ettevottest
huvitatud kliendibaasi suurenemisele.

Globaliseerumise taustal on empaatia vahend kudtewaheliste arusaamatuste
valtimiseks ja lahendamiseks. Empaatiale oriertiggriinimesed on avatud ja
vastuvotlikud keha keele mérguannetele: nad oskatsdihda sdnumit sdnadest
sugavamal. Neil on stivendatud arusaam kultuurijgstgniliste erinevuste olemusest ja
tahtsusest.

Kaasaegses infotehnoloogiale ja teadmistele oeeitle majanduses on eriti oluliseks
kujunenud andekate inimeste ettevottega sidumimepaatia ilminguteks, probleemi
antud kujul lahendamiseks, on juhendamine ja keestimine, mis viivad t6orahulolu
suurenemisele nagu uuringutega on korduvalt taektduhendamise ja konsulteerimise
tBeline vaartus seisneb aga loodavas inimestewaisetuhtes. Protsessi kdigus omandab
juhendaja olulisi teadmisi juhendatava kohta: keiddastada méjusat tagasisidet, millal
rakendada positsioonivdoimu ja millal anda pers@etababadust. Motiveerimisviisiga
naidatakse tegevuse kaigus empaatiat.
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Problemaatikaseisneb rakendamisel selles, et inimesed ei shahul aru kuidas on
Uldse vbimalik otsuseid langetada kui otsustajanébnsigavalt kaasa kdigile otsusest
mojutatuile. Kuid empaatilised eestvedajad teevaidagi tunduvalt enamat Kkui
tunnevad kaasa: nad kasutavad oma teadmisi viinggse uuendusi ettevotte
parendamiseks raskesti aimataval kuid olulisellviis

Sotsiaalsed oskused (Suhtlemisoskuson emotsionaalse intelligentsuse osana
komplitseeritum kui esmalt tundub. See ei ole tédvape sodbralikkuse avaldus, vaid
sObralikkus eesmargiga viia inimesed suunda midaitakse.(Naiteks ndusolek uue
turundusstrateegiaga vOi entusiasm uue toote uiesnenud sotsiaalsete oskustega
inimesed lahtuvad ideest, et miski oluline ei s#dud Uksinda ja tegelevad véimalusel
alati suhete vorgustiku loomisega erinevatel Umskotasanditel. Neil on arenenud
vOime leida Uhiseid jooni ja soodustada tagasisadenist partnerilt.

Sotsiaalsed oskused on El teiste dimensioonide ikabsioon. Inimesed kalduvad
olema véga efektiivsed suhete loomisel ja hoidmiggl nad suudavad mdista ja
kontrollida enda emotsioone ja empaatiliselt suatteiste tunnetesse. Motivatsioon
aitab sotsiaalsetele oskustele samuti kaasa. Siskmiotiveeritud inimeste optimismi
“séra” ei jata neid ka kaotusseisus ja see muuddibiegad sotsiaalsete kontaktide
kaigus populaarseiks.

lImingutenaarenenud sotsiaalseist oskustest saab kéasitlddstosieeskondi luua ja
juhtida. Professionaalne veenmisoskus on enesetsadveneseregulatsiooni ja
empaatia kombinatsioon ja ilming. Veelgi enam, wrhisoskus on El kdigi teiste
komponentide tulemus. Suhtlemisoskus ilmneb aga -agdy eelnevatest
komponentidest taielikult iseseisvana — to6tajéises tegevusetuses ja kolleegide ning
mitte-kolleegidega sotsialiseerumisele keskendusnidediline eesmargitus on aga
ajendatud tegelikust eesmargist laiendada suhtigagtkku.

Vorreldes El teisi komponente suhtlemisoskusega ibiineb , et see on neist viiest
ainus, mida kaasaegseis firmades tunnustataksseolestvedamise osana. Inimesed
naivad intuitiivselt teadvat, et juhid peavad oskarmauhteid luua ja sailitada.
Suhtlemisoskus laseb juhtidel oma EI rakendada.

Kokkuvétvalt vdib oelda, et kbik kolm EI esimest rkponenti (eneseteadvus,
eneseregulatsioon, motivatsioon) on enesejuhtimégesed ja kaks viimast (empaatia,
suhtlemisoskus) puudutavad isiku oskust luua jditad@ suhteid teistega. Lisaks
eelnevale jduab Goleman jareldusele, et emotsinaaatelligentsus on Opitav, kuigi

nduab suurt pihendumist ja ka kaasttotajate abistest treeningprogrammidest ei ole
aga El 6ppimisel kasu kuna need on suunatu ajlevasale.

Goleman ei vdhenda IQ ja tehniliste oskuste olstiguhtimisel, vaid jattes need samale
tasandile rohutab emotsioonide olulisuse kasvudegses majanduses edukaks liidriks
olemisel. Emotsionaalse intelligentsuse sisu as&taldbi viie Uldtuntud termini
omalaadses ja laiendatud defineerimises, midatedibilises mottes seostada Goldratt’i
lahenemisega teooriale. Teooria sisuline kilg (smohide ja tungide tahtsuse
réhutamine ratsionaalsuse kdrval) meenutab komatid® ja Jungi (Ego ja Id teooria).
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Loe lisaks:

Turk, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu ulikooli kirjas, 2001 — ptk.3.1-3.3, 1k.96-120:
Liidri tGUbid ja eelistused; Liidri omadused ja twsed; Karisma ja emotsionaalpe
intelligentsus.

7. Tulemusjuhtimine

Tulemusjuhtimine on tulemuste saavutamist taotlev juhtimisfilosadt. juhte ja kogu

personali suunav matlemisviis ja tegutsemismoo8elle pdhisisu moodustab kdigi
ressursside suunamise tulemuste seisukohast kbigéihtsamatesse
tegutsemisvaldkondadesse, mis kdigi tootajate powlaksvoetuna teeb vdimalikuks
kokkulepitud tulemuseesmarkide saavutamise nii kegievotte kui ka indiviidi

seisukohalt vbetuna.

Tulemuseesmargiks on organisatsiooni st. tulemusigkauenemine, millega kaasneb:

= Majandustegevuse ja paindlikkuse kasv;

= Loovuse, lI66vuse ja motivatsiooni suurenemine mrdlemiskultuuri arendamine
ja vastutuse néudmine.

Tulemusjuhtimise peaideeseisneb juhtide téhelepanu koondamises firma tesgevu
|6pptulemustele, millised on nii &rifirma kui kahjide tegevuse hindamise peamisteks
kriteeriumiteks. Sisuliselt lepitakse juhi ja alluwvahel kokku tulemused, mis alluval

tuleb saavutada teatud ajaperioodi jooksul (ligaksmustele lepitakse kokku tahtaeg,
millal toimub uus vestlus — hindamisvestlus). Tulesmerioodi jooksul on inimene vaba

valima ise t66vahendid, -votted, -aja ja —koha siskliselt on td6taja vaba valima t66

tegemise viisi. Juht on huvitatud vaid t66tulemustavutamisest kokku lepitud ajaks,

kokku lepitud koguses ja kvaliteediga. Kogu ett@wgjirotsessi likumapanevaks jouks

on seega: ari-, -funktsionaalsed ja tugitulemu3edemusiiksuse (organisatsiooni voi

osakonna) aritegevuse planeerimisel maaratletakse:

1. Tulemused - peame & oleme valmis saavutama,

2. Tegevuskavad ja meetodid.

Tootajatel tuleb tulemusjuhtimisele dleminekul omaktta:

» Votmetulemuste kindlaksmaaramine loob eeldusedp&ihseks ja iseseisvaks
tooks,

» Ettevdtte personalilt oodatakse tulemustele oremitted kaitumist,

* Maaratletud tulemused on firma eduka eksisteerifai$enktsioneerimise aluseks,

* Tulemusjuhtimine seob firma strateegia & indiviegismargid,

* Tulemusjuhtimise printsiibi omaksvotmine & sellerga té6tamine on kogu
personali huve puudutav néhtus,

* Tulemusjuhtimine (TJ) vastab 80/20 printsiibile,

» TJ seob firma strateegilised eesmargid iga jubpgtsialisti eesmarkidega.
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Tabel 10. Tulemusjuhtimisele omane keel.

Vana kéibekeel
(tulemustele mittesuunatud)

Uus kéibekeel
(tulemustele suunatud)

Tegevuste juhtimine

Tulemuste juhtimine

Plaanide koostamine

Tulemuste ja
vOtmetulemuste
maaratlemine

Tootmistksus

Tulemusiiksus

On tehtud teat. t66d

On saavutatud teat.
tulemused

Aruandeaasta

Tulemusaasta

Tegutsemisvdim

Tulemusvoim

Tingiv kBneviis

TK ei sobi

Ennustame, et ...

Tahame, et ...

Eelarve taidetud

Tulemused saavutatud

Koolituskulud

Investeeringud personali

TJ protsess:
1) tulemuste maaratlemine,

2) olukorraline juhtimine,

3) tulemuste saavutamise jalgimine ja hindamine (s& 2-3).

Tulemuste m&ératlemine:

1. Firma missioon (roll),

2. Arengukontseptsioon & peaeesmargid,
3. Avriidee ja ariplaan,

4. Avriplaani elluviimise strateegiad.

NB! Tuleb tagada ettevotte jatkusuutlikkus!

Naiteid olulisematest tulemustest:
» Toodete/teenuste mahud ja kvaliteet,
* Turgude mahud ja kasvukiirused,

» Tarbijad ja nende kaitumine, hinnangud,

* Muugimoodused ja jaotusstisteemid,
» Tootmisvdimsused ja tehnoloogia,
» Ettevdtte suurus ja kasvutempo,

» Tootlikkus ja teised majanduslikud tulemid.

Tulemuste mé&aratlemiseks organisatsiooni/grupi tasalil — on soovitatav kasutada
rihmatdo meetodit! P6hjused: slinergia, tulemuste Uldine heakskiit.

Aasta planeerimine algab ettevdtte tulemusplaakidstamisest, mille keskseks sisuks
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on vdtmetulemused (tulenevad strateegilisest pdhanja peaeesmarkidest).

Voétmetulemuste jaotus:

1. Arialased vétmetulemusedplaneeritud numbrilised naitajad (kdive, miidima
turuosa, omahind, rentaablus jmt.);

2. Funktsionaalsed vdétmetulemused (kliendikeskne teenindamine, kvaliteet,
ettevOtte kultuur, imago, konkurentsis pusimine. jmt

3. Tugitulemused m&aravad arialaste tulemuste saavutamise seisukitigbste
ressursside kasutamise efektiivsuse ( head suhtleosganisatsioonidega ja
huvigruppidega, personali - motiveeritus, oskusteasetf koostdo;
juhtimismeetodid).

Tulenevalt ettevdtte tegevusala spetsiifikast ntaése:

* 1-5 arialast votmetulemust,

* 1-4 funktsionaalset votmetulemust,

e 1-3tugitulemust.
Tulemused pannakse téhtsuse jarjekorda. Peavaddnipanema nd. proovile ehk
nbudma pingutust - olema vdimalikult pingelised, nkeeetsed, ajastatud,
moddetavad/hinnatavad. NB! Vétmetulemus kirjelddddi dulemust mitte toopanust.
Alltiksuste tasandil toimub vétmetulemuste planegrarsamal meetodil kui ettevotte
tasandil. Oluline on seejuures, et erinevate allftesvétmetulemused oleksid seotud ja
tasakaalustatud kogu ettevotte vétmetulemustega.

Tulemusjuhtimise mdtlemisfilosoofiasse kuulub psim, et ettevitte eesmargijargne
votmetulemus tuleb seostada iga konkreetse toisiajke votmetulemustegp sellega
kaasneva tulemusvastutusebimetatud tegevus toimub koostdds ehk tulemusvestl
vormis, kus tapsustatakse ja kooskolastatakse jgdotametulemused st. maaratakse
kindlaks eesmargid ja nende tahtsuse jarjekordenmusvestluse protsessis on pearoll
alluval, kes méaaratleb oma tulemused. Ulemuse peolajaduste p&hjendamine,
soovitused, visioon ja vajadusel kaasaaitamine kaagdineerimine.

Iga juht peab votmetulemuste maaratlemisel laht2rabaspektist:

1. Millised on alliksuse vdtmetulemused millede resdigmise eest juht oma
kompetentsi piires isiklikult vastutab & millisedl¢b tal saavutada suunates oma
alluvaid?

2. Millised on need individuaalsed votmetulemused, raaiseeruvad vahetult tb6taja
oskuste ning tegevuste ratsionaalse ajakasutu=mausk|?

Tulemusvestluse tehniline kilg - kiisimused:
1. Milles ma pean edu saavutama?

2. Mida ja kuidas ma pean saavutama?

3. Mida ma pean kliendi elus saavutama?

Kdik omaks voetud kokkulepped formuleeritakse kikjat votmetulemuste plaanil voi
kaardil (no. kirjalik leping Ulemuse ja alluva v#hé& ulemusjuhtimise dokumentidena
kasutatakse tavaliselt: vdtmetulemuste plaani, ailleste plaani, isiklike
vOtmetulemuste ajalise planeerimise graafikut.
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Tulemusjuhtimisel rakendatakse tavaliselt situagivjuhtimist (SJ) (vt. ka lisad 4-5).

SJ lahtub konkreetsest situatsioonist st. juhtinpieab olema vaga paindlik sest olukord
maarab probleemidele lahenemise ja lahendamisé visg meetodid. SJ nduab
juhtide vastavat valmisolekut ja pidevat arendan{eststvedamise ja mdojutamise
oskused ja teadmised). NB! Juhi omaduste hulgasitafdkse eriti loovust ning

keskkonna oluliste sise- ja valismdjurite ning tégutunnetamist.

SJ komponendid:

1. Juhtimist mdjutavad vélistegurid (konkurentide meed turul, t66j6uturu olukord,
majandusliku  konjunktuuri muutused, hinnakonkurenia fin.probleemide
tekkimine jmt.);

2. Juhtimist mdjutavad sisetegurid (personali valn@kpltehnoloogia kaasaegsus,
seadmete korrashoid, koostt66 oskused, to66 ratrsjlipersonali tédrahulolu ja
motivatsioon jmt.).

NB! Pidevalt hinnata nende tegurite moju ettevittemustele!

3. Loovuse arendamine loovisikut iseloomustab: ideede voolavus, kujinda
paindlik mdtlemine, ettendgemisvdime, oskus nahavitmeprobleeme, stinteesiv
mottelaad, erinevate nahtuste seoste tunnetaminesitiyme suhtumine
uuendustesse, téahelepanu avarus, iseseisvus jemiitelisuse talumine, [66vus
(mjukus, tdhusus, vastupidavus);

4. Motivatsiooni suurendamine eeldab motivatsiooni- ja to6rahulolu teooriate
rakendamist juhtimispraktikas (Maslow, Lawler, Me@or, Herzberg jt.);

5. Tulemusiksuse ja isikliku vastutuse tdstmine ettevftte ja indiviidi iga
eesmargijargne votmetulemus tutelsakaalustada tulemusvastutusega;

6. Otsustusdiguse delegeeriminest. otsustusdiguse markimisvaarset delegeerimist
tulemusiksuse tasandile (suurendab juhtide moituser ning vastutust
I6pptulemuste saavutamise eest).

SJ baseerub eestvedamise erinevatel teooriatdiseitl iseloomustab juhtimisstiilide

kahesuunalisus st. Uhelt poolt juhtide orientesritllesande téaitmisele voi juhiseid
andvale kaitumisele ja teiselt poolt orientatsiooimsuhetele ehk tuge andvale
kaitumisele. Kokkuvdtvalt voib Oelda, et juhtimingguneb tegevuskeskseks ja
inimkeskseks tegevuseks soltuvalt vajadusest vikastast. Autorid, kes on taiustanud
ja arendanud eestvedamise situatiivseid teoori#gdLewin, R.Blake, J.Mouton,

F.E.Fiedler, P.Hersey ja K.Blanchard.

Hersey-Blanchardi mudeli edukuse eeldused:

1. Tippjuhi valmisolek juhtimistegevuse delegeerimsek

» Juhtimisdiguse detsentraliseerimine;

» Alluvate toetamine, abistamine, 6petamine ja vOiame&te edutamine;
» Alluvatele tagasiside andmine ja to6tulemuste dbjele hindamine;

* Inimeste drakuulamine, austades kriitikat ja eneisiélat.

2. Alluvate valmisolek taiendavate juhtimisfunktsiodei votmiseks, mis eeldab
alluvalt:

* Juhtimisoskuseid, -teadmisi, -kogemusi;

* VOoimu (isiklik ja positsiooni).
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3. Vdimed -

* Oskus suhelda;

» Alluvate mobiliseerimine;

« Omatdo iseseisev planeerimine;

* Oskus riskida ja riski juhtida;

* Loogiline mdtlemine;

* Vastutamine ja tdhtaegadest kinnipidamine;
* Probleemide iseseisev lahendamine.

4. Tahe juhtida st. alluv:

* Omab tegutsemiseks motivatsiooni;

* On jarjekindel ja tasakaalukas;

» Oniseseisev ja omab kindlustunnet;

* Usub edusse;

* Omab kindlaid hoiakuid probleemide formuleerimisehendamisel ja otsustamisel;
* On eestvedaja.

5. Alluv tunneb vajalikke edutegureid ja nende kasugarkultuuri:
 Omab/teab visiooni;

» Toetab avatust ja innovaatikat;

e Julgustab alluvaid;

e On aus ja eetiline.

Ulesandekeskne stii(S1 ja S2) - kasud ja korraldused:
* Mida, kus, millal, kes, kuidas?
» Sl - Kaskimine ehk direktiivne juhtimine (juhi aisikulised otsused).
* S2 - Muumine ehk selgitamine, veenmine, nduandelt (jeeb otsuse, kuid
selgitab seda alluvatele).

Suhetekeskne stii(S3 ja S4) - koostoble suunatud:
* S3 - Osalemine = iseloomulik: osavétlikkus, toetagniergutamine, usaldamine
(juht ja alluva otsustavad koos vdi otsustab ajilinr nGuannete ja toetuse abil).
* S4 - Delegeerimine (alluvad langetavad iseseisvedseid).
S1 ja S4 - kriisijuhtimise stiilid.

Tulemuste taitmise kontroll, tApsustamine ja hinish@moimuvad juhi ning alluva vahel
nn. hindamisvestluse kaigus, kusjuures pearollipbh Sagedus: 1*kvartalis.
Hinnatakse:

- millised &ritulemused?

- millised funktsionaalsed- ja tugitulemused?

- saavutatud kavandatult voi juhuslikult?

NB! Lisaks ettevotte arengu jalgimisele (juhi ppoditab kaasa alluva arengule.

NB! Siduda tulemused ja nende saavutamine pergmtiikaga st. hindamise,
arendamise ja motiveerimisega/hivitamisega!
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Tulemusjuhtimise tugevad ja ndrgad kiljed selg@dmes labi viidud uuringu alusel
jargmiselt.Tugevused:

= Tulemusiuksuse informeerituse tdus 70%,

= Tulemusiksuse juhtide motiveerituse tdus 50%,

= Tulemusiksuse tegevuse tohususe ja paindlikkused&is,

= Operatiivotsuste tegemise kiirenemine 30%.

Norkused:

= Probleemid vdtmetulemuste maaratlemisel ja hindalnss mitte alati ei osatud
maaratleda vajalikke tulemusi ettevétte kui tervilseisukohast lahtuvalt ja
objektiivselt,

= LuUhiajaliste eesmarkide tlehindamine tulemusiksegevuses.

KOKKUVOTE

Kokkuvéttes tuleb sulle dnne soovida - oled jdudtuteeambloki konspekti viimastele
lehekiilgedele. Ara &ra unusta, et konspektil ofidaa, kuigi oled seda ilmselt teksti
hoolikamalt lugedes juba marganud. Lopetuseks -tudd®, loe kindlasti konspektile

lisaks ka Opikuid ja vt. aine teiste teemabloklidgerde kaivaid materjale.

Loodetavasti &ratas aine sinus huvi uurida juhemisldkonda edasi. Kui juba oled juht
vOi planeerid selleks saada, siis soovin sullekaidi alluvaid, kes viivad sind varsti
mottele, et juhtimine on pigem kunst kui teadusjdkseda kunsti on lihtsam
praktiseerida kui on ka teadmisi — jargmiste kohgtemi!
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Lisa 1. SWOT tuupvead

e Tihti ununeb tudengeil &ra, esisekeskkond tdhendab neid aspekte, mida

organisatsioon saab ise mojutasdliskeskkond = paratamatus millega tuleb
leppida v6i mida &ra kasutad&dimalused lahter on valiskeskkonna kohta — ara
kirjuta sinna sisekeskkonna asju nagu naiteks sdada reklaami osakaalu voi
tbhustada personalitodd: need on sisekeskkonnaategm tuleb sfnastada
sobivaiks tugevuste voi norkuste lahtri jaoks.

« SWOT'i eesmark on kirjeldada praegust situatsiobniaadata l&hitulevikku, kirja

panna ainult see mille kohta on méarke, et vbibiseatuda (l&hi)tulevikus.
Seega on loogikaviga kui kirjutada nait. ohtudea almajanduslangus” ja
vOimaluste alla ,majanduse elavnemine/majanduskasvélida tuleb tks neist,
kumb on praeguste markide alusel tdendolisem sdsena? See ongi
juhtimislik otsustamise kisimus — jalgida keskkondateha jareldusi: argem
unustagem, etSWOT on abivahend otsustamaks kuidas toimida edasi,
tegemaks juhtimisotsuseid, valimaks strateegiateega (lioluliste otsuste
kvaliteet sbltub sellest, kuivord hasti/kvalitedtssn SWOT koostatud. SWOT
ei ole nd. asi iseenesest — ta on vaheetapp, nid@etalamise vahendgsmark
on teha jareldusi ja (strateegilisi) otsuseicelle baasil.

* Suur viga on:

kirjutada opikust tulpteksti maha “kasti taiteksfit-saadakse suvaline SWOT ,
mis ei kajasta konkreetse ettevotte olukorda jelgiéassed/ettepanekud ei sobi
uuritavale organisatsioonile;

sama tekst tugevuste ja norkuste lahtris vOi vaistel ja ohtude lahtris —

loogikaviga, vt. eelmine ja esimene punkt;

utoopiasse kaldumine (ufod, maavarinad, ...) - isemltagab selle, et

jareldused/ettepankud SWOT'i baasil oleks mdistliku

« lga mdte sénasta: lihilausena VOI méarksdna & sedgiMéned naited tugevuste
kohta.

Hea néide 1: Personal — staazikad, suurte kogegaugtetmise valdkonnas.
Hea ndaide 2: StaaZikas ja vilunud tootmispersonal.
Halb naide: Personal.

Lugeja peab tabelit vaadates aru saama, mis seisestevote! Kui kasutada 1(-2)
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soOnalist lakoonilisust ei saa lugeja muud teadavildkonna, aga peaks aru saama
asja sisust, mis naiteks selle personaliga siig Wdishalvasti ikkagi on.

» Kajastada koiki valdkondi — finants, teenindus,ttoioe, logistika, ladu, personal,
juhtimine, kliendid, konkurendid, riik, majandus, ajandusharus toimuv,
hankijad, ... Eelkdige motle ikka uuesti 1abi neesddkonnad, kui lahtris on
vahem kui 5 punkti kirjas. SWOT pole mitmekulgdéhi tootatud ka siis ja see
on viga, kui Uhes lahtris on kajastatud ainult talfdkonna marksdnu (naiteks
ainult turundust ja juhtimist).

» Tabel tuleb tekstis lahti radkida: fakt ja siis léiiia. Tulpviga on see kui hakatakse
tekstis pelgalt fakte imber jutustama — neid sagjeja tabelist ise lugeda ja
juba ongi seda teinud. Tekstis keskendadhalllUsile primaarne kisimus —
miks on olukord selliseks kujunenud? Aga ka mideselviis, mida juhtkond
tegi, oleks pidanud tegema, kuivord on olukorragdsiréliskeskkond (asjaolud
mida organisatsioon ei saanud mdjutada) ja miskéspaab organisatsioon

Lisa 1 jarg

modjutada? Peale anallig pdhjus-tagajdrg seoste lle arutlemjételduste
tegemisttuleb teha ettepanekuienéiteks mida saab/tuleks organisatsioonil teha
kombineerides omavahel lahtreid: kuidas neutralidaeohte sisekeskkonna
tugevustega, kuidas noOrkusi véhendada tugevustega $ellise lahtrite
omavahelise kombineerimise kohta saab teha ka ietabeli — kirjutades
lahtritesse jarelduvad ettepanekud (see oleksnunb&WOT’i edasiarendus).

« SWOT'i edasiarenduse kohta vt. Alas, R. Strateegili juhtimine,
Kalim 1997, 1k.10, skeem 4 SWOT maatriks (erinevasstakaikude opikus
vOib lehekuljenumber olla erinev).
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Lisa 2. Tulemusvestluse alusdokument - vitmetulemustenptaadis.
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VOTMETULEMUS |HINDAMISE TASE | KONTROLL
1.l TASUVUS MUUGITULU RAAMATUPI-
RENTAABLUS DAMISE ARU-
3504 ANNE
2. IMAGO PIIRKONNA HAN-| JUHATAIJA
GETEST SAADUD | ARUANNE
100% RIIKLIKE
50% ERATELLI-
MUSI
3.| POSITSIOON TURU OSAKAAL PAKKUMISTE
TURUL 20% KQOND
4.| PERSONALI -TOOTLIKUS -ARUANDLUS
TASE ~-KVALITEET -TAGASBISIDE
-KLIENDIKESK- |.JALGIMINE
NE TEENENDUS
-HEA “MIKRO-
KLIIMA™
-J.N.E.
‘ KUUPAEV ULEMA ALLKIRI ALLUVA ALLKIRI
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Lisa 3. Hindamisvestluse alusdokumendi naidis.

PLANEERTTUD

. X
_mlEnJlEluﬂE HINDAMISE TASE TULEMLS JUHTIMISOTSUS
1) ARITULEMIUSED
1.1. TASUVLE PaCNAKAPITALL CHARAPITALT TOOTLIKLS EESARK U ETATUD TOOTLIKUS
TOOTLIKISE KASY KASVAS Ph TEAR VEFL IATKUVALT TOUSMA.
2FOSTINON | KODMAISETURU  |© KODOMAETURUKASVS9% | KODUUAETER AR 0
TURFLL CSAKAAL 29% HITAHELEP AN
VALISTURLLE
13 MATANCUSKL- 10%-NE KCKEILHOID 3 NEECRKURD TULEMLUSTEL SAAVUTATID
LIUCE TASE BORTALIE KILUTUS-
TE ANALTOS, NEUDLIKUST
JATICATA.
2) TUGITULEMUSED
21, TOOILIKLEE CLEMBSCLEVATE TOOTLIKIS TCHUEIS 8% TULEVES SAAVUTANMATA
TASE TOCTATATE TOOTLI- ANALOUSIDA JAINTENSIVIS-
KLKBE TCIUS 100 TADA VOIMALUST
I NOTIVATSIOCN | OTSUSTUBOIGUSE WOTIVATSIOCNEl TOUENLD EE‘:MARIJ:SM\:UI.AI&&IA
TASE CELESFFERIMINE MERGATAVALT ANALIUSIDA OIGLBTE IA
ALTMSTELE JUHTT- VASTUTLSE TASAL AALUSTA-
WISTASANITTELE MST, IATEA TRLEFEFRIMIST
23 IMAGO PIRKONNA HANGE- SAATY RTIKTIKKE S0%JA TULEMUS HEA TOHUSTADA
TEST SAADUD 100%6 ERATELLIM BT "P6 RIKLIKE TELLIMISTE SAAMIST
RIKLIKKE IA 5006
| ERATELLIM.KI |




Lisa 4. Tulemuste planeerimise loogika.

T TULEMUSAASTA

L

| TULEMUSTEPLAAN

b 4

TULEMUSJUHTIMINE
1)TULEMUSTE MAARA-
TIVIUTIMINE
2)SITUA
3HINDAMINE |
~KONTROLL, ~ 1) AJAKASUTUSE
PAEVADE LOIKES ANALUUS
NADALATE *AASTAS
EFEKTITVSUSE NAITAJAD “NADALATE LOKES
- PLAANI JARGI *TAPSUSEGA 10-20 MIN
- TEGELIKULT | F
NADALA PLAAN-GRAAFTK | | PAEVAPLAAN-GRAAFIKS
SAAVUTATUD TULEMUSED| | *TULEMUSED
JNENDE TAHTSUSIARJESTUS|_, TAHJISIE, RMHB
HINNANGUD mmmm&cs
“ -}mme
NADALA MOODUL PAEVA MOODUL
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Lisia 5. Tulemusjuhtimise protsess.

tissuguseid Tulemusi
tahan saavutads
isiklikus elus?

Armetialase liikumisa
ja elu planeerimine

L&dvys ja

laavus

Juhtirmis
meatodid ja
aehnikad

r e
Tutemuste kindiaksmaa rarmine - Olukerraline juhtiming e ;:‘;?r:‘" -l':‘imj OIS
Sggusituatsioon ;‘;.?rr:r::;"!‘“”d'“" Tulemuste hindaming Jareldused
e Juhtimis- & I .
Missuguseid tulamusi — firma rall Qlulised sise- ja mmiGjutamis- Missuguseid tulemusi | Tegevused oparatiivsaks
paavad (1ehavad) — #rildeed valistegurid stiflid avutasl reallseerimiseks
SEAAVUTEMS . — pegassmérgid — kavandatuls? — pastaplaanides
eie organisatsiconi — strateeglad — jubuslikult? - strateegilisies
kmed? = I : .
— inimeste vatmea- INIMESED tissuguseid firma plaanides
tulemused Ja : o majandistagevust
eesmargid b 5 woatavaid wilemus
Y ASJabD saavutasi
A e — ka'ﬂnda u]t?
KESKKOND - iLIhU glikult?

Missuguseid tulemusi
saavutasin ametialases
tegevuses ja isiklikus

elus?, i

Tegevused téa- ja uld-
motivatsiooni '
alalhoidmiseks

46



