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SISSEJUHATUS

Kaesolev konspekt on mdeldud TU Parnu kolledzi ajdahtimine® abistavaks
lisalugemiseks. Aine primaarseks materjaliks osksidpikud, mida erinevalt mitmest
teisest ettevbttemajanduse valdkonnast on juhtinksgnal eesti keeles Kkirjutatud
mitmeid. Konspekti roll on olla &pikute korval seldaarses rollis ehk juhtida
tahelepanu dpikutes véhe, raskesti mdistetavalpwddulikult kajastatud asjaoludele.

Konspekti koostamisel lahtutakse peamiselt jargestsTU kirjastuse poolt valja antud
Opikutest: Kulno Turk ,Eestvedamine,” ,Inimressurguhtimine” (varasemate
aastakaikude puhul pealkirjaga ,Personalijuhtimjpe*Kulno Turk ja Aino Siimon
~Juhtimine®, Maaja Vadi ,Organisatsioonikaitumine“Ruth Alas ,Strateegiline
juhtimine®. Vajalike teadmiste omandamisele pea&kada aitama ja dppimise protsessi
lihtsustama see, et iga peattki 16pus on valja udodpiku peatikid, mis tuleb l&bi
téotada. Teretulemast juhtimismaailma!



1. JUHTIMINE JA EESTVEDAMINE

1.1 Juhtimise terminoloogia

Vastuseks kusimusele, miks uldse peaks juhtimigtodlis Oppima saab vastata

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

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

peamiste probleemide kohta on jargmised:

1) juhid ei p6ora tahelepanu alluvate vajadusteleyisete ega isiksuse omadustele;

2) juhid ei toeta alluvate ametialast ega isiksusague

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 vassuolhi motetega;

7) eksimuste korral pudtakse inimest karistada, salemel, et keskenduda vea
parandamisele;

8) juhid ei talu altpoolt tulevat initsiatiivi;

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

10)juhid valdivad vastutust nii palju kui véimalik.

Tdsi, et seda loetelu vdib kritiseerida kui peaa28ta tagust seisu, kuid samas jouavad
ka marksa lahemas minevikus tehtud uuringud samisdd@ tulemusteni — seega
(tulevasi) juhte on ilmselgelt vaja harida. Samasjuhtimise Opetamine iseenesest
paradoksaalne — ulikoolis saab peamiselt anda teaidmisi, juhtimine kui selline on
aga oma olemuselt vaga praktiline s.t. eeldab diszdmisteleoskusija véimeid (NB!
meenuta ,Juhtimise aluste” ainest moistg@ddevused, hoiakute kujundamist.
Teadmiste muundumisele oskusteks aitavad kaaséikargé praktikumid, kuid heaks
juhiks kujunemine votab enam aega kui seda Uhepkielavas on praktilisteks
harjutusteks ette ndhtud. Juhtimise dppimise/0petamajalikkust see siiski ei vAhenda
— ilma juhtimisalaste teadmisteta ehk teooria paite antud ideaalse situatsiooni
kirjeldust tundmata on praktikas edukaks juhiksukgmine juhuslik ja hea dnnega
seotud. Teooria tundmine aitab teadlikult liikudeaks juhiks saamise suunas.

Kaesoleva peatiki mdisted peaks tulema paljuskavad ette juba ,Juhtimise aluste®
aines kuulduist, samas on kordamine oluline jaaganhille ,ema“. Juhtimine on oskus
teha t60d inimestega pannes nad t66le tulemusliduhitimise defineerimise theks
voimaluseks on o6elda, et (Turk 2001:19): juhtimBesneb eesmérgi saavutamiseks
vajaliku struktuuri ja silsteemi loomises ning daletarvilike pOhimotete ja
protseduuride valjatbdtamises ning arendamises.

Juht on keegi, kes on grupitdd situatsioommetlikult maaratud (s.t. mingist
dokumendist tulenevate digustega) grupi juhi r@ibkumendiks on tavaliselt t66leping
ja sellele lisanduvad personalit6d dokumendid (goketnd ndaiteks), mis séatestavad
isiku digused, kohustused ja vastutustilenevalt ametikohast. Juhil on alaliuv(ad)

— vahemalt 1. Seega ei ole juhid juhtimisteooriaste8 need isikud, kelle alluvuses ei
toota keegi isegi siis, kui sellise isiku ametintoses sisaldub sdna juht (sageli esinevad
alluvateta ametinimetused Eesti ettevotluses: nildigi projektijuht, regioonijuht).
Mudgijuht on juht vaid siis, kui tal on alluvad -UBgimehed, -naised, vastasel juhul on



ta spetsialistitiiipi t66taja. Projektijuht on jybhtimisteooria moistes vaid siis kui ta
projektiraames juhib projektimeeskonda — erineyatgektide puhul vdib projektijuht
olla nii juht kui spetsialist (ametinimetuselt pekjijuht, kellel pole projektimeeskonda).
Juhi t66 on saavutada talle oma Ulemuse ehk vghbiyoolt (keskastmejuhi puhul
tippjuhi poolt) seatud eesmaérgid pannes alluvadletddeega jagunevad juhi
téoulesanded kaheks — llesanded, mida ta peataisegéma ja need Ulesanded mida ta
peab jagama oma alluvate vahel.

Tooulesannete jagamise teemaga teg@lgjaotusevaldkond (NB! meenuta ,Juhtimise
aluste” ainet). To6jaotuse baasmdoisteddayused, kohustus ja vastutusJuhi oluline
téoulesanne on jagada laiali toollesanded alluvateel selliselt, et iga Ulesandega
laheksid kaasa proportsionaalselt sobilikud digugedkohustused. Seda tegevust
nimetatakse delegeerimisekBelegeerida saab ka otseselt juhtimistlesandeid (ikka
komplektina: digused, kohustused, vastutus), miudd muidu ise tdidab — see voib
mone alluva puhul olla ka oluliseks motivatsiootiikaks, sest suurendab alluva
mojuvdimu  kaastOotajate suhtes ehk sellise tegevuse kaigdisnustatakse
(empowermet tootajat. Delegeerimisega seotud kuludest/tuludes mojuvdimu
peatikist edaspidi. Juht saab ja peabki tegeleneg@krimisega, samas kui spetsialist
peab koik todulesanded ise teostama.

Juhtimistilesannete delegeerimiseks valivad juladigesti teevad!) tihti neid alluvaid,
kes naitavad Ules eestvedamisoskust. Eestvedamssasbstub tihti isiku stinniparaste
vOimete, isiksuseomaduste ja oskustega. Sunnipaeestvedamisvdimete olemasolu
on heaks eelduseks ehk stardipakuks edukaks juhiksmemisel. Iga hea juht on
huvitatud ja hoolitseb selle eest, et jarjest kismgmate ja s.h. ka juhtimisalaste
Ulesannete taitmise kaudu koolitada véimekatesvalest tulevaste juhtide pdlvkonda.
Samas peab iga juht ise ka kujunema oma alluvhtessautoriteediks, mis on eeldus
olemaks alluvate jaoks mitte ainult juht (ametlikudimust tulenevalt), vaid kbider
ehk eestvedaja Autoriteet tuleb igal uuel juhil oma alluvatersit 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 méjuvéimust (autoriteedist) tuleneviaestvedamist voib defineerida kui
(Tark 2001:9): dinaamilist juhtimistegevust, mis timeerib ja mojutab to6tajate
(jargijate) tegevust. Eestvedamine on liidri jagjfte vaheline mdjusuhe, mille
eesmargiks on uhine tdhus tegevus ttble puhendudiisg&onnas ning pdhineb
mojutamisel eelkdige labi veenmisprotsessi suhgerkaudu.

Toojaotus tdhendab todulesannete jagamist inimeste vahebjadtuse kaudu on

voimalik:

1. Maarata igale tootajale need toollesanded, miltmiseks ta on kdige padevam ja
vastutusvdimelisem,

2. Kasutada maksimaalselt oma vdimeid,

3. Tosta too tegemise meisterlikkust oma té6valdkonnas

4. Parandada ja suurendada t6dtulemusi.



Toojaotuse hindamise aspektid:

1. Mil maaral toojaotus aitab kaasa ettevotte peaecwsted saavutamisele &
majandusnéitajate parandamisele,

2. Mil maaral té6jaotus mojutab t60 iseloomu ja rikdstood, tdstab tdoérahulolu,
motivatsiooni & aitab kaasa inimestevaheliste sehgtaranemisele &
isiksusearengule.

Toojaotuse pdhimdisted odigused, kohustused, vastutusOigused delegeeritakse,
erinevalt kohustustest neid ei maarata, vaid anstakspektid:

e Mida teha?

e Kelle suhtes?

e Millise iseseisvusastmega?

Kohustuste kindlaks maaramine seisneb podhiliste tegevusvald&de ja toimingute
sOnastamist, mille raames jOutakse eesmargistatutbmuisteni. Kohustuste
maaratlemine eeldab t66anallusi (see on persarmiivjise alategevus). Vastutus peab
olema proportsionaalne diguste ja kohustustegautese liigid:

a) Uhiskondlik-poliitiline,

b) finants-majanduslik,

¢) administratiiv-juriidiline.

Vastutuse klassifikatsioon:

e Kes vastutab?

¢ Mille eest vastutab?

e Kelle ees vastutab?

e Milles seisneb vastutuse sisu?
e Millises vormis vastutab?

Juhtimine koosneb funktsioonidest ehk tuupilistegevusvaldkondadest, millega juhil
tuleb kokku puutuda oma igapaevatdosluhtimisfunktsioonid jagunevad
klassikalisteks (esimesena sdnastas need Henry, kaye sellest esialgsest sGnastusest
pole tanapaeval enam palju jargi jaadnud) ja kaasdels: klassikalised
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 seosta/étinktsioonideks. (Siimon, Turk
2003:125). Juhtimine on laiem moiste kui eestvedamisest siuliselt sisaldub
eestvedamine juhtimises. Sama loogika alusel eissamastada juhtimist personali
juhtimisega, kuigi mélemad tegelevad inimeste asgakorganisatsioonis. Personali
juhtimine koosneb omakorda alategevustest: toouésaja planeerimine, personali
varbamine, -valik, -hindamine, -hlvitamine, -aremdze ja karjaar.

Kdrgharidust omava intelligentse inimese tunnuseks korrektse terminoloogia
kasutamine erinevate majandusalaste situatsiogaigeotsesside kohta, s.h. juhtimise
valdkonnas, mis naitab isiku teadmisi mitte ainkdinkreetses valdkonnas vaid ka
laiemalt tGhiskonnas toimuvate muudatuste adumett@tu ei ole korrektne kasutada
21.sajandil Eesti ettevotluskeskkonnas enam pdljusidisteid, mis seostuvad



kdsumajandusega (kaadermpersonali, inimressursi, to6tajaskonnaasemel, tuusik,
rajoon maakonna asemel jne.). Paljud sellised edisti vasta enam on algselt
tahenduselt kaasaegsele sisule ning ongi seetddndanud méarksa kohasematega-
kasutagem siis korrektset terminoloogiat!

Loe lisaks:

e Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. Tartu: Tartu Kdioli kirjastus, 2000 — ptk.1.6
1.9, 1k.33-59: Juhi t66 korraldamine; Sooritus, gebaedu juhi t66s; Juhtimisvead;
Eesti juhid juhtimisraksustest ja ebadnnestumistest

e Turk, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu likooli kifjas, 2001 — ptk. 1.1-1.5, 1k.9-3
Eestvedamise olemus, juhtimise ja eestvedamisediganad, eestvedamise [a
juhtimise erisused, organisatsiooni ja juhtimiséerdimad, missioon, visioon ja
strateegia.

e Soovitatav kirjandus: Siimon, A., Turk, K. JuhtimairiTartu: Tartu Ulikooli kirjastus,
2003, 299 Ik.

Q)

1.2 Organisatsiooni keskkond ja huvigrupid

Organisatsiooni keskkonda tuleks kasitleda kui organisatsiooni suhtes eatev
huvide ja ootustegauvigruppide kooslust, kellega juhil organisatsiooni esindajana
tuleb suhelda. Organisatsiooni keskkond jagunelekshk-sise- ja valiskeskkonnaks
Sisekeskkonna moodustavad: juhid, omanikud ja j@dtdMone teise autori jargi saab
kasitleda organisatsiooni sisekeskkonda ka kui lkstis omanikest, juhatusest,
tootajatest ja (organisatsiooni)kultuurist (Alas 9I98B1). Valiskeskkond jaguneb
omakorda kaheks — mikro- ja makrokeskkonnaks. Néwadhe eristamise peamine alus
on see, et makrokeskkonna mojud jduavad orgarsemisii ehk mdjutavad seda labi
mikrokeskkonna (vt. ka joonis 1Mikrokeskkonna huvigrupid on: kliendid, hankijad,
konkurendid, koosto6partnerid (mittetulundusihingwdi Ukskdik miline teine
huvitatud organisatsioon k.a. modne teise huvigrepindaja), regulaatorid (nait.
keskkonnakaitse- ja tervishoiu-organisatsioonidhetiste Ghendused jt.) ja kreeditorid
(néit. 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 (mdjudena on 2libagelt aktuaalne nait. elanikkonna
keskmise vanuse tdus — moju Kklientide ostuharjuebesttooteeelistusele jne.),
tehnoloogiline keskkond, majanduslik keskkond, rewaheline keskkond (néit.
Euroopa Liidu laienemine), juriidilis-poliitiline dskkond, o6koloogiline keskkond.
Okoloogilise keskkonna mdju naide huvigruppide kaise muutuste naol: inimesed
vaartustavad enam loodust ja eelistavad kasutaida @aha asemel kunstkarusnahku,
mille modju kasukate tootjale on klientide muutuvadudmised kasukate osas
(kunstkarusnaha eelistus) ja loomakaitsjate mealdased ettevotte poodide juures,
kus on veel miugil loomanahast tooted, mida kdjaiste halvas valguses ka meedias.



Makrokeskkond

Mikrokeskkond
Konkurendid Regulaatorid

SISEKESKKOND
Juhid

VALISKESKKOND Omanikud | hendid

Todtajad

Hanlkijad Koostéipartnerid
Kreeditorid

Joonis 1. Organisatsiooni keskkond.

Organisatsiooni keskkonna huvigruppide kaudu arsafige eelis on see, et juhil tekib
susteemne Ulevaade erinevatest huvigruppidestgh eealdi vélja tuua iga mikro-
keskkonna huvigrupi konkreetsed huvid. Makrokeskionpuhul on huvigruppe
konkreetseks analttsiks Uldjuhul liiga palju ja no&kleskkonna analtusil piirdutakse
dldjuhul Uldisemate arengutrendide véalja toomiségait. elanikkonna vananemine,
info-tehnoloogia arengu mdju klientide ostukaituehes keskkonnakaitsealaste seaduste
karmistumine jne.). Organisatsiooni keskkonna aisltiitpilisim meetod on SWOT-
analtiis (vt. lisa 1 tudpprobleemide kohta), milienetus tuleneb inglise keelest:
Tugevused Strengthy NOrkused \(Veaknessés Voimalused Qpportunitie$, Ohud
(Threat3. Sise- ja mikrokeskkonna huvigruppide ootustashyvidest organisatsiooni
suhtes annab Ulevaate tabel 1.

Sama moodi nagu juht ja spetsialist on erinevagaéavalikud ning ametid, siis
erinevad omavahel ka ettevotjad ja juhid. Juhttjavétja vdivad, kuid ei pruugi olla
sama isik organisatsioonis (vaikeste ettevoteteulpshiski tihti on omanik ka juhi
rollis). Ettevotte asutamine on alati seotud rigia ning eeldab ariidee olemasolu. Juht
ei pruugi olla nii riskialdis ja ettevétlik, seegam olemas vahemalt kahte tlupi juhte:
juhid, kes on ka ettevdtte omanikud ja juhid kugp#dotajad.

Ettevotluse dunaamiliseks mdojuriks on ettevotlikkus, millesbltsb ettevotluse
efektiivsus, arengusuunad ja —kavad ning ettevggatema personali heaolu.
Ettevotlikust peetakse tihti kaasasiundinud isikudunséega seotud fenomeniks, kuid
erinevad keskkonnamdjud (rahvuskultuur, kasvatugnemate/sdprade eeskuju,
vastavate koolituste l|abimine, ettevotlustoetuseat.)j saavad selle avaldumist
soodustada. Ettevotlikus viib ettevotluseni, misrseb jargnevas:

e julgete, tahtsate ja keerukate projektide elluuie)i

e vabatahtlikult uute ideedega kaasneva riski votmine

e valja mbelda midagi uut ja kaasaegset vOi parandaldmasolevat toodet,



teenust, olukorda;

e ettevOtte asutamise ja majandustegevuse orgamseerikasu saamise ja
omaniku vara suurendamise eesmargil.

Tabel 1. Sise- ja mikrokeskkonna huvigruppide huvid

keskkond | Omanikud

Keskkond Huvigrupp Huvid
Tasakaal, omanike huvid, isiklikud huvid,
Juhid sailitamine, vBim, tunnustus
Sise-

Sailimine, kapitali kasv, dividendid, vGimalus
otsustada, tunnustus

Tookoht, palk, tingimused, sotsiaalsed teenusé

\174

d,

ToO0tajad eneseteostus

Lai sortiment, hea kvaliteet, madal hind, head
Kliendid ostuvdimalused

Kdrge kasum, madalad kulud, soodsad
Hankijad tingimused, jatkuvad suhted, head lepingud

Mikro-
keskkond | kreeditorid

Kdrge protsent, kapitali teenused, garantiid,
mojukus, informatsioon

Konkurendid

Info, maine, konkurentsieelis, klientide
ulemeelitamine

Regulaatorid

Koostoopartnerid

Ettevotlikkus — uute ja paremate vdimaluste ndgemine ning neémdekasutamine
muutes nad tegelikkuseks. Ei tdhenda “jaljendamisttevdtlikus sbltub muuhulgas

jargnevast:
tarbijate rahulolu,

tarnijatelt saadud eelistingimused,
valitsuselt saadud eelistingimused,
tootajate efektiivne kasutamine,

soodsate investeeringute hankimine,
soodus- ja pikaajaliste krediitide saamine.

EttevOtluse peamised vormid on fldsilisest isikuetevotjaks hakkamine voi
organisatsiooni asutamine (tulunduslikud ja mittetduslikud ehk MTU-d). Ettevotja
karjaarialastest valikutest annab Ulevaate jooniJiBti saab ettevotjaks hakkamise
otsuse puhul maaravaks &riidee olemasolu, mis tékkida muu hulgas ka hobist,

millega tegeletakse.

" Métlemisiilesanne: millised véiksid olla regulaitsia koostddpartnerite huvid seoses

organisatsiooniga?



HORI (Individuaalne)

|

KLUBI (Grupp)

N

ORGANISATSIOON
(Tulinudslik v. mittetulunduslik)

Joonis 2. Ettevdtja karjaarivalikud.

Kaesolevas ,Juhtimise” aine raames kasitletaksempiguhtimist ja juhi t66 eriparasid
personalijuhtimise perspektiivist vaadates ning ewdhon rdhuasetus juht-omanik
temaatikal. Lisaks eeltoodud kahesele jaotuselgdpi#itaja/omanik) on juhte véimalik
tupiseerida (R.Maccoby jaotuse alusel) jargmiselt:

e Spetsialist — selline juht, kes on padev juhitavganisatsiooni tegevusala
ndanssides. Need padevused vdimaldavad organmatsprotsesse edukalt
kujundada ning tootearenduses olla konkurentidest e

e Voitleja — juht, kes naudib konkurentsivoitlust uliteiste organisatsioonidega.
Strateegiate koostamise padevustega ning head&lading analtutik.

e Patrioot — juht, kes ei jata organisatsiooni k&eés, majanduslanguse ja tiheda
konkurentsivditluse aegadel, kui ettevottel ei ldm@&sti. Tihti juht-omanik
staatuses olev isik.

e Mangur — juht, kes vastavalt olukorrale ilmutab neshte tuupide
omadusi/oskusi: vajadusel vaib olla nii spetsiaksitleja kui patrioot.

Roll kirjeldab mida inimene teeb. Erinevatesse grumsd&uuludes taidavad inimesed
erinevaid rolle erinevate isikute suhtes (nait. gtia@ar, abikaasa, kolleeg, ndustaja jne.).
Erinevatel juhtimistasanditel voGib juht kuuluda (jéhti kuulubki) erinevatesse
gruppidesse olles neis gruppides erinevates rallidediteks on turundusjuht
keskastmejuht ja turundusosakonna juhataja (juhituoundusspetsialistide grupis),
tootearenduse grupis idee valjatbotaja (roll - eactnduse projektimeeskonna liige).
NB! Meenuta ka ,Juhtimise aluste” ainest joonistuhi® kui organisatsiooni
uhenduslilid.“ Henry Minzberg on jaotanud juhi mltulenevalt ametlikust vdimust
ning mitte gruppidesse kuulumise vaid pigem siioats- ja tegevusespetsiifiliselt
jargmiselt:

e Suhtlemisega seotud rollid: tseremoniaalne, ju&gatvedaja, sidepidaja;

e Informatsiooniga seotud rollid: vastuvétja, jagdjaneleja;

e Otsustamisega seotud rollid: uuendaja, ressurfsijdga, arusaamatuste

lahendaja, labiraakija.

Juhi karjaari kasuks otsustamine on mone inimedauilpteadlik aastatepikkuse t60
tulemus, mdne inimese jaoks organisatsiooni vajadmgestav paratamatus jne. —
pdhjuseid vbib olla mitmeid. Kindlasti ei tohiksdse valikut teha mdtlematult, sest
ebadnnestumisel ohustatakse mitte ainult isiklikain®t, vaid ka organisatsiooni head
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kaekaiku ning alluvate todalast tulemuslikust. Gé&stegemisel tuleb arvesse votta, et
juhi t66l on mitmeid eriparasid vdrreldes spetsialimetiga (Vadi 2001: 37):

e juhtide to6paev on pikk ja tihti stressirohke,

¢ juhid on vaga hdivatud ja nad t66tavad pingeliselt,

e juhtide t66d segatakse ja katkestatakse sageli,

e suurema osa ajast veedavad juhid teiste inimesgasiu

e juhtide peamiseks tegevusalaks on suhtlemine.

Kui see kirjeldus kattub sinu ootustega unistusteté&ohale ning oled valmis avalikuks
téahelepanuks, vastutuse votmiseks ning véljakuktsetéib juhi t66 olla sinu jaoks dige
valik. P6himotted ja téekspidamised t66 korraldahlisallaus ja Keelingi jargi (Vadi
2001: 38-39):

1. Planeeri t60d — mis, kuidas, millal, kus, kes, ...

2. Koosta Uksikasjaline plaan — t66 tdpne maaratiumskdla teiste plaanidega,
potentsiaalsed probleemid ja nende lahendusedet@inise jarjekord ja plaan;

3. ToO teostamine — t66 tehakse oskuslikult, tapseljaliku tempoga, ilma liigse
pingutuseta, ilma liigse viivituseta,

4. T6O hindamine — t60 tulemustesrieldakse vastavustoimalustele, eelnevate
tulemustega, teiste eelnevate tulemustegaimaiusel ndodetakse hulka ja
kvaliteeti;

5. Tasusta tegijat — head to66tingimused, tervis, @bukenesearendamiséimalused,
raha.

Loe lisaks:
e Alas, R. Strateegiline juhtimine. Tallinn: Kulim,997 - ptk.2.1, [k.30-35;
Véliskeskkond.
e Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. Tartu: Tartu Kdloli kirjastus, 2001 — ptk1.5,
lk. 29-33: Juhi rollid.

1.3 MGjuvdimu termin, roll ja kasitlused

Organisatsiooni ulesehitamist tuleks alustada @sh otsast ehk loogiliste jarjestikuste
sammudena. Sisuliselt voib sellel teel abiks o#la ma &ariplaani koostamise opik, kui
olgu lintsustatult see jarjekord siinkohal &ra teddrganisatsiooni juhtimise prisma
l&bi:

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

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

3.Konkurentsianalliis — kellega konkureerime jainglbn meie konkurentsieelis?

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

5. Organisatsiooni asutamine ja selle tegevusajirn.

Antud aines ei tegele me pikemalt esimese nelj&imym mis jddvad pigem ettevotluse

valdkonda vaid laheme edasi sisuliselt punktigas,vinis eeldab organisatsiooni

olemasolu. Uue organisatsiooni puhul tuleks alustettevotte eksistentsi pohjenduse ja
visiooni sBnastamisest ehk uue juhina voiks jargadgmisi samme:
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a) sOnastada organisatsioomissioon, visioon ja strateegia(vahemalt esialgsed
motted);

b) teostaddt6 analitis mis selgitab toédulesanded yarvatava personali hulga ning
ndudmised neile;

c) t66 analluisi alusel saab koostadi@anisatsiooni struktuuri, mis lihtsustab
personalist tlevaate saamist;

d) tootmis- ja teenindusprotsesside kaardistamine;

e) personali varbamine jt. ressursside (tehnikaraioe jmt. sisendid) hankimise jarel
algab tdeline juhtimine, mis tavaliselt saab algti@jaotusest ehk todulesannete
jaotamisest tbotajate vahel ning sellele jargneh gapaevanejuhtimine ja
eestvedamiseaehnikate rakendamine.

Mitmed siin toodud terminid (t66jaotus, organisadsii struktuur) on juba labi t66tatud
aines ,Juhtimise alused” — vajadusel meenuta resdt.STO0 analtusist, varbamisest ja
teistest personalijuhtimise teemasid kasitletalipedmalt konspekti hilisemates osades.
Olgu siinkohal veelkord toodud missiooni, visiooj strateegia definitsioonid ja
selgitus, sest missiooni ja visiooni valjatddtamjaerealiseerimine on eestvedamise
oluliseks komponendiks ja liidri Uheks UlesandeRldissioon — organisatsiooni
pbhieesmargi tuum, eksisteerimise peamine alusb Rdama sonastatud selgelt,
meeldejaavalt, atraktiivselt, reaalselt ja olemsulsija vormilt eetiline. Vdimaldab
organisatsioonile luua soodsa imago ja hoiaku. ilissvdrreldes eesmargiga:

e 0n pusivam ega muutu nii kiiresti,

e sisaldab peale majanduslik-pragmaatiliste aspekadéhiskondlik-eetilisi

aspekte.

Missioon peab vastama kisimustele:

1. Kus asutakse ja millist ari aetakse?

2. Mida muuakse ja kes on kliendid?

3. Mis on organisatsiooni kutsumuseks?

4. Millist thiskondlikku vajadust rahuldatakse ja kagdvastutatakse Uhiskonna

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 ainuftigtus! Visioon on inimesi
ligitbmbav organisatsiooni tulevikuideaal, mis omskesti, kuid siiski reaalselt
saavutatav ja millesse organisatsiooni liikmed asu\Kdrgel asuva eesmargi kirjeldus
ja tee selleni jdudmiseks. (Turk 2001: 33-35) Jditiidrite jaotus tulenevalt visioonist
ja selle teostamise strateegiast on toodud joo8isel
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Missiooni ja visiooni realiseerimine eeldavsitlateegia valjatdotamist. Strateegias kui
organisatsiooni Uldises tegevusplaanis kéasitletaksgsursside jaotamist ja teisi
pdhitegevusi, mis seonduvad keskkonnaga ja aitargdnisatsioonil 16ppeesmarki
saavutada.

Juhtimise definitsiooni analiliisides ilmneb, et esellegevuse protsess erineb
markimisvaarselt eestvedamisest. Juhtimise puhdbokuses allajoonitud marksénad.
Juhtimine seisneb eesmargi saavutamiseks vajaliku_ susteersirg&tuuri loomises
ning selleks tarvilike_pdhimdtete ja protseduuriddjatéétamises ning arendamises.
Juhindub eelkdige plaanitaitmisest (Turk 2001: Estvedamine on juhtimise Uks osa
(meenuta juhtimisfunktsioone!), kuid selle eesmeste mojutamise seisukohast Uks
olulisemaid. Asjata pole Mary Parker Follett juhin defineerinud kui millegi
saavutamise kunsti inimeste kaudu. Mojutamine wuittetlike mdjuvdimu allikaid
kaustades ongi eestvedamise primaarne sisu.

Eestvedamineon dinaamiline juhtimistegevus, mis motiveerib jajutab t6ttajate

(jargijate) tegevust. Eestvedamine on liidri jagjfte vaheline mdjusuhe, mille
eesmargiks on uhine tdhus tegevus ttble puiuhendudiisg&onnas ning pdhineb
mojutamisel eelkdige labi veenmisprotsessi suh8emikaudu. (Turk 2001:9)
Eestvedamise pohikomponendid on (Turk 2001:10):

1. Tegevuse eesmarkide ja erinevate huvide thildamine.

2. Muudatuste kavandamine ja realiseerimine.

3. Liidri ja jargijate olemasolu ja nende aktiivne ¢®gs.

4. Mojutamissuhte olemasolu, mis pdhineb motiveeriimise

Industriaalajastul rohutati pigem keelde ja k&slbtipnisvotetena. Infoajastu ei usu
enam sellistesse vaartustesse nagu Uhetaolisudatam spetsialiseeritus; pigem on
uuteks réhuasetusteks multinatsionaalsus, kiimastitumine ja eripalgeline maailm.
Sellises maailmas ei ole voimalik ainult ametlikdinau kasutades ehk ilma liidriks
kujunemata edukas juht olla. Seet6ttu on iga jabks$ Ulioluline kujuneda ka liidriks,

mis eeldab eestvedamise teooria ja tehnikate twstdfabiks on loomulikult ka

kaasasundinud isiksuseomadused). Hea eestvedajafjuimuseks on ka oma
maojuvéimu jagamine tootajatega etidtajate véimustamine(empowerment).

Juhi muudavad liidriks tema teatud isiksuseomadyaeaskused Yukli alusel (Turk
2001:106):

Osavdtlikkus, inimlikkus ja usaldusvaarsus;

Oskus kaastdotajaid hinnata, motiveerida ja edeajdad

Meeskonna-, koost66- ja suhtlemisoskused;

Suhtlemisoskus, s.h. kuulamisoskus;

Oma motete ja ideede edastamise veenvus;

Otsustus- ja vastutusvoime;

Tasakaalukus kriitilises olukorras ja perspektiaietus.

Juhid ja liidrid jalgivad maailma labi teatud priade, olles rohkem vdi vdhem oma
kogemusel pdhinevas ja piiritletud maailmas (prisjmanni. Organisatsiooni ndgemise
prismad Bolmani ja Deali jargi on toodud tabelis 2.
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Tabel 2. Organisatsiooni ndgemise prismad (TurkL200).

Strukturaalne |Inimressursside  Poliitiline Simbolite
prisma prisma prisma prisma
Meelestatus | Meelestatus: | Meelestatus:| Meelestatus
masin, kuuluvus, maojuvdim, vaimsus,
efektiivsus perekond pingelisus unistused
Rohk: Rohk: Rohk: Rohk:
eesmargid, |inimesed, toetu{ ressursid, visioon,
stisteemid, | vBimustamine |labiraakimised, kultuur,
protseduurid koalitsioonid | vaartused
Ohud: Ohud: Ohud: Ohud:
jaikus, ebaratsionaalsus isiklikud messianism

tirannia huvid,
vOimumangud

Juhtide tegevus ebadnnestub, kui nad ndevad olukibrekilgselt ning on seetbttu
voimetud aitama organisatsioonil muutuva keskkoanaghaneda. Kui juhid suudavad
naha olukordi 1abi erinevate prismade, siis naavad ka probleeme uues valguses ja
loovad voimalusi nende lahendamiseks. Tanapéaevatikaes keskkonnas vajavad
tootajad muutustele reageerimiseks ja otsustamisdiem vabadust ja vastutust, mis
nduab ka juhilt ja liidrilt paindlikumat juhtimist.

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

JUHTIMINE EESTVEDAMINE
Planeerimine, eelarve ja Visioon, strateegia ja
Pdhisuund ressursid. Tahelepanu pikaajalised eesmargid.
pohiliinile. Tahelepanu tulevikule.
Organiseerimine, vahetu juhti-Organisatsiooni kultuuri ja
Pdhi- | mine ja kontroll. Stisteemide vaartuste kujundamine.

tegevused haldamine ja igapaevane| Td6tajate arendamine. Piirige
tegevus kindlates piirides.| vahendamine ja uuenduse
Isiklik eeskuju ja asjatundlik
kus. Vaartuste ja kaitumise
muutmine ja
Umberkujundamine. Jargijate
vOimustamine.

Emotsionaalsed suhted, avg

o

Ametlik v8im, sanktsioonid |

Motiveeri- | hlvitised tddtajate suunamig
mine Kontrollil p6hinev

téGsoorituse parandamine|.

Emotsionaalne distants,

Isiksuse- : . meel ja hoolikus. Kuulaming
eksperdiks olemine. . . -
omadused N ja suhtlemine. Terviklikkus,
. R&é&kimine ja kuulekus. C . .
ja oskused . ST teisitimdtlemine ja
Organisatsiooni mdistmine, .
eneseteadlikkus.
Hetkeolukorra toetamine jaVéljakutsete esitamine ja eba-
valiundid stabiliseerimine. stabiilsuse tekitamine.
J Organisatsiooni stabiilsuse  Radikaalsete muutuste
tagamine. tekitamine.

Selle asemel, et otseselt juhtida ning kontrollidpdoratakse eestvedamisel
pohitéahelepanu tdotajate motiveerimisele ja aremskam (vt. ka Tabel 3). Nii tekib
tootajates omanikutunne ja see vbimaldab neid Ubwsnas tegutsema panna.
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Eestvedamine muudab t66 kutsumuseks ja sisaldabjdte tdmbamist, tdukamise
asemel, eesmarkide poole, inspireerides ja ergsitat@d selleks. Eestvedamise
Ulesandeks on muuta to6tajad energilisemaks javewida neid eelkdige samastumise
kaudu, mitte aga labi hivitiste v0i karistuste. ttedamise funktsioonid nduavad juhilt
pikaajaliste eesmarkide pustitamist ja realiseetiminis on uudsed ning muudavad
status quo’d

MG&juvdim on inimese vdime mdjutada mingeid néhtusi ja @sde ning panna teisi
midagi tegema. Mjuvdimu voib defineerida kui Uk (grupi) potentsiaalset vdimet
(jéudu) mojutada teisi inimesi (gruppi) taitma @edeid voi midagi tegema, mida nad
muidu ei teeks. M&juvbim on eestvedamise oluliseimaditajaid, millest oleneb
eestvedamise ja juhi tegevuse tdhusus. Mdjuvdinab g@otada kahekametlikuks ja
mitteametlikuks, aga ka p6hjendatud ja mittepbhjendatud mojuviimuks.
Pdhjendatus tahendab mdjutatavate isikute poolsepkteritud ja Oigeks peetav,
Mittep&hjendatud moéjuvbimu peavad mojutatavad efladeks voi mittesobilikuks.
Kombineerides neid kahte jaotust omavahel saamée(igli (Turk 2001:140):

e ametlik pohjendatud majuvdim,

e mitteametlik pdhjendatud mojuvdim,

e ametlik mittepdhjendatud mojuvdim,

e mitteametlik mittep&hjendatud ma&juvoim.

VO6imu rakendamine ei anna alati oodatud tulemussgtieks voib olla erinevaid
pbhjuseid:

kask peab olema mdistetav,

eeldab mdjutaja ja mbjutatava vahelise suhte olelnas

eeldab kasuliine ja ametlikke kommunikatsioonikartl

seotud organisatsiooni eesmarkidega,

tuleb arvestada alluvate huve,

mojutatavad peavad olema vdimelised kasku taitma.

VVVYVY

Mojuvbimau allikateks nimetatakse n6. alust, pdhjosllest lahtuvalt mdjuvdim
saavutatakse. Sisuliselt saab mo&juvéimu allikad liYjdcgi jaotada kolmeks (Turk
2001:143): positsioonist, isiksusest tulenevaks pgliitiliseks mojuvdimuks, mis
omakorda jagunevad alaliikideks.

1. Positsioonivdim(position power):

Ametlik vdim,

Sunnivdim,

Tasustamisvaim,

Infovdim,

Tookeskkonna vaim.

2. Isiku mojuvdim (personal power):

Eksperdi mdjuvdim,

Suhete mojuvoim,

e Karisma mojuvoim.

3. Poliitiline mdjuvdim (political power):

Otsustamise mojuvdim,
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e Koalitsiooni méjuvéim,
e Kaasamise mjuvdim,
¢ Institutsiooni mdjuvoim.

Mojuvbimu teema on oluline, sest sellel baseerubtvedamine — eelkdige isiku
mojuvdimu (s.h. isiksusega seotud aspektid) rakenskd. Juht saab ja peab kasutama
kdiki mojuvdimu allikaid, kuid eestvedajaks saalpukieda vaid autoriteedi saavutamise
kaudu. Inimeste mojutamine viib tavaliselt Gheninkest tulemusest:

e Noustumine — juhi korralduste taitmine isikliku kasaamiseks v0i negatiivsete
tagajargede valtimiseks;

e 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 tdotajate sisulise n@ustu juhiga, tema teadliku
jargimise ja tdoalaste kohustuste taitmise.

French-Raveni jargi saab mdjuvdimu tlldpe tuua yahgmiselt (Turk 2001:145):
e Ametlik vbim (tulemus: nBustumine v. vastuseis);

e Sunnivdim — pdhineb Kkaristamisel, s.h. flusilisel ja psubbgilisel
ahvardamisel (tulemus: vastuseis ja harv ndustugmine
e Kompenseeriv. mojuvdim — pohineb tdotajate hovitamisel (tulemus:

ndustumine ja sageli ka kohustumus);

e Kompetentsuse mojuvéim — pohineb juhi teadmistel ,asjatundlikkusel ja
kogemustel (tulemus: kohustumus ja/vdi ndustumine).

¢ Meeldivuse mdjuvdim — pdhineb isiklikul vdlul, prestiizil ja karismakgusel
(tulemus: kohustumus ja/v6i ndustumine).

Kd&ik mdjuvdimu thdbid sdltuvad jargijate veendunsisga usust, mida mojutavad
omakorda juhi omadused ja kditumine. Mgjuvéimu fdépdhus kasutamine ja nende
omavaheline kombineerimine oleneb olukorrast jgubm poolt rakendatava juhtimise
ja eestvedamise stiili aluseks.

Initsiatiivi haaramine mingites protsessides vOmiaal suurendada inimese majuvdimu
ja saavutada midagi enamat kui valjakujunenud setistga reegleid jargides. Juhi
mojuvdimu aitab suurendada selle jagamine t66@gathktootajate voimustamine
(empowermeit To6tajate voimustamine ja vbimu delegeerimindéedased mdisted
ning seisnevad tootajate iseseisvuse, Gigusteijaw8uurendamises (vt. ka Tabel 4).
Voimu delegeerimine— menetlus, mille kdigus juht méaarab oma allukateustused ja
vastutuse ning annab ule selleks vajalikud digusgidtub: organisatsiooni suurusest,
alliksuste iseseisvusest, too0tajate kompetentsugestmotiveeritusest, kontrolli
vajalikkusest ja vdimalikkusest, jmt.
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Tabel 4. Delegeerimise kasud ja probleemid (TUi®12049).

Delegeerimise kulud ja
probleemid

Delegeerimise kasud

tootajate arendamine ja

: : ~ tbotajate ettevalmistamine ja
ettevalmistamine kdrgematelg

ametikohtadele koolitus
tootajate motiveerimine ja labi koordineerimisalase t60
selle nende t66 tBhustamine suurenemine
juhtimise ja otsustamise suurefinfo- ja kontrollsiisteemide loomise
paindlikkus ja Kiirus vajadus

otsustamise viimine madalamat

ia kompetentsematele tasandit 3ﬁéarnaste tegevuste dubleerimise|oht

Tootajate vOimustamine ning 0Oiguste, kohustuste vastutuse delegeerimine
vOimaldavad oluliselt suurendada to6tajate kompstest ja té6le pihendumist. Joonis
4 kirjeldab seda protsessi to6taja seisukohasthipgolne delegeerimine suurendab
t6o6taja mojuvéimu, millega kaasneb tdo6taja suurésustusdigus jne.

Voimustamine = Otsustamisdigus= Initsiatiivikus = Kohusetunne=
Vastutustunne= Plihendumus= Kompetentsus= Téhusam t66

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

Voimustamise kasusid on siiski enam voi vAhemalheed olulisemad kui seonduvad
kulutused.Liigsest kontrollist vabastamine aitab to6tajatebaovaoshoitud talenti ja

vOimeid rohkem avada ja paremini rakendada. Voiatudttootajad on motiveeritumad
ja annavad endast rohkem. Teiseks: vdimustamingesdab mdjuvdimu hulka

organisatsioonis. Vdimustamisega ei anna juht no#a oma modjuvéimust ara, vaid
jagab seda mojuvbimu tootajatega, suurendades bseblEopis oma mdjubaasi.

Kolmandaks: tootajatel on oma tegevusvaldkonnasgnparusaam kui liidritel & nad

teavad seetdttu paremini kuidas tdiustada toOmsitseing lahendada spetsiifilisi

probleeme. Tanu sellele saavad liidrid pihendabikenrm aega organisatsiooni visiooni
|a strateegia valjatddtamisele ja elluviimisele,s&llele, millega nad eelkdige peaksid
tegelema.

Aarmuslikuks vBimustamise naiteks orisejuhtivad meeskonnad (taieliku
vOimustamise naide) — Oigus ise meeskonda kujundada tddtajaid varvata ja
vallandada) ning otsustada meeskonnaliikmete tiétasiise kisimused. Samas on
oluline juhil meeles pidada, et digusi (volitusip jvastutust on vaja pidevalt
tasakaalustada. Oiguste ebapiisavast delegeerimmasab infot Ulemuse poole
podrdumiste arv. Sisuliselt peaks juht ara delegeekdik sellised tegevused, mis on
tema jaoks rutiinsed ja korduvad ning millega viilkalluvad ise hakkama saada ning
millel puudub strateegiline tahtsus organisatsigaoks.

Selleks, et vBimustamine viiks soovitud pdhjus-faga seosteni (nagu Kkirjeldatud
Joonisel 4) peavad olema tagatud kdik vdimustangksmendid. Vastasel juhul
takerdub t66taja té6sooritus ning tdhusamat tod@rgne.Voimustamise elemendid
(Turk 2001:152-153):

e informatsioon,
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e teadmised,

e otsustusvdime,
e tahendus,

e huvitised.

Lisaks erinevate mojuvdimu allikate kasutamiselabsg@uht kasutada tehnikaid ehk
teatud votteid oma mojuvdimu suurendamiseks. ltedrievinuimad votted oma
mojuvdimu suurendamiseks:

e Koalitsioonide loomine — mdttekaaslaste koondamine;

e Suhtevorgustiku laiendamine — kontaktide loomineteuunimestega sh.
teistmoodi métlejatega;

e Seaduslikkus ja asjatundlikkus — alusta oma all$ésy kaasa konsultante,
kasuta faktilist tdendusmaterjali ettepanekutedelliguse tdestamiseks;

e Informatsioon ja analtus;

e Siumboolsed votted — lisaks ratsionaalsetele argtided®m on vaja ka
emotsioonid kaasata — kasuta sUmboleid, lugusicigddasi, I66klauseid,
tseremooniaid jmt.;

¢ Enesekehtestamine — vBimaldab ennast ja oma idegkdmma panna.

Loe lisaks:
Tark, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu ulikooli kifas, 2001 — ptk.3.6-3,7, 1k.139-164:
mojuvdim ja jargijate vbimustamine; otsustamine@gatutamine eestvedamisprotsessis.

1.4 Juhtimise ja eestvedamise teooriad

Arusaamine juhtimisest/eestvedamisest on rahvuskutit erinev. Seejuures mitte

ainult ei erine juhtide kaitumine vaid ka alluvatetsed ootused juhtide kditumise osas
ehk see milliseid isikuomadusi ja Kkaitumist peetaksobivaks heale juhile.

Individualistlike ja kollektivistlike Uhiskondade organisatsioonide juhtimine ja

eestvedamine erineb teineteisest oluliselt. Tabel adnab Iluhikese vdrdluse

organisatsioonide olemuse ja tegevuse fookustewargest Jaapanis ja USA-s.

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

Jaapan USA
Turukonkurents Kasumi maksimeeriming
Personali juhtimine Fondide juhtimine

ToOoOtajakeskne [&heneming  T66jdukulu minimeerimine
Personali ettevalmistamine Personali ettevalmistamine
firmas koolis

W. Ouchi (1982) tootas valja Z-teooria, milles iadiet Gkski juhtimisstiil ei ole parim
ning McGregori X-Y teooria rakendamine oleneb keskkast. W.Ouchi kohandas
Jaapani juhtimisstiili (eestvedamisstiili) Laanelkéige USA ettevotetele, arvestades
individualistliku Ghiskonna eriparadega (TabelBgrminid juhtimis- ja eestvedamisstiil
on kasutusel stinoniidmidena, kuigi juhtimine ja\esimine on erinevad protsessid.
Pigem kasutatakse juhtimisstiili mdistet isegi sikaii juhtimisstil on pigem
eestvedamisele suunatud.

18



Tabel 6. W.Ouchi Z-teooria (Turk 2001:56)

Funktsioon Eestvedamisstiil
Jaapani firmas| Z-tadpi firmas | USA firmas
Tootajate Pikaajaline, Tootajate Luhiajaline,
kinnistamine| vOimalusel |hoidmine firmalg &rivajadustel
firmas eluaegne |rasketel aegadel vallandamine
Tootajat_esse Labi kogu elu TOO ja perekonn Uh_gkulgne
suhtumine alusel td0alane
Tootajate Pikaajaline, |Eelkdige koostd( Luhiajaline,
hindamine | kvalitatiivne hindamine kvantitatiivne
ToOotajate | Edutamine laiags Edutamine Kiire e_dutamlne
: olenevalt kitsas
edutamine | valdkonnas o
koostdost valdkonnas
.. Demokraatlik,
. Kollektiivne, .
Otsustaming | .. . ~ konsensuse | Individuaalne
kdigi osavotul
taotlus
Vastutus Grupis : V_al_davalt Individuaalne
individuaalne
Mitteametlik, Ameﬂ'k’
Kontroll Enesekontroll | . . reeglitele
infole tuginev .
tuginev

Olenevalt ajastust saab vélja tuua pohimotteliaaktakiimned, millal Uks voi teine
juhtimisteooriate grupp aktuaalsem on olnud. Ssellion koolkond grupp sarnaste
vaadetega juhtimisteooriaid. Selliseid gruppe viibetada ka eestvedamisteooriateks,
kuigi uldistatult on tegu siiski juhtimisteooriateg Teooriate grupi vahetumise on
tinginud iga eelneva grupi teooriate kritiseerimisest see pole andud pédevat vastust,
kuidas kujuneda heaks, edukaks juhiks. Eestvedaeussiad 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 teooria(alates 1980-ndad/1990-ndad).

Isiksuseomaduste ja oskuste teooriadn ajalooliselt esimesed, mis puudsid anda
vastust kuidas saada heaks juhiks. Sisuliselteglemist pikkade loeteludega edukale
juhile vajalikest padevustest (teadmised, oskug@ithed) ja isiksuseomadustest. Puditi
valja selgitada eestvedamiseks vajalike omadusim@ed ja flusilisi) ja oskusi.
Todetakse, et isiksuseomadusi saab Oppimise jauthamse teel arendada.
Eestvedamiseks olulised — karismaatilisus, kohanemsaavutustele orienteeritus,
enesekehtestavus, domineerivus, energilisus, jpit.sajandil ehk kaasaegsed
juhtimisteooriad pigem ei eita nende teooriate ppakutud nimekirju (juhi padevustest
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raagitakse ikka), kuid pigem on organisatsioonideitunud keskkonnatingimuste tottu
lisatud uusi ja sobivamaid padevusi. Kaasaegseatitebon lisanud veel — loovus,
koostdd, sotsiaalne erksus, empaatia, emotsionad#ikgentsus, jne.

Selliseks n6. vana tllpi teooria esituse vormideulagasituleks voib kaasajal pidada
Hunt-Laingi eeskujumudel, milles tuuakse vélja 1990-ndate t6husa tippjuitiiil
omadused ja oskused (vt. Tabel 7). Teooria aluseksauring, milles meetodina kasutati
360 ° tagasiside uurimise meetodit1050 t6dtaja arvamust 105 tippjuhi kohta. Meetod
ise seisneb selles, et juhi tegevusele annavaduhguid mitte ainult alluvad, vaid ka
kolleegid ja juhi vahetu juht (keskastmejuhi pulipipjuht). 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 GUhte suundega selline nd. mitmest kiljest
hindamine tagab tulemuse suurema objektiivsuse.ittduvon ka korvutada selliselt
saadud keskmisi tulemusi juhi enda hinnangutegealiselt kaustatakse seda meetodit
kisimustikuga uuringus. Meetodi puuduseks on se&esti vaikestes ettevotetes on
selline hindamine raskendatud (tippjuhte pole niimmeid, alluvaid vahem — vaikesed
osakonnad), Ideaalina mille poole pulldelda on mesimki oluline ja kui seda ei
suudeta uuringus jargida, siis tuleb seda arvestdeiamuste tdlgendamisel.

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

e tunnetuslik-kognitivne kompetentsus,

e isikule orienteerituse kompetentsus,

e esitluse kompetentsus,

e motivatsiooni kompetentsus.

Liidri kaitumise hindamise viis peamist muutujat:

e visioon,

e eristumine,

e Vvaartused,

e edastamine (kommunikatsioon),

e puudused.
Omaduste ja oskuste teema (eduka juhi padevugtetealmisena) on seni aktuaalne ka
postmodernistlikes teooriates. Huvitav on see, ehtHaigni teooriast selgub muu
hulgas see, et edukas juht ei varja oma puudusiht teadvustab neid endale ja
alluvatele saates sisuliselt sbnumi, et keegi poteal ning ka tema eksib vahel. Sellega
soodustatakse avameelset 6hkkonda, kus voib juliharsele ka vastu vaielda.

Oluliseks kusimuseks juhtimisteooria tekkimise emstel aastakimnetel oli ka ,Kas
heaks juhiks slnnitakse vdi Opitakse?“. Esialgulgeto pigem sunniparaste véimete
eelistamist. Tanapaeval ollakse selles osas joweidukohale, et sUnniparased
eeludusedsiksuseomadustenaon hea ,stardipakk,” mis aitab kujuneda liidrilega

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

kdrgharidus dlikoolist) ja informaalse dppe vorngit. tuttavate juhtide ja mentorite
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soovitused, raamatute lugemine jne.). Teadlik eareselamine majandusfookusega
valdkondades on edukaks juhiks kujunemise protsedsiine.

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

Muutujad/tegurid % | A |I | B

fmi:]nac_ L
i e

L]

® visioonita &5 1 < | 11
Eristumise allikad

» jouling iseioom W29 =118

» hendos mimeste suhies 20 =

» (hoalane Kompetentsus 21 -

= paindhikkus | =

* eethsus 3 =

arfused

»  imimesed on JhlEaimad 23 =

s soov olln panm 2l =

*  legulsemiscle orienieenitus 19 =

* |58 viheling i3 12 >

- uste 5 11 =

= Kliendi leenindaming T =

= inmovasblisus & =

ne i o0n )

s vanhetu suhtlemine 34 >

®  siuktureennd kommunikaisioon 32 <

= qnated 22 =

= - probleemide lahendamine 12 =

nsed

s IBbuale mMillEKaasaming i = |

* ehaplisav organi mine 30 -

= [itsapurilisus 22 =

= milekuslamine iHE = | 10
Liidr arendamise vajadus

s 10bijaievaheliste suhete oskused 28 =

* gjakohastamine 3] =

. seonduvad teadmised 19 =

+  probleemide Jahendamise oskused 18 =

= esillemise oskused . < | 24

Juhtimisstiili ja kaitumise teooriad hakkasid levima 1950ndail aastail kritiseerides
isiksuseomaduste ja oskuste teooriad selle podesteed ei aita siiski piisavalt hasti
eristada edukaid juhte ebaedukatest. Neis teosrigi&leti, et eestvedamine ei olene
niivard liidrist kuivord juhtimisstiilist. Juhtimistiil on juhi (liidri) situatsioonist tulenev
kaitumisviis kaastdotajate suhtes.

Varasematest kaitumisteooriatest on tuntuir@dmlo ja Michigani uurimused (1950-
ndatel), mille edasiarendus ja kokkuvoteRlake-Mouton'i juhtimisvérgustik (1980-
ndate algus) (vt. joonis 5). Viimasega puttakseaett olenevalt olukorrast tuleb juhil
keskenduda inimestele v6i toodangule, faktoreidn@sele ja toodangule orienteeritus)
ei ole otstarbekas teineteisest eraldada.
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9 Klubiline Meeskonna
juhtimine juhtimine
n 8
=
5 7
g
g 6
S}
@ 5 Kesktee
g juhtimine
o 4
£
£ 3
2 Vahendatu Vdimukas
1 juhtimine juhtimine

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

Ohio uurimustes liidri kaitumist hinnati, kirjeldahoolivuse v6i algatuse kaudu.

Hoolivus — avaldub liidri sdbralikkuses, usaldukiikes, toetuses ja abis jargijatele.
Algatus — avaldub liidri t60st tulenevate llesapnstandardite ja reeglite eelistamises
organisatsiooni eesmarkide realiseerimisel. Miahigaurimused keskendusid kahele
peamisele juhtimisstiilile — Ulesandele orientegtijuhtimine ja suhetele orienteeritud

juhtimine. Ulesandele orienteeritud juhtimine —ijt&helepanu tlesandel, toodangul ja
t66 tbhususel. Suhetele orienteeritud juhtiminéhelepanu juhi ja tb6tajate vahelistel
suhetel.

Juhtimisstiilid jagunevad koOige laiemalt vottes &kér suhetele vdi Ulesandele
keskenduvateks, mis on ajalooliselt kujunenudkiad®Michigani ja teiste seas Blake-
Mouton’i uuringute baasil. Suhetekesksed stiilicharad tavaliselt kdrgema tdotajate
téoga rahulolu, mida mojutab muu hulgas (Uhe atuldakomponendina) rahulolu
vahetu juhiga. Suhetekeskne juht on tavaliselt inmbsalluvate poolt. Juhtimisstiile
saab jaotada ka kolmeks:

a) suhetele-versusilesandele orienteeritud juhtimisstiil

b) autokraatlik, demokraatlik, laissez-faire;

¢) muud jaotused.

Suhetele orienteeritud juhtimisstiil:

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

e juht véljendab ennast selgelt ja tema kaituminsdbralik,

e tOoOtajad padsevad kergesti juhi jutule ja juht thbhendega avatult,

e juht teeb kbik voimaliku kaastootajate heaks.

Ulesandele orienteeritud juhtimisstiil:
e juht annab alluvatele konkreetsed llesanded & ndeai kindalt kinnipidamist,
e juht nduab kdigilt tbhusat t66d ja on kohati karm,
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¢ juht hoiab distantsi ja nbuab alluvatelt tapsevinfatsiooni tehtud t66 kohta,
e juhil on prioriteetideks t66tulemused.

‘Autokraatlik juhtimine

Demokraatlik juhtimine

Kirge lﬂemrhlagajuhlil_:ﬁs-
sliztoem

Vaimu tsentraliseerimine ji
armetliky vBimu rakendamine

UThesuunaline kommunikar-
gioon ja info salastatus

Suhitlernisel monoloog ning
distantsi hoidmine afluvatzga

Mis pole lubatud, on keelawd
Range ttjactus ja distsiplin
ning kuulzkuse ndudmine
Alluvad kui kuluallikas
Alluvate kontroll, sundimine ja
karistamine

Eksimuste ja cbadnnesturriste
teray kriitika je halvusiamine
Konfliktide Shutaminz

Alluvate cotuste ja vajadustega
mmittearvestamine ja vastualud
Ainuisikuline eesmirkide
plstitamine ja otsustarmine

Madala hisrarhiaga juhtimis-
siisteem

Y gimu detsentraliseerimine ja
gutoriteed] vEArTUSIAMIME

Mitmesuunaline kommunikat-
sipom ja info avatas

Suhtlemisel dialoog ning head ja
avamd sohted 1btspatega

Mis pole keelatud, on lubatud

Totitajate universaalsis, EEEVIS-
vabadus jo iseseisvus

Téteajad kui koostdparnerid
Tootajate usaldamine, motiveeri-
mine j& kiftming

Riskivtmise julgustamine ja
chafnnestumiste viltimine
Essmiiskide {ihildeming
Tobtajate ja organisatsiooni ees-
mirkide ja huvide thildamine

Uhine eesmérkide plistitamine ja
tetajate kaasamine jubtimisse

iwooine eesmirkide realisee- | Tiititajatzpooine eesmidrkide rea-
In!lnl:}ﬁtgn ja vahendite valik | liscerimise teede, vahendite valik
4 U
Tostajate allumine ja Tiotajate tiolepiihendumus
pime kiisutiitming ia eneseieosiug

Joonis 6. Autokraatliku ja demokraatliku juhtimesgnevused (Turk 2001:66).

Autokraatliku ja demokraatliku juhtimise erinevustest annab pohjaliku Ulevaate
joonis 6. Laissez-faire ehk passiivne/liberaalne juht — motiveerib td6tajaid [&bi
vabaduse, sekkudes minimaalselt td0tajate tegevusiti juhtimisalase
ebakompetentsuse vOi ebakindluse tulemus. See tagatalaima tootajate todga
rahulolu taseme. Kuigi jooniselt 6 vOib jaada mulgg autokraatlik on halb stiil
vorreldes demokraatlikuga (viimane tagab Uldjuliditéjate kérgeima t66ga rahulolu),
siis see pole paris korrektne jareldus. AutokrRratlstiili tuleb kasutada vajadusel

tasakaalustatult demokraatliku korval (eelistatdnitilistes, juhi kiiret reageerimist
vajavates olukordades).

Muud juhtimisstilide jaotused tulenevad pigem evates konkreetsetest
juhtimismudelitest (naiteks Hersey-Blancardi junmudel). Muud jaotused:

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

¢ dimensionaalsed: suhetele ja Glesannetele origntauhtimine;
e levinumad: integreeriv, osalev, delegeeriv, karigtiiae.

23



Tannenbaum-Schmidti kontiinum (Joonis 7) aitab itsd@ juhtide/liidrite kaitumise
aarmusi — autokraatlikkust ja demokratlikkust. Rikas kaituvad juhid siiski kuskil seal
vahepeal — kaasates to6tajaid otsustamisse jausghddttes otsuseid vastu iseseisvalt.

Juhikeskne < Alluvaiekeskne
eestvedaminoe * pegtvadamine

Liider on autorltaarnes

Alluvate vabaduse ala

Juht t2eb omwse Juht esileb Jaihst tmevesiak Jalit lxibab alluvite

18 teatnb sallest ldeid ja ergoiab prebleemi, szab | paikaprnidud
klbsimusi ctcponcluid ning | puirides tegutsedn

seejarel olsustab

Juht mliGh Julk esitab esizlgae Juht defineeri b
niEise oEuse. ealdades pirapgud ning palizb
puudatusi selley grupil ctsmstadn

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

Juhtimine ja eestvedamine on alati kahesuunalisedsgssid: juht mdjutab oma
alluvaid ja alluvad méjutavad oma juhti; liider ebkstvedaja mojutab oma jargijaid ja
jargijad mojutavad oma liidrit. Seega saab valjaiatuet ka alluvatel on oma
kaitumisviis juhi suhtes, seda nimetatakse jargstniks, aga sellest tuleb juttu veidi
hiljem.

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

ja kaitumise teooriatele heideti ette, et nendelesl et iga juht kasutab erinevates
olukordades uhte ja sama juhtimisstiili pole rebkis Seega tekkis kiusimus, millest
l&htuvalt juht otsustab, millist stiili ta kasut&la kui palju stiile kuulub Ghe juhi né.
repertuaari. Vastuseks on kujunenud, et juhil maltselt 2-3 eelistatumat juhtimisstiili
(suhetele voi Ulesandele orienteeritud) ja ta ‘eae neid ehk kasutab vastavalt
olukorrale. Situatiivsetest teooriatest tuntumadEwvans, House, Mitchellieesmargi-
raja teooria, Fiedleri soltuvusteooria Hersey-Blanchardi eestvedamisteooria
Vroomi otsustuspuu ja seonduv ootusteteooria.

Eesmargi-raja teooria (M. Evans, R. House, T.MitchelQutorid pidasid vajalikuks
pOorata tdhelepanu todtajate omaduste, tunnete &vatgiooni moju juhtimisele.
Eeldasid ratsionaalseid ja loogilise kaitumisegatdjaid, keda juht peab toetama ja
kaasama juhtimisse. Leiti, et eestvedamisel on kakdsiooni:

e Raja selgitus — liider aitab mdista juhtimise issf@uste (kaitumise)
hadavajalikkust eesmarkide saavutamisel;
e Tasude suurendamine — liider toetab tO6tajaid, eswdab tasusid ja poOorab

tahelepanu tb6tajate heaolule, staatusele ja msghu

Joonis 8 selgitab kuidas to6tajate hoiakud ja kédie on mdojutatud juhi
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eestvedamisstiilist. Selle valib juht vastavaltt&jéite iseloomustusele ning keskkonnale
ehk teisiti sBnastades alluvate padevuste tase ojekr&etne olukord (llesanne,
organisatsiooni tingimused — té6vahendid, muudursss jne.) mdjutavad seda, millise
juhtimisstiili kasuks juht otsustab ehk need kakswudelis situatiivsed aspektid.

Tootajate
iseloomustus
Eestvedamise Tootajgte h(.)'al_(Ud ja
e kaitumine:
stiilid:
a) direktiivne
b) toetav 1) tooga rahulolu
c) osalev 4 » 2) liidri aktsepteerimine
d) saavutustele 3) motivatsioon
orienteeritud
Keskkonna

iseloomustus
Joonis 8. House-Mitcelli eesmaérgi-raja teooria KT2001:70).

F. Fiedleri teooria pdhineb Ulesande ja suhetekeskse juhi véljaselg&ma
kirjeldamisel ning mdlemat tadpi juhtimise tdhusussostamisel olukorraga. Selleks
tbotas ta valja vahim- ja enimeelistatud tookaasksalal(PC — Least Preferred Co-
Worker Scale; MPC — Most Preferred Co-Worker ScalRraegu kasutatakse pigem
LPC skaalata kiusimustike koostamiseks.

Liidri m&jukus sdltub olukorrast, mida Fiedler lkalglas 3 teguriga:
e Liidri ja jargijate vahelised suhted,

e Ulesande struktuur,

e Positsiooni voim.

Juhil on kolm v@imalust situatsiooni soodsamaks t@ausuhete muutmine jargijaga,
ulesande struktureerituse muutmine, juhi véimu endamine/vahendamine. Liidri ja
jargijate vahelised suhete muutmiseks:

rohkem vo6i vahem aega to6tajatega suhtlemiseks,

tootajate kaasamine vOi valjaheitmine teatud gt

suurendada voi vAhendada uute t6dllesannete arnditisjatele,

juhendada ja abistada to6tajaid enam (vOi vahem),

rakendada positiivseid vdi negatiivseid tasusid.

Ulesande struktuuri muutmiseks:

e Ulesande struktureerituse vahendamiseks taotlduli jut konkreetset Ulesannet
koos suurema vabadusega selle taitmisel voi pdatitBotajatele niisugused
tlesanded, millega saab neid kaasata koostoosssugtamisse;

e taotleda juhilt Glesande struktureerituse suurensiska tapselt reglementeeritud
dlesanne ja juhendid selle lahendamiseks voOi lalautédlesanne vaiksemateks
osadeks, mis on oma olemuselt struktureeritumad.
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Positsiooni voimu muutmiseks:
e vOimu suurendamiseks teha alluvatele selgeks, késemus ning selgitada neile, et
kogu informatsioon liigub Glemuse kaudu,

e vOimu vahendamiseks tuleks kaasata grupi likmésdsiamisse voi delegeerida
rohkem voimu allapoole.

Fielderi teooriat on kritiseeritud, et pole selgeii saada, mida tahendavad head/halvad
suhted juhi ja jargijate vahel; test liiga lthikehjimisstiili maaramiseks; erinevad
inimesed motlevad testi taites erinevatele kaagjéiite.
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On viimeling,| On voimeline, [Pole viime- |Polé vbimeline,
on nBusvli  |pole nbus vai | |line, on nbus’ |pole nBus, on
on kindel * |omebakindel  |vbi on kindel |ebakindel

Joonis 9. Hersey-Blanchardi eestvedamise mudek(2001:76).

P. Hersey ja K. Blanchard kasitlesid oma situatiivses eestvedamise teoor&s
eestvedamise stiili ning nende soéltuvust olukorrastla selgitasid eelkdige jargijate
tobalase valmisolekuga osaleda organisatsioonvtsgs ja selle juhtimises. Juht peab
valima juhtimisstiili vastavalt jargijate t00alasekipsusele ehk valmisolekule st. kas
jargijad onvoimelised, nduga kindlad midagi tegema voi mitte. Valmisolek jaguneb
psuihholoogiliseks (ndustumine, kindlus) ja profesanlseks (vOimelisus). Seega on
oluline joonis 9 lugemist alustada altpoolt Ulesttenvastupidi: igale jargijapoolsele
valmisolekuastmele (Readinessvastab sama numbriga juhtimisstiil §8yl9: R1-S1,
R2-S2 jne. Juhtimisstiilid:

e Kaskimine ehk autokraatne juhtimine,

e Muumine ehk selgitamine,

e Osalev juhtimine,

e Delegeeriv juhtimine.
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Vroom-Yetton-Jago nrotsustuspuu teooriaannab liidrile aga konkreetsed soovitused
eri juhtimisstiilide rakendamiseks. Vaata pilti Kirfi ,Eestvedamise” 6pikust —
eksamil vbi KT-s seda vaja joonistada pole osaja, selgitada, millega on tegu, kiill.
Sisuliselt on otsustuspuu erilisel viisil esitattas-kisimustest koosnev kisimustik, mis
vOimaldab otsustada, millist juhtimisstiili juht «atab.

V. Vroomi ootuste teooria puhul l&heneb liider isikutele individuaalselt, dee
vaadeldakse Y teooria seisukohalt lahtuvalt kuimékaid indiviide. Inimesed on
ratsionaalsed (eeldus) ja arvestavad tootamissj &iga:

e To0Osoorituse téenaosus (E),

e Tasu saamise tdendosus (I),

e Tasu saamise tahtsus ja soov (V).

Nende kolme teguri korrutis annabki isiku motivatsii taseme, mis varieerub miinu
Uhest Uheni olenevalt kolme teguri vaartusest.dohtis saab olla vaartusega 1 vdi 0,
tasu saamise tdendosus saamine samuti 1 vdi O, tédsus -1 vOi +1 (tasu
ihaldusvaarne voi mitte). Korrutis saab seega @llartusega 0 (tugev motiveeritus), 1
(keskmine voi ndrk motiveeritus) voi -1 (nfrgalt kutugevalt valditus). Vaata ka
K.Turgi ,Eestvedamise” &pikust tabelit, kus on koreed kombinatsioonid I[&bi
mangitud. Vroomi teooriat on kritiseeritud seetf#t tasustamine soéltub juhist, mitte
niivord alluvast ja et eeldatakse to6tajate rasadset kaitumist.

Postmodernistlikud eestvedamise teooriadn aktuaalsed 80-ndatest, 90-ndatest ehk
20.saj. viimastest kiimnetest kuni kéesoleva ajddned autoreist on kujunenud tana
oma revolutsioonilistele ideedele ja juhtimisdeteséegendideks ja né. elusateks
klassikuteks juba ténaseks: P.Drucker, T.Peter§erige, C.Handy, E.Goldratt,
S.Covey, D. Goleman ja nimekirja saab jatkata veesdangi raamatupoodides, sest
mitmeidki neist autoreist on tdlgitud eesti keel#erduvalt. Postmodernistlikele
teooriatele on omane, et need ei seisne enam bteaseelite valja pakkumises vaid
pigem kas kirjeldavad teatud kaitumis-/métlemisyiignagu juhtimisgurud Covey,
Goldratt naiteks) voi siis ei rddgi otseset juhsiest vaid organisatsioonist ja t66
tegemisest laiemalt muutuvas maailmas (naiteks ¥jalBdvinsson). Viimasied voiks
nimetada futuristideks.

Postmodernistlike teooriate puhul saab aktuaaltetgnadena valja tuua Oppiva
organisatsiooni idee (P.Senge loodud teooria jaitgr projektipdhise juhtimise esile
kerkimise ja info- ja kommunikatsioonitehnoloogiaremgust tingitud uudsete
téovormide voidukaigu. Viimase alla kuuluvad setis juhtimisteooria moistes
suhteliselt uued mdisted nagu kaug- ja virtuaaltddyaalsed (projektiymeeskonnad ja
paindlikud téovormid (aja-, koha-, funktsionaaljeetepinguline paindlikkus).

Loe lisaks:
Tark, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu dlikooli kirfas, 2001 — osa 2, |k.51-9
Eestvedamise teooriad.

Q)
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1.5 Karisma ja emotsionaalne intelligentsus

Karismasse on erinevatel aastakimnetel juhtimisg¢gusid erinevalt — seda on
dlistatud, kuid viimastel aastatel ollakse tagadordutud pragmaatilisemate juhtide
eelistamise juurde. Samas jadb faktiks, et eestvsgateostamiseks on karisma kui
kaasastndinud véime olulisel kohal ja lihtsustalriks kujunemise protsessi (Tabel 8).
Karismaatiline eestvedamine pdhineb jargijate nagaih oma liidri kaitumisest,
mistottu karisma on jargijate poolt liidrile omistatud tunnused, midargijad
interpreteerivad karismaatiliste omadustena. Selldefinitsiooni Uks olulisemaid
jareldusi on, et karismaatilisust on jarelikult m@lik arendada — teades mida tajutakse
karismaatilisena saab seda oma kaitumises arvégise v

Karismaatiline liider peab mdjuma veenvalt ja réign eestvedamisel kohane oskama
selgitada visiooni mdjudes seejuures enesekindiaid, mitte Uleolevalt. Karismaatilise
eestvedamise mehhanismid:

e akutakse paeluvat tulevikuvisiooni,

¢ muudetakse jargija nagemust to6 iseloomust,

e arendatakse jargijate seas sligavat kollektiiveattitbeti,

e suurendatakse individuaalset ja kollektiivset eti#aesust.

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

| Mlittekarismaatiline Karismaatiline
liider liider
Esimene etapp
s keskkonna * |Madal keskkonna- | Ramze keskkonna-
undlikkus undlikkos, tomd | Ekkus:
# suhe Status guo' 55 Winstumine staty | Vasindumine secies
x gua'ga ning selle ||;:m":c ning selle
| stiifitamine | muukmine
1
Teine etapp
o tuleviku eesmirgld |Essmiirgid ei ole Idealiseeritud visioan
I SIS :IH{J'SE. V!g:l. | 0T SOTTME G 18 '.'agu

+ mssldivos ermevad, erinev.

» eesmirgi seletused |y, perspekiiiv Idealiseeritud visioon
{ mundab liidr meeldi-| muodab liidn meeldi-
viks wvitks
Eesmargi selpitus ja | Visioon ja motivitsioon
motivatsioon on nark [ on fugev jo Inspireeriv

|

Kolmas etapp :

o kititumiss vodsus | Traditsioonifine kiitu- Mittetraditsiooniline 1o
; mine, rds on vastivo- miftenormativne

¥R ses pormidega kiituming

o asjatondlikdus Targijare dkskaikous, !J.'J.-'bi_i::l.e kirglik togtus,

vaninmata veenmisele | isiklik risk ja kulutused

Khesaadavate res- | Ebatraditsiooniliswe
sursside kasutamine | ressursside kasutamine
clempsolevs korra [ ji 2enise korra muut-
tingimustes | mine

Miju strateegia Mijuvdim pohineb | lsikiik miju pahineh
hivitice ja eksperdi  |unikaolse kKangelise
mijul ja endasamaste | austusel ja imetlusel
meeldivusel ming eksperdl majul
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J. Congeri ja R. Kanungo (1987) jargi on karismaatilisele liidrile omased seitse
momenti (Turk 2001:115):

e visiooni ekstreemsus,

e kdrge personaalne risk,

e strateegia sundimatus,

e situatsiooni tapne hindamine,

e jargijate vabastamine pettekujutlustest,

e enesekindluse teadvustamine,

e autoriteedi rakendamine.

Karisma teemat on tihti pigem kasitletud poliitiéisliidrite puhul olulisena, kuid see
aitab ka juhte tavaorganisatsioonides. Samas asnkarpositiivse kulje kdrval olemas
ka karisma negatiivne varjund: karismaatilisustoskasutada ka jargijate 6hutamiseks
negatiivsetele tegudele (illegaalne, ebaeetiline jegevus). Juhtimises seda negatiivset
poolt ei kasitleta — vaikimisi eeldatakse, et juH&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 seféalorial on markimisvaarselt palju
pooldajaid, mis on viinud D.Golemani (heks suurasiatjuhtimisgurudest ja
koolitajatest viimastel aastakiimnetel. See teoasa siin peatikis on tervikuna
kirjutatud Daniel Golemani artikliWhat makes a lead€yghjal, mis ilmusHarvard
Business Reviésr 1998 a. (vol.76 nr.6, Ik.93) ja seetbttu rohkeitamist ei kasutata;
lisatud on &ppejdupoolseid kommentaare, et naikaidas see teooria seostub teiste
teooriatega juhtimise ja psihholooiga valdkonnas.

Daniel Goleman ndustub, et on olemas erinevaic vileeskondade juhtimiseks ja et
erinevad situatsioonid nduava erinevat eestvedastige (ilmne viide situatiivsetele
juhtimisteooriatele, nait. Hersey-Blanchard). Sant#dab ta, et lisaks sellele on kdigile
efektiivsetele juhtidele omane emotsionaalse igetitsuse kdrge tase. Goleman ei eita
IQ ja tehniliste oskuste olulisust, vaid nimetabidn&ahte juhi ameti eeldusteks.
Emotsionaalset intelligentsust defineerib ta jasgiti “Iseenda ja teiste emotsionaalse
kilje mdistmine piisavalt hasti, et suunata inimedevotte eesmarkide saavutamise
suunas Understanding your own and other peopleimotional makeup well enough to
move people in the direction of accomplishing yoampany’s goals’ R8hutamist
leiab, et tegemist on millegi enama kui oma vihatkalimise oskuse ja inimestega
labisaamise demonstreerimisega.

Oma véidet tbestab ta tuues ara uurimuse tulemaesedvate riikide 188 firmas.
Analtusi tulemused on jargmised:
» intellekt on silmapaistvate tulemuste pohjustajariti olulised on seejuures
kognitiivsed oskused nagu naiteks matlemise teiklkis (big picture thinking
ja pikaajaline visioon,
» suurepdaraste tulemuste saavutamisel on emotsi@naméiligentsus kaks korda
nii oluline kui tehnilised oskused ja IQ,
» liikudes alamtasandi juhtimiselt tipptasandijuhSei suunas progresseerub
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emotsionaalse intelligentsuse osatéhtsus suurépdrasmuste saavutamisel ja
regresseerub tehniliste oskuste osatahtsus,
» 0ige lahenemisega vobivad inimesed arendada enda tsiemaalset

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

Eneseteadvus— pohjalik arusaam enda emotsioonidest, tugevageshorkadest
kilgedest (vide SWOT-anallusile?), ning vajadustga tungidest. Korge
eneseteadvusega inimesed ei ole liiga kriitilisgd &a ebarealistlikult lootusrikkad.
Nad on ausad iseenda ja teistega. Kdrge enesessgvinimesed teavad kuidas nende
tunded mdjutavad neid ennast ja teisi ning endauké&usi. Lisaks tunnete juhtimisele
suudavad nad muuta oma viha konstruktiivseks tegghau(viide pstihholoogiast tuntud
sublimatsioonile ?).

Eneseteadvus laieneb isiku arusaamale enda véa&sttugt eesmarkidest. Korge
eneseteadvusega inimene teab kuhu suundub ja méliteks lukkab ta tagasi iga
téopakkumise, mis on finantsiliselt ahvatlev, kuwad sobi isiku tdekspidamiste voi
pikaajaliste eesmarkidega. Isiku otsused lahtuviati éema poolt tunnustatavatest
vaartustest ja sellest tulenevalt leiab ta to0giatlisavana olevat.

[Imingutest peamine on isiku vdime iseennast rékligt hinnata. Lisaks sellele vdime
tapselt ja avatult radkida oma emotsioonidestgade mdjust tdole. Ollakse valmis
radkima oma vigadest ja suudetakse teha enededtriituumorit. Demonstreeritakse
enesekindlust pustitades realistlikuid eesméarkegdes millal paluda abi. Riskid, mida
vOetakse, on alati kalkuleeritud.

Problemaatika seisneb selles, et emotsioonidesikaaaakimist peetakse isiku juhi
kandidatuuri hindamisel miinuseks kui marki ebapisst karmusest 1fot tough
enough). Goleman'i jargi seisneb tdde aga vastupididéigiselt inimesed austavad ja
hindavad avatust. Isik, kes suudab iseennast duisalata sobib tegema samavaarseid
otsustusi, mis nduavad iseenda ja teiste voimetaimist, organisatsiooni jaoks.

Eneseregulatsioonon emotsionaalse intelligentsuse (El) teine konepbming seisneb
oskuses leida viis oma emotsionaalsete impulssidérdllimiseks ja isegi suunamises
kasulikku tegevusse. Isikud, kes kontrollivad omadeid on vdimelised looma
usalduse ja aususe 6hkkonna. Sellises keskkonmaneti 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, sedg@hem neid on terves
organisatsioonis. Lisaks sellele on kdrge enes&atmjooniga inimesed voimelised
muutuma kooskdlas uuenduste ja muutustega orgsioigais. Uuenduste saboteerimise
asemel osalevad nad aktiivselt dppeprotsessissianad teisi sama tegema ja otsivad
ise aktiivselt informatsiooni. Sellest tulenevaltusendab kdrge eneseregulatsiooniga
isik grupi Ghtsust ja muutub juhi silmis usaldusg&énaks.
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Iminguteks korgest eneseregulatsioonist on: kalduwasju pdhjalikult kaaluda,
toimetulek teadmatuse ja muutustega,irjeegrity — vBime Oelda ei impulsiivsetele
tungidele. _Problemaatika kdrge eneseregulatsioomgaeste tunnustamisel seisneb
senises toekspidamises, et “klassikaliseks” hea tunuseks on dlitemperamentne
suhtumine kdigesse, mida peetakse karismaatiligug®u ilminguks. Praktika tdestab
aga et liigne impulsiivsus (eriti otsuste tegeniseble eduka juhtimise eelduseks.

Motivatsiooni puhul peab Goleman oluliseks eristada valist natgiooni sisemisest.
Kdrge liidripotentsiaaliga inimene on motiveeritugigavalt juurdunud vajadusest
saavutada midagi saavutuse enda parast, mittéeshleitasudest (raha, positsioon,... ).
Sisemise motivatsiooni ilminguteks on kirg t66 en@datu ning pUsiv soov ja energia
muuta asju paremaks. Nn. saavutuste latti tOstetpkdevalt kdrgemale ning peetakse
tapset arvestust saavutuste Ule. Korge motivatgjaoimimesed jaavad optimistlikuks
ka kaotusseisus. Sellisel juhul liitub eneseregidan saavutusmotivatsiooniga
Uletamaks frustratsiooni ja depressiooni, mis teNew tagasiloogist voi
ebadnnestumisest. Veel heks loogiliseks ilmingutls lojaalsus ettevdttele.
Saavutusmotivatsiooni transformeerimine eestvedaskiseks tuleneb jargmistest
osadest: iseendale "saavutuste lati” kdrgele sdadjaseda ka ettevotte puhul, kui talle
selleks vdimalus anda; inimesed kalduvad loomaassé¢nomadustega inimeste ringi
enda Umber ning optimism ja lojaalsus organisatsieo- vimased kaks on olulised
fundamentaalse tahtsusega eestvedamise kompor@aoldichan’i arvates.

Empaatia Goleman’i jargi_ei tdhenda teiste inimeste emaiside Ulevotmist ja enda
omadeks muutmist eesmargiga koigi rahulolu saaautadri jaoks_tdhendab empaatia
hoolikat jargijate tunnete arvestamist — parallgélseiste faktoritega — intelligentse
otsuse tegemise protsessis. Tanapaeval on empaetizedamise eriliselt vajalik
komponent kolmel pdhjusel: meeskonnatdod kasutankssv, globaliseerumise
kiirenemine, kasvav vajadus hoida andekaid ininegvottes. Uldjuhul ilmestavad
meeskonnatdodd eriarvamused, potentsiaalsed kadflia valestimdistmised.
Kokkuvétvalt peab empaatiale tuginev liider suutm@dista meeskonnaliikmete
emotsionaalset kilge personaalselt. Selle tulenausemidab ta meeskonda paremini
ndustada, mis viib grupi tulemuslikumale koosté@ee aga on eelduseks ettevattest
huvitatud kliendibaasi suurenemisele.

Globaliseerumise taustal on empaatia vahend kudtenmheliste arusaamatuste
valtimiseks ja lahendamiseks. Empaatiale oriertiggriinimesed on avatud ja
vastuvotlikud keha keele maéarguannetele: nad oskawahda sOnumit sdnadest
suigavamal. Neil on slivendatud arusaam kultuurijéstgniliste erinevuste olemusest ja
tahtsusest.

Kaasaegses infotehnoloogiale ja teadmistele oeeitie majanduses on eriti oluliseks
kujunenud andekate inimeste ettevottega sidumimepaatia ilminguteks, probleemi
antud kujul lahendamiseks, on juhendamine ja kaeetimine, mis viivad td6rahulolu
suurenemisele nagu uuringutega on korduvalt taestduhendamise ja konsulteerimise
tdeline vaartus seisneb aga loodavas inimestegaisetuhtes. Protsessi kdigus omandab
juhendaja olulisi teadmisi juhendatava kohta: ksiddastada mdjusat tagasisidet, millal
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rakendada positsioonivdimu ja millal anda persasetalabadust. Motiveerimisviisiga
naidatakse tegevuse kaigus empaatiat.

Problemaatika seisneb rakendamisel selles, et sd@thei saa uldjuhul aru kuidas on
uldse voimalik otsuseid langetada kui otsustajanébnstigavalt kaasa koigile otsusest
mojutatuile. Kuid empaatilised eestvedajad teevadlagl tunduvalt enamat kui
tunnevad kaasa: nad kasutavad oma teadmisi viing&se uuendusi ettevotte
parendamiseks raskesti aimataval kuid olulisellviis

Sotsiaalsed oskused (Suhtlemisoskuson emotsionaalse intelligentsuse osana
komplitseeritum kui esmalt tundub. See ei ole tévape soébralikkuse avaldus, vaid

sbbralikkus eesmargiga viia inimesed suunda mideitkse. (Naiteks ndusolek uue

turundusstrateegiaga vOi entusiasm uue toote Juitemnenud sotsiaalsete oskustega
inimesed lahtuvad ideest, et miski oluline ei sddud Uksinda ja tegelevad véimalusel

alati suhete voérgustiku loomisega erinevatel Umskotasanditel. Neil on arenenud

vOime leida Uhiseid jooni ja soodustada tagasisadenist partnerilt.

Sotsiaalsed oskused on EIl teiste dimensioonide ikalsioon. Inimesed kalduvad
olema vaga 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
“sara” ei jata neid ka kaotusseisus ja see muuddibtlefad sotsiaalsete kontaktide
kaigus populaarseiks.

IImingutena arenenud sotsiaalseist oskustest sasitldda oskust meeskondi luua ja
juhtida. Professionaalne veenmisoskus on enesetsadeneseregulatsiooni ja empaatia
kombinatsioon ja ilming. Veelgi enam, suhtlemisaskn El kdigi teiste komponentide
tulemus. Suhtlemisoskus ilmneb aga aeg-ajalt eatest/ komponentidest taielikult
iseseisvana — tbotaja nailises tegevusetuses jeeegale ning mitte-kolleegidega
sotsialiseerumisele keskendumises. Nailine eestodrgin aga ajendatud tegelikust
eesmargist laiendada suhtlusvérgustikku.

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

Kokkuvétvalt vdib oOelda, et kdik kolm EI esimest rkponenti (eneseteadvus,
eneseregulatsioon, motivatsioon) on enesejuhtimégeised ja kaks viimast (empaatia,
suhtlemisoskus) puudutavad isiku oskust luua jditada suhteid teistega. Lisaks
eelnevale jbuab Goleman jareldusele, et emotsinaaalelligentsus on Opitav, kuigi

nduab suurt pihendumist ja ka kaastootajate ahistest treeningprogrammidest ei ole
aga El dppimisel kasu kuna need on suunatu ajlevesale.

Goleman ei vahenda IQ ja tehniliste oskuste olstiguhtimisel, vaid jattes need samale

tasandile réhutab emotsioonide olulisuse kasvudegses majanduses edukaks liidriks
olemisel. Emotsionaalse intelligentsuse sisu agatakibi viie dldtuntud termini
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omalaadses ja laiendatud defineerimises, midatedibilises mottes seostada Goldratt’i
lahenemisega teooriale. Teooria sisuline kilg (smohide ja tungide téhtsuse
réhutamine ratsionaalsuse korval) meenutab komatidd ja Jungi (Ego ja Id teooria).

Loe lisaks:
Tark, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu ulikooli kirfjas, 2001 — ptk.3.1-3.3, 1k.96-12p:
Liidri tGubid ja eelistused; Liidri omadused ja twsed; Karisma ja emotsionaalne
intelligentsus.

1.6 Liider, jargija ja eestvedamise ning jargimise tehnikad

Liider on organisatsiooni mojuvdimsaim isik, kes suudabg&denam mdojutada
kaastbotajate tegevust. VOib, aga ei pruugi ollaetdkn juht. Annab tdotajatele
eesmargitunde ja aitab hakkama saada stressirbhieebakindlatel aegadel. Juhid
vOivad arusaamatuste ja probleemide lahendamisakstd&da passiivset, agressiivset
vOi kehtestavat kaitumist. Eelistatuim on muiduiginane neist.

Heaks juhiks saamiseks on vahe pdhjalikust akadesesti ja teoreetilisest
ettevalmistusest vaja on ka praktilisi teadmiskggemusi (vt. Joonis 10). Tanapéeval
peab edukaks liidriks purgija teadvustama, et afenigj isiksuslik) peab olema pidev
protsess ning Oppimine ja pidev enesetaiendamindéoomulik elu osa. Kiiret edu
saavutavad loomuliku karismaga, kdrge El ja empaéimega isikud, kuid ka neil
tuleb selleks palju t66d teha.
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Juhtimisalane kompetentsus
Joonis 10. Juhi ettevdtte- ja juhtimisalane kommpistes (Turk 2001:97).

Liider peab kasutama kogu oma mina, sh. nii intéllaalset, emotsionaalset, vaimset
kui ka professionaalset mina, et olla edukas. Saesp@eab liider omama viit peamist
oskust:

e iseseisev motlemine,

e siUsteemne motlemine,

e avatus,

e vaimsus,
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e meisterlikkus.

Liidriks olemine eeldab teatud isikupéra ja t6oaldseelistusi, mida voib nimetada ka
karjaariankruteks. Karjaariankrud on olulised tdokoha valikut ja to6sobivust
mojutavad tegurid, mille kindlaksmaaramine aitaloepani tbotajate karjaari juhtida.

Karjaariankrud (Schein’i ja Delongi jargi):

funktsionaalsus,

juhilikkus,

stabiilsus,

loomingulisus,

autonoomia,

teenindamine,

staatus,

mitmekulgsus.

Kuigi esimesed eestvedamisalased teooriad tegdlebite vajalike isiksuseomaduste
kirjeldamisega leiti vaid norku seoseid liidri ega tema isiksuseomaduste vahel.
Tanapdaeval vaidetakse, et vaid moéned isiksuse cseddon liidrile hadavajalikud,
millest on tdeliselt kasu aga vaid koos sotsiaalgattodalaste tunnustega. Tabel 9
kirjeldab liidri omadusi ja tunnuseid.

Tabel 9. Liidri omadused ja tunnused.

l Fiiiisilised Isiksnse omadused Solsinalsed
tunnnzed tunnused
s aktiveus s gricsus (alertsss) | » KoDSIGG jo poole- |
| = energia = originaalses, loovus hioid (abiliry ro
® fsiksuse rerviklik- enlist cooperation)
Sotsiaalne tanst kus, estilizus = Eooztdsviime
» mobiilsus o oncseisaldis * populsarsus,
prestii
Im‘.el.'l.t.gunmus ja Tohga seotad = isiksustevahelised
?ﬁlrln.akus tunnu.s.ed : |
s readmised * saavutuse jasilma- | | o
* otsustusvime pNS::I:n:S!: vaEdus = diplomaatia, takt:-
¢ kineosivus s essmiirgile ofen- PR
arityg jo koak- |
| recine vasiulos

Siiski ei saa juht hakkama ka teatavate isiksuseosta ja oskusteta:
e Osavotlikkus, inimlikkus, usaldusvaarsus;

Oskus kaastdotajaid hinnata, motiveerida ja edeaydad

Meeskonna- ja koostoo oskused;

Suhtlemise, sh. kuulamisoskused;

Oma mbtete ja ideede edasiandmise veenvus;

Otsustus ja vastutusvdime;

Tasakaalukus kriitilises olukorras ja perspekiiiaite.

A.Leigh ja M.Maynard esitavad 7 juhtimise p&hipsiiiti:
o taiplikkus,
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e initsiatiiv,

e inspiratsioon,

e kaasamine,

e improviseerimine,
e individuaalsus,

e taideviimine.

Eestvedamine on kahesuunaline protsess ja jargwegutavad liidreid samulti;
kasutades selleks erinevaid kaitumisviise gaikgimisstile. To6taja vaartused ja
kaitumine vdivad olla erinev, mis oleneb tema olsesi. Indiviidide kditumisstiilid:

e domineeriv,
mojutav,
stabiilne,
kohusetundlik.

Jargimise stiilid Kelley (1997) jargi
e passiivne,
e Vddrandunud,
e Tohus,
e Konformist,
e Pragmaatiline ellujagja.

Séltumatu ja kriitiline mdtlemine
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Sodltuv ja mittekriitiline métlemine
Joonis 11. Jargimise stiilid Kelly (1997) jargi (kie001:122).

Tohus jargija taidab organisatsioonis mitmeid eré@ rolle, mida voib jagada
alljargnevalt:

e vastutus,

e teenindamine,

e valjakutse véimule,

e muutustele kaasaaitamine,

e Oigeaegne lahkumine.

Jargija mojutab liidrit ja ka tema puhul saab rdakiametlikumatest ja isiksusega
seotumatest mojuvdimu allikatesdérgija isiklikud mojuallikad:
e teadmised,
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e asjatundlikkus,
e pingutus,
e veenmine.

Jargija positsioonist tulenevad mdjuallikad:
e asukoht,
e info,
e juurdepééas inimestele.

Analoogselt juhtimisstiilidele, mida juht kasutabaab ka jargija mdojutada liidrit
kasutadegirgmise strateegiaid
e Ole liidrile ressursiks — Millised on liidri vajadad? Ole seal kus on liider.
Juhindu visioonist ja eesmargist.
e Aita liidril olla hea inimene — Kusi liidrilt nduR&&gi liidrile millest mdtled.
Leia pdhjust liidrit tanada.
e Loo suhteid liidriga — kasuta tagasisidet ja Kkati. Esita kisimusi vastavalt oma

positsioonile.
e Suhtu liidrisse realistlikult — ara kritiseeri liitteiste ees. Ara ndustu alati. Ara
peida midagi.
Loe lisaks:

Turk, K. Eestvedamine. Tartu: Tartu dlikooli kirfas, 2001 — ptk.3.4, 1k.130-139:
jargija stiilid, rollid ja jargimisstrateegiad.

1.7 Tulemusjuhtimine

Tulemusjuhtimine on tulemuste saavutamist taotlev juhtimisfilosad. juhte ja kogu
personali suunav mdotlemisviis ja tegutsemismoo8elle pdhisisu moodustab kdigi
ressursside suunamise tulemuste seisukohast kdigéihtsamatesse
tegutsemisvaldkondadesse, mis kdigi tootajate powlaksvietuna teeb vdimalikuks
kokkulepitud tulemuseesmarkide saavutamise nii kafievotte kui ka indiviidi
seisukohalt vdetuna.

Tulemuseesmargiks on organisatsiooni st. tulemusigkauenemine, millega kaasneb:

= Majandustegevuse ja paindlikkuse kasv;

= Loovuse, |66vuse ja motivatsiooni suurenemine mrdglemiskultuuri arendamine
ja vastutuse néudmine.

Tulemusjuhtimise peaideeseisneb juhtide téhelepanu koondamises firma tesgevu
I6pptulemustele, millised on nii arifirma kui kahjide tegevuse hindamise peamisteks
kriteeriumiteks. Sisuliselt lepitakse juhi ja alauwahel kokku tulemused, mis alluval
tuleb saavutada teatud ajaperioodi jooksul (lidaksmustele lepitakse kokku tahtaeg,
millal toimub uus vestlus — hindamisvestlus). Tulesperioodi jooksul on inimene vaba
valima ise t66vahendid, -votted, -aja ja —koha siskliselt on t66taja vaba valima t66
tegemise viisi. Juht on huvitatud vaid to66tulemusdaavutamisest kokku lepitud ajaks,
kokku lepitud koguses ja kvaliteediga. Kogu ett@ssjirotsessi likumapanevaks jduks
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on seega: ari-, -funktsionaalsed ja tugitulemu3edemusiksuse (organisatsiooni voi

osakonna) aritegevuse planeerimisel maaratletakse:
1. Tulemused - peame & oleme valmis saavutama,

2. Tegevuskavad ja meetodid.

Tootajatel tuleb tulemusjuhtimisele Uleminekul omaktta:

e Votmetulemuste kindlaksmaaramine loob eeldusep&ihseks ja iseseisvaks tooks,
Ettevotte personalilt oodatakse tulemustele oratited kaitumist,
Méaaratletud tulemused on firma eduka eksisteerifai$enktsioneerimise aluseks,
Tulemusjuhtimine seob firma strateegia & indiviedismargid,
Tulemusjuhtimise printsiibi omaksvétmine & sellerga td6tamine on kogu

personali huve puudutav nahtus,

Tulemusjuhtimine (TJ) vastab 80/20 printsiibile,

e TJ seob firma strateegilised eesmargid iga jubpgtsialisti eesmarkidega.

Tabel 10. Tulemusjuhtimisele omane keel.

Vana kaibekeel
(tulemustele mittesuunatud)

Uus kaibekeel
(tulemustele suunatud)

Tegevuste juhtimine

Tulemuste juhtimine

Plaanide koostamine

Tulemuste ja
vOtmetulemuste
maaratlemine

Tootmistksus

Tulemusiksus

On tehtud teat. t66d

On saavutatud teat.
tulemused

Aruandeaasta

Tulemusaasta

Tegutsemisvdim

Tulemusvoim

Tingiv kdneviis

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 méaaratlemine:
1. Firma missioon (roll),
2. Arengukontseptsioon & peaeesmargid,
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3. Avriidee ja ariplaan,
4. Ariplaani elluviimise strateegiad.
NB! Tuleb tagada ettevotte jatkusuutlikkus!

Naiteid olulisematest tulemustest:

e Toodete/teenuste mahud ja kvaliteet,

e Turgude mahud ja kasvukiirused,

e Tarbijad ja nende kaitumine, hinnangud,

e Muugimoodused ja jaotussiusteemid,

e Tootmisvdimsused ja tehnoloogia,

e Ettevdtte suurus ja kasvutempo,

e Tootlikkus ja teised majanduslikud tulemid.

Tulemuste méaratlemiseks organisatsiooni/grupi tasalil — on soovitatav kasutada
rihmat6o meetodit! P6hjused: slinergia, tulemuste uldine heakskiit.

Aasta planeerimine algab ettevétte tulemusplaakadstamisest, mille keskseks sisuks

on votmetulemused (tulenevad strateegilisest phanja peaeesmarkidest).

Votmetulemuste jaotus:

1. Arialased vétmetulemused - planeeritud numbrilisédajad (kaive, midgimaht,
turuosa, omahind, rentaablus jmt.);

2. Funktsionaalsed votmetulemused - (kliendikesknenibgmine, kvaliteet,
ettevotte kultuur, imago, konkurentsis pusimine. jmt

3. Tugitulemused - maéaravad &rialaste tulemuste saansg seisukohast kriitiliste
ressursside kasutamise efektiivsuse ( head suhtkmosganisatsioonidega ja
huvigruppidega, personali - motiveeritus, oskusteasef koostdo;
juhtimismeetodid).

Tulenevalt ettevotte tegevusala spetsiifikast ntalise:

e 1-5 drialast votmetulemust,

e 1-4 funktsionaalset vétmetulemust,

e 1-3tugitulemust.
Tulemused pannakse tahtsuse jarjekorda. Peavadeshnipanema ndé. proovile ehk
ndudma pingutust - olema vdimalikult pingelised, nkeetsed, ajastatud,
moddetavad/hinnatavad. NB! Vétmetulemus kirjeldéddi dulemust, mitte td6panust.
Alliiksuste tasandil toimub vétmetulemuste planegr@rsamal meetodil kui ettevotte
tasandil. Oluline on seejuures, et erinevate all§tesvotmetulemused oleksid seotud ja
tasakaalustatud kogu ettevotte vbtmetulemustega.

Tulemusjuhtimise mdtlemisfilosoofiasse kuulub Bii, et ettevdtte eesmargijargne
vOtmetulemus tuleb seostada iga konkreetse t0isifijike votmetulemustega ja sellega
kaasneva tulemusvastutusega. Nimetatud tegevusiliokmostoos ehk tulemusvestluse
vormis, kus tapsustatakse ja kooskdlastatakse jgd@tametulemused st. maaratakse
kindlaks eesmargid ja nende téhtsuse jarjekorderusvestluse protsessis on pearoll
alluval, kes maaratleb oma tulemused. Ulemuse peolajaduste p&hjendamine,

soovitused, visioon ja vajadusel kaasaaitamine kaagdineerimine.
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Iga juht peab votmetulemuste méaratlemisel lahtRrabaspektist:

1. Millised on alliksuse votmetulemused millede remdismise eest juht oma
kompetentsi piires isiklikult vastutab & millisedléb tal saavutada suunates oma
alluvaid?

2. Millised on need individuaalsed votmetulemused, reaiseeruvad vahetult to6taja
oskuste ning tegevuste ratsionaalse ajakasutisaudsk!?

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 (n6. kirjalik leping Ulemuse ja alluva v#he ulemusjuhtimise dokumentidena
kasutatakse tavaliselt: vOtmetulemuste plaani, ailleste plaani, isiklike
vOtmetulemuste ajalise planeerimise graafikut.

Tulemusjuhtimisel rakendatakse tavaliselt situaghjuhtimist (SJ) (vt. ka lisad 4-5). SJ
lahtub konkreetsest situatsioonist st. juhtiminalpelema véaga paindlik sest olukord
maarab probleemidele lahenemise ja lahendamisé viimg meetodid. SJ nduab
juhtide vastavat valmisolekut ja pidevat arendan{etstvedamise ja mdojutamise
oskused ja teadmised). NB! Juhi omaduste hulgasitatdkse eriti loovust ning
keskkonna oluliste sise- ja valismgjurite ning tegutunnetamist.

SJ komponendid:

1. Juhtimist mojutavad valistegurid (konkurentide meed turul, t66jduturu olukord,
majandusliku  konjunktuuri muutused, hinnakonkurenia fin.probleemide
tekkimine jmt.);

2. Juhtimist mdjutavad sisetegurid (personali valngkpltehnoloogia kaasaegsus,
seadmete korrashoid, koostdd oskused, t66 rutmjlipersonali téérahulolu ja
motivatsioon jmt.).

NB! Pidevalt hinnata nende tegurite moju ettevéitemustele!

3. Loovuse arendamine - loovisikut iseloomustab: igeewolavus, kujundlik ja
paindlik mdtlemine, ettenagemisvéime, oskus nahavitmeprobleeme, siinteesiv
mottelaad, erinevate nahtuste seoste tunnetaminesitiyne suhtumine
uuendustesse, tahelepanu avarus, iseseisvus jeemiitelisuse talumine, 166vus
(md&jukus, tdhusus, vastupidavus);

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

5. Tulemusiksuse ja isikliku vastutuse tdstmine - vétte ja indiviidi iga
eesmargijargne votmetulemus tutelkakaalustada tulemusvastutusega;

6. OtsustusBiguse delegeerimine - st. otsustusdigugkimmsvaarset delegeerimist
tulemusiiksuse tasandile (suurendab juhtide motiuser ning vastutust
|Bpptulemuste saavutamise eest).

SJ baseerub eestvedamise erinevatel teooriatdiseitl iseloomustab juhtimisstiilide
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kahesuunalisus st. Uhelt poolt juhtide orientesritilesande taitmisele voi juhiseid
andvale kaitumisele ja teiselt poolt orientatsioarimsuhetele ehk tuge andvale
kaitumisele. Kokkuvotvalt vbib 6elda, et juhtimingguneb tegevuskeskseks ja
inimkeskseks tegevuseks sdltuvalt vajadusest wikootast. Autorid, kes on taiustanud
ja arendanud eestvedamise situatiivseid teoori&dLewin, R.Blake, J.Mouton,
F.E.Fiedler, P.Hersey ja K.Blanchard.

Hersey-Blanchardi mudeli edukuse eeldused:

1. Tippjuhi valmisolek juhtimistegevuse delegeerimsek

e Juhtimisbiguse detsentraliseerimine;

¢ Alluvate toetamine, abistamine, dpetamine ja vOiame#tte edutamine;
¢ Alluvatele tagasiside andmine ja to6tulemuste dbjete hindamine;

¢ Inimeste &rakuulamine, austades kriitikat ja eneitié&kt.

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

e Juhtimisoskuseid, -teadmisi, -kogemusi;

e VOimu (isiklik ja positsiooni).

3. Vo6imed -

e Oskus suhelda;

e Alluvate mobiliseerimine;

e Oma to0 iseseisev planeerimine;

e Oskus riskida ja riski juhtida;

e Loogiline mdtlemine;

e Vastutamine ja tahtaegadest kinnipidamine;
e Probleemide iseseisev lahendamine.

4. Tahe juhtida st. alluv:

e Omab tegutsemiseks motivatsiooni;

e On jarjekindel ja tasakaalukas;

e On iseseisev ja omab kindlustunnet;

e Usub edusse;

e Omab kindlaid hoiakuid probleemide formuleerimisehendamisel ja otsustamisel,
e On eestvedaja.

5. Alluv tunneb vajalikke edutegureid ja nende kasusankultuuri:
e Omabl/teab visiooni;

e Toetab avatust ja innovaatikat;

e Julgustab alluvaid;

e On aus ja eetiline.

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

Suhetekeskne stii{S3 ja S4) - koostddle suunatud:
e S3 - Osalemine = iseloomulik: osavotlikkus, toetaeniergutamine, usaldamine
(juht ja alluva otsustavad koos vdi otsustab ajiiny nBuannete ja toetuse abil).
e S4 - Delegeerimine (alluvad langetavad iseseisvtdseid).
S1 ja S4 - kriisijuhtimise stiilid.

Tulemuste taitmise kontroll, tApsustamine ja hincentoimuvad juhi ning alluva vahel
nn. hindamisvestluse kaigus, kusjuures pearolligibnh Sagedus: 1*kvartalis.
Hinnatakse:

- millised aritulemused?

- millised funktsionaalsed- ja tugitulemused?

- saavutatud kavandatult voi juhuslikult?

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

NB! Siduda tulemused ja nende saavutamine pergmiidikaga st. hindamise,
arendamise ja motiveerimisega/hivitamisega!

Tulemusjuhtimise tugevad ja nérgad kiiljed selg@dmes labi viidud uuringu alusel
jargmiselt.Tugevused:

= Tulemusiksuse informeerituse tdus 70%,

= Tulemusiiksuse juhtide motiveerituse tdus 50%,

= Tulemusiksuse tegevuse tdhususe ja paindlikkused&fs,

= Operatiivotsuste tegemise kiirenemine 30%.

Norkused:

= Probleemid vOtmetulemuste maaratlemisel ja hindaimss mitte alati ei osatud
maaratleda vajalikke tulemusi ettevotte kui tervilseisukohast lahtuvalt ja
objektiivselt,

= LuUhiajaliste eesmarkide tlehindamine tulemusiksegevuses.

1.8 Muudatuste juhtimine

Strateegilised muudatusedn mojutatud org. poliitikast ja véimust.

Otsustamine jaguneb kaheks tutbiks (Alas 1997:126):

a) Ratsionaalne — otsused aktsionaride huvidest tuddheinfo kattesaadavus,
eesmarkide ja plaanide osas kokkulepped,;

b) Poliitiline — kaitstakse isiklikke, divisjoni voiuhktsionaaliksuse huve. Eesmargid
selguvad vOGimuvditluse ja koalitsioonide kaudu daBkimiste ja kompromisside
tulemusena (NBLobbytd0 + NB! Voim).

Voim soéltub:
e Vdime maaramatusega toime tulla,
e Kesksus,
e Kontroll info tle,
e Asendamatus,
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e Kontroll valiskeskkonna muutuste Ule,
e Kontroll ressursside Ule.

Muutuste valised ja sisesed mdjutegurid vdivad etiaevad.
Vélised mojuteqgurid:

e Majanduse ja turgude muutused,

Tehnoloogilised muutused,

Poliitilised ja seaduste muutused,

Ressursside vdimaluste muutused.

Sisesed mdjutequrid:

Tootajate eesmarkide muutused,
Muutused t66 iseloomus,

Muutused org. struktuuris,

Muutused organisatsiooni eesmarkides.

Muutused vdivad olla:
1. Planeerimata — spontaansed, identifitseeritavagopuudub;
2. Planeeritud — soltub teostajast ja osalejatest.

Organisatsiooni muutused on seotud 4 teguriga:
- Inimesed,

- Struktuur,

- Tehnoloogia,

- Ulesanne.

Muutuste tttbid (ulatuse jérgi):

1) Areng — aeglane, hasti prognoositav ja juhitav;

2) Uleminek ehk reorganiseerimine— tulemuseks on uus ja tavaliselt prognoositav
seisund (N: Uhinemised, uued tooted, ...);

3) Umberkujundamine — radikaalseim vorm, muutuvad org. missioon, kultudi
juhtimine. Esineb ettendgematuid siindmusi.

Muutuste kaigu 3 etappi (Kurt Lewin):
“UOlessulatamine,”

- muutmine,
“kinnikilmutamine.”

Inimeste rollid muutuste sisseviimisel (rolligrujid
e Strateegid — isikud, kes vastutavad suhete eestkedkkonnaga, maaratlevad
muutuste vajaduse, loovad visiooni, toetavad jeskaad protsessi;
e Taideviijad — vastutavad org. siseste toimemehhaidis, koordinatsiooni ja
struktuuri eest; viivad muutused igapaevategevssies
e Vastuvbtjad — neilt oodatakse muutuste omaksvoineisamus org. liikmeid.
VGib tekitada muret, pingeid ja vastuseisu — tavage eluritmi muutus.
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Personaalsed rollid:
e Valjamotleja — idee genereerija;
e Elluviija/Vaoitleja — idee propageerija;
e Sponsor — “jah” tippjuhtkonna poolt;
o Kiiitik — viitab idee norkadele kohtadele.

Kuidas lletada tootajate vastuseis muutustele? iBedmastuseisu pdhjused:
e Isiklikud huvid: kaotada v6im, maine, palk, soodis&d;
e Pole aru saadud muudatuste siust ega eesmarkideatdamatus juhtkonna
suhtes;
e Mitmesugused hinnangud ja eesmargid.

Taktikad muudatustele vastuseisu uletamiseks:
e Suhtlemine/d6petamine,

Osavatt,

Labiraakimised,

Sundus,

Tippjuhtkonna toetus.

Todd. D. Jick'i 10 késku edukaks muutuste elluviigks:
Anallusi organisatsiooni ja selle muutumisvajadust!
Loo lldine visioon ja néita edasimineku p&hisuund!
Eemaldu minevikust!

Naita muutuse ainuvdimalikkust!

Toeta tugevat liidrit!

Toeta avalikult muutusi!

Toota valja tapne muutuste taideviimise plaan!

Loo muutusteks vajalikke struktuure!

Suhtle, haara inimesi kaasa ja ole aus!

10 Anna positiivset tagasisidet saavutatud muutugadshnista need!

©CoNOORWNE

Loe lisaks:

e Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. Tartu: Tartukdloli kirjastus, 2001 — ptk.4.14,

Ik.301-308: muutused organisatsioonis.
e Alas, R. Strateegiline juhtimine. Tallinn: Kalim997 — ptk.4.4, 1k.126-138:
strateegilised muudatused.
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2. ORGANISATSIOON JA KULTUUR

2.1 Organisatsiooni moiste ja struktuuritiitibid

Madiste ,organisatsioon” voib tdhendada suhtelisghevaid asju. Siimon, Vadi (1999)
toovad vélja selle mdiste tdhendustena:

Institutsionaalne organisatsioon,

Instrumentaalne organisatsioon,

Funktsionaalne organisatsioon,

Integratiivne organisatsioon.

Institutsionaalne organisatsioon - ettevote on organisatsioon
Universaalse organisatsioonimdiste edasiarendusvet$émalne organisatsioonimadiste
hdlmab igat liiki Uhendusi, susteeme: kogu Uhislgrkbnkreetsemalt nii ettevotteid,
haldusasutusi kui ka usundilisi, heategevusliki@alsi ja paljusid teisi Uhiskonna
institutsioone. Organisatsiooni ja institutsioomnestamine tuleb sellest, et inimest
vaadeldakse kui organisatsiooni kandjat, orgarsatsikui kunstlikku, inimeste loodud
(sotsiaalset) vormi.

Uksvéarav: Organisatsioon kujutab endast kindla inimrihmevikéikult korraldatud
dhendust, mis vdéimu ja eestvedamise mojutusel tesgekooskdlastades pulab
saavutada Uhist eesmarki.

Robbins (Vadi 1994): Organisatsioon on teadlikult koor@inaid sotsiaalne thendus,
mis on suhteliselt tapselt piiritletav olelusvormt&imib suhteliselt pidevalt Ghise voi
Uhiste eesmarkide saavutamiseks.

Alas: Organisatsioon inimgrupp, kes to0tab Uhiste eedsgod saavutamiseks.
Organisatsioon on Ukskdik milline asutus voi ettevd

Instrumentaalne organisatsioon -ettevottel on organisatsioon (ettevote omab
organisatsiooni)

Organisatsioon tdhendab sisuliselt sama, mis tedgligum ehk kdikide tddjaotusest ja
koordineerimise vajadusest tingitud reeglite kelmga on seega ettevotte eesmaérkide
saavutamise vahend. V0ib eristada kolme tllpi edgirganisatsioonis:

e Organisatsioon— eesmarkide saavutamiseks kehtestatud formaadegtid;

e Dispositsioon — elementaarosade korraldamine, koordineerimineudétu

struktureeriv toime;

e Improvisatsioon — ettevalmistamatult millegi tegemine vai korratdae.
Improviseerimise sagedasemad pdhjused:
a) Jooksvad muutused,
b) Taielik muutmise vajadus,
c) Pdhitingimuste eeldatavad muutused,
d) Lahendusvariandi labit66tamatus.
\ Funktsionaalne organisatsioon ettevotet organiseeritakse
Protsessikeskne motlemine, mis omakorda jagunelekiksah kitsamaks ja laiemaks
tahenduseks. _ Organiseerimine kitsamas mdottes — nigegaiooni  struktuuri
kujundamine. Uksvarav: organiseerimine tahendab inimeste organisatdisoni
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koondamist, organisatsiooni loomigtlas: Organiseerimine on kohustuste, diguste ja
vastutuse kindlaksmaaramine. Organiseerimine |lasaniites:
e eesmarkide saavutamiseks vajalike meetmete rakenedamaktiivsusele
orienteeritud juhtimine; organisatsiooniprobleeatidndamise protsess.
e organisatsiooni taiustamise ja Umberkujundamisegatus tegevused ja
toimingud.

Integratiivne organisatsioon — kdigi eelmise kolme tdhenduse koond. Ettevotg on
organisatsioon ja omab organisatsiooni. Integmaiivorg. mdiste integreerib kdike
kolme — institutsionaalset, instrumentaalset ja kfsionaalset organisatsioopi
pdhimdaistet.

Iseloomustavad tegurid:
» Vorm,

» Kujundamine,

» Tequrid,

» Protsessid,

» Susteem.

Ettevotte organisatsioon on:

» Organisatsioonidpetuse pohiline uurimisobjekt,

» Instrumentaalse organisatsiooni mdiste praktiliaguwnd,
» Praktilise organiseerimistod sisu, eesmark jantule

Organisatsiooni moiste saab jaotada ka kaheks - tsq@a ja
struktuuriorganisatsiooniks. Struktuuriorganisatsio jaguneb omakorda kaheks
ametlikuks ja mitteametlikuks. Mitteametlikul orgsatsioonil puudub struktuur (pigem
on tegemist informaalsete suhete tulemusel tekkavgpidevas muutumises oleva
suhtevérgustikuga). Mitteametlikud ilmingud orgatgsoonis:

» Mitteametlikud grupid,

» Mitteametlik kommunikatsioon,

» Mitteametlikud normid,

» Sotsiaalne staatus,

» Mitteametlik juht.

Struktuuriorganisatsiooni kujundamise pdhikisimus -millest sOltub
struktuuriorganisatsiooni titip? Vastusteks on:

» Ettevotte Glesande omadused;

» Kaastdotajate omadused.

Organisatsiooni struktuuri (ehk teadusmaailmas tatakse seda
struktuuriorganisatsiooniks) praktilised tuubid:

a) staabi-liiniorganisatsioon,

b) divisjoniorganisatsioon,

c) maatriksorganisatsioon,

d) meeskonnaorganisatsioon.
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Staabi-liiniorganisatsiooni tunnused:

- Kohtade moodustamine objekti voi talituse alusel,
- Juhtimisprintsiibina Gheliinisiisteem,

- Otsustamiskompetentsina tsentralisatsioon.

Pohimotted:

e Juhtimise Uhtsus,

Staapide spetsialiseerumine juhtimisfunktsioonidet@ kompetentsita liini suhtes,
Otsustus- ja erialakompetentside lahusus,

Funktsioonide jaotus tahtekujundamise faaside.jargi

Eelised:

e Juhtimise ja Ulesande vastuvdtmise Uhtsus, vaataspatsialiseerumisele;
e Liiniinstantside koormuse vahendamine;

¢ Asjatundlik, stistemaatiline ja hoolikas otsustusetimistus;

e Spetsialistimdtlemise ja instantsiseoste tasaktmius

Puudused:

e Staap kui org. alternatiiv (nn. vesipead),

e Staap kui ettekdéne puudulikuks delegeerimiseks,
e Staap kui v6im ilm vastutuseta,

e Staap kui liini konkurent,

e Staabittttajate praktikakaugus.

Divisjoniorganisatsiooni puhul on kogu ettevtiggndamine divisjonideks:
e objekti- vdi regiooniprintsiibi alusel,
e Uheliinisiisteemi ja otsustamiskompetentsi detsksgexituse juures.

Iseloomulikud jooned:

1. Divisjonijuhid saavad kokkuleppeliselt suure otsgéiguse toote arendamise,
tootmise ja turustuse le.

2. Divisjonid arendavad oma plaane, mida kooskdlalssataettevotte juhtkonnaga.
Divisjonide plaanid on finantskatte aluseks.

3. Divisjonid teevad operatiivseid eduarvestusi. Ratikasum ja/voi divisjoni
kapitalirentaablus on tahtsamaid hindamisnaitajaid.

Struktuuritiitibi valiku méjutegurid:

Tootmis- ja/vli turustusprogrammi heterogeensus,
Kasutatav juhtimisstiil,

Ettevotte suurus,

Ettevotte geograafiline jaotus.

Alaliigid (otsustuskompetentsi ja vastutuse ulataisisel):
e Kulukeskusorganisatsioon,

e Kasumikeskusorganisatsioon,

¢ Investeerimiskeskusorganisatsioon.
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Eelised:

e Motivatsioon ja kerge juhitavus,

e Juhi lai tegevusvaldkond ja kiired otsused,

e Ulevaatlik struktuur, osakondade loomine ja lik\dédenine on lihtne,
e LUhikesed kommunikatsiooniteed,

e Paindlikkus,

¢ “Rindelahedus,” mis vdimaldab kliendiorientatsiaoni

Puudused:

e Liigne tdhelepanu alliksuse eesmarkidel, ettevdttisi eesméarke kdrvale jattes,
¢ Divisjonide konkurents,

e Koordinatsiooniprobleemid,

e Sinergiaefekti mittekasutamine,

e Suur vajadus kvalifitseeritud juhtide jarele,

e Spetsialistide voimete ebatdaielik rakendatus,

e Arvestushinnad kui konfliktivimalus,

e Ressursside ebaotstarbekas kasutamine.

Maatriksorganisatsioon - mitmeliini organisatsiosrt. liikumised liinidena on nii
horisontaalselt kui vertikaalselt valja joonistatud

Iseloomulik:

e Spetsialiseerumine dimensioonide jargi,

e Dimensioonide vorddiguslikkus,

e Kooperatiivsed otsustused dimensioonijuhtide vahel.

Omadused:

e Funktsionaalse ja divisjonaalse organisatsioonstaiud vorm,
¢ Kompetentsiristumiste ststemaatiline korraldamine,

¢ Dimensioonijuhtide meeskonnatdo.

Struktuuritiiiibi valiku eeldused:

e Ebakindel keskkond,

e Vahemalt 2 ligendamistunnust,
e Osalejate avatus.

Eelised:

e Paindlikkus ja uuenduslikkus,

e Asjakohased meeskonna otsused,

e Ulevaatlik ja selge koordinatsioon,

e Spetsialiseerimine eri dimensioonide jargi — vomsakontsentreeruda mdélemale,
e Funktsionaalse autoriteedi psiihholoogiline eelis,

e Motivatsioon probleemilahendamisprotsessis osakekasidu,
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e T00j0u paindlikum rakendamine,
e Tugislsteemide efektiivsem kasutamine.

Puudused:

e Alaline konfliktioht,

e Uhe dimensioonijuhi mdjukuse tendents,

e Ebaselged alluvussuhted,

e Suur kommunikatsiooni ja informatsioonivajadus #red administratiivkulud,
e Otsustusprotsessi pikenemine (ajakulu),

e Paljude kahtlaste kompromisside oht,

e Uhetahendusliku &ritulemivastutuse puudumine diroemguhtidel.

Meeskonnaorganisatsioon on tadpiline alustava @&ttev puhul voi teiste
struktuuritiiiipide sees, ajutise nahtusena. Meeskernidikute grupp, kes vajaliku
Ulesanneteringi Uheselt, kaugele ulatuvalt ja axdarselt lahendab.

Sobib projektide ja Glesannete puhul mis on:

e Suured, komplekssed, ettevottele téhtsad,;

Paljusid valdkondi puudutavad;

Nduavad erialateadmisi;

Esiplaanil on tlesannetevaatluse alla votmiseifmige objektiivsus.

Meeskonnatdo rakendamieeldabjargmiste tegurite arvestamist
e Ulesande lahendamise liik,

e Tahtaeg, ajaplaan,

e Meeskonna liikmete suhtumine,

e Meeskonna kooseisu puudutava personali voolavus,

e Eesmargipustitus ja Ulesannete sbnastamine,

e Meeskonna suurus,

e Meeskonna koosseis, sisestruktuur,

Eelised(maatriksorganisatsioonile sarnased eelised, kiliksemate kuludega)
¢ Kiired otsused ja otsustamise delegeerimine,

e Liuhikesed kommuniaktsiooniteed,

e Koigi kaasttotajate potentsiaali kasutamine,

e Sinergiaeelised,

e Org. paindlikkuse suurenemine,

e KaastOotajate enesearendusvdimalused,

e Konflikti minimeerimine otsekontaktide to6ttu paljds kohti puudutavate
probleemide juures,

e Motivatsioon,

e Koordineerimiseelised,

e Ettevotte hea sisekliima.
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Puudused:

e Ajakulu,

e Kompromisside oht, pikad diskussioonid,

e Kompetentsi ja vastutuse piiritlematus,

e Vahemuse pingeseisund,

e Uksikute kaasttotajate domineerivus,

e Konfliktid grupis,

e Informatsiooni kuritarvitamine,

e Meeskonnaliikmete suurem koormatusmeeskonnaiseitaii.

Struktuuriorganisatsiooni péhindue - struktuuri teass ettevotte eesmarkidele &
arengusuundadele, kusjuures pdhikriteeriumid otejgggmised:

a) Struktuuri paindlikkus — valiskeskkonna ohtude wméditeks & vdimaluste

arakasutamiseks;

b) Organisatsiooni  arifunktsioonide  kvalitativne  tAihe  minimaalse

t6éomahukusega;

C) Personali tddmotivatsiooni suurendamine & tdéorahwlkindlustamine, mille

tagab:

Alluvate enesealgatuse & eneseteostamise voimaustendamine,
Tookoormuste reguleerimine vastavalt voimetele,

Voimekate tootajate edutamine,

Juhtide isikupéara arvestamine,

Konfliktide véltimine juhtimises,

Toopanuse objektiivne hindamine ja hivitamine.

Oppiva ja ,elava“ organisatsiooni struktuur:
¢ Nii horisontaalne ja “6huke” kui véimalik,
e Palju projektiorg. & virtuaalseid struktuuritiksusi,
e Eisaa kunagi valmis.

Oppiva ja ,elava“ organisatsiooni juht:
¢ Kiired otsustusprotsessid ja otsustamine maksiralalslegeeritud,
e Ei kardeta vigu teha,
e Peaeesmargid kokku lepitud omanikega, samuti ongigald nn. mangureeglid,
e Tippjuhtkond tegeleb operatiivprobleemidega maXo3thevas,
e Suhtumine personali kui pdhivarasse, kuhu tulelsteerida.

Struktuuriorganisatsioonide korrastamise vGimalused

1) Valdkondade inventeerimise meetod,

2) Seoste tugevuse hindamise meetod,

3) Eesmarkide analliiisi meetod: institutsioor@rsusomaniku eesmargid. Peaeesmark
— positiivselt sdnastatud & reaalne, pdhjendatudkgatrolli all. Selge ja veenev —
motiveeriv — teostatav.

Meetodi loogika:
1) peaeesmark,
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2) alleesmargid,
3) struktuuriorganisatsioon.

Printsiibid:

1. Mida enam on v@imalik 1 peaeesmargi alleesmiékedada 1 alliiksuse juhi
lahendada seda parem,;

2. Mida vadhem on alliksus Kkillustatud erinevate eesaarkidele suunatud
tegevusprogrammide vahel seda parem.

Loe lisaks:

Siimon, A., Vadi, M. Organisatsioon ja organisatsidkultuur. Tartu: Tartu Ulikooli
kirjastus, 1999 — osa 1, 1k.11-30, ptk.4.5, k.78 Organisatsiooni maiste
Praktilised struktuuritbid.

2.2 Rahvuskultuuride kasitlused

Kultuuridevaheline suhtlemine on suhtlemissituaisickus sdénumi saatja ja vastuvotja
on erinevate kultuuride esindajad. Kultuurid on avé&ginevad — koost66d on vdimalik
teha siis kui aktsepteeritakse teisi, Opitakse uandka oma kultuuri spetsiifilisi jooni.
Mida erinevamad on kultuurid, seda keerulisem omtainikatsioon. Kultuur — grupi
inimeste poolt kogutud jgpdlvest-pblveedasi antud teadmiste pagas, mis hdlmab
jargmisi  komponente: kogemus, uskumused, vaartussskmargid, tdhendused,
hierarhiad, religioon, arusaamine ajast, rollid,umilised suhted, arusaamine
universumist ja materiaalsetest objektidest.

Kultuuri saab liigitada tema elementide jargi koksesuureks rihmaks:

1. Esemeline kultuur — hdlmab kdike materiaalset;

2. Moisted — hdlmab mdoistete kategooriaid nagutu&éiisteemid ja maailmavaade.
Vaartushinnangud on aarmiselt olulised. Vaartusmgod on organiseeritud reeglid
otsuste tegemiseks, konfliktide valtimiseks jnesMn hea, mis on halb? dige ja vale?
Nt. Skandinaavias (Norra, Rootsi, Taani) toimib lamte seadus, mis réhutab et sa pead
olema tagasihoidlik ja sa oled teistega samava&wlées kirjas rida vaartusi (hoolitsus,
vordsus), mille vaimus lapsi kasvatatakse. Maailmaale on abstraktne kuid on samuti
oluline. Maailmavaatesse kuulub suhtumine jumalask®dusesse, arusaamine
universumist jne. Maailmavaade mojutab vaartusihtigmisi ja hoiakuid. Selleks, et
madista mida teine inimene Utleb, peame teadma tausta, kuidas ta maailma tajub.

3. Kaitumisviisid, mis néditavad kuidas vaartusséistel tegelikus elus realiseeruvad.
Kultuur on inimeste vaimne programmeerimine teakaedkkonnas. Kultuur suunab
teadlikult ja ka alateadvuse kaudu, kuidas kéaitudallised on aktsepteeritavad
vaartused, kuidas riietuda jne.

Hofstede: kultuur kui mdistuse kollektiivne progmaeerimine, mis eristab uhte
kategooriasse kuuluvaid inimesi teistest. Olulinékellektiivne programmeerimine”,
S.0. protsess, millele allume koéik. Inimene voibg&da kultuuriSokki. Kultuurishoki
terminit kasutati esimest korda 1958 aastal. , s@efeneeritakse kui rahutust voi
ebameeldivat tunnet, mis tekib siis kui inimeneeldiltema jaoks téaiesti uudsesse
keskkonda. Tekib nii pstthiline kui fuusiline ebayauustunne. Stimptomid: kurbus,
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melanhoolsus, valud, allergiad. Enesekindluse pomge, koduigatsus, identiteedikriis
jne.

KultuuriSokil on 5 faasi:

1. faas - eufooria — luhike periood, naudib uut imbros kdigega rahul;

2. faas — tekivad kriisid igapaevaelus, raskused, kanikatsioonihaired. Inimene
tunneb kurbust ja Uksindustunnet;

3. faas — inimene tunnetab, et ta mdistab vOorastilt|ttunneb teatavat rahulolu
ja on psuuhiliselt tasakaalus;

4. faas — inimene maistab et uuel kultuuril on niich&ui halbu kilgi. Inimene
hakkab ennast tunnetama koduselt uues kultuwisjub integreerumine.
Kultuuriga kohanemine, kujuneb I6plik hoiak kultusuhtes;

5. faas — nimetatakse nn. tagasituleku Sokiks kui éamenp66rdub oma kodumaale
tagasi. Leiab, et asjad pole enam endised.

Igal inimesel erinev, méned faasid kestavad kauSitub paljudest asjaoludest —
iseloomutttp, eelnevad kogemused, kui vooras kutinu toetussisteemide olemasolu
(s6brad, perekond).

Kultuuri iseloomustus:

1. Kultuur on O0Opitud — lapsest saadik ©pivad inimeskéitumismustreid ja
motlemisviise, mis antud kultuuriruumis on aktsepitavad. See toimub interaktsiooni,
vaatluse ja jaljendamise kaudu.

2. Kultuur on_tlekantav — kultuuri edastatakse sunméalbil — raamatud, pildid, filmid
jne.

3. Kultuur on dinaamiline — ta on jatkuv ja muutusteleatud. Kultuur ei saa olla
muutumatu. Ta muutub tanu teistele kultuuridelest kibetakse tle laene; muutub kuna
avastatakse uusi efektiivsemaid toimimisviise. Sagraamus muutused mdjutavad vaid
kultuuri pealispinda — riietus, toit etc. Vaartusesktikanormid, religiooniga seotud
vaated, samuti suhtumine soorollidesse on suhitgligsivad.

4. Kultuur on selekteeriv — iga kultuur esindab teatualikut kdikvGimalikest
kaitumisvormidest ja vOimalustest; s.t. iga kultuwwn valja selekteerinud
kaitumisnormid mis on antud kultuuriruumis aktsepited.

5. Erinevad kultuurikomponendid on omavahel seotud.

6. Kultuur on rahvusekeskne — etnotsentriline. Kdikiieneste jaoks on tavaline see,
et nad peavad oma kultuuri ja maad teistest parenaaglulisemaks. Etnotsentrism on
justkui aken, mille kaudu vaadatakse teisi kultuure

Kultuur ei pruugi aga olla vaid rahvuslik nahtus.

e Regionaalne kultuur — nt. Eestis setod,

e Linnad — moni suurlinn voib olla omandanud erilladtuurilise identiteedi nii, et
regionaalne kultuur jaab tagaplaanile. nt. pasisthon omaette nahtus ja erinevad
Prantsusmaa ulejaanud osade elanikkonnast,

e ettevdtte kultuur,

e perekultuur,

e indiviid — vaikseim kultuurithik.
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Hollandi teadlaneGeert Hofstede uuris 70ndatel rahvus- ja organisatsioonikultuure.
Uuringu valimis u. 100 000 tddtajat IBM-i kontosteiile kogu maailma (60 erinevat
riiki) (andmed varieeruvad). Peamised kriteeriummd|le alusel saab rahvuskultuure
eristada:

e individualism-kollektivism,

e vlimudistants (suur/vaike),

e ebakindluse valtimine (suur/vaike),

e maskuliinsus-feminiinsus,

e suhtumine aega.

Lewise jargi voib kultuure jagada kolme rihma:

1. Lineaar-aktivsed — konkreetsed, Ulesande lahendustele orientegeritud
kdrgeltorganiseeritud planeerijad. Sakslased, Sesid — analllsivad projekii,
puhenduvad, lahendavad probleeme lineaarsel méetoti ks probleem korraga,
saavutavad enamvahem taiusliku tulemuse. Sakslpsadad enese edu pdhjuseks
metoodilist plaanimist, otsuste tegemine votabupakga kuna nad arutavad igat asja
pikalt ja pdhjalikult.

2. Multiaktiivsed — ei planeeri Uksikasjalikult oma tegevust, lulealdl rohkem saatuse
hoolde, ei pea lubadustest kinni. Inimestele oeentud, jutukad, suhtlejad.
Multiaktiivsed kultuurid on paindlikud, mitu tegestusamaaegselt. Pole huvitatud aja
tapsest planeerimisest. Multiaktiivsed inimesededolekutel ignoreerivad péevakorda
ja raadgivad valjaspool jarjekorda. LineaaraktiiMedtuuritaustaga inimeste koostdo
multiaktiivsete inimestega — tulemuseks arritusi &kohanduta, tekivad kriisid.

3. Reaktiivsed — kuulajad. Jalgivad vaikides olukorda, introvedtsevdartustele
orienteerunud kuulajad. Harva tegevuse voi aruddgatajad. Kuulavad ara, selgitavad
teise seisukoha vdlja, reageerivad sellele, foraridad oma seisukoha.
Nt. Jaapan, Hiina, Euroopas soomlased. Kuulavaghvsel harva jutule vahele; kui jutt
|6peb, ei vasta kohe. Kasutavad oma jutu alguseklsimuste esitamise taktikat, et
selgitada valja eelkdneleja soovid jne. Alles setjédesitavad oma seisukoha.
Introvertsus, napisdnalisus. On vdimekad mittevald®s suhtlemises, mis ei sarnane
romaani rahvaste kehakeelega. Reaktiivsetes kidesir kasutatakse nimesid harvem
kui mujal. Umbisikuline suhtlemisstiil, ebamaéarassibnside puudumine. Vaga levinud
on enesehalvustamine. Seda tehakse selleks, staddikellegi solvamine sellega, et
rohutatakse kdrget enesehinnangut.
Suhtlemisel ja teiste kultuuride modistmisel on &dteluline meeles pidada:

e Taktitunne,

e Huumor,

e Tundlikkus,

e Paindlikkus,

e Kompromissivalmidus,

e Viisakus,

e Aktsepteerige erinevust, arge andke hinnanguid!
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2.3 Organisatsioonikultuur

Organisatsioonikultuuri vdib kasitleda kui rahvukkuri sees olevat vaiksemat
kultuurithikut. Organisatsioonikultuure on alati dttevottekultuure voib olla mitu —
tulenevalt sellest, et organisatsiooni alliksusegutsevad erinevates rahvuskultuuri
keskkondades. Ettevbtte asukohariigi inimesed tdovama rahvuskultuuri

organisatsiooni kaasa ja kujunebki konkreetse @ftev kultuur, mis on segu

organisatsioonikultuurist ja rahvuskultuuri(de)st.

Tabel 15. Organisatsioonikultuur Scheini (1985yjj&6iimon, Vadi 1999: 143).

Kultuuritasand Teadvustamise maar
TEHISKESKKOND:
1.Tehnoloogia N&htav, kuid koigile mitte Gheselt
2.Kujundatud keskkond maistetav

3.Tajutavad kaitumismudelid

VAARTUSHINNANGUD

1. Maéaratavad fuusilises
keskkonnas Teadvustatud

2. Maaratavad ainult konsensuse
korral

BAASARUSAAMAD
1. Suhe keskkonda

2. Suhe reaalsusesse (aega ja
ruumi)

3. Suhe inimesse

4. Suhe aktiivsusesse
Tehiskeskkonna ndited (vt. Tabel 15) — sisekujundododbel, toodang, tehnoloogia,
riietumis- ja suhtlemisstiil, lood, muaudid, rituahljne. Jagatud vé&artusteks vdivad
kujuneda vaid need mille tulemi kohta on grupilssmlne voi fudsiline tagasiside
olemas e. nad on sotsiaalselt valiidsed. Baasansmha- kaibetded, mida harva
vaidlustatakse ja seetbttu on neid vaga raske muuta

N&ahtamatud, alateadlikud

Scheini jargi on iga ettevotte 2 pdhimottelist geamide valdkonda:

2. Kuidas pusida, kohaneda ja kasvada oma keskkonnas?

3. Millised sisemise integratsiooni mehhanismid taghvgapdevase toimimise ja
kohanemise?

Nende kiUsimuste vastuseid Gihendab Schein’i kasglusdisteorganisatsioonikultuuri

dimensioonidKeskkonnas aitab hakkama saada mitmeastmelinstjéitjste tegevuste

ahel:

1. Missiooni ja strateegia loomine seisneb olemasadlyusiuses voéi elulilesande
leidmises,

2. Missioonist johtuvate eesmarkide Uhise arusaamankiajmine,
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Vahenditest arusaamine, milles kajastub, kuidasigabeesmarkideni jdbutakse,
Hindamine ja Uldiselt aktsepteeritav arusaam tegeviulemuste vastavusest
eesmarkidele,

5. Korrektuur, mis tugineb organisatsiooni likmetanetatud vajadusele muuta neid
tegevusi, mis takistavad eesmarkideni jdudmist.

hw

Sisemise integratsiooni mehhanismid:

1. Uhise keele ja arusaadava mdistetestisteemi loomiitieta grupis eksisteerimine
on vdimatu,

2. Grupi piiride maaramine, milles selguvad koosluksalumise ja mittekuulumise
kriteeriumid,

3. Moju ja staatuse jaotamise seaduspéarasused, n&gakoedas likmed saavad ja
kaotavad mdju teiste Ule,

4. Normide kujundamine lahedus- ja sGprussuhetestamiseks,

5. Tasude ja karistuste stisteemi maaramine,

6. ldeoloogia ja uskumused.

Harrison M. Trice & Janice M. Beyer kasitluses omgamisatsioonikultuuri
tunnusjoonteks kollektiivsus ja simboolsus (vt. dld6). Kollektiivsuse all mdeldakse
seda, et organisatsioonikultuur saab tekkida jatekkinud grupi inimeste koos
tegutsemise ja jagatud vaartuste tulemusena. Gagaioonikultuuri simboolsus viitab,
et inimeste arusaam flusilise keskkona aspektidast erinev neil, kes on
organisatsiooni liikmed ja neil, kes seda poler{gaus Schein’i teooriaga).

Tabel 16. Organisatsioonikultuuri tunnusjooned @fgeyer’i jargi (Siimon, Vadi 1999:
150).

Kollektiivne Loomult simboolne
Olemuselt emotsionaalne Dinaamiline
Ajalooliselt kujunenud Loomult ebataiuslik

Org. kultuuri tagajarjed ehk tulemid:

1. Kollektiivse ebakindluse juhtimine,

2. Sotsiaalse korrastatuse loomine, mis saavutatakbéige normide konsensuse
kaudu,

3. Jarjepidevuse loomine,

4. Identiteet ja Uksmeel,

5. Etnotsentrism — veendumus oma koosluse paremusest.

Loe lisaks:

Siimon, A., Vadi, M. Organisatsioon ja organisatsitkultuur. Tartu: Tartu Ulikooli
Kirjastus, 1999 - ptk.6.1, ja 6.3, |k.133-135, 14B: Organisatsioonikultuuf
organisatsioonikultuuri taksonoomiad.

54



3. PERSONALI JUHTIMINE

3.1 Sissejuhatus personalijuhtimisse ja personali p laneerimine

Personali juhtimine on kaasaegsemas keelepruugisitumud ka inimressursi
juhtimiseks, kuid see on siinontiim — sisuliselt gkgg eriliselt rohutada personali kui
strateegiliselt olulisima ressursi rolli, mis m&aedttevotte edukuse. Personali juhtimine
on Uks seitsmest juhtimise funktsioonist ja ei sl@monuum juhtimisega — juhtimine
viitab organisatsiooni uldjuhtimisele, personalihgmine on tavaliselt vastava
keskastme juhi vastutusvaldkond. Personalijuhtinanguhtimise Uks osa (ka tippjuhi
seisukohast), mis koosneb jargmistest valdkondadest
t66 analtus,
personali planeerimine,
personali varbamine,
personali valik,
personali hindamine,
personali motiveerimine ja huvitamine,
e personali arendamine ja karjdarijuhtimine.
Sisuliselt haakub t66 analliisi teemaga organisatstuktuuri ja alluvusvahekordade
selgitamine, t60 jaotuse teema ning selle tulemudg@ostatakse olulisemad personali
juhtimise dokumendid, millest Ilahtuvalt ulejaanudergonali juhtimisegaseotud
tegevused peaksid olema korraldatud. Siinkohal @évetelu:
o Ametikirjeldus (vt. lisa 6),
Ametiprofiil (vt. lisa 7),
Toopakkumiskuulutus,
Avaldus / CV,
Kutse,
Arautlemiskiri,
Soovituskiri,
Isikuandmete ankeet,
Avaldus,
Tooleping,
Ametijuhend (vt. lisa 8),
Isikukaart,
Koolitusvajadusleht,
Koolitusleping,
Koolituse hindamisleht,
Toosisekorraeeskiri,
Dokumentide registreerimise raamatud (kaskkirj@dlepingud, tdéraamatute
register, t00téendid, pensionide vormistamine,)jne.

Personali planeerimine -protsess, mille kdigus maaratakse organisatsidoniaks
ndutavas kvalifikatsioonis ja struktuuris ttotajatejadus ja koostatakse vastavad
plaanid. Personali plaanid:

e Personali hdive plaan,

e Personali kohandamise plaan,
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e Personali rakendamise plaan,
e Personali arendamise ja koolituse plaan,
e Karjaarijuhtimise plaan.

Personali planeerimise meetodid jagunevad kahtaaiih

o Statistilis-matemaatilised meetodid — regressioahars, produktiivsuse arvestus,
personali baasarvestus;

e Arvamuslikud (hinnangulised) meetodid — juhtiderf@ngud, grupi hinnang, Delphi
meetod.

Personali planeerimise protsess:
1. Keskkonna uurimine (&riplaan, struktuur, ...);
2. Personalivajaduse prognoosimine — luhiajaline, kesk&, pikaajaline (avalik
sektor);
3. Personali plaanide koostamine;
4. Personali planeerimise hindamine — hinnang: tapetsismaksumus!

Loe lisaks:
Turk, K. Personali juhtimine. Tartu: Tartu Ulikodtirjastus, 2001 — osa 2, 1k.40-56:
T60 analtius ja planeerimine.

3.2 Personali varbamine ja valik

Personali varbamine - protsess mille kdigus kutsutakse ndutava kvaifilooni ja
omadustega ttotajaid kandideerima pakutavale aofetlk. Personali varbamine
koosneb organisatsioonisisesest ja — valisest wigest ning pohineb organisatsiooni
sisestel ja —vélistel allikatel ja vahenditel. Eéskn— leida sobivad t66tajad, mitte max
kandidaatide arvu! Kaasprodukt: personalireserv.

Personali organisatsioonisisene varbamine (eite&tisgyanisatsioonivalist varbamist):
+ oma too6tajaid tuntakse,

+ motivatsioon,

- Ulepingutamisel védheneb loovus ja konkurentsivdime.

Organisatsioonisisese liikumise vormid:
Tootajate edutamine;

Taandamine;

Uleviimine;

Tagasiastumine;

Erruminek;

Vallandamine;

nn. alternatiivne varbamine: Uletunnit66, allhanjetbotajate rentimine.
Organisatsioonisisese varbamise vahendid:
- Tookohtade pakkumine,

- Tookohtade omandamine.
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Personali organisatsioonivalise varbamise allikagpdhinevad peamiselt:
a) koolide l6petajad,

b) organisatsioonivaline reserv sh. endised to6tajad,

c) teiste organisatsioonide tootajad,

d) registreeritud téootsijad,

e) registreerimata tédotsijad.

Koolide I6petajad:

+ t00tahe, teadmised, uued ideed, ...;

- vajavad véaljadpet, puudulikud kogemused, madahlejss.

NB! Suhted ulikoolidega — noored spetsialistid; kpkeandid (kahepoolselt kasulik
koostdo).

Organisatsioonivéline reserv:sh. endised t66tajad, eelmistel konkurssidel osalen
+ teatud/tuntud, madalamad kulud,
- info vananeb kiirelt.

Teiste organisatsioonide tb6tajadvahel ka valik klientide seast ):
+ tunnevad turgu, teadmised tegevusharust, sidénteased:;

- ebalojaalsus.

NB! Uued ja/vOi vaikesed firmad- vahel ainus altka

Registreeritud tb6otsijad:

+ vahekvalifitseeritud td0kohtadele,

- valik kdrgematele ametikohtadele vaike/ebasolkéirge to6tuse maara korral ei
kehti!).

Registreerimata toootsijad— kasvav tendents:
+ aktiivsus t66 otsimisel tAhendab aktiivset elakat,

Organisatsioonivélise varbamise vahendid:
a) Reklaam,

b) Toédametid,

c) Toolaadad,

d) Internatuur,

e) Personalifirmad,

f) Tootajate soovitused.

Reklaam —peab looma usalduse ja aratama huvi, lihike, ld@tiegimused.

NB! Maksumus, soovitud tagasiside. Suunatwhegeselektsiodh ja suunamata
reklaam! Reklaamkuulutuse po&hielemendid: mojuv kigal luhike tookirjeldus,
peamised nduded kandidaadile (kvalifikatsioon, eski) t66kogemused),
kontaktandmed ja ndutavate dokumentide loetelu. DiBkrimineerimine (vanus, sugu,
...). Kanalid: ajalehed ja ajakirjad, raadio, telémis (erioskustega ja kiiresti vaja),
elektrooniline ehk internetireklaam.

Toodametid — dOldjuhul  riiklukud  organisatsioonid. Eelkbige maalala
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konkurentsivimega tdotajate varbamiseks.
Toolaat —ehk personalimess.

Internatuur — eelkdige spetsialistide ja juhtide varbamiseks. eévitapoolsete
hilisemate kohustusteta.

Personalifirma — eelkdige kdrge kvalifikatsiooniga t60j6u varbamisekriliik: head
hunting. Suhteliselt kallis: ~30% palgatava to6taja aastgsl Alternatiiv: firma loob
endale ise personalireservi.

Tootajate soovitused “firma tuumiku kujundamisel nn. perekondlik varbamin
NB! Luua kord ja mehhanism (soovitaja vastutus).

Personali valiku protsesson tddandja ja t6ovdtja vaheline sihikindel prossasille
kaigus valitakse tookohale kandideerijate hulgaSigé sobivam. Personali valiku
kaigus prognoositakse ja méaaratakse kindlaks tégikdkandideerija tb6alane sobivus,
kasutades selleks erinevaid valikumeetodeid. NBidsaunaline protsess. Raskendatud
organisatsioonivalise valiku puhul. Kahjulik on nialakvalifitseeritud  kui
Ulekvalifitseeritud tootaja valimine. Personali ikabeab olemavaliidne — valiku
kriteeriumid ja meetodid peavad olema objektiiveaty voimaldama kindlaks maarata
kandidaadi t6dsobivust. (Kriteeriumide naited: klee td0maht, kédive, tapsus jne.).
NB! Hinnata ajas.

Personali valiku meetodid:

Eelintervjuu,

Ankeet (CV),

Soovituskiri ja taustauuring,

Test,

Kaitumisulesanne,

6. Toolevdtuintervjuu,

Otsustamist vajab, kas valik vdi kdik etapid kamdidjatel lasta labi teha. Summaarne
versustbkenditega valik!

aobhowhPE

Ankeet ja CV- kandidaadi eluloolist ja t6dalast liikumist fikseedokument. Ankeet
eeldab konkreetse vormi olemasolu; CV on suhté¢lisglbas vormis koostatav
dokument. Eesmark: hinnata kandidaadi potentsiaaebivust ametikohale! NB!
Pisteline info kontroll! Esialgne hinnang tapsus. jkohta!

Tausta uuring ja soovituskirjad - annavad infot kandidaadi senise professionaalse
tegevuse ja eluloo kohta endiste tbé6andjate, jehjadtodkaaslaste arvamuse kaudu.
Jagunevad:

a) personaalsed,

b) professionaalsed.

NB! Objektiivsuse tagab konfidentsiaalsus.

Tausta uuring eeldab CV analliusi oskust - p6oédtalépanu jargmistele momentidele:
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Kandidaadi eluloo peamised trendid ja arengusuwedalid.

2. Tooge vdlja sotsiaalse ja t6dalase likumise argegdid ning poorake tdhelepanu
korvalekalletele.

Tooalase likumise pdhitrendid: nait. tootasu janwd moju selles.

Tapsustage kandidaadi organisatsioonidevahelistintist olenevalt org. tldbist,
suurusest, tegevuse isedrasustest, funktsioonidest

kW

Kandideerimisinfo analtisi ja valiku hilisematespgtides leida vastused:

1. Kas dokumentides esitatud info on téielik ja piigakas puudused on sihilikud voi
juhuslikud? Miks on eluloo voi téokohtade vahetsstugud”?

2. Missugused on kandidaadi kvalifikatsioon ja tooeth®skused? ... t60 peamised
isearasused? ... langevad need kokku pakutava toga?

3. Mil maaral véimaldab esitatud info saada Ulevaatedidaadi to0alasest karjaarist
ja suundumustest? Kas kandidaadi karjaar on seadalhesuunaline ja pidev ning
teile sobiv?

4. Kas tbokohti on vahetatud sageli?

5. Mis eesmarkidel ja kelle initsiatiivil on té6kohtahetatud?

6. Missugused on olnud kandidaadi senised to6tulemused kas temaga jaadi
eelmistel to0kohtadel rahule?

7. Kuidas suhtub kandidaat oma endistesse t60andg&tess

8. Miks kandidaat soovib toble asuda just teie orgdeieoni ja pakutavale

tookohale?

Test — kisimuste ja neile vastamiseks etteantud vastusemialega kisimustik, mis

vOimaldab koguda infot kandidaadi isikuomadustetelligentsuse, konkreetsete

teadmiste, oskuste jm. kohta. NB! Kiiresti taidetasaldusvaarne ja praktikas eelnevalt

kontrollitud! Liigid:

o flusiliste vBimete test (N: masinakirja kiirus),

¢ intelligentsustest (N: malumaht, loogiline métleminvaljendusoskus),

¢ isiksustest — suhtlemisega seotud t6ddel (N: vaéduomadused, hoiakud),

e tegevustest (N: kdelised tegevused, operatsio@aidetamisel — kiirus, tapsus),

e valedetektortest — flsioloogiliste protsesside dimia mingitele kisimustele
vastamise kaigus.

Tapsuse alusel jagunevad:

a) Standardtestid — vabalt ja kiiresti leitavad, madadaldusvaarsusega,

b) Originaaltestid — kallid, tapsed, testivad kindsdtda mida lubavad.

NB! Jaamaeparadoks — lihtsamini on testiv vaherinawsa isiksusest, seega maistlik
otsustamiseks kasutada ainult originaalteste.

Intervjuu — vestlus eesmargiga selgitada vélja kandidaadi sebipakutavale
tookohale:

- aeganbudev, oskusindudev;

+ laiahaardeline, usaldusvaarne.

Tuubid:

a) Struktureeritud intervjuu — kiisimused on eelnevalja to6tatud.

b) Struktureerimata intervjuu — eelnevalt selgitatattiypdhiteemad. Sobib tippjuhtide
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ja spetsialistide valikuks.

Eelintervjuu — podhikriteeriumite kontrolliks (litsentside oleswu, keelteoskus,
haridustase jmt.). V6imalusel dubleerida! Jarjestik intervjuude p&himaote!

Toolevotuintervjuu — pdhimeetod, mitu inimest = komisjoniintervjuu, surselt
ndrgalt struktureeritud. Vahel kasutatakse stnetesiwjuud! Vodrkeelsed intervjuud!
Intervjuu kiisimused vdivad oma olemuselt olla:

e Tooalased voi isiklikku laadi;

¢ Negatiivse, positiivse v0i neutraalse suunitlusega,

e Avatud voi suletud;

e Kaudsed voi otsesed,;

e Arvamus ja kompetentsuskisimused jt.

Intervjuu kaik:
1. Kontakti loomine,

2. Info hankimine kandideerija kohta,
3. Info andmine firma/t6o kohta,
4. Kandidaadile hinnangu andmine.

Intervjuu etapid:

1. Intervjuuks valmistumine (Intervjuu hinnanguskagpla! materjalidega tutvumine,
intervjuu kavandamine ja keskkonna valik!

2. Intervjueerimine — eelt6d & valiku kriteeriumid,térvjuu kaik ja info talletamine,
ajalimiidis pusimine, avatud 6hkkond & vaadete afteerimine, intervjuu kaigu
suunamine, jaada erapooletuks & kuulata; jalgi -alétaoni, kehakeelt ja
emotsioone; laske esitada kisimusi, kandidaadieptatsioon mitte tlekuulamine.
Tooalase pakkumise konkretiseerimine: t60 ja héwipiiritlemine.

3. Intervjuu I6petamine — téanage kandidaati! Millapli& otsus ja kuidas teatatakse?
Jarelduste tegemisel valtige intuitsiooni Ulekaalalik on kahepoolne ja nduab
aega.

Personali valiku pohimdtted ja vead:personali valikul juhindutakse seadustikust ja
eetikast ning valditakse ebadigest valikust tingjitigu. Organisatsioonisisengrsus
org.valine palkamine ? Kompleksvalik. USA 1991.adseadusandlus (tdnaseks on
muutnud diskrimineerimise valtimise nduded univalsateks) - ei tohi teha valikuid:
kriminaalse mineviku, isikliku vara omamise, soOjetgenistuses kaimise, sooliste,
rassiliste jmt. alustel, mis ei ole to6st sisulisgingitud. Keelatud on nn.
onupojapoliitika.

Personali varbamisel tuleb tagada koigile kandidebt vérdsed vdimalused, seetbttu
on keelatud:

e Ebavdrdne mdjutamine,

e Ebavdrdne kohtlemine,

e Petlik varbamine,

e Hooletu varbamine.
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Ebavordne mojutamine — plkamisprotsess on valikukriteeriumide abil muudetu
teatud gruppidele  pohjendamatult raskeks. N: pdlgeratult rasked
intelligentsustestidebavdrdse kohtlemisekaigus otsitakse formaalseid pohjuseid t66le
mittevotmiseks. N: esitatakse kusimusi kuni eksibtusega, pdohjendatakse juriidiliselt;
kuid tegelikult arattlemise pohjuseks toovalineaakj. Petlik varbamine tahendab
seda, kui organisatsioonid tutvustavad end taHtlilealesti. N: finantskahjumi
varjamine, pdhjendamatud karjaariperspektiividdooletu varbamine seisneb
firmapoolses lohakas ja pealiskaudses to6tajaikuglN: t60le vOetakse teisi ohustav
inimene.

Personali valiku vigade toime:
1. T606lt puudumine — 2. Ebatéhus t66 — 3. Halb komikatsioon — 4. Halvad suhted
—5.Valed otsused — 6. Firma maine kahjustamine

Loe lisaks:
Turk, K. Personali juhtimine. Tartu: Tartu Ulikoddirjastus, 2001 — osad 3 ja 4, 1k.56-
107: Varbamine, Valik.

3.3 Personali hindamine

Hindamine on t66 hindamise protsess, mis koosneb t66kohtadéddtajate t6O
(tbbsoorituse) uurimisest ja hindamisest. Hindarkiéigus antakse thelt poolt hinnang
org. ja selle alliksuste juhtimisele ning teisettolp tdOkohtadele ja seal tG6tavate
inimeste toosooritusele (vt. tabel 18). Hindamigedtisosad ja pdhisuund:

¢ Juhtimise hindamine (keerukus, spetsiifika, olidisd palgagrupp, - aste ja

pohipalk);

e Too0tajate hindamine (to6tulemused, tegevus, pasaljs

e To66koha hindamine;

e TO0soorituse hindamine.

Hindamise p6hieesmark— personali kujundamise ja rakendamise tdhustaming
labi selle organisatsiooni tegevuse parendaminkojakurentsivbime suurendamine.
Personali hindamine vdimaldab parandada to6tajatgivatsiooni, arendamist ja
hlvitamist.

Personali hindamise eesmargid —personali kujundamine, t66soorituse kindlaks
maaramine, tagasiside hinnatavale, t66tulemustngamine, tbotajatevaheliste suhete
parandamine, personali hivitamine ja tb6tasustgniémenddppe vajaduse maaramine,
motiveerimine, tooprotsessi ja tootulemuste dokueenmine, eesmarkide ja
todllesannete tapsustamine, ideede genereerirBB@. l{indamine)

LOpp: arenguvestlus
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Tabel 18. Hindamise traditsiooniline ja kaasaegmae.

Hindamine Traditsiooniline Kaasaegne

Toopmotsessi ja tbotaja) ToOtajate hindamine|,
Eesmark tegevuse vahetu motiveerimine ja
kontrollimine arendamine

Orienteeritus Minevikku ja olevikku Olevikku ja tulevikku

Hinnatavad Alluvad passiivsed Alluvad aktiivsed

o

Hindajad Vahetu juht Komisjon ja kliendi

Kvantitatiivsed ja

Kriteeriumid Kvantitatiivsed L
kvalitatiivsed

Salastatus, usaldamat
ja konfliktid

v

Ohkkond YAvatus ja kaasaming

Hindamise kriteeriumid:

e TooOkohtade puhul — oskusteave, vastutus, pingtiingimused,;

e ToOsoorituse (tegevuse tulemuslikkuse) puhul —ulédtused, tegevus (kditumine),
potentsiaal (oskused, vbimed, omadused).

TdAdsoorituse hindamine:

Objektiivsed — toodangu maht, kaebuste ja vigade.ar,
Subjektiivsed — hindajate arvamus;

Otsene vaatlus — vahetu jalgimine;

Kaudne vaatlus — nait. teadmised t60 tegemiseks.

Tabel 18. Hindamiskriteeriumite tapsus.

Hindamiskriteeriumid | OfSene | Kaudne

vaatlus vaatlus
Objektiivsed vaga suur y
NOUNIR .. suur tapsus
Kriteeriumid tapsus
Subjektiivsed vaike vaga vaike
Kriteeriumid tapsus tapsus

62



Parim:t66tulemused(tegelikult 3 kombinatsioon!):
+ objektiivne, arvuline;
- isiku t66tulemused? (kaive, kasum);
- meeskonnatdo.

tegevus (kaitumine) —néit. suhtlemine, koostdd, teenindusvalmidus, klidruvidega
arvestamine... (isiku tulemusi rakse piiritleda, miidig jmt.)

HINDAJAD - juhid, kolleegid, alluvad, personali sprlistid, kliendid, t66tajad ise
(komisjon, juhtkond)Autoriteet, erapooletus ja pdhjendamisoskus!

Minevikul péhinevad hindamismeetodid:
e TOO standardiseerimine — tulemus/standard vordlus (grupi keskmine toktl&)
(miinus: jaik, stabiilsetele tookohtadele);

e Kiriitilised juhtumid — otsese juhi Ul. (miinus: t66suhted ohus);

e Essee- iseloomustus (SWOT, vabas vormis);

e Hindamisskaalad— ankeet, 10-20 faktorit;

e Kaitumuslikud hindamisskaalad;

e Jarjestamine (omavaheline vordlus kriteeriumide alusel, naitkus®ed, teadmised,
o)

» Lihtne;

» Alternatiivne (parim/halvim eemaldatakse kogumist);

» Paarisvordlus (sarnane téokohtade paarisvordlysele)

» Rihmajaotus — maara %! (head, rahuldavad, madal);

» Punktimeetod (teat. arv punkte jagatakse tootatel kriteeriumi alusel).

Tulevikul péhinevad hindamismeetodid:

e Eesmargiline juhtimine (tulemusjuhtimine);

e Meeskonnatto hindamine;

e Hindamis- ja arenguvestlus — eesmargid: org.arengukava ja eesmarkide
tapsustamine/tutvustamine, tookirjelduse tapsustami tootulemuste ja
padevuse hindamine, té6tasustamise sisteemi seigédatugevate ja ndérkade
kilgede arutelu, arenguvajadus ja karjaarivoimalusgastastikune tagasiside.

ToOkohtade hindamine: vbimaldab, kindlaks maaradtékdhtade vaartuse & opt.
pdhipalga, arvestades nende spetsiifikat ja olsiiety. jaoks._Meetodid:

a) Tookohtade jarjestamisel pannakse tdokohad jarjeorda;

- kriteeriumite ebamaarasus (lintne, keeruline)

b) ToOkohtade klassifitseerimine(-stisteem téokohtade paigutamiseks);

+ kiiresti rakendatav; homogeensete t66kohtade lpuhu

+ objektiivsus = klassikriteeriumid

c) Tookohtade hindamise faktormeetod,;

d) Tookohtade hindamise punktimeetod.
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HINDAMISE VEAD:

Tooootuste hiline fikseerimine,
Hindamisprotsessi hirmuaratavus,
Hindamisprotsessi salastatus,
Hindamistulemuste mitterakendamine,
Haloefekt,

Keskmise kultus,

Aarmuslikkus,

Hilissindmuste moju,

. Eelarvamuste moju,

10. Rutiinsus,

11. Umbusk,

12. Kriteeriumite sobimatus.

©CoNOORWNE

Loe lisaks:
Turk, K. Personali juhtimine. Tartu: Tartu Ulikoddirjastus, 2001 — osa 5, 1k.107-155;
Hindamine.

3.4 Personali motiveerimine ja hivitamine

Motivatsioon - sisemised ajendid, pdhjused ja jomis mojutavad inimese tegevust.
Pikka aega arvati, et parimaks motivaatoriks omhi tagab kuulekuse, distsipliini,
tapsuse; tegelikkuses parsitakse motlemisvdimenilogulisus ja rahulolu. Vajadus —
seisund, mille on esile kutsunud teatud tingimugteidumine, mis kindlustaksid
subjekti bioloogilise, vaimse ja bioloogilise olesaéu ning arengu, ja mis seet6ttu
ajendab teda tegutsema puuduoleva saavutamiseks.

Inimeste tegevusse rakendamist tema vajadustedahidel on kirjeldatu&-astmelise
motivatsioonitsiuklina:

1) Vajadused- tarvidus millegi voi kellegi jarele.

2) Puudust tunnetades telpinge millest ta tahab vabaneda.

3) Pinge sunnib inimegegutsemaPinge vdhendamise vdimaluste otsing.

4) Voimaluiste kaalumisel koostatakisgevuskava.

5) Praktilise tegevuse kaiguahuldatakse tunnetatud tarvidus

Maslow vajaduste puramiid:

1. Fusioloogilised vajadused (toit, vesi, hapnik, tege puhkus, uni);

2. Turvalisuse- ja kaitstusevajadus (valtida fuusiligégivalda, hirmu, tagada
organiseeritus, tasakaal). Soov olla td6ga kindlust soov valtida organismile
ebasoovitavaid t66tingimusi;

3. Kuuluvuse ja sotsiaalsed vajadused (teiste hulkalukeine, suhtlemine, olla
armastatud). Osalemine meeskonnatt6s, suhtlemikadélastega.

4. Lugupidamisvajadus (soov lugupidamise ja pUsivaseni@nangu jarele, prestiiz).
Iseseisvus tegevus ja otsustamises.

5. Eneseteostusvajadus (tahe arendada ja kasutadadomesid). Sellised inimesed on
suhteliselt iseseisvad, séltumatud ja ebamugasisrdd.
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Joonistatakse puramiidina selliselt, et esimesenasimoodustavad filsioloogilised

vajadused. Inimene liigub piramiidi astmete vakdislt, et eelmise taseme vajadused
peavad olema téaidetud, et saaks ulespoole liikudaaalis tegutsevad tdo6tajad
eneseteostuse tasandil. Teooria on universaalnkeliib ko&igi inimeste kohta —

erinevalt McClellandi teooriast, mis kehtib juhtikiehta.

David McClellandi vajadusteteooria kohaselt inimese kaitumise mdistmisel ja
iseloomustamisel tuleb tugineda kolmele vajadusele:

1) Saavutusvajadus,

2) Suhtlemis- ja liitumisvajadus,

3) Jou-vdi véimuvajadus.

Palga (t6otasu)tahendust tbotajale voib kirjeldada mitngeste

motivatsioonianaltitsivate teooriate abil:

1. Vordlusteooria,milles to6tasu kasitletakse kui sotsiaalse voellaiiikat. Inimene
vordleb oma t66d ja selle eest saadud tasu teigteeste tootulemuste ja tasuga.
Todotaja voib vorrelda oma to6tulemusi ja palka:

a) eelnevate kogemustega antud organisatsioonis;

b) oma eelnevate kogemustega teistes organisatsi@nide

C) ennast teiste org. likmetega;

d) teistega teistest organisatsioonidest.

Vordlused on hinnangulised ja subjektiivsed! Ebdgtse tunnetamisel vdib inimene

muuta oma tegevuse intensiivsust, I6pptulemustd&ahwidi kvaliteeti, muuta oma

arvamust ja suhtumist endasse vOi teistesse, valida vordlusobjekti voi
organisatsioonist lahkuda. Seega tuleb arvestaoheste tegevuse mojutamisel seda, et
inimene pole huvitatud ainult tasu absoluutsestisast.

2. Ootusteteooriamille kohaselt on to6tasu Uheks t00 eest loodé&tavéasudest.
Vroom, Porter ja Lawler: motivatsiooni voib selgita kui mdjutegurite koostoimet,
mille realiseerimine soéltub isiksuse vOimetestlisbja voimalustest.

Huvitamine on té6huvitamise ehk kompenseerimise protsesse radigus tédandja
maarab kindlaks tehtud t66 vaartuse ja tasub ssi#ist. ToohlUvitamine hdlmab
igasuguseid tasusid, mida saadakse tehtud tooEseshargid:

e Motiveerimine

e Tohusa personali kujundamine,

e Personali efektiivne rakendamine.

Rahaline & mitterahaline hivitamine;

A) Rahaline hivitamine:

1.0tsene (palk, lisatasu ja preemia);

2.Kaudne:

- Kindlustus (elu-, tervise-, 6nnetuse jm. kindlu¥tus
- Sotsiaalabi (pensioni-, haridus- ja sotsiaaltoetyse
- Puhkusetasud (puhkused, puhkepaevad jm);

- Soodustused.
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B) Mitterahaline hivitamine:

1. Too:

- Huviaratav,

- Vastutust véimaldav,

- Eneseteostust vdimaldav,

- Arengut vBimaldav.

2. Tookeskkond:

- Kompetentne juhtimine,

- Sobivad kaastdotajad,

- Sobiv kohastaatus,

- Head t66tingimused,

- Sobiv téoaeg,

- Kodus to6tamine ja telekommunikatsioon.
Olulisem kui tasu absoluutvaartus on tasustamistesin!
Voimalusel isikuparastada! (suurem palk, rohkemadaist, vaba aega, ...).

Toohuvitamise tegurid moodustuvad valjastpoolt organisatsiooni, orgasisanist ja
tootajast tulenevatest mojudest. Peamised rihmad:

e Valiskeskkond,

e T06O6 hindamine,

e TOO0taja isikupara,

e Organisatsiooni to6tasustamise poliitika.

Tootasustamise pdhiprintsiibid on alused mida organisatsioonid arvestavad. Nendeks
on to6tasustamise:

1) véline 6Giglus,

2) sisemine 0iglus,

3) sooline diglus,

4) avalikustamine.

Tootasustamise sisteemigheavad pdhinema téosooritusel ja jargima pohimdet,
paremaid to6tulemusi saavutanud tootajaid tasksataaremini. Tulemustasustamine,
juhtkonna kaasamine omandisuhetesse.

Tootasustamise vormid:

1. Ajapalk — kasutatakse juhul kui t66tulemused ratkkseS8ddetavad voi
taotletakse kdrget kvaliteeti ja suurt tapsustnfiiy paeva-, nadala-, kuutasu.).
Ebareegliparnae t66 (kontoritood).

- Madal tootlikkus, rahulolematus voérdsustamisegatéisud).
+ Lihtsus, Ulekoormuste véltimine.

2. Tukipalk — oleneb t66hulgast. M6ddetav ja reeghp@rtoo.
+ suurendab tootlikkust (Eeltingimus: t66taja saata t66tulemust mojutada).

3. Komisjonitasu — vahendustasud, sdltuvuses tootudéast
N: % labimuugilt.

4. Akordpalk — aja vdi koguse akordpalk, vastavalteGgggsuse voi tookoguse
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eest. Pohipalk + akordtasu. Kollektiivne variantvkamalik.
kiireloomuliste t66de teostamiseks
kvaliteedi potentsiaalne langus

5. Kabhetariifne palgasusteenuutel tootajatel madalam palk.
palgakulud vaiksemad
ndrk seos todsooritusega

6. Preemia — palga taiendosa erilise t66soorituse @egpi vorm ka voéimalik.
N: juhtimises osalemine, uuenduste juurutaminetaggne voi ennetahtaegne t60,
kvaliteet, Glenormatiivne toodang jne.

7. Tulu jaotamine — org. tulu jaotatakse tootajateelah
Levinuim nn. Scanloni plaan — t66tajad osalevadifuises & arvesse vietakse
nende uuendused ja ettepanekud (tdokorralduse)kohitda hindav komisjon
vOib maarata lisavahendeid tasustamiseks.

8. Kasumi jaotamine — lisaks p&hipalgale makstaksea%tikist preemiaks.
+ suurendab huvi org. tulemuste vastu

9. Tulemustasustamine — todtasu makstakse vastavdajate toosooritusele.
Tootasustamise ststeemi 1 koostisosa, mis pohiredimpal tulemusliku t66
eest.

Eesmargid:

1) Tegevuse tdhustamine ja konkurentsivéime suurenadgmi

2) To0 kvaliteedi parandamine;

3) Tegevuse sidumine org., alliksuse ja grupi eesniégki;

4) Toodangumahu suurendamine sama tdotajate arvuga;

5) Motivatsiooni tdstmine ja kontrollimise vajaduseneadamine.

Eeldab: org. tegevuse uurimist ja Uksikasjalikuogifsteemi loomist. Mdddetavad
kriteeriumid ja nende taitmise hindamine. Objelg@vhindamissisteemi puudumisel
esineb ala- ja Glemaksmist.

10. Tootajate kaasamine omandisuhetesse — voimaldabenigi tugevalt siduda
organisatsiooni eesmarkidega. Aktsiate eraldanmrigik ja eelismuuk.
+ lojaalsus, turvalisuse tunne

Too6tasustamismaarustik on tbédandja ja tootajatdt pdsepteeritud dokument, mis

reguleerib to6tasustamist organisatsioonis, tagadétja to6tasu seose tema poolt
taidetavate toollesannete ja tootulemustega. Tdgimwmise slsteemi (maarustiku)
valjatootamisel tuleb arvestada jargmiste asjagade

e ToOtasustamismaarustiku pdhialused,

e TooOkohtade ja tédsoorituse hindamise metoodika,
e Palgastisteem,

e Lisatasude ja preemiate maksmise kord,

e Palga arvutamise ja maksmise kord.
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Loe lisaks:
e Turk, K. Personali juhtimine. Tartu: Tartu Ulikodtirjastus, 2001 — osa 6, Ik.155-
186: Huvitamine.

e Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. Tartu: TartuKdioli kirjastus, 2001 — ptk.2.6,
2.7, 1k.86-104: Hoiakud ja todga rahulolu, Motivats.

3.5 Personali arendamine ja karjaar

Personali arendamine - vajalike tO0tajate etteistimine, nende teadmiste ja oskuste
arendamine ja karjdari juhtimine. Personali arendaneesmargid: teadmiste/oskuste
laiendamine, motiveerimine, t6odrahulolu ja enesdtese tagamine, téotdbhususe
tdstmine, kohanemisvdime /universaalsuse suuremslamkarjaari planeerimine,
jarelkasvu tagamine, org. kohanemisvféime suurenaami

Personali kujundamise meetodid:

e Ostumeetod,

e Kohandamismeetod,

e Arendamismeetod (véaljabpe — arendamine — valinedamine).
Personali kohandamine jaguneb:

- ametikohaga kohandamine;

- organisatsiooniga kohandamine,

- sotsiaalne kohandamine.

Personali koolitus — tO0tajate plaaniparase etteisdhmise ja arendamise silsteem,
mille kdigus taiendatakse tootajate teadmisi j&tdrsi oskusi. Eesmargid — teadmised,
oskused, moétlemisvdime, isiksuse omadused. Lamgjhda: Ebapiisavad teadmised —
teadmiste tadiendamine — teadmiste rakendamise Wdstea otsimine — teadmiste

kasutamine — oskuste suurenemine — kompetentsusengunine

Koolitusmeetodid:

» Situatsiooni-, ari-, rollimangud;

» Sensitiivsustreening (mdista in. ja in. vaheliditaid);
» Loeng;

» Programmape;

» Diskussioon;

» TV-loeng, filmid.

Karjdar — individuaalselt tajutud suhtumiste ja tegevustegnévus, mis tuleneb
inimese toOalasest kompetentsusest. Eelkdige -asit@alpositsioonide vahetus ehk
tookohtade jada. Karjdari juhtimine on indiviidiggevalmistamine karjaariks ja selle
plaaniparane korraldamind&cesmak — inimese eluliste ja professionaalsete + org.
vajadustest tulenevate eesmarkide taitmine (tOhegevus, personali téhusaim
kasutamine).

Iseloomustavad tunnused:
» Karjaarialane liikumiskiirus,
» Karjaari liikumisprofiilid,
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» Karjaari aktiivsusnivoo — pingutus.

Vertikaalne; horisontaalne ja radiaalne liikumine!

Karjaari planeerimine- protsess, mille kaigus fikseeritakse té6kohadkejadevahelised
seosed ja peamised tooalase liikumise teed ordsiuisais.
Karjaariredelid-vérgustikud, arenda ja seo perstha

Karjdari juhtimine - on org. ja indiviidi ettevalmistamine karjagikja selle
plaaniparane korraldamine. Oluline org. ja indivéd
Karjaari juhtimise printsiibid:

1) karjaari suletuse printsiip,

2) karjaari avatuse printsiip,

3) karjaari vanemuse printsiip,

4) lojaalsuse printsiip,

5) koalitsiooni printsiip.

Karjaari juhtimise meetodid:
1) karjaari planeerimine,
2) karjaari sillutamine,
3) karjaari ndustamine,
4) karjaari sobitamine.

Juhi rollid karjaéari juhtimisel:
» Suhtleja,
» Hindaja,
» NOunik,
» Vahendaja treener.

Karjaari valik — tootajapoolne téokoha ja karjaarialase liiniiksablenevalt tema
vOimalustest ja eesmarkidest. Tunne iseennagiektiivne ja digeaegne tagasiside!
T606 oleneb oma iseloomult:

e Lihtne voi keeruline,

e Rutiinne voi vahelduv,

e Fuusiline vdi vaimne,

e Lokaalne vdi mobiilne.
NB! Noorte karjgar — kuna otsivad alles oma koHtss,esiis paratamatult vahetavad
esialgu tihti toéokohta, ametit.

Karjaari etapid (faasid) — tb6tajate professionaalse tegevuse tilpiliseibpdtorrad,
mis olenevad eelkdige tOotaja vanusest, staazigiojantsiaalist: varajane (18-30),
keskmine (31-50), hiline (51-65Karjaari platoo — punkt, kust edasine edutamine on
vahetbenéoline. Karjaari etapid elutsiuklist tulexiev

e Karjaari rajamine,

e Karjaari arendamine,

o Karjaari sailitamine,

e Tagasitbmbumine.

Tdd6taja rollid tulenevalt karjaari astmest: dpigoikolleeg, ndunik, juht.
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Tootajate 4 gruppi:

e Tohus to6taja (platoo),
e Staar,

e Vaheviljakas (platoo),
e Algaja.

Platooseisund vdib olla:
e Struktuurne,

e Sisuline,

e Eluline.

Karjaari printsiibid — soovitused karjaéaritegijatele:

1.T66 mittevastavusel ootustele — leia sobivam!

2. ToOkaotuse korral — ara paanitse!

3. Selged karjaarieesmargid!

4. Organisatsiooni huvide selgitamine voimaldab wélaela vastuolusid, eelarvamusi ja
subjektiivsust!

Karjaari komponendid — tegevused voi seisundid, mis suure téendosusemzac
kaasa tO0taja karjaarialaste eesmarkide realiseeien
e TOOsooritus,

e Enese esitlemine,

e Teisejargulistest tookohtadest loobumine,

e Lojaalsus organisatsioonile,

e Toetajate leidmine,

e VOtmealluvad,

e Hea haridus ja enesearendamine,

 Oigel ajal diges kohas olemine,

e Uletunnit6o.

Karjaari maiddid — sagedased vaararusaamad karjaari tegemisedhtjmigest, mis
vaid paistavad esmapilgul olevat karjaari kompoiaehks:
1) T66 ja kodu eraldamine,

2) Norkuste ja puuduste kérvaldamine,

3) Heast spetsialistist hea juhi tegemine,

4) Juhtivate kohtade piiramatus,

5) Karjaaritegija osa teisejargulisus,

6) Péhjendamatute valjavaadete kultiveerimine,

7) Sobivate inimeste puudumine,

8) Tipptasemel juht v6ib juhtida kdike,

9) Tutvused ja sGbrasuhted tagavad karjaari.

Karjaari teooriatest tuleks antud aines teada kahte: Driveri ja Schégsiilust.

M.Driver eristab 4 karjdarimudelit: Lineaarne karjaar, Plsirjaér, Spiraalne karjaar,
Ajutine karjaar. E. Schein: Horisontaalne karjaar, Vertikaalne karjaar, Radiaal
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karjaar. Lisaks toob valjan. karjaariankrud - olulised té6koha valikut ja t66koha
sobivust mojutavad tegurid: funktsionaalsus, jkkRilis, stabiilsus, loomingulisus,
autonoomia.

Loe lisaks:
Turk, K. Personali juhtimine. Tartu: Tartu Ulikodirjastus, 2001 - osa 7, |k.186-232:

Arendamine ja karjaar.
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KOKKUVOTE

Kokkuvottes tuleb sulle 6nne soovida - oled jdudnidnspekti viimastele
lehekiilgedele. Ara dra unusta, et konspektil ofideal, kuigi oled seda ilmselt teksti
hoolikamalt lugedes juba marganud. LOpetuseks —tudd, loe kindlasti konspektile
lisaks ka Opikuid ja kohtume eksamil.

Loodetavasti aratas aine sinus huvi uurida juhtmialdkonda edasi. Kui see ka nii
pole, siis soovin sulle edu eksamil ja kohtumigargmistes ainetes. Kui juba oled juht
vOi planeerid selleks saada, siis soovin sullekaidi alluvaid, kes viivad sind varsti
mottele, et juhtimine on pigem kunst kui teadusjdkgeda 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 mojutadgdliskeskkond = paratamatus millega tuleb
leppida vdi mida &ra kasutada. Vdimalused lahtevaiskeskkonna kohta — ara
kirjuta sinna sisekeskkonna asju nagu naiteks sdada reklaami osakaalu voi
tbhustada personalitoéd: need on sisekeskkonnaategm tuleb sdnastada
sobivaiks tugevuste voi ndrkuste lahtri jaoks.

e SWOT'i eesmark on kirjeldada praegust situatsiooniaadata lahitulevikku, kirja
panna ainult see mille kohta on mérke, et vbibiseatuda (lahi)tulevikus. Seega
on loogikaviga kui kirjutada nait. ohtude alla ,raagluslangus” ja vdimaluste
alla ,majanduse elavnemine/majanduskasv” — validabt Uks neist, kumb on
praeguste markide alusel tdendolisem stsenaariue® @&gi juhtimislik
otsustamise kusimus — jalgida keskkonda ja teledjési: argem unustagem, et
SWOT on abivahend otsustamaks kuidas toimida edasi, tegemaks
juhtimisotsuseid, valimaks strateegiat — seegduligbe otsuste kvaliteet s6ltub
sellest, kuivord hasti/kvaliteetselt on SWOT kobusfla SWOT ei ole no. asi
iseenesest — ta on vaheetapp, motete koondamisnd,adesmark on teha
jareldusi ja (strateegilisi) otsuseidselle baasil.

e Suur viga on:

- kirjutada Opikust tutpteksti maha “kasti taitekshi+-saadakse suvaline SWOT ,
mis ei kajasta konkreetse ettevotte olukorda jelgéised/ettepanekud ei sobi
uuritavale organisatsioonile;

- sama tekst tugevuste ja norkuste lahtris voi vaistal ja ohtude lahtris —
loogikaviga, vt. eelmine ja esimene punkt;

- utoopiasse kaldumine (ufod, maavérinad, ...) — igemltagab selle, et
jareldused/ettepankud SWOT'i baasil oleks mdistiku

e lga mdte sdnasta: lilhilausena VOI marksdna & sedgiMéned naited tugevuste

kohta.

Hea naide 1: Personal — staaZikad, suurte kogegaugietmise valdkonnas.
Hea naide 2: Staazikas ja vilunud tootmispersonal.
Halb néaide: Personal.

Lugeja peab tabelit vaadates aru saama, mis seiseastevote! Kui kasutada 1(-2)

sOnalist lakoonilisust ei saa lugeja muud teadaviildkonna, aga peaks aru saama

asja sisust, mis naiteks selle personaliga sii8 aishalvasti ikkagi on.

e Kajastada koiki valdkondi — finants, teenindus,thoioe, logistika, ladu, personal,
juhtimine, Kkliendid, konkurendid, riik, majandus, afandusharus toimuyv,
hankijad, ... Eelkdige mdtle ikka uuesti labi needdkonnad, kui lahtris on
vahem kui 5 punkti kirjas. SWOT pole mitmekilgdéhi tootatud ka siis ja see
on viga, kui thes lahtris on kajastatud ainult ¥fafdkonna marksdnu (naiteks
ainult turundust ja juhtimist).

e Tabel tuleb tekstis lahti radkida: fakt ja siis léiia. Tutpviga on see kui hakatakse
tekstis pelgalt fakte Umber jutustama — neid sagejh tabelist ise lugeda ja
juba ongi seda teinud. Tekstis keskendatallUsile primaarne kisimus —
miks on olukord selliseks kujunenud? Aga ka mideselviis, mida juhtkond
tegi, oleks pidanud tegema, kuivord on olukorragdsiraliskeskkond (asjaolud
mida organisatsioon ei saanud mojutada) ja miskésaab organisatsioon
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Lisa 1 jarg

mojutada? Peale analliusi ja pdhjus-tagajdrg sddeterutlemist, jrelduste
tegemist tuleb teha ettepanekuid — naiteks midib/tsdeks organisatsioonil teha
kombineerides omavahel lahtreid: kuidas neutralidaeohte sisekeskkonna
tugevustega, kuidas ndrkusi vahendada tugevustega $ellise lahtrite
omavahelise kombineerimise kohta saab teha kaietalkli — kirjutades
lahtritesse jarelduvad ettepanekud (see oleksnub&WOT'i edasiarendus).
e SWOT'i edasiarenduse kohta vt. Alas, R. Strateagili juhtimine,

Kalim 1997, Ik.10, skeem 4 SWOT maatriks (erinevasstakaikude opikus
vOib lehekuljenumber olla erinev).
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Lisa 2. Tulemusvestluse alusdokument - vétmetulemustenplaadis.

VOTMETULEMUS |HINDAMISE TASE | KONTROLL
.| TASUVUS MUUGITULU RAAMATUPI-
RENTAABLUS DAMISE ARU -
250 ANNE
2.| IMAGO PIIRKONNA HAN-| JUHATAIA
GETEST SAADUD ARUANNE
100% RIIKLIKE
50% ERATELLI-
MUSI
3.| POSITSIOON TURU OSAKAAL PAKKUMISTE
TURUL 20% KOOND
4.| PERSONALI -TOOTLIKUS - ARUANDLUS
TASE ~-KVALITEET -TAGASISIDE
-KLIENDIKESK- -JALGIMINE
NE TEENENDUS
-HEA “MIKRO-
KLIIMA®
- J.N.E,
‘ KUUPRAEYV ULEMA ALLKIRI ALLUVA ALLKIRI
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Lisa 3. Hindamisvestluse alusdokumendi naidis.

- TAITUNUD JA
_WEMME HINDAMISE TASE TULENMLS JUHTIMISOTISUS
1) ARITULEMLSED
1.1. TASUVLS PeOMAKAPITALL CRARAPITALI TOOTLIKLS FESMARK T ETATUD TOOTLIKUS
TCOTLIKIBE KASV KASVAS P4 TEAB VEEL IATKUVALT TOUSMA
L2EOSISON | KDUMAIETURY | RCDUMARETURUASV 3% | KRR TR0
TURLL CSAKAAL 25% HITAHELEPANU
VALISTURLIE
13 VATANCUSKL- 10% -NE KCKKITHOID 395 -NEKCKKUHOD TULEVLSTE SAAVUTATID
LIICE TASE FOHIALIK KTLUTUS-
TEANALTES NOUDLIKLUST
JATKATA
) TUGITULENMUSED
21 TOOILIKISE CLEMBSCLEVATE TOOTLIKLE TCURIS 8% TULEVES SAAVUTAMATA
TASE TCOTAIATE TOOTL- ANALDUSIA JA INTENSITVIS-
KILBE TOUS 1006 TADA, VOIMALUST
22 NOTIVATSIOONE | OTSUSTUSOIGUSE WOTIVATSIOCNEl TOUENLD m&m&mwmam
TASE TELEGEERIMINE MARGATAVALT ANALUCSIDS GIGLSTE IA
ALTMSTELE JUHTT- VASTUTUSE TASAL AALUSTA-
MISTASANCETELE MIST. JATKA CELEFEFRIMST
23 IMAGO PIRKIONNA HANGE- SAATY RIIKLIKKE 50% JA TULEMUISHEA TCHUSTADA,
TEST SAADUD 100% ERATELLIMLSI APo RIKLIKE TELLIMISTE SAAMIST
RIKLIKKE IA 5%
| ERATELLIMEI |




Lisa 4. Tulemuste planeerimise loogika.

| TULEMUSAASTA » TULEMUSJUHTIMINE
| TULEMUSTEPLAAN [—— 1TULEMUSTE MAARA-
TIVIUTIMINE
2)SITUA
| VOTVETULEMUSED 3JHINDAMINE |
' — KONTROLL - AJAKASUTUSE
f PAEVADE LOIKES ANALUUS
[SIKLIKE SAAVUTUSTE NADALATE LOIKES . |[wAASTAS
TEGEVUSPLAANJA. - -mmmrrmm “7| -NADALATE LOIKES
[ Fdand - PLAANI JARGI “TAPSUSEGA 10-20 MIN
- TEGELIKULT | :
NADALA PLAAN.GRAAFIK | | PAEVAPLAAN-GRAAFIK
SAAVUTATUD TULEMUSED| | *TULEMUSED
TTEVIGAASTA JNENDE TAHTSUSIARIESTUSL_, Wﬂ‘cm RﬂT‘vﬂIﬂIS
TEGEVUSTEPLAAN- = :lemm 'I]IW.T.E mﬂgggs
MJKKU“LEELM ' i -HD:JIW{RP
AASTA MOODUL NADALA MOODUL PAEVA MOODUL
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Lisa 5. Tulemusjuhtimise protsess.

}_\_ |

r

Tulemusie kindlaksmaaramine

-

Olukorraline juhtiming

Tulemustel saavutamise
jalgiminge

Soovsitualsioon

Tulernuste kindlaks-

Tulemuste hindamineg

Jareldused

Missuguseid tulemusi
tahan saavutada
isiklikus elus?

Ametialase lilkumisa
ja elu planeerimine

maiiramine
. R Juhtimis- ja
Missuguseid tutemusi | — firma roll Olulised sise- ja mdjutamis-
peavad (1ahavad) — drildeed wilistegurid stiilid
iSAVUTEME . = peasesmirgid
eie organisatsioani _ strateegiad
imed? — inimeste vitme- INIMESED
tulemused ja ’
eesmargid
3 ASJAD
-
KESKKOND

Juhtirmis-
meetodid ja
gehnikad

I
Missuguseid tulemusi
saavutasi
— kavandazult?

— juhuslikult?
Missuguseid firma
majandiustegevust
toatavaid fulemusi
saavuTas

- kavandault?

— juhuslikalt?

Tegevused operatiivsaks

reallseerimiseks

— gastaplaanides

= gtrateegilistes
plaanides

Missuguseid tulemusi
zaavutasin ametislases
tegevuses ja isiklikus

elus? i

Tegevused tid- ja alu-
mativatsioon’
alaihoidmiseks
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Lisa 6. Ametikirjelduse naidis.

Ametinimetus
Todkoht
(struktuuriksus)
Tegevusvaldkond
(£00 pakicesmark)
Vahetu juht
(ametinimetus)
Kes asendab
{mmetinimetus)
Keda asendab b
(ametinimetuis) &
T60 iilesanded ja kohustused
Pohiiilesanded® =,
(tulenevalt £60 pohiessmilrgist)
Lisaiilesanded”
(iihekordsed, iseseisvad fmt)
Oigused ja nende piirid
Vastutus
Tootingimused

*) Ulesanded tuleb loetleda tithisuse Jjdrjekarras.



Lisa 7. Ametiprofiili naidis

1. Ametikoht

2. Haridus ' "t
; (kdrgem, kesk-, pahi-; humanitaar-, majandus-, telniline fi)

3. Eriala (soovitav sellel ametikohal)

4. Kvalifikatsioon

(néutavad diplomid, tunmistused, load, sertifikasdid, litsentsid jm)

4, Téokogemus

(ualdkond ja tabstaat)

5. Ametialased teadmised ja oskused

Arvutikasutamisoskus

Keeleoskus

6. Vajalikud lisateadmised ja oskused
(juhtimisoskus, koosibdudime jir)

7. Isiksuseomadused

(kohanemisodime, usalduslibeus, vairsed vitmed, fr)

Toédandja esindaja: Téotaja:
Jallker/ falliciri/
(ees- ja perekanmanimi) (ees- ja perekomnaniai)
s N zﬂ o o zﬂ_
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Lisa 8. Ametijuhendi naidis

N firma | Jallird

) M & ees- ja perekonnanini

(amnetikoht)
(piler; kuu ja aasta)
AMETIJUHEND

Ametinimetus
Struktuuriiksus
Tegevusvaldkond X
Vahetu juht

Kes asendab
Keda asendab
Otsesed alluvad

Tooiilesanded ja kohustused
Pohiiilesanded ja tottulemused*
Lisaiilesanded™

Oigused ja nende piirid ning volitused
Vastutus

Kvalifikatsiooninduded

Eriala

Haridustase

Toéokogemus

Ametialased lisateadmised ja oskused
Arvutikasutamisoskus
Keeleoskus

Isiksuseomadused

Ametijuhendi muutmine
Muudatusi tehakse

*) Ulesanded tuled loetleda tihtsuse jirjekorras,

Tobandja esindaja: © Tootaja:
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