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Saateks

Oppevahend, mida vdib ka juhtimisspikriks vdi -konspektiks
nimetada, annab iilevaate #drikorralduse, organisatsiconikéitumise ja
juhtimise pstihholoogia pdhikiisimustest, valgustades selle korval ka
inimeste mdjustamise votteid, ettevStluse koddgipoolt, Ameerika
Uhendriikide ja Jaapani uuemaid tootmise korralduse pdhimétteid,
miiiimiskunsti, stressiga toimetuleku ning aja asjalikuma kasutamise
teid. Jutustavate osade aset tdidavad siin enamasti ainevalla tugi-
punktide siisteemi kujundavad dppeskeemid, aineloendid, liigitusta-
belid, edasimdtlemist suunavad kiisimused, praktiliste soovituste
plokid ja joonised.

Oppevahendi viirtus suureneb, kui seda tiiendada lugedes,
loengut kuulates, seminaril osaledes vdi uuema erialakirjandusega
tutvudes. Adremirkuste ja ndidete lisamisel saab dppijast raamatu
kaasautor ning viljaanne sisaldab kursuse 13ppedes mirksa enam
tarku motteid kui selle algul.

Aautor on veendunud, et juhtimine ei piirdu kaugeltki iiksnes 4ri-
organisatsiooni ohjamisega. Leiab ju inimeste suunamine, veenmine,
innustamine ja kontrollimine, prebleemide lahendamine, oluliste as-
jade otsustamine ning vaidluskiisimustes labirddkimine pievast pée-
va aset nii t68s kui inimestega suhtlemisel. Seetdttu tGotab juhtimis-
psithholoogia aluste tundmine kasu ka mittejuhile - igathele, kes
lsvib kaasinimestega ja arendab koosttdd.

Psiihholoogiaalast asjatundlikkust ei véljenda mitte niivdrd selle
teadusharu pShimdistete ja teooriate tundmine kui elunihtuste ise-
seisva ja siigava lahtimdtestamise oskus. Ent XX sajandi iiks mé&ju-
kamaid psithholooge Kurt Lewin kinnitas teatavasti, et pole midagi
praktilisemat heast teooriast. Toonitagem niisiis, et juhtimisteooriate
eesmirk on lahti motestada drielu ja juhtimise praktikast vilja kasva-
nud probleeme ning pakkuda neile elulisi lahendusi.
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Materjali valikul on l4htutud suurest hulgast vilismaa ja eesti
autorite teostest. Sagedamini kasutatud allikaist olgu mainitud R.
Alase, M. Vadi, M. Tamme ja H. Rootsi Oppevahendid, H.
Goldmanni mitimiskunsti kdsiraamat, P. Hersey, K. Blanchardi ja R.
Helleri juhi kisiraamatud, R. Fisheri ldbirddkimiste Opik ning A.
Salmineni ja S. Uitti tilevaade moodsaist juhtimismeetodeist. Kasi-
kirja trilkkiks ettevalmistamisel andsid head ndu Heinrich Ausmees,
Toivo Kitvel, Toivo Niiberg, Valdek Tomson ja Tiiu Viies. Koigile
mainituile palju tinu!

Raamatu kolmandasse viiljaandesse on lisatud ' ulatuses uusi
materjale. Lugeja saab iilevaate sellest, mis on tulemusjuhtimine,
kaizen, sddstumajandus, benchmarking, TQM, tippistarnete meetod,
Oppiv organisatsioon jt meie kaasajal moodsad tédkorralduse ja juh-
timise meetodid.

Neljandas triikis kirjeldatakse mitmeid uusi organisatsiconi ja
juhtimise problemaatikat nditlikult lahtiseletavaid skeeme ja mude-
leid. Varasemast pdhjalikumalt valgustatakse grupipsithholcogia kii-
simusi. Eraldi peatiikis kisitletakse muudatuste juhtimise temaatikat,
Soovitatava kirjanduse loendisse on juurde lisatud paarikiimne hilja-
aegu eesti keeles avaldatud juhtimisalase raamatu kirjed.

Viiendasse viljaandesse on lisatud rakendusuuringute sihte ja
vdimalusi tutvustav peatitkk ,,Organisatsiooni psiihholoogilise
uurimise suunad ja vahendid”“ Selles tuuakse lugejani kiimmekond
kidepdrast moddikut organisatsiooni diagnostikaks, t6Shdirete vilja-
selgitamiseks, emotsionaalse Shkkonna médratlemiseks, kollektiivi
liikmete rahulolu ja ootuste uurimiseks, asutuse vdtmeisikute koos-
t86 taseme iile otsustamiseks, juhtide kompetentside hindamiseks
jne. Oppevahendis toodud kiisimustikke vivad ,,Arijuhtimise psiih-
holoogia“ lugejad kasutada ka iseseisvalt, tingimusel, et nad on auto-
riga selles eelnevalt kokku leppinud. Autoriga kontakti vdtmiseks
palun killastada ta kodulehekiilge www.kidron.ee v5i saata talle s3-

num aadressil mondo@hot.ee



http://www.kidron.ee
mailto:mondo@hot.ee
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Juhtimise olemus ja valdkonnad

Kes on juht?

A Sl e

8.

Vihemalt ithe 1siku tilemus,

kes valdab tarvilikku mdjujdudu,

seab tegevuse eesmérke, korraldab, kontrollib,
suudab inimeste kditumist sihiparaselt mdjutada,
saavutab tulemused teisi t66le pannes,

loob tulemuste saavutamiseks tarvilikke ressursse ja tingi-
musi,

tagab vastuolude tuvastamise, loomise ja illetamise kaudu
seatud sihtide saavutamise,

seisab hea organisatsiooni kestuse ja arengu eest.

Ariettevdtte viis traditsioonilist juhtimisala

1.
2.

w oW

Finantsiuhid: finantsarvestus ja investeerimine,

turundusjuhid: toote hinnakujundus, miiiik, reklaam
(product, price, place, promotion, people, process),

personalijuhid: mehitamine, ndustamine, koolitamine,
haldusjuhid: administreerijad,

. operatsioonijuhid: tootmise korraldus, sisseseade korras-

hoid, kvaliteedi kontroll jne.

Juhtimistegevuse kaks kiilge (seitsme s-i skeem)

Juhtimine

L4
14
L 4

strateegia (strategy)
struktuur (structure)
siisteemid (systems).



Eestvedamine (liidriks olek)

¢ isikkoosseis (staff)

¢ still (style)

¢ oskused (skills)

¢ eesmirkide teadvustamine (shared goals).

Juhi kiitumise kaks suundust

A Ulesandele ja tulemustele pithendumine (management)

L 4

probleemide tdstatamine

ilesannete andmine ja vétmine

uute lahenduste pakkumine

info otsimine

kriitilisus.

Inimestele ja suhetele piihendumine (leadership)
osavotlikkus

julgustamine

vastuolude silumine
tulemustele kannustamine
naljatamine

ndustumise demonstratsioon

* & & & ¢ & ¢ [T e ¢ o o

kompromissivalmidus.



Juhtimisega seotud 8 p&hitegevust U. Vooglaiu jirgi

tegevus objekt eeldus

juhtimine protsessid tditmine

valitsemine inimesed allumine

haldamine materiaalsed véir- | hooldamine
tused

valdamine teadmised kasutamine

sidustamine siisteemid koostdd

Ettevitte juhtimise 8 p&hiprintsiipi
T Peters & D. Waterman; D. Boddy, R. Patoni (1998) jargi

1. Tegevusse haaratus

¢ Projektiilesannete tditmiseks moodustatakse viikesi

mobiilseid ajutisi probleemriihmi.

4 Suhtluses peetakse esmatihtsaks omandada té6ala kesk-
sed pohimdisted ja nende kasutamine ametialases tege-

vuses selgeks Sppida.

¢ Komplekssete probleemide lahendamisel eelistatakse
ressursse rakendada seal, kus neist on kdige enam abi

muudatuste algatamiseks.
2. L#hedus tarbijale

¢ Tooted piiiitakse sobitada sellesse turunissi, mis vastaks
voimalikult hésti tarbija ootustele kauba kvaliteedi ja

t6okindluse suhtes.

3. Iseseisvus ja ettevtlikkus

¢ Voim detsentraliseeritakse ja delegeeritakse sellele tasan-
dile, kus see on kdige tarvilikum; firmas hinnatakse
uuendusmeelsust ja ollakse salliv tekkivate vigade suhtes.
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Tootlikkus

¢ Toodtajaid kisitatakse isiksustena ja firma pohi-
ressursina, keda juhtkond on kohustatud usaldama, aus-
tama ja eduka tegutsemise huvides aitama.

Innustavate viirtuste réhutamine

¢ Tootajais pitiitakse kinnistada firma phividrtusi, aren-
dada neis missiooniteadvust ja meietunnet; biirokraatli-
ke meetmete rakendamisest olulisemaks peetakse ini-
meste innustamist.

Tecutsemine pShimdttel “kivi kivi peale”

¢ Organisatsiooni arendamine rajaneb oma tugevate kiil-
gede tundmisel ja turunisi otsingul.

Lihtsad protseduurid, viikesed koosseisud

¢ Eelistatakse konkreetse vastutuse siirmist, formaalseile
maatriksorganisatsioonidele omase kahekordse allumise
viltimist ja tegutsemist viikesearvulistes alliiksustes.

Distsipliini ja vabaduse iihtsus

¢ Tootajate kontroil on tasakaalustatud nende auto-
noomiaga.

Kolme juhtimisviisi vérdlus
Thurley ja Wirdenius (1989); D. Boddy, R. Patoni (1998) jirgi

A Euroopa juhtimisviis

1.
2.

Otsuseid piititakse teaduslikult ja ratsionaalselt pShjendada.

Otsustamine on ennemini pragmaatiline kui tldkehtivast
teooriast ldhtuv.
Personali pitiitakse tdGprotsessi emotsionaalselt kaasa haarata.
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Sotsiaalne kapital viljendub firma kéitumismallide, tead-
miste ja oskuste varus.

Piilitakse lihtuda demokraatlikust juhtimisviisist ja vi#rtus-
te pluralismist.

Firma tdo6tajate vahel arendatakse loomingulist koostddd ja
tthisdpet.

Ameerika juhtimisviis

AW N o=

it

Jérgitakse tuntud juhtimisteaduste pShimétteid.

Au sees on klassikalised juhtimisteooriad.

Individualism kollektivismi asemel.

Esiplaanil konstruktiivsed inimsuhted: td6tajad arendavad
omavahel laiaulatuslikku koostd6d.

Situatiivsuse pShimdte: firma vdimalused tuleb kokku so-
bitada olukorra vdimalustega.

Organisatsiooniliste muudatuste plaanipérane sisseviimine.
Olulisel kohal on strateegiline juhtimine.

Jaapani jubtimisviis

AN G ol Al (0 B B S

Kollektiivne vastutus.

Rollide vahetus ja té6kohtade rotatsioon.

Alluvate usaldamine.

Koigi téotajate kaitse.

Karjdiri ulatuslik planeerimine.

Pragmaatiline kohanemine olukorra v6imalustega.
Samastumine kompanii, viikeriihma ja kolleegidega.

Juhtimiseetika ABC

Juhtide sotsiaalne vastutus:

omanike ees lasub neil kohustus anda ettevStlusega tuty,
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todtajate ees vastutavad juhid vastavalt téoseadustele ja or-
ganisatsiooni sise-eeskirjale,

tarbijate seisukohalt on oluline toodete ohutus ja tarbijate
tervise kaitse, aga samuti eksitava reklaami viltimine,

Eksitava reklaami tunnuseid:

rohutatakse vaid toote hdid omadusi, jéttes midagi olulist
korvale,

toote eeliseid rdhutatakse statistiliselt kontrollimatute and-
metega,

réhutatakse midagi muud kui kauba p&hiotstarve.

Juhi eetika asetavad proovile jargmised tegurid:

viga tugeva konkurentsiga keskkond,
véiga vaene keskkond,

organisatsiooni suur sdltuvus teis(t)est (siduserganisatsioo-
nidest, konkurentidest),

omanike tugev surve,

personali t66ga rahulolematus,

juhi diguste kdrpimine,

kiirete muudatuste ja uuenduste ndue.

Juhi viike eetikakoodeks

1.
2.
3.

Jargi seadusi.
Vota ametisse diged inimesed.

Juhi pigem kiitumisnormide kehtestamise kui reeglite sead-
misega.

4. Vildi valetamist.

o v

Austa kliente ja todtajaid.

. Piiiia olla oma kiitumisega alluvaile eeskujuks.
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II'  Juhi jouvarud ja autoriteedi allikad

Eduka juhi 7 tunnust
Energilisus,
ettevotlikkus,
entusiasm,
kohanemisvdime,
suhtlemisoskus,
eneseusaldus,

B A LA O e

pingetaluvus.

Eduka juhi omadusi
Gary A. Yukli késituses (R. Alase (1999) jargi):

kohanemisvdime,
sotsiaalne tundlikkus,
kérge saavutusvajadus,
enesekehtestamise oskus,
koosto6valmidus,
dominantsus,
enesekindlus,
energilisus,
stressitaluvus,

soov vastutada.

House jirgi (R. Alas, 1999) on karismaatilise] jubil jargmised
omadused:

enesekindlus,
domineerimissoov,

rollide paindlik valdamine,
muljeloomise oskus,

isiklik veetlus ja kiilgetémme.
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XXI sajandi juhi tihtsaid omadusi

* & ¢ S & 4 S S S+ ¢ " e e

Meelekindius ja enesevalitsemise oskus,
kindel véirtushierarhia,

orienteerumine inimestele,

selged eesmirgid,
probleemilahendamise oskus,
keskkonnatunnetus,

loovus,

innovaatilisus,

paindlikkus,

mdjustamisvdime,

sobiva juhtimisstiili kasutamise oskus,
eestvedamise oskus,

oskus teisi dpetada,

oskus moodustada ja arendada tdhusaid koostodiiksusi,
orienteerumine tulevikule.

Juhi autoriteeti kujundavad tegurid

AR SR AR o

Toodandja positsioon,

ametikoha staatus,

eruditsioon,

oskusteabe valdamine ja informeeritus olulistest asjadest,
mdjukad tuttavad,

stimuleerimise ja sanktsioneerimise vahendite valdamine,
toetajad organisatsioonis,

isiksuslik sarm (karismaatilisus),

juhi rollide asjatundlik tditmine,

10. kogemused ja eruditsioon.
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VYoimu allikad

1.

Frenchi ja Raveni kiisituses (1959)

¢

+
L 4
+
4

seaduslik voim,

tasul pShiney vdim,

sunnile toetuv v&im,

karismaatiline véim (pShineb juhi isikuomadustel),
pidevusel pShinev vdim.

Halesi kontseptsioon (1993)

¢

fiiisiline vdim pShineb teiste fiiiisilise mdjustamise voi-
malusel,

majanduslik vdim eeldab organisatsiooni ressursside
jaotamise digusi,

teadmiste vdim:

e administratiivsed teadmised eeldavad firma tegevust
peegeldava info valdamist,

e ftehniliste teadmiste taseme mégrab tehnoloogilise in-
fo omamise méir,

normatiivse v8imu ressursid on seotud organisatsiooni-
kultuuri tundmise ja valdamisega; siia kuuluvad nt
ideed, veendumused, viirtused.

Juhtkonna véimu allikad (Morgan (1997))

* > o

Uksikisiku v&i grupeeringu autokraatia
ulatuslikul paberimajandusel pShinev biirokraatia,
valitsevate rithmituste koalitsioonilepped,

esindusdemokraatia ehk otsustamisel osalemise v&imal-
damine valitud vihemikule,

otsene ehk tdeline demokraatia.
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Juhtimise tsentraliseerimine ja detsentraliseerimine
Kriteeriume:

¢+ majanduslikud kaalutlused,

¢ organisatsiooni suurus,

¢ ettevotte tegutsemisala

ja tingimusi:

¢ tulemuskeskne tegutsemine,

¢ tbdtajate enesekontrolli edendamine.

Detsentraliseerimise plussid:

¢ td6de vahetuil tegijail on rohkem vastutust,
¢ viheneb tippjuhtide koormatus,

juhtide reservi loomulik ettevalmistamine,
refleksiivjuhtimise vdime areng,

vihem muret koordineerimise pérast,

kiirem otsustamine,

> & & o o

operatiivne tegutsemine ekstreemolukorras.

Ennatliku v3i tilemédirase detsentraliseerimise ohud:

Eesti juhtide probleeme
H. Kripsti jirgi

1. Juhid ei pdora alluvate vajadustele, soovidele ega isiku-

omadustele piisavat tihelepanu.
2. Juhid ei toeta alluvate ametialast ega isiksuse arengut.
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Juhid varjavad alluvate eest olulist informatsiooni.
Juhid kamandavad.
Juhtidel on kalduvus suhtuda alluvatesse nagu lastesse.

Alluvate arvamusi ei arvestata, kui need on vastuolus juhi
mdtetega.

Eksimuste korral piititakse inimest karistada, selmet kes-
kenduda vea parandamisele.
Juhid on upsakad.

Juhid ei s6anda oma iilemusega vastuollu minna isegi siis,
kui neil on digus.

10. Juhid vildivad vastutust.

Ebaedukate juhtide kiimme tunnust
M. Tamme (1999) jargi

1.

Juht ei arvesta alluvatega, tal on karm, hirmu sisendav, sur-
vet avaldav stiil.

2. Juht on kiilm, {ikskéikne, kdrk.

8.
9.

Juht kasutab tema usaldamist kurjasti &ra.

. Juht on ambitsioonikas, huvitudes ennekdike enda karjdi-

rist.
Juhil tekib ettevtluses ja &ris suuri probleeme.

Juht ei anna alluvaile vajalikke Gigusi ega arenda meeskon-
nat6od.

Juht ei oska asjatundlikult mehitada.
Juht on vBimetu strateegiliselt métlema.
Juht ei suuda kohaneda enesest erineva iilemusega.

10. Juht on liiga s6ltuv enda {ilemusest.

17



Ulemuse ja juhi 10 erinevust
M. Tamme (1999) jirgi

1.
2.
3

tele.

ok

mise visioon.
Ulemus kiisib kuidas? ja mill
Ulemus hoiab silme all lihed

D W N

emcees.

Ulemust rahuldab status quo,
Ulemus on nagu ustav sGjamees, liider on aga iseenda pe-

Ulemus kisutab, administreerib, liider teeb uuendusi.
Ulemus hoiab kiigus, liider arendab.
. Ulemus keskendub siisteemile ja struktuurile, liider inimes-

Ulemus tegutseb kontrollile lootes, liider sisendab vastutust.
Ulemusel on lithiajalised kavad, liidril pikaajalise tegutse-

al?, liider kiisib mis? ja miks?.
ast ala, liidri pilt on horisondil.
liider soovib seda muuta.

10. Ulemus teeb asju digesti, liider teeb digeid asju.

Endised ja praegused juhid
D. Boddy, R. Patoni (1998) jdrgi

XX sajandil XXI sajandil
Otsustavus ametialase positsiooni tihen-
duse nérgenemine
Tépsed ettekirjutused empaatia
Kisundamine, korraldamine meeskonnatéd
Isoloeeritus koostso
Agressiivsus kirgastumine
Lids ida
Mehelikkus naiselikkus
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Véitja ja kaotaja
M. Klemi (1986) jirgi

Voitja

Kaotaja

Lausub: “Tehkem asjad selgeks.”

Lausub: “Keegi ei tea seda.”

Teab, millal 5elda JAH, miilal E!

Kaldub JAH v&i El iitlema vii-
ras kohas

Tootab Kaotajast enam, aga
ometi on tal rohkem vaba aega

Sipleb pidevas ajahddas, joudma-
ta teha seda, mis tarvis

Tunnistab enda vigu ning piitiab
neid parandada

Salgab oma vigu v&i palub nende
pérast andestust

Tunnistab, et pole veel sel ta-
semel, mis sooviks olla

Leiab mdne teise, kellest ta on
ikkagi parem

Hindab enam enese austamist kui
soosimist

Peab soosingut austusest tdhtsa-
maks

On killalt tugev, olemaks ta-
gasihoidlik

Ei oska kuidagi
likkusest }oudu saada

tagasihoid-

Kujundab olusid

Laseb oludel ennast ohjata

Lausub: “Ma ei viljendanud end
kiillalt selgesti.”

Lausub: “Te saite minust valesti
am >y
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C.

Kuidas olla edukas liider?

Algata protsesse:
todtamist

enesetéiendamist
uuendustegevust
koordineerimist
seadmete hankimist
turu hdivamist

* * ¢ 4 o

ole entusiastiik:

¢+ ndupidamistel

¢+ igapaevasel suhtlemisel
¢ korralduste jagamisel

¢ Opetamisel...

aita teistel tegutseda
ole ise eeskujuks
hinda saavutusi

uute tddmeetodite sisseviimist...

J

Juhtimisoskuse arendamiseks

¢ Harjuta end oma tahet teostama, mitte jérgima tujusid ja

S00Ve

* * > ¢ 4 > o

Ole sihikindel.

Taotle kindlaid tulemusi.
Vota endale vastutus.
MGdtle positiivselt.
Eelista olla 16bustatud optimist, mitte tésimeelne irisca.
Ole enesekindel, mitte upsakas ja tahtis.

Nie probleemis viljakutset.

20



> & ¢ & ¢ ¢ S > 0

Opi vigadest.

Uleta iilitundlikkus.

Ole suuremeelne ja andestav.

Tee otsused Gigeaegselt.

Jirgi korgemaid vidirtusi.

S6lmi liite teiste juhtidega.

Innusta alluvaid.

Taga alluvaile kindlustunne.

Paku teistele isalikku (emalikku) kaitset.
Tédida tarmukalt juhirelle.
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III  Juhi pohiiilesanded ja rollid

Eesmirkide formuleerimine ja tipsustamine
Sihiseadmine véimaldab:

muuta eesmirgid tegevusteks,
anda tegutsemiseks kindla suuna,
méiratleda organisatsiooni pikaajalised prioriteedid,

kujundada organisatsiooni tegevuse kontrollimiseks sobivad
standardid.

Eesmiirkide 8 ala

P Drucker, M. Tamme (1999) jirgi

1.

NS LN

Toodete turustamine,

uuenduste algatamine ja juurutamine,
tootlikkuse naitajad,

materiaalsed ressursid,

tootmise tasuvus,

juhtide vastutus ja t66viljakus,

tooliste tootlikkus ja toérahulolu,
organisatsiooni ja juhtide sotsiaalne vastutus.

Planeerimine

Kavandamine kui vastuolude iiletamine

1.

Uletada vastuolud kiire kasumi saamise ja pikaajalise kasvu
vahel,

2. iiletada vastuolud tasuvuse ja konkurentsivdime vahel,

{iletada vastuolud 1dbimiiligi suurendamise ja arendustege-
vuse vahel,

22



tiletada vastuolud turu pdhjaliku hdivamise (turul Kinnistu-
mise) ja uute turgude vallutamise vahel,

liletada vastuolud tootmise kasvu ja dritegevuse stabiilsuse
vahel,

iiletada vastuolud olemasoleva sdilitamise ja muudatuste
sisseviimise vahel.

Korraldamine

Kuidas anda korraldust?

.

* & & ¢ 4 O &

Piistita selge eesmaérk.

o Mida teha?

¢ Kes peaks tegema?

¢ Mis ajaks teha?

Viljendu arusaadavalt.

P&hjenda, miks just see isik peab iilesande tiitma.
Ré&huta iilesandes olulist.

Juhenda parajal mééral.

Kehtesta kvaliteedinduded.

Kindlusta tiitja vahenditega.

Maini stiimuleid ja meenuta sanktsioone.
Jata tditjale vabadus t6dvotete valikul.

Kontrollimine

*
*

Kuidas alluvaid kontrollida?

Leia strateegilise kontrolli sobivad punktid.
Tee selgeks korduvad vead ja nende pShjused:

» lohakus,
¢ asjatundmatus,

23



s kehvad to6vahendid,

e lilesande valesti méistmine.

Rakenda meetmeid vigade viltimiseks.

Rakenda pehmet kontrolli ndustaja v6i koolitajana.
Hoidu nuhkivast kontroilist.

Vali parim kontrolliviis:

* * &+ »

e eel, jérel- v8i protsessikontroll.

o A, Lt

Eel-, jérel- ja protsessikontroll 1. Rémlingi jargi

Eelkontrolli véimalusi (tddlevdtul)

¢ Panna vdimed proovile,
¢ lilesandest arusaamine,



* & & S & ¢ 4 & 4 * & & > * 0

kiisida avamusi,

kontrollida oskusi, teadmisi,

Proovitsa,

testid,

soovituskiri,

kohtu poolt karistatus,

rolliméngud, situatsioonid,

tervisekontroll,

t6Gvahendite olemasolu,

todtingimuste kontroll,

kas saadakse aru, mis on oluline ja mis vihem oluline,
kas inimene on varem samasuguseid t6id teinud,
vajalike teadmiste olemasolu,

kas tG6taja on meeskonnamees,

vanus,

iilesande t#itmise kava.

Organisatsiooni kontrollististeemid J. Schermerhorni jérgi; H.

Roots, 2001.
Kontrolli saab teostada:

¢ Administratiivse kontrolli kaudu: igapievased juhtimistoi-
mingud

¢ Eesmirkide seadmise ja strateegilise planeerimise kaudu

¢ Organisatsiooni poliitika kaudu

¢ Protseduuride kehtestamise kaudu

¢ Personali valiku ja koolitamise kaudu

¢ Tootulemuste hindamise ja atesteerimise kaudu

¢ Tobkohtade planeerimise ja organisatsiooni struktuuri kaudu
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¢ Toonormide kehtestamise Laudu

¢ Organisatsioonikultuuri (vagrtuste kujundamise, uskumuste
tugevdamise) kaudu

Delegeerimine

Mida delegeerida?

Ulesandeid:
rutiinitosd, kirjatddde algvariandid, projektid, libivaatamisele
kuuluvad materjalid, l8hteandmed kokkuvétete tegemiseks.

Funktsioone:

kindel tegevusala, personalitdd, turundus, uurimistod. ..
Eesmiirke:

kindel l#bimiiiik, toodang, t66jargu 16petamine jne.
Qigusi:

aruandluskohustus.

Kuidas delegeerida?

¢ Ulesande kirjeldamine ehk korralduse andmine.

¢ Prioriteetide kehtestamine: mis teha esimeses, mis teises
jérjekorras.

¢ Toetus ja abi: kellelt seda saada.
¢ Vastutus: mille eest konkreetselt.
¢ Tihtajad, kontroll.

Delegeerimine on takistatud, kui:

juht ei suuda oma tegevust planeerida,

juht kardab, et alluvad teevad midagi temast paremini,
juht pelgab ldbikukkumise riski,

juht kahtleb alluvate v8imes teha kvaliteetset t66d.

* & &+ o
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Delegeerimise kasu:

¢ juht ei pea tegelema pisiasjadega,

¢ aliuvate padevus, algatusvéime kasutatakse #ra,

¢ kord paikapandud tddjaotus lubab edaspidi aega kokku
hoida,

¢ juhil ja&b rohkem aega oma t66 sGlmprobleemidega tege-
lemiseks.

™ ]a riskid (métle ise!):

Delegeerimise 8 pShireeglit

Ara delegeeri, kui v&id elimineerida.
Delegeeri ka neid toid, mida ei raatsi.
Delegeeri eesmérke, mitte toimimisviise.
Anna kohustusi jaotades ka digusi.
Hoolitse diglase to6jaotuse eest.

€ * & + o o

Juhuslike t68de andmise!l arvesta alluva vdimete ja eeldus-
tega.

Ara koorma tublimaid iile ja dra jita laisemaid toota.

Saavutad juhina rohkem mitte ise rithmates, vaid teisi ohja-
tes.
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Kuidas alluvaid innustada?

* & > o

*

¢

Lihtne ja selge stiimul toimib tShusamini.

Kiire tunnustus on mdjusam kui hilinev.

Ara looda tihele stiimulile, vaid kasuta mitut korraga.
Réhuta igaithe panust suure eesmérgi jargimisel.

Arvesta seda, et osalusel ja otsustamisel kaasarddkimine on
samuti tdhtsad stiimulid.

Jaga tunnustust soojas toonis.

Kaudseks tunnustuseks on siiras rd3m kellegi kordamine-
kust.

Asjalikkus ja loomulikkus veenab enam kui niifid-ma-
hakkan-sind-kiitma-poos.

Varjatud tunnustuseks on inimeste mirkamine ja nende
arvamuste heakskiitmine.

Teiste juuresolek voimendab tunnustust.

Kuidas alluvat arvustada
M. Klemi (1986) soovitusi

*
L

Ara lase negatiivsetel tunnetel enda iile véimust votta.
Eelista umbisikulist péérdumist: “Selle t66ga vdinuks ka
kiiremini valmis saada.”

Kui oled ebadnnestumises ka ise kaudselt siiiidi, tunnista
seda.

Kui probleem on lahti seletatud, lepi alluvaga kokku, millai
ta tehtud vead parandab.

Tee kriitikat tdsisel toonil. Anekdootide vestmine on koha-
tu.

Urita jutuajamise 13pul leida midagi positiivset, niidates
sellega liles oma head tahet.
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¢ Ning Idpuks: vildi sdfiraseid teravust lisavaid sénu nagu:
o alati,
¢ mitte kunagi,
e koik teised tédtajad,
¢ keegi muuei...

Koordineerimine

Koordineerimine on organisatsiooni {iksteisest séltuvate
alliiksuste tegevuste ithendamine organisatsiooni eesmérkide
saavutamiseks.

Saltuvusliigid
1. Panuste mehaaniline liitmine

¢ Iga alliikksus toimib omaette.
¢ Kasumid ja kulud arvestatakse 16puks kokku.

2. Panuste liitmine lisakriteeriumide rakendamisega

+ Kokkuvdtete tegemisel arvestatakse néiteks uute toodete
viiljatostamist, turu hdlvamist, personali véljadpet jm.

3. Jérgnevuslik séltuvus
¢ Uhe allikksuse viljund kujuneb teise sisendiks.
4. Siimmeetriline vastastikune séltuvus

¢ Alltiksused mdjustavad enam-vdhem vdrdselt iiksteise
60 tingimusi ja tulemuslikkust.

5. Asiimmeetriline séltuvus

¢ Uhe alliikksuse teisest sdltuvus on mérksa suurem kui
teisel.
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@ | cia jargnevusliku sdltuvuse niiteid:

a) veondusfirmas

b) hulgilaos

Koordinatsiooni parandamise. ..
a. eeldused:

¢ tulemuskeskne tegutsemine,

¢ toitajate enesekontrolli edendamine,
b. meetmed:

¢ sidepidaja ametikoht,

¢ info vahetamise tShustamine,

¢ projektiilesannete lahendamine.

Funktsioonide spetsialiseerimine

Kitsa spetsialiseerumise. ..

eelised:

¢ vilumuste kitrrem omandamine,

¢ suur joudlus (kvantiteedi osas),

¢ ajasidst (iihele iilesandele, todkohale kinnistamine, kindel
riistvara jne),

¢ kiire viljadpe,

puudused:

¢ vihe iseseisvust,
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t66 tundub olevat madala prestiiZiga,
tihetilbaline tegevus hakkab tiititama,
arenguvdimalusi on napilt,

karjadri vdljavaated on dhmased,

{iksluise t66 t6ttu langeb toodangu kvaliteet,

* ¢ & & &

puuduste liletamise teed:

téode rotatsioon,

uute todiilesannete lisamine,

t66 liigiline laiendamine,

t66 sisuline rikastamine,

individuaalse vastutuse suurendamine,
suhtlemisliinide elavdamine,

t60 olulisuse tdstmine,

tagasiside kiirendamine,

iseseisvuse suurendamine,

* & & & & &+ S S &+ 9%

meeskonnatéo rakendamine.

Projektijubtimise 7 etappi

1. Sea projektile kindel eesmirk.

2. Kehtesta t60 16pliku valmimise tidhtaeg.

3. Jaota projekt komponentideks ja viimased omakorda t66-
plokkideks.

Kui projekt on ebamdéirane voi viga laiaulatuslik, alusta
selle teostamist PROBLEEMIDE viljatoomise ja plokkidesse
jaotamisega.

4. Sea todplokkidele pithendumine kindlasse jérjekorda:

a) iteratiivseteks sammudeks,

b) paralleelseteks filesanneteks.
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5. Kehtesta ka etappidele kindlad tihtajad.

6. Delegeeri projektis osalejaile ja viliskonsultantidele kind-
lad tilesanded.

7 Kanna iseendale vietud kohustused ja tilesanded mérkmik-
kalendrisse ning kriipsuta need vastavalt tehtud t6ddele ld-
bi.

Otsustamine

1. Otsustamise vajalikkus tekib valikuolukorras, kus arvesse
tuleb ile Ghe alternatiivi, tegevusjitku, kiitumisviisi.

2. Otsustamise olemuseks on probieemolukorra analiiiisi kau-
du selle optimaalse lahenduse viljatéétamine.

3. Otsustamisel v8ib toetuda juhtumianaloogiale (“Sellises
olukorras on talitatud ndnda™), intuitsioonile {“Sisetunne
{itleb, et peaksime tegutsema ndnda”), loogilisele arutluse-
le, erinevate meetodite kombineerimisele ja loova métle-
mise tehnikatele.

4. Juhi ametikoht eeldab kiire ja kindlameelse otsustamise

valmisolekut.
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10.

11.

12.

Paljud otsused kujutavad endast kompromissi soovitava
saavutamise ja kardetu viltimise vahel.

Igal olulisel otsusel on (positiivsed véi negatiivsed) jarel-
mdjud.

Probleemolukorras otsustamise laadist s6ltub wute jérgne-
vate otsuste vajalikkus.

Asjatundlikuks otsustamiseks on vaja:

ametialaseid digusi,

olulistest asjadest informeeritust,

vastutustunnet,

initsiatiivi,

eesmirgitunnetust,

vajalike ressursside, vahendite valdamist.

Ulalmainitud eelduste puudumine kahandab juhi valmis-
olekut otsuseid langetada, suurendab vidrade otsuste vas-
tuvdtmise riski ning kahandab otsuste elluviimise viéljavaa-
teid.

Otsustamist v8ib hdlbustada ja kiirendada, kui (uudne)
probleemolukord lahti mdtestada varem esinenud tiiiipjuh-
tumi kordumisena, kus rakendati edukalt mingit tegutse-
muistaktikat (probleemi lahendusvarianti).

Olukordade niilik korduvus vib paraku varjutada nende
tekke asjaolude téhendusrikkaid momente.

Probleemide kiireks ja asjatundlikuks uurimiseks on soovi-
tatav kasutada s#drast kiepérast algoritmi vittestikku, mis
avaks probleemi jargemddda selle kolmes aspektis:

> * & & &

¢ milles probleem seisneb?

¢ millest probleem (lahendamist ootav kiisimus, raskus,
vastuoly, vajakajaiimine) tekkis?

¢ kuidas probleemi v&iks lahendada?
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13.

14.

Probleemi lahendamisel v5ib rakendada:

¢ kosmeetilisi, olukorda niliselt lahendavaid vdtteid,
¢ radikaalseid meetmeid,

¢ probleemi ajutiselt leevendavaid kiirmeetmeid,

+ pikaajaliselt toimivate abindude stisteemi,

¢ probleemilahenduse sidumist teiste ldhedaste kiisimuste
lahendamisega.

Probleemi (ning selle analoogiaid) tulevikus ennetavaid

abindusid:

tajutud puudused v nihtud vdimalused ——» probleem
— arutlus —-p lisainfo —» ekspertabi ~—» uus arutius
— lahendusvariandid — otsus —» elluviimise  meet-
med — kontroll——p» reguleerivad meetmed —# kontroll

Skeem niitab, kuidas otsustamine liilitub probleemide piis-

titamise ja nende lahendamisega seotud tegevuste jadasse.

Otsustamise etapid

Kepner-Treque’i (1955) jargi

¢ Otsuse vajalikkuse taju.

¢ Olukorra lahtimdtestamine.

¢ Alternatiivsete lahendite leidmine.

¢ DPotentsiaalsete probleemide ja negatiivsete tagajirgede
analiiiis.

¢ Sobiva variandi valik.

¢ Otsuse elluviimine.

¢ Tulemuste hindamine ja tagasiside.

Mugavalt kdepiraseid ja irratsionaalseid otsustamisviise

4

Kiiresti kaelast éra.

¢ Nii on ju alati tehtud.
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Kaua tehtud kaunikene.

Homme otsustan.

Heidame liisku.

Las iilemus otsustab.

Kutsume komisjoni kokku.

Kolmandat teed ei ole.

Pidagem ikka piiri (hoidugem radikaalsest sammust).
Taganemisteed ei ole (pdletame k&ik sillad).

Otsustamisvalmidust kujundavad tegurid

* & & S ¢ S+ S &+ * &

Infot on vihe — infot on hulgaliselt.

Lihtsad olukorrad — keerukad olukorrad.
Riskivaba tegutsemine — k&rge risk.

Selge eesmérk — ebamédrane eesmirk.
Uheméttelised nduded — vasturiskivad nbuded.
Vihe valikuvariante — palju valikuvariante.
Tugev surve — surve puudub.

Aega on napilt — ajavarud on suured.

Suur eneseusk — suur ebakindlus.

Individuaalne vastutus — kollektiivne vastutus.

@ Piiiia lahti m6testada iihe toodud dihhotoomia tihendus ot-
sustamise}
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Otsustusvdimet ndrgendavad asjaolud

* S S S 4+ + »

Piiiitakse viltida vastutust,

hoidutakse endale tihelepanu tdmbamast,
keegi on inimese eest kogu aeg otsuseid teinud,
tkskdiksus,

nork pingetaluvus,

ebakindlus info nappusest,

madal enesehinnang.

Riskivalmiduse kahandajad

* ¢ S ¢ 4 ¢ S S S 4+ " e

Ebakindlus,

kartus teha vigu,

pehme iseloom,

kartus minna otsuse tditjatega konflikt,
ajanappus,

t66de kuhjumine,

eesmirgi higusus,

¢i tea ise, mida tahab,

pessimism,

hirm olla ainuotsustaja,

soov minna kergema vastupanu teed,
kartus koguda vaenlasi, rikkuda suhteid,
vasturiikiva sisuga info,

kramplik médtteviis,

tujukus — tina mdtleb iiht, homme teist,
kitsas silmaring,

hirm autoriteedi ees.
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SWOT-i niidiskiisimused N. Glassi jirgi

Tugevad kiiljed (strengths)

+ Milles me oleme tugevad?

¢ Millised on meie teadmi-
sed/oskused?

4 Milles on meie eelised teis-
te ees?

¢ Kuidas saaksime varasemat
edu korrata?

+ Mis teeb meid unikaalseks?

¢ Miks kliendid meie juurde
tulevad?

Nargad kiiljed (weaknesses)

+ Milles seisneb meie ndrkus?
¢ Millistest  teadmistest-os-
kustest meil vajaka jaab?
¢ Mida teised meist paremini
teevad?

¢ Kus meie ettevétmised on
dpardunud? Miks?

¢ Milliseid kliendigruppe me
ei suuda rahuldada?

Viimalused (opportunities)

¢ Kas keskkonnas on toimu-
nud meile soodsaid muutu-
si?

¢ Milliseid uusi teadmisi/
oskusi me suudaksime
omandada?

+ Milliseid uusi tooteid/tee-
nuseid me voiksime pakku-
da?

¢ Milliseid uusi kliendigrup-
pe me voiksime haarata?

¢ Mis teeks meid ainulaad-
seks?

Ohud (threats)

¢ Kas keskkonnas on toimu-
nud meile ebasoodsaid muu-
tusi?

¢ Mis konkurendid kavatse-
vad?

¢ Kas tarbijate vajadused on
muutumas meile ebasoodsas
suunas?

¢ Kas oodatavad muutused
majanduse v&i poliitika val-
las voiksid meie huve kah-
justada?
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Otsustamise vétmeisikud ja -probleemid
N. Glassi jérgi; H. Roots, 2001

Otsustamises kaasamiingivad vétmeisikud

L 4
¢

*

A - allakirjutaja

O — osanik: isik, keda kdige enam ettepanek puudutab ja
kes antud kiisimuse juhtkonnale otsustamiseks esitab

V - viiravavaht: votmeisikuile vdi ressurssidele ligipdfisu
kontrolliv isik, kes v@ib info kulgemist soodustada voi ta-
kistada

M - mdjukas isik, kellel on otsuse allakirjutamisele suur
mdju

E — ekspert: mingis konkreetses valdkonnas autoriteetne
inimene, kellega enne otsustamist konsulteeritakse.

Selgitamist vajavad kiisimused

+
+

*>

Hoiak: vitmeisikute praegune suhtumine ettepanekuisse
Roheline tuli: milliste argumentidega vdtmesikud ndusse
saada

Punane ritik: mis vétmeisikuid voiks 4rritada

Tahaks teada: vitmeiskuile esmast huvi pakkuv info
Mida mulle: mis on ettepanekuist vStmeisikuile endale
kasu

Kohtumised: kuidas kellegagi v&tmeisikuist ettepaneku
vastuvdtuks soodsaid kokkusaamisi korraldada
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Juhi kitmme rolli

H. Mintzbergi alusel, H. Ausmehe (2000) jérgi

Roll

Rolli kirjeldus

Tegevuse kirjeldus,
lahtudes juhi téost

Suhtlemisega seotud
rotlid

Tippjuht

Organisatsiooni  stim-
boolne pea, kes tdidab
igapfievaseid juriidilisi
ja sotsiaaliseid kohustu-
s1,

Tseremooniad, posit-
sioonist tulenevad
kohustused

Liider

Vastutab alluvate moti-
veerimise ja aktiveeri-
mise, valiku, -etteval-
mistamise ja ezlnevaga
seotud tegevuste eest.

Kaik alluvate osavétul
toimuvad tegevused.

Seodaja

Edendab  iseregulat-
siooni protsessi, sidu-
des viliseid kontakte ja
infoallikaid organisat-
siooni fegevusega.

Kirjavahetus, osale-
mine organisatsiooni-
vilistel ndupidamistel
ja muu t86 viljaspool.

Infoga seotud rollid

Inf: vastuvdtia

Otsib ja saab mitmesu-
gust infot, esineb kui
nérvikeskus organisat-
siooni tuleva ja organi-
satsioonis ringleva info
suhtes.

Posti  ifbivaatamine,
kontaktide loomine.

Inb levitaja

Interpreteerib ja edas-
tab viiljast tulnud infot.

Posti saatmine teistele
organisatsiconidele
info saamiseks ja nou-
pidamised, vestlused
jne alluvatega.
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Esindaja Edastab organisat- | Osalemine mitmesu-
sioonist vilja informat- | gustel ndupidamistel,
siooni plaanidest, polii- | kirjavahetus, esinemi-
tikast, tegevusest, saa- | ne jne
vutustest ja on cksper-
diks nendel aladel.

Otsustamisega seotud
rollid

Ettevdtja Otsib  {egutsemisvdi- | Osalemine strateegia
malusi organisatsiooni | viljatéétamises,  si-
sees ja viljas, tdiustab | tuatsioonide iilevaa-
tegevust, uuendab, | ted, tdiustusprojektide
kontrollib jm, esitamine.

Hilvete korraldaja Vastutab oluliste ja | Strateegiliste ja jooks-
ootamatute hilvete | vate probleemide aru-
kdrvaldamiseks  ette- | tamine ja kriisisituat-
vietud tegutsemismee- | sioonide lahendamine.
todite valiku ja raken-
damise eest.

Ressursside jagaja Vastutab kdigi ressurs- | Graafikute koogstami-
side jaotamise eest. ne, volituste andmine,

mitut lifki iegevused,
mis on seotud eelarve-
te koostamise ja tiit-
misega.

Labirdikimiste juht Vastutab kdige tiht- | Libirdakimiste korral-

samatel ja olulisematel
labirdtkimiste] osale-
mise ja tulemuste eest.

damine.
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Juhi-alluva rollisuhete “&mblikuvérk”

juhi ettekujutus A D alluva ettekuju-
enda rollist tus juhi rollist
\
juhi ettekujutus B / E alluva ettekuju-
alluva rollist tus enda rollist
juhi ettekujutus C F alluva ettekuju-
enda rollist alluva tus enda rollist
silme 14bi juhi silme ldbi

Rollid organisatsiooni suhtlusvdrgus

S

Valvur

AL

Sidemees
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Kosmopoliit

Rollid juhtkonnas (juhtimismeeskonnas)

Rollide vastandpaare juhtimismeeskonnas:

eestvedaja kaasatulev
ratsionaalne liider emotsionaalne liider
muutja sdilitaja
meeskonnalooja soltumatu

kultuuri tugisammas kasumikiitt

Ndustaja rollid juhtimise konsulteerimisel

Konsulteerimisel piistitatavad taoctlused, taktikad, tilesanded
tulenevad olukorra tingimustest ning loovad eeldusi tthe voi teise
ndustajarolli valikuks. Noustaja rolle annaks liigitada nende di-
rektiivsuse astme (sckkuvad - teadistavad), erialase diapasooni
(spetsialist — generalist), organisatsiooni koosseisu kuulumise
(villis- ja sisenustaja), probleemi kisitlemise laadi (analiiiitik ~
soovituste viljatootaja) jargi. Seni pole vilja to6tatud iihtset
ndustajarollide jaotust: autorid jduavad ert liigitusaluselt lahtudes
lahknevate tulemusteni. Allpool toodud liigituses on kasutatud
teistest autoritest enam Lippiti (1977) ideid.

¢ Tehniline spetsialist. See traditsiooniline ndustajaroll pghi-
neb mingi kindla eriala siigaval tundmisel ja téokogemustel.
Noustaja pdhitilesandeks on probleemide piiritlemine ning
eesmirkide kavandamine.
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Treener (Spetaja). Noustaja iilesandeks on inimeste dpetami-
ne, kasvatamine, koolitamine, laiemalt ~ kaadri arendamine
konkreetsete koolitamisprogrammide korraldamisega.
Probleemianaliiiisija. Konsultant lahkab kliendi piistitatud
probleemi, leides selle tekkepShjused, arvessetulevad regu-
leerimisvG@imalused, lahenduse alternatiivid.

Sotsiaaltehnoloog taotleb inimeste kditumise muutmist ning
tootab selle tarbeks vilja juhendmaterjale, mitmesuguseid
rakenduslikke ettepanekuid jmt.

Sihiseadja suunab kliendi teatud viirtuste tunnistamisele v&i
eelistamisele, kindlate eesmirkide valikule.

Faktityvastaja hangib tarviliku andmestiku. Tema eesmirk
on saavutatud, kui klient on varustatud uuritavas valdkonnas
usaldusviirse infoga.

Menetlusspetsialist suunab kliendi tdhelepanu sellele, kui-
das midagi tehakse (t66tatakse, suheldakse). Ta analiitisib
inimeste toimimisviise, suhtlust, interaktsiooni ning annab
asjaosalistele selle kohta tarbe korral tagasisidet.
Reflekteerija registreerib koik l#himinevikus ning siin ja
praegu toimuvad tfigad ja edastab oma téhelepanekud as-
jasthuvitatutele.

Altematiivne spetsialist vaeb probleemi mingilt kindlalt,
pGhierialadele alternatiivselt eriala- v6i kogemustasandilt
ning todtab vélja sellest tulenevad eesmirgid, iilesanded,
vahendid, variandid.

Innovaator osaleb organisatsiooni uuendamise vajaduse ja
potentsiaali méératlemisel, uuendusprotsessi kiivitamisel
ja kdigushoidmisel.

Ekspertabi, tutvuste ja sidemete vahendaja pakub oma abi
tarvilike asutuste ja inimeste otsingul.

Juhendmaterjalide koostaja roll seisneb mingi dokumendi,
aruande, eeskirja vms kirjaliku teksti koostamises.
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¢ Hingearst on kliendile toeks ennekdike sellega, et ta aitab
holbustava, kaasaelava, akisepteeriva kuulajana kliendil
enesel oma probleemis paremini orienteeruda ning selle la-
hendamise piitietes otsinguvilja avardada.

¢ Riihmatdd spetsialist suunab organisatsiooni liikmed {ihis-
t60 tulemuslikkust tdstvate meetoditega (nditeks "Moéttetal-
gud", "Ajuriinnak") tulemuslikumasse koostdsse.
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IV Klassikalised juhtimisteooriad

XX sajandi alguse t66 juhtimise suunad
pithendusid jargmistele teemadele:

¢+ & > & 9

tooriistade tdiustamine,

toode tehniliste lahenduste tdiustamine,

o6 (eriti kisitsitd6) ratsionaalne korraldamine,
166 lihtsustamine,

160 etappide planeerimine,

tootlikkuse ja to6viljakuse suurendamine.

F. Taylori t66 organiseerimise printsiibid

1.
2.

Tootmise korraldamiseks tuleb to66d teaduslikult uurida.
Taokorraiduse teaduslikke aluseid tuleb tutvustada ka t3it-
jaile.

Vastutus tootmises jaotub ti6liste ja juhtkonna vahel vord-
selt.

Juhid teevad t6id, milleks nad on t8élistest paremini ette
valmistatud.

Juhid vastutavad planeerimise, kvaliteedinormide seadmise,
to6de asjatundliku korralduse, téode jérelevalve eest.

6. Inimesi tuleb tédle hoolikalt valida.

Tootajate eeldused ja oskused peavad vastama t66 iseloo-
mule.

Todtajad tuleb oma tillesannete tiitmiseks vilja Spetada.

Inimesi tuleb t36! hitvituste, osalustunde loomise ja neile
vastutuse andmise teel innustada.
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Administratiivne koolkond (8. Fayol)
Juhtimise 14 printsiipi

Jaota t&6 spetsialiseerituse alusel: igaithele sarnased t56d.
Voim ja vastutus olgu tasakaalus.

Distsipliin on kdigile kohustuslik.

Igal alluval olgu vaid iiks iilemus.

Sarnased tegevused tuleb koondada sama iildjuhtimise alla.
Isiklikud huvid tuleb allutada firma huvidele.

To6tajaid tuleb diglaselt hiivitada.

V3&im peab olema tsentraliseeritud, koondatud korgele.
V&im peab kulgema iilalt alla kindlat ahelat mddda.

10. Firmas peab valitsema hea koordinatsiconiga loodud kord.
11. Juhid peavad alluvaid diglaselt kohtlema.

12. Firmas tuleb luua piisiv kaader, t66j6u voolavust viltida.

o e o kD

13. Alluvate algatusvdimet tuleb igati hinnata,

14. Tegevused tuleb koostdd ja meeskonnatdoga kooskdlasta-
da.

Biirokraatia koolkond (M. Weber)

Juhtméte: hea organisatsioon toimib nagu Slitatud masina-
vérk. Selleni jdudmiseks:
¢ kujunda viilja selge toéjaotus: igaiihele selge tegevusala,
loo kindel hierarhia ehk alluvuste astmestik,
piiritle koik tegevusalad reeglite ja protseduuridega,
tee reeglitele alluvus séltumatuks ametikoha tiitja isikust,

¢ ¢ ¢ o

rakenda tulemuste hindamisel reglementeeritud edutamis-
siisteemi.
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Mec Gregori X ja Y teooria

vastitust ja neil puuduvad
ambitsioonid. Peamine on
turvalisus

X teooria Y teooria
¢ Enamik inimesi on laisad T66 on inimese jaoks
ja vbimaluse korral vildi- loomulik tegevus nagu

vad t80 tegemist puhkus v61 méng
¢ Inimesi tuleb vahetult Kui inimene on oma j6u-
suunata. Nad asuvad todle pingutused suunanud tu-
vaid karistuse kartuses lemuse saavutamisele ja ta
on sellele tegevusele pii-
hendunud, on ta vdimeli-
ne ennast ise kontrollima

ja juhendama

¢ Enamik inimesi vildib Keskmist inimest on vdi-

malik Gpetada vastutust
vitma

Inimesed on teatud mdttes
robotid, enamik neist ei
ole vdimelised loomingu-
liseks ja loovaks t66ks

Inimesed on vdimelised
loominguliseks ja loovaks
tdoks

Ténapdeval leiab keskmi-
se inimese intellektuaalne
potentsiaal vaid osaliselt
kasutatamist
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Juhtimise situatsioonilised kisitlusviisid

Juhtimise situatsiooniliste teooriate ithine ldhtekoht: juhid
voivad toimida edukamalt, kui nad kujundavad oma juhtimis-
stiili situatsiooni sobivaks. See annab vdimaluse dppida, koha-
neda ja oma puudusi kompenseerida.

Viis situatsioonilise jubtimisviisi printsiipi
1. Eduka tegutsemise pohieeldus on PAINDLIKKUS.

2. Paindliku kiitumise vdimalusi tuleb Oppida SITUAT-
SIOONI ERIPARA — vdimaluste ja tingimuste — tunneta-
mise kaudu.

3. Qige tegutsemise pShimdtted VARIEERUVAD vastavalt
situatsioonile ja keskkonnale.

4. Oma iilesannetega paremaks kohanemiseks tuleb juhil val-
lata ERINEVAID juhtimistehnikaid, meetodeid, teooriaid
ja muuta oma stiili.

5. Tegutseda ei tule mitte ideaali, vaid OPTIMAALSE LA-
HENDI saavutamiseks.

F. Fiedleri soovitusi situatsioonilise juhtimisviisi juurutamiseks

1. Juhtide-alluvate koostdod organisatsioonis annab parandada
juhtkonna koosseisu kujundamisega nii, et juhid oleksid al-
luvatele hariduse, teadmiste, péritolu jms poolest lihedal.

2. Ulesande struktuuri vdib detailsema td8jaotusega muuta
suuremas voi viiksemas ulatuses struktureerituks.

3. Tuleks silmas pidada, et mdnele to6tajale meeldib iilesande
minimaalne struktureeritus, teised tahavad, et iilesanne
oleks detailselt struktureeritud.

4. Ametikoha autoriteeti (v3imu) vdib suurendada, andes juhi-
le kérgema ametinimetuse, rohkem digusi jne.

5. Juhi autoriteet motiveerijana suureneb, kui talle anda Sigus
alluvate t66d hinnata.
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Eesmiirgi raja teooria

Léhtekoht: tikssama juht vaib eri olukordades kasutada nel-

ja eri juhtimisstiili.

L.

Kiisutamise stiil. Juht kiisutab ja alluvad ei v6ta otsustami-
sest osa.

Toetav stiil. Juht on sdbralik ja huvitatud oma alluvatest
kui inimestest.

Osavdttev stiil. Juht kiisib, saab teada ja kasutab alluvate
arvamusi otsuste tegemisel.

Saavutustele orienteeritud stiil. Juht esitab eesmirkidega
alluvatele viljakutse ja niitab sellega usaldust, et nad on
neid eesmiirke vdimelised saavutama.

Alluvate eesmirkide kooskdlastamiseks nende reaalse te-

gutsemisega on valida jirgmised teed.

1.

Alluvates teadvustatakse ja ergutatakse neid vajadusi, mille
rahuldamise iile on juhil mdningane kontroll.

2. Eesmirgi saavutamist tasustatakse.

Toetatakse alluvate pingutusi eesmérkide saavutamiseks.
Vihendada eesmirkide saavutamisega seotud destruktiiv-
seid pingeid.

Suurendatakse alluvate isikliku rahulolu saavutamise vdi-
malusi.

Seega aitab juht alluvate] leida parima raja, seades talle

eesmiirke ja k8rvaldades tema teelt stressi tekitavaid takistusi.
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R. R. Blake'i ja J. S. Moutoni juhtimise vorkmudel

Pithendumine suhetele

ja inimestele
/1...9/

1/9
Head suhted ja meeldiv 6hk-

9/9

Jadgitu piihendumine toéle ja

kond on kdrge soorituse nidita- | headele suhetele ithtacgu

jaist tiihtsamad

Minimaalsete  pingutustega | Kdik tehakse lksnes tootmis-

hakkamasaamine; t56] pole ka | tulemuste nimel, inimeste va-

inimsuhted tidhtsad jadustele ja suhetele ei poodrata
tdhelepanu

1/1 9/1

Téhelepanu tootmisele /1...9/

Vroom-Yettoni juhtimisstiilide kisitlus
Autokraatlik

a) Juht lahendab talle kiittesaadavat infot kasutades ise prob-
leemi v&i langetab tarviliku otsuse. Alluvaid ei rakendata
probleemi lahendamiseks.

b) Juht saab alluvatelt infot ja otsustab seejirel, kuidas prob-
leemi lahendada. Alluvate roll on juhti infoga varustada.

Konsulteeriv

a) Juht arutab probleemi alluvatega eraldi, saab neilt ideid ja
ettepanekuid, ilma neid grupiks iihendamata.

b) Juht arutab probleemi alluvatest moodustatud grupis, saab
sealt ideid ja ettepanckuid ning langetab ise otsuse.
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¢) Juht arutab probleemi alluvatega kui grupiga. Grupp generee-

rib itheskoos alternatiive ja hindab neid, kuni konsensuse alu-
sel joutakse lahenduseni. Juht tegutseb kui eesistuja. Lahen-
dus, mida kogu grupp toetab, vdetakse omaks ja teostatakse.

Juhtimisstiilide toime meeskonnatéé edukusele
R. Nurmi, R. Alase (1997) jérgi

¢

+

+

diktaatorlik juhtimine (20-50% lahendusest; parima mees-
konnaliikme tulemus),

kompromisside otsing (33%; vihem parima meeskonna-
litkme tulemustest),

integratsioon (100% tulemuslikkust; kogemuste liitmine),
stinergia (iile 100% tulemuslikkuse).

Siisteemikiisitlus juhtimisel

*

L]

Uksiknghtusi (inimesi, funktsioone, ettevdtluslike...) on
kergem mdista LAIEMA SUSTEEMI osadena.
Stisteemi  iseloomustavad ALAMSUSTEEMIDE ole-

masolu, HIERARHIA, STRUKTUUR, FUNKTSIOONID,
ENTROOPIA, SUNERGIA.

Kui siisteem ei saa keskkonnast uusi SISENDEID, hakkab
see alla kiima.

Kui siisteem ei anna keskkonda piisavalt VALJUNDEID,
kahaneb selle mdjujcud.

¢ Sisteemid jaotuvad avatuteks ja suletuteks.

¢ Majandusorganisatsioonid on avatud siisteemid.

¢ Avatud siisteem peab toimetuleku nimel asetuma interakt-

siooni keskkonnaga.

¢ Juhi eesmirk on kahandada siisteemi entroopiat.

Stisteemi tihes osas tekkiv hiire mojutab terviku iilejaénud osi.
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Keskkond

Sisendid Protsess Viljundid

Toore Juhtimine Tooted

Inimesed Tehnoloogiad Teenused

Info Kasum

Raha Rahulolu
Tagasiside

Suurte stisteemide iseloomulikke omadusi:

+ tegutsemise efektiivsus varieerub ajas ja siisteemi osades
oluliselt,

siisteemi osade eesmirgid on vastandlikud,

slinergia teke,

ideede tiraZeerimine ja massitoodang,

pisiv vajadus midagi muuta ja tdiendada struktuuris,
tsentraliseeritus,

* S & & ¢ o

oma maailma kujundamise tendents.

Stisteemi elujdud ja stabiilsus mi3dratakse:

kohanemisviimega,
paindlikkusega,
koostb6potentsiaaliga,
siinergiaga,
tagasisidega,

* & ¢ > ¢

resultatiivsusega.
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V  Arikorralduse ja juhtimise uusimaid

meetodeid

JEK (juhtimine eesmiirkide kaudu)

Itaalia majandusteadlase V Pareto (1848-1923) tb6dest

arendatud eesmirkide kaudu juhtimise siisteem tdhendab orga-
nisatsiooni, selle allilkksuste ja iiksikute tditjate eesmérkide
kindlaksmi#ramise koosk8lastatud protsessi ning nende ees-
mirkide kasutamist planeerimisel, tegevuste juhtimisel, kont-
rollimisel ja inimeste tasustamisel. Selle siisteemi maaletoojaks
oli meil juba 1970. aastail M. Habakuk. JEK-i ellukutsumist
vdib kirjeldada jdrgmiste sammudena.

1.

Tippjuhid seavad organisatsiooni missioonist tulenevait et-
tevotte kesksed strateegilised eesmirgid.

Toimides pShimd&tte] “iilalt alla ja alt {iles” seatakse koigile
alliiksustele ja to6tajatele eraldi eesmérgid, nii et need kok-
ku kataks kogu strateegiliste eesmérkide ala.

Tegevusplaanide koostamine paikapandud eesmirkide rea-
liseerimiseks. Sellises plaanis otsitakse vastust kiisimustele
mida tuleks teha?, kes peaks tegema?, kuidas tuleks talita-
da? mingi eesméargi saavutamiseks. Séirased tegevusplaanid
koostavad tiitjad oma ililemuste kaasabil.

Kavade realiseerimine ja enesekontroll. Pirast eesmirkide
seadmist ja tegevusplaanide paikapanemist jidetakse tditjaile
suhteliselt suur tegutsemisvabadus.

Jirjepidev vahekokkuvdtete tegemine. Perioodilised kokku-
votted vdimaldavad jilgida, kuivird eesmirke tegelikult
realiseeritakse, korvaldada takistusi, lahendada probleeme
ning tarbe korral eesmirke korrigeerida. Uldjuhul tehakse
kokkuvdtteid kord kvartalis.
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6. Saavutatust dppkokkuvétte tegemine. Uldjuhul teevad ju-
hid koos alluvatega tihisest tegevusest laiema kokkuvdtte
kord aastas. Hinnatakse seda, kuivord eesmirkide saavuta-
mine léks korda, millised raskused nende tiitmisel ilmnesid
ja mida teha edaspidi tegutsemise tdiustamiseks. Hindamine
vdimaldab edukaid kiita ja vihem edukaid motiveerida se-
nisest piitidlikumalt tegutsema.

JEK lubab koordineerida eesmirke ja kooskdlastada tegut-
semiskavu, vilja selgitada ootusi ja kehtestada prioriteete, tu-
gevdada distsipliini ja koondada inimeste jSupingutused orga-
nisatsiooni missiooni tditmisele. JEK-i realiseerimine on oma
niilisest selgusest ja loogilisusest hoolimata iipris problemaati-
line. Paljudes firmades ei jatku juhtidel ja tiditjatel tarvilikku
kavandamisoskust, enesedistsipliini ja jérjekindlust, et luua
eesmirkide puu ja see (tarvilike korrigeerimistega) elus hoida.
JEK rdhutab ka liialt kvantitatiivseid eesmérke, selles on aga
peaaegu vdimatu fikseerida nt selliseid kvalitatiivseid eesmérke
nagu koosté6 arendamine, kogemuste omandamine jne.

Tulemusjuhtimine

JEK-i kaasaegseks vormiks on Soomes 1980. aastail vilja
tootatud tulemusjuhtimise (tulosjohtaminen) kontseptsioon.
JEK-ist enam rdhutatakse selles kavandatud tulemuste vadrtust
(tdhtsust) ettevittele kui selle liikmeile. Pareto Spetusest lihtu-
des on digete asjade tegemine tihtsam kui asjade Sigesti tege-
mine. PShirdhk tuleks asetada tarbijate ja organisatsiooni jacks
hinnatavate tulemuste saavutamisele, mitte vilisele distsipliini-
le, askeldustega rakkes olemisele vdi materjalide kulutamisele.
Tulemust ei nidhta mitte iiksnes toodetud iiksustes v3i teenitud
rahas, vaid ka toodete eeskujulikus kvaliteedis, toorme sisstli-
kus kasutamises, ametirolli eeskujulikus tditmises, uute t36v§-
tete omandamises, organisatsiooni kliima parandamises jne.
Tulemusjuhtimist kannab arusaam, et paljud osatulemid on iiks-
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teist toetavad, omavahel vastastikku eelduseks. Tehakse vahet
oodatava, positiivse tulemuse ja paratamatu tagajérie (mis v3ib
olla ka negatiivne) vahel. Juhtimisel peetakse oluliseks kesk-
konna jélgimist (monitooringut), organisatsiooni kliima kujun-
damist ja inimeste motiveerimist iseseisvusele, frksusele, vas-
tutusvdimele, omaalgatusele. Tegelikuks t&dandjaks peetakse
tarbijat, juht on vaid selle nduete vahendaja té6tajale. Tulemus-
juhtimine tSstab ausse projektikeskse, mitte hierarhia tipust jal-
gitud juhtimise. Administreerijate hulka kahandatakse, kvalifit-
seeritud spetsialistide osa suurendatakse, tootajate fildist otsus-
tamisdigust suurendatakse. Inimeste motiveerimiseks Iuuakse
neile avaram iilevaade ettevitte missioonist, laiematest eesmiir-
kidest ja tegevusaladest. Tdhtsaks peetakse inimestes (organi-
satsioonile oluliste) vifrtuste kujundamist. Tulemuses tuleks
niha tdorahulolu allikat, mitte tiksnes palga viljateenimise eel-
dust. Tulemusjuhtimine tdstab esile kollektiivset tegutsemist,
kutseuhkust, dpimotivatsiooni jt n-6 pehmeid védrtusi. Tule-
musjuhtimine andis kahtlemata oma panuse selleks, et meie
pOhjanaabrite t66stus saavutas paljudel aladel maailmataseme.
Nii nagu JEK-iga, on ka selle juurutamisega suureks problee-
miks inimeste valmidus radikaalselt imber kujundada oma
métteviis. “Tulemus” on teoorias kiill selge ja motiveeriv mdis-
te, ettevdtluse praktikas on seda aga tihti raske selgelt lahtisele-
tatult kirjeldada. Puudub arvestatav metoodika ka erinevast
klassist tulemuste omavaheliseks vordlemiseks. Kokkuvétvalt
voib delda, et kdnealuse teooria pShipanus maailma juhtimis-
praktikasse on tulemuskekse tegutsemise olemuse ja tingimuste
lahiiseletamine.

Vérkplaneerimine

Keerukate toimingute ja operatsioonide kompleksi juhtimi-
seks todtati 1950. aastail USA sdjavies vilja vorkjuhtimise voi
-anaflitisi vottestik vorkplaneerimine (PERT - Program
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Evaluation and Review Technique), mis lubab erinevaid tege-
vusi paremini kavandada, koordineerida ja kontrollida.

Esimeseks sammuks on siisteemi elementide ja nende oma-
vaheliste seoste kirjeldamine. Erilisel graafikul kirjeldatakse
eesseisvaid siindmusi ja t6id (joupingutusi teatud eesmirkide
saavutamiseks). T6id kujutatakse omavahel jérjestatud noolte-
ga. Siindmus on kindla ajahetke alguse ja 15puga juhtumus, mis
ildjuhul seondub teatud t56 alustamise vdi 1opuga. Vorkpla-
neering niitab selgelt, et mingi siindmus (nt vundamendi raja-
mine) ei saa toimuda enne eelneva t66 (nt kaevetod) teosta-
mist. Vorkanaliiiisi graafikul tihistatakse siindmused jérjesti-
kuste numbritega. Graafiku heuristiline tdhtsus peegeldub kol-
mes kiisimuses: a) mis tuleb tagada enne teatud siindmust; b)
mida ei tohi enne teatud siindmust teha; c) milliseid t6id saab
teha samaaegselt.

Pirast v8rgu koostamist saab vdimalikuks mdningaid siind-
musi iihte viia v3i kaheks juhtumiks lahutada, otsustada t66de
parima jirjestuse ile, saada kiire ettekujutus materjatide ja
téovahendite varumise téhtaegadest jne. Ennekdike on vork-
planeerimisest kasu aga kriitiliste etappide (t166dega toppama
jaimise kohtade, projekti pudelikaelte) avastamiseks. Projekti
kriitilised 16igud néuavad selle teostajailt suurimat tihelepanu,
sest siin tekkivad viivitused takistavad jargnevate t6ddega alus-
tamist. Siinkohal meenub vana {itlus: ahela tugevuse miirab
selle norgim lili. Vérkplaneerimine aitab avastada téédeahela
kriitilisimad liilid ning kavandada meetmeid kitsaskohtade kor-
valdamiseks. Ténapéeval aitab vdrkplaneerimist teostada arvuti
abi. Lihtsal kujul vdib seda meetodit rakendada kas v&i koduaia
tarastamisel, suurtes organisatsioonides on meetod oma kohal
paljusid inimesi h¢lmavate projektide koostamisel. Lisagem, et
kitsaskohtade ettendgemiseks, vahendite optimeerimiseks ja
paralleelselt tehtavate t66de viljaselgitamist peetakse oluliseks
ka mitmes teises tAnapdeva juhtimisvottes.
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Piirangute teooria

Mis tahes ettevtte v3i organisatsiooni tegevust takistavad
erinevat laadi sisemised ja vilised piirangud ja kitsaskohad.
Teisisdnu oleneb ettevdtte kasumi saamine ja tarbijate vajadus-
te rahuldamine paljuski organisatsiooni tegevust takistavate kit-
saskohtade korvaldamisest. Just sellest lihtekohast on vilja
mindud Goldratti, Foxi jt loodud Constraint Theory (constraint
— piirang, kitsendus) viljaarendamisel. E. Goldratt ja R. Fox on
oma teostes "The Race" ja "The Goal" (e. k. ilmunud pealkirja
all “Eesmirk™) esitanud kitsaskohtade kérvaldamisele piihen-
duva tootmise pShiprintsiibid:

- tootmisvdimsuse suurendamisest olulisem on iihtlase ldbi-
miiligi tagamine,

- kitsaskohas kulutatud tund pérsib kogu siisteemi tegutsemi-
se {theks tunniks,

- aja sHistmine kitsaskohtades on palju tdhtsam kui teistes
slisteemi osades,

- kitsaskohad mé#dravad paljuski selle, kui kiiresti tootmine
hakkab kasumit andma,

Ettevdtte pudelikaelaks vdib kujuneda nt vana masin, ras-
kused veonduses, nigel miiligivork, puudused toodete planee-
rimises v8i mis tahes muul alal.

Kitsaskohtade kdrvaldamiseks tuleb need iiles leida, leida
meetmed kahjutoova toime leevendamiseks ning hilisemaks
likvideerimiseks (pudelisuu avardamiseks). Kui iliks puudus on
korvaldatud, leitakse jairgmine kdrvaldamist eeldav kitsaskoht.

Sidstumajandamine (Lean)

Kiimmekond aastat tagasi arendati Jaapani ja USA auto-
toonduses vilja tooret, raha, aega jt ressursse sdistvate meetodi-
te kogum, mida méiratleti lean-toimingutena (séistutoimingu-
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tena). Sasstumajandus vastandub eriti selgelt tohutuid kapitali-
mahutusi eeldava massitootmisega, omades samas hulga eri-
jooni kisitédga vorreldes. Sisstumajanduse sihiks on toota voi
teenindada kvaliteetselt, ent viikeste ressurssidega. Selle ees-
mirgi saavutamiseks piiratakse igal mdeldaval moel kulutusi,
hoidutakse riskantseist investeeringuist, piilitakse oma toodang
teha kiittesaadavaks v&imalikult paljudes maades, reageeritakse
kiiresti tekkivaile vigadele ja muutustele kiiendi ootustes, véldi-
takse todprotsessis tekkivaid vigu ja varude lattu kuhjamist.
Uhtaegu piiiitakse pakkuda tarbijale tema vajadusi kdige pare-
mini rahuldavaid toodete variante.

Nii nagu enamik teisi tdnap#ieva juhtimise ja tootmise mee-
todeid, toetub ka lean teistele Jaapanist ja Ameerika Uhendrii-
kidest vilja kasvanud juhtimise ja tootmise ideedele: tdiusliku
kvaliteedi juhtimisele (TQM), eesrindliku kogemuse omanda-
misele (benchmarking), aja sddstvale kasutamisele, tippistarne-
te pShiméttele (Just In Time).

Sadstumajandus ehk ressursside s#istlik kasutamine koigil
toote kavandamise, vahetu tootmise ja toodangu turustamise
etappidel vGtab siisteemselt arvesse laia diapasooni mitmesugu-
seid meetmeid.

- Eelistatakse soetada ja kasutada mitmeks funktsiconiks so-
bivaid tooriistu,

- voOimaluse korral automatiseeritakse tootmisprotsessid,

- iksiktoodete valmistamisele eelistatakse tootmist vooluliini
pShimdttel,

- otsitakse teid seadmete paigaldamise ja hidlestamise acgade
vihendamiseks,

- vilditakse massiivsete kallite tookodade rajamist,

- tootmine korraldatakse viikestes todrithmades, kus langeb
dra mitmetasandilise juhtimise vajadus,

- lzhtutakse 10-pdevastest tipse ajakavaga tootmistsiiklitest,
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vilditakse iletootmist,
valmistatakse moodulitena monteeritavaid tooteid,
tooted kavandatakse modifitseeritavaks,

106~ ja tootmisprobleemid tiritatakse lahendada kohe nende
tekkimisel, andes selleks tootmisiiksuste juhtidele vastavad
volitused,

tootmise tdiustamise algatusse kaasatakse ka allhankijad,

tootmisiiksuste liikmed on thiste huvidega seotud kuni
iilesande tditmiseni,

simultaanplaneerimisega valmistatakse iga jirgmise toot-
misetapi plaan ette enne eelmise etapi l[dppemist,

eelistatakse koostada ja jirgida lihiajalisi, mitte ajas kauge-
le ette kiitindivaid strateegilisi projekte,

tootmise korraldamisel rakendatakse sageli rithmatdad,

juhtimisel vélditakse hierarhia rGhutamist, juht on osa
meeskonnast, mitte teiste kiisutaja,

tootajaid teavitatakse ulatuslikult neid huvitavatest asjadest,

to0s tagatakse iilesannete vaheldusrikkust (to6de vaheldu-
mist),

juhtidele antakse tulemustasu,

tegevuste analiiiisiga leitakse tarbetud tegevused, et need
korvaldada,

otsitakse mooduseid todde sooritamiseks viiksemate aja- ja
rahakulutustega,

piilitakse aega ja vahendeid sddstvalt Sppida teiste koge-
mustest (benchmarking),

sidumaks allhanke ettevétteid enda omaga ostetakse nende
aktsiaid,
piilitakse kiiresti reageerida turu ndueteled,
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- toodangu turustamiseks arendatakse rahvusvahelist koos-
t86d,

- turustusvork arendatakse vilja klientuuri paiknemise jargi,

- enne tootmise kavandamist uuritakse hoolikalt klientide
ndudmisi,

- miiligimehed koolitatakse jagama kliendile asjalikku kiiret
infot.

Lean'i arvukaist erimeetodeist voiks siinkohal tutvustada
viit.

Kvaliteediringides otsustatakse, milline on toote optimaalne
(mitte maksimaalne) kvaliteet selle erinevais néitajais.

Hinna alandamise eri teede libikaalumisel leitakse moodu-
sed tootmise kulutuste vahendamiseks.

Viie “miksi” vétte rakendamisel kiisitakse mingi probleemi
vdi vea ilmnemisel, miks see tekkis, esitades uue kiisimuse
pOhjuse pdhjuse kohta, jGudes nii probleemi algpdhjuseni.

Kaizeni jirgimisel taotletakse t50 ja tootmise igakiilgset
tdiustamist viikeste sammude kaupa.

Tootajaile dpetatakse seadmete pisiremonti, kvaliteedi jil-
gimist, korra ja puhtuse nduete tditmist (!) ning materjalikulu
arvestamist.

Tobtajaile Spetatakse probleemilahenduse tehnikaid jt loova
otsingu votteid.

Sadstumajandus eeldab ettevdtte paljude niitajate optimee-
rimist. Lean pShineb kulutamise piiramisel. Selle nurgakiviks
on piiiid:

- hankida t66riistad, mida saab kiiresti viikeste kulutustega
timber héilestada ja mitmeks otstarbeks kasutada,

- koolitada t&5tajad sooritama erinevaid toSoperatsioone,

- leida moodused toorme s#fistmiseks,

- kiia sééstlikult imber t66ajaga,
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- kahandada v5i ratsionaliseerida aegandudvaid t5id,
- viltida ladustamisega seotud kulutusi,

- taotleda kvaliteetset toodangut, viltides seega vigade kulu-
kat parandamist,
- taotleda ldbimiiligi kiirendamist (ndnda j##b vihem kaupa
lattu).
Inimesed votavad siiistumajanduse idee kergemini omaks
teatud kriisi olukorras.
Sédstumajandus saab teoks seda kindlamini, mida laiemas
ulatuses edendavad toote arendamise, vahetu tootmise ja miiti-
giga tegelevad tiksused omavahelist koostddd.

Eesrindlikust kogemusest dppimine (benchmarking)

Teiste kogemustest dppuse voétmine nduab enamasti palju
vihem aega kui iseenda kogemuste vaevarikas omandamine.
Paljudel puhkudel annab vddra kogemuse arvestamine olulise
viidu ka t6Gstuses jt majandusettevitetes, aga ka koolides,
haiglais jne. Nendest kaalutlustest lihtuv benchmarking’'ina
tuntav moodne juhtimismeetod motestab {iksikasjaliselt lahti
teiste organisatsioonide dpetliku kogemuse olemuse ja alterna-
tiivsed viisid, kuidas seda kogemust oma organisatsioonis ar-
vestada. Esimestena tegid Ameerika Uhendriikide jt maade ees-
rindlike kogemuste usina tundmadppimisega algust jaapania-
sed, kes muide juba aastasadu on meretaguste maade kogemus-
te osavaimad jiljendajad ja tdiustajad. Kui aastasadu tagasi dpi-
ti Hiinast, siis XX sajandil valdavalt arenenud ldZnemaadest.
Teise maailmasdja jdrgsel ajastul kandis jaapanlaste pitiidlus
vitta iile endast paremate eesrindlik kogemus, tdiendada seda
ning saada ise vastaval alal parimaks paljudel aladel suurepéra-
se tulemuse. Ameerika Uhendriikides anti sellele majandamise,
todkorralduse ja juhtimise meetodile 1980. aastail tinapdevane
vorm, mida juhtimisalases kirjanduses méératletakse moistega
benchmarking.
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Selle meetodi rakendamise esimeseks sammuks on oma et-
tevdtte tugevate ja ndrkade kiilgede p&hjalik, md&distavalt do-
kumenteeriv tundmadppimine. Tootmise tdiustamiseks tuleb
vaadeldav tooprotsess v&i komplekstegevus jaotada eraldi osa-
deks vdi etappideks ning leida neis probleemsed ja parandamist
eeldavad kohad.

Abikiisimusi t66 tiiustamist eeldavate kohtade viljaselgitami-
seks

Mida vdiks teha kiiremini? Odavamalt? Kvaliteetsemalt?
Viiksema toormekuluga? Seadmeid s#fistvalt? Inimt6djdudu
sidfistvalt? Juhtimist ja koordineerimist hGlbustavalt?

Toodud kiisimused aitavad kiill vélja peilida perspektiivsed
tdiustamist ootavad alad, ent nende maédratlemisel nt
individuaalselt v&i rithmat6ds on ldhtutud intuitiivsest,
subjektiivsest tunnetusest. Seepérast on kogemustest ppimisel
olulisel kohal kohaste nditajate (normide, niitude, moddikute,
kriteeriumide) leidmine ettevittes toimivate protsesside
objektiivseks hindamiseks. Need moddikud (niditajad) voivad
olla arvude keeles viljendatavad, ent ka kvalitatiivsed.

Valik t66protsessi hindamiseks sobivaid kriteeriume

Materiaalsete ressursside kulu.

Vajadus kvalifitseeritud t66j6u jarele.

Pdhitootmise ajakulu,

Seadmete vajadus ja maksumus.

Seadmete héilestamiseks, hoolduseks minev aeg,
Kvaliteedi kdikuvuse niitajad.

Praaktoodangu osakaal.

Probleemide avastamiseks piiiitakse ettevStte protsesse —
nende tootlikkust, otstarbekohast korraldust jne — hinnata too-
dete viliskliendi (ostja) voi sisekliendi (t6Sprotsessi liksiketap-
pide viljundite kasutajate) seisukohalt. Nonda talitades avasta-

NP s W

62



me uusi kriteeriume, lihtepunkte protsessi eri karakteristikute
ndgemiseks ja hindamiseks.

Niiild jargneb tihtsaim etapp: asutakse vilja selgitama vas-
tavas valdkonnas suurimat edu saavutanud ettevotete eesrindlik
kogemus: kuidas, millisel viisil on valdkonna liidrid esirinda
joudnud. Seegi etapp eeldab iipris pdhjalikku t66d andmestiku
kogumisel. Internet, niitused, messid, suured kaubamajad, rek-
laamibro&iitirid, ennekdike aga vOimalus tutvuda eesrindliku
kogemuse allikatega otseselt aitavad vilja selgitada, mida kust
kellelt tasuks Sppida. Erilist tdhelepanu p&6ratakse enda ja edu-
kate teiste iseloomulike erinevuste viljaselgitamisele. Teiste
to0protsess jdib sageli firma saladuseks, turule jdudev toodang
on aga igaiihele uurida.

Abikiisimusi enda ja teiste toodete erinevuste véljaselgitami-
seks

Mille poolest meie tooted erinevad?

Kuivdrd on erinevused toodete hinnaklassis? Sortimendis?
Suuruses? Viliskujus? Ehtituses? Otstarbes? Kas teiste tooteid
saab kasutada laiemalt kui meie omi? Kas toodete kvaliteedis
on olulisi erinevusi? Milles need seisnevad?

Uute toodete kavandamiseks voetakse eeskujuks valitud
toode sageli sOna otseses mdttes koost lahti, plilides seejérel
vBimalust mé6da minna tootmisprotsessis vastuvoolu ja selgi-
tada vilja toote valmistamise (eesrindlikud) menetlused. Kooli-
tuskavade, turismimarsruutide jt teenuspakettide, (teise riigi)
seaduste, juhendmaterjalide v6i perioodikaviljaannete puhul on
mdbistagi toote “protsessi” tinglikust {ilesehitusest olulisim ta-
bada #ra toote juhtidee ja selle tervikuks kujundamise siseloo-
gika. Nonda toimides peab muidugi arvesse v3tma, et turul
edukalt miitidava toote protsesse piilitakse vastavas ettevotteski
tdiendada. Mdnegi valmistoote — nt Coca Cola — saladusi varja-
takse firmas kiivalt.
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Eeskuju niiteid leiab viga laialt alalt: nii tootmisest, teenin-
dusest, haldusest, koolitusest kui ka nt strateegilisest planeeri-
misest, infotehnoloogia rakendamisest, personali t66levotust
jne. Benchmarking pole mdeldav tihekordse kampaaniana, olu-
line on selle jatkuvus, ndnda et edukamailt Sppimine kujuneks
pidevaks protsessiks. Benchmarking'i aluseks on kogu organi-
satsioonis tunnistatav vajadus dppida globaalselt, kogu maailma
kogemuste kaudu. Teisest kiiljest tihendab see ka ettevitie-
sisest Opivdimet: mis tahes viirt algatusele voi kogemusele et-
tevottes endas otsitakse rakendust ka organisatsiooni teistes
osades. Seega on benchmarking midagi palju enamat kui ma-
sinlik matkimine v{i té0stusspionaaZ, see nduab usinat otsingut
parimate tegutsemismallide leidmiscks, nende kohandamist en-
da oludele, loovat modifitseerimist ja jatkuvat tidiendamist.

Teiste kogemuse lahtimétestamine ja selle kaudu Gppimine
eeldab info vaba kulgemist nii horisontaalselt kui vertikaalselt
ja organisatsiooni hierarhia raame iiletavaid diagonaalseid suh-
teid eri allikksuste vahel. Viimaste edendamiseks on paljudes
ettevotetes loodud mitmesuguseid alliiksuste esindajaist moo-
dustatud probleemrithmi ja komisjone, kus administreeriv juh-
timine on asendatud osalejate isejuhtimisega.

Inimesed on innukad teistelt firmadelt ja oma kolleegidelt
Gppima kahel juhul: a) siis kui nad tajuvad oma tédrutiini voi
tehnoloogia uuendamise vajadust ja b) kui nad on kursis prob-
leemide loova lahendamise vdtetega (nt ajurtinnakuga). Koge-
mustest dppimise eel tuleks seepérast anda personali liikmeile
elementaarne koolitus loova motlemise ja rithmatté meetodite
omandamiseks. Benchmarking'i votmesdnadeks on firmasisere
intensiivne ja kdiki juhtimistasandeid kattev pidevope ja jdri-
jérguline siirdumine iihtedelt uuritavatelt aladelt aina uutel:.
Kdrgenenud dpivalmidus loob pinna uute toovdtete ja -tavade
kiireks omandamiseks. Endastki mdista pannakse teiste koge-
mustega tutvumiseks erilist rhku infotehnoloogia aluste ape-
tamisele.
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Eesrindliku kogemusega tutvumiseks on Jaapani ja USA et-
tevditeis sageli moodustatud just sellele spetsialiseeritud pro-
jektrithmi, kuhu kindlasti liilitatakse ka vastava toéala vtmefi-
guur ja infotehnoloogia asjatundja.

Nagu eespool mainitud, on selle juhtimismeetodi kasutami-
sel kesksel kohal denchmarking'i objekti ehk eesrindliku koge-
muse vajakajddmise ning selie voimliku kandja (ettevtte) més-
ratlemine. Eeskuju kaudu dppimise eelduseks on eristav vrd-
lemine ehk oskus teha vahet toodete, protsesside, teenuste jm
erinevuste vahel. Tdhtis on mirgata olemuslikku, pééramata
tahelepanu vilisele, pinnapealsele. Tarvilikku infot saab vaat-
lusaluse ettevdtte toodangut tutvustavaist allikaist, ekspertidelt,
aga ka spetsiaalseist benchmarking-projektidest ja -vorkudest.
Siinkohal korrakem veel] kord, et eesrindliku kogemuse kaudu
Oppimine pole t60stusspionaaz. Kummati pakuvad vilised,
kdigile vaba juurdepéiisuga teabeallikad — nt Internet, raamatu-
kogud, erialaviljaanded, ametiliidud, patendibiirood — tildjuhul
palju enam infot, kui arvata osatakse. Tdsi kiill, selle info lahti-
vOtmine eeldab sageli korge professionaalsusega asjatundjat.
Veel kiiremini vdib end huvipakkuva ainevallaga mdistagi
kurssi viia vastavaid ettevStteid vdisates v3i nende spetsialisti-
dega jutule saades. Benchmarking'i iiheks kirvereegliks on: en-
ne huvipakkuva ettevotte killastamist kogutakse pShjalikult in-
fot selle kohta, mis meid selles ettevdttes huvitab. Sageli leiame
paljud vastused kirjanduse jt teabeallikate pdhjal. Ettevotte te-
gelikul vdisamisel on ndnda v&imalik mobiliseerida oma tihe-
lepanu just selle avastamiseks ja m&testamiseks, mis on meile
koige olulisem teada. Parimateks giidideks teiste ettevitetega
tutvumisel peetakse laia silmaringiga viéliskonsultante. Eeskuju
alusel 8ppimise konkreetseks viljundiks on selge operatiivse
eesmirgi ehk jdupingutusi suunava tihise (benchmark) seadmi-
ne.
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Eesrindliku kogemusega tutvumine vdib olla eriti tGhus
uuendusprotsessile vastupanu {iletamiseks. Sageli on inimesed
omaenda t6orutiiniga liiga harjunud, et seda muuta, vottes sa-
mas meelsamini {ile mingi tervikliku tehnoloogia teistest firma-
dest.

Benchmarking lisab kahlemata ettevitte voimet kohaneda
paindlikult turn muutuvate nduetega. Eesrindlike tootmis-,
majandamis-, teenindus-, koolitus-, haldamis- v&i turustamis-
mallide iilevStmise aluseks on loov otsing ja uuele kogemusele
avatus.

Siistemaatiline teiste kogemuste itlevdtmine ei anna erilist
efekti iihekordse algatusena, tildiselt eeldab see pdhjalikku ette-
valmistamist, kdrge kvalifikatsiooniga spetsialistide rabasta-
mist, suuri sdidukulusid, tasuliste infokandjate kasutamist ja
aastatepikkust siistemaatilist t66d. Paljud firmad hoiavad peale-
gi kiivalt oma tootmise saladusi ja sinisilmseisse eesrindliku
kogemuse iilevitjaisse vdidakse seeldbi mitmel pool suhtuda
kui té6stusspioonidesse.

Kaizen

Jaapani sdna kaizen tihendab parandamist. To6stuses mdis-
tetakse selle all erilist protsessiorientatsiooniga mdtteviisi, mis
taotleb igapdevaste tegevuste jérjepidevat parandamist ja tdien-
damist, vastandudes sel viisil suuri investeeringuid ndudvale
tootmisprotsessi radikaalsele uuendamisele ehk innovatsioonile.
Kaizeni pohimdtteks on leida iga pdev mingi tootmislaik, toi-
ming, protsess, seade, t66tamistava, mida saaks mingis suhtes
parandada. Kaizen pdhineb probleemide pideval teadvustamisel
ja nende looval lahendamisel. Niisiis pole asi minevikus kehtes-
tatud standardite jdrgimises, vaid nende sihipdrases t3stmises
kogu aeg, iga péev. Mis tahes tdiustamine ja parandamine ee}-
dab mingi vajakajdfimise vdi edendamisvdimaluse ehk prob-
leemi mérkamist, tunnistamist, uurimist ja lahendamist. Prob-
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leemile orienteeritus on loovmétlemise selgemaid tunnuseid;
seega eeldab kaizen toStajate drksust, teisest kiiljest aga ka
arendab seda. Kui innovatsioon eeldab sageli olemasoleva
lammutamist ja millegi une rajamist, piirdub kaizen pisiparen-
duste ja -tdiendustega. Selles on tema tugev ja samas ka ndrk
kiilg. Hea tahte korral ei ole kaizenipshimdtte realiseerimiseks
tiheski ettevdttes takistusi. Vahetevahel voib aga pisiparandus-
tega piirdumine liikkata edasi radikaalse uuenduse algatuse.

Terve hulk kaizeni realiseerimise allpool tutvustatavaid

printsiipe ja toiminguid on tihised ka teiste moodsate juhtimise
ja toskorralduse meetoditega.

i.

Seadmete paigaldamise ja hadlestamise (seadistamise) aega
piititakse mis tahes méeldaval viisil lithendada.

Masinate tootlikkust ja tédiga piilitakse suurendada ratsio-
naalse ja hooliva kisitsemise ning ennetusremondi abil.

. Jidohka tihendab masina automaatset seiskumist, kui selle

kiésitsemisel tehakse mingi viga.

Poka-Yoke on menetlus, mis vdimaldab viltida vigu té6tlu-
ses, nt aparaadi montaaZis. Nii nditeks on paljud autode ja
kodumasinate osad valmistatud selliselt, et neid pole véi-
malik valesti kokku panna.

Alltdovotjaid premeeritakse tootmise tdiustamise ettepane-
kute cest.

Hoidutakse varude kuhjamisest, ehku peale tootmisest.
Tootemix tihendab seda, et {iksikuid tooteid valmistatakse
viikeste partiidena, mitte suurel hulgal lattu seisma.

Tootmises kasutatakse aina enam visuaalseid tdhiseid, mis
v6imaldavad kaupadele, seadmetele, materjalidele paigalda-
tult kergesti mérgata, kui mingi osis puudub.

Otsitakse mooduseid tarbija nduetele maksimaalse kiiruse-
ga reageerimiseks.
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10.

11.

12.

13.

Klientide kvaliteedialased nuded jaotatakse osanJueteks,
et anda need siis ettevste eri iiksustele. Seda meetodit tun-
takse ka QFD (Quality Function Deployment) nimetuse all.
QFD péhiliseks to6vahendiks on eriline maatriks, milles on
kirja pandud toote funktsioonid jt tehnilised niitajad ning
oma toote vOrdlus konkureerivate firmade toodetega. QFD
vdimaldab nii toote kavandajal, tootmise korraldajal kui ka
kauba turustajal saada kiire {ilevaade toote omadustest ning
selle edaspidise tdiendamise suundadest.

Protsesside lihtsustamine laseb to6tajail neid kergemini op-
pida ja vigu viitida. Eraldiseisvate asjade {ihteviimine vdi-
maldab tabada ithe hoobiga kaks k#rbest. Tootmise parem
korraldamine laseb vdhendada nt tarbet:it dubleerimist ar-
vepidamises vOi viltida materjalide (ihest kohast teise
paigaldamist,

Tappistarnete pShimdte (Just In Time) annab ladude ja tar-
nete optimeerimise arvel markimisvairse raha kokkuhoiu.

Viie S-1 meetod sunnib t66kohtadel hoidma puhtust ja kor-
da, mis lubab paremini piihenduda vahetule tééle ja teisest
kiiljest ka vbimalikke puudusi avastada. Seiri-faasis tehakse
kindlaks, milliseid kaupu, tooteid, masinaid, t60riistu ldheb
tarvis. Tarbetu korvaldatakse. Seiton-faasis paigaldatakse
koik todkohale varutavad asjad kdepdraseks. Seiso-etapil
puhastatakse tockoht ning hoitakse see jatkuvalt puhtana.
Seiketsu-ctapil jalgitakse too6tajate isikliku hiigieeni nou-
deid. Shitsuke-faasis tutvutakse to6kohale esitatud juhtnss-
ride ja nduete ning véljakujunenud tegutsemisviisidega.

Kaizeni ellukutsumise votmekiisimuseks on 2 psithholoogi-

list momenti: info vaba kulgemine ettevdttes nii horisontaalselt,
vertikaalselt kui diagonaalselt ja inimeste innustumine (moti-
veeritus) oma igapéevast t66d jirjepidevalt tdiustada. Maistagi
eeldab see jagatud vastutust, korget koostdovalmidust ja riih-

matdo oskusi.
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Kaizeni pShiressursiks on ettevdtte personal, inimeste hea
tahe, mitte rahalised investeeringud uute seadmete hankimi-
seks.

Raiskamise viltimiseks vaadeldakse tervet hulka asju, kus
midagi vOiks siiista: t6aja kasutamist, tehnika koormatust,
tdGharjumausi, puhtust ja korda té6kohtadel, materjalide kasu-
tamist, koosolekute korraldamist jne.

Parandamise kolm vtmeiilesannet:
1. muuda keerukas lihtsamaks,
2. lihenda eraldi olev,

3. kdrvalda liigne.

Kaizeni keskseks taotluseks on toodangu kvaliteedi jérjepi-
dev tdstmine. Sellele vastavalt tekib enamik kaizeniideid Jaa-
panis todtajate omaalgatuslikult kujunevais kvaliteediringides.
Vigade péhjuste otsimist rithmatéds hdlbustab viie “miksi” vo-
te ehk pdhjuste pShjustes jélile jdudmine.

Jaapani firmades on tavapérane, et juhtkond hindab ja ta-
sustab pShimétteliselt k&iki t66 tdiustamise algatusi, mitte {iks-
nes neid, mis on tegelikult realiseeritavad. Parandamisettepane-
kud piiiitakse samas maksimaalse kiirusega ka ellu viia.
Sédrane suhtumine virgutab probleemile orienteeritud
mditeviisi ning muudab rutiintéo selle tiitjaile huvitavamaks.

Kokkuv6tvait vBib delda, et kuna kaizen ei eelda erilisi ra-
halisi kulutusi, sobib see eriti hiisti suhteliselt viikestesse ette-
vitetesse, kus napib raha suure innovatsiooni algatamiseks.
Mdistagi annab kaizen kiirema tulemuse, kui ettevGte soetab
selle pShimdtetega kooskdlas moodsad kergesti seadistatavad,
poliifunktsionaalsed té6vahendid. Selleks et kaizen saaks orga-
nisatsioonikultuuri kindlaks osaks, arvatakse kuluvat ildjuhul
véhemalt paar aastat.
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Kyvaliteedi juhtimine (TQM - Total Quality
Management)

Kvaliteet on toote vdi teenuse omaduste kogum, mis tagab
kliendi teatud vajaduste rahuldamise. Kvaliteedis eristatakse
mitmeid eri tunnuseid: a) toimimine (ndide: auto kiitusekulu,
juhitavus, kiirendus jne); b) t66kindlus; c) eripdra (oluline nt
ajakirjade v8i moerdivaste tellimisel); d) iihtiustatus varasema-
te mudelitega (v8imaldab nt masina varuosi hdlpsamini hanki-
da); e) vastupidavus; f) teeninduse lihtsus ja mugavus; g} estee-
tiline kiilg; h) toote maine — subjektiivne hinnang mingi maa,
firma, hinnaklassi tootele v3i teenusele. Selgeimat keelt réd4gib
kvaliteedist toote hinna ja kvaliteedi soodne suhe.

T66 ja tootmise korge kvaliteedi tagamise siisteemid said
alguse ameeriklaste J. Juranini, W  Demingini ja
A. Feigenbaumi 1950. aastail arendatud ideedest, ent judsid
oma tdiusesse Jaapanis. TQM-i jérgi on toodangu kvaliteet et-
tevitte edu kindlaim tagatis. Kvaliteedi kujundamisel tuleb
tingimata silmas pidada turu ootusi, valida kvaliteedi néditajad
kliendi positsioonilt ldhtuvalt. Tootmisprotsessis tuleb silmas
pidada ka tootmisprotsessi sisekliendi ehk toote jérgnevas faa-
sis késitleja ndudeid ja ootusi. Kvaliteedi optimeerimisel tuleb
tingimata arvestada ka inimtegurit — inimeste kalduvust teha
vigu jne. Koostdd edendamiseks organisatsioonis virgutatakse
diagonaalis suhtlust ja moodustatakse omaalgatuslikke kvali-
teediringe.

Kuvaliteedi tagamise programmides on mitu etappi:

1. Kvaliteedi tunnuste méératlemine, ldhtudes kliendi soovi-
dest. Selleks tuleb uurida tarbija eelistusi, konkurentide
kaupu, tarustamise vdimalusi jne. Uhele turu segmendile —
tarbijate rithmale — sobivad Uhed, teisele teised kvaliteedi
niitajad.

2. Kovaliteedi nduete madratlemine. Arvestatakse praaki mine-
va toodangu osakaal ja optimaalne kvaliteet.
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3. Konkreetsete sammude kavandamine kvaliteedi tagamiseks.
Otsustatakse, kes, millal ja kuidas asub kvaliteeti kontrol-
lima, seda, kas kontrollitakse kdiki tooteid v6i vaid iiht osa
nendest, valikuliselt. Todtajaile jagatakse teadmisi kvali-
teetse toodangu andmise kohta.

4. Kvaliteedialase aruandluse ja kontrolli siisteemi tagamine.

Korge kvaliteedi tagamise kindlamaid tagatisi on seda kind-
lustava organisatsioonikultuuri kujundamine. Suurtes firmades
kulub sellele algatusele aastaid.

Noutava kvaliteedi tagamiseks kaasatakse selle tGstmisele
ka alltoovotjad, jagades neile tarbe korral tarvilikku teavet.

Kvaliteedi tdstmise pShivahendiks on kaizeni (jitkuva pa-
randamise ja tdiendamise) métteviis.

Vigade viltimiseks kasutatakse programmi FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis). Esimeses jargus vOetakse arvesse
koikmdeldavad vea tekkimise vdimalused. Seejdrel kalkuleeri-
takse, kui téendoline on erinevate vigade teke, kui hdlbus on
viga iiles leida ja mis selle parandamine maksma ldheb. Seejé-
rel astmestatakse vdimalikud vead nende tdsiduse jérgi ja ka-
vandatakse meetmed vigade viltimiseks.

Vigade hoidmist minimaalsel tasemel aitavad tagada
Jidohka (masina automaatne peatamine selle vifiral kiitlemisel)
ja Poka-Yoke.

Programm PDCA (Plan, Do, Chek, Act) vdimaldab kiiresti
siirduda probleemi v8i vea avastamiselt selle kérvaldamisele.
Kavandamise faasis (plan) seatakse iildised sihid toote tiiusta-
miseks. Realiseerimisfaasis (do) toimub personali koolitus.
Kontrolli etapil (chek) vorreldakse tulemusi eesmérkidega ning
tehakse kindlaks rakendatud meetmete kasutegur. Viimases faa-
sis (acf) korrigeeritakse kavasid ja rakendatakse meetmed viga-
de edaspidiseks viltimiseks. Seepeale asetatakse uued eesmiir-
gid ja ndnda saab teoks toodete kvaliteedi jarjepidev suurenda-
mine. Tootmisprotsessi hoolikas standardiseerimine ja doku-
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dokumenteerimine on TQM-siisteemi rakendamisel suurtes
firmades lausa md8dapédsmatu.

Mitmesugused klientuuri wurimused - kisitlused, toote

eelistuste pShjendused jne — aitavad kvaliteedi optimeerimisel
ptihenduda olulisimale.

Soome autorid A. Salminen ja S. Uitti on kirjeldanud seits-

me lihtsa “klassikalise” TQM-i menetlusena jargmisi:

1.

riithmatdd on abiks probleemide siigavamal uurimisel ja
looval lahendamisel,

titipvigade nimekiri {jdlgimisskeem) v&imaldab fikseerida
ja ette arvestada véimalikke vigu,
histogramm lubab kirjeldada erinevat laadi vigu graafiliselt,

Pareto-analiiis ehk vigade pingerida annab ithe hetkega
lilevaate mingi ajavahemiku enam korduvaist vigadest,

pOhjuste-tagajiargede skeem vdimaldab jilile saada vigade
pGhjustes ja need graafiliselt esitada,

kokkulangevuste analiitisis jérgitakse, kuivord erinevad te-
gurid (veafaktorid) iiksteist pShjustavad,

hilvete fikseerimisel eristatakse viivitamatult normist
(standardist) erinevad juhtumid.

Ulalmainitud autorid tutvustavad “uute kvaliteedimenetlus-

tena” jargmist seitset:

1.

asjaolude (nt korduvate vigade) ja ideede (nt olukorra pa-
randamise meetmete) rithmitamine ja neile rithmadele si3-
raste kohaste nimetuste (méiratluste) leidmine, mis aitaks
probleemi {ilevaatlikult ja stigavalt tunnetada,

toimetegurite graafik; sellega kirjeldatakse nt mingi stis-
teemi osiste suhtetoimet,

eesmirkide (pShjuste, vahendite...) hierarhiliste puude joo-
nistamine (niiteks alustatakse Iihtsamaist iihekordseist
meetmetest, minnes astehaaval kdrgematele strateegilise
planeerimise tasemetele),
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4. prioriteetide maatriksis asetatakse tihte tihtsusjirjekorras
korrastatud tabelisse nt probleemid, iilesanded, materjalid,
tooted, tarbijad jne,

5. maatriksdiagramm laseb vorrelda eri teguririihmade (nt
hinnaklassi ja kvaliteedi niitajate, tarbijariithmade ja ostu-
eclistuste) suhtetoimet,

6. PDPC-kaardil saab kaardistada projekti realiseerimisel tde-
néosed probleemolukorrad ja olulised juhtumid,

7 projekti kitsaskohtade ettendigemine: kujutades projekti
eesseisvaid faase graafiliselt, v3ib ette arvestada selle pu-
delikaelu (nt raskusi digeaegsetel tarnetel) ja rakendada kit-
saskohtade likvideerimiseks meetmeid.

Kvaliteediringid

Kvaliteediringid juurdusid Jaapanis 1960. aastail ja paari
aastakiimnega arendati need vilja ka tuhandeis Ameerika
Uhendriikide ja Kanada kompaniides. Kvaliteediringide idee
pOhiautoriks peetakse ameeriklast W E. Demingit, kes tuli
1940. aastatel vilja kvaliteedi parandamise statistiliste meetodi-
tega. Kuna Uhendriikides teda ei tunnustatud, siirdus ta Jaapa-
nisse, kus viimistles 16plikult t66tajate kvaliteedi parandamisele
kaasa tdmbamise kontseptsiooni.

Kvaliteediring on iilesandegrupp, mille koosseisus on viike
rilhm t66tajaid koos alliiksuse juhiga, kes saavad regulaarselt
kokku, vaagimaks 166 ja toodangu kvaliteedi parandamise voi-
malusi. Kvaliteediringidele iseloomulikud jooned on:

1. grupi liikkmete arv on 4 kuni 15,

2. rithma liikmed on enamasti samast teenistusest vi allitksu-
sest,

3. {ildjuhul juhatab kvaliteediringi t66koha juht,
4, osavdtt on vabatahtlik,
5. kohtutakse kord nidalas tund v6i pool t66ajast,
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arutelusid tasustatakse eraldi,

probleemide lahendamiseks antakse vastavat koolitust,
probleemid ja projektid valib grupp ise,

kvaliteediring kestab nii kaua, kui lilkmed soovivad koos
kiia.

Kvaliteediprobleemide lahendamisel on ringide tegevus ta-
valiselt neljaastmeline.

© @~ o

1. Probleemi méiratlemine ja lahenduste arendamine.

2. Esitatud lahenduste hindamire ja otsustamine, kas neid ha-
katakse arutama voi mitte.

3. Lahenduste organisatsiooniline i&bit6dtamine.

4. Lahenduse edukuse hindamine kvaliteediringi ja organisat-
siooni poolt.

Kvaliteediring tdstatab probleemi —— ja pakub sellele lahendi—
Juhtkond hindab lahendit—ja otsustab lahendi kasutamise ——»
Organisatsioon rakendab lahendi

Kvaliteediringi tegevuse skeem

Kvaliteedi standardmudel

1987. aastal asutati vastava seadusega Ameerika Uhendrii-
kides Malcolm Baldrige’i rahvuslik kvaliteediauhind (Malcolm
Baldrige National Quality Award — MBNQA), mille kriteeriu-
mide siisteemist on saanud tervikliku kvaliteedijuhtimise stan-
dardmudel nii Uhendriikides kui ka mitmes teises maailma rii-
gis. Selle auhinna kriteeriumid on kohandatud ka teenindussfis-
ri, hariduse ja tervishoiu jaoks. Vaadeldava kriteeriumsiisteemi
pohiviirtusteks e kvaliteedi mdddupuudeks on:

¢ kliendikesksus,
+ eestvedamine,
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* tootmistegevuse pidev parendamine,
» Oppiv organisatsioon,

» tdotajate vidrtustamine,

o partnerluse arendamine,

¢ kavandamistegevuse kvaliteet,

« probleemide ennetamine,

o faktidele tuginev juhtimine,

» pikaajaline tulevikku vaatamine,

« ilhiskondlik vastutus ja kodanikutunne,
» reageerimiskiirus,

« tulemustele orienteeritus.

Oppiv organisatsicon

Oppiva organisatsiooni mdiste voib masratleda vaatlusalu-
se organisatsiooni mis tahes laadi individuaalsete ja grupiviisi-
liste, niihésti sihipdraste kui ka juhuslike, teadvustatud kui ka
ebateadlike Opitegevuste ja uusi kogemusi andvate olukordade
kogumina. Kiimne enim tsiteeritud Sppiva organisatsiooni k-
sitteja hulka kuuluvad C. Argyris, D. Schon, P. Senge,
V Marsick, M. Pedler, R. Slavin.

Téiskasvanudppe eripéra

M. Knowles (1978), P Jarvise (1998) jérgi)} rohutab mitut
momenti, mida tuleks tdiskasvanudppes silmas pidada:

1. taiskasvanuil on suurem vajadus end juhtida;

2. tidiskasvanu oluline &piallikas on tema enda varutud koge-
mus;

3. tiiskasvanute suurenenud Spivalmidus térkab eluliste prob-
leemidega silmitsi seistes;
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tidiskasvanu piajendite hierarhias ei ole kesksel kohal mit-
te niivord soov digesti vastata kui vajadus teada — kindla
usaldusvéadrse teabe valdamise piiiid;

tdiskasvanud on vihem aine-, rohkem probleemikesksed.

Organisatsioonisisest Gpivdimet tdstab see, kui selle liik-

meil lastakse mingi Opisisu (see, mida oppida) olulisuses ise
veendumusele jduda, korraldades Sppimise ennemini problee-
mist ldhtuvaks ja probleeme lahendavaks kui kuivaks teadmiste
tuupimiseks.

C. Rogersi kogemusdppe kontseptsioon

vastandab isiksuslikku kasvu tagava kogemusdppe masin-

likule méludppele. Enda kogemuste virtustamine ja neist dp-
pimine pdhinevad tema jédrgi kiimmekonnal printsiibil (P
Jarvise (1998, 1k 128) jérgi).

L.
2.

N ook

10.

Inimolendeil on stinnipdrane valmisolek dppimiseks.
Oluline dppimine toimub siis, kui dppija tajub dppemater-
jali sobivust endale.

Oppimine toob kaasa positiivsed muutused enesetunnetu-
ses ja -organiseerimises.

Oppimine leiab aset siis, kui inimese mina pole surve all.
Oppimine on efektiivsem turvalises keskkonnas.

Olulisim Gppimine toimub tegevuse kaudu.

Oppimine edeneb kiiremini, kui 3ppija vStab endale dpi-
protsessis kaasvastutaja osa.

Enesehinnang ja -kriitilisus edendavad iseseisvust, loovust
ja eneseusaldust.

Oppimist hdlbustab selle protsessist arusaamine.

Kogemusele avaius toob kaasa muutused inimese minapil-
dis.
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Inimese isiksuslikku kiipsust mdddab selle lahenemisviisi
jérgi tema v3ime mirgata, talletada, integreerida ja 4ra kasutada
oma elukogemusi. Oppiva organisatsiooni aspektist on tihen-
dusrikas, et dppimine leiab aset kogemuse peegeldamise tule-
musena mitteformaalses dpisituatsioonis. Kogemuste registree-
rimine oleneb tdiskasvanueas refleksioonist, milles on erinevad
tasandid: a) taju ja k#itumise (otsene) refleksioon; b) teisene
refleksioon: oma taju, métlemise, otsustamise, mdistete kasu-
tamise, tegelikkuse mudelite jm tShususe ning adekvaatsuse
hindamine. Muutused ¢ transformatsioonid t#histavad arengu-
protsessi, mis stirdub vastavalt isiksuslikule kiipsemisele {iha
enam sellisele tasemele, mis sisaldab, kasutab &ra ja integreerib
kogemusi.

Hayes, Wheelwright ja Clark (1988) rohutavad Sppiva or-
ganisatsiooni v3imet arendada ja oma konkurentsiviimet
mitmekiilgselt uuendada.

Ettevotte Spivalmidus oleneb selles valitsevast avatuse ja
koostdd Shkkonnast, sellest et info vaba kulg lubaks kollektiivi
liikmeil olla kursis tiksteise téode ja probleemidega ning juht-
kond innustaks inimesi §ppima, end tdiendama ja arenema.

Organisatsiooni Opikeskkond médrab paljuski selle litkmete
dpivalmiduse kujunemise (kas midagi soovitakse &ppida) kui
ka Oppesisu (mida ikkagi dpitakse) ning Sppemeetodite valiku
(mil viisil, nt kas katse-eksituse teel vi kavakindlalt, masinliku
kordamisega voi probleemipShiselt, individuaalselt voi teistega
koos midagi soovitakse 8ppida). Oppiva organisatsiooni vilja-
kujunemise kesksete eeldustena nihakse selle liikkmete vilgast
suhtlemist ja ettevdtte tegutsemise piirialade ning varjatud re-
servide kasutuselevdtu valmisolekut.

Mentaalsete mudelite kéisitus.

Uuemal ajal on kasutusele vdetud organisatsiooni sisemiste
mentaalsete mudelite (mental models) mdiste, millega méaratle-
takse toOrutiinist, hoiakutest ja védrtushinnangutest kujundatud
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tegutsemistavasid. Vaimsed mudelid on sellistena sageli raskes-
ti teadvustatavad. Nende esinemine ja olemus tulevad ilmsiks nt
siis, kui organisatsiooni asuvad to6le seniseist jérsult erinevaid
mentaalseid malle kasutavad vétmeisikud. Organisatsiooni &pi-
vdime peegeldub paljuski selle 166- ja suhtluskultuuris sisaldu-
vate mentaalsete mallide muutmise, viiljavahetamise ja téiusta-
mise valmiduses.

Tegutsevates organisatsioonides on tohutul mi#ral vilja-
arendamata potentsiaali (6piv3imet, t85 ratsionaliseerimise ja
tiiustamise vOimalusi, kdrgema kvaliteedi saavutamise vahen-
deid, siinergeetilise efekti vimalikkust jne). seega on erineval
viisil Gppimise tegelikud teed ja vimalused on vOrreldamatult
suuremad, kui neid realiseeritakse.

Individuaalne Opiviime on elus sageli p#rsitud madalast
eneschinnangust, ndrgast motivatsioonist, &pitud abitusest jt
sisemistest tGketest.

Organisatsiooni Opivdimet kahjustab aga sageli aclemine
status quo singis — leppimine ebatéiusliku olemasoleva olukor-
ra turvalisusega selle muutmise stressi ja riskide nimel.

Organisatsiooni realiikmete Spivdime oleneb paljuski selle
juhtimise laadist (nt autokraatselt represseerivas asutuses asen-
dab 3pivdimet kuulekuse demonstratsioon) ning (teises para-
digmas vaadeldult!) organisatsiooni kultuurist — selle tunnista-
tud vidrtustest, normidest ja tavadest — kdige laiemas mottes.

Koostdose kaasatud inimeste dpivéime organisatsioonilised
mdjurid.

Argyrise ja Schoni (1978), P. Senge (1990) jt té6dele toetu-
des vdime iildistada, et ppiva organisatsiooni kujunemise eel-

duseks on suur hulk juhtimisest ja asutuse psiihhokliimast tule-
nevaid (osaliselt iiksteist korvata vGivaid) tegureid:

¢ demokraatlik juhtimisviis,
¢ organisatsiooni liikmeid innustava visiooni viljaté6tamine,
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asutuse litkmete vastastikune usaldus,
asutuse lilkkmeskonna pidevdpet eeldav strateegia,

inimeste v8imalus osaleda neid puudutavate otsuste vastu-
vitmisel,

viikeriihmade kaasamine oluliste asjade ctsustamise prot-
sessi,

avameelne, probleemide tdstatamist ja erimeelsuste esile-
toomist véimaldav dhkkond,

organisatsiooni realiikmete eneseusaldus ja -hinnang,

info vaba kulgeda v8imaldamine nii horisontaalis kui ver-
tikaalis,

diagonaalsete suhtlusliinide elavdamine,

konstruktiivse koostéé vaim (ebaterve konkurentsi ase-
mel),

“siseklientide pShimétte” ausse tdstmine,

vidrt kogemuste aktiivne levitamine,

individuaalse dpivajaduse ausameelne tunnistamine,
uute algatuste stimuleerimine,

organisatsiooni struktuuri kujundamine Spikeskkonna ku-
junemisele soodsaks,

kogemuste vahendamine organisatsiooni litkmete vahel
ning dppimine teistelt organisatsioonidelt (benchmarking),

igapdevaste kogemuste viirtustamine, teadvustamine, levi-
tamine,

viikeriihmade isejuhtimise (iseregulatsiooni) soov ja vdi-
malikkus,

dpialgatuste hindamine juhtkonnas,

igapdevase t66 parandamise ning tdiustamise (kaizen) ta-
sustamine,
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inimeste vastastikune usaldus,

sallivus inimeste erimeelsuste (teisitimdtlejate) suhtes,
organisatsiooniline paindlikkus,

ametidppe véimaldamine organisatsioonis,

personali arendamise viirtustamine organisatsioonis,
organisatsiooni sotsiaalse kapitali teadlik suurendamine,

Opiscodsa mikrokeskkonna kujundamine (vaikus, eraldu-
misvdimalus, Spikirjandus, juhendamine, kvaliteedistan-
dardite seadmine, juurdedpet eeldavate iilesannete andmine
joe).

P. Senge viiel distsipliinil pShinev ldhenemine
kirjeldab keskseid organisatsiooni dpivdimet kujundavaid tegu-

reid jargmiselt:

¢ siisteemne motlemine,

¢ inimeste isiklik meisterlikkus,

¢ adekvaatsed mottemudelid,

¢ {hise visiooni kujundamine,

¢ meeskondlik Gppimisviis.
Organisatsiooni liikmete &pivdime toetub reale isikuomadu-

sele:

+ korge eneseefektiivsus (self efficacy),

¢ tulemuskeskne tegutsemine,

¢ probleemitundlikkus,

¢ konstruktiivne rahulolematus (pliiid tiiustada olemasole-
vat),

¢ pehme (inimeste solvamist viltiva) kriitika tegemise oskus,

tegutsemine oma vdimete ja vGimaluste piires,
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oma vigade ja puuduste tunnistamine,

ndudlike standardite seadmine iseendale ja teistele,
selge reaalsustaju,

positiivne ellusuhtumine,

missioonitunne,

siisteemne mdtteviis,

korge t6O0moraal,

meeskonnatso oskus,

stressikindlus,

tundekultuur (emotsionaalne intelligentsus),

> & & & & & S+ S & ¢

rohujuuretasandil tegutsemise oskus.

Ametis ja kutsetdos olulise omandamist halbustavad 8pi-
ringide moodustamine ning dpivorgustikku (nt Interneti vahen-
dusel) liilitumine.

E. Wengeri (1998) sotsiaalse dppimise kontseptsioon

réhutab Sppimise tihedat seost Sppija igapievase tegevuse ning
mingisse rithma kuulumisega. Oppimise oluliseks sisuks on sot-
siaalse koosluse (nt riihma, ettevitte) toimimisviisidesse,
kditumismallidesse, kirjutamata reegleisse ja normidesse pii-
hendamise protsess, milles on palju teadvustamatut, otseselt
sOnastamatut, raskesti struktureeritavat.

Oppimine pole valmispakitud teadmiste kursusel v5i loen-
gul iileandmise protsess, mis Oppija seisukohalt eeldab péhili-
selt vaid taiplikku meelt ja head mélu. S&drast laadi Spetamine
manustab kiill dppijasse suurel hulgal pealiskaudselt omanda-
tud, kiiresti unuvat, inertset (inert knowledge) ja kasutuskolb-
matut infot, ent jétab ta vohikuks praktikas palju tdhtsamates
kiisimustes, kuidas ridagi olulist teha, korduvaid probleeme
kiiresti lahendada ning teatud erialal voi ametikohal lahedasti
hakkama saada.
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Kui “teadmispdhise” arusaama toetajad eeldavad, et tead-
mist (infot) vdib hdlpsasti ithest kohast teise siirda ning seal
iisna lihtsa menetlusega modifitseerida ja nt probleemide la-
hendamiseks kasutusele vétta, siis Wenger rdhutab, et suur véi
isegi valdav osa oma ala meistrite (oskus)teabest on nn vaikne
teadmine (silent knowledge), mida ei levitata ning mida polegi
vahel v8imalik tépselt sdnades iile anda. Ehk nagu {itles Laozi:
“Sonades kirjeldatud tao pole tao!”

Vaikse teadmise (mida ei ridgita vilja) edastamine, tiraZee-
rimine, levitamine ning adekvaatne tdlgendamine v&ib osutuda
viga raskeks. Tarvis ldheb ainevalda pithendamist ehk mingi
raskesti kirjeldatava vaikse teadmise omandamist oma ala
meistri kiie all.

Mingi ala kdrge kvalifikatsiooniga asjatundjaid eristab “teo-
reetikuist” vdime Opitud teavet tegeliku elu probleemide lahen-
damiseks kasutada. Wengerist lihtudes on selge, et just Sppivas
(Gigemini kiill Gppivas ja dpetavas) organisatsioonis kujunevad
soodsad tingimused sifrase vaikse teadmise {ileandmiseks, mil-
leks koolipingis ja kursustel v8imalusi ei avane. Paljudel puh-
kudel ongi reaalne organisatsioon ainus koht, kus vdib teatud
alal asjatundjaks saada.

Wengeri jirgi méiédrab mingi inimkoosluse (tdorilhma, dpi-
ringi, perekonna, noortekamba, ettevdite juhtkonna...) sisedppe
ehk sdnastamata oskusteabe ilileandmise see, et inimesed on
valmis jagama ehk vastaskikku tunnustama niih#isti oma iihist
ettevotlust (projekti, eesmérki, piitidlusi) kui ka selle sfiiiri kuu-
luvaid esemestatud vahendeid (nt tooriistu, lugusid, artefakte,
mdisteid, toimimisviise), mis kajastavad just sellele kooslusele
omaseid kogemusi ja praktilise Sppimise tulemusi. Kolmandaks
oluliseks eelduseks on vastutustunne {ihise asja eest ning koos-
td6valmidus.

Opiﬁksused kujundavad sageli neile omase ja mdistetava in-
formaalse orgisatsiooni lokaalkultuuri, sellesse (nt tsunfti voi
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professiooni) subkultuuri sisseelamine on oluline saavutus nt
erialases praktikas v&i jitkubppes. Koost6orithmas voi pitiksu-
ses Opivad inimesed vahet tegema koolides ja kursustel dpeta-
tava inertse teadmise (see, mida elus ei vajata, ei saa rakendada)
ning praktiliselt rakendatava teadmise vahel. Selle vahe #ra-
tundmine on tihtis Spitulemus, milleni paljudel puhkudel on
v@imalik jduda iiksnes koost&os teiste inimestega.

Wenger on toonud esile rida tunnuseid, mille jargi v3ib ot-
sustada, kas mingi inimkooslus soodustab oma liikmete iihisele
eesmirgile piihendumist.

1. Rithmaliikmete kaasahaaratus iihisesse tegevusse,
2. histe t6ovdtete viljakujunemine,

3. info vaba kulgemine rithmaliikmete vahel,

4

juhatamiste ja seletuste minimeertmine (inimesed mdista-
vad tiksteist niigi poolelt sonalt),

kiire pithendumine probleemide lahendamisele,

tthine arusaam sellest, kes rithma kuuluvad (ka siis, kui
rithm on mifteformaalne),

7. rithmaliikmed eristavad selgesti iiksteise rolle, aga ka tuge-
vaid ja ndrku kiilgi,

8. rithmaliikmeil on selge ja vastastikku mdistetav identitee-
ditunne,

9. osalejail on hilbus oma tegevusi ja tulemusi hinnata riihma
ettevdtmiste (eesmérkide) seisukohalt,

10. rithmal on talle omased (t160)vahendid jt artefaktid,

11. rithmas on vilja kujunenud oma lokaalsed lood jt lokaal-
kultuuri elemendid,

o w

12. rithm kasutab nimelt temale omast keelt ja mdisteid, luues
neid aina juurde,

13. rithmas on kasutuse! oma suhtlemisstiil, millel v5ib olla ka
rithmaliikme eristamise funktsioon,
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14. viliskeskkonda késitletakse spetsiifilise lihenemisnurgaga
diskursustel.

Seda laadi Gppimise nditeks on vddrkeele dppimine selle
keele vahetus keskkonnas, sotsiaalsete normide ja kéitumismal-
lide omandamine, aga ka kvaliteediringid ja igapievase t06 ja
tegevuse jérjepideva parandamise ja tdiustamise printsiip
kaizen.

Oppiva organisatsiooni enamik kisitlejaid rdhutavad ava-
meelse Ghkkonna, jagatud vastutuse (vastutatakse tihiselt), ko-
gemuste talletamise ja enesekriitika (oma tegevustavade kriitili-
se kisitlemise) tihendust dppiva organisatsiooni viljakujune-
mises. Organisatsiooni pivdime suurendamisel peetakse tiht-
saks, et inimesed asendaksid enda erudeerituse ja asjatundlik-
kuse masinliku réhutamise oma teadmiste-oskuste puudumise
avameelse tunnistamisega, mis toimib iileskutsena olla iikstei-
sele Spetajaks v&i Oppida tihiselt neid olulisi asju, milles keegi
veel pole kodus.

Jagatud Opiind (kGik on Oppimisest huvitatud), Gpetades
dppimine (individuaalselt omandatu teistele seletamine), Spet-
like kogemuste teadvustamine ja kasutuselevott eeldavad sood-
sat dpikeskkonda, kuid samas toimubki mainitud algatuste va-
hendusel organisatsiooni dpikeskkonna kujundamine.

Inimene ei 8pi mitte {iksnes neid asju, mida ta dpiviirsetena
teadvustab, vaid selle kdrval omandab otsekui muuseas &pite-
gevusena teadvustamatult moéningaid teisigi teadmisi ja vilumu-
si. Pdevast pdeva saame aga suurel hulgal ka seda laadi koge-
musi (infot, elamusi, tdhelepanekuid jne), mida me hetkehuvi-
dest lahtuvalt ei oska véfirtustada ning mis lahti mdtestamata
ununevad kiiresti.

Lateraalne dppimine

E. de Bono (1973) vastandab 3abloonset arutlusviisi kasuta-
vale “tsentraliseeritud” md&tlemisele avastava, uut loova, mitte-

84



standardse lateraalse matlemise. Siit vilja minnes vdiksime esi-
le tuua uue mdiste — lateraalne Sppimine. Organisatsiooni ta-
sandil kuuluvad lateraalse Oppimise hulka k#igu pealt tehtud
tihelepanekud, oluliste asjade dratundmise ja taipamise hetked,
véiksemad ja suuremad kavatsemata avastused, aga ka nt olu-
korrad, kus me Opime mis tahes viisil iima ise seda teadmata
to0s vo1 elus olulisi asju. Lateraalne Sppimine kujutab endast
organisatsiooni iildise Opivdime olulist kasutamata ala. Toogem
paar néidet.

Probleemitundlikkus igapéevaelu asjade suhtes pShineb just
sédrasel lateraalsel tihelepanul v6i valvsusel, mis piitiab avas-
tada tdiustamiste vdimalusi.

Kaizen toetub organisatsiooni lilkmete valmisolekule miéir-
gata n-8 rohujuuretasandil asutuse juhtimise, logistika, infosiis-
teemide, pShi- ja abitootmise jt siisteemide pisikesi puudusi vt
olemasoleva parendamise varjatud vdimalusi.

Juhtimis- ja pstihholoogiaalasel tdienduskoolitusel on suu-
red enamasti realiseerimata vfimalused Sppijate seniste koge-
muste arvestamiseks. Igapievane suhtlemine, varjamatu voi
varjatud vimu kasutamine organisatsioonis, otsuste vastuvétu
laad, koostddvalmiduse esiletulek vdi taandareng, t66méngu-
desse (Berne'i jérgi) lillitumine, enesekehtestamise raskuste esi-
letulek v&i rithmasmdtiemise (group think) etteaimatavad il-
mingud koosoleku ajal kujutavad kdik endast samuti organisat-
sioonipsiihholoogiaalast lateraalset Sppimist, mis tdienduskooli-
tusel tuleks iiksnes selgemasse raami asetada.

Nagu iilaltoodust ndhtub, on moned Jppiva organisatsiooni
meetmed ja tegurid (nt standardite seadmine) teisi initsieerivad,
osa tegureid voiks kujuneda ka tiksteist vastastikku asendava-
teks.
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VI Motivatsioonipsiihholoogia vétmekiisi-
musi

Jirgnevas osas mdtestatakse inimk#itumise motivatsioo-
niga seotud kiisimusring lahti paarikiimnel dppeskeemil. Joo-
niste varal saab kiire {ilevaate jargmistest punktidest:
vajadus, ootus, motiiv,
motiivide vdistlus,
vajaduste tsiikliline muutumine,
vajaduste seos vdimete ja vGimalustega,
motiveeriv situatsioon,
varasemate kogemuste osa motivatsiooni kujunemisel,
tarvete hierarhia,
kiitumise isedrasused takistuste ilmnemisel,
psithholoogilise kaitse kasutamine.

* ¢ & S > S > > o

Oppeskeemide koostamisel on aluseks vdetud ameerika
psiihholoogide P Hersey ja K. Blanchardi (1976) juhtimisdpik.

Motiivid ja eesmiirgid

Motiivid vastavad kiisimusele MIKS? Nad suunavad ja
raamistavad inimkditumist. Sellega on vajadused ja motiivid
kéitumise eesmérke seadvad pShimdjurid.

A 4

MOTIIV EESMARK

JOONIS 1. Motiiv ja eesmirk

Igaiihes meist peitub sadu tarbeid. Tundub, et vajadused ot-
sekui vdistleksid omavahel, kutsudes igaiiks esile ménevérra
eriomast k#itumist. Mis mé#rab motiivi mdjulepésisu? Nagu
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jooniselt 2 selgub, nduab mingil hetkel tegutsemist tugevaim
vajadus. Vastavalt selle rahulduse mirale viheneb ka selle ra-
huldamiseesmarki saavutama sundiv toime.

motiivide tugevus
-

Lt

A B C D.. N motiivid
JOONIS 2. Tugevaim motiiv ajendab kiituma

Vajaduste suurenemine

Kéditumine vdib muutuda, kui olemasoleva vajaduse méju
kasvab piisavalt suureks. Moningate tarvete tugevus ilmneb
tsiikliliselt. Sellist tsiiklilist tarvet vdib lisada v&i1 vahendada,
muutes vastavalt iimbrust. Tundide kaupa sé0mata olnud ini-
mene ehk ei mdtlegi s66gile, kuni tema {imber ei levi isuérata-
vad toiduldhnad. Inimene on pidevalt oma vajaduste kiitkes —
teda riindavad ndlg, janu ja vésimus. Tugevaim tarve juhib te-
gudele. Nagu jooniselt 3 néhtub, vahelduvad vajadused tsitklili-
selt.
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vajaduste tugevus

JOONIS 3. Tarvete vaheldumine

Vajaduse rahuldamine

Motiivil on kalduvus raugeda, kui ta on rahuldatud voi ra-
hulduse saamine on takistatud. Maslow’ teooria kohaselt ei toi-
mi rahuildatud tarve enam ké#itumise motivaatorina. Tugevad
vajadused, mida peetakse rahuldatuiks, on tihtipeale vaid seda-
vord rahuldatud, kui mdni teine tarve neist antud hetkel tuge-
vamaks osutub.

nivoo.miliel vajadus
pohjustab kditumise
eesmargi soavuta-
miseks

JOONIS 4. Tarbe tugevuse toime kiitumisele
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Motivatsiooni toimeala

Motivatsiooniuuringute  sooritamisel avastas William
James, et tunnitdotasu saajad tegutsevad ligikaudu 20-30% t56-
joudlusega, ilma et neile t66koht iiles deldaks. Tema uuringud
viisid samas ka jéreldusele, et hiisti motiveeritud toélised tegut-
sevad 80-90% kapatsiteediga. Joonis 5 niitab minimaaltaset,
millega t66taja suudab oma kohta siilitada, ning hésti motivee-
ritud tOGtaset.

Jooniselt loeme sedagi, et madala motivatsiooni korral
kannatab t66tulemus sama palju, kui see kannataks nigela t66-
oskuse tottu. Seetdttu on motivatsioon &rijuhtimisel eriti tihtis
kiisimus.

tootaja

80-90%

B[EOWII0}

viimed
TUOOISIRATIOUX

20-30%

JOONIS 5. Motivatsiooni arvessetulev toimeala t561

Motiveeriv situatsioon

Motiivide, eesmirkide ja stiimulite suhteid néitab lihtsusta-
tud mudel joonisel 6. Esitatud on motiveeriv situatsioon, kus
iiksikisiku motiivid on suunatud eesmirgi saavutamisele. Tuge-
vaimad k#itumist mdjutavad motiivid on kas eesmiérgile suuna-
tud vdi eesmirki valdavad. Kuna kaiki eesmirke pole vdimalik
saavutada, ei padise inimene tihti eesmérgini, hoolimata motiivi
tugevusest.
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( Eesmaérgile
. suunduv
Motiiv toiming
l K&itumine —’ﬁ
Eesmaérk Eesmargiga
liituv toiming
\

JOONIS 6. Motiveeriv situatsioon

Joonisel 7 on kditumist mdjutava konkreetse eesmérgi néi-
de. Toit on lai eesmirk ning nélja kustutamiseks tuleb arvesse
sadu toite. Kui inimene on niljast ndrkemas, on ta valmis lep-
pima kdige so6davaga. Gurmaan voib aga rahuldust tunda vaid
peentest roogadest.

[ Eesmargile

N suunduy kaitumine

I(\;:gtlg (toiduvalmistamine)
l Kaitumirie -'< e .L ........ ,
. : Eesmaérgiga :
Fesmark | litu kaitumine |
(toit) : (st6mine) !
i i

JOONIS 7. Konkreetsete stiimulite toime motivatsioonisituatsioonis

Kui keegi asub innukalt eesmérki vallutama ja see osutub
liiga holpsaks, siis hakkab ta huvi kahanema ning asemele tuleb
{ikskdiksus. Sel juhul hakkab motivatsioon langema. Eesmérgi-
le suunatud kiitumise ja saavutatud eesmirgist lahti {itleva kii-
tumise omavahelisi mdjusid néitab joonis 8.
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Eesmirgid tuleb piistitada sedavdrd korged, et inimene
mobiliseeriks end nendeni jdudmiseks, kuid kiillalt madalad, et
need oleksid kittesaadavad.

Eesmargile
suunduv kKaitumine

Eesmargist taanduv
kaitumine

JOONIS §. Eesmirgile suunduva ja eesmirgiga seonduva kiitumise
vaheldumine

Motivatsioon oleneb ootustest ja nende rahuldamise méa-
rast. Ootusi voime vaadelda varasemail kogemustel pShineva
tarbe rahuldamise tdendosuse hinnanguna. Joonisel 9 on esita-
tud motiveeriva olukorra laiendatud skeem. Mérgitud on ootu-
sed ja nende rahuldatavus.

-
Eesmérgile
ootused | | motiivid suunduv
: vy A| kaitumine
¥ T : l » kaitumine ._<
saavuta- m—f eesmar- \ Ecsmardi
tavus - id esmargiga
L liituv kaitu-
\ mine

JOONIS 9. Motiveeriva situatsiooni tervikesitus
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Motivatsiooni seondus kogemustega

Motiivide teke ja mojulepéiis on seotud inimese varasemate
kogemustega. Kui motiivide jérgimisel vdi neile vastavate ees-
mirkide seadmisel on saavutatud positiivseid tulemusi, tugev-
neb vastavate motiivide ja eesmirkide m&ju tulevikus.

Tagasiside
Varasemad |e-- Motiiv |
kogemused >
i b
T [T -
A 4 :
T e
Eesmargi Eesmark J
saavutatavus |[-p|

JOONIS 10. Tagasiside kogemusvaramuga

Kaitumine

Motiveerivas situatsioonis tegutsemisel] tekib inimese kii-
tumisest {thendav sild tema varasemasse kogemuste varamusse
nii, nagu jooniselt 10 tagasisidejoont jélgides nihtub. Mida va-
rasemasse eluperioodi selline lhendus viib, seda suurem on sel-
le potentsiaalne m&ju tuleviku kiditumisele.

A. Maslow’ tarvete hierarhia teooria
Maslow’ jéirgi on inimese vajadused kindlas hierarhias.

filsioloogi-
lised tarbed

kaitstustarve

sotsiaalse
liitumise

L

tarve

tunnustus-
tarve

JOONIS 11. Maslow' tarvetehierarhia
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Kui fiisioloogilised vajadused on rahuldatud, muutuvad va-
litsevaks turvalisustarbed, nagu on niidatud joonisel 12,
Turvalisustarbed on seotud vajadusega olla vaba fuisilisest
ohust ja saada elementaarset tervishoidu. See vajadus seostub
niisiis enesesdilitusinstinktiga. Praegushetke vajadustele lisaks
esineb siin ka tulevikuga seonduvaid osiseid. Kas inimene suu-
dab ka tulevikus siilitada oma vara ja t66, et kindlustada toitu
ja eluaset homme ja edaspidigi? Kui turvalisus on ohus, ndivad
kdik muud seigad vihemtéhtsad.

I kaitstustarve |

fitsioloogi- sotsiaalse
lised tarbed liiturnise
tarve
tunnustus-
tarve .
eneseieos-
tustarve

JOONIS 12. Tugev kaitstusvajadus

Fiisioloogiliste ja turvalisustarvete rahuldamise jérel hak-
kab valitsema sotsizalse liitumise tarve, nagu niiha joonisel 13.

funnustus-

tarve
sotsiaalse eneseteos-
liitumise tustarve
tarve

kaitstistarve

fusioloogi-
lised tarbed

JOONS 13. Tugev sotsiaalse liitumise tarve

Inimene kui sotsiaalne olend vajab eri inimrilhmade tun-
nustust. Sotsiaalsete tarvete valitsemise puhul otsib inimene
meeldivaid tutvusi ieiste inimestega.

93



Kui liitumisvajadused hakkavad rahuldust leidma, soovib
indiviid iildiselt saada juba rohkem kui iihe rilhma liikkmeks.
Tekib vajadus tunnustuse jdrele — nii enesetunnustuse kui ka
teistelt saadava tunnustuse jérele. Enamikul inimestest on tarve
end tegelikust paremaks pidada ning saavutada teiste austus ja
lugupidamine. Tunnustusvajaduste rahuldamine loob enese-
usalduse tunde, lisab prestiiZi, véimu ja teiste kontrolli vdima-
lusi. Inimene hakkab end vajalikuna tundma ning laiendab md-
juala timbruses. Esineb ka olukordi, kus inimene ei suuda
konstruktiivse kiitumise abil tunnustustarbeid rahuldada. Kui
see vajadus tema iile vimust saab, kipub indiviid kiituma
johkralt ja ebakiipselt - lihtsalt selleks, et dratada tdhelepanu.

tunnustus-

tarve
sotsiaaise eneseteos-
liitumise tustarve
tarve

kaitstustarve

fusioloogi-
lised tarbed

JOONIS 14. Tugev tunnustustarve

Kui tunnustustarbed saavad asjakohase rahulduse, astuvad
viimukamalt esile eneseteostusvajadused, nagu ndha joonisel
15. Eneseteostus on tarve teostada oma vdimalused voimalikult
suures ulatuses, olgu need siis millised tahes. Maslow’ jérgi:
"Inimene peab olema see, kes ta suudab olla." Eneseteostus on
tarve saada selliseks, nagu véimed lubavad. Iga indiviid teostab
end ise teid pidi. Kellegi puhul v8ib see ilmneda soovis olla
kangelasema, keegi tahab olla mdjukas poliitik, méni soovib
lihtsalt klaverit klimberdada.
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eneseteos-

tustarve
funnustus-
tarve
sotsiaalse
liltumise
tarve
kaitstustarve
fiisicloogi-
lised tarbed

JOONIS 15. Tugev eneseteostamistarve

Joonis 16 piifiab anda vajaduste hierarhia tiiiipsituatsiooni
arengumaade puhul.

enese-
teostus

/ tunnustus \
/ sotsiaalne {thendus \
/ kaitstus \

/ fusioloogilised tarbed \

JOONIS 16. Tarvete hierarhia majanduslikult ndrgalt arenenud maa
toGtajate puhul

Enamikku t66stusmaade inimestest voiks praegusajal kisit-
leda kui véga tugevate sotsiaalsete, tisna tugevate tunnustus- ja
turvalisustarvete ning mingil méiral viiksemate eneseteostus ja
fiisioloogiliste tarvete ndudlejaid.

Mdningad inimesed on sedavdrd histi rahuldanud oma fiisio-
loogilised, turvalisus- ja sotsiaalsed tarbed, et tunnustuslikud ja
eneseteostusvajadused on nende kiitumises nihtavalt valitsevad.

95



Selline suunitlus muutub tiitipilisemaks elatus- ja kooli-
tustaseme tdusuga. Toodud skeemid on mdeldud vaid ndidete-
na, erinevate inimeste puhul on vdimalikud ka teistsugused
skeemid. Tegelikkuses vahelduvad nad tugevalt nii isikuliselt

kui rithmiti.
m

/ tunnustus \

/ sotsiaalne tthendus \
\ kaitstus /

fitsioloogilised tarbed

JOONIS 17. Tarvete tiilipiline liitumus tddstuslikult arenenud maal

F. Herzbergi kahe faktori teooria

Lihtekoht

Té6ga rahulolu ja mitterahulolu pShjused on erinevad.

Téorahulolu ja -motivatsiooni kujundavad kaks faktorit:
hiigieenifaktorid pdohjustavad t6dga rahulolematust; motivat-
sioonifaktorid suurendavad t&6huvi, valmidust t66] oma véi-
med méngu panna.

Hiigieeni- ja motivatsioonitegurite arvestamine aitab pare-
mini kujundada t66tajate motivatsiooni.

1. Hiigieenifaktorid e H-faktorid:
+ palk,
¢+ turvatiunne,
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¢ toéOtingimused,

¢ kontrolli sagedus ja ulatus,

¢ inimsuhted 1661,

¢ tookultuur,

¢ juhtimise kvaliteet.

Ettevétte poliitika ja valitsemine, t6djuhtimine, tdolusuh-
ted, isikusuhted, raha, staatus ja turvalisus on kisitletavad hii-
gieeniteguritena. Need ei ole t68 vahetud osad, kuid liituvad
tingimustega, millistes t66d tehakse. Herzberg kasutab terminit
"hiigieen” selle arstiteaduslikus tdhenduses (4rahoidev ja timb-
rusega liituv). Hiigieenitegurid ei kasvata tootegija sooritus-
voimeid, kuid need hoiavad #ra todoludest tingitud tdShuvi
nirgenemist.

2. Motivatsioonifaktorid e M-faktorid:

4 eneseteostamise viimalus 1661,
¢ vastutusrikkad iilesanded,

4 saavutusvajaduse rahuldamine,
4 huvitav, sisukas t60,

¢ tunnustuse saamine.

Rahuldust pakkuvad tegurid, nagu eneseteostamisr6dm,
ametialane arenemine ja tunnustuse leidmine, mida saab tunda
vastutusrikkas ja suure vabadusastmega t60s, kuuluvad moti-
vatsioonitegurite hulka. Herzberg kasutas seda terminit, sest
neil tegureil on t66st saadavale rahuldusele positiivne mdju ja
nad viivad sageli isiksuse t66voime kasvule.
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1
1 . . .
~—Pmotivatsioont

1
i tegurid
'
! eneseteos-
i tustarve
funnustus-
tarve
solsiaalse
liitumise
tarve

¥
:
kaitstustarve '
]
fisioloogi- i
lised tarbed '

JOONIS 18. Maslow' ja Herzbergi téooriaid ihendav skeem

hiigieenitegurid <«—:

Ménes olukorras on digem keskenduda H-, teistes M-fak-
toreile.

@ Leia iscloomulikke olukordi, mil tulusam ja perspektiivsem
oleks kas H- vdi M-faktorite arvestamine

a) H-faktoreid tuleks optimeertida...
b) M-faktoreid tuleks enam arvestada...

Ootuste teooria (V Vroom)
Lihtekoht
¢ Motivatsioonis on kesksel kohal tegevusplaani valik.

¢ Motivatsiooni laad kujundab inimeste otsuseid t661.

¢ Motivatsiooni kujunemisel on esmatahtsad ameti voi tege-
vusega seotud OOTUSED.
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¢ Inimene pingutab joudu sedavérd, kui TOENAOLISEKS ta
peab tulemuste saavutamist ning kuivérd VOIMEKAKS ta
peab iseennast nende tulemuste saavutamiseks.

Motivatsiooni parandamiseks 1661

¢ Osuta inimeste individuaalsete jGupingutuste otsesele ti-
hendusele nende 166 tulemuslikkuse suurendamisel.

Ndita t66 tulemuslikkuse toimet tasu suurendamisele.
Osuta ptitidlikkuse (kdrge t6omotivatsiooni) suuremale ka-
sule, vBrreldes viilimise ja passiivsusega.

@ Leia juhtimismeetmeid, millega sulle tuttaval t661 a) lisada
plitidlikkuse toimet tulemuslikkusele ja b) tulemuslikkuse
toimet tasule.

a)

b)
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VII Suhtlemine ja inimeste mdjustamine

Teate mdjujdu tdéstmise teed
Hellriegel, Slocum (1988)

1. Info sobivust ehk asjakohasust saab suurendada sénade va-
liku, Zestide ja siimbolitega.

2. Tuttavaid sénu ja arusaadavaid siimboleid kasutades opti-
meerime sdnumi lihtsust.

3. Sonumi loetavust suurendab see, kui me avame selle péhi-
punktide kaudu.

4. Teatest arusaamist ja setle meeldejatmist hdlbustab olulise
kordamine.

5. Teate m&jujidudu suurendab esmatéhtsale keskendumine.

C. Hoekstra
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MittesGnalise eneseviiljenduse vahendid

Hidileteon

peegeldab tundeid,
véljendab suhtumist,
nditab olukorra tdlgendamist,

kordab, réhutab, asendab, tiiendab sonalist vil-
jendust,

kujundab kuni 75% ulatuses suhtlemise tulemus-
likkuse.

Distantsivalik
Niitab:
lihedusastet,
intiimsust,
kultuurinorme,
ohutunnet.
On enamasti vaistlik, ent ka teadlikult muudetav.

Intiimne distants: kuni 45 cm — meeldivale, hiisti prognoosita-
vale isikule.

Personaalne distants: 45-120 cm - isiklikule tuttavale.
Sotsiaalne distants: 120--360 ¢cm - {ilemusega l4vides.

Avalik distants: ile 360 cm — lektori-kuulajate distants.

Silmside

Néitab
kontaktivalmidust,
suhtumist,
tihelepanu.
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Kestus 70-80% tavaline,
alla 50% kontakti viilltimise tunnus,
90-100% iseloomulik armunuile ja agressiivseile
isikuile.
Otsavaate laad: soe, hellitav, meelas, mdistev, pelglik, vilu,
nukker, tige, katkendlik, pidev, fikseeriv, pdgus, iilelibisev,
pOrnitsev, kissitav.

Kuidas suurendada suhtlusvahendite koosmdju?
1. Korda ja rShuta sGnalist teadet:

+ héiletooniga,

¢ Zestiga,

+ ilmega,

¢ otsavaatamise ja pilgu keelega,
¢ artikulatsiooniga,

¢ vitmesdnade rdhutamisega,

¢ pausidega,

¢ kone modaalsuse (siidamliku, ametliku, toreda, iilemus-
liku, ndudliku, semuliku suhtumise) réhutamisega,

¢ hile valjuse reguleerimisega,
¢ distantsivalikuga.

2. Vildi eneseviljendust, milles kehakeel v3i higletoon rid-
giks sonalisele tekstile vastu, viljendaks pdhiteatest lah-
kuminevaid hoiakuid ja tundeid

3. Tarbe korral tSlgi sonaline teade sdnatu eneseviljendamise
tinglikumasse, vihjelisemasse, rdiget otseiitlemist valtivas-
se keelde.
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&= Meenuta iseloomulikku juhtumit, kus inimese sdnade sisu
ldks tema kehakeelest ja héiletoonist lahku.

Suhtlusvérgud

O—CO—C0—0—0
Ahelik

<,

Kiirjas

7

Ringjas

W

Amblikuvdrk
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Hea tagasiside

*

> & &

eesmérgiks on teise isiku orienteerimine, hdlbustamine ja
aitamine,

tagasisidet antakse selle saajale arusaadaval viisil (tuttavas
koodis),

delikaatsemail juhtumeil esitatakse vaid sellekohase soovi
korral (nt “Utle, mis sa minust arvad!”),

kasutatakse avameelsema Shkkonna kujundamiseks,
sobivas olukorras rédgitakse suu puhtaks,
vilditakse teise isiku minatunde kahjustamist,

hoidutakse destruktiivsest kriitikast, osutatakse vaid k&itu-
mise muutmise reaalseile véimalustele.

Avameelsuse eeliseid

* ¢ & & ¢ o

Holbustab enesekehtestamist,

dratab usaldust,

lubab toimida sihipérasemalt,

lubab vabaneda tarbetust pingest,

avab vdimaluse kdnelda ka diskreetseist asjust,
initsieerib arendama l4hisuhteid.

Viljendusviiside toime suhtlemisele
R. Corriere't ja P McGrady (1997) jirgi

Suhteid kahiustavaid viliendumisviise

L

Taandumine — tagasitdmbumine, alt 4ra hiippamine, poor-
dumisele vastamata jdtmine, kéneluse jarsk katkestamine.
Kaitseasend — hiirituse, ohuseisundi, tdtjuva hoiaku varjama-
tu véljendamine.

Siiiidistamine — etteheite vdi mérkuse tegemine, nurisemine
ja halvustamine.
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Kohatu enesekesksus — iilemiirane jutt iseendast, oma
minast ja selle arvukaist vajadustest.

Sildikleepimine — kellelegi tema iseloomu (mida ju naljalt
el muuda) isedrasuste etteheitmine.

Silmside katkestamine — pilgu segav vdi tikskdiksust vél-
jendav kbrvaleviimine.

Soltuvuse iilerdhutamine — teisest isikust sdltumise vél-
jendamisel veeretame talle stimboolselt vastutuse oma edu
v{i dnne eest.

Seksuaalse huvi (véi huvipuuduse) ilmutamine kohatu
otsekohesusega ning enesekeskselt, partneri hoiakut eiraval
viisil.

Topeltloksu asetamine — kahemétteliste véljenditega & la
“Oi kuidas tahaks sulle kiilla tulla, kuid kohe iildse pole
vaba aega” v0i “Ega me teid hétta jéta, ent praegu lihtsalt
pole vahendeid” hellitatakse teises isikus petlikke lootusi,
jéttes nad tithjade kétega.
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*
¢+
*
¢

C.

@

\_/

Suhteid arendavad eneseviljendused

¢ limuta huvi vahetus imbruses toimuva vastu
¢+ Saada teisele umbmadrase valiendurnise

¢ Rohuta vastastikuse mgistmise hetki
+ flimuta tahelepanu teise isixu tunnete ja tun-

Hoia kaaslasega siimsidet
Ole heasoovlik, aga mitte ligitukkiv
Kingi teisele isikule pdgus naeratus

Tee pisut juttu Gidist huvi pakkuvast stnd-
musest

asemel selge mina-sénum (Arvan, et...)
Anna asjalikku infot

demuutuste suhtes
Ole kaasatulev, vasta teise inimese kuUsi-

mustele, arendage tema ideid.

Enesekehtestamine

Toetub jérgmistele manifestatsioonidele.
1. Minu vajadused, soovid, tunded ja viirtused pole vihem
tihtsad kui teistel ja mul on Gigus neid viljendada.
2. Ennast — oma huve, vajadusi, tundeid, soove — viljendades
annad ka teisele poolele diguse vastata samaga.
4-jaoline minasénum
1. Teise isiku kiitumise hinnanguvaba kirjeldamine: “Jatsid
lubaduse tditmata.”
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2. Nende tunnete kirjeldus, mis kéitumine sinus tekitas:
“Olen himmastunud.”

3. [Ebasoovitava kiitumise tagajirgede kirjeldus: “Tahtaeg on
tdsises ohus.”

4, Ettepanek voi kiisimus kiditumise muutmiseks: “Kuidas
sinu meelest tuleks olukorda parandada?”

@ Kirjelda kaht iseloomulikku juhtumit, kus meie enesekeh-
testamise oskus pannakse proovile

a) ametiasutuses

b) seltskonnas

Véit-véit-pohimote

vOit

= vhit — kaotus

g

«

=]

&

=

g

Q

—= .

= kaotus — kaotus kaotus — vbit
kaotus

vOit kaotus

Tulemused B jaoks

107



Madjustamispsiikholoogia

k.
-

* ¢ + &+ o

* & & ¢ &+ o 9

Madjustamise péhisuunad

Spontaansuse allasurumine,

uue hoiaku kujundamine,
olemasoleva hoiaku muutmine,

sisendamine (sugereerimine),

hiipnotiseerimine (intensiivne teadvustamata mdjustami-
ne),

veenmine (millegi tdesuses, vajalikkuses, tdhtsuses jne),

tendentslik teavitamine (faktide valiv edasiandmine, osali-
ne mahasalgamine),

hirmutamine,
enese meeldivuse suurendamine,

endast séltuvaks tegemine,

kuulekuse ja lojaalsuse kujundamine,
kontrolli kehtestamine,

mdtteviisi (maailmataju, usu...) kujundamine,
soovitud kéitumise esilekutsumine.

Manipuleerimine - ekspluateeriv, egoistlik, kontrolliv mdjus-
tamine.

@ Millises olukorras ja missuguses meeleolus muutuvad ini-
mesed kergemini teiste poolt mdjustatavaks?
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2.

Mis muudab inimesed majutatavaks?

Inimeste vastuvétlikkust eri mdjustamisvtete toimele suu-

rendavad jargmised asjaolud:

L4

* > &+ o * * & & o

* & & ¢ &+ 2

tungiva kiiret rahuldamist eeldavate vajaduse teke v tead-
vustamine,

lapsemeelsus — kergeusklikkus, abitus, tujukus, pidurdama-
tus, karthikkus,

vanemlik jdikus — paindumatus, kdrgenenud tihtsustarve,
autoriteet, viirikuse séilitamine,

mdistuspédrasus ja kainus, millega kaasneb méngutaju ja
-tuju puudumine,

kartus minetada oma niigu (Idamaades),
puudulik vi véidr informeeritus,
vghikiikkus, asjatundmatus,
ajuloputuse otsene mdju,

arutleva meele masinlikkus (pShjustab ndivloogilisi jérel-
dusi),

otsustustamisviis pdrast seda = sellepdrast,
otsustustamisviis sellega koos = sellega sarnane,
konformism e mugandumine enamiku jargi,

negativism e kalduvus vaadelda maailma labi mustade pril-
lide,

roosa optimism,

jadrapéisus,

sotsiaalsesse isolatsiooni sattumise hirm,

kartus kaotada teiste iile kontroll,

mure oma meeldimise pérast teistele inimestele,

kdrgenenud ohutaju (ajendab otsima turvalisust iga hinna
eest),
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L 4
4

tugev sugutung,
tugev emainstinkt.

@ Piiiia leida niiteid kolme toodud juhtumi illustratsiooniks.

3.

Valik méjutamisvitteid

Mdjustav kiitumine vdib olla rdige vdi peen, otsene voi

varjatud, eetiline véi alatu, tegus v8i mannetu.

L 4

Jalg ukse vahele (“Tellige ajaleht tutvumiseks iiheks
kuuks”).

Uksega niikku (“Ilma Herbalife'ita seate suurde ohtu oma
tervise™).

Emotsioonide (hiisteeriline) vallandamine (hiddaldamine,
paanika, siilidistamine jne).

Haamerdamine (vididet korrutatakse 1dputult, kuni see vii-
maks mojub).

Tasuta 16unad (mille meeldiv Shkkond ja tinuvdlg jadvad
meid alateadlikult m&justama).

Julm alam ja armulik tilem (alluva halastamatus teeb méju-
tatava pehmeks leebema lilemuse totlemise ajaks).

Majutamine meeldimisega (“Kuidas te mulie kiill meeldi-
tel”).

Kiestlibisemine (flirt).

Argumentum ad hominem.
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* & & ¢ & & & > >

Apelleerimine enamikule.

Toetumine autoriteedile.

Apelleerimine kaastundele.

Vastuteene kohustusega koormamine.

Emba-kumba tehnika (kui te kassi ei armasta, votke koer).

Sonarosinad (edu, demokraatia) sGnaohakate (kriis, prob-
leem) asemel.

Jah-vastuste viljameelitamine.

Mida vagun — tdeste faktide vahele poetatakse viljamdel-
dis v6i laim.

Taiplikkuse premeerimine.

Meietunde loomine:

e iihiste kooliaastate nostalgia,

» (ihiste pattude meenutamine,

e iihisele vaenlasele osutamine.

Inimlike n6rkuste médnmine.

Siltide kleepimine.

Pealekiratamine.

Viljanaermine.

Monitamine.

Alavéiristamine.

Koha kittenditamine (otsesdnu v3i vihje kaudu).
Kiinism aatlemise eest {otsese manipuleerimise juhtum).
Sdnade suhupanek.

Hinna iileskruvimine.

Kitse tuppa toomine (pérast selle viljaviimist on korraga
koigil lahe olla).

Sissesodtmise vGte (mdjustatava valvsus uinutatakse vii-
keste kingituste ja teenetega).
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Plaastri panemine (tundekiillane kaasatundmine, lohutami-
ne manipuleerivail eesmérkidet).

Leebe mdistvuse ilmutamine.

Isaliku ndu andmine.

Vastuvéidete priitahtlik tunnustamine.
Visioonide loomine.

Vihje poetamine.

Lapsus lingua.

Uhembttelised selged jdreldused (ka olukorras, kus asjad
on veel tiiesti lahtised).

Himamine (selgete asjade segaseks ridkimine).
Tegevusele kehutamine (dssitamine).

Réhutatud huvi ilmutamine teise isiku vastu (Carnegie vo-
te).

Lahe ja lahke olek (iseloomustab karismaatilist isikut).
Tunnustuse jagamine.

Julgustamine, innustamine.

Energiline esinemine.

Saladusse pithendamine.

Valikuillusiooni loomine (ka siis, kui see puudub).

Viote “Proovige meie toodet” (mille jirel on piinlik ostust
hoiduda).

Piitsa ja prianiku meetod.
Planguvirvimise efekti (Tom Sawyer) esilekutsumine.

Mingud "Sinu pérast”, "Vaata, mis sa minuga tegid", "Puu-
jalg" jt (E. Berne).

Manipulatsioon Top-Koera v&i Apu-Koera positsioonilt
(E. Shostrom, vt 116-117)
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¥ Leia igapievasest elust ja todst kolm juhtumit toodud véte-

te rakendamiseks.

Hea ametikone tunnuseid

¢ Asjatundiikkus,

¢+ mdtteselgus,

¢ nditlikkus,

¢ kindel suunitlus,

¢ riitm,

¢ kordamine,

¢ ootamatus,

¢ rGhuasetus,

¢ teabe teadlik piiramine,

¢ annus huumorit ja veidi irooniat.
Retoorikavitteid

Kone alustamise vtted:

¢ lassoheide,

¢ kiisimuste esitamine,

¢ clunghtuste seostamine,

¢ hirjal sarvist haaramine.
Kuulajate tihelepanu v@itmise votteid:
¢ piltlik iitlus,

¢ virdlus,
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metafoor,

varjatud pilge,

kordus,

sitmboolne lubadus,
kuulsuste tsiteerimine,
provotseerimine,
vasturdikivuse esiletoomine,
antitees,

siinge pessimism - situatsiooni maalimine v&imalikult
mustades virvides,

tusev trepp — argumentide gradatsioon,

edasililkkamine — algul &drata huvi, siis liikkka selle rahul-
damine edasi,

ootamatus,

sonaméng (“Selles aruandes pole aru ega annet”),

perifraas (“N Liit — kurjuse impeerium”),

liialdus,

paradoks (“Ka suhtlemisest hoidumine on suhtlemine™),
vastuvéidete esiletoomine ja jargnev kummutamine.

10 tiilikat tiiiipi

L.

Kidakeelne

Lobamokk
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3. Tiimikas

4, Riiukukk
5. Iriseja

6. Lipitseja

7. Tuim Tiikk
8. Koolipapa
9. Tigedik

10. Nirvihaige

@ Pane kirja oma nigemus sellest, kuidas neid tiitipe kohelda.
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C

Kuidas tulla toime pahatahtliku isikuga?

PGla teda vdimalust médda valtida

Anna aru, et kdiki muuta pole meie vdimu-
ses

Ara loo temaga usaldavat suhet
Kaitse vdimaluse piires oma huve
Ara lasku temaga vaidlusse

Valmistu selleks, et ta pttab sind salvata,
solvata v&i provotseerida

Véta iga kohtumist temaga kasuliku koge-
musena,

J

Vdimusuhete kolmnurk

Tiirann Piidstja
“Mina olen OK, sina ei ole.” “Mina olen OK, sina ei ole.”
*Oled ise kdiges siliidi.” “Inimesed ei kohane oludega.”
Saavutab kiire edu suhete Pakub teistele oma abi.
kahjustamise hinnaga. Abi liikatakse tihti tagasi.
Ohver

“Sina oled OK, mina ei ole.”
“Tunnen end abituna,”
Laseb endaga manipuleerida.

H. Comeliuse ja Sh. Faire’i (1989) jargi
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@ Kirjelda vdimusuhte kolmnurka perekonnas, kus on teisme-
line tiitar, ema, vanaema ja vOorasisa. Kes pereliikmeist
mis positsioonil vdiks olla?

Kuulujuttude olemus ja tekketaust

1. Kuulujutud tekivad kergesti infosulu ja salatsemise olu-
korras.

2. Kuuldustes on enamasti tdesele infole lisatud viljamdeldi-
si.

3. Inimesed projitseerivad kuulujutte levitades nendesse oma
negatiivseid tundeid.

4. Organisatsioonides on vilja kindlad kuulujutte levitavad
isikud ja suhtlusringid.

5. Osa kuulujutte lastakse vdimu valdajate poolt meelega len-
du eesmirgiga kedagi diskrediteerida, uuendustele pinda
valmistada jne.

6. Kuulujuttude levitamine v6i sumbumine iseloomustab or-
ganisatsiooni psithhokliimat, avatud v3i suletud dhkkonda.

@ Piiiia hinnata, kuivord sulle tuntud organisatsioonis on levi-
tatud kuuldusi jdrgmiste asjade kohta?

korduvalt vahel harva | ei ole levitatud

inimsuhted

tootajate  val-
landamine
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kavatsetavad
uuendused

intriigid, konf-
liktid
toGtajate  era-
elu seigad

@ Kes on kdige agaramad kuulujuttude levitajad?

@ Kuidas viltida kuulujuttude teket ja levitamist?

@ Kuidas parandada alusetu kuulduse kiibeleminekust tekita-
tud kahju?

Manipulatiivsed tiliibid
(E. Shostromi (1997) jargi)
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Aktualiseerunud tiiiibid
E. Shostromi (1997) jargi

TOP-KOER
Létmamees Kalkuleerija
Tamukas Lugupeetav
(Abraham Lincoln) (Mahatma Gandhi)
Kohtunik Diktaator
Viljendaja Liider
{Thomas Jefferson) {Winston Churchill)
e e~ . — ]
Tossike Kaitsja
Kaasatundja Juhtija
(Eleanor Roosevelt) (Buddha)
Takjanupp Lahe sell
Visrtuslik Hoolitseja
(Vaimulik John) (Albert Schweitzer)
APU-KOER

@ Meenuta kedagi oma tuttavaist, kellel on manipulaatori
kalduvusi ja kirjelda teda Shostromi skeemi jérgi.

Komplekside liihiloend

¢ Alaviirsuskompleks (Adleri jargi dratab see {ilekompen-
seerimise piiiiu).

¢ Napoleoni kompleks (piiiid olla véimukas igas elujuhtu-
mis).

¢ Maapoisi kompleks (kohmetumine peenes seltskonnas).
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Idaeurooplase kompleks (alahinnatakse rikastes ldgnerii-
kides todtades oma véimeid).

Kammerteenri kompleks (teenistusvalmidus ka seal, kus
see on kohatu).

Hamleti kompleks (5ilis kannatajana, kes ei talu iilekohut
ega suuda ka selle vastu astuda).

Poloniuse kompleks (Shakespeare'i jirgi; inimene, kes
kordab teiste deldut kohe iile).

Jaanalinnukompleks (petab ennast, eitab ohtu).

Jouluvanakompleks (ei suuda oma heasoovliku onu mas-
ki vilja vahetada; ostab kingitustega endale tunnustust).

Huligaanikompleks (rikub endale tdhelepanu témbami-
seks korda).

Sohiméingija kompleks (piiiiab iga hinna eest teisi tiissata,
kas voi nende kergeusklikkuse tdestamiseks).
Kroonprintsi kompleks (taotleb nt prestiiZse ala esindaja
voi firmajuhi pojana endale tihtsaid privileege).
Obustatud autoriteedi kompleks (nieb kdikjal oma mai-
net 63nestavat tegutsemist).

Atlase kompleks (peab end asendamatult téhtsaks persoo-
niks).

Oidipuse kompleks (Freudi jérgi poisi vaen isa vastu).

@ Kuidas vabaneda nt alavifirsuse vdi maapoisi kompleksist?

Moraalse kiipsuse staadiumid
L. Kohlbergi jirgi
1. Eelkonventsionaalne tase:

a) k6lbeline ollakse karistuse hirmust,
b) kdlbeline ollakse moraalse kditumise kasulikkuse pérast.
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2. Konventsionaalne tase:
¢) kalbeline ollakse lugupidava suhtumise palvimiseks,
d) k&lbeline ollakse selleks, et tthiskonnas piisiks kord.
3. Postkonventsionaalne tase:

¢) kiitumiskonventsioone jirgitakse kohusetundest seadu-
s€ ees,

f) kolbeline ollakse seetdttu, et moraal phineb universaal-
seil eetilistel pdhimétetel.

@~ Too esitatud juhtumite kohta oma nditeid.

@~ Kuidas arendada t66! inimeste eetilisi omadusi (ausust, s&-
napidamist, diglust)?

Oppimisteooriate pshimdisteid
Need mdisted nditavad ka kditumise m&jutamise ja ku-

jundamise — kasvatamise, dpetamise, sotsiaalse kinnistami-

se — vOimalusi.

¢ Klassikaline tingrefleks — neutraalne stiimul kujuneb ref-
leksi pShjustavaks tingitud stiimuliks,

¢+ Kkinnistus — eelneva kiitumise kordumise tdendosust suu-
rendayv stitmul,

¢ esmane Kinnistamine — rahuldab mdnd esmast (bioloogi-
list) vajadust,

¢ teisene Kinnistamine — kujuneb kinnistuseks seose tSttu
esmase kinnistajaga,

¢ positiivne kinnistus - Spetab, kuidas “dige” tegutsemisega
saavutada meeldiva olukorra sdilivus; varasemate reakt-
sioonide korduvust suurendav stiimul,
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negatiivite stiimul — Spetab, kuidas “dige” tegutsemisega
korvaldada héiriv olukord,

karistus — ebasoovitava kiitumise viljajuurimiseks raken-
datud stiimul,

tasu — soovitava kiditumise kordumiseks rakendatav stii-
mul,

operantne tingimine - probleemolukorrast viljapéddsu
leidmine kinnistab Sige kiitumisviisi,

latentne dppimine — uus omandatud kéditumisviis ilmneb
siis, kui selle eest saadakse tasu,

mallépe - Gppimine teiste eeskuju kopeerides.
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Kéitumise kujundamise 10 pdhimotet
1. Mbtile 18bi soovitava kéitumisviisi ka-

rakteristikud

2. Veendu, et tootaja on véimeline soovitud
viisil kdituma

3. Vali sobiva toime ja intensiivsusega
mojustusvahendid

4. Kaalu l&bi, kuidas seost soovitud kai-
tumise ja selle tasu vahel esile tuua

5. Kasuta tasustavat kinhitamist iga kord
kui see tundub sobiv olevat

6. Karistamist kasuta (ksnes erandkorral,
h&da sunnil

7 Vali tasustamiseks sobivaim ajaintervall

8. Hoolitse selle eest, et kinnistamine
teostuks piisavalt sageli

9. Vaheta efektiivsuse kaotanud stiimulid
vélja tdhusamatega

10. Hoolitse uusi mojustamisvitteid raken-
dades selle eest, et nende motiveeriv
tahendus oleks selge, et alluvale an-
taks teada, mida temalt oodatakse.

/
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VIII Aja kasutamine

Ajakao pohjused

AR R N I . 2 B I T Y TR IR Y S Y IR R R R R R I

Selgete eesmérkide puudumine,
igapdevaseid tdid ei seata tihtsusjérjekorda,
korralagedus — ikka on midagi kadunud,
labimdtlematu tédkorraldus,

milu usaldamine iileskirjutamise asemel,
telefoniktned,

lobisemine,

hiirivad kiilastused,

tithjad ooteajad,

arvutiméngud,

Internetis surfamine,

ringivahtimine ja unistamine,

pikad kohvipausid, suitsutunnid,

raskused ithelt tegevuselt teisele lulitumisel,
ajalehtede lugemine, raadio kuulamine,
hiiplev ja katkendlik t6dstiil,

ametisdidud,

sidehdired,

nérviliselt ebaasjalik t666hkkond,
oskamatus viljenduda selgelt ja lithidalt,
raskused ametikirjade koostamisel,

liiga palju arhiivi, vihe 1&heb paberikorvi,
parim aeg kulub teisejdrgulistele tdodele,
ebameeldivate tilesannete edasilikkkamine,
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kiireloomuliste asjade kuhjumine,

oskamatus teisi kuulata tingib asjade iilerfikimise,
hédavajalik info pole kiepérast,

lihtsate tehniliste t66de kuhjumine,
oskamatus ei 6elda ~ siduvate lubaduste andmine,
1abimdtlematult korraldatud, venivad koosolekud,

4
L4
*
¢ pikaldaselt kobav uute asjade selgeksdppimine,
¢
.
*
¢ liiga pikk hoovétt lihtsate asjade drategemiseks.

@ Mirgi ajakao pdhjuste jirele, kui sageli need toimivad sulle
tuttavas organisatsioonis.

+ sageli, v vahetevahel

Eesmirgipiirane tegutsemine

Eesmirkide liigid:

¢ suunavad sihid,

¢ panuseesmérgid,

¢ tulemuseesmirgid:
* tegutsemiscle suunatud,
¢ resultaadile keskenduvad.

Eesmirkide seadmine iseenesele

Vajaduse selgitamine,
alternatiivide arvessevdtmine,
soovide selitamine,

valiku langetamine,

eesmérgi tdpsustamine,
ajatabeli koostamine,
tegutsemine.

* & 4 ¢ > & @
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Miks eesmirgid jafivad realiseetimata

Liiga kdrged v3i liiga madalad eesmirgid,

lithikesele ajavahemikule seatakse liiga palju eesmérke,
eesmirgid on liiga abstraktsed voi keerukad,
vahe-eesmirke on liiga palju v8i pole neid tildse,
eesmirgid pole mdddetavad,

iihise pithendumise, kohustumise puudumine,
eesmirgid on omavahel konflikiis,

> & & & S > &+ o

eesmiirke kasutatakse karistustena.

@ Aseta endale 2-3 keskset eesmirki:

1. jérgnevaks péevaks

2. jérgnevaks kuuks

3. jérgnevaks aastaks
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A

c

Ole oma aja peremees

Motle i8bi oma elu prioriteedid: mis on
sulle esmatahtis, mis vahem oluline

Sea endale igaks n&dalaks, igaks pae-
vaks selged eesmargid, arutades iabi ka
nende saavutamise teed

Méargi jdrgneva péeva vitmellesanded
eelmise pdeva Ohtul vb6i sama paeva
hommikul markmikkalendrisse

Kriipsuta taidetud tlesanded parast nende
sooritamist markmikus 1&bi

Harjuta end iga uut p&eva aiustama es-
matahtsale pihendumisega

Vékdi tihja askeldamist
Taida ooteajad millegi kasulikuga

Otsi aegandudvate ja tl(iute asjade kii-
rema kordaseadmise teid

Tunne rddmu ka véikestest saavutustest.

/

Hea eesmirgi tunnuseid

¢ Miiratleb soovitud tulemuse,

¢ keskendub tulemusele (mida saavutada) vdi tegevusele

(mida teha),
osutab konkreetse edasimineku tee,

néitab etapiviisilisele edenemisele,

selge sOnastusega,
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kooskdlas teiste eesmirkidega,

toimib viljakutsena iseendale,

haarab kaasa antud asjaga seotud teisi isikuid,
on reaalne, saavutatav.

Infokandjate liigitusvotteid

*

* & & S ¢ ¢ o

Sea sisse selged, ihemdttelised, paraja haardeulatusega ala-
liigid.

Iga infokandja liik peaks selguma viie sekundiga.

Taga infole hdlbus juurdepiss.

Tee kindlaks info etteplaanitud acgumine.

Liigitada infokandjaid teema, mitte vormi jérgi.

Taga tahtsate dokumentide kohese filesleidmise vimalus.
Jooksvat kasutamist leidvad materjalid aseta teistest eraldi.
Rakenda alfabeetimist.

Kasuta ristviitamist: “vt ka sealt ja sealt”

Kasuta info otsinguks arvutil kepéraseid votteid (Find, Go
to..., jérjehoidja, hiiperlink jne).

Firma tihtsaimate dokumentide nimekiri

® NS YA W e

Pangaarvete info,
kindlustuspoliisid,

firma asutamisdokumendid,
litsentsid,

rendilepingud,

ostuaktid,

hiipoteegid,

vélgnikud,
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9. maksedeklaratsioonid,
10. garantiitdendid,
11. konsulteerivad spetsialistid.

@ Mdtle 1dbi, millistesse liikidesse véiks jaotada sinu kodus
hoitavaid kirjalikke materjale ja dokumente:

Evata-meetod
S. Winstoni (1997) jirgi

1.

Edasiliikatud toiming
NB! Pane mirkmikkalendrisse kitja, millal millise paberi

ette votad.

2
.
+
*
.
3.
.
¢
.

Viska minema:

reklaamid,

aegunud andmestik,
kunagi toimunud irituste kavad,
kasutatud visandid jne.

Anna edasi:
sekretdrile,
kolleegile,

iseendale paari pieva, nidala v6i kuu pirast vaatamiseks.
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4.

Tegutse kohe
Kohest isiklikku toimimist eeldavad paberid aseta toimin-

gulauale ning vota need ette kohe voi esimesel véimalusel.

Kogu eraldi mappi sdirased paberid, mille kohta ei oska

seisukohta vitta.

5
.
*
.

Olulisimaile asjadele aseta punane kleeps.

Anna arhiivi

Eraldi sahtlisse véi riiulile,
arvutisse,

sekretirile hoiustamiseks.

Mida kontoritods standardiseerida ja ratsionaliseerida

1.

had

Blanketid ja isetehtud formularid &rikirjade koostamiseks
jne,

isekleepuvad sedelid standardse infoga,
kummist allkirjatempel,

lihtsad tegevusloendid, protseduurireeglid
¢ tellimuste tegemiseks,

¢ koosolekute korraldamiseks,

+ kvaliteedi kontrollimiseks,

4 erinevate juhirollide tditmiseks,

¢ paberitooks (Evatal),

¢ vilisreisile minemiseks,

¢ laoseisu kindlaksmé#dramiseks,

¢ Kkirjavahetuse pidamiseks,

edasisuunamissedelid kirjalike materjalide andmiseks kind-
laile isikuile koos triikitud mérkustega “votta teadmiseks”,
“esitada oma ettepanekud” vm.
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@~ Tiienda nimekirja:

Liigsete asjade loend

Liigne aruandlus,

liigne kontroll,

liigne arhiiv,

liigne koosolek,

liigne lobisemine,

liigne kooskdlastus,
liigne askeldamine,
liigne enesepingestamine,
liigsed kahtlused,

10. liigsed muremdtted.

R A Al ol & e
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Kiimneminutise pausi kasutamise 10 viisi

Taienda oma markmikkalendrit

Lepi kokku &rikohtumise aeg

Koosta koosolekule kutsutavate nimekiri
Visanda kdne vdi artikli teesid

Harjuta arvutil uut tekstitédtiemise votet
Korrasta oma kirjutuslaud

Viimistle poolelioleva kirjatdo teksti
Visanda jérgneva tédnéddala Ulesanded

Korralda endale ajurtinnak uuele probleemi-
le esmalahendite saamiseks

10. Sorteeri oma pabereid Evata-meetodil

DN E LN

Kolm ajapiiiinist

1.
*

Uhele hetkele elavad

Piitiavad homsele lootmata saada tina kitte kdik mis voi-
malik (“Pulgakomm kohe, selmet $okolaad homme™).

Viibivad rahuldamatu elamusnilja kiiiisis.
Piitiavad kinni haarata hetkenaudingute paésterdngast.

Teevad tormakaid otsuseid (kéristavad kohe kommi ihale-
des karbi puruks).

Piiliavad heita endalt vastutuskoorma.
Ei oska petlikest kogemustest targemaks saada.

Jddvad visa piilidlemist ndudvais ettevdtmistes enamasti
janni.
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* & S & & ¢ 4 4 & P e e e e e o

Viskuvad kiiresti abiellu (ja lahutavad sama libematult).
Usuvad ennetesse ja maagiasse.

Raiuvad aina tiht oksa ("Tahan naiseks blondiini").

Elu tegelikkusest puudub neil selge ja stigav arusaamine.
Jargivad ullikese elamistarkust,

Raiskavad hasartméingudele raha.

Vahetavad tihti téokohti.

Satuvad seadusega pahuksisse.

Paigaletardunud

Viibivad alailma valikuraskustes (abielluda voi mitte, va-
hetada tookohta vdi mitte, astuda kolledZisse voi teenida
raha, osta Slletehase v3i panga aktsiaid...).

Ukskoiksed ja kiegalodjad.
Kdhklevad.

Jiikade arusaamadega.
Ahenenud viirtusskaalaga.
Kapseldud ja kinnised.
Uksildased.

Nostalgia 18ksus viibijad

Mobdaniku taganutjad.

Pilguga minevikus.

Heietavad 1&putult mélestusi.

Tunnevad hirmu tuleviku ees.

Hindavad l4inud aegade hiilgust tegelikust suuremaks.
Ei oska olevikust virgutavaid impulsse saada.

Ei suuda kuidagi nautida elu siin ja praegu.

Apaatsed eesseisva suhtes.

Iima edaspidise elu selginenud sihtideta.
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IX Grupipsiihholoogia
Viikeriihma liigid
Hajali rithm,
formaalne rithm,
mitteametlik rithm,
esmarithm,
sekundaarriihm,
referentrithm,
sihir(thm,
virtuaalrithm,
statistiline rithm.

* & & ¢ ¢ ¢ > > o

Viikeriihma isedirasused ja grupiprotsessid

Kontaktide loomine,
vastastikune mgjustamine,
sarnastumine,

meelsuse demonstratsioon,
voimuvditlus,
rithmanormide kehtestamine,
meietunde kujunemine,
staatushierarhia teke,
rollisuhete arendamine,

* & ¢ & S > S O o

grupidiinaamika.
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Grupinormide olemus ja otstarve

L 4

Grupinormide all mdeldakse grupis kui tervikus tunnusta-
tud (s.t. enamiku grupiliikmete aktsepteeritud) ja pShimét-
teliselt kdigilt grupiliikmeilt oodatavaid k#itumisviise.
Normide aluseks on hoiakud ja ootused selle kohta, kuidas
rithmaliikmed peaksid ja tohiksid kiituda.

Vastavalt staatusele grupis on eri rithmaliikmeil erineva
rangusastmega kohustus grupinorme jirgida. (Nt kui rea-
likkmele on lubatud koosolekule hilineda kuni viis minutit,
v6ib “staar” endale lubada kuni poole tunnilist hilinemist).

Normides on sageli vaikival kokkuleppel méiratietud ka
lubatav hilve ehk normidest {ileastumise sallitav miidr. (Nt
see, mil médral v6ib toodangu kvaliteedinorme eirata).

Normide jargijaid tunnustatakse heasoovliku suhtumisega
ning neile jagatakse rithma hiivesid ja privileege.
Normide vastu eksijate suhtes kujundatakse grupis lidri
initsiatiivil vdi heakskiidul kindlad sanktsioonid.
Sanktsioonide rangus ja ulatus oleneb grupist; siia alla vdi-

vad kuuluda jirgmised astmehaaval rangemaks muutuvad
karistused:

o heasoovliku ja tunnustava tagasiside &rajétmine

¢ vihje tegemine kditumisviisi muutmiseks

» otsese ettepaneku tegemine kiitumise parandamiseks
¢ siimboolse v&i materiaalse trahvi méédramine

o “viimase hoiatuse” andmine

e rithma lilkmeskonnast viljaarvamine.

Normid pdhinevad enamasti vaikival kokkuleppel; nende
tundmine aga ka nende eiramise olukordade teadmine kuu-
lub nn vaiketeadmiste valdkonda.
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Normid muudavad rithmaliikmete kiitumise paremini en-
nustatavaks.

Normid “korrastavad” gruppi ning vdimaldavad selle liik-
mete tegevusi paremini kooskdlastada.

Normid annavad grupile “oma nio”

Normide iseloom, nende kujunemine ja kinnistamine anna-
vad tunnistust rithma arengust.

Liiga jdigad normid piiravad rithmaliikmete tegevusvaba-
dust ning muudavad grupi elu rutiinseks, igavalt etteaima-
tavaks.

Suhteliselt hdlbus on normeerida sifraseid “viliseid” néita-
jaid nagu Jigeaegne kohalolek, tS6koosolekutest osavott
vOi viisaka kditumise nduete tditmine; palju keerukam on
normeerida rithmaliikmete ndutavat isiklikku panust (eriti
vaimsel t661)

Arritavalt jiikade normide kehtestamisele reageerivad
rithmaliikmed sageli “pubtvilise” tditmisega, kusjuures
nende motivatsioon anda oma panus rithma eesmiirkide
tditmiseks langeb oluliselt.

Konfliktid grupis véimaldavad norme selgemini teadvusta-
da, tGstatades samas kiisimuse, kas seniseid norme tuleks
kaitsta ja tugevdada v&i muuta.

Mirkus: grupinormidega on vimatu reguleerida rithmaliikmete
sisulist pithendumist (motivatsiooni, innustumist) ithistegevuse-
le ja loovust.

Grupinormide tekkemoodused (Feldmani jérgi, 1989)

¢ Riihma lidri vdi selle liikkmete soovitava vdi ebasoovitava

kiitumise selgesdnalised kirjeldused.

¢ Probleemid ja kriisid rithma arengus, mis sunnivad kehtes-

tama analoogseid olukordi ennetavaid norme.
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¢ Mingi situatsiooni — nt iseloomuliku probleemolukorra —

esmakordsel tekkel ilmutatud kiitumisviis (pretsedent).

¢ Normide sihiteadlik iilevtmine teiste gruppide praktikast.

Normide sisu

¢+
*

Ressursside ja hiivede jaotamise normid.

Suhete normid.

» rithmaliikmeilt oodatav eneseavamine (avatusmiir)
¢ “teie” v4i “sina” kasutamine

* vastastikuse toetamise ulatus

¢ oodatav véi sallitav ldhedusaste (nt kas rithmaliikmed
voivad omavahel luua intiimseid paare)

Vastutuse normid: kes mille eest mis ulatuses vastutab,
Uldised hinnangulised normid (viljendavad arvamust selle
kohta mis on hea voi halb, dige vGi viir).

Rolliootustega seotud normid (nt normeeritakse liidri privi-
leegid, aga ka tSrjutud rithmaliikmete Siguste alammaér).
Situatsiooninormid: rithmaliikmete ootuspérane tegutsemi-
ne vastavalt clukorra péhitiitibile (tavaolukorras on lubatud
iiht liiki tegutsemine, “vilisohu” ilmnedes teistsugune, si-
sekonflikti korral kolmas kiitumisviis jne).

Rollid grupis — pdhimaistete seletus

Rolliootus on sdirane tegutsemine ja kditumisviis, mida grupi-
liikmelt oodatakse. Ert rithmaliikmete suhtes on vastavalt nende
positsioonile ja isikuomadustele erinevad ootused. Grupiliige
kujundab ka ise oma harjumuseks saava kéitumisega teiste
ootused enda suhtes.

Rollikujutlus niitab, kuidas iiks vi teine rithmaliige ise oma
rolli ja teiste ootusi sellele ette kujutab.
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Rollikiiitumine on rihmaliikme tegelik, realiseeritud kéitumi-
ne kindla rolli tilevotmisel.

Konstruktiivne konfrontatsioon tekib grupis iiksteisele vas-
tanduvate ja samas retsiprookselt tiiendavate rollide, nt “idee-
dekiiti” ja “valvekriitiku” vahel.

Rolliline ebaselgus tekib olukorras, kus grupilitkmete ootused
teatud rollide sisu ja nende kandja isiku, aga ka rollide kokku-
sobitamise kohta on ¢baselged, mitmeti mdistetavad, vastakad
v{i halvasti teadvustatud.

Rollide lahkkdla kujuneb siis, kui erinevad rollid, digemint
neile vastavad kiitumisviisid on kokkusobimatud, iiksteist se-
gavad v6i médttetult dubleerivad, voi ka ilma efektiivseks tegut-
semiseks tarviliku vastastikuse tdiendamiseta.

Rollide iile- ja alakoormus. Rollilast kujuneb liiga raskeks
kanda, kui grupiliikmele esitatakse talle {ilejou kdivaid ootusi.
Juhul kui rithmaliige suudaks ja sooviks grupi iihistegevusele
anda rohkem, kui tema roll (talle suunatud rollicotused) vdi-
maldavad, on tegemist rollilise alakoormatusega.

Rollikonflikt on teravnenud vastuolu kahe véi enama raskesti

kokkusobiva rolli vahel.

a) inimesel on raske korralikult tiita, iihitada vastandlikke sot-
siaalseid rolle (nt korraliku pereisa ja armukese, aktiivse
tihiskonnategelase ja koduperenaise rolle),

b) rithmaliikmed esitavad {iksteisele ootusvastaseid, raskesti
tdidetavaid ndudeid.
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Rollikonfliktiga toimetulek voib pShimdtteliselt toimuda jérg-
miselt:

a)
b)
©)

d)
¢)

f)

g2)
h)

sisulise jareleandmisega teiste survele ja oma rolli(de) {im-
berkujundamisega,

kéitumisviisi markeerimisega, mis “puhtviliselt” niib en-
dast kujutavat teiste ootustele jéreleandmist,

enese joulise maksmapanckuga ja teiste ootuste tagasiliik-
kamisega,

grupist lahkumisega,

{ihele enda rollile prioriteedi andmine teiste ees (nt sportla-
ne ohverdab intiimsuhte oma spordikarjéiri nimel),
rollipinge v&i rollide vastuolu tekkeprobleemide uurimise ja
lahendamisega,

olukorra ratsionaliseerimise jt “neurootiliste” ego-kaitse
vitete rakendamisega,

rahustite vStmise vdi alkoholi tarbimisega.

Riihmaviisilise tegutsemise psiihholoogilisi efekte

* ¢ S ¢ ¢ S 4 4 S o+ o

Teiste kohaloleku efekt,
samas seisundis viibimise efekt,
sama asjaga tegelemise efekt,
publikuefekt,

sotsiaalne soodustamine,
sotsiaalne looderdamine,
sotsiaalne kinnistamine,
grupisurve,

arvamuste koondumine,
arvamuste killunemine,
tilipsituatsiooni vaheldumine:
e viistlus,
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koost6,

* ming,

e konkurents,
e tili.

Sotsiaalne hdlbustamine

Teiste kohalolek parandab sageli inimeste sooritusvdimet.
Koos tegutsedes saavutatakse sageli paremaid tulemusi kui

eraldi toGtades, sest:

a. ilhistegevus k#ivitab inimestes tiiendavaid aje-
Joude (motivatsioonimehhanisme)

b. teised hdlbustav siis, kui sooritatakse vdimete-
kohaseid, eeldustele vastavaid, selgeksdpitud,
hiisti omandatud tilesandeid. Niiteid: kdnemehe-
talent eeldab auditooriumi; enamik sportlasi saa-
vutab tipptulemused vdistlustel; “stindinud juht”
ootab viljakutseid, et alluvatega koos edu saavu-
tada.

Sotsiaalne takistamine tekib juhul kui teiste kohalolek kah-

justab sooritusvdimet.

Eriti lasevad end teistest héirida ebakindlad, madala enese-

hinnanguga isikud, kes peavad tditma endale rasket rolli vdi
sooritama iilesannet, milles neil puuduvad vilumused.

Sotsiaalpsiihholoogiline kliima grupis

Hea mikrokliima tunnused
¢ Vastastikune usaldus,
¢ korge ndudlikkus,

¢ arvamuste vabadus,

¢ konsensuse taotlus,
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* & ¢

avalik teabevahetus, salatsemisest hoidumine,
iiksteise toetamine,
lahkarvamuste Iibiarutamine,

titipsituatsioonideks koosttd, konkurents v8i méng, mitte
teesklus.

Emotsionaalse atmosfiiiri toime

* & & & O & &

Uhendab rithma,

ergutab suhtlema,

mobiliseerib eesmirke saavutama,
kinnistab norme ja vi#rtusi,

tdstab toonust, lisab energiavarusid,
lisab pingetaluvust,

kinnistab kditumismalle,

voimaldab orienteeruda staatushierarhias, rilhma v##rtus-
tes,

toimib frustreerivalt,
kahandab koostd&valmidust,

méned tundmused (hirm, solvumine, himming, alavi#rsus-
tunne...) toimivad destruktiivselt.

Grupi arengufaasid

AN i a

Orienteerumine,

konflikt,

esmased kokkulepped,
eksiarvamused ja neist vabanemine,
koostdo,

siinergia.
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Rollid grupis

kiidukukK niukukk

eesmérgiseadja\ \

energiapesa—_

teabeallikas ideedekitt

_info ndutaja

-

jiinger- segaja

télgendaja protokollija

kooskdlastaja”

valvekriitik
edvik - T—-narr
arvamuse véljapeflija /-/ , \ . ‘kommenteerija
/ } ' N - L
protseduurikehtestaja /f kriteeriumide ja’norm;de seadja~,  konfliktide siluja
N,
. fo N,
julgustaja usﬁjuht
Grupismétlemine
1. Janise (1977) jargi

Tunnused:

¢ mdddutunde kaotamine — illusoorne arusaam, et asi on tar-
vis tulevase edu nimel kohapeal otsustada ning osalejad on
selleks pddevad,

enesepettus — otsuse negatiivsete kiilgede mittendgemine,
negativism “veidrike” ja “isemeelsete” suhtes,
¢hesetsensuur,

otsene surveavaldamine,

arvamuste filtreerimine,

teisitimdtlejate eiramine,

iksmeele illusioon,

* & ¢ S 4 & o 9

deindividuatsioon.
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Ennetavaid meetmeid:

*

L4
+
¢

avameelne ohkkond,

isolatsiooni sattumise viltimine,
direktiivsest juhtimisest loobumine,
kriitikameel.

Probleemilahendus grupis

* & & ¢ &

* > * >

Probleemi tipne méiratlemine,

pOhjuste ja lahendite paljususe printsiibi tunnistamine,
arvamuste hiilgamine ja faktide kogumine,

rithmatda,

ajuriinnak,

andmete kiire analiilis mingi lihtsa meetodi abil (nt Pareto

seadus, histogramm, suhtetoime skeem, otsustamismaatriks
vm),

leitud lahendite viimistlemine ja ithendamine,
parima lahendi valik,

kulude-tulude bilansi méii4ratlemise meetod,
lahendi elluviimise kavandamine,

lahendi elluviimise kontrolli organiseerimine.
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Riihmat66 pshimétted

Jargnevalt esitatakse 12 riihmat6d printsiipi. Hinnata tuleks
nende jérgimist enda ja kdigi tilejdinud rithma liikmete poolt 5-
pallise skaala alusel.

Jargib olulisel mddral — 5, jdrgib sageli — &, raske delda - 3; jérgib vihesel mddral — 2; ei
Jjdrgi antud printsiipi — 1.

Jrk Rilbma liikmed

ar Rilhmatdd prinisiibid Mina

1 | Amtelu rohmas on aktiivhe. Kdik votavad
sellest osa. Keegi ei pita jaada korvale.

Ruhma liikmed on orienteeritud iilesande

2 lahendamisele, mitte aga suhete sfilitamiscle
rithtnas.
Rithma liikmed kuulavad hoolega iga kdnele-

3 jat ega sega vahele. Uhtegi seisukohta ei jieta
tihele panemata,

4 | Rohma liikmed pitttavad iiksteist motete aval-
damiset toetada.

5 | Rohma litkmed usaldavad uksteist.

6 | Peetakse lugu ajast. Radgitakse lohidalt, te-
hakse konstruktiivseid ettepanckuid.

7 | Eriarvamusi arutatakse hoolikalt, putitakse
mdista ja leida thine arvamus.

Rihma liikmed ei suru j3uga oma arvamust
eistele peale. Vajaduse korral putavad seda
paremini argumenteerida.

9 [ Rihma liikmed oskavad pthjendada ja kaitsta
oma seisukohti.

Genereeritakse uusi ideid. Uut mdtet ei karde-

10 | 5 vaija Oelda isegi siis, kui see on ebatavaline.

Erilist tahelepanu podratakse rithma tagasi-
11| hoidlikumatele liikmetele, kusitakse nende
arvamust.

12 | Eriarvamuste korral arvustatakse seisukohti,
mitte inimesi.
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X Organisatsioon

Organisatsiooni integraalne mudel
D. Boddy ja R. Patoni {1998) jérgi

L

* ¢ ¢ & &+ »

Vadrtused ja eesmirgid.
Tegevused ja protsecuurid.
Tehnoloogia (tehniline varustatus).
Inimesed.

Voim.

Strukfuur.

Kultuur.

Organisatsiooni iilesehitamine

Organisatsiooni iilesehitamise klassikalised reeglid

1.
2.
3.
4

5.

Otstarbekohane, majanduslikult efektiivne t6&jaotus.
Alliiksuste spetsialiseerimine kindlale tootmisligule.
Oiguste tsentraliseerimine — koondamine tippjuhtkonnale.

Oiguste ja vastutuse tasakaal — tédfunktsioonide tditmiseks
tuleb vastutusele lisaks anda ka tarvilikke Gigusi.

Uhene alluvus — igal to6tajal tohib olla vaid iiks iilemus.

Alliikksuste moodustamise otstarve

¢ Funktsioonide tdpsustamine,

¢ korduvate iilesannete viljaselgitamine,
¢ ldhedaste iilesannete iihtekoondamine.

Alliiksuste moodustamise S kontrollkiisimust

1.

Milline lahendus véimaldab kdige paremini tiitjate tege-
vust koordineerida ja kontrollida?
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2. Milline lahendus vdimaldab kdige paremini kasutada sead-
meid ja masinaid?

3. Millise lahendusega saab rilhma toétajaid allutada iihele
llemusele, viltides kahekordset alluvust?

4. Milline lahendus meeldib kdige enam té6tajatele?

5. Millisel lahendusel on kdige selgem analoogia organisat-
siooni teistes osades?

Ametikohtade loomine

¢ Pohitootmisega seotud téétajad,

¢ abistavat ja teenindavat funktsiooni tiitvad t66tajad.

Organisatsiooni struktuuri viljaté6tamine

*
L
*
+

Alluvussuhted,
Gigused,
kohustused,
vastutus.

Graafilise skeemi koostamine, véimaldamaks saada kiiresti iile-

vaade sellest, mis allitksuses, kelle alluvuses keegi t6otab.

Toojaotus

*
¢
L4
*

Pahitilesannete delegeerimine,

laiemate tegevusalade jaotamine iiksikute téitjate vahel,
iile- ja alakoormuse viltimine,

inimeste vdimekuse ja kompetentsuse arvestamine.

Sobiva juhtimisulatuse leidmine

1.
2.

Mida asjatundlikum juht, seda suurem juhtimisulatus.

Mida vihem on juhil tehnilist ja erialast t66d, seda suurem
vdib olla tema juhtimisulatus.
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3. Mida sarnasemad on tiitjate t66d, seda suurem vdib olla

juhtimisulatus.

4. Mida rutiinsem on alluvate t65, seda suurem vaib olla iile-

muse juhtimisulatus,

5. Mida viiksem on todde vahemaa fiifisilises mdttes, seda
suurem vdib olla juhtimisulatus.

@~ Milliste organisatsiooni loomise iilesannetega saadakse

hakkama:
a) suhteliselt hdlpsasti
b) vaevaliselt

Organisatsiooni 9 pdhistrateegiat

Hind
kérge keskmine madal
o Eliitkaupade Turu pdhiosa hdi- | Vidrttoodangu laia-
80 | tootmisele suu- | vamisele suunatud | dele hulkadele
£ | natud strateegia | kaubad kittesaadavaks te-
gemise strateegia
Hinna iilesker- | Keskmise  hinna- [ Kvaliteettoodangu

gitamisele suu-
natud strateegia

Kvaliteet
keskmine

klassi ja kvalitee-
diga kaupade toot-
mine

miliik mddduka hin-
naga

= | Tarbija riisumi- | Madala kvaliteedi | Vaese ja  vihe-
§ |sele suunatud | varjamisel pdhinev | nudliku  tarbeks
& strateegia strateegia tootmine
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Tootaja-ettevitte vaheline psiihholoogiline lepe

Firma ja t66taja vahelises suulises psiithholoogilises lepin-
gus méiratletakse mdlema poole vaikimisi vdetud olulisemad
kohustused teise osapoole suhtes. Uue t66taja ametisse votmi-
sel tuleks eriliselt rdhutada neid punkte, t56 tulemuslikkuse ni-
tajaid, mida firma peab enda jaoks oluliseks. To6tajal tuleks
edaspidiste arusaamatuste valtimiseks samuti lasta vélja delda,
mida ta arvesse tulevatest hiivedest — nt vaba aeg, karjdirivoi-
malus, lisateenistuse hankimise viljavaated jne — enda jaoks
oluliseks peab.

To6taja panus Ettevdtte panus
lojaalsus téokoht
piihendumine (t66huvi) tagatud to6tasu
jOupingutused karjdgrivoimalus
kompetentsus Sppimisvdimalus
aeg scodustused
tutvused, sidemed staatus
oskusteave turvatunne
piitidlikkus osalus otsustamisel
enesetdiendamine ametialal lisateenistus

@ Milliseid psithholoogilise leppe punkte kipuvad eirama

a) organisatsioonid t66tajate suhtes

b) toGtajad organisatsiooni suhtes
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Firmat t86tajaga tthendav psihholoogiline lepe XXI sajandil
J. M. Hiltrop (1995), D. Boddy ja R. Patoni (1998) jérgi

*
L4
L4

Organisatsiooni ndudmised personalile laienevad.

Paternalismi pShimdtted jddvad ttha enam tagaplaanile.

Tootajate rollid ja kohustused muutuvad méidramatumaks ja
teisenevaks.

Uha enam rakendatakse inimesi ajutistes probleemriihma-
des.

Ametikohast ja hierarhiatasemest tihtsamaks hakkab kuju-
nema individuaalne tublidus.

Firmade vSimalused personali piisiva t66koha ja kindla sis-
setulekuga kindlustamiseks vihenevad.

Eeskuwjuliku 186 preemiaks hakkab kujunema karjdiiri jét-
kamine mitte oma, vaid teises firmas.

Inimesi hinnatakse ja tasustatakse iiha enam nende té6panu-
se, mitte ametikoha alusel.

Organisatsiooni viliskeskkond

Viliskeskkonna kujundajad

¢

Kliendid on isikud ja organisatsioonid, kes ostavad organi-
satsiooni tooteid ja teenuseid.

Konkurendid on teised organisasioonid, kes pakuvad turul
samu kaupu v3i teenuseid.

Tarnijad varustavad organisatsiooni tarvilike ressurssidega.

To6jdud on inimesed, keda vGiks organisatsiooni td6le vot-
ta.

Valitsusasutused (kohalik omavalitsus, maksuamet jt) jérgi-
vad seaduste tditmist.
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Viliskkonna karakteristikud
lihtne — keerukas,

plisiv — muutuv,
arusaadav — késitamatu,
rahulik — rahutu,
soodustav — takistav,

* * ¢ 4 > @

prognoositav — etteaimamatu.

Organisatsiooni korraldusdokumendid

Dokumendi liik

Dokamendi sisu

Organisatsiooni skeem

Ametikohad, alliiksused, al-
luvussuhted. MILLISED
AMETIKOHAD JA ALL-
UKSUSED ORGANISATSI-
OONI KUULUVAD?

KES KELLELE ALLUB?

Alliiksuse pohiméirus

Alliiksused, tegevused.
MILLINE ALLUKSUS MIDA
TEEB?

Ametijuhend

Ametikohad, tegevused. MIS
TOOD KEEGI AMETIMEES
TEEB?

Votmelilesannete kaart

Ametikoht, tegevusvaldkond,
tulemused. MILLISEID
TULEMUSI TAOTLEME?

Tddjaotuse maatriks

Tegevus, ametikoht. KUIDAS
TOO ON TAITJATE VAHEL
JAOTATUD?

Protseduurireegel

Tegevused, ametikohad.
MILLISED ON TEGEVUS-TE
ETAPID? MILLAL KEEGI
MIDAGI PEAB TEGEMA?
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Piilla allpool toodud skeemi jirgi koostada tdGjactuse
maatriks, milles mé#drataks kindlaks dpperiihma liikmete iiles-
anne mingi {ihislirituse — nt laualehe viljaandmine, Sppekéigu
korraldamine, peodhtu ettevalmistamine — ldbiviimiseks.

Tsod
Téitja.

A

B
C
D

Oiguste ja kohustuste jaotamise kaks juhtumit

a. Kuusk b. Mattjo3ka

Spetsialiseerumine (diferentseerimine) ja koostdo (in-
tegreerumine) organisatsioonis

Alliiksuste ja téotajate tegevuse diferentseerumist néitavad:

¢ seatud eesmirkide konkreetsus ja selgus,

¢ individuaalsete ametililesannete ja rollide médratlemise
tipsus,

orienteeritus toodangule v inimsuhetele,

¢ tagasiside saamine tegevuse tulemustest (tagasiside kiirus
ja ulatuslikkus).
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Uldjuhul on laia vastutuse, teisenevate tooiilesannetega,
korget kvalifikatsiooni ndudvat t66d (ja selle oodatavat tule-
muslikkust) raske tiéipselt méiratleda.

Niiteid. Teadustsd meeskonnad, uue tehnika juurutajad,
rahvusvaheliste suhete arendajad, kdrgkooli dppejdud, rahvus-
vahelise firma harukontori juhid.

Suure diferentseerituse ja kOrge kvalifikatsiooniga alliiksu-
sed piitiavad vaistlikult suurendada oma tsunftivaimu ja auto-
noomiat, luues sellega tiiendavaid suhtlustdkkeid firma teiste
alliiksuste jaoks.

Koostod parandamiseks kdrge spetsialiseeritusega (ja kva-
lifikatsiooniga) alliiksuste vahel on rakendatud jdrgmisi integ-
reerivaid abindusid:

¢ iiksteisest soltuvate allitksuste viimine {ihe juhi alluvusse,
koordinaatori ametikoha loomine,

regulaarsete koosolekute, ndupidamiste korraldamine,
alliiksustevahelise infovahetuse tdhustamine,
probleemrithma moodustamine,

* & ¢ > &

viltimatut koostd6d eeldavate tihisiilesannete andmine.

Individuaalse tdd liilitumine organisatsiooni tegevusse

1. Tulemus saavutatakse individuaalse {66 panuste lihtsa
{ihendamisega.
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0

[

Uhe to6taja tegevuse viljund kujuneb teisele sisendiks.

b4
h 4

Inimeste tegevused on vastastikku omavahel seotud.

[

}

Tulemuseni jGutakse grupiviisilise tegutsemise tulemusena.
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(@ D

Arksa ja meelekindla juhi omadusi
Vastab véljakutsetele

Aktsepteerib arukaid ndudeid
Oskab probleemis n&ha edu 3anssi
Kaib oma ajaga arukalt imber
Valdib energiavarude raiskamist
Valjendab vabalt oma tundeid
Eelistab avameeisust teesklusele
Selgete v&artuste ja eesmérkidega
Seab endale kdrgeid ndudmisi
Valmis vétma vastu tagasisidet

Eelistab asjad korda ajada, mitte peatuda
poolel teel

¢ Oskab elust mdnu tunda

* & & ¢ > ¢ 4 4 & & 9

)

Ametikoha hindamise kriteeriume

1. Ametikoha (t66ala) iseseisvus (otsustamisSiguse ulatus).

2. To0 ja tegevuse terviklikkus (16petatus).

3. Too vaheldusrikkus (monotoonne v6i vaheldusrikas),

4. Too téhtsus (vddrtus, prestiiz).

5. Tootaja isikliku panuse tihendus organisatsiooni tulemus-
tele (viike vdi suur).

6. Palgamidr (vrreldes organisatsiooni teiste litkmete palka-
de vd&i selle tegevusala palkadega teistes organisatsiooni-
des).

7 Ametiredelil edasiliikumise véimalus.
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8.

9.

Todtingimused (t66ruumid, tehnovahendid).
Inimsuhted t66kohal (head, rahuldavad, konfliktsed).

Elukestev todlepe Jaapani organisatsioonides

4

Mida kauem kompaniis t66tad, seda suuremad kogemused
sa omandad.

Mida suuremad on su kogemused, seda kdrgemaks kujuneb
kvalifikatsioon.

Mida kdrgem on su kvalifikatsioon, seda parem teenistus,

Uksikté6taja palk oleneb otseselt tema alliksuse (grupi)
saavutustest.

Korgeima ja madalaima juhtimistasandi palkade vahe on
isegi suurtes kompaniides tagasihoidlik — 1:5 (USA 1:50
vastu).

Aastas makstakse 2-3 korda boonustasu, mille suuruse
médravad kompanii majandusedu ja té6taja kvalifikatsioon.

Pensionile minnes vdid loota kopsakale hiivitusele (kuni 80
kuupalka).

To6otajaile antakse vdimalus vtta kompanii kassast sood-
salt laene.

Kompanii tagab t66tajale ulatusliku sotsiaalteenuste paketi.
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Todde rikastamise neli varianti

korgemad To6 sisu rikastamine | Té6de liikide lisanda-
mine

madalamad | Rutiinsed toGiilesan- | Uued todiilesanded
ded

viike osakaal suur osakaal

T66 rikastamise programmi probleeme ja tokkeid:

osa th6tajaid ei viitsi omandada uusi t66votteid,
mdned tootajad kardavad koormuse suurendamist,
mdned isikud tunnevad vastumeelsust grupités ees,
muudatused ja uuendused tekitavad ebakindlust,
kalleid t6dvahendeid ei osata kasutada,

keskjuhtide v6im viheneb,

programmi kéivitamiseks on tarvis tdiendavat raha.

> S * & & >

Organisatsiooni pdhiressursid

¢ Materiaalsed varad (maa, ehitised, seadmed, veokid jne),
¢ finantsid,

¢ inimesed (personal; tootajate kvalifikatsioon, kogemused,
motivatsioon}),
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¢ info (varustatus tarviliku teabega, oskusteabe olemasolu),
¢ ajavarud.

Organisatsiooni edu tagavate tegurite niiteid
¢ Autotdstus: autode disain ja mootorite dkonoomsus, sfi-
duki madal omahind, kindel miitigivérk ja hea reklaamit6s.

¢ Korgkool: kvalifitseeritud Sppejdud, populaarsed erialad,
tinapdevased Oppevahendid, tehnovahendid (arvutid jne),
ainekavade akrediteerimine, riiklikud tellimused.

¢ Kindlustusfirma: agentide viljadpe, firma tockultuur ja
usaldusvéirsus, kvalifitseeritud juristide abi, hea reklaam.

¢ Teadusasutus: rahvusvaheline koostdd, oskusteave, kvalifit-
seeritud td6tajad, korralikud palgad, riiklikud véi erafirma-
dest saabunud tellimused.

To6 analiiiis
1. Analiiiisi péhimeetodid
+ Vaatlus,
¢ intervjuu,
+ kiisimustik,
¢ info saamine eri allikatst,
¢ to6tajate ettekanded.

2. Todkohtade hindamise lghtepunkte
E. Hay, R.Alas (1997) jérgi

¢ Oskusteave,

¢ teadmised,
¢ kogemused,
+ juhtimisulatus,
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suhtlemisoskus,

probleemide lahendamine,

iseseisva mdtlemise osakaal,
mdétlemise keerukus,

vastutuse méir,

tootaja moju toodangu 1opptulemusele,

* ¢ ¢ & & &+ o

mdjutamise suurusjérk.

Organisatsioonikultuuri elemente

Rituaalid

¢ Inimeste teadvust (emotsionaalselt) mé&jutavad tegevused.
Kujundavad meietunnet.

Annavad organisatsioonile oma néo.

Rituaalis osalemine annab elitaarse pithendatuse tunde.

Rituaali ilesanne on sisendada lojaalsust, tdsta vastutustun-
net.

* & + o

Rituaal sisendab toimima kindlal viisil.

¢ Rituaalis osaleja ilmutab vaikimisi solidaarsust selle korral-
daja taotlustega.

Rituaaiide ebakohti

¢ Kasvatavad pimedat alluvust (hitlerlaste, leninlaste, puna-
hiinlaste rituaalid).

¢+ Puhtviline rituaal &ratab vdoristust, tundub igav vdi tobe.
Rituaalide liike

¢ Usulised.

¢ Poliitilised (“poliitiline liturgia™).

¢ Teadlaste, tudengite, meremeeste, skautide, alpinistide, kala-
meeste, ekvaatori ja pShjapdorijoone iiletajate rituaalid. . .
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Rituaalide niiteid

* > * $ o

Organisatsiooni atribuutika (lipud jm) kasutamine.
Kompanii hiimni laulmine (Jaapanis}.
Téahtpdevade tdhistamine

Joulupeo rituaalid.

Suguvdsa kokkutuleku rituaalid.

Firma aastapdeva rituaalid.

@ Milliseid rituaale jdrgitakse sinule teadaclevas organisat-
sioonis?

Organisatsiooni siimbolid ja miiiidid

Siimboli funktsioonid:

¢ annab piltlikuit edasi millegi laiema, siigavama sisu,

¢ vihjab kdrgemalseisvale,

4+ toimib alateadlikult,

¢ on mdistetav ka arutleva meeleta,

4 siimboolika tihenduste m@istmine kinnitab kultuuri kuulu-
vust,

¢ siimbol dpetab, Shutab tegutsema, sisendab véirtusi, orien-

teerib.

Miiiidile on iseloomulik:

L 4
L ]
4

tundeid 4ratav sisu,
tegelikkuse lihtsustav skeem,
didaktiline taotlus,
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¢ religioosset hardust sisendav tihendus vai ideoloogiat ku-
jundav funktsioon,

eeskuju jdrgima Shutav niide,
juhtumi siimboolne tdhendus on palju tdhtsam kui objek-

tiivne teadmine, mis tegelikult toimus.

Miiiitide nditeid: miiiit eesti jonnist, soome sisu, Jaapani majan-
dusime, USA unelm - ajalehepoisist miljonériks, Nokia.

@ Lecia tiiendavaid nditeid stimbolite ja miliitide esinemise

kohta.

Firma rajajad ja kangelased
Vapra v6i eduka tegutsemise juhtumid, mida meenutatakse

{iha uuesti.
Viairtused

Osutavad sellele, mis on téhtis, pliha voi kuidas midagi tu-

leks teha.

Organisatsioonikultuuride liigitus
R. Lewise (1997) jargi

jadega

Lineaar-aktiivsed | Multiaktiivsed Reaktiivsed

nt USA nt Itaalia nt Jaapan, Soome
introvert ekstravert introvert
kannatlik kannatamatu kannatlik

vaikne jutukas vaikne

tegeleb oma as- | uudishimulik viéirikas
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privaatne seltsiv hea kuulaja

kindel t66aeg t66tab, nagu juh- | paindlik td6aeg
tub

tdpne ebatédpne tipne

planeeriv muudab plaane planeeriv

info statistikast suuline info mélemad liigid

orienteeritud to6le | inimkeskne inimkeskne

Staatuse néitajaid

Omaette kabinet,

moodne modbel,

ametiauto,

maalid seinal,

perelitkmete pildid laual,

vaibad,

minibaar,

uued ja moodsad tehnovahendid,
ametirdiva liik,

eraldusmirgid,

ametinimetus,

sekretir,

materiaalsete ressursside kdsutamise digus,
kuuluvus juhtorganitesse,
parkimiskoht asutuse parkimisalal,

* & ¢ ¢ ¢ S 4 P O e

muud privileegid.
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@™ Mis on sulle tuttavas organisatsioonis kolmeks olulisimaks
staatuse néitajaks?

Staatuse kujunemisel méngivad kaasa:

¢ vanus,

¢ ameti iseloom,

¢+ palk,

¢ hierarhiatase,

¢ haridus,

¢ vastutuse mair,

¢ viimed,

+ tootingimused.

@ Lcia tiiendavaid staatuse siimboleid:
a) korgkoolis

b) kaubamaja tédtajate hulgas
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Organisatsioonikiiitumise muutumine XXI sajandil

Varem

Edaspidi

Suletud siisteemid

Avatud siisteemid

Materialistlik orientatsioon

Humanistlik orientatsioon

Tsentraliseeritud vOim

Vaim on jaotatud

Viline motivatsioon

Seesmine motivatsioon

Tootajate hoiak sageli nega-
tiivne

To6tajate hoiak on positiivne

Orientatsioon firma huvidele-
vajadustele

Tasakaalustatud orientatsioon
nii firma kui téétaja vajadus-
tele

Distsipliin p&hines sunnil

Enesedistsipliin

Juhi autoritaarsed rollid

Juhil on suunav ja toetav osa
meeskonnas

Uued péhimétted juhtimises XXI sajandil
Lihtekoht: inimesi juhitakse pigem visiooni esitamise ja
tédsuhete kujundamise kui otsese kamandamise ja kontrolli

kaudu.

¢ Paindlik t66aeg (liuggraafik),

4 iiha rohkem kodut6dd,

¢ motivatsiconis nihkuvad kesksele kohale kdrgemad vaja-

dused,

probleeme lahendatakse siistcemsemalt, komplekssemalt,
mdjule péiseb sotsiotehnilistele siisteemidele toetuv juhti-

misviis:
» jseseisvad t6orithmad,
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kvaliteedi enesekontroll,

tulemuskeskne tegutsemine,

piisiv juurdeSppimine,

kiire tagasiside andmine t63 tulemuste kohta,

tasus omandavad suurema tihenduse teadmised ja ko-
gemus,

firma-klientuuri tihedam koostoo,
multikvalifitseeritud t66tajad,

¢ celistatakse situatsioonilist juhtimisteooriat (ldhtekohaks
paindlikkus, koost3d, pluralism, alluvate toetamine nende
sunni asemel).
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XI Muudatuste juhtimine

Paradigmade muutuvus
J. Barkeri (1992) jérgi

1.

Paradigmad mé#ravad paljuski selle, kuidas inimesed tun-
netavad maailma.

Inimesed suhtuvad kéibivaisse paradigmadesse positiivselt
ning hakkavad nende muutmise vastu.

Enamiku uusi paradigmasid pakuvad autsaiderid.

Uute paradigmade preestrid 1shtuvad ennemini usust kui
faktidest.

Uued paradigmad vOimaldavad meil uuel viisil mdista
maailma ning rakendada uusi probleemilahendamise mee-
todeid.

Uute paradigmade esiletoomine pdhjustab uute ja vanade
vaadete pooldajate vahel konflikte, mis mdnel puhul 16pe-
vad sotsiaalsete mullistustega.

Muudatuste vajalikkus

Strateegiliste muudatuste vajadused majandusorganisat-

sioonis (R. Helleri, 2002 jérgi):

+

* & & o

tarbijahuvi muutused pakutava toote v teenuse suhtes,
hinnamuutused,

turu mahu muutus,

toote v teenuse reklaamimeetodite muutmine,

muutused toote vdi teenuse kohapealse teeninduse meeto-
deis,

t66jdu ja tegevuskulude muutused.
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Muudataste sisu

Muudatuste 4 liiki D. Nadleri ja M. Tusmani (1989) jirgi

1. mdddukas pdore tulevaste siindmuste arvestamiseks,

2. kohanemine keskkonna muudatustega,

3. timberorienteerumine keskkonna muutuste ennetamiseks,
4

strateegiiine {imberkorraldamine vastusena keskkonna
muudatustele.

Eesti ettevotteis toimunud pdhilised muudatused
A. Alasi, 2002 jérgi
a) Radikaalse iimberkujundamise faktorid
Strateegia
Missioon
Organisatsioonikultuur
Juhtimisstiil
b) Ulemineku faktorid
Organisatsioonistruktuur
Tootilesanded
Vajalikud oskused
Siisteemid
Juhtimisvahendid

Muudatustele vastuseis

Muudatuste tagasiliikkamise indiviidist tingitud p&hjused

¢ Kartus kaotada seniseid hiivesid — vimu, privileege, sisse-
tulekuid jne

¢ Hirm uute viljakutsete ja {ilesannetega toimetuleku ees

¢ Juhtkonna mitteusaldamine
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Uuenduste tdlgendamine organisatsiooni ladviku voi selle
mingi osa “kildkondlike” huvidena

Madal riskivalmidus
Kohanemisvdime puudumine
Ebakindlus tuleviku suhtes
Koondamishirm

Puudused hariduslikus ettevalmistuses

Muudatustele vastuseisu ettevitest tulenevad pdhjused

* S ¢ & S+ S+ &

Hierarhia iilerShutamine

V6imu koondamine ainujuhile

Alliiksused tegutsevad iiksteisest isoleeritult
Jaigad tobeeskirjad

Salatsemine

Halb psiihhokliima

Uuendusi vastustavad grupinormid

Tootajate muudatustele reageerivate kiitumisviiside skaala

innukast heakskiitmisest kuni aktiivse vastuseisuni (Judsoni,
1991 jérgi; R. Alas, 2002)

*>

* ¢ S+ 5 S+ S+ ¢

Innustumine

Omaalgatuslik koosts6

Koostté juhtkonna survel

Algatuste heakskiit

Passiivne alistumine

Huvi kaotamine t66 vastu

Tehakse vaid seda, mis otseselt ndutud
Toopanuse jarkjarguline vihendamine
Oppimisest hoidumine
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Protest

Piirdutakse vaid reeglite jirgimisega
T60d tehakse nii vihe kui véimalik
Tempo aeglustamine

Viilimine

Vigade trotslik kordamine

Algatuste sihilik nurjamine
SabotaaZ

Uuendustele vastutddtamise votteid (P Keeni, 1981 jérgi)

¢

Ressursside dratdmbamine teistele objektidele.

Initsiatiivitus: tootajad jéfivad ilma detailsete tegevusju-
henditeta passiivseks.

Eesmirkide hiigustumine ja pelk deklareerimine elluviimi-
se asemel.

Info juurdepéésu tahtlik v tahtmatu tSkestamine.
Reageerimine valveskepsisega (hiilgav idee, aga katsu ellu
viia!).

Ressursside hajutamine otsest kasu mitteandvale (vilisko-
mandeeringud, konverentsid, aruanded...).

Kuulujuttude ja laimu levitamine uuenduse initsiaatorite
kohta.

Otsene vastutdttamine.

Muudatuse vastuseisu iiletamise strateegiad

4
*
4

Organisatsiooni arengukavade tutvustamine
Arengut takistavate probleemide lihine libiarutamine
Tootajate teavitamine eesseisvaist muudatustest
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¢ Todtajate kaasamine muudatuse taktiliste sammude kavan-
damiseks

Tootajate koolitamine
Tootajate abistamine muudatustega kohanemiseks

Muudatuste sisseviimise probleemide, hiirete libiarutami-
ne

¢ Tobtajatega manipuleerimine (katteta lubaduste andmine,
piitsa ja prifiniku vGtete kasutamine, toetajaile privileegide
loomine jne)

¢ Otseste jouvdtete — formaalse véimu vahendite — kasuta-
mine.

Muudatusprotsessi etapid
Uuenduste algatamise ja juurutamise faasid K. Lewini jérgi

1. Ules- ehk lahtisulatamine

Inimesel tekitatakse motivatsioon k#itumise muutmiseks.
Tugevatoimelised mehhanismid selleks on soovimatu kéitumise
puhul edust ja positiivsest tagasisidest ilmajdtmine, kuid ka
hirmu tekitamine.

2. Muutmine

Uue info pinnal kujundatakse uued hoiakud, tegutsemis-
valmidus, reageerimisviisid.

3. Kinnikiilmutamine, Kinnistamine

Uued kéditumisviisid ithendatakse tervikuks ja stabiliseeri-
takse.

Lewini termineid kasutades tdhendab see kolmeastmeline
protsess iileminekut negatiivseks peetavast ebakindlast olukor-
rast positiivseks peetavasse sisemise tasakaalu olukorda.
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Muudatuste algatamise ja juurutamise etapid P Keeni jéirgi

0 NN R W=

Probleemi tdstatamine.

Ekspertidega konsulteerimine.

Téiendavate andmete kogumine ja analiiiis.
Konsulteerimine huvigrupi v6i kiientidega.
Probleemi iihisuuring suuremas rithmas.
Tegevuste kavandamine probleemi lahendamiseks.
Tegevuste elluviimine.

Kavandatud sammude kontroll ja korrigeerimine.

Tippiuhtkonna iilesanded muudatuste elluviimisel
R. Helleri (2002) soovitused.

1.

Toimi sammhaaval:
e QOtsusta

e Kavanda

e Teavita

e Juhi

o Kontrolli

Loo muutusteks soodsad tingimused

» Sonasta soovitav muutus

o Sdnasta soovitud tulemused

e Seo muutus vadrtusliku eesmérgiga

¢ Pane juhtkond muutusi toetama

e Nie ette muutuste kéitumuslikke tulemusi
o Kasuta digeid meetodeid

o Kaasa protsessi koik huvigrupid

¢ Rakenda kditumist muutvat strateegiat
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XII Koostoo ja konflikt

Konkurents ja koostoé Thomase jérgi

A

Konkurents Koostdd
Partneri alla-
surumine Kompromiss
(oma huvide
kaitsmine)

Vastuolude viltimine Kohanemine

>

Koopereeruv kditumine (mdlema huvide arvestamine)

¢ Konkurents — oma huvide kaitsmine teisele kahju tekitamise
hinnaga.

¢+ Kohanemine oludega — teise huvidega arvestamine iseenda
huvide kahjustamise hinnaga.

¢ Kompromiss — mdélemad pooled kirbivad oma huve teise
omi arvestades.

+ Viltiv kditumine — puudub piiiid niihdsti konkurentsiks kui
ka oludega kohanemiseks.

¢ Koost6 — piilitakse leida tegutsemisviis, mis vdimaldaks
téielikult arvestada m&lema poole huve.
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Kaitsemehhanismid

Eitamine,

agressioon,

oludele alistumine,
autoagressioon,
ratsionaliseerimine,
projektsioon,

reaktsiooni {imberkujundamine,
fiksatsioon,

regressioon,

Gpitud abitus,

unustamine,

unelemine,

allasurumine,

eskapism,

demagoogia,

rahumeelne leppimine asjaoludega,
sublimatsioon,

probleemi lahendamine,

* S S & & ¢ S 4 ¢ S S > "

asja huumoriga vétmine.

Organisatsioonilise koostéo arendamine
1. Eeldusi:
staatusastmete ja rollide aktsepteerimine,

tiksteise kompetentsusalade tundmine,
vastastikuse sotsiaalse toetuse andmine,

* > > »

tegevuste vabatahtlik koordineerimine,
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+
¢

reaalsete koostéGvdimaluste ndgemine,
koostédvalmiduse teke.

Organisatoorse koostd sisu:

> > & & 4 > &

*

¢

{iksteise varustamine vajaliku infoga,
tegevuskavade kooskdlastamine,
vastastikune ndustamine ja juhendamine,
koosdppimine ja kogemuste vahendamine,
kollegiaalne otsustamine,

valmist§dde ithine hindamine,

samade isikute viljabpe kahe v&i enama rithmaliikme
poolt,

ithise vastasega vditlemine,

{ihine tditmistegevus (lilemuse antud iilesande sooritami-
ne),

tookaaslase toetamine tarvilike ressursside soetamiseks,
tiékaaslasele soodsate tingimuste loomine.

Koostdo tingimusi ja mdjustajaid

* & & > >

Vastastikune sdltuvus,

vastastikune meeldivus,

koostdévilumus,

siimboolse koostéévalmiduse ilmutamine,
sotsiaalne vordius koostdodpartneriga,
pseudokoostds.
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Koostidalad

RECLIR AR S BT TR P AL VS L TR
. D - AT, s ! e

G. Wukasch

Avatud — igaiihele teada.
Varjatud - osalejatele teadmata.
Potentsiaalne — perspektiivne ja voimalik.

Realiseeritud — seni teostatud koostso.

* ¢ ¢ ¢+ &

Probleemne - vastastikuse segamise, konkurentsi, konflikti
oht.

¢ Siinergeetiline — iihistegevuse tulemus iletab mérgatavalt
tiksi tegutsemise resultaadi.

Konflikt

Tiili tekkepdhjuseid

+ Alliiksuste huvide vastandlikkus.
¢ Piirangute seadmine.

¢ Rollikonflikt,

¢ Ebadiglus.
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Ahmased iilesanded.

Vead t66jaotuses.
Inimestevaheline sobimatus.
Intriigid.

Korralagedus.

Uuenduste ellukutsumine.
Ressursside nappus.

Rasked olud.
Konfliktogeenne kéitumine.

Konflikti reguleerimine

* & S S S S ¢ & >

Tiili tekkepdhjuste analiiiis.
Probleemile lahendite otsing.
Tiili kulgemise prognoos.

Uhe poole tagantdhutamine.
Probleemi suureks puhumine.
Isalik sekkumine.

Arbiitriks hakkamine.
Vastuolude mahavaikimine.
Uhiste eesmérkide rdhutamine.
Tiili vaibuda laskmine.

Konflikti lahendamise strateegiaid

L

Lahkumine, piissi pddsasse viskamine.
Nouete pehmendamine, jireleandlikkus.

Agressioon, piiiid olla v3idukas teisele kaotuse tekitamise
hinnaga.

Kompromiss.
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Kuldse kesktee otsing.

Konfrontatsioon e teadlik vastandumine.
Konflikti mahasalgamine.

Probleemi lahendamine.

Uhise vaenlase otsing.

Uhendavate {ilesannete saamine.
Potentsiaalsete probleemide ennetamine.
ArbitraaZ (vahekohtunik).

Huvide integratsioon.

Rollivahetus.

Ndoupidamise efektiivsuse tostmiseks

*
4
*

* S & ¢ & & S * & o

Miiratle tipselt arutluse eesmérgid,
anna osalejaile varem teada, mida arutatakse,

palu keerukama kiisimuse korral ettepanekud varem esita-
da,

julgusta tagasihoidlikke oma arvamust {itlema,

talitse liiga jutukaid,

tee etapikokkuvdtteid,

innusta inimesi avameelsusele,

dra limmata asjalikku kriitikat,

kasuta uute probleemide lahendamiseks ajuriinnakut,

dra luba pdhiteemast kdrvale kalduda,

formuleeri 1ppjéareldused,

tdna osavdtjaid,

médratle jdrgneva arutluse aeg ja vahepealsed lilesanded.
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Meeskonnatod
Meeskonnatéd véimaldab

¢ arendada horisontaalset suhtlust,

¢ suurendada organisatsiooni paindlikkust,
¢ tdhustada vabatahtlikku koordinatsiooni,
¢ arendada loovust,
L J
*

teisi Spetada ja teistelt Sppida,
arendada osalejate ring kiipse koostdd faasi jéudvaks.

Meeskonnaitd miinuseid:

¢ vahel on see rakendatud jaigalt autokraatse ohjamise var-
jamiseks,

¢ kehva koostdd korral kulub ohtrasti aega (kesiste tulemus-
tega),
¢ koigile inimestele ei sobi meeskonnatdo.

Meeskonnatdé vorme:

¢ projektrilhmad, juhtkonnad, kvaliteedikontrolli rithmad,
uuenduskiisimustega tegelevate isikute ring.
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XIII Labirdikimised

Selle peatiiki materjal on koostatud Internetist ja juhtimis-

opikute materjalidest saadud ainestiku alusel. Pdhiautor R.
Fisher (1992).

Libiridikimiste eesmiirke

¢ Lepingu sdlmimine,

¢ tdbjaotuse otsustamine,

¢ teene taotlemine,

¢ tegevuskava viljatd6tamine,

¢ vastastikuste kohustuste-vastutuse méératiemine,

¢ probleemi lahendamises kokkuleppele jéudmine.

Lihtepunkt

¢ Osalejate huvid on mingis suhtes vastandlikud.

¢ Uhe poole huvide kaitse ndib teostuvat teise huvide eirami-
se kaudu.

Tavastrateegiad

¢ Uhe poole maksmapanek teise arvel.

¢ Teisele poolele alistumine (sooviga talle tulevikus kiitte

maksta).
Teisele antakse né#ilisi hiivitusi — katteta lubadusi jm.
Mehaaniline kompromiss, mis ei rahulda kumbagi poolt.

Labirddkimiste katkestamine uste paugutamise voi voltside
naeratuste saatel.

178



Labirdikimiste ettevalmistamine

Pdhindue: iseenda kindlameelse, ent paindliku l4hteposit-

siooni kujundamine.

+

Soovitusi

Véta arvesse, et konflikti lahendamine on koostéd ldhte-
punkt,

Pea silmas, et ka vaenlastega v3ib teha mingil alal kasulik-
ku koostsdd.

Ole valmis avastama midagi uut ja dpetlikku — seegi on
omaette véfrtus.

Heida kdrvale méte vastupanuta alistumisest.
Arvesta siiski ka voimalikke kaotusi:

¢ libikukkumine,

s pettumus,

¢ rahaline kaotus,

o kasulikust tellimusest ilmajadmine,

¢ suhete halvenemine,

¢ usalduse kaotamine,

¢ tdbkoha kaotamine,

¢ hea to6taja kaotamine.

Mbétle 1dbi, milline on soovitav parim, arvestatav, mini-
maalne tulemus, ja millist hinda sa oled valmis selle eest
maksma. Niide — rahaliste tehingute {ilem- ja alamméér.

Véta mingu pandud viirtuste hulgas arvesse ka tunnustus,
turvatunne, head inimsuhted. ..

Mini-maksi véte aitab saavutada taotluste miinimumi, ent
voimaluste avanedes maksimaalse kasumi.

Sea valmis kohased argumendid. Neid v&ib olla rohkem,
kui on vdimalik kasutada.

179



L 4

Tee selgeks, mida tahad ja taotled. MILLES PROBLEEM?
MIDA MA VAJAN? MIDA PUUAN TOESTADA? - séié-
rased kiisimused on endas selguse saamisel abiks.

Opi nigema olukorda partneri poolelt. Mida tema taotleb?
Kuidas tema olukorda nfeb? Mis tema otsustamist méju-
tab? (Milliste teiste isikute, rilhmade huve ta arvestab?)
Millised voiksid olla tema minimaalsed-maksimaalsed
taotlused? Milliseid raskusi, probleeme tema kogeb? Milli-
sed on ta ootused ja eelarvamused minu suhtes? Millised
nduded ja huvid teda isecloomustavad? Missuguste argu-
mentidega ta valmistub mind vastu seina suruma?

Kaardista oma positsioon jargmiste kiisimustega. MILLES
PEAN KOIKUMATULT KINDEL OLEMA? KUS VOIN
JARELE ANDA JA OMA HUVIDEST LOOBUDA?

Vahetul Libirdikimisel

* S ¢ <+

Vota kindel seisang, nii et jalad oleksid kindlalt maas.
Hoia pilk kindel, ilme rahulik, pingevaba.

Hinga iihtlaselt ja rahulikult.

Ilmuta heasoovlikku mdistvust.

Jargi pShimdtet MOLEMAD OSAPOOLED PEAKSID
VOITMA.

Arenda pdgusat vestlust ithist huvi pakkuval teemal.
Demonstreeri solidaarsust mingis {ildhuvitavas kiisimnses.

Arenda koost6dd kas voi laua iihisel katmisel, see aitab
luua tihendavaid sildu.

Ole hea kuulaja.

Ara rasigi endast liiga palju ega ole ka oma seisukohti var-
jav,

[lmuta vastaspoole isiku suhtes huvi ja austust.
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Ole ettevaatlik manitsuste, hinnangute, Spetuste, diagnoo-
side, kriitika ja ka vanemliku kiitusega.

Ole loomulik ja vahetu, mdtlemata pingsalt ette, mida ja
millest peaksid rdikima.

Ilmuta osavétlikkust ja abi lihtsais asjus.

Esita kiisimusi vestluse hoidmiseks soovitud réébastel.
MIS- ja KUIDAS-kiisimused sunnivad enam sisusse tun-
gima kui KAS-kiisimused.

Niita vilja, et mdistad teist:
e tsiteeri teda,
e meenuta tema Seldut,
¢ tee tema viiteist tildistusi.

Eksijdrelduste valtimiseks

> & &

Kontrolli kuuldut: kas méistsid teist isikut digesti.
Tee teise isiku deldust oma sdnadega kokkuvdtteid.
Esita tipsustavaid kiisimusi.

Viljenda oma motteid selgelt, lithidalt, tépselt.

Ara karda oma seisukohtade kindlat esitamist, see toimib
paremini kui keerutav iimbernurgajutt.

Vildi liialdusi ALATI, NAGU KOIK TEAVAD jne.

Oska kategoorilised soovid ja nduded esitada paindlikul
pehmel toonil.

Opi tegema pehmet kriitikat, nt “Sa eksid” — “Teisest kiil-
jest vdiksime. Oled ebatéipselt informeeritud...”
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@ Utle pehmemalt:

See ei tule mingil juhul arvesse.

Keegi ¢t osta meie kaupa.

Miski ei taga lirituse fnnestumist.

Projekt on liiga kallis.

Toolised ei taipa asjast midagi.

@ Piiiia pehmendada jargnevaid viljendeid:
“Me et suuda selleks tihtajaks kuidagi valmis saada.”

Nt: Mis selleks oleks tarvis teha, et jGuaksite...

“Arvan, et selle tiihiasja pérast komisjon kiill meile appi ei tu-
le.”

Nt: Mil viisil komisjoni tdhelepanu v&ita?
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® Tolgi pehmendavalt jirgmised viljendid:

“Teie plaan on utoopiline.”

“Ma ei saa asjast iildse aru.”

¢ Lahuta isiksused ja probleemid, ira kunagi solva teise 14bi-
ridkija isiksust.

¢ Tolgi teravad El-viited jaatavasse vormi (see vite on lausa
normiks Jaapani #rielus).

¢ Opi ka vastandusi, poleemikat esile tooma soojas toonis.
Kasuta teravat tooni vaid dérmise abinduna.

Tule teisele osapoolele appi tema seisukohtade muutmisel.

Ole tolerantne ka stis, kui teine osapoot arutleb kaootiliselt,
pikaldaselt, liigemotsionaalselt v3i konventsionaalselt —
selles v8ivad peegelduda kultuurierinevused.

Tee arutlusest mirkmeid.

Kui arutelu [dheb liiga tormiliseks, tee ettepanek vaheaja
pidamiseks.

¢ Kui arutelu kiitab iiles kirgi jt negatiiveid tundeid, katkesta
see.

¢ Kui arutelu jdudis ummikusse, jitka seda paari péeva pi-
rast.
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Valik vaenulikke viljendusi neutraliseerivaid votteid
H. Corneliuse ja S. Faire’i (1989) jargi

Valdi otsest
vaidlust

Esita enam Eira delaid

kiisimusi markusi

)
Y

Jaga vastasele ) Vaheta teema

QOle meele-

kindel teenitud kiitust shutuma vastu

Tee asiseid

] Palu Uldistuste
ettepanekuid

péhjerldamiy

Sbénasta tera-
vus pehmemalt

Noua vaheaega

Ara pdrnitse Tunnusta Krii-
ja mossita tikameelt

Mééna iseen- Heida nalja
da pisivigu {ka enda (le)

Palu deldut
korrata
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Teadmiste ja vilumuste vajalikkus eri juhtimistasandeis

Organisatsiooni stra-
\ teegiat maaratievad
inimsuhete alased

Tehnilised

100

Tihtsus juhi t66s
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Juhtimisstiilid
Autoritaarne Koliegiaalne Liberaalne
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koostéts
rithmaga
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X1V Stress ja eneseregulatsioon

Asjalikust vaimust vaesed tiiiibid
A. Kidroni raamatust “Kuidas olla asjalik” (1997).

Sebija
Ringisebimisest on saanud tema elu sisu; see aitab modda

vaadata tBsiasjast, et tal pole julgust endale suuremaid sthte sea-
da.

Pisiasjades kohmitseja

Ikka ja jélle ndeme kdrvuni paberilasusse kaevunud ja pisi-
asjadega Ohtuni rakkes sotsiaaltGGtajaid, ministeeriumi amet-
nikke, koolijuhte, tehaste tegevdirektoreid.

Viivitaja

Oleme juba varasest lapsecast peale selgeks ppinud kindla

viisi, kuidas titlikaist kohustustest lahti saada — venitamistakti-

ka. Liikkame aina edasi nii suurt pingutust ndudvaid tilesandeid
kui ka tiitituid argikohustusi.

Hilineja
Juhtub hilineja olema mees, siis jétab ta auto kindlustami-
se, garanttiajal rikki ldinud kodumasina parandusse viimise,

arvete tasumise, kiilmiku tdiendamise, puugivastase vaktsinee-
rimise voi laevapiletite tellimise alati viimasele minutile.

Kohkleja

Koormavaist kdhklustest kurnatud inimese energia kulub
suures osas oma murede ja viljavaadete iile mlgutamisele ning
kaotsildinud seesmise tasakaalu taastamisele. Selgete eesmérki-
de puudumisest tekib tunne, et vaeva ndhakse mdttetute asjade
nimel.
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Kritikaan

Kiilvab tegutsemisvalmidust kahandavat kahtlust ka teis-
tesse isikutesse.

Pilvede] héljuja

Lennukaist ideedest kantuna (mis samas térjuvad vastas-
tikku iiksteist vilja) ehitab ta mdttes aina uusi plaane, kuidas
eluase ddusaks muuta, kiiresti rikastuda, vélismaale dppima
minna, idamaise mdtlusmeetodi abil kirgastumisse jéuda jne.

Unustaja

Tiilika ja muret valmistava lihtne unustamine on t3hus
kaitsevste, millega me alatasa end maha rahustame.

Pedant

Tema korraarmastus vtab maniakaalseid mdotmeid. Moni
paneb kirja kdik pdevased véljaminekud, teine sitib arhiivi ko-
gu kirjavahetuse, neljas on valmis turult toodud munadele ostu-
kuupéeva peale kirjutama.

T#iusetaotleja

Piitiab oma ettevdtmistes saavutada sellist korralikkust, 18-
petatust, veatust, mis lletab kaugelt mdistlikkuse piirid.

Hibelik

Inimene, kes seltskonnas ei {ea, kuhu kési panna vdi mida
jdrgmise lausega iitelda ja kes jitab probleemide arutelul ena-
masti puhtalt ujedusest oma viirt matted enda teada.

Lobamokk

Nii nagu kohmitsemine ja venitamine pakub ka lobisemine "le-
gaalse" taganemistee toiste jGupingutuste véltimiseks.
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Hiireke

Allaheitlik ja abiootav isik, keda rusub mure oma posit-
siooni pérast. Ta loovutab olulistes asjades otsuse langetamise
ikka teistele — nditeks juhile, kursusevanemale, abikaasale,
seltskonna liidrile.

Kapriisne

Piitiab teisi alateadlikult oma tujudega kontrolli all hoida,
ent muutub oma tungivate tujude ja soovikeste t6ttu kindlakie-
lisel kohtlemisel hoopis ise teiste poolt hdlpsasti juhitavaks.

Korratusetekitaja (korralagedust sigitav tdotaja)

Varjatud motiive:
¢ j4nnijddmise hirm,
¢ viltida esmatihtsale pithendumise pingutusi.

Tunnuseid:

kindla tétkava puudumine,
kaootiline tegutsemine,
alustatu sage katkestamine,
hiiplev t66viis,

madal jéudlus,
rahulolematus iseendaga,
pahur meeleolu,

* & S 4 & ¢ o

stress.
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Arritumine pisiasjadest

Halva tuju pdhiuseid:

¢ ootamatud takistused,

todde katkestused ,

ooteruumi stress,

taitmata lubadused,

hetkesoovide eiramine,

kaasinimeste hoolimatus ja lohakus,
valjud helid, vastikud haisud, ere valgus...
spetsiifilised meeleolu rikkuvad tegurid.

* & & ¢ & > o

Solvumine ja pettumus
1. _Masobhhistlik enesehaletsus.

2. TagasitOmbuija reaktsioonid.

~L

Pohjusi:

hoolimatu kohtlemine kaasinimeste poolt,
enese halvustamine,

otsustamisdiguste piiramine,

oma ootustes pettumine,

mahajéctuse tunne,

vestlusest viljaliilitamine,

seltskonnast viljajatmine,

* > & & ¢ o ¢ o

alaviirsustunne.
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A-tiiiipi (kdrsitu) isik

* ¢ & & & ¢ * * o

Thkab oma hetkevajadused kohe rahuldada,
ei talu tithja ootamist,

arritub pisiasjust,

tdtieva eluviisiga,

ikka ajahidas,

aina mures pakiliste asjade pérast,
ebadnnestumise] liheb endast vilja,
vihastab pikatoimelise peale,
frrituva, kannatamatu suhtlusviisiga,
iiritab teha mitut asja korraga,

ei oska 18dvestuda.

Libematu teo talitsemise 7 sammu

bl

o w

7.

Pane tihele oma kehalisi reaktsioone.
Pane tihele oma tekkivaid tundeid.
Pane tihele oma tirkavaid impulsse.

Anna endale aru ldbematu teo vahetuist ja edaspidistest ta-
gajdrgedest.
Kaalu 1dbi v8imalikud alternatiivid.

Mbatle sellest, mida vdiksid voita, mitte sellele, mida kardad
kaotada.

Ole valvas: kas ei valmistu sa kordama oma varasemat viga.

Pirast juhtumit

L
+

Métle jérele, mida vdinuks teisiti teha.
Kiida ennast ka osalise edu eest.

190



Kuidas talitseda dkilist viha
¢ Pane tdhele oma tirkava viha mirke.
4 Taasta enesekontroll, eldes mdttes:

STOPP! JAAN TAIESTI RAHULIKUKS, VALITSEN EN-
NAST JA PUUAN OLUKORDA MOISTA.

¢ Hinga mdned korrad stigavalt sisse ja vilja.
¢ Sisenda endale méttes:

OLEN RAHULIK. OLEN TAIESTI RAHULIK.

¢ Anna endale aru, et raevuhoos vdid rumalusi teha.
¢ Vita nduks oma reaktsiooniga viivitada.

¢ Kaalu 14bi erineva tegutsemise vimalused.

¢ Toimi meelekindlalt, kuid ilma vihata.

Kuidas saada nérkustest vabaks

¢ Juuri endast vilja negatiivne métteviis.
¢ Vabane vihast ja vihkamisest.

Pea meeles: vihkamine siinnitab alati vihkamist!

¢ Vabane hirmust.
¢ Vabasta end siifitundest.

Mineviku vigadest saab vabaks kahel viisil: {a) need tuleb en-
dale iiles tunnistada ja (b) neist tuleb osata Gppust votta.

¢ Uleta oma h#bi- ja alavidrsustunne.

Luba endal olla just see, kes sa oled.

¢ Vabasta end mottetuist ootustest ja siduvaist kirgedest.
¢ Taasta endas sisemine tasakaal.
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Eelista keskteed
Liialdamisel muutub...

hdirimatus tundekiilmuseks,
osavdtlikkus halemeelsuseks,
kiindumus kireks,

loov kujutlus viljatuks fantaasiaks,
entusiasm fanatismiks,
kriitikameel kritikaanluseks,
tdpsus pedantsuseks,

aupaklikkus autoriteedikummardamiseks,
kasinus ihnsuseks,

abivalmidus alandlikkuseks,
eneseaustus egoismiks.

* & & & ¢ ¢ ¢ ¢ > & »

Suhteséltuvus

K. Tepperwein (1995)

“Ma ei suuda ilma sinuta elada.”

“Teen koik sinu hilvanguks.”

“Jadme thte, kuni surm meid lahutab.”
“Teen seda vaid siis, kui sina seda tahad.”
*Kui sa mind tdesti armastad, siis...”

“Ilma sinuta ma sinna ei lihe.”

“Luba mulle, et me jdame alati tihte.”

“Luba mulle, et sa hoolitsed minu eest alati.”

“Kui sa mind t0esti armastad, siis sa mdistad, mida ma soovin,
mida ma arvan, mida ma vajan.”

192



Negatiivne mdtteviis

“Nad ei salli mind.”

“Miks ma kiill ei...”

“Tegin jille valesti (ja nii juhtub kogu aeg).”

“Neil liheb minust paremini.”

“Jalle vedas viltu.”

“Oleks ma vaid... (kenam, noorem, haritum...)”

“Tema pérast...”

“Oleks mul vaid... (palju raha, head sidemed...)”

“Miks ma kiill... (nii kergemeelselt abiellusin/kosilase tagasi

lilkkkasin)?”
“Mis siis kui... (ma j&lle jdnni jdén; raha otsa 10peb; tervis alt
veab...)?”

“Ma lihtsalt ei tule sellega toime.”
“Mehi (naisi) ei v6i usaldada.”

“Ei usy, et see dnnestub (sest mul ju veab alati viltu).”

Masenduse tekkepohjuseid

¢

* & & & & o o

Elu kriisihetk (kehv majanduslik seisund, to6puudus, prob-
leemid armuelus, iiksindus, raskem tervisehiire, kohtulik
karistus jne),

jOuetus- ja saamatustunne,

olukorra viljapéésmatuse taju,

totaalane nurjumistunne,

varjumine oma “kurva erakordsuse” mdiliride vahele,
apaatia,

elu mottetuse tunnetus,

destruktiivne kéitumisviis.
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Meeste stressi tundemirke

Kiitumise muutumine jimedakoeliseks. Toreda oleku,
jameda kdnemaneeriga, vigisonadega lialdav mees pole sageli
mitte loomult n-6 kuri, vaid pigem tugevas stressis.

Kiirsitus osutab leppimatusele esilekerkinud takistustega,
mille kdrvaldamise katsed ei kanna vilja. (Seda olukorda tun-
takse psiihholoogias frustratsiooni nime all.) PGhjus, miks me-
hed on sageli kirsitumad, arvatakse tulenevat scllest, et nad ei
suuda vaikselt leppida olukorrale allajéfimisega. Kannatlikkuse
poolest iiletab tdepoolest enamik naisi kindlalt kangema poole
esindajaid.

Viiljaliilitumine. Norgenev tihelepanu {imberolijate suhtes,
endassetdmbumine, huvipuuduse kahanemine t6 ja olme vastu
on kdik selged sisepinge margid. Viljaliilitumise hetkil mees
kiill kuulab, aga ei kuule, arutleb, ent ei mdtle, vaatab otsa, aga
¢i nde (teise meeleolu nilansse, silmis peegelduvat ootust jm
olulist).

Téovdime jirsk langus. See on seotud nii huvi kahanemise
ja enesehinnangu véhenemisega kui ka siimboolse jonniva, ka-
ristava vastusena frustreerivale olukorrale.

Joomine ja suitsetamine on koigile teada ,,mehelikud“
pingeleevendamise teed. Suure stressi korral v8ib suitsutarve
peaaegu mirkamatult kahekordistuda.

Agressiivsus. Mis tahes vormis agressioon massumeelest ja
teravast sonast toorutsemise v8i fllisilise végivallani pdhineb
peaaegu alati tugeval stressil.

Seksuaalelu hdired. Raugematu iha uute naisseikluste jire-
le v6i — mis palju hullem - impotentsus.

Mdne!l mehel tekib stressi toimel vastupandamatult tungiv
tarve asuda teisi milleski agiteerima. Sellises kiitumises leiab
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aset siimboolne héiiriva takistuse kdrvaldamine, mis toimibki
pinget alandavalt.

Leidub neid, kes tugevale nérvipingele vastavad unisusse
pagemisega — pittiavad tukastada, kus tahes vSimalik, jaddvad
vahel néiteks isegi koosolekulaua taha magama.

Tugev stress muudab tegutsemise puiselt jdigaks, mille ta-
gajirjel kannatavad muutlike oludega kohanemise vdime imp-
roviseerida ja spontaansus.

Hirm

Kartus jddda ajale jalgn tekitab stressi, kahjustab kesken-
dumist ning sunnib peale rabedalt tdtleva tempo, milles suure-
neb oht teha vigu.

Hirm jidda oma mugavuse orjaks sunnib olema pidevalt
millegagi hdivatud, see ei lase korralikult 166gastuda. Psiihho-
analiiiitikud vdidavad, et paljud td6narkomaanid rabelevad oma
ametis nagu hullud kartusest méne tunni niisama molutades vi

kergemeelselt Iobutsedes oma loomupérasele laiskusele 15pli-
kult alla jéda.

Kestev hirm jinni jdida toob kaasa kahaneva eneseusaldu-
se ning sellise negatiivse mdtteviisi, mis tuleviku perspektiivi
ning edu viljavaateid ndeb pShjendamatult mustades vérvides.

Kartus teha vigu ja libi kukkuda pShjustab kramplikkust
ja halvab riskivalmidust. Intiimelus toob see kaasa peiguse
kiindumise riski ees ja vahel elu 1puni vallaliseks ji#imise, tea-
dust6os aga enese lilekindlustamise sédirase faktide hulgaga,
millest siisteemi loov méte ei kii enam iile,

Hirm paista rumal ja tiihine just parsibki vaimukust ning
teeb mdtteavaldused puiseks.

Kartus saada teiste naerualuseks tech valvsalt umbusal-
davaks ning kahandab spontaansust.
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Enamik t9alaseid hirme pohjustavad aastate jooksul ldbi-

polemissiindroomina (burn ouf) tuntud seisundi, mida iseloo-
mustavad masendus, ebakindlus, t86vdime oluline langus, pti-
siv pingesolek, mure oma staatuse pérast jt ndidud.

"Hirmupsiihholoogia" keskseks seaduspérasuseks on see, et

oma kartuse kartmine teeb asja veel hullemaks.

Stressiga toimetulek

Negatiivsete pingete véltimise eeldusi

¢

Oskus distantseeruda probleemidest, mitte vdtta asju liiga
tosiselt,

harjumus vétta kiisile iiks probleem korraga,

oskus votta lahendamisjirge ootavad kiisimused késile so-
bival ajal,

lilepingetest vabanemise vdime ja 165gastumisoskus,

vdime vaadelda elundhtusi avaramal viljal, ilma mingist
iiksikust probleemist heitumata,

valmisolek tegelda tiilikate ja probleemsete asjadega kohe
nende tekkehetkel.

Meelerahu ja vaimse tasakaalu vditmise teed
R. Carlsoni (1998) jérgi

L4
4

Ara tee sdisest elevanti.

Pea meeles, et probleeme on lihtsam lahendada rahulikul
meelel.

Lepi sellega, et olud ja inimesed on kaugel tiiusest.

Arvesta sellega, et arritatud ja rusutud meeleolus on raske
toimida oma vdimetele vastavalt.

Ara vallanda negatiivsete mdtete laviini.

Arenda endas hoolivust.
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Pea meeles, et seesmine rahu on enam viirt kui paljude
asjadega kiirelt valmissaamine.

Ara katkesta teisi ega sega nende kdnelusse vahele.

Tee head, ilma et hakkaksid sellega hooplema.

Ara janune tihelepanu teistelt, vaid kingi neile seda ise.
Oska nautida elu siin ja praegu.

Kujuta ette, et kdik inimesed (ja olukorrad) iiritavad sulle
midagi olulist Spetada.

Selle asemel et asjade peale vihastada, lase end nendest
tllatada.

Ara iirita paista teistes targem; juhul kui oled, torkab see
niigi silma, ent kui ei ole, jdtad endast rumala mulje.

Vota elu kannatlikkuse koolina.
Totta tegema teistele midagt head.

Métle jdrele, mis tdhtsus viiks mingil praegu pakilisel asjal
olla saja aasta pérast.

Ole suuremeelne — jita teistele arvamus, et neil on digus.

Lepi elu ebadiglusega (ilma et ennast haletseksid ja loo-
buksid maailma paremaks muutmisest).

Opi 15tvuma ja maailma melust vilja lilituma.
Kujuta ette, et viibid iseenda matustel.

Jita probleemid settima, dra ponnista keerukaile kiisimus-
tele kohe vastust saada.

Leia igal ohtul mé6dunud péevast mingi meeldiv moment
ning mdtle sellele enne uinumist.

Naerata tundmatuile, vaata neile silma ja tervita.
Vaata ldhikondlast viikese lapse ja saja-aastase vanurina.

Enne kui muretsed iseenda mdistmise pérast, {irita mdista teist
inimest.
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Matle jdrele, kas miski asi virib, et selle pirast snelda.

Toimi teadvel meelega ning 4ra lase halval tujul oma aru
tumestada.

Tee end sGltumatuks nii kiitusest kui laitusest.
Vota elu nagu hakkamasaamise testi.

Tee teistele meeldivaid iillatusi.

Vaata teiste viiikestele vigadele ldbi sGrmede.

Kui pole teada, kelle kord on priigidmber tithjendada, vii
see ise vilja.

Vota raskeid inimesi koefitsiendiga — oska nende loomust
14bi niha.

Otsi inimeste erinevaist arvamustest t6e seemet.

Hinga enne rddkima asumist sligavalt sisse-vilja.

Tegele korraga vaid {ihe asjaga.

Loe artikleid, mis véidavad sinu arvamusele vastupidist.

Enne kui midagi endale saada ihaldad, mdtle sellele, mis
sul juba on.

Lase elul oma plaanidesse korrektiive teha.
Vota teadmiseks, et oled see, mida sa teed.
Oska iseendast r66mu tunda.

Lepi sellega, et niikuinii ei suuda sa k&igist asjust aru saa-
da.

Ara siuna olusid ja teisi inimesi.
Ldvesta haaret.
Ara unusta oma niole pahurat vai siinget ilmet.

Kui keegi heidab sulle palli, 4ra sunni end seda kinni piiiid-
ma.

Hoia inimsuhteid 8rnalt nagu lilledit.
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Stressipunktide arvestus
T.Holmesi , R. Raheli (1967) jirgi

Siindmus Stressipunkte
Abikaasa surin 100
Abielulahutus 73
Abiely karilejooks 65
Vanglakaristus 63
L#hedase sugulase surm 63
Kehavigastus vdi haigus 33
Abiellumine 50
Toolt vallandamine 47
Abiellumisplaan 45
Pensionile jaimine 45
Perekonnalitkme haigus 44
Rasedus 40
Seksuaalelu hatired 39
Lapse stind 39
Umberkorraldused tods 39
Majandusliku olukorra muutus 38
Lihedase stibra surm 37
Tatkohustusie muutumine (uus tbojaotus) 36
Suurenevad t0lid abikaasaga 35
Suurema summa lacnamine 31
Valga on raske tagasi maksta 30
Vastutuse vlatuse muirtus t90s 29
Poeg vi tiltar fahkub kodust 29
Raskused abikaasa vanematega 29
Tihtis isiklik saavutus 28
Abtkaasa ldheb todle (vGi jaib koju) 26
Kooli minek (vdi selle [3petamine) 26
Elutingimuste muutus 25
Isiklike harjumuste muutumine 24
Raskused tlemusega 23
Muutus t0tacgades 20
Korterivahetus 20
Koolivahetus 20
Vaba aja harrastuste muutumine 19
Muutus seltskonnaelus 18
Viike laen i7
Magamishagjumuste muutumine 16
Muutus perekonna (histes ettevitmistes 15
Sodmistavade muutus 15
Puhkus 13
Joulud, kingituste nstmine 12
Sinu pisiseaduserikkumised 11

Kui said 150 punkti vdi rohkem, on sinu elus liiga palju pinget. See muudab haigestu-
misvdimalused suuremaks, lisades siidarneinfarkti riski.
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Viike kirsitustest
Kuivdrd jargnevad viited kehtivad sinu kohta, vasta jah v&i ei.

1. Kipud s6dmisel sageli kiirustama isegi siis, kui kuhugi kella-
pealt minekut pole.

2. Sulle on omane maneer kdnelda t6tlikult, réhutada votmesd-
nu ja tdstes vahel lausete i3pul tempot.

3. Kipud nérvi minema selliste] puhkudel, mil ootamatud takis-
tused tekitavad viivitusi ja ajakulu.

4, Joude olles tunned tihti ebamiirast siiiitunnet, kuna miski
tihtis asi ootab tegemist.

5. Sulle on omane piitid teha kaht v3i enamatki asja korraga. Nii
iiritad kellegagi juttu ajades tegelda firma paberitega, s66gi-
lauas aga lappad virsket ajaiehte jne.

6. Vestlemisel teiste inimestega puudub sul kannatlikkus kuula-
ta juttu asjust, mis sind ei kdida, seetdttu piiliad tihti juttu viia
sellele teemale, mis nimelt sulle huvi pakub.

7. Kavandad tihti endale lithikeseks tihtajaks rohkem iilesan-
deid, kui teha suudad.

8. Vestlemisel piiiliad teisi oma jah-vastustega tagant kiirustada;
pole harvad juhtumid, mil sa teiste eest nende lauseid 15pe-
tad.

Kui vastasid 6-8 kiisimusele jaatavalt, oled tSenioliselt nn A-
tillipi  stressialdis inimene. Ameerika uurijad Friedman ja
Rosenman viidavad neile olevat iseloomuliku kiirsituse, auahnu-
se, vdistlusvalmiduse, pinnalisuse ja agressiivsuse. A-inimesed
oskavad oma vifrtust hinnata iksnes saavutuste hulga alusel.
Nad seavad oma seesmise turvatunde sdltuvusse sellest, kui tem-
pokalt nad suudavad oma staatust tdsta. Sealjuures miifirab nende
tegutsemistakti piliid teha v6imalikult palju voimalikult viihese aja
jooksul.

Viimased aastad on kahtlematult kasvatanud Eestis A-tiilipi
inimeste osakaalu. Paljud meist pdevad kroonilist tdtlemistdbe.
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XV Ariideest tegusa ettevétteni
Ettevotluse liike

Vahetu tootmine.

Rikastav t6tlemine.

Edasimiiiik.

Jaekaubandus.

Hulgikaubandus.

Teenustdode tegemine.

Vahendamine.

Info kogumine, td6tlemine, edastamine.
Koolitamine.

Uurimis- ja projekteerimistédd.
Urituste (kontserdid jm) korraldamine.
Mittetulundusettevatted.
Riigiasutused.

YV VY VVVVVVVYVYVYY

Tervishoiuasutused.

Ariinfo allikaid

¢ Ajalehed-ajakirjad,

raadio ja TV,

tuttavad, kolleegid, pereliikmed ja kauged sugulased,
juhuslikud kanelused,

uitideed,

varasemad nduded, tellimused,

> & & & > >

nende isikute nimekiri, kes meie ettepanekuile varem on
vastanud: "Vaatame kunagi edaspidi..."

¢ Ari ja ettevdtiuse teatmikud,
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visiitkaartide mapp,

telefoninumbrite nimekiri,
huvipakkuvad kuulutused,

kirjad ja reklaamid kaubapakkumistega,
Internet.

@

Ole oma ala entusiast

Tegevusest innustumine teeb selle endale
meeldivaks

Enamikku inimesi kdidavad tunded (innus-
tus ja entusiasm) enam kui kaine loogika

Entusiasti energia ja eneseusk haarab ka
k&hklejaid kaasa

Luuser heietab sellest, mis tal tegemata jai
v3i mida teisiti pidanuks tegema; tarmuka
mehe meeles modlguvad aga kolm jérg-
mist motet:

MA SUUDAN!
MA TAHAN!
MA TEEN!
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Ettevétja isiksuslikke eeldusi
Peltoneni (1986) jargi

Algatusvdime,
iseseisvus,
vastutustunne,
t60kus,

tarmukus,
hoolsus,
sihikindlus,
julgus,
edasimineku soov,

riskivalmidus.

Ettevotlusega alustamise 6 pShimotiivi

Raha, majanduslik iseseisvus.
Séltumatuse saavutamine.
Soov olla iseenda peremees.

AN Sl h e

Teha sisukat, loovat t66d.

Vatta vastu (turu) viljakutse ja saavutada edu.
Teha midagi sellist, mida enamik teisi ei suuda.

Kes on huvitatud oma ettevotte asutamisest?

Soome allikate alusel pithenduvad ettevGtlusele jirgmised ini-

mesed:

¢ isikud, kellel on suuri raskusi oma teadmiste ja oskuste

miilimisega todandjaile,

¢ individuaalse loomingulise t68 v k#sitoo spetsialistid,
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¢

inimesed, kellel on suuri raskusi range to6distsipliiniga ja
teistele allumisega,

need, kelle vdimed illetavad mirgatavalt t6kohal realisee-
rimise vdimalusi,

need, kellel téckohal puudub karjdsri tegemise voimalus,
need, kelle valdusse on sattunud suurem hulk vaba raha,
need, kelle vanemail v6i sugulastel on olnud oma ettevéte,

need, kes valdavad mingil kitsal alal tegutsemiseks oskus-
teavet,

suure algatusvdime ja kdrgenenud iseseisvustarbega isikud.

12 péhjust, miks oma ettevdtet ei riskita asutada

Soome allikate alusel on need jargmised.

ol A S e

—_—
—

p—
[N

"Ettevétlus et huvita mind."

"Mul puuduvad td6vilumused."

"Mul j@db puudu julgusest.”

"Ma pole auahne.”

"Olen kehv miiligimees."

"Ma ei oska toodangut edasi arendada."
"Olen liiga pehme loomuga."

"Mulle on v§dras raamatupidamine.”
"Ma ei tule teiste juhtimisega toime."

. "Tunnen halvasti tehnikat."

. "Mul on kehv esinemisoskus."
. "Ma pole kiillalt leidlik."
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Ettevitte eesmiirkide siisteem

1.

* & & @ ¢ VN o ¢ & P e e W & e e o N s s e e o

Majandamise pShieesméirgid:
rentaablus,
kasum,

kiive,

piisiva turu tagamine,

vahendite likviidsus.

Alleesmirgid:

miiiik kliendi kohta,

kéibekiirus,

brutokasum,

tuluméir liksikute miiligiartiklite kaupa.

Kvaliteedi eesmirgid:

teeninduse tdiustamine,

td6tajate motivatsiooni tdstmine.

Isiklikke eesmérke:

majandusliku sdltumatuse séilitamine,
perefirma pShimétte hoidmine,

vaba aja taotlemine Sppimiseks, harrastusteks.
Vaimalike abindude niiteid:

uue toodangu juurutamine,
paremate tarnijate leidmine,
moodsa kontoritehnika hankimine,
turustamisstrateegia véljatddtamine,
firma imago uuring.
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Ariplaani koostisosad

Ariplaan osutub hidavajalikuks olukorras, kus ettevdte
soovib saada pangalaenu. Ariplaani koostamise kiigus avaneb
aga ka vdimalus pShjalikult 14bi mdelda paljud ettevdtte loomi-
se ja viljaarendamisega seotud tingimused, vdimalused ja ohud.
Jargnevalt esitatud &riplaani osi vdib lahti kirjutada nii lithemas
(1-2 lauset) kui pikemas (iga osa kohta keskmiselt 1-2 ik) ver-
sioonis; toodud osi v8ib eri viisil loogiliselt tthendatuna 4-5

alajaotuseks koondada.

A e B Sl

f—
— 0O

Pk ik ek ek et et ek ek
R=R - B - L VT - SR LT S

Ettevdtluse pShiidee.

Ettevotte nimi, aadress, telefon.

Ettevdtte omanikud.

Ettevdtte asukoht.

Toodangu voi teenusliikide lihikirjeldus.
Tegevusala arengutendentsid.

Olemasolevad ja hangitavad finantsressursid.
Ettevitte téotajaskond.

Tarnijad.

. Alltéévdtjad.

. Tootmistegevuse korraldus.

. Olemasolev ja hangitav tehnoloogia.
. Personali viljadpe.

. Pohilised tooteliigid (teenused).

. Kvaliteedi tagamine.

. Turunduskava.

Riski vastu kindlustamine.

. Sidusorganisatsioonid.
. Toetuse saamine (finantsabi, oskusteave jne).
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Ettevdtte kodukord

Todprotsessi korraldus.

Toopéeva pikkus.

Tootajate kohustused ja vastutus.

Puhkepédevad ja puhkused.

Palgad jm. hiivitused.

Vaidluste lahendamise kord.

Materiaalse kahju hiivitamise kord.

Summa suurus, mille ulatuses juht voib ainuisikuliselt te-

hinguid teha.

(@

Naljakaid tooteideid

* © & & & ¢ + »

U

S Garibijan
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Ebadnnestuva éri pohjused

Ule 60% uutest firmadest sureb vilja juba enne aastaseks

saamist.

Pohjuseks on:

* & & & ¢ ¢ & S O & o+

hégune vdi utoopiline driidee,
rahanappus,

omanikevahelised lahkhelid,
organisatoorne lihindgevus,
griplaani puudumine,

médratlemata pakkumine,

vananenud sortiment,

operatiivsete eesmérkide puudumine,
puudulik informeeritus,

jéik hinnakujundus,

tédiilesannete reastamine vales jarjekorras,
turustusplaani puudumine,
otsustamisdigust ei delegeerita.

Ari riskitegureid

* ¢ ¢ ¢ > 4 > o

Tasumata arved (ostujduetud kliendid).
Pillavad #riosanikud véi alluvad.
Panga pankrot.

Aripartneri pettus.

Sissemurdmine kaubalattu.

Tulekahju.

Avarii mootorséidukiga.
Kontoritehnika vargus.
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Arvutiviirus.

Seisakud seadmete rikke tottu.
Varustushéire.

Sekeldused tollis.

Ariosaniku haigestumine.
To60nnetus.

Ulivoimsa konkurendi teke.

Noudluse jarsk langus.

Rikneva, aeguva kauba suured varud.
Seaduste eiramisest tulenevad trahvid.

* S & & > S S S 4 S+ 9

Riskiva sammu astumisel tuleb arvestada, et tegemist on
otsustamisele iseloomuliku olukorraga. Otsuste kvaliteeti mo-
justab asjatundlikkus (v8i selle kompenseerimine), informeeri-
tus, julgus, sihikindlus. Ariplaanis arvesse vdetud riski kérval
on ka ebateadlikult, pahaaimamatult véetud riske. Riski vdib
ette niha, ette arvestada, osaliselt kdrvaldada, teistele siirda ja
end nende vastu rahaliselt kindlustada. Raha investeerimisel
vidheneb riski minimaalseks kahandamisel reeglip4raselt ka tee-
nimisvéimalus. Vahel tuleks mdelda ka nii: millega sa riskid —
riski véltides!

Ettevitete kasvu niitajad
A. Chandier, M.Tamme (1999} jérgi

1. Tootmismahu kasv.
2. Turu kasv.
3. Territoriaalne laienemine.
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Vertikaalne integratsioon — ettevdte toodab vdi ostab oma-
vahel seotud tooteid ja teenuseid (nt lisaks varustamisele
ka turustamise).

Diversifikatsioon — ettevéte hdlvab uusi tegevusalu ostmise
voi tthinemise teel.

Organisatsiooni missioon

Sénaraamat mésratleb missiooni (Id missio — saatmine, 14-

kitamine) vastutusrikka iilesande, kutsumuse v&i elutilesandena.
Ettevdtte missiooni vdib mi#ratieda niihésti kitsamalt (mis &ri
ma iildse ajan?) kui ka laiemalt (milline on minu ettevdtte too-
dangu voi teenuste tihendus tihiskonnale tervikuna?). Missioo-
ni on kgige hdlpsam miiratleda pShitoodangu ja klientuuri va-
jaduste rahuldamise kaudu. Abikiisimused:

1.

Milliseid vajadusi me rahuldame? Eraiilikool rahuldab
noorte vajadust tinapdevase hariduse saamise jérele. Paga-
rité8stus rahuldab piirkonna inimeste esmavajadusi leiva-
ja saiatoodete jirele, annab t66d kohalikele inimestele jne.

Millise tarbijarithma vajadust me rahuldame? Kas noorte
v0i vanade, linlaste vdi maainimeste, kogu Eesti voi ainult
oma piirkonna inimeste vajadusi? Vaesema v6i rikkama
osturiihma vajadusi? Haritumate vdi vihem haritud inimes-
te vajadusi?

Kuidas, mil mé#ral, millise astmeni me inimeste vajadusi
rahuldame? Kérgkool véib piirduda diplomidppega vai an-
da bakalaureuse ja magistri kraadi. Hambaarst vgib piirdu-
da hammaste raviga v&i valmistada ka proteese.

Missioonitaju osutab sellele, et ettevdte ei piirdu tiksnes

raha teenimisega, vaid métleb sotsiaalseile visrtustele laiemas
sfiddris.
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Tegelik (mitte pelgalt deklareeritud) missioonitaju ei teki
tilhjale kohale ja kaugeltki mitte igas firmas. Eeldusteks on ma-
jandustegevuse stabiliseerumine (firma loomisraskustest tiles-
aamine) ja viljakujunenud organisatsioonikultuur.

Missiooni toetab firma tunnuslause (slogan).

Tunnuslausete niiteid.

¢ Teenindusfirma. TAIDAME KOIK TEIE TELLIMUSED.
¢ Koolitusfirma. HARIDUS ON INVESTEERING.

¢ Konsultatsioonifirma. LAHENDAMATUID PROBLEE-
ME POLE OLEMAS.

¢ Turismifirma (Wris). OTSE JA OMADEGA.

@& Meenuta ja otsi reklaamtekstidest kiimmekond tuntud fir-
made tunnuslauset.

Firma visioon

Kiiresti muutuvas iihiskonnas on raske tdpselt ennustada
ettevdtluse tulevikku. Enamikku inimesi innustab kuivast arvu-
purust palju enam péhieesmérkide selgus ja optimism nende
saavutamiseks. Visioon on tulevikunigemus, mis peegeldab
ettevOtte strateegilisi kavatsusi. Visioon ihest kiiljest toetab
kavandamist, teisest kiiljest voib selle puudulikku detailiseeri-
mist ka edukalt korvata.

Visiooni tunnused:

¢ kirjeldab ideaalset eesmérkseisundit,

¢ viljendub julgelt, innustavalt ja emotsionaalselt,
¢ tdpsustab kvaliteedi ndudeid,
.

toimib teisenevas keskkonnas usaldusviirse teeviidana.

M@oned visioonid vdivad olla ka eksitavad, teised lausa hul-
lumeelsed.
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Visioonide nditeid

¢

* & &

Kommunism on ndukogude vdim pluss kogu maa elektri-
fitseerimine (Lenin, 1920).

Kasvavale sugupdlvele on nihtud ette elada kommunismis
(N. Hrust3ov, 1961).

Ameerika on vabaduse kants.

Eesti arengu tagatiseks on kaasaegne arvutiseerimine (Tiig-
rihiippe programmist).

Péarnu suvepealinnaks!

Mahepdllundus — meie turunids.

P3ltsamaa on Eesti veinipealinn.

Eesti NATO liikmeks.

Matle 13bi ja sdnasta Eesti areng enda néigemuses aastaks 2020.

Leia sobiv hiitidlause oma koolile voi firmale.
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Koduettevitte eelised

Viike stardikapital,

ettevotlust vdib kokku sobitada pere elustiiliga,
pereliikmed saavad teenimisvdimaluse,

noortes saab kasvatada té6kust ja ettevdtja vaimu,
t00sse saab rakendada ka pensioniire,

* & S5 & & o

t6opuuduse perioodil vdib ajutise tddotsa leida ka neile,
kes mujal tédtavad,

vaba todaeg,

osa t0id vGib teha sobival aastaajal {vankrit paranda talvel,
rege rauta suvel),

puhkuse vib valida sobivaimal aastaajal,

suure osa pere viljaminekuid voib kirjeldada firmakulude-
na,
¢ vabu eluruume saab kasutada ettevotluseks.

Tédienda loendit oma ideede ja tahelepanckutega.
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Kasulikke nduandeid oma ettevitte rajajale

L 4
¢

Alusta sellega, mis sind kdige enam huvitab.

Vaid siigav huvi asja vastu aitab sul toime tulla pikkade
péevade, réinga vaevaga.

Ara jookse moega kaasz, vaid tegutse alal, kus sinu tead-
mised ja kogemused lubavad sul konkurentsis edukas olla.

Ara raja oma ettevdtet selleks, et millegi eest pageda, vaid
sellepdrast, et saavutada homme midagi rohkem, kui suu-
dad tina.

Aruta oma #riplaan iiksikasjalikult 14bi.

Entusiasm omaalgatusest ei tohiks saada eelneva turu-
uuringu takistuseks.

Ara piirdu pereliikmete ja séprade arvamusega, vdta iihen-
dus oma tosina tdendolise kundega ning tee selgeks:

s MIS HINNAGA,

o MILLAL,

KUI SUURES KOGUSES,
MILLISTE TARNETINGIMUSTEGA
nad sinu kaupa ostaksid.

Alusta sujuvalt,

Hiina rahvatarkus {itleb, et kes kdrgele soovib, peab mada-
lalt alustama. Tee enne oma ettevdttega alustamist vajali-
kud ettevalmistused. Naiteks v§id tasahiljukesi oma driga
teha algust vabal ajal. Vi asud palgatéole ettevétte juhina
mones viikeses firmas.

Ara eira formaalsusi.

Vii end kurssi vajalike seaduste-méirustega.

Ennekdike pead vélja selgitama, mida pead arvestama. Vaja-
likke népuniiteid saab hdlpsasti ka vastava ala konsultandilt.
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Tee end tuntuks.

Uleta oma mugavus ning hoolitse selle eest, et sa ei satuks
liialt s8ltuvusse vaid mdnest kliendist. Kindlusta end ka
selleks puhuks, kui pdhiklient kaob.

Vii end kurssi konkurentide eluga.

Leia keegi variisik, kelle abil saad konkurentide hinnakir-
jad jm olulise. Uuri nende kuulutusi, milligitingimusi, soo-
dustusi, telli nende aastaaruanne.

Hoidu konkurentsist suurte firmadega nende seatud tingi-
muste kohaselt.

Arenda koostt6d viikeste ettevitetega.
Majanda plaanipéraselt.

Ara peta end méttega, et kopsakas summa pangaarvel ti-
hendaks juba edukat ettevotlust. Nii kasum kui ka kahjum
peavad olema ette plaanitud.

Tee arvestusi eelarves pigem pessimistlikult kui hurraaop-
timismi sdiduvees.

Hinda sissetulekuid pigem madalamalt kui kérgemalt, eel-
da lisakulutusi, maksetéihtaegade hilinemist jne.

Ara usalda suulisi kokkuleppeid.

Tee dripartneritega kirjalikud kokkulepped. Jilgi teraselt
koostatud lepingu teksti — sellega vdidad enam lugupeetust
kui lepingu lugemata jétmisel.

Kui ostad varemalt tegevuses olnud ettevdtte, dra unusta
miitijalt vatta kirjalikku tdendust, et firmal ei lasu vélgu.

Ole oma aja peremees.

Kujunda pHeva- ja n#dalaplaanidest end suunavad abiva-
hendid.

Oska vabaneda liigseist lilesannetest.
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Opi delegeerima sobivad t65d alluvaile ja allto6vdtiaile.
Hoia end eluga kursis.

Kiilasta messe. Loe erialaseid ajakirju. Uita Internetis. Jutle
kolleegidega. Otsi ettevtlust edasi viivaid ideid naaberala-
delt ja vilismaalt.

Laenu saamise tagatised

¢

L4
*
+

* & & & o

Kinnisvara pantimine (hiipoteek).
Vallasvara pantimine.
Hotuarve.
Aktsiad (miitidavad)
e ca 75% hetke turuvidirtusest.
Kiendaja leidmine.
¢ Vdimalik kiiendaja vara pantimine.
Kaasosaniku leidmine.
¢ Kasutab samuti lacnu.
Liising.
Vara usaldushoiule andmine.
Laosertifikaat.
Osa ladustatud kaubast, mida on Kerge turustada.
Tagatise (auto) kasutamine.

Investeerimiskapital

*

Tookoha sisseseadmine:

¢ iimber- ja juurdechitused,
e vesi ja kanalisatsioon,

o clektrisiisteem,

e Kkiittesiisteem,

* siset60d, virvimine.
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Masinad, seadmed.

Kontoritehnika.

Madbel.

Autod ja veoseadmed.

Reklaamsildid.

Tegevusload, litsentsid.

Projektide kinnitamine.

Toorme ostuks tarvilik kapital.

Konsultatsioonid, viljadpe.

Minimaalsed elatusvahendid firma omaniku toimetulekuks.

Kiibekapital

* @ ¢ & > > »

Igapéevaste viljaminekute raha.
Kaubalaod:

e tooraine,

¢ poolfabrikaadid,

o t§0s olev kaup,

¢ valmistoodang.
Klientide maksmata arved.
Palgad.
Reklaam.
Ostetud teenused.
Maksud.

Remont, hooldus.
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Side.

Transport.
Kindlustus.
Volad tarnijaile.

Kontrollkiisimustik iri asukoha valikuks

*> & o
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Kas sinu iri tilesleidmine on holbus?
Kas lidhedal asub kiirtee?
Kas tinav on ithesuunaline?

Kas sinu &ri asub loiuma v&i elavama liiklusega téina-
vapoolel?

Kas ldhedal asub iihissdiduki peatus?

Kas ldhedal asub liiklust elavdav asutus (néiteks kool)?
Kas parkimisplats asub kaugei?

Kas [3hedal asub kaubamaja?

Kas naabruses asub teisi sama profiiliga ettevotteid?
Kas koht vdimaldab 4ri laiendamist tulevikus?

Kas asukohal on korralik ladu?

Kui rajad firma korvalisse kohta, kas siis rendikulude kok-
kuhoid korvab klientide viiksema arvukuse?

Kui valid korvalise asukoha, kas reklaamile kulub vihem,
kui rendikuludega séiistad?

Kas piirkonnas on t66j6ud kiepirast?

Kas paikkond on politsei kindla kaitse all v6i halva kuulsu-
sega?
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Kas lahikonnas on suuri tddstusettevoiteid?

Kas hoone vélimus on meeldiv? V3i vajab selle fassaad
viimistlemist?

¢ Kas selles piirkonnas on varem mdni samalaadne ettevite
pdhja kdrbenud? Miks?

Tarnija hindamise kontrollkiisimused

Kas tarnija kaup on kvaliteetne?

Kas tema kaubad sobivad minu #riprofiiliga?

Kui kiiresti tema kaubad kohale jéuavad?

Kas ta vib tarbe korral kauba otsekohe kohale toimetada?
Kas tarnija on tihtacgade suhtes usaldusvdfirne?

Kas tema sortiment on lai vdi kitsas?

Kas temalt saab miitigitoetust?

@ > & ¢ & & & »

Kuidas ta kisitleb reklamatsioone?

Pangaarve saamiseks

Avaldus,

allkirjaproovi néidis,
p6hikiri,
asutamisleping,
registreerimistunnistus,

* & 4 ¢ & o

juhataja ja raamatupidaja ametisseméiramise kinnitus.

Kontoritehnika vajadus

¢ Seif,
¢ lauaarvuti,

¢ siilearvuti,
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printer,

koopiamasin,
skanner,

faksiaparaat (arvutis),
klahvtelefonid,
mobiiltelefonid,
kalkulaatorid,
lauad-toolid,

riiulid,

kapid,

sohva vdi tugitoolid kiilastajaile,
koosolekulaud.

Kontrollkiisimustik tootmise hindamiseks

L 4

Kas tead, millise osa ettevitte toodangu omahinnast méi-
ravad toormele ja palgatddle minevad kulutused?

Kas tead, kui suur osa toormest raisatakse halva t66tlemise
tottu?

Mil viisil sdéista toorme kadu? Todaja kadusid tootmisel?
Millises tootmisldigus tekib kuhjumist, liksteise jérel oota-
mist jm pudelikaelu?

Kas seadmeid ja masinaid seadistatakse, reguleeritakse,
litatakse, puhastatakse, kontrollitakse &igeaegselt? Kui
mitte, mida olukorra parandamiseks ette vGtta?

Kuidas vidhendada kinnikiilmutatud kapitali hulka ettevot-
tes?

Kuidas tdsta ettevotte seadmete tootlikkust?
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Ettevotlus ja naised

Naisettevitjate motivatsioont ja iseseisva driga toimetuleku

voib kokku vétta jirgmises:

L 4

nad on varasemal tétkohal oma nahal kogenud (meestega
vorreldes) suuri raskusi karjddriredelil edasiliikumisel,

nad toimivad stabiilsemas majandussfiris (nt teenindus),
nende ettevtteis on rutiinsel 1661 suurem osakaal,

nad usaldavad ndustajatena enamasti abikaasat v8i peretut-
tavaid,

neil on véhem kasulikke tutvusi mitmesugustes véimkon-
dades,

nad toetuvad suuremas ulatuses perekonna ja sugulaste abi-
le,

nende stardikapitalis on sddstude osakaal suurem,

neil on meestega vorreldes suuremaid raskusi vdlausaldaja-
te leidmisel,

nad loovad harva suuri firmasid, lepivad enamasti vdikeet-
tevitetega,

nad alustavad meestega vorreides hilisemas elueas, ena-
masti 40. piirimail.

Palga suurust kujundavaid tegureid

* * & S+ ¢+ »

Firma ressursid.

Organisatsiooni palgapoliitika.

T66j6u pakkumise/ndudluse vahekord.
Too6taja haridus (diplom, kursused).
Tootaja kogemused.

T66 iseloom.
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Nouded arukusele.
Kohustuste ulatus.
Oskusteabe valdamine.
Suhtlemisoskus.
Algatusvdime.
Loovus.

Rahaline vastutus.
Otsustamis&igus.
Kvaliteedi nduded.
Toopinge.
Fiilisilised ohud.

* & ¢ & & S 4 S 4 4 > o

Téo6tingimused.

Hea palgasiisteemi seitse sammast

Seaduslik.

Qiglane.

Turvaline: elementaarne tasu on tagatud.

Innustav: individuaalne panus leiab kohest tasustamist.
Okonoomne: vilditakse ilemaksmisi.

Paindlik.

Maistetav ja (vBimaluse piires) avalikustatud.

AN U o

@ Leia mooduseid palgasiisteemi paindlikkuse ja mdistetavu-
se tostmiseks.
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Karjiiiri planeerimine

Karjdidri kavandamine annab enesearendamisele ja organi-
satsioonis edasiliikumisele kindlama suuna. Harilikult saab see
teoks dppuste kéigus juhendaja voi konsultandi toel. Tarbe kor-
ral kaasatakse toGtaja karjddri kavandamisse ka tema vahetu
lemus vo1 kolleegid.

Karj#dri planeerimise harjutus (H. Shephardi jargi}
A. Tdmba vasakult paremale sinu elukiiku kujutav joon.
B. Miéra koht, kus praegu asud.
C. Pea arvet oma elu oluliste siindmuste kohta:
1. Mis alal sa oled kdige asjatundlikum?
Mis valdkonnas oled ebakindel?
Mis tilesanded sooviksid tegemata jétta?
Mida soovid selgeks Gppida?
Millises sfidris soovid uusi kogemusi saada?
Milliseid eesmérke soovid saavutada?

N A v oA

Millise uue algatusega soovid juba homme hommikul
algust teha?

D. Aruta nende 8 punkti vastused teistega (nt Spperiihmas)
lébi.

II. Teine etapp.

E. Kirjuta enese nekroloog.

F  Moodustage rithmas paarid. Kirjutage 20-30 minutiga oma
partnerile hauakdne.

G. Arutage paariti toimunu tihendust.

See harjutus peab silmas, et inimesed hakkaksid métlema
oma elu ja karjdiri planeerimise iile ja kuidas selleks andmeid
koguda ning korrastada.
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XVI Turundus ja miiiimiskunst

Jérgnevas peatiikis on toetutud valdavalt kauplemispsithho-
loogia klassiku Heinz Goldmanni ki#siraamatule “Miiiimis-
kunst” (Tallinn, Mondo, 1990).

Miiiigi edukuse 7 tegurit

1. Tunne turgu.

P&hilised miiiigikohad. Turu reserv.

Klientide sihtgrupid.

Laenuallikad, liisinguvdimalused.

Turu trendid.
2. Tunne tootmist.

Tootmise kddgipool (probleemid, vdimalused).
3. Tunne kaupa.

Toote omadused, eclised ja puudused.
Toote hiived.

4. Tunne konkurenti.

Kes on konkurendid.

Teiste miiiijate taotlused ja toimimistaktika.

Sama valdkonna voi hinnaklassi vdistlevad tooted.
5. Tunne kundet.

P&hikunde ootused, nduded, vajadused.

Inimeste tundmine nime- ja ndgupidi.
6. Tunne miiiigitehnikat.

Kauplemiskunsti pShitSed.
Erinevad miitigitehnikad.
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7. Tunne iseennast.

Oma isiksuslike isedrasuste mdistmine.
Eeliste tundimine ja kasutuselevitt.
Puuduste kdrvaldamine v3i kompenseerimine.

Miiiija rolle

* ¢ ¢ & S S S 4 S O b >

Miiiigijuht.

Turumdiiija.

Letitd6taja.

Kauba esitaja-tutvustaja.
Esitluse korraldaja.
Labirazkija.

Konsultant.

Messigiid.

Kaebuste kisitleja.
Firma esindaja.
Turundusdirektor.
Lobit6 tegija.
Vahendaja.

Usaldusisik.
Miitigiesindaja.
Telefonimiiija.

Harjusk (rdndkaupmees).
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Hinnakujundamise alternatiivid

¢ Stabiilsed hinnad v&i sagedased hinnamuutused.

¢ Hooaja Ioppviljamiiiigi mahahindlus vdi hindade varane
Korrigeerimine.

Soodushindadega voi ilma.

¢ Kulusid arvestav v3i konkurentsile orienteeritud hinnapolii-
tika.

¢ Kaitsev voi riilndav hinnapoliitika.
¢ Hindade diferentseerimine lisateenuste korral.

Hinnaelastsus

¢ Minimaalne hinnaalandus olgu vihemalt 10%.

¢ Hinnaelastsus toimib paremini kiire kéibega kaupade pu-
hul, mida klient histi tunneb.

Vihetuntud kaupade puhul hinnaelastsus ei toimi.

Liiga suut hinnaalandust vgidakse tdlgendada kauba kehva
kvaltiteediga.

¢ Vahel v6ib kdrgem hind — kvaliteedi néitaja — tOsta 13-
bimiiiiki.
Hinnatiiendi lisamise véimalus.
Suur hinnaelastsus.
Staatust, prestiiZi andvad kaubad.
Ainulaadsed, erilised kaubad.
Vihendutavad kaubad.
e (davalt hangitud kaubad.
¢ Viike hinnaelastsus.

e Suure ndudiuse, kiire kidibega kaubad.
e Konkureerivad kaubad.
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e Madalate miiligikuludega kaubad.
e Korge hinnanivooga kaubad.

Hinnasoodustused

> & © ¢ & <

* > >

Pikaajaline krediit.

Maksuvaba kuuajaline krediit.

Uldine hinnaalandus.

Madalamad hinnad teatud kaupadele.

Vaid piisikliendile tehtavad soodushindadega pakkumised.

Astmeline hinnaalandus aasta jooksul tehtud sisseostude
eest.

Kingitused suuremate ostude eest.
Nouanded, retseptid.
Parkimistasu mittevtmine.
Tasuta takso viljakutse.
Kasulikud kindlustused.

Kauba kvaliteedi tutvustamine

Tee vahet kauba kvaliteedi ja otstarbekuse vahel.

Ostja silmis on kauba otstarbekus palju tdhtsam kui selle
kvaliteet.

Kvaliteet on mdddetav, hinnaklassiga méiratletav, otstar-
bekust ei anna aga tipselt moGta.

Otstarbekus ehk toote sobivus mingiks iilesandeks selgub
asja praktilisel kasutamisel ning selles on palju isikupérast.

Paljud miiiijad pingutavad kvaliteeti kiites {ile, oskamata
mdista ostjate tegelikke ootusi.

Korgest kvaliteedist pole kasu, kui seda ei osata hinnata véi
ei taibata kasutada.
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¢+ Kvaliteedi pShjendamise esmane eesmirk on selle tdesta-
mine, et kaup on tdepoolest ndnda hea, kui miiiija vdidab.

¢ Kovaliteedi réhutamisel on miiiimisel toetav, mitte esmane
ilesanne.

¢ Kvaliteediniitajate hulgast tuleks valida moned, just antud
ostja puhul veenvad tunnused.

¢ Kauplemiskunst seisneb paljuski miliija oskuses vélja pei-
lida see kauba otstarbe pshikriteerium, mis kundet vee-
naks.

¢ Kauba headust (kvaliteeti) pShjendav teave pole kuigi mo-
jus, kui ostjal puudub toote valdamise soov.

¢ Kovaliteeti tuleb kundele seigitada talle mdistetavas keeles,
peent erialaterminoloogiat tuleks enamasti véltida.

¢ Arvestada tuleks seilega, et toote tehnilised niidud kdida-
vad enam mehi, selle vilimus ja k#sitsemise lihtsus aga
naisi.
Kvaliteedi selgitus peaks olema detailne.

Asenda sellised omadused nagu esmaklassiline vOi suure-
pdrane konkreetsematega, niiteks vastupidav, kerge, hol-
bus kdsitseda, energiasddstlik, ohutu jt.

¢ Oige hasletoon ja kehakeel on kvaliteedi pshjendusel sama
olulised kui sdnade valik.

Kuidas miiiia kaupa korgest hinnast hoolimata?

Arvestagem jdrgmist
¢ Ostujoud ehk joukus pole ostusoovi ainus kujundaja.
¢ “Kallis” ja “odav” on suhtelised m@isted.

¢ Mida tarvilikuim kaup, seda taskukohasem tundub selle
hind.
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Luksus- ja prestiiZikaupade hinna iile peetakse hoopis teist
arvet kui esmatarbekaupade iile.

Mida sagedamini ostetakse samadel tingimustel mingit
kaupa, seda vihem moeldakse selle hinnale.

Praltilisi scovitusi

*

Juhi ostja tdhelepanu toote hinnalt kaubast saadavale kasu-
le.

Réhuta kauba ndutavust ning seda péhjendavaid omadusi.

Ava kauba varjatud vdimalused, niisiis mitte Ostke loterii-
pileteid, vaid Véitke Volvo!

Ava mdiste “suhteline hind” tihendus ehk hinna-kvaliteedi
(soodne) suhe.

Vabane hinnakompleksi méju alt.

Ara rigigi niivord madalast hinnast kui kauba teistest raha
sisistvaist omadustest (viike elektrikulu ym).

Ole helde pisiasjades.

Leia hinna mainimiseks Jige hetk, 4ra tee seda liiga vara.
Rusikareegliks on: tee hinnast juttu just siis, kui ostja seda
périb (néidates tirganud huvi kauba vastu).

Kui kunde viidab, et hind on liiga korge, esita vastukiisi-
mus: mida too sellega métleb.

Pressingmiiiik
¢ Pdrast Esimest maailmasdda oli high pressure selling’i

korgaeg.

Heaks peeti miiiijjat, kes suudab miiiia mida tahes millal
tahes kellele tahes.

Kundes nidhti vastalist, kellest tuleb jagu saada, miiiija es-
maiilesandeks peeti vimaliku ostja vastupanu murdmist.
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Tagajarjeks oli miitija ja ostja vahelise usalduse kahanemi-
ne.

Agressiooni kartusel vottis ostja juba supermiiiija ldhene-
misel sisse kaitseasendi.

Pressingmitiiik jétkub tidnapéevalgi.
Selle n#iteks on Herbalife ja Golden, aga ka U Man ja pal-
jud teised.

Ka praegu vdtavad paljud kunded pressingmiitigi hirmul
sisse kaitseasendi.

Pressingmiiiigi véiltimise teed

¢
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ARA LANGE KIUSATUSSE SOOVITADA KOIGE
KALLIMAT KAUPA.

VALDI KATTETA LUBADUSL

ARA OLE PISIKLIENDI SUHTES ULEOLEV
ARA VEENA KUMMIPAELAPOHJENDUSTEGA.
VALDI AHELMUUGI POHIMOTET.

ARA MANGI SUPERMUUIJAT.

ANNA KUNDELE VAID TOELISI TAGATISL.

LOOBU SUUREMEELSELT AHVATLEVAST TELLI-
MUSEST, MIS TOOKS KUNDELE KAHJU.

ARA OMA KAUPA ULE KIIDA.

ANNA SELGET TEAVET SELLE KOHTA, MIS SA
UTLED.

ARA SUURUSTA EGA HOOPLE OMA KAUBAGA.
ARA HAKKA OSTU KERJAMA.
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Mitiigitehnika “Miingutoos”

4 Tutvu toote omadustega.

Koosta toote omadustest lithike legend (kiidukdne).
Opi see legend sona-snalt pihe.

Utle see legend kundele soravalt ja selge hailega les.

e & &

Toota vilja mdned legendi versioonid erinevaile kundeliiki-
dele.

¢ Opi ka need versioonid pihe (v8i pane nende meenutami-
seks spikker valmis).

Mingutoosi eelised

¢ Vg&imaldab (edasimiitijad}) kiiresti vilja koolitada.
4 Aitab toime tulla ka kurnatuse ja stressi olukorras.
¢ Vgaimaldab kaupu miitia ka vGorkeeles.

Mingutoosi miinuseid

¢ Ostjate isikupéra ei arvestata.
¢ Sama asja korrutamine teeb miitigitdo rutiinseks.
¢ Monoloogiline suhtlus ei innusta kundet.

Miiiigitaktika AIDA

¢ Arata tihelepanu (Attention).
¢ Kujunda huvi (Interest).

¢ Tekita soov (Desire).

¢ Pane tegutsema (Action).
AIDA eeldusi:

¢ eneseusaldus,
+ sihikindlus,

231



kontaktiloomise oskus,
sGnaosavus,

kehakeele valdamine,

toote voi teenuse tundmine,

* & & & @

kunde pShivajaduste ja ootuste tundmine.

Trukkngsbitehnika
¢ Selgita vilja kunde erilised vajadused (huvid, maitse-
eelistused, probleemid, nduded).

¢ Arenda kundega vestlust teemal, kuidas ta on seni oma eri-
huve rahuldanud véi neid edaspidi kavatseb rahuldada.

¢ Too esile oma kauba just selline omadus, mis rahuldaks
kunde erihuve.

¢ Juhi miiligivestlus sujuvalt oma kauba pakkumisele.
¢ Sdlmi miiiigikokkulepe v6i miilt kaup maha.
Trukknéébitehnika kasutamise eeldused

¢ Kauba kohasus selle tehnika rakendamiseks (jaemiiiigt es-
matarbekaubad selleks iildjuhul ei sobi).

¢ Kunde vajaduste pdhjalik tundmine v3i ajaressurss nende
viljaselgitamiseks.

+ Piisav aeg miitigivestluse ldbiviimiseks.
Tehnika kasutamise risk

Kui "né6bistamise” koht (eeldatud vajadus) on mésratletud
valesti, ldheb trukkn66p lahti (ostja ei haaku ettepanekuga).
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LOCATE — kunde tundmadppimise meetod

Listen - kuula, mis kunde rasgib.
Observe — vaata tile kunde t66- voi elukoht.

Combine — kombineeri eri allikate abil (tuttavad, meedia,
kunde enda rdfigitu, reklaamimaterjalid jm) kundest tervik-
pilt.

Ask questions — esita kiisimusi.

Talk to others — vestle kunde ldhikondlastega.

¢ Empathy — ldhtu empaatiast.

Toote hiivede (eeliste) loend

* & & & S & & 4 S+ 4 S S >
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Madal hind.

Kvaliteedi ja hinna soodne vahekord.
Toote tunnus.

Firma maine.

Kiire ja mugav ostuprotsess.

Kiire (ja tasuta) kohaletoimetamine.
Kasutamise lihtsus.

Toote vastupidavus.

Toote energiasdéstlikkus.

Toote turvalisus.

Aja kokkuhoid.

Toode on moocdne.

Toote proovikasutamise vdimalus.
Toote pikk garantilaeg.




Taoistlik “pehme” miiiimisviis

Lihtepunkte

L4

W ® N kW

Pingest vabanemiseks tuleb siindmustel lasta vabalt kuige-
da.

Oota kannatlikult dra kliendi ostusoovi loomulik teke.

Pea meeles, et hea 16dvestus on keskendumise parim ette-
valmistus.

Oleviku nautimiseks tuleb lahti saada hirmust tuleviku ees.
Ara kiusa end méttega, mida teha (suure kasu nimel), vaid

motle jirele, kuidas midagi teha OLUKORRA KOHA-
SELT, HASTI JA OIGESTL

Alusta miifimist kundest huvitatud kiisimuste, mitte oma
kaupa kiitva monoloogiga.

Aseta kunde huvid enda omadega virdsele kérgusele.
Ara pdleta kuuma Kkartulit haarates ktt.

Rédgi kundega tema enda keeles.

Aita kundel jdrele mdelda, mis talle on kasulik.

Ole érgas kuulaja ning arutle kundega kaasa.

Vildi vaidlusi.

Asenda eriarvamust réhutavad "jah, aga" viljendid kliendi
positsiooni tunnustava "jaa-jah" litlustega.
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Kiisimuste esitamine miiiigitoos
Milleks ostjat kiisitleda?

¢ Ootuste ja huvide véljaselgitamiseks,
probleemidega tutvumiseks,

hoiakute uurimiseks (kauba ia firma suhtes),
eelistuste teadasaamiseks,

> * & @

miitija tdhelepanelikkuse demonstreerimiseks.

Carnegie: Tunne toelist huvi teise inimese vastu ning esita

talle sddraseid kusimusi, millele ta meelsasti (ja meelitatult)
vastab.

Mida kiisida?
+ KUISAGELI KAUPA KASUTATAKSE?
¢ MILLAL?
¢ MILLEKS?
L4

MILLISED ON OSTJA SENISED KOGEMUSED
PAKUTAVA KAUBAGA?

¢ MIS TINGIMUSTELE SOOVITUD KAUP PEAKS VAS-
TAMA?

NB! Ara kunagi kiisi, kas kunde soovib osta, vaid mida,
kus. millal, kuidas ja kui palju ta soovib osta.

Kiisimistehnika SPIN

¢ Situation question — kiisimused kaubatehinguga seotud
laiema situatsiooni tundmadppimiseks.

¢ Problem question — vajaduse, ndude vdi rahulolematuse
pdhjusi viljapeilivad kiisimused.

¢ Implication question — tagamdttega kiisimused suunavad
kunde arutlema viisil, mis tSestab ostu vajalikkust.
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¢ Need-payoff question — kundelt kiisitakse, kuidas talle olu-

list vbi tema mainitud probleemi lahendada. Alles niilid,
kui kundele on probleem selgemini lahti mdtestatud, pakub
miiiija vilja selle t8husa lahenduse oma kauba v3i teenuse
néol.

Toote esitlemine

Kiimme esitlusnfuet

1.

o N, R

10.

Niita toodet ennast v&i kasuta selle puududes niiteid, pilte,
jooniseid, mudeleid.

Ara piirdu vilimuse tutvustamisega, vaid niita ette, mil
kombel midagi kisitseda v&i kuidas miski toimib.

Ole entusiastlik ning ménus.

Esitlus tuleb sooritada hoogsalt.

Kutsu kunde esitlusel osalema.

Ara jaota oma prospekte lihtsalt niisama.

Vildi liiga detailset esitlust.

Vta esitlusel appi nii hiél ja pilk kui ka kehakeel ning kéite
osavus.

Tee esitatust selged jireldused.

Lase m&juda esitlusel endal, ilma et kohe selle 16ppedes
tottaksid miitigitehingut sdlmima.

Toote esitlustehnika FAB

¢ Features — toote omadused.

Suurus, vérv, kogus, komponendid, maitse jne.
Nt: “Nopsa on kerge ja néigus tinavajalgratas.”

¢ Advantages — toote eelised.

Nt: “Nopsa diinamo on eriti vastupidav."
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¢

Benefits — tootega kaasnevad hiived:

¢ kulude kokkuhoid,

» aja sifistmine,

« energia kokkuhoid,

» toote prestiiZ jne.

Nt: "Nopsa veomehhanism t6&tab remondita 400 tundi."

Vastuviiited ja nendega toimetulek

Ostja 10 levinud vastuviidet

1.

10.

Negatiivne hoiak ja umbusk ~ tiiesti tavaline iga ostute-
hingu algul.
Eelarvamused ~ tunnete] pshinevad seisukohad.

Ettekéiinded — silmakirjalikud viited, millest on parem mit-
te vilja teha.

Kiuslik vastupunnimine - see tuleneb kunde kehvast mee-
leolust.

Teadmishimuga seotud vastuviited — need annavad miérku
kunde suurenevast huvist.

Teadmistega hooplemine —~ need vdivad tuleneda miilija
pealesuruvast toonist.

Subjektiivsed vastuviited, nagu: “Hea kaup, aga mulle see
ei sobi.”

Objektiivsed vastuviited — neile vastates ei tuleks dpetami-
se ja haridustfoga iile pingutada.

K&hn rahakott.

Viimne vastupanu — viljendab viimast ebalust enne ostu-
valmiduse teket.
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Kliendi vastupanu neuiraliseerimine

Eelmirkus: hoobilt néustuv kunde on suur haruldus.

¢

Pea meeles, et vastuviite esitamine on positiivne ilming:
kunde on valmis dialoogiks.

Ole valvas, kui vastuviiteid ei tehta; nende puududes pole
enamasti lootagi, et ostjat meie toode huvitab.

Vota arvesse varasematest kogemustest teada vastuviited.

Vastupanu limmatav, seda eirav vdi sellest mdddahiiliv
miiiija minetab tihti kunde.

Vastupanu ennetamiseks: kisitle ise neid toote puudusi, mis
kundele niigi silma paistavad.

Reageeri vastuvditele kohe, ilma venitamata.

Lase vastuviitel 18puni kdlada, ilma et katkestaksid kundet,
vaidleksid temaga, plitiaksid teda nurka suruda.

Vastupanuga toimetuleku niiteid

L J

*

Klient: "Mulle tundub, et ma pole teie dige klient."

Miiiija: "Miks te nii arvate?"

K: "Mul on praegu kiire" v5i: "M&tlen teie ettepaneku iile
jérele."

M: "Milial me v&iksime uuesti kohtuda?"

K: "Peaksin enne abikaasaga ndu pidama."

M: "See on hea idee; millal véiksin teile uuesti helistada?"
K. "Olen seni harjunud firma F toodetega.”
M: "Miks ei voiks te vahepeal meie firma toodet proovida?"
K: "Mulle tundub, et firma F toode on parem."

M: "Miks te nii arvate?" véi: "Mille poolest parem?"
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Konkurendist kinelemine
1. kirvereegel: hoidu konkurente nimepidi mainimast.

Niisiis mitte “Opel ja Honda”, vaid “enamik selle hinna-
klassi autosid”

2. Kkirvereegel: dra halvusia vdistlejat.

Kui kunde kiisib, mis sa konkurendist arvad, tunnusta liithi-
dalt tolle tugevaid kiilgi ning vii jutt teisale,

Kui kunde kiidab konkurenti, dra asu temaga vaidlema,
vaid viljenda vaikselt temaga ndustumist ning suuna konelus
konkurendi suurepirastelt kaupadelt teisele teemale,

Kujunda arvamus, et konkurendi kaup vdi teenus on {ildi-
selt tdiesti hea, meie oma aga veel parem. Véistlejaid mainima-
ta too esile oma kauba eeliseid.

3. kirvereegel: kui on karta, et kunde niikuinii mainib konku-
renti, tee seda ise esimesena, deldes umbes nii: “Neil on t4-
helepanuvéirseid saavutusi, ent meie piiilame olla veel pa-
remad.”

Kaubatehingu sélmimise 4 etappi
R. Denny jargi

NB! Eesmérgini jdudmiseks tuleb kdik etapid ette valmistada ja
14bida,

1. etapp — tutvumine.
Loo klientidega kontakt:

¢ Jpi tundma tema Zeste ja kehakeelt,
¢ madra kindlaks tema isiksuse tiilip,
¢ leia viis, kuidas talle liheneda, teda veenda.
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Selgita vilja kunde pShihuvid — mis teda huvitab, mida ta
ootab!

Kontrolli tehtud tihelepanekuid ja oletusi tdiendavate kii-
simustega!

2. etapp — kosimine.

Esita oma pakkumine, tutvusta kaupa.

3. etapp — kihlus.

S51mi kauba miiiimiseks ja kohaletoimetamiseks eelkokkulepe.
4. etapp - abielu.

Vii miiiigit6s 16puni.

Ostuajendid

Eduka tehingu lootus.

Kartus eksida, kaotada.

Ahnus.

Piiiid siiista, kus annab (ihnsus).
Edevus.

Soov nautida luksust.

L&bujanu.

Praktitsism — praktilisus igal pool, iga hinna eest.
Soov jddda suurejooneliseks, teha Zeste.
Soov endale meelehead valmistada.
Soov end rahustada vi lohutada.

Piiiid olla prestiiZne ja moekas.
Enesekindluse taastamise pitiid.
Vaheldustarve.

Soov saada oma edukusele kinnitust.

* 4 ¢ S & S S & S ¢ > > & 0
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Ostja sidumise 7 votet
1. Sidumine proovipartiiga.

“Te voiksite kauba kvaliteedi kontrolliks votta alguses 10 ek-
semplari.”

2. Sidumine kohaletoimetamisega.
“Toimetame kauba teile tasuta kitte.”
3. Sidumine lisahiivega.

“Esimese aasta jooksul anname teile tasuta kolm tundi konsul-
tatsioone.”

4. Sidumine soodustusega teiste toodete ostul.
5. Sidumine teeninduse kiirusega.

“Qelge, mis kellaks te fotosid vajate, ja me teeme pildid tédpselt
selleks ajaks valmis.”

6. Sidumine jirgneva helistamise voi kohtumise kokkuleppe-
ga.
“Kas teile sobiks, et helistan teile kolme péeva pérast tagasi?”

7. Sidumine tekkinud informaalse suhtega.

Kuidas midagi miiiia?

Esita jiargnevalt oma ideid selle kohta, kuidas tiht v3i teist
toodud kaupa v§i teenust miiiia.

Esmatarbekaupade miiiik:

Luksuskaupade miittk:
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Koduelektroonika miiiik:

Uute ja kasutatud autode miitik:

Teenuste miiiik:

Hoonete ja maa miiiik:

T66j6u miiiik (vahendamine):

Kindlustusteenuse miiiik:

(Ari)ideede miiitk:
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XVII Organisatsiooni psiihholoogilise uuri-
muse suunad ja vahendid

Organisatsiooni ja juhtimise sfidris on hulk omavahel seo-
tud probleeme, mida tasuks sihipdrase psithholoogilise uurin-
guga pdhjalikumalt tundma dppida. Rakendusuuringu esmane
siht on mingis konkreetses valdkonnas suuremat selgust luua;
oletustelt ja umbkaudseilt hinnanguilt usaldusviirscmale tead-
misele siirduda. See kehtib niihésti organisatsiooni liikmete
hoiakute ja vdirtushinnangute, ootuste ja rahulolu kui ka ini-
meste vastastikuste suhete, toGprobleemide taju v8i soovide ja
ettepanekute kohta.

Uuringu teemat, objekti ja eesmérki tiépsustades tuleks
moistagi ldhtuda konkreetse asutuse ning selle juhtkonna prob-
leemidest ja huvidest. Teisest kiiljest v8ib uuringut koordinee-
riv vOi korraldav konsultant ise pakkuda oma kompetentsusala
jérgi villja mingi uurimissuuna, teema voi probleemistiku, Prak-
tikas kujunebki uurimuste valdkond uurija vdi psithholoogi
pakkumiste ja organisatsiooni juhtkonna néudluse tihisalal.

TeaduspGhise uuringu mdoistesse v6ib mahtuda viga erine-
va mastaapsusega ettevitmisi alates lihtsate kisitluslehtedega
tehtavaist hoiaku-, rahulolu- v6i ootuseuuringuist ning 1peta-
des siivaintervjuud, fookusrithmi, ankeetkiisitlusi, dokumendi-
analiiiisi jt meetodeid koos kasutavate kompleksuuringutega.
Rakendusuuring pole nii mahukas ega kulukas kui tdsiteaduslik
uurimus, ent sellegi maksumus spetsialisti td6ajas ja rahas on
mérkimisviirne. Niiteks vib allpool kirjeldatava 360° tagasi-
side metoodika kasutamise maksumus umbes 10-liikmelise kol-
lektiivi uurimisel ulatuda 60 000 kroonini (A. Tammemée and-
meil). Nonda pole imestada, et tinapdeva Eesti ettevitteis
korraldatakse koikvGimalikke psiihholoogilisi uuringuid hin-
nanguliselt mitu korda harvem kui Noukogude perioodi! 15pul.
Uuringut uuringu pérast tehakse tihtipeale iiksnes sedavdrd, mil
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mééral korgkooli Iopetajad vdi grandisaajad vajavad oma teema
tarbeks mingit kindlat kontingenti (valimit). Uks pdhjusi, miks
organisatsioonide pstihholoogilisi uurimusi korraldatakse suhte-
liselt harva, on juhtide iildine skeptilisus teadusuuringute suhtes
ning nende ettevalmistamatus uuringuandmeid ja neist tehtud
analitiise kasutada. Samal ajal pole kahtlust, et asutuse vajadus-
test tulenev rakendusuuring vdib organisatsiocnile anda mitme-
sugust kasulikku teavet inimeste parema motiveerimise, t86-
rithmade komplekteerimise, muudatuste kavandamise, kollek-
tiivi Opivdime suurendamise, emotsionaalse kliima parandami-
se, struktuuriiiksuste t66 parema korraldamise kohta jne.

Alljargnevas iilevaates tutvustatakse algul pogusalt raken-
dusuuringu iildisi pShimdtteid ning kvantitatiivseid ja kvalita-
tiivseid uurimismeetodeid. Seejirel esitatakse kirjutise autori
kogemustele ja vilismaa analoogidele toetudes kiimmekond
konkreetset uurimisvahendit. Kaiki neid meetodeid v6ib kasu-
tada vabavarana, kuid seda ilksnes kokkuleppel selle dppeva-
hendi autoriga.

Mbistagi ei asenda alljargnev uurimist6 kddgipoole lithike
tutvustus teadus- vi rakendusuuringu metoodilist késiraamatut.
Onneks on pracgusajal eesti keeles saada mitu sellealast teost.
Soovitagem siin neist kahte:

- P Ghauri, K. Gronhaug. Ariuuringute praktilisi meeto-
deid. Praktilisi ndpunditeid. Tallinn; Kilim, 2004 ja

- 8. Hirsijirvi, P. Remes, P Sajavaara. Uuri ja kirjuta. Tal-
linn: Kirjastus Medicina, 2005.

Rakendusuuringu eripira
On téhendusrikas, et samal ajal kui teadusuuringuist on kir-
jutatud arvutu hulk kisiraamatuid, on rakendusuuringut vaiki-

misi vietud teaduspShise uurimistéd lihtsustatud variandina,
kusjuures véimalikud mé6éndused teadust66s ndutava kvaliteedi
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eest jdivad iga wurija enda otsustada. Allpool on orientiiriks
toodud moned rakendusuuringu erijooned, mis mdistagi ka-
jastavad vaid autori subjektiivseid seisukohti ja isiklikke koge-
musi.

1.

Rakendusuuring lubab mitut teadusuuringus obligatoorseks
peetavat asjaolu, nagu uurimisobjekti tdpne piiritlemine,
uurimisprobleemi seadmine, hiipoteesidelt nende tSestami-
sele vOi Uimberlikkamisele siirdumine, 16dvemalt jargida.
Samal ajal aitab uuringu vétmekiisimuste lahtim&testamine
tdsta oluliselt ka selle kvaliteeti.

Nouded valimi teadusliku p&hjenduse, uuringu valiidsuse
ja reliaabluse suhtes on palju leebemad kui teadusuuringus
v{i isegi olematud.

Uurimist66 tuleks kiill kavandada selgelt eristuvateks {iles-
anneteks, ent uuringu etappidel ette vBetav voib jéida kir-
jeldamata ehk n-§ protokollimata; meetodi valiku jt kiisi-
muste pShjendused saab é&ra jitta.

Uuringuandmete té6tluse voib jétta mis tahes selle tellijat
rahuldavale tasemele, nt piirduda hinnangukeskmiste reh-
kendamise v&i probleemide pingeridade moodustamisega.
Samal ajal piiiitakse rakendusuuringute tulemused teha
néitlikuks ja tildarusaadavaks.

Uuringust voib teha mis tahes leppelises vormis kirjaliku
vOi suulise kokkuvétte.

Uuringut ei sobitata enamasti kokku konkreetse teema voi
problemaatika varasemate kéisitlustega teistes asutustes.
(Samal ajal on kindlasti soovitatav vorrelda sama asutuse
analoogsete uuringute tulemusi.)

Uuringu teaduslik-teoreetiline taust vdib (kirjalikus aruan-
des) jddda avamata.

Uuringu tellija ei lase end enamasti eklektikast (nt psithho-
analitlisi, biheiviorismi ja niilidisaja sotsiaalpsithholoogia
mdistete kooskasutamisest) héirida.

245



9. Uuringu protseduuris pole sifiraseid rangeid ettekirjutusi,
mis on ndutavad teadusuuringus. Samal ajal peab ka ra-
kendusuuringus tingimata jirgima eetikandudeid, nt vasta-
jate anoniilimsust.

10. Uuring peab seonduma organisatsiooni akuutsete vajaduste
ja probleemidega ning viima konkreetsetele rakenduslikele
jareldustele, prognoosidele ja soovitustele.

11. Uuring piiiitakse siduda organisatsiooni mingi teise sellega
haakuva ettevdtmisega, nt koolitusprogrammiga, juhtimise
téhustamise meetmete otsinguga, uuenduskavaga jne.

Organisatsiooni Kkitsaskohad, uurimistéé problemaatika ja
teema

Sonal ,,probleem™ on mitu tihendust. See tihendab raskust,
vajakajidfimist, segast ja keerukat olukorda jne. Uurimistdds
mdistame probleemi mdnevdrra kitsamalt: ennekdike vastuseta
kilsimusena valdkonnas, kus meil napib infot, usaldusvéirseid
teadmisi. Probleem on seega teadmine mitteteadmisest: me
tunnistame endale, et mingid n#htused, seosed, hoiakud, hin-
nangud jne pole meile usaldusviirselt teada. Probleemi vdib
dsja mainitud korral sOnastada otsingut suunava kiisimusena,
Allpool méned probleemide niited.

- Millega seletada organisatsiooni keskjuhtide iikskdiksust
uuendustegevuses?

- Millest on tingitud allitksuste tegevuste koordinatsioonis
esinevad héired?

- Millistes pddevustes (t66oskustes) hindavad vdtmeisikud
end lile?

- Millised on tédmeeleolu kahjustavad tegurid?

- Kuivord juhid v8i vtmeisikud oskavad kehtestavalt kaitu-
da vdi kolleege kuulata?
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M@&istagi on organisatsiooni kohta vOimalik sdnastada
kiimneid vdi sadu tdpse vastuseta kiisimusi, milte uurimisel po-
le mingit m&tet. Uuringu loovamaid hetki ongi sobiva, tihtsa,
akuutse kiisimuse sdnastamine, mis suunab teemat tipsustama,
kohast m&ddikut (nt kilsimustikku) otsima jne.

Konkreetset uurimisteemat seades tehakse rakendusuurin-
guis kolme liiki vigu:

1) teemaks vdetakse teadaolev probleem vdi probleemiring,
mida iihel vdi teisel pShjusel pole mdtiekas vdi vdimalik
uurida. Néiteks kuigi on teada, et organisatsiooni vitmefi-
guuride omavahelised suhted on viga halvad, pole jaheda
vdi vaenuliku vahekorra tagamaade uurimine psiihholoo-
giameetoditega ju enamasti mdeldav (tihti on terava vahe-
korra p&hjused kérvalseisjaile ilma igasuguste uuringuteta-
gi selged);

2) valitakse {ilemé#dra lai teema. Teadusuuringute kuldreegel
»~pigem selgitada vihese kohta palju kui palju kohta vihe“
kehtib pGhijoontes ka rakendusuuringuis;

3) el kaaluta teema valikul pShjalikult, kuivérd selle uuringul
saadud andmeil on {ildse rakenduslikku véaértust. Seda laadi
uuringute niitena v3ib tuua mastaapsed suurie riigiasutuste
to6rahulolu- ja motivatsioonivuringud, mis annavad iile-
vaate kiill to6tajate (ildvajadustest ja pShiootustest, ent ei
anna pidepunkte nende arvestamiseks.

Uuringu eesmiirgid ja iilesanded

Uuringu eesmirkidega tdpsustatakse oodatava tulemuse
tahtsaimad néitajad. Rakendusuuringu pdhiline siht on avastada
ja rahuldava usaldusviiirsusega fikseerida midagi, millel on
praktiline v#frtus organisatsiooni nn pehmes pooles parema
orienteerimise tagamisel. Uuringu tilesanded kujutavad endast
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konkreetseid kindlal ajal toimuvaid ja kindlate tiitjate tehtavaid
tegevusi. Eesmirke-iilesandeid seades v@ib kasutada jérgmisi
mdisteid: kirjeldama, konkretiseerima, kontrollima, lahti mo-
testama, mddrama, kavandama, seadma, seletama, tdpsustama,
vilja tootama.

Uuringut suunavad hiipoteesid

Hilpoteesid ehk uuringut raamivad ja suunavad oletused
ennustavad eeldatavat tulemust ning aitavad sel teel otsustada,
kui oluliseks me mingi asja l#biuurimist ildse peame ja milli-
sed pohijdreldused me vdiksime uuringu tulemustest teha. Hii-
poteese formuleerides viks eeskujuks vétta jirgmised tarindid.

- Nihtus A on tihedalt seotud niihtusega B.

- A suurenemise korral suureneb ka B.

- Toétajate hinnangud x-le on seda paremad, mida...

- A-kategooria t66tajad ndevad probleemi lahendust pigem
Z-s kui Q-s; B-kategooria tottajad aga. ..

- Rahulolu A-ga soltub ennekdike ...-st (tegurist N) ja oluli-
sel midral ka .. .-st (tegurist M).

Kdige lihisam on oletusi teha selle kohta, mil mééral ini-
meste hinnanguid, ootusi, probleemitaju, ettepanekuid kujun-
davad nende sugu, vanus, haridus, positsioon jt sellised néita-
jad. Usna hdlbus on hiipoteese piistitada ka mingi kahe nihtuse
seotuse kohta (nt rahulolu koosolekutega ja hinnangud juhtkon-
nale). Paljud iilidpilased tunnevad sGna ,.hilpotees” ees pShjen-
damata aukartust. Hiipoteesidega méngimine ehk v&imalike ja
vOimatute seoste, tendentside jm oletuslik esiletoomine juba
enne uuringut vdimaldab otsustada, kas meid huvitab iildse
mingi kiisimusring, probleem, temaatika, ja mdelda libi, milli-
seid mdddikuid (kiisimustikke jm) saaksime huvipakkuvate ja
tunnetust edasiviivate oletuste kontrolliks kasutada. Hiipoteese
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plstitades vdib kasutada jdrgmisi mdisteid: alternatiivne, esi-
algne, konkreetne, pohjendatud, selge; sonastama, tdpsustama,
timber sénastama.

Uurimisvahendi valik

Uuringu vahend — ankeet, testkiisimustik, intervjuuplaan
jne — peaks véimaldama koguda huvipakkuvat infot ja kontrol-
lida hiipoteese, hdlmama kisitletavat problemaatikat, vastama
vuringu eesmérkidele. Allpool on néditeks toodud hulk raken-
dusuuringute konkreetseid meetodeid. Uhe v&i teise meetodi
valikul vgiks kasutada jargmisi kriteeriume:

1) kas meetod vdimaldab hankida meid huvitavat infot;

2) kas meetod on jéreleproovitud ja usaldusvéirne;

3) kas meetod on tasuta vabavara vii saab selle litsentsi ost-
misel;

4) kas meetodit rakendades tuleb kasutada spetsialiste, eks-
perte viljastpoolt organisatsiooni;

5) kui toémahukas on meetodiga saadud andmete t66tlemine;

6) kas meetodiga kogutav info sobib véimalikuks siivatostle-
miseks;

7) kas meetod sobib mingi aja méddudes korduvalt kasutada;

8) kas meetodiga kogutud infot saab rakendada firma
stsekoolitusel,;

9) kas meetodiga kogutud info alusel saab vilja toétada ra-
kendusettepanekuid;

10) kuivdrd eetiline on meetodi kasutamine;

11) kuivdrd meetod vastab organisatsiooni spetsiifikale.

Meetodivalikut kisitledes (nt uuringuaruandes) vdib kasu-
tada jargmisi mdisteid: aprobeeritud, aprobeerimata, adek-
vaatne, eestindama, jirele proovima, kasutama, kasutusele
vatma, katsetama, kvalitatiivne, kvantitatitvne, korvutama,
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modifitseerima, proovima, rohmakas, sobiv, teaduslikult kont-
rollitud, tunnustatud, t6hus, tdiendama, uudne, vihe tuntud,
vdlja tootama.

Uuringu tegemine

Isegi lihtsa kiisitluse korral tuleks uuritavaile piisaval mé-
ral selgitada uurimistds eesmérke ja tagada andmete anoniiiim-
sus. Hinnanguid, arvamusi, ettepanekuid jm kogudes tuleks ka-
sutada andmekandjat, mis oleks uuritavaile seige ja mdistetav
ning véimaldaks andmeid hiljem holpsasti kokku véita ja tarbe
korral matemaatiliselt t66delda. Mitte mingil juhul ei tohi vas-
tanute arvamusi jm enne uuringu 1dppu organisatsiooni liikmei-
le teatavaks teha — see md&jutaks nende seisukohti.

Organisatsiooni psiihholoogilise uurimise alad ja meetodid

Alljirgnevas loetelus on nimetatud paarkiimmend psiihho-
loogilise uurimise vdimalikku valdkonda. Kui organisatsioonis
on enam-vihem teada, kust king pigistab, v3ib kohe alustada
konkreetsemat uuringut (nt vitmeisikute asjatundlikkuse, juhti-
de rollisuhete v3i koosolekute tShususe uuringut). Mitut oma-
vahel seotud kilsimust koos kisitledes on otstarbekas algul techa
kas iildisem rahulolu-uuring v&i selgitada v&tmeprobleemid.
Sama tuleks teha ka siis, kui suure ettevdtte eri alliiksustes voib
oletada erilaadsete probleemide olemasolu.

Uuringu teema/valdkond Uurimismeetodid
Rahulolu-uuring Kilsimustik (ankeetkilsitius)
Organisatsiooni votmeprobleemide Hindamisskaala, fookusgrupp, in-
uuring terviuud
Organisatsiooni liikkmete motivat- Ankeetkusitlus, fookusgrupp
sioon
Organisatsioonikultuur Kisimustik, (suulised) eksperthin-

nangud, projektiivmeetod (test)
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Juhtide ja vdtmeisikute pidevus, stiil,
rollid

Hindamisskaala, eksperthinnangud

Allitksuste koostéd

Hindamisskaala, fookusgrupp

Alliiksuste funktsioonid ja omavahe-
line t&djaotus

Hindamisskaala, fookusgrupp

Konfliktid organisatsioonis

Kitsimustik, hindamisleht, ekspert-
hinnangud, juhtumiuuring, viie
miksi meetod {vt Ik 60)

Muudatused ja uuendused

Ankeetktisitlus, intervjuud, SWOT-
Analiliis, probleemide kaardistamine

Emotsionaalne kliima

Hindamisleht, projekttivmeetod

Infovahetus organisatsioonis Kiisimustik, eksperthinnangud
Suhted organisatsioonis Suhete maatriks, sotsiomeetria
Organisatsioeni 8pivalmidus ja - Kilsimustik, fookusgrupp

vbime

Teenindajate ja votmeisikute suhtle-
misstiil

Ktisimustik v6i hindamisskaala

Votmeisikute métiemistiitibid Kiisimustik

Rithma- ja meeskonnattd tShusus Kiisimustik v&i hindamisskaala
Inimestevaheline sobivus Hindamisskaala

Koosolekute tdhusus Hindamisskaala
Labirddkimisteks valmistumine Hindamisskaala

Toorahulolu méotmise kiisimustik

Hindamisskaala: iildse ei ole rahul 1 2 3 4 5 olen véga rahul

el A Gl e

to0kohal?

o
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Kuivérd olete rahul oma pdhipalgaga?

Kuivdrd olete rahul lisatasudega (tulemuspalgaga)?
Kuivdrd olete rahul tulemustasu arvestamise korraga?
Kuivdrd olete rahul to6tingimustega oma tédruumis?
Kuivdrd olete rahul juhtkonna tegutsemisstrateegiaga?
Kuivdrd olete rahul tippjuhi suhtlemisviisiga?

Kuivdrd olete rahul oma vahetu tilemuse tegutsemisega?
Kuivérd olete rahul enesetiiendamise v8imalustega oma

Kuivard olete rahul ametiredelil edasiliikumise vimalustega?




10.
11
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21,
22.
23.

24.
25.

26.

27.

28.

29.
30.

31

Kuivdrd olete rahul oma t66 sisuga (kui huvitavaks, sisu-
kaks peate oma t66d)?

Kuivérd olete rahul oma té8koha tehnilise varustusega?
Kuivdrd olete rahul IT-tasemega organisatsioonis?
Kuivgrd olete rahul IT-tasemega oma t66kohal?

Kuivord olete rahul info edastamisega organisatsioonis?
Kuivdrd olete rahul otsustamissiisteemiga (oluliste otsuste
vastuvdtmise korraga) organisatsioonis?

Kuivérd olete rahul organisatsiooni sisekoolitusega?
Kuivdrd olete rahul organisatsiooni sétklaga?

Kuivérd olete rahul emotsionaalse kliimaga organisatsioo-
nis?

Kuivord olete rahul organisatsiooni tildkoosolekute labi-
viimise tasemega?

Kuiverd olete rahul téoprobleemide arutamise tavadega
oma alliiksuses?

Kuivdrd olete rahul personalitalituse td6ga?

Kuivérd olete rahul organisatsiooni turundustalituse tdoga?
Kuivdrd olete rahul organisatsiooni ja selle kaupade rek-
laamiga?

Kuivord olete rahul raamatupidamise t6dga?

Kuivdrd olete rahul tdhtpidevade ja vaba aja tirituste korral-
damisega organisatsioonis?

Kuivdrd olete rahul organisatsiooni toéruumide esteetilise
lahendusega?

Kuivérd olete rahul organisatsiooni territooriumi kujundu-
sega?

Kuivord olete rahul auto parkimise vdimalusega organisat-
siooni territooriumil?

Kuivérd olete rahul meie-tunde tasemega organisatsioonis?
Kuivord olete rahul muudatuste ja uuenduste algatamise
ning 1ibiviimisega organisatsioonis?

Kuivérd olete rahul inimeste pithendumise ja hooliva t66s-
sesuhtumisega organisatsioonis?
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Organisatsiooni votmeprobleemide kaardistamise kii-
simustik

Skaala: 1 — probleeme ei ole vdi pole need mérkimisvégrsed;
2 — probleemide olemasolu on ilmne;
3 — probleemid on t&sised, kroonilised vdi pikka acga
lahendamata.
Kui vastasite kiisimusele ,,3”, palun tdpsustage, mida te
silmas peate, ning esitage v@imaluse korral ka oma ettepanek
probleemi lahendamiseks.

1. Kuivérd on teie meelest probleeme organisatsiooni struk-
tuuris?

2. Kuivérd on teie meelest probleeme organisatsiooni ja/vdi
selle alltiksuste plancerimistéos?

3. Kuivdrd on teie meelest juhtidel delegeerimise ja korral-
damise probleeme?

4, Kuivord on teie meelest juhtidel oma mdjujéu kindlustami-

se probleeme?

5. Kuivdrd on teie meelest organisatsiooni alliiksustel koos-
t6oprobleeme?

6. Kuivdrd on teie meelest organisatsioonis tegevuste koordi-
neerimise probleeme?

7. Kuivdrd on teie meelest organisatsiooni kultuuri viljaaren-
damise ja tagamise probleeme?
8. Kuivdrd on teie meelest probleeme seoses organisatsiooni
emotsionaalse kliimaga?
9. Kuivdrd on teie meelest probleeme seoses mdne isiku
9.1. ametialase asjatundlikkusega,
9.2. vastutustundetusega,
9.3.  juhiks sobimatusega,
94. kesiste kutseoskustega,
9.5. ebalojaalsusega,
9.6. kehva kiitumiskultuuri vi viletsa suhtlusoskusega?

253



10.
11.

12.

13.

14,
15.

16.

Kuivdrd on teie meelest probleeme tippjuhtide koostoos?
Kuivsrd on teie meelest probleeme seoses ametialase hier-
arhia réhutamisega?

Kuivdrd on teie meelest probleeme alluvate ja iilemuste
koostdos?

Kuivord on teie meelest probleeme inimeste omavahelises
ldbisaamises?

Kuiv6rd on teie meelest probleeme infosiisteemide t68s?
Kuivérd on teie meelest probleeme muudatuste ja uuen-
duste algatamises v&i nende elluviimises?

Kuivérd on teie meelest probleeme organisatsiooni

16.1. pdhitootmises,

16.2. tugistruktuuride tdds,

16.3. turundustegevuses,

16.4. reklaamitdds,

16.5. majandusarvestuses,

16.6. logistikas,

16.7. ndupidamiste, koosolekute korraldamises,

16.8. sisekoolituse korraldamises,

16.9. mujal (tipsustage!)

------------------------------------------------------------

Millises valdkonnas tuleks (viliskonsultante kaasates) kor-

raldada organisatsiooni probleemide pdhjalik analiiiis ja rele-
vantsete lahendite véljatdé6tamine?

Juhtide ja votmeisikute padevuste uuring

Mainitud valdkonna uurimise valmis vahendiks v&ib soovi-

tada 360° tagasiside metoodikat. (Vt R. Lepsinger. ,,360° taga-
siside kasutamise kunst ja teadus” Tallinn. T#napdev, 2004.)
Selle instrumendi kaheldamatu eelis on vGtmeisikute pidevuste
kirjeldamine konkreetsete ja konkreetsele organisatsioonile ise-
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loomulike tegevuste kaudu. Samas saab juhte jt vtmeisikuid
lisna usaldusvédrselt hinnata ka palju lihtsamate vahenditega.
Juhtkonna v&i mis tahes tiimi lilkmed vdivad anda vastastikku
hinnanguid nt jirgmiste omaduste 10ikes.

Omadused

Hinnanguskaala12345

A e B AR oo
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Avaliku esinemise oskus.

Oskus ja valmisolek kuulata teisi inimesi.
Kontaktide loomise ja vaba suhtlemise oskus.
Oskus kaitsta oma huve, arvestades ka teiste omi.
Veenmisvlime, argumenteerimisoskus.
Asjatundlikkus majanduskiisimustes.
Asjatundlikkus turunduse ja reklaami alal.
Asjatundlikkus tehnika alal.

Asjatundlikkus finantskiisimustes.

. Asjatundlikkus digusalastes klisimustes.

. Asjatundlikkus uuenduste algatajana.

. Asjatundlikkus teiste juhendaja, Gpetajana.
. Ideederikkus, ideedegenereerimise vdime.
. Probleemitaju.

Kriitikameel.

. Kaasinimeste innustamise voime.

. Ametialane korrektsus ja tépsus.

. Koost&tvalmidus ja -oskus.

. Tahelepanelikkus ja heasoovlikkus teiste suhtes.

. Organiseerimisoskus

. »Kordaseadja” rolli tarmukas tditmine.

. Strateegilise motlemise ja kavandamise oskus.

. Usaldusvidrsus ja sGnapidamine.

. Tarmukus kriitilistes olukordades toimida.

. Oskus eristada olulist vihetihtsast, keskenduda pohilisele.
. Oskus maandada pingeid ja leevendada konflikte.
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27
28.

29.
30.

Vaime selgelt ja veenvalt viljendada oma métteid.

Ladusas ja korrektses keeles kirjalike tekstide koostamise
oskus.

Arvutitundmise oskus.

Oskus séiista enda ja teiste aega.

Niéidiseks toodud omaduste loendit v3ib konkreetse orga-

nisatsiooni eripdra jargi muuta. Selleks tuleks algul rlithmatdo
vdi ajuriinnakuga leida loendile tdiendavaid olulisi néitajaid ja
liita need nimekirja. Seejérel tuleks tunnuste loendist kdrvalda-
da liigsed niitajad. Kui sama seltskonna (nt 8 vdtmeisikut voi
juhti) koik liikmed hindavad vastastikku iiksteist ja iseennast,
vdib saadud andmestiku kiirel t66tlemisel tuua esile mitu ra-
kenduslikku huvi pakkuvat niitajat:

enese- ja teiste hinnangute suurima vahega niitajad (kom-
petentsid),

tihtsaimad néitajad,

defitsiitseimad niitajad,

igaiihele kdige iseloomulikumad néitajad,

hinnete hajuvus mingi néitaja Idikes,

koost56d ja head ldbisaamist tagavad nditajad,

niitajad, mis kahjustavad konstruktiivset koostddd jne.

Kuna kiisitletavad saavad teada teiste koondhinde, mitte

seda, kes neid konkreetselt hindas, vilditakse uuringu v@ima-
likku halba méju koostdokliimale ja inimsuhetele.
Tdiendavalt vdidakse kiisida:

a)
b)

c)

millised on iihe vdi teise isiku viis ametirolli tditmiseks
tdhtsaimat omadust,

millised on viis vaatlusalustele kdige iseloomulikumat
omadust,

millise 3-5 kompetentsi vallas oodatakse vaatlusaluseilt
enesearendamist.

256



Uuringu voib korraldada ka ndnda, et koigil kiisitletavail
palutakse anda hinnang oma tiimile tervikuna. Tulemuste kok-
kuvdtmisel saab kiiresti selgeks, milliste kompetentside vallas
on meeskonna tase tervikuna kérgemal v3i madalamal arengu-
astmel.

Pidevusmaatriks

Ametialase kasvu ja arengu {iheks eelduseks on oskus to6-
kohal dppida, mis omakorda toetub organisatsiooni liikmete
voimele olla vastastikku iiksteisele Opetajaks. Uute tehnoloo-
giate, juhiste, tehnovahendite tundmadppimisel vdiks praktilist
kasu anda lihtne maatriks, mille veerus tuuakse vilja olulised
kompetentsid, paremal aga tiimi v8i organisatsiooni liikmed.

Selle jargi, kuidas keegi nimekirja arvatuist uusi asju juurde
Opib, tditub maatriks uute plussidega ehk tiidetud lahtritega.
Algul v5ib igatiks mirkida lahtreis kiisimérgiga ka valdkonnad,
mis teda kdige enam huvitavad. Maatriksi kasutamisel v6ib
kompetentside rida jérk-jargult pikeneda, mis mérgib uute Spi-
vajaduste lisandumist. Oppimise staadiumis vsimaldab see va-
hend vilja selgitada, kes valdab mis kiisimust sedavord histi, et
suudab teistele kasutoovat teavet anda. [lmestagem seda vGtet
arvutitundmise oskustega.

Isikud
Arvo Reet Peeter Rita
Operatsiooni
Fotode
tdbtlemine
Filmide t&m-
bamine Internetist
Filmidele sub-
tiitrite leidmine
Muusika tém-
bamine
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Kodulehe
hankimine, ka-
sutamine

Dokumentide
killjendamine

WebCT tark-
vara kasutamine

HiFi tarkvara
installeerimine

Printeri instal-
leerimine

Sonastike jt
vabavaravahen-
dite tundmine

Tasulise info telii-
mine Intemetist

Arvete tasumine
Interneti kaudu

|

}

Samal kombel vOib maatriksisse mérkida nditeks selle,
kuivdrd eri inimesed tunnevad mdnd vilismaa linna, soodsaid

ostukohtt jne.

Suhtlemisrollid

Ulaltoodud viisiga analoogiliselt v8ib organisatsiconis hin-
nata ka selle liikkmete koostéds iile voetavaid rolle ja
suhtlemisstiili eripiira. Rollide loendisse v&ib votta nditeks

jargmised:

Eestvedaja
Kaasatulev
Vastuttdtav
Kbdrvalseisja

Umbusklik

Utopist (pakub utoopilisi ideid)

Protseduurikehtestaja




Ideedekiitt Erudiit € teabeallikas
Valvekriitik Pedant e thenirija

Kogemustega praktik

Uuritavaid voib hinnata kolmesel skaalal:
1 - ei ole iseloomulik,

2 — mdningal mééral iseloomulik,

3 — iseloomulik roll.

Palju lihtsam on hinnata inimeste rolle koosolekuil voi dis-
kussioonides kui nende igapdevases omaette t60s (nt iseseisval
t60] arvutiga). Informatiivsed on juhtumid, kus enesehinnangud
ldhevad teistelt saadud hinnetest oluliselt lahku, voi ka olukor-
rad, kus teised hindavad iiht isikut silmahakkavalt erinevalt.
Neil kordadel oleks soovitatav ilmnevad tendentsid konsultandi
voi psithholoogiga 14bi arutada.

Koostioliinide hindamine

Tajutud koost6o taset vdimaldab hinnata allpool toodud
lihtne vGte. Ringis tihistatakse té6jaotuse ja tegevuste koordi-
natsiooniga seotud isikute (vGi ka allilksuste) nimed, kelle
koost6& on organisatsiooni seisukohalt oluline. Iga uuritav
tihendab sirgega need isikud, kelle vahel ta arvab olevat juba
toimiva piisavalt hea sisulise koostdd ning need, kelle koostds
arendamine n#ib olevat esmatéhtis. Valikute arvu vdib ette anda
(nt 3 + 3 valikut) voi jétta igaiihele vabad kded. Enda koostddd
teistega vOidakse hinnata ka eri vérvi pliiatseid kasutades kolme
kriteeriumi jdrgi: a) hea l#bisaamine; b) asjalik sisukas koostod;
¢) realiseerimata sisulise koostdd reserv (puudulik koostdo).
Problemaatiliseks kujunevad juhtumid, kus hinnangud lubavad
oletada realisecrimata koost66d ning osalejad ei mérgi vasta-
vaid suhteliine hea 14bisaamise tihistega.
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Nagu sotsiomeetrilise kiisitluse korral, v3ib ka koostddlii-
nide hindamisel esile tuua ilmneva staatushierarhia selle jérgi,
kui heas ldbisaamises keegi teistega on voi kui asjalikku koos-
t06d ta teiste meelest arendab. Alliiksusi uurides v3ib piirduda
ka vaid ilihe kiisimusega: organisatsiooni liikmeil palutakse
maérkida need kolm suhteliini, kus koostt6 parandamist peetak-
se esmatihtsaks.

Organisatsiooni vdi selle allitksuse psiihhokliima uuring

Hulgal juhtudel on otstarbekohane uurida organisatsioonts
emotsionaalset kliimat. Valitseva tédmeeleolu kindlakstegemi-
seks v§ib kasutada kolme meetodit.

Virviskaala meetod

Lihtutakse vérvipsiihholoogia seisukohast, et virvide kau-
du vdib kujutada inimeste meeleolu. Vaadeldavail isikuil, néi-
teks suure kaubamaja miiiijatel, palutakse paaril korral pievas —
hommikul ja Shtul (soovi korral ka keskpdeval) — hinnata ise-
enda ja oma alliiksuse valitsevat emotsionaalset seisundit selle-
le vastava virvi valikuga. Skaala:

oranZ — rédmus, soe meeleolu, tihis 6,

kollane — helge, meeldiv meeleolu, tihis 5,
roheline — rahulik, tasakaalukas meeleolu, tihis 4,
pruun — rddmutu, tuimavditu meeleolu, tihis 3,
hall — rahulolematu, héiritud meeleclu, tihis 2,
must — meeleolu sligav langus, masendus, tiihis 1.

OranZ varv annab 6 punkti, iga jirgnev virv ithe punkti
vorra vihem. Jilgides meeleolu pikema perioodi, niiteks iihe
kuu viltel, v6ib kindlaks teha meeleolu kujundavad asjaolud ja
otsida teid emotsionaalse atmosfiiri paremaks kujundamiseks.
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Meeleolu pievik
Mairkida lahtrisse numbrid 1-6.

Nidalapiev | Minu Minu Minu Allitksuses
meeleolu meeleolu meeleolu valitsev
hommikul keskp#eval 8hiul meeleolu

tina

{t4idetakse

Shtul)
esmaspiev

teisipdev

koimaplev

neljapdev

reede

Vastandmdistete meetod

Vaatlusalused tdidavad kindlal ajal ja perioodil — n#iteks
igal htul 1 kuu vilte]l — jérgneva tabeli.
Mairgi ristikesega oma osakonnas (asutuses, rithmas jne) valit-
sev meeleolu tdna (dsjasel koosolekul, 1dinud n#dalal, mdddu-
nud kuul jne)

rddmus fujutu
€rgas loid
kindel kdikuy
ponev igav
rahulik rahutu
soe j#ine
pinges 16ty
paindlik jiik

nobe pikaldane
vahelduv Uiksluine
kasulik tarbetu
uudne ammu teada
keerukas lihtne
ifhedane kauge
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Leides lahtritesse just antud inimrithma v&i olukorda koige
paremini kirjeldavad mdisted, voib s#idraste hindamislehtede
abil uurida meeleolu kujundavaid tegureid nende koostoimes.
Hinnangute tdhendus muutub tdlgendatavaks ainult konkreetset
olukorda v8i siindmust arvestades. Sobivate vastandmdistete
valikuga vib hinnata nditeks vaba aja veetmise iiritusi, kooli-
tusprogramme jne

Info liikumine organisatsioonis

Juhis. Selle uuringu eesmérk on otsida teid infoedastamise
parandamiseks organisatsioonis. Palume teil vastata rahulolu
puudutavates kiisimustes jérgmiselt:

1 — iildse ei ole rahul, 2 — ei ole rahul, 3 — raske 6elda, 4 — {isna
rahul, 5 - véga rahul.

Punktiiriga kiisimustele ootame vastuseks oma seisukoha
tépsustamist voi ettepanekute tegemist.

Kuivord olete rahul enda informeeritusega asutuse personalipo-
liitikast? 12345

Kuivord olete rahul enda informeeritusega eesseisvatest muuda-
tustest organisatsiooni struktuuris? 1234 5

Kuivord olete rahul enda varajase teavitamisega muudatustest
106 tasustamisel? 12345

Kuivdrd olete rahul organisatsioonis jagatava infoga muudatus-
test ja uuendustest asutuse pShitegevuses? 1234 5

Kuivdrd olete rahul probleemolukordade tekkest digeaegselt
teavitava infoga? 12345

Kuivord olete rahul enda informeerimisega personaalselt teile
saadetava meili teel? 12345

Kuivord olete rahul info edastamisega asutuses moodustatud
meililisti kaudu? 12345
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Kuivérd olete rahul organisatsioonis loodud voimalustega tdsta-
tada probleeme ja teha konkreetseid t39 tiiustamise ettepane-
kuid? 12345

Kui vastasite eelmisele kiisimusele 1 v&i 2, palume teha oma
ettepanekud olukorra parandamiseks.

Kuivérd olete rahul koosolekute korraldamisega ettevittes? 1 2
345

Millised on teie ettepanekud koosolekute paremaks korraldami-
seks?

Kuivdrd olete rahul info edastamisega teadetetahvlil? 1 234 5

Millised on teie ettepanekud teadetetahvli paremaks kasutami-
seks?

Millist seni puuduvat infot vajaksite, et oma todiilesandeid histi
téita?

Kes teie meelest peaks teid seni puuduva infoga varustama?

Millist liiki infot te vajaksite senisest enam?

Millist liiki infot sooviksite saada senisest operatiivsemalt?

Millist teile praegn jagatavat infot sooviksite saada senisest
teistmoodi vormistatult véi edastatult? Tépsustage oma soov!

Mida tuleks teha info paremaks kulgemiseks organisatsioonis
juhtkonnalt alluvaile?

Mida tuleks ette votta info paremaks kulgemiseks alluvailt
juhtkonnale?




Millest teie meelest on tingitud infolekked ja -moonded organi-
satsioonis?

Mida tuleks teha info paremaks kulgemiseks organisatsiooni
alliiksuste vahel?

Tdobaja kasutamine

Juhis. Selle uuringuga piiiiame otsida teid t66aja senisest
sisukamaks kasutamiseks ettevittes. Vastates kiisimustele, pa-
lume anda oma hinnang jérgmisel skaalal:
tédaega voiks kokku hoida: +++ viga palju, ++ mérkimisvélr-
sel hulgal, + méningal mé4ral.

Kuivdrd voiks to6aega kokku hoida ja sisukamalt kasutada. ..

1) koosolekute parema ettevalmistamisega?

2) koosolekute parema juhtimisega?

3) asutuste sisekoolituse parema korraldamisega?

4) info liikumise parandamisega organisatsioonis?

5) moodsa kontoritehnika soetamisega?

6) toédjaotuse tépsustamisega?

7) alltiksuste koostédvalmiduse suurendamisega?

8) korralageduse viltimise v3i kiire kdrvaldamisega?

9) tarmuka tegutsemisega probleemolukordade tekkimisel?

10) tarbetu venitamise véltimisega oluliste asjade otsustamisel?

11) esmatihtsa esikohale asetarnisega?

12) vastutuse ja volituste parema delegeerimisega juhtidelt al-
luvaile?

13) parema tditmisdistsipliiniga (i66iilesannete saamisel)?

14) asjalikuma juhtimisviisiga?

15) tithja jutu ajamise valtimisega?

16) probleemide {ihisarutelude ja ajuriinnakutega?
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17) mil viisil veel? Pange palun kirja oma ettepanekud:

Mirkus. Nimekirja vib pikendada lk 124-125 toodud punkti-
dega.

Juhtumiuuringu niide: otsuse ettevalmistamine, vastu-
vtt, tiditmine, tagasiside, reguleerivad meetmed, jirel-
dused.

Juhtumiuuring (case study) kuulub nn kvalitatiivsete mee-
todite hulka. Suures organisatsioonis vdimaldaks konkreetsete
juhtumite vuring paremini mdista spetsiifiliste olukordade ku-
junemist, probleemilahendamise protsesse, votmeisikute juhti-
misstiili ja toimimisviisi ning organisatsioonikultuuri. Juhtumi-
uuring vdimaldaks avastada kroonilisi pundujiske juhtimises
v0i koostdos, aga samas talletada ka hinnalisi kogemusi. Juh-
tumiuuringu ldbiviimiseks tuleks files kirjutada teatud juhtumi
iseloomulikud momendid: mis toimus, kes clid juhtumisse haa-
ratud, kuidas stindmused arenesid, millises suhtetoimes osale-
jad olid jne. Kui meid huvitab otsustamine, vdime vdtta vaatlu-
se alla moned juhtimisotsuse vastuvdtmise juhtumid ja meenu-
tada:

1) kuidas, millal, kelle poolt, mis asjaoludel tdstatati teatud
otsusele viiv probleem,

2) mil viisil analiiiisiti probleemi olemust, tekketausta,

3) kuivdrd kaaluti probleemi lahendamiseks eri teid,

4) kas konealusele otsusele jouti intuitiivselt vdi loogiliselt,
iiksi vdi kollegiaalselt,

5) mil mi#ral otsus formaliseeriti ja kuidas see tehtt asjasse
puutuvaile teatavaks,

6) kas kontrolliti otsuse arusaadavust, selle aktsepteerimist,
vastuvdttu,
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7) kuidas kulges otsuse tiitmine, kas seda protsessi suunati,
kontrolliti, korrigeeriti,

8) milline on otsuse vastuvStmise ja selle realiseerimise dpet-
lik kogemus:
a) organisatsiooni psiihholoogia aspektist,
b) juhtimispraktika aspektist.

Samal kombel v3ib fikseerida nelja-viie organisatsioonis
olulise otsuse kdekdigu. Juhtumit v8ib mdistagi uurida ka in
staty nascendi. Juhtumite tildistamisel saab teha jéreldusi orga-
nisatsiooni senise otsustamispraktika mitme aspekti iile ja ka-
vandada meetmeid otsustamiskorra tShustamiseks.

Turundus- ja reklaamikiisimuste arutamine fookus-
grupi meetodil

Fookusgrupi ehk rithmadiskussiooni meetodi kasutamisel
kutsutakse kokku riihm eksperte vdi asjast huvitatud isikuid,
neile antakse kindel teema (nt ,Kuidas leida organisatsiooni
kaubale v6i teenustele uusi kliente?”), algatatakse méttevahetus
ja jalgitakse arutelu kiiku, pakutud ideid jm. Tdhendusrikka
fikseerimiseks on soovitatav teha arutelust heli- vdi videosal-
vestus. Nagu rithmat$ds ja ajuriinnakul, kipub ka rithmadiskus-
sioonis iilemuste ja nende otseste alluvate kohalolek vaba mot-
tevahetust kahjustama. Seetdttu oleks parem komplekteerida
arutlejaiks enam-vihem samal hierarhiatasemel téotajad. Riih-
maarutluse kiivitumiseks kujuneb iildjuhul veerand tundi, pa-
rimasse t6&faasi joutakse umbes poole tunni pérast, pérast pool-
teisetunnist arutlust hakkab mdtteaines end ammendama. Seega
jadb sobiv arutluse aeg vahemikku 45-120 minutit. Arutlusel
viljendatud métete, pShjenduste, kahtluste, ideede ja ettepane-
kute analiilisil véirivad erilist tdhelepanu pdhilised, korduvad,
mingile positsioonile iseloomulikud, omavahel vastanduvad ja
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originaalsed mdttekdigud. Sel kombel kaardistatakse konkreet-
sele rithmale omased seisukohad. Tdsisemal teadusts6l pliitak-
se grupidiskussioonil viljadeldu algul véimalikult ulatuslikult
kirja panna ehk litereerida ning hiljem leida mingi tunnuse jirgi
(korduvad) semantilised tthikud, vdited ehk keelelised kategoo-
riad. Kordusuuringus voib fookusgruppi kutsuda teised isikud,
nditeks mingi teise huviriihma liikmed.

Riihmadiskussiooni sobiks kasutada seilistel teemadel nagu
organisatsiooni strateegia miiratlemine, muudatuste ja uuen-
duste kavandamine, motiveeriva t65tasusiisteemi loomine, uue
juhtimismeetodi (nt tulemusjubtimise vdi dppiva organisatsioo-
ni) rakendamine jne.

Organisatsiooni viifirtuste ja kultuuri uuring struktu-
reerimata intervjuu abil

Struktureerimata vOi poolstruktureeritud intervjuu eeliseks
on vdimalus usutluse kiigus probleemi stiveneda, vdtta vasta-
valt usutluse kaigule kdneaineks uusi kiisimusi, esitada ette-
valmistatud kiisimused modifitseeritult vdi sobival hetkel ning
kujundada tarbe korral uuritavast teemast vdi probleemist usut-
luse kdigus pShimdétteliselt uus késitlusviis. Struktureerimata
intervjuu sobib histi keeruka ning raskesti lahti mdtestatava
nihtuse esmauvuringuks ning edasist td6d suunavate hiipoteeside
formuleerimiseks.

Oeldakse, et kultuur on miski, mis jaib, kui ka kaik organi-
satsiooni litkkmed peaksid asutusest lahkuma. Kuituur peegel-
dub organisatsiooni vidrtustes, tavades, stimbolites, rituaalides,
miiiitides. Kultuuri ei saa uurida otse — niiteks kiisimusega
»Milline on teie organisatsiooni kultuur?” —, kiill aga v6ib in-
tervjuus esitada kiisimusi asutuse esmaste ja teiseste, deklaree-
ritud ja reaalselt jargitud, esiletdstetud ja tdrjutud védrtuste voi
pShimétete kohta. Kohaste kiisimustega vaib uurida, kuivdrd
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on tegemist neurootilise (juhtimis)kultuuriga (sellest tehakse
pikemalt juttu H. Rootsi raamatus ,,Organisatsioonikuulturi
tiiibid” (2002)), mil mééral austatakse asutuses hdid suhteid,
avameelsust, harmooniat, kollegiaalset otsustamist, sisulist
koostddd, inimeste isiksuslikku kasvu, pitlidlikkust, loovust,
dpihuvi, innovaatilisust, ettevotte rahvusvahelistumist, ausust,
Siglust jt eetilisi vddrtusi, meeldivat tokeskkonda jt esteetilisi
viirtusi, firma head mainet, turule orienteeritust jne.

Kultuurivuringu kiigus saab vilja selgitada suhtumised ta-
vadesse ja traditsioonidesse, seda, mida peetakse asutuse slim-
boliteks, milliseid lugusid, legende asutuse kujunemisloost pa-
jatatakse jne.

Siivaintervjuud lubavad visandada konkreetse asutuse or-
ganisatsioonikultuuri selle iseloomulikes tunnustes. Erilist tihe-
lepanu vidrib see, mil médral usutletavad peavad asutusele
omaseks ihtede viirtuste esiltdstmist (ja teiste tagaplaanile
jéfimist). Siimbolite, rituaalide, miiiitide, tavade hindamisel on
informatiivne nii see, kui mainitute olemasolu nendib mitu isi-
kut, kui ka juhtumid, mi! {thendavad stimbolid v&i rituaalid
puuduvad.
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