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I. SISSEJUHATUS: ORGANISATSIOON .IA SELLE POHILISED
ALLSUSTEEMID

Ofganisabid)n ia scl lc pahi l ised al ls i isreemjd. ncndc isesei\ \ 'u\  ja vasr lst ikunc s( i t luvus. Etekr i ivsus ja
siesllikkus kui isa organisatsi(x)ni katcgooriline impcrariir,. OrgaDisaLsi(x)ni tcgcvuskcskkond_
Ecsm;irgistatud protscssidc juhl iminc. Juht imisc objckl  i . r  eeldused. L: ihcdascd ma)isted: iuht iminc.
!al i tscmjnc. haldaminc ia raldaminc. Juht imistcgcvuse mehhanism. scl lo pa)hi l ised etapid. nendc i i lcsanded.
iscscisvus ia \aslasi ikulc s6l tuvus. Klassikrtr \ r l j  j : r  l , , r . r \ . rc!s(J , , rganisrsioorr i  ia i rrhrrmisleooriad.

l.l. Organisatsiooni allsiisteemid

Struktuur

t t
Eesmiirgjd. i i lcsanded : a TehnoJoogia

+ +
lnimesed

1.2. Organisatsiooni toimimise mudel
John R. Schermcrh(irn

Keskkonn st
tulenevad
sisendid:
- inimescd
- f inantsid
- tcit ivnhcndid
- info

Eesmiirgid:

- sdesdikkus
- efektiivsus

Plaaniltr ine.ia otsustaDine:
csmiirkide piistitaminc.

ncDde saavutamise Iecdc
indlakslnl i iramine

>

Organiseerimine:
kohustusie. oigusle

Ja \ astutusc kindlaks-
n1iieraminc

Vt
Kontroll imine:
\aadud tulemuste vordlemi-
nc piisti latud ccsmerkidega

Eestvedamine:
inimestc morivccrimi
ne organisatsioonile
raialikke tiiid icgcrna

<-_



1.3. Efektiivsus ja sii[stlikkus
E 11 ec t i e ne s \ .\. Ell i c i cfi (]

Karge

Lesmirkidc
saavutamise
asle
(4lcctivane\s)

Teeb tligeid
asiul

1.4. Organisatsioon kui ayatud siisteem
Cicrald A. Ci) le

H u l b + H e u
Ressurssidc kasutamin. ( eJli( iot(:).)

Teeb asju 6igestil

K,:kkond

Ktskkontl Keskkond

Ieeb diget asja valesti:
saavutab ecsmairgi. aga
pohjcndamatult suurle
ki ldude ja kulutustcga,
rcssurss on raisatud

Teeb oiget asja oigesti:
eesmiirk on saavutatud
ja rcssLrrsse on kasutaud
m6istl ikult

Teeb vale as.ia valesti:
tcssurss on raisatud, aga
eesm:irk or saavutamalt

Teeb vale asja oigesti:
ressursse ei raiska. aga
ccsmiirke ei saavuta

Protsess

Sisc di ri idtle minc vil iundiks.
Planeedmine, organisee nlinc
la kontroll.
Tootcarendus

Sisend

Inin1esed.
materjal id.
rn10.
f inartsid jnc

Viiljund

Tooted.
teenused,
ideed.
heilmed ine

Tagasiside



1.5. Tegevused, nende objektid ja eeldused
Ulo Vooglaid

Tegeyus Objekt

Protsessid

Eeldus

TAitmine

lnimesed

Nlateriaalsed raanused

Teadmised

Susteemid

1.6. Rensis Likert'i i uhtimissiisteemid

f
Silsteem 1

Siisteem 3

Ekspluateeriv

Heatahtlik

Domjneerib autoritaarne juhtimistiil, vdim on koondunud
juhtimispuramiidi tippu, peamisteks stiimuliteks on laitused.
ahvardused ja karistused, kommunikatsioon on nOrk, tjimitood ei
tLDta Tootlikkus on keskperane

Domineerib paternalistlik juhtimisstiil. mis paljuski meenutab
eelmist. kuid viihesel maaral lubatakse ka alluvatel teha
omapoolseid ettepanekuid, mingites krisimustes vdjb tojmuda ka
otsustus6iguse delegeerimine tipust allapoole. Stiimulitena
rakendatakse ka kiitusr ja htivitust. Tootlikkus on suhteliselt hea.
kuid toolt puudLrmisi on paiju ja tooj6u voolanls suur

Eesm?irke seatakse ja konaldusi antakse alles parast alluvatega
konsulteerimist. kommunikatsioon to6tab nii iilalt alla kul ka alt
ules, soodustaiakse tiimitd6d Tootajate mdningane kaasamine
otsuste tegemise protsessi aitab juhtkonnal neid motiveerida.
Tootlikkus on hea ia t6olt puudumine m66dukas

Ideaalne susteem, mille \'6tmesdnaks on osalus. ja mis toob
kaasa taieliku pnhendumise organisatsiooni eesmarkide
saa\'utamisele \ii venikaalne kui horisontaalne
kommunikatsioon toimib Iaitmatult N.Iotiveerimiseks
kasutatavate vahendite valik on rikkalik Tootlikkus on
suureparane. todli puudumist ja Iahkumist omal soovil esineb
harva

Susteem 4 Osavotlik
dcnlokfaLtt

Allumine

Hooldamine

Kasutamine

Sristeem 2



1.7. Douglas McGregor'i teooria X ja teooria Y

Teooria X

Enanik inimcsi or lajsi ld ja pi l i i i iv,td
n1ifte lai6lada

sama loomulih kui puhkus vdi

Teooriu Y

T6rj or il1imese jaoks
rnarlg

Inimcsi Iuleb vahctul l
lai6tavad \,aid kartuscs

TulerruiLele ( ir ienlee!i lud.ju on1a lajdle ptihendunud
.nim.nc sLLunab ja kontrol l ib end isc

saab opciada olsustama ja vastutama
pii i iavad vastutusl ! i i l t idr. rrr i lc oI i
pcamine turvalis s

Inimene on nagu robot- ta ci olc
v()imeline loominguks ia loovnks
tiiiiks

1.8. Transaktsioonanaliiiis

Prliud.ic inineslele on onane loov l l ihenemine ja
l(x)mineulinc tdi issesuhtumire

Kesknrisc injmese iniel lektuaalne potentsiaal on
uinult osaliscl l  kasutatud

Sitta olu! 0K

Mi'La ei olt: OK

+
I
I
I

I
I
I
i

I

.Ilirts olen OK

Ori0te criud

Sint tt oi.t: 0K

Kceli lar, i  Probloeme
i l rhendav

Rrngc[ {o(J i inr i ] l i1



1.9. Robert R. Blake'i ja Jane S. Mouton'i.iuhtimise v6rkrnudel

(  t . . . 9 ) 1,(.)

Kui arvcstada inimestc soovidega
vali tseb lepl ik meel ja meeldiv
t i j i j tcmpo.

5 '5

Keskmiselt rehuldavad
tulen1used saadakse
ti i i ialastc noLrdmisle ia
inimcste vaiadusle
tasakaalusta1nise teel.

Vrihinrastki lulemuscst pi isab
orgunisatsiooni koosseisus
pilsimjscks.

1 , j

Tulemusi saavutavad oma tddle
pilhendunud inimesed. Koosrdii
aluscks on eesnarkide iihtsus,
usalclus ia lugupidamine.

Efcktiivsuse nimel korraldatakse
f.id nii. er inimlikud asiaolud
segaksid voimalikult vihc.

( l . . . 9 )

1.10. R. Tannenbautn'i ja W. Schmidt'i juhtimisstiilide kontiinum

Aut()rrtaur e Demokraatlik

Juhl \olab

olsusc ja
pLliiaL) scda
al lu!Ltrelc
' ' l l l i i i i a '

al luvatr l

k i is inusi

uhi . lmcti\  i inr

Alluvate vabadus

Juhl  lo lab Juht csirrh

csraigsc
r ariandi,
mida saab

l u h t  L \ r t ! h  . l u h t  m i r c m l l c h Juhr laseb

roblccn1i "n:inguruumi alluvatcl

pnrcs
I  r .eh r l lur.r td pi l r i i l  '

lcha ja laseb al luvatel
alrcrnal i i lseid scl lc r i rancs ja
el telanckuid ta antud ktsimuses
al lcs \ i is iseseisval l
( , t :u\Lrb otsustada



l.l l. Ettekujutus organisatsioonist ja juhi roll
Ncil Glass

()r4an t.sot.:trnn tn kut;

Nlasinaviirk Sotsiaalne siisteem

. Autokraat/brirokraat
o Teaduslitari juhtimine
. Teooria X
o Inimesed kui kuluaniklid
. Annab korraldusi

r Liider
r Keskendub personali

vajadustele
. Teooria Y
. lnimesed kui indivlldid
. Delegeerib

. Treener/kasvatajaJndustaja

. 6ppiv organisatsioon

. Teooria Z
o lnimesed kui ressurss
. Toetab jajulgustab

1.12. Juht kui kontrollija ja
Nell Class

juht kui toetaja

Traditsioonil ine
hierarhia, juht on
pLiranriidit ipus

Juht on ti imi
keskpunktis

JLrht delegeerib
vdjmu ja vastutuse

iarkjargult tdo-
nihma li ikmetele

v
@

Juht on kolleeg Juht toetab
jakaastootaja tooriihma

M
o
o

- juht, manedzher
- tdoruhma liige. alluv
- iseseisevalt otsustavja vastutav tooriihma liige

Arengtsuund kadsajal



2. ORGANISATSIOONI EES\IARGID, ULESANDED,
STRATEECIA JA T.{KTI K. t

Inslitutsionaalne, stratccgrlinc Ja operatii\luhtimine Ofganisatsiooni missioon Ja stateegia. Sfareegiliscd
kismuscdla strateegiat6o pcamiscd clnpid Valis-ja sisckcskkonna:ualuus. \.6imalusedja ohud. tugc\adja
ndrgad ktiljed. SWOT Klassikalisle eristnteegiate rakendamis\.6imalusi ava|kus scktoris: lgor H.Ansoffi
"akcn". BCC portfbhonmatriks. Michael E Porteri konkurcntsistratccgiad Stratcegiline planeenmine
turbulentscs kcskkonnas Arengustscna.rriumidc ccIod. scllc kasutanise kogemusi Soomesja Eestis.

2. l. Juhtimise tasandid

l .  Institutsionaahe juhtimin€ - onanikusuhe. poli it i l ine \ '6im

2. StrateegiliDe juhtimine - arengusuuna ja ressursside kohta kliivad otsused pikemas
perspekti ivis

3. Taktikaline juhtimine - ressursside kasutamine. suunamine ja vajadustele kohandamine

,1. Operatiivjuhtimine - toopanuse nuutmine tulemuseks

2.2. P6himdisted

Eesmlrk: l6pptulemus. mida puutakse saa\utada Eesmark valjendatakse tavaliseit sellisel kLrjul,
et tena saa\utamlse aste oLeks plaanitava perioodi ldpus mdddetav

Strateegia: kokkuvate sellest, kuidas kavatsetakse eesmiirkideni j6uda. Strateegia kavandamine
on strateegllise planeer-jmise uks osa. Strateegiline planeerimlne on strateegilise juhtimise iiks osa

Poliitika: eelnevalr tehtud prisiv otsus. mis naiiratleb organisatsiooni seisukoha(d) k6igi
olulisemate korduva iseloomuga asjade, nahruste ja olukordade suhtes

Planeerimine: ressursse sidu!a teqevuskava koostamine eelseisvaks perioodiks



2.3. Strateesilised kiisimused

2.,1. Strateegiline protsess

2. Tegevusala ja organisatsiooni
lirnktsionaalse srruktuuri ning
loogika mdistmine

3 Tegeluskeskkonna ja
organisatsiooni enda analtlus

I Visioon. ambitsioon. eesmark

- }

5 Strateegiasihjkindel
elluviimine konkurentsiv6ime
ja rentaabluse t6stmiseks

4 Strateegiakujundamine.
strateegilise eelise loomine

1 Mida me taotleme? Kuidas me kavatseme
seda saavutada?

3 Kuidas meil tuleb
Jaotada ressursidl

\4illised ettekirjutused
ja piirangud meil on?



I  Tege!usvaldkond
Tece\tlse mdte

2 Siseanaluus 3 Valisana[ius

,1. Edukuse tegurid ja
SWOT analius

5 Eesmiirgid la
$rateegtao

6. Elluviimine,
monitooring. dppimine

2.5. Strateegiatod etapid

2.6. Strateegiline planeerimine

t ,
iMis\iooti def cet initp

I Fe n|!.t!t!!E !!!!4qut\c n|te

Milleks f ie uldse oleme?

t, St t.tt eegict fi! n u leer i nine

Poliiti ka ma.tMt lemine

Proqr an m i de k d)st.fi 1 itl c

I thnyt kuoswntne

N{ida me tahan1e saavutada?

dieesti tehtud?

K. . r i da .  me  ka r  a t seme n i i kauge le jouda^

Ntilliseid reegleid tuleb jargida. et tood saaksid

Kuidas me peame oma tegewse korraldama, et k6ik
saaks lehtud v6imalikult \'?iikeste kulutustega?

Kui palju see kdik maksab. mida me planeerime, ja
kust tulevad vahendid?

Pt rttseduurrde kind|ttksnai.ir1 tirc Kui detailselt tuleb tegemsed
t6otaia mdistaks. mida temalt

maaratleda. et iga
oodatakse?

Nlida tuleb mddta?
Kuidas me seda teeme?

Kri|ee unlide madtat||emi e



2.7. Orsanisatsiooni missioon

2.8.Sise- ja viiliskeskkonna analtiis
Ncil Glass

Sisekeskkond Vtiliskeskkond

Kelle vajadusi me rahuldame!

Klientide gtupid

Missuguseid vajadusi me rahuldame?

Turbi jcr nja&tsed

Kuidas me neid vajadusi rahuldame?

lllcic pAhl li.\ed oskltsed

strukluur
tootmine

koostoo erinevate funktsioonide vahel
tootealendLls

llnantsid

innovatsioonivdime
reaktsioonikiirus

inimressursid

tehnoloogil ine tase
juhtimispotentsiaal

posrtsloon

makromajanduslikud trendid
muutused tarbijate vajadustes

suhted tarnijatega

uued tehnoloogiad
sotsiaalsed muutused
poliitilised siindmused

konkurentide tege\us
muutused seadusandluses

12



2.9. Tegevuskeskkonna muutumise p6hikiisimused

kuidas muutused mo.jutavad meie noudlust nrcic tccnuste jArele, kuidas tuleb
pakutaval loote\ 'al ikIt.  kuidas tooteid ja tecnuseid i lrendada:

kuidas tegutscda enclisest ct ikl i ivsemalr luucd tchnoloogiad, tegevusviisid. mateial id
al l ikad vms.).

uuendada

voi nende

Sotsiari c i lreng.
vi i i i r lu led

Majanduslik areng,
rahalurg

Tunijad.
al lhankija

Pcrsonrl i

l a

Positsioon

Klientide tarbed

Poli i i i i .r okdoogra

2,10. Tegevuskeskkonna muutlikkus.ia keerukus

KtriL

t

z

, 1 . . , r o , ,

tr{uutuste inlensiivsus

L ]

I  r h r  , , 1 ' t u g i r L

Konlurents

ORCI\NISATSIOON

Muuluiaid
pa1ju.

a€ga palju

Muutujaid
palju.

acga vahe

NI uutuja id
r: ihc.

uega palju

Muulujaid
\ i ihe.

acga vahc



2.11. Tegevuskeskkonna muutumine ajas
Timo Santalainenja Pekka Huttunen

lege\wtkeskkontld
uutu nse trtensii|sllt

Pidev protsess Spiraalne protsess

l.,eskkonna iseloom

Liihenemisvi is:

Lineaarne.
ennustata!.
prde\

Strateegll ine
planeerimine

Dtnaamil ine.
pidev

Konkurentsi-
strateegrad.
afengustse-
naariumid

Katkendlik.
plahvatuslik
protsess

Turbulentne.
katkendlik

Strateegiline
ressursijuhtimine

2.12. Kohanduv suhtumine tulevikku
Taria \leristo

Milliseks muutub maailm?

Kuidas sinna saab?Kuhu me lahenrel

tesmargro ,  s rn ro

Kes me oleme. kus me oiernel



2.13. Looy suhtumine tulevikku
TLrra Meristd

Mill iscd on
voimalikud
maailnad?

i--:srnrirgid ja
alternrti i \ sr.l

2,1;1, Eesti 2010 stsenaariuErid
E e s t i  l u l c ! j k L i . {  r i r i r t i . l r  l n :  I r u L

KLrhi,  me \oirnc
'ninr:a i r  kui ! l : rs l

Kuhu me otsustame
ml tna t

Kcs me olcntc-
kus mc oiemc.'

2. I  u. l i  te htt  a !  |  \  )  ! ! ;  t '  i  ;  t : i t  !

i. Pciiitili3!l ia Dta.idnduslikutl t.gurid:
qai )l) k! rilont i I i s( i nt e grat tiaoni t li p

L ' .s i l c i II. Sanitaar-
kordon

IIL Aken
Euroopasse

L  Ees t i  ku i  l i i , l c  r B

IL Kaasajooksii ' (' D

II. I lesti kui luu:rr



2.15. Organisatsiooni
Nci l  Glass

arenguYoimaluste hindamine

I
3

i
;

, l
= l

!

+

P . 2  l

' - l

\.'tiimetud

A B

C D

Vdikc --------------- , Suur
Scllest saadav kasu

2.16. Personali arengupotentsiaali hindamine
NoilClass

Ncnde lahe muuluda

2.17. SWOT analiits

.Strdngrll.\ - (siscn]ised) tuge!ad kiiljed
Op?o rt ari ties - (\- ahsed) voimalused

Wcaiincsrrs - (sisemiscd) n6rkused'flr.a/t - (viilised) ohud
Tugevad kiiljed Norgad kiiljed

Voimalused -Iee 
panLrs oma tugcvatele krilgcdele.

si in on sinu VOIMALUS!
Ulcta ndrkused. et kasutada
voimalusi!

0hud Torju hud, rohkendrdes r oimalusi l Vri ldi tcgcvustl



2.18. SWOT'i neidiskiisimused
Ncil Glass

Trrger used

M il lcs me olcrn! tuqerad' l
Mil l iseid uusi teadnrisi ja osk'rsi mcic
organisalsioouis loi( iub' l
Mida ni isugusl mc oski lnre tcha. n1ida
tcised ei suudal
Kuiclas nre saaksirnc kolnta ont:L vararseJndr
cdu  ?
Mis teeb meid ai irdlaedscks. unikaaiseksl
Mjks kl iendid lulrvrd lneie jrurdc?

Kas kcskkonnrs on Loimunud meilc
soodsaid mLrudit lrsi l
Mil l iseid uusi oskusi me suudaksiinc
omllndada?
Mil l iseid uu\i tooieid, ' iccnuseid lne
vojksime pakkuda'l
Mil l iseid uusi kl icnr: igruppc mc vi iksinlc
haaralal
Mis tccks nleid i l i rLrhadsck\' l
Kuidas voiks Jncic of gai l isrtsiooi l  . ,  i i l ia
ni iha 5 10 aasla p:ir i tsr:)

N6rkused

Milles me ei olc tugevad?
Mil l istest teadmisLest ja oskustcstjAab meil
vriaka ?
Mida teised leevad prrcmini kui meie?
Mil l ised ebaonncstumised on meil vi imasel
ajal olnud? Miks?
Nlil l iscid kliendigruppe
tiielikult rahuldada?

suuda me

Mill ised kl ierdid olcme me
kaotanud? Miks?

aJ al

K : r r  kc \Lkonn t .  on  r . imr lnL rd  muuda tu \ i ,
mis on meile ebasoodsad?
Mis on konkurentidel i iavas?
Kas larbijate vaiadused on muutumas meile
ebasoodsas suunas?
Kus on muutusi majzrnduse voipoli it ika
vlldkonnas. nris voi\ ad meie huvc
kahjustatla l
Kas on midagi niisugust. mis kujutaks mere
organisatsi,mni jaoks eksistentsiaalsct ohtu?

2.19. Kommentaa d SWOl' analiiiisi,iuurde

SWOT i ihendab orgar; icrisiooni trge\ 'uskcskkonni anali i t i \ j  organisalsiooni rcssursside anali i i isiga.

Tegevuskeskkonna anali i i is:
l .  Neilab organisatsi(\r i  straLcceli isi  positsioonl prae-gLrscl hetkel.
2. Neilab cdasisc arcrgu t iendc, nris scodu\tr\.ad \.oi ka ohusiavad organisalsiooni edasjste

taotluste cl lu! i irnist.
3. Volmckiisimusek: r),r . , 'Oimair,sr. i i i  ohlude \ (Jimalikult tepne rneiirat lcnl inc
,1. Rceqlina tulene\ r iLl \ ir l trcEil i \eci \1)imirlused jr irgnisr!-st pohjusiest:

.  vahelu tcgcvusi\cskkonna ja -r.aldkonna mlirgatn\ muutuntine

. larnrJale legcYn\

. konkurentidc l . i i tuminlr

. makrokeskkonnii k.rudit, :  moju

. eelmaini lutci\oo:moju

Voimalused

l l



Ressursside rnali i i is:
l. Perspektiivsete taotluste rahuldamiseks vajab organisatsioon erinevaid ressursse.
2 Analuus naitab, millisel mailiral on organisatsiooni kaisutuses olevad ressursid koosk6las tema

taotlustega.
3 Organisatsiooni tugevaid ja ndrku kulgi hinnatakse nende suhtes tege\uskeskkonnaga.

SWOT anali i i isi mdte on:
. piirata alternatiivsete strateegiate hulka. mida organisatsioonis luuakse, otsitakseja valitaksel
o aidata orgaiisatsiooni j uhil liigendada strateegilisi alternatiive

SWOT analnusi puhul on kdige olulisem miiriratleda. millised meetmed vdimaldavad rihitada
tegevuskeskkonna v6imalusi ja organisatsiooni tugevaid kulgi

Vali "tugevused x vdimalused" annab siin suurima tegutsemis- ja valikuvabaduse. See ruut on
strateegiliselt ka k6ige ohutum. kuna ainult riheaegselt nii keskkonnas kui organisatsioonis toimuv
negatiivne muutus v6ib organisatsiooni viia ruutu "ndrkused x ohud". mis on halvim v6imalik
alrernatiiv Seliise kombinatsiooni puhul tuleb kdne alla vaid alalhoidlik ellujaamise-strateegia

\ialjal 'ndrkused r vdimalused" on organisatsiooni vdimaLused soodsaid keskkonnatingimusi ara
kasutada suhteliselt piiratud. agressiivsed strateegiad ei tule siin kdne allagi

\ililjal 'tugevused x ohud" on organisatsioonil v6imalik t6rjuda v6i vzihemasti leevendada
tegeruskeskkonnas peituvaid ohte Sltuatsloon on soodne mitmesuguste kaitsestrateegiate
teostannseks.

SWOT analur.ls aitab maaratleda organisatsiooni strateegilist positsiooni. najtab, kujdas on
organisatsioon oma ressurssidega teda umbritsevas rnuutuvas keskkonnas toime tulnud
Kriteeriumjks on seejuures organisarsiooni taotluste saalutamise tase. Strateegilise positsiooni
analljus aitab seega mddta eesmarkide saar,ttamiseks rakendatud strateegiate elbktiivsust ning
annab liihtekoha uute strareegiate vatatootamiseks ja rakendamiseks.

2.20, Konkurents
Nlichael E Poficr

Uued konkurendid
Uute lirmade tulek alale

Tegutsevad tjrmad
omavaheline
konkurents

Tarnljad
Tarnijate m6ju

Tarbijad
Tarbijate mdju

Lued tooted
Asendavate toodete konkurents



2.21. Alternatiivsed teed piisiva konkurentsieelise saavutamiseks

]rrnc* r lsioon

SlandiLrdiseerimine

Ratsionil l isccriminc

N{arketing

2.22. Viidrtuste bomise keti
Michrc l  E Por,0

To(t0vad

lni jrslIuki. lur (orci lnisaLSi{xr] l i  strukf uur ja eeslvedamine)

Llurimis j l i  i i rcnduslajo

\irt .r ir l i . le l i- i i j t lcmite ir. irolamine

Tocrinrinc l-urundus, Li i ik. leenindus

O!s(sd tt,S.r:u\111



KOiki funktsioone labivad eesmiirgid

Infiastrukuur
Personal
Lurimis- ja arendustoo
\4aterjalikasutus
Tootmine

Uuen-
dused

Turundus.
mullk.
teenindus

2.2J, Liibivad eesmergid

2.2,1. Aritegevuse arendamise pdhistrateegiad
H lgor Ansoff

looted/teenused

Kliendid

2.25. Kommentaarid "Ansoffi akna" iuurde

I Pusi seal. kus oled Firma tulevik rajatakse tanasele iiritegevusele Samu tooteid muiiakse
sanadele klientidele ka tulevikus Samade oskuste alusel vdib sortiment ja turg pisut ka
Laieneda

2 Tootearendus Senistest toodetest/teenustest ei piisa ptisivaks arieduks ja firma arenguks
Klientuuri sailitamlseks tuleb valja lootada uusi (R&D - research and deveiopment)

i Tutuarendus Firma tege\uspiirkond on algul kohalik, seejarel regionaalne. siis tileriigiline ja
Idpuks rah\usvaheline Tefiiroriaalse vdrgu loomine eeldab uut juhtimisstruktuuri ja
infbsiisteemi. teistsugust muiigl- ja hinnapoliitikat. r'almisolekut konkurentsiks

,1. Diversifilseerimine. Kdige raskem.ja firmale kdige ohtlikum strateegia - minna uute toodetega
tundmatule tutule

5. Integreerumin e ettepoole Firma laieneb pikki oma toodangu jaotusvdrku. ptuab jduda
kliendile lahemale, asutab vaikehulgifi rmasjd ja firmakauplusi

(i. lntegreerumine tahapoole Firma laieneb tooraine ja marerjalide tarnijate suunas, investeerib
tarniiatesse v0i omaDdab vastava efievdtte

I Pusiseal kus oled 2 Tootearendus

J TuruarendLrs ,1. Diversifi tseerimine

zo



2.26. Bostoni maatriks
Boston Consulttng Group

Turuosa

tahed

I
knsimargid

v

I
lehmad koerad

) l

Turgude kasr

2.27. Kommentaarid Bostoni maatriksi juurde

Aluseks on kassakaibe kash flott) hlndamine firmal on erinevad tooteElpid: "lupsilehma"
cash lktr on positi ivne. "koeral" ja tahel' negatiivne v6i napilt positi ivne. "kusimrirgil '  -
negall lvne

Kui turuosa on suur. toob antud toodelteenus firmale palju sisse, kuid kiiresti kasvav turg ka
neelab palju Kui turgude kiire kasr,u periood on moodas ja suur turuosa saiilinud, saab sellest
tootest/teenusest lirma jaoks 'lLipsilehrn" Teiselt poolt aga ei tasu sellisesse arisse investeerida.
mi11e turg ei kasva ja kus ka tuirrosa on v?iike - "koer" piima ei anna, aga suta (investeerjnguid)
tahab ku]1

Juhtkonna riiesanne on edncvate tootegruppide/alluksu ste cash-fltn tasakaalustada.-Lripsilehma' teenitud kasum reinvesteeritakse seetdttu 'kllsimarkjdesse" Viimaste turuosa
hakkab kasvama. nende konkurentsipositsioon tugevneb Tasapisi siirduvad 'kusimargid" sel
teel 'tahtede" gruppi Kuiturgude kasv aeglustub. saavad neist omakorda "liipsilehmad"

Parim strateegia on haarata lalitsev rurupositsioon turgude kupsemise perioodil. kuna

1) siis on tasuvus suurim-
2) vaiitsev positsioon turul vdimaldab suLrrimat kogutoodangut,
3) suur toodangumaht tahendab suhteliselt madalat omahinda,
4) madalad tootmiskulud v6imaldavad kas

a) alandada h indu j a haarara sel teel I eelgi suurem turuo sa, vdi
b) suurendada kasumit (turuosa mdddetakse suhtes suurima konkurendiga)



2.28. Bostoni maatriksi
Neil  Cla\s

interprelrtsioonid

Tooda\ r( l  laj iu 1[lLr lr inu
lugcvalc l irr uposii \ ioo i le.
Kuna mr{ or sraa:i l inc v5i
ainult aetl :r\ . l t  kas\a\. ci
vaja n:id surri
investccringLiia. Li ipsr'  i  i i l ia
l isalulu ja plmp:t sc,: oma
t: ihledess..

Tugev posirsiaon ktirasi i
kasvaval iLrui. invc\icrr i  si i : l -
scst nenad on ,r i l ]u f irna
tulcvik. iscj- l i  i i r j  Ir ,- l
l i ihiacgadrl krl \urr\sa ei
joua.

Alternati irne

SLrl on tugcv positsioon slaali l isel
t, lrcimisr.oinrsuscd. jaotusvorgud.
kl icndigmppide rundminc hea baas, mil lele
ehilada. Katsu cluslada see ir i .  nrida sa juba
h:is1i Lunned. \cl lc asemel. et toita oma igavesti
nal jaseid tahri.

Sle lufg on ki ircsti  kasva\' .  Nagu alati .  tombab
scc l iei hLrlgt konkurcntc. l i igseid v6imsusi.
igaiihe iufliosir jriiib !eikcscks. enamik kaotab
orra inveslceritud :aha. Hoia rnadalat profi i l i ,
hse tcist. l  hrnda siardivalu ning astu sisse vaid
sci leks. et odavalt i i lcs osta. kui kel lelgi saab
irsj i lsl  kLi l lal l  ja la lurult lahkub.

\ork tos;tsioon kasv:rval turul. mil le uuecl
r  ; r i , * J . r r  r .  uJ r . (d5 i  J l c  . r i u r t vJd .  \ 4 i i i  omh
rif i  autlrr 111ahlr monclc. kes on vairnustuscs
turgud. kas\.us1. Hetke pi irast mlirkavad nad
i . r l i .  r  a i r u k . .  I n i .  n e i l L ' r .  " n  \ J g t  n i l j d n e
kocf i i lekri l la\ta1ud rurul.

Nork posirsir)on staati l isel turul. Sinu
kL,nkurerrdir i  on an'atavasli  cnesega rahul. nad
on .tesraid ahin\ eslecrin!d ja voib-ol la tahavad
lregi lahkuda. Riincla asressi ivscit - pal jud
looled on olnud koera slai i luses, cnne kui keegi
ni igr nendc potcntsiaali l

f.t Cf tri"*if ,* I

TLillcd

Sul on

Ki.isimiiryid Nork posiL\i ,)on i\asvavhl
lurul- Anl,\  r l l  tr l lu l i | :
naluke.,a): Ll l( l \a milt f .  kuna
poslisroox (,r noi l .  i t i is:Lvate
rnvcstccr rr lqulc kr lal \(_ri \aci
saada t.hrrdaks.

Nork posirr ir.rn slr: l t i i  i tel
1urul. KLlr i i  t ' rrg r i  las., l l .
sarb tur r i , i : i r  s i l i i i t i i - iadl  vxid
m6nc kr) l lku.r t id l  i l rvel .
Katsu l l l l i  ! i radi l :



]. ORGANISATSIOONI STRLKTT]T R

Ulesanded. organiseerimine. organisatsioonisisene todjaotus ja tddkohtade pianeerimine. Strulftuuri
kujunemine ja selle mudelid funktsionaalne. regionaalne. divisjoni- ja maatriksstruktuur Erinevate
mudelite tugevad ja ndrgad kuljed Juhrimisrasemete an ja juhtimisulatr.rs Henry \{intzberg'i
kontiguratsioonid ja organisatsioonide stmktuurj ttipoloogia. selle rakendataws avalikele
asutustele

J.l. Organisatsiooni struktuuri tiii ibid I

Funktsionaahrc strl!ktttut

Sl11tk/uut loodetc jlirgi

.\n ttkrunr ,t:ttk, 'ho.prgr

St u knni tLtr h i Fxc j.irgi

Toode I

Tootmine Personal

Aasia piirkond Euroopa piirkond Aaliika piirkond

Jaemiiuk Mrir:lk valitsusele Mauk tootmisele

t l



3.2. Organisatsiooni struktuuri tiii ibid II

Maati ikt.tIruktltttt

3.3. Lame struktuur ja lai juhtimisulatus

3.,1. Pikk struktuur ja kitsas juhtimisulatus

21



35. Kitsas ja lai .juhtimisulatus

Eelised Puudused

Ki I sa J Jl! ht i ni su lah ts . tihe vaheru kontroll
. \ 'aiksem jooksva too

koornus. rohkem aega
strateegrale

. ei ndua kdrget
juhtimisalast
kvalif lkatsiooni

r rohkem juhte
. suuremadjuhtimiskulud
. probleemid suhtlemise ja

koordineerimisega

Lai iuhtimist!lLtllts . todtajate suurem
rsesets\us

. vaiksemad
juhtiniskulud

r vaiksemad juhtimis- ja
koordineerimis-
probleemid

r paljude inimeste
suunamine ei ole alati
j6ukohane

. t60ta.Jate
professionaalsus ei ole
alati ndutaval tasemel

3.6. Organisatsiooni konfiguratsioon
Henn Nlintzberg

Srratccgilinr tipp

]

Kesk-
liin

) 5
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.I. ORGANISATSIOON JA TEHNOLOOGLA.

Organisatsiooni struktuur. tulemuslikkus ja tehnoloogia. Tehnoloogia seos administiiliivpersonali
osakaalu. lbmralisccrituse ja tscntraliseeritusc astme ning organisatsiooni tiiiibiga. Joan Woodward'i
ja James Thonrpson'i tiipoloogiad. Tdd rutiinsus ia tehnoloogia keerukus kui tcid iseloomu
parameelrid: Charles Perow' tehnoloogiate ti ipoloogia. Struktuur. tulemuslikkus, tehnoloogia ja
kommunikatsioon - Jay Galbraith'i tAicndus Joan Woodward'i t i ipoloogiale.

4,1. Joan Woodward'i tehnoloogiat€ tiipoloogia

4.2. Tehnoloogia ja struktuuri seosed Joan Woodward,i jiirgi

I . Uksikroodetc ja vdikesccriatoolminc

Seeria ja masstootmine

Pidev protsess

Madal

Tchniline keefukusT,

I l l . Knrgc

Uksikerem€teja
reikeseeria-
tootmine

Seeria-ja Pidev protsess
masstootmine

Administratiivpersolrali
osakaal

maoat keskminc k6rge

Formaliseeritusc aste
(kirjalik suhlleminc)

madal korge madal

Tsentralisecrituse astc madal korge macal

Tddliste kvalifikatsioon I korge madal korge

Orga salsiooni tiliip orgaanil ine mehhanistl ik orgaanilinc

l9



4.3. James Thornpson'i tehnolocgiate tiipoloogia

standdftlis&.rirul

Sisendiv: i l iut)d

tnit(standa li.
J t 'C /  r i l l , l

4.4 Charles Perlorr ' tehnol{}0giate tiipoloogia

- f  ( j r i i l r ln i \e p(rtsc\s
|!un(it|!Il.r!..t :Iud n t i t t t's t u u tl u r tl i s e t r irud

'fai j  . /rr ia1i i , .  sus
kirge

k()r.qL

Ti i i i  anl lLi i is i la\  u\

Ru t i in  ne

t\: isit i idndusli l

Insrnerlik

N'Iitterutiinne

:1,5, Ttiii rutiinsus ja tehnrrloogia kceruLus

\ l i i i iesctr ia lVIi i :sLoorminc Pidcv protsess

Trjci r ut i irrrL..

.hirlrrt ikune

\-ah€nda.,' lntensiivne

kor\,eicri ir jdl ised

klisi i . j i ' l i \r . i tchnikud

Lirnslnikud korrstruktorid,
lcadlased

Tehnol(;ogie keerukus
karge



4.6 Tehnoloogia tiiiibid ja tdiide

Vahendav tehrutltxtgia

Yastastikune soltuvus

J dr i e sti kune tehnoloogi tl

Sisend

Klient 1

Klient 3

Klient 5

Tiiiitlemine

Tiiiitlemine

Sisend

Klicnt 2

Klient 4

Klient 6

lll..l. Galbraith:
Kommunikatsioon

L Klassikaline:
Struktuur

B

C

Viil iund

sir"na l. a___r-s: c 
-l___+ 

vatjrroa

Va s tlt st i ku n e t e h n o h) o gia

Sisend

4,7. Kiisitlus tehnoloogiast
Joan Woodward + Jav Galbraith

IL J. lyood\,,urd:
Tehnoloogia

ViiUund

Iiiittlemine

3 1

Tulemuslikkus



5. ORGANISATSIOONI KULTUUR

lnimenc organisatsioonis: v0imu ia vaimu vahekord. Kuhuuri m6iste, selle definitsioonide paljusus.
Kulluuri gnoscoloogilil1e. tripoloogiline ja instrumentaalne kasitlemine selle globaalsel, rahvuslikul
ja organisatsiooni tasandil. Kulruur kui mitteperilik sotsiaalne mdlu- kultuur kui keeldude stisteem,
kultuur kui sisukaks kommunikatsiooniks vajalik rihine lAhenduste siisteem. Rahvuskultuur ja
organisatsiooni kultuur. Orgatisatsiooni kultuuri peamised dimensioonid. Struktuur kui
organisatsiooni riistvara ja kultuur kui organisatsifi)ni tarkvara. Viiliskcskkonna muutustele
reageerimine ia sisekcskkonna komponentidc intcgreedmine kui organisatsiooni kultuuri peamised
funklsioonid. Nork ja rugcv kultuur. Siimbolid. rituaalid, kangelased, lood kui tddtajate
sotsialiseerimisc vahendid. Gcert Holstede ja Fons Trompcnaars i - Charles Hampdcn-Turner' i
kultuurit i ipoloogiad, nende rakcndatavus organisatsioonide diagnostikas.

5.1. Kultuur
Eesli Entsiiklopcedia

Miiste mditr4tlcfiine:

Kultuur on i ihiskonnaelu eriornane korrastus, mil les kaiastub inimolemise ja tegevuse kvali tat i ivne
e r in r r  u .  m i .  : r hes  b io lo ' ' g i l i . e . r  e lu ro r rn i . r

lnimkultur.rri ten'ikuna v6ib kiisitleda informatsioonisijsteemina. milles mittegeneetiliste
vahendifesa tal\,(statakse, \.iilitatukte .ia edas!atakte in.lit)iidilt i (Liriidile ja polvkonnalt
pol'knnule i.iltisktndlikl t sirukdI kogcmust

Kultuur on see, mil lcl  on solsiaalne t i ihendus. see on see, mis on konkreetses sootsiumis
tunnuttatrxl. miistetud, hinndtud. tildiselt omaks r,oett

Kultuuri jArjcpidevus. tema tiihenduse kestvus on faditsioonide sa inlise tulemus.
Kultuuritradilsioonid on mitlemrse, tegutsemise jd kijitumise piisivormid, mis kujundavad
suhtlevate inimkollektiividc rd&rrsrirteerli tiihendusliku tihetuolisuse ning tagavad kultuuri
muutmise ia i ir jcpide!use i ihtsusc

Sisult on kultuur readmit!e, vidttusfe, kliitumisnormilt, ndtLemist tipi.le, uskumuste, stiilikommete
jms i ihiskonnaelu intel lektuaalsust vi i l jcndavate nAhluste kogum. mis saab sotsiaalselt toimida
iiksnes materialiseerunud kujul, so konkreetscte inimeste tuhentlatuna llihi kirullate sotsidalsete
suhete id instintsiurtile, vormununa esemelises keskkonnas ja suhtlemiskeelles

Ajalooliselt on kultuuri lnoistel 2 crinevat, noneti p6imuvat t: ihendust:

( l) kultuur on kasvatatus) st \ '6ime jargida kehtivaid i ihiselu Dorme ja ravasid. so kultuur kui
hingeharidus ja vii:irtuslunnetus. mis vastandub barbaarsusele:

(2) kultuur on ininese eluavalduste j i1 vaiaduste rahuldamise vahcnd ja ststeem, nn tcine loodus,
tsivi l iseeritus, eeti l ine ia esteeti l inc vabadus

3 :



5,2. Mida kultuur holmab?
Edgrr Schcin

Vdliskeskkonnas ellujiidmis€ kiisimused
Missioon. straleegiir- eesnli i f  gid
Vahendid: str.ktLrr.rr. si i \ l rcmi(1. prolsessid
lvlootnrinc: vigrd! : lvastlnt ice ja korrigecrimise si jsteemjd

Sisemisc integratsiooni ki isimused
Uhine keel ja konl\cplsioolr
Grupi pi i t id ja iclcnti tcct
Voimu ja suhcLe olcInus
Hiivituscd ja st i l l t  Ll\c omistrmine

Siigavamad p6hiveentlurnused
Inimesc \uhc loodusegir
Tegelikkusc lr t{)c clemus
Inintloomuse ol lnrus
Inimsuhcte oicIxLi\
Aja ja ruunri oJctnLrs

5.3. Niisiis. mis cr .li^ultuur?
Edgar Schein

' 'Kultuuri l i ikumapaneraks jouks. sel le olemuseks on opitud, i ihised. s6nades valiendamata
aNamused- mil lcl  rair leb rnirncsLe igapie\anc ki i i tuminc. Scllcst tulcncb, nagu iavaliselt i jeldakse,
'mil \ , i isi l  me asju si lr:  aienrc. kuid isegi orgrnisatsiooni lootajad ei suuda i ima k6rvalise abita
tbrmulccrida neid olel irsi ia anamusi- mil lel nende igapiie\,ane kAituminc pohineb. Nad tcavad
airul l .  el see on oi{. \ i i j .  ja ende iroks usaldusveirne. Elu muulub seelibi eltearvatavaks ja
onandab mingi Li lh.n.!,rsc. K!i alrnestub nloista neid pohil isi  arvamusi ja oletusi, si is on l ihtne
n:iha, kuidas nendesi rr lcncb ntcic pooil  vardelda\ kaitun1ine.

Vaslupidist teha on rir ir 'misci l  kccrukas. keitunl ist l ihtsal l  i i i lgides pole sel le pohjal p6hioletusi
voimalik rekonstruccr idr. Kui pi i i ida toesti kultuuri mdista. si is on scc tcrve proisess, mil les l isaks
si islemaati l istclc \ai l l lLrstele luleb kLrltuuri l i ikmctcga ka vcstclcla. aitamaks neil  s6nastada muidu
sonades vri l icndilnal:r i  r ' r  l l ]1usi jr  oletusi. '  (  1999)



5.4. Vaimse programmeerimise tasemed
Gccrl Hofstedc

Ornane indir i idi le

Omane grupile
vOi kategoorialc

Ptirilikja
opltud

Opit d

Univcr-
saalne

5.5. Organisatsioonikultuuri medratlused
Marv Jo Hatch

Ettevolle kulturir on scal harjumus- ning tavaperaseks saanud m6tte- ja tegevusviis, mida
suuremal voi vlihcmal meiiral jagavad koik sellc tddtajad ning mida kollektiivi uued liikmed
pcavad oppima ja vihemah osaliselt omaks volma. er neid cndid selles ette!o[es omaks vdetaks
lElliot.lucquet, I 952 i

Kultuur on avalikult ja kollcktiivselt tunnustatud tdhenduste siistccm, mida antud grupp antud
ajal kasutab. See moistete, vormide, kategooriate ia kujundite siisteem annab inimeste jaoks
tolgenduse nendc cndi olukorrale ,,Andrew ,1,et! igrew, 1979i

OrgaDisaisioon on kultuud-kandev keskkond, see on kindlapiiriline sotsiaalne iiksus, millel on
oma tegevuse korraldamisest iihised arusaamad (nait.: mis asi scc on, mida me siin selles grupis
iiheskoos teeme, kuidas olt oige seda asja teha ia selle kiigus omavahcl suhelda), samuti
keelclised ja muud siimbolid ncnde iihisle arusaamade viiljendamlseks iMeryl Reis Louis, lq83l

Organisatsjooni kultuuri voib pidada selleks liirniks. mis hoiab organisatsiooni iihistc
arusaamade abil koos. Kultuur keskendub kollektiivi liikmetele iihiseks saanud viiiirtustele.
uskumusfele ia ootustele iCaren Siehl, .lrnnne Marin, 1981i

Pohil iste oletusrc kogum. mis antud grupp on lciutanud, avastanud voi arendanud, oppides
lahendama viliskcskkonnaga kohanemise ja grupisiscsc iihtsuse saavutamise probleeme, ja mis

ISIKSUS

INIMLOOMUS



on ioiminud piisavall histi, et naida loesena, Djog mida seet6ltu tuleb dpctada uutele l i ikmetele
kui ainsat oigct viisi nimelatud probleemc m6ista, tajudaja tunda lEdgar Schein, 1985

Kulluur viitab teadmistele, mida antud grupi l i ikmeid arvatakse k6iki rohkcm v6i vahem
omavat; see on sedasorti teadmine. mille kohta deldakse. et sec on sellesse kultuuri kuulujate
lavaparaste Ja ka n ||elavaparaste toimingute suhtes olulinc ja informatiivne, neid toiminguid
suunav ja kujundav. Kultuur v:iljendub (voi konstitueerub) ainult oma kandjate tegudes ja
sonades- k6rvaltvaataja saab ncid ainult tolgeodada, mille aga kultuuri vahetult vastu v6lla...
Kultunr isc ei ole niihtav, ta muutub nehhvaks ainult oma ar.aldumisvormides i.lohn Van
Maanen, 198Ui

Kultuur on kollektiivne nahlus. mis veljeDdab reaktsiooni inimlikus kosemuses veldmatule
ebakindlusele ja kaoselc. See reaktsioun iagunrh kaheks. Esimene on kultuuri sisrr - i ihine,
tugeva cmotsionaalse varjundiga uskumuste siisleem, mida me kutsume ideoloogiaks. Tcine on
kultuuri rorm - vaadeld:rvad raihtused. kaasa arvatud toimingud. mille abil sellesse kultuuri
kuulujad viiljendavad, kinnitavad ja edirsirrad lksleisele oma kultuuri sisu iHarrison Trice,
Jen( e Beyer, 199-]i

5.6. Kultuur kui organisatsiooni sisekeskkonna element
Ruth Alas

kulluur ia juhtiminet r i lcminek ki isutamissti i l i l t  vr i i i r  shinnangulisele st i i l i le
kultuuri sisu: vi i i inuste. normide- hoiakute ja pohimotete kogum, mjl lcst organisatsioon lehtub
oma igapievases tcgevuses
kultuuri lunktsioon: miiirab. kuidas peab tdijd tegema. mis on lubalud ja mis keelatud, millinc
on oige ja milliDc vaier k:iitumine. iihtlustab l.jdlajate kiiitumist, stabiliseerib organisatsiooni
tal i t lusl, vi ihcndab vajadust formaalse juhtimisc ja formaalse kontrol l i  iArele
kultuuri ma)jukuse tcsurid: (a) pohiviirtuste olalirLrs kas need veartused toetavad
organisatsiooni pohieesmlirke; (b) p6hiviirtustc /c|lt kui tuntud need on organisatsiooni
l i ikmetc hulgas: (c) pOhiveArtuste ttg.yus kuivord neid aktscpteeitakse organjsatsjooni
l i ikmele pooll
kultuuri Darameetrid:
I) indivitluaalnc initsirtiir: (a) organisatsiooni tscntralisee dlu s j a dc tsenlraliseeritus, 6iguste ja

!astutuse iaotumine: (b) autokraatl ik ja demokraatl ik juhtimissl i i l ;  (c) al luvate tahe ia oskus
tdi l i l  suurena vaslutusega t i lcsa deid

2) riski ak!tept!:erimina
3) lcgerirsi,' eesndrgittatus mil mearal on organisalsiooni eesmArgid selle liikmelele selgcd

v6i ebaselgcd
1) itltegteerut ine -millinc on koostdii tase organisatsioonis
5) iuh.kon u toetus allui'otelc
6) kontroll recglite ja ettckiriutuste hulk. mille abil kontrollitakse alluvare rddd'7) identiteet mii meeral samastavad tijijtajad ennasl organisatsiooniga
8) hiivituste siitteem tasud ja ergutuscd. nende orientccritus konkureDtsile voi koostddle

organisatsiooni l i ikmere vahel. m6jukus ja motiveeriv toimc
9) konflikti toleratt\ .- milliscl n1aiiral on organisatsioonis levinud kriitika. milline on

konlliktidc iseloom
l0)kommunikattioo tnilteametliku konrmunikatsiooni osa info liikumisel
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5.7. Kultuuri funktsioonid: organisatsiooni adapt€€rumineja integr€erumine
Edear Schcin

Saavutada konsensus anrsaamiscs:

organisatsiooni missioonjst. iunktsioonidest.
esmajiirgulistest iilesannelest antud
legevuskeskkonnas
antud organisatsioonilc omastest eesmArkidesl
pohil istcst vahenditesl. mil lc nbil  ncode
eesmlirkideni jouda
kritccriumidest. mil le abil  saavutatut moota
korrcktsiooni straleegiast. kui ccsmargid
iiilvad saavutamatat

Saavulada konsensus arusaamises:

millist keelt ja tahendustc siisteemi
kasutatakse- kaasa aNalud pohiline
arusaamine ajasl ja ruumisl
grupi piiridest ja sellesse kuulumise
kriteeriumidest
. l aa ru \c .  \  o imu :  a ! r l o r i l eed i  omrndcmi *
l lngrmuslesl
leheduse, soprusc, armastuse eelduslesl
tcjd- ja pcrcsuhetes
crgutuste ja karistusle maaramise
kritceriumidest
poh imd l ( l es .  ku idd .  i uh t i da  i uh r tomatu t
idcoloogiat ja rel igiooni

5.8. Kultuuri kolm taset
Edgar SchciD

Artetaktid

Viiertused

Baasarusaamad

Nihtavad. r 'aadeldavad, kuid
raskcsti lahtima)testatavad

Organisatsiooni struktuurid
ia protsessid

Teadvustatud. s0nastatud
selctuscd ja oigustused.
Strateegiad. sihid. filosooliad

Alatcadlikud. enesestm6istetavad
arvamused ja uskumused

Valiskeskkonnasa kohanemine Sisemise iihtsuse saavutamine

36



5.9. Artefaktid ehk tehiskeskkond
Edgar Schein

P6hikategooria

Fiiiisilised ilmingud

Kiiitumuslikud ilmincud

Verbaalsed ilmingud

5.10. Kultuuri mudel
Cccrt Hofstcdc "sibuldiagramm"

anekdoodid/naliad
argoo/nimed,lhriiidnimed
sclctused
loodlmiiiidid/ajalugu
kangelased,rkelmid/kaabakad
mctafoorid

Niiited

. kunst,/disainllogo

. ehitisedidekoor

. riietusivalimus

. materiaalsedobiektid

' tseremooniad/rituaalid
. kommunikatsiooni mudelid
. traditsioonid/kombed
. ergutusedlkaristuscd

Siilnbolid

Rituaalid

Vaiirtused
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5.11. V6imudistants I: iildised normid, perekond, kool, tiiiikoht
C;ccfl Holslede

Viiike di5tants Suur distants

Ebav6rd5us inimcslc vahel tulcb vi ia nr i in imumrnL Ebavordsus ininestc vahcl on nii ootuspiirane kui ka

MSiukamatc ja vahemm6jukate inimesre vahcl
peaks olcmaia mingi l  malral  ka on tcalav
\asLasl ikunc s6huvus

V;hrm m,. lJkad i ' t im<.LLl  pvataLl l i  - i l tumr

m6iukamatest

Vanemad kohtlcvad lapsi kui vr-rrdseid Vancmad 6pclavad lastele sa)naku misl

Lapsed kohtlcvad vanemaid kui vord\eid Lapsed kohllevad vanemaid aupaklikuh

Opcrajad oeldavad 6pilaslelr algarusv6imel Opcraja haarab kogu inilsialiivi oma keue

Opetaia on asiatundja. kcs !ahcndab
impcrsonaalset kldc

Opctaia on guru, kcs jagab oma isiklikku tarku\t

Opilascd suhluvad 0lclaiasse kui vdrdscssc Opilascd suhluvad 6pclajasse auslusega

Haritud inimcsed on vahcm autoritaarscd kui
vahem hari lud inimesed

Nii rohkcm kui vAhem lrarilud inimeste
vairtussiisteem on pca v5rdsclt autoriuarnc

Organisatsiooni hierarhia lahendab rol l idc
cbav6rdsust,  mis on kchlestarud prakl i l is lel
kaalullustcl

Orqanisatsiooni hicrarhia pcegeldab iilematela
alamalc cksislenlsiaalsel eba\'axdsust

Levinud on dctsentfal isccr iminc Levinud on tsentralisccriminc

Palgatascncte vahe organi\aLsirnni l ipu ia atusc
vahcl c i  ole suur

Suur erincvus organisalsiooni dpptaseme ja alanate
iascmctc palkades

Al lu \  rd  ( r l da \a i i  j uh i  nnu ,  rn ( r Alluvad oolavad 'uhi korraldust. mida teha

ldcaalne ho5s on v6imekas demokraal Idcaalnc boss on hcalahdik autokraat v6i hea isake

Privileegid ia staaluse siimbolid ci ole soovitavad Juhtidc privilcegid ja slaaluse snmbolid on ihaldatud
ia levinud

3lJ



K6igil p.iLksid olcn1a vardscd aljguscd MOiukalel  is ikutel  on pr iv j lccgid

5,12. Voimudistants II: poliitikaja ideed
Geerl Hot-slede

V6imu kasutamine saab toimLrdr airulr  scadusc ralmos
ning soda saab hinnata hca j l  kur ia n..rdupursa

Pol i i l i l ise s srcemj i imberkujundanl ise leck\ or rcegrrLr
muunninc (ovolutsn]|)n)

Val i lsused on ioodLrd plu.al is i l ikul  aluset s6lruvat l
val imislol  !dihud enamusc\ l

PoLiitiliscs spcklrjs donineerib luge! keskcrakond. \,asak
ja parcmp0|lLsed r i jvad on nargad

Koopieerimiscl pa)hinevad autokraatlikud v6i
oligarhilised valilsused

Poliitilinc spekter. kui scc Lildse tohib end
a!aldada. ilmulab n6rka lscntrismi ja tLrgcvaL
!a\ak ja parcmpoolsu\t

Er inevuscd sisserul .kutes ci  otc \uured ning mlksusu\teem
vihendab Deid vcclgi

trin.vu!cd sisserulekulcs on mirgatavad ning
maksusiisreem suurcndab neid

I i i ike roimudistants Suur vdimudistants

J6ud val i t rcb aiguse ule: kes iganes on !6irnul ,  on
arige ja hca

Kval i lkarsioon, i6ukus, !6i ln ia \ taaLLrs eipca Lingimata Kvalitikalsioon, j6ukus, v6iITlia slaatus kuuluvad
kokku

Ks\kklass 0n arvxkas K(\kklasi  on \  aik! \rar\  ul ine

M6jukad isikud pijiiavad niida \'rhcln m(ijukad kui
tcgel ikulr

Moiukad is ikud pndavad ni ida ni i  imposanLselena
kuivdi  al ik

V(i i ln pahineb ameripos j ls i ()oni l ,
v( i imalusel jagada hu! j lusi

asjalLrndl ikkusel. Voim pihincb pcrckonnai v6i s6pradel,
kar ismaal i l isuscl .  omadusel kasutada jdudu

Poliitilise suslccmi lr1uutmise tecks on juhrkonna
!il.ja\,ahctanline Gevolutsioon)

viigi\alla kasutamine siscpoliilikas on ebaruupiuire sisepoliititiscd konrikrid vdravad ra\,atiselt
vagi\  ald\c i \ ( luumu

Donlnrecr iv usxnd ia l i losoof ia rahutavad inimcsrc Dominceriv usund ja f i losooia fdhxtavad
hjorarhiat ia slralifikalsiooni

Doninecri \  ad poLi; t i l ised idcoloogiad
prakt isccr ivud !6imu iagamisr

Dominecrivad pol i i t i l ised ideoloog;ad rdhuravad ja
praktiseerii ad !ainuva)itlusl

Kohalikud 0ahvu\likud.) j uh ri isreooriad kcskenouvaq
lii6Laiarelc

Kohal ikud (rahvusl ikud) juht jmisleooriad
kcskenduvad juht idc t ih lsusele



5.13, Ebakindluse vdltimine I: iildised normid, perekond, kool, tiiiikoht
Gccrl Holstede

Niirk
'l'ugev

Ebakincilus or elus tavaiine ia jga paeva tuleb Ebakindtusl taiutakse kui ohlu, mille lastu luleb v6idclda

Stress on madal. subjekliivne rahulolu Stress on lugev, subjckliivnc crutus

Agressiivsust ja cmotsioonc ci lohiks ilmurada Agressiivsusl ja cmotsioone v6ib 6igel aial ja 6igcs kohas
viilia valada

Maiiramalusc olukorda ja lundmaluid riskc
vrletakse rahulikult

Tunrud riskc aklscptccrilakse, maaramatus ja lundmalud
riskid lckitavad hirnu

Ettckiriuluscd laslele, mis on r:ipanc ja Dlis on
rabu, on suhlel isel t  l6dvad

Lastele on rangelt cttc kirjularud. mis on rapane ia mis on

Mis on crincv. on luvitav Mis on er inev, on ohl l ik

Opilased tunncvad enLl hilsti .rvatud
harjdussi lualsi(xnr is ja on huviLatud
diskussirxrnist

Opilascd lunncvad cnd hasd rcglcmcn!ccritud
haridussituatsi{)onisia ( huvitalud (-) igotcsl vasluslcs!

Opctajal pcavad olcma vastuscd k6ikidele kiisimuslele

Reegleid eipca olcma rohkem kuion otscscl l
vajal ik

Rccglitc jirclc runtaksc cmotsionaalsct !ajadust, isegi

on tausGiisteem rtukorrasAcg on taus6iist( g

Laisklemine on mdnus, pingulada Luleb laid
vaiadusc korral

EmotsiLrnaalnc !ajadus askeldada. sisemine sund tilijtada
pingsall

Tiipsust ja punkluaalsust tuleb craidi oppida Tapsus ja punktuaalsus tulcb iscenesest

Hji lhr\  i r te. .L i . r  inn,r  a"tr l i i r . . r  iJrcr,c. .c i "
Ioiminguresse luleb suhtuda lolerantselt

Halhi\acl m6Ltcd ia lcod tulcb maha suruda, vastuseis

Moliveeriminc saa,ruLuslc ja auslu\e v( ' ) i
kuulu!usc kaudu

Nloiivccriminc tunalisuse ja austuse voi kuulumise kaudu



5.1,1. Ebakindluse vdltimine II:
Geerr lloll\tedc

poliitikaja ideed

Usk ekspcrtides\e ia kitsassc spelsialisccrumisse mingil

Nirrk

Kui ettekirjulusi polc v6imalik jargida. luleh

Urk laia 6.r ,  ' l i i l iga gL .  r i .  . r r . rr  \ \ (  i , r  , (r  !  i \ \ (

I(odanike prolest on igati aktscpleerjtav

Kodanikud suhtuvad amcl l ikessc
insl i lu ls ioonidessc posir i ivsch

Kodanikud suhtuvad instilutsioonidcsse negatiivseil

Tolsranrsus ja na)6dukus Konserval ism, ckslronism. scadus ja kord

Mingi iihe grupi l(-)desid ci saa rejsrclc peale

f i l ' ^ o U t r . .  i i r  t . . r d d \ *  d u m i n ( L r i a  r c t c . r \  i , F r
ja crnpiirikr

Tcadusl ikud oponendid v6ivad craetus ol la
s6brad

Ta)de on ijks ja see on mcic t(jde

Fik)sooiias ja leaduses dominccrivad globaalscd ja
tundamentaaised tc{roriad

Tugev

Uldisi  reeqlcid on vahe E(ckirjulused ia rccglid on viiga iiksikasjalikud ning ncid
on lal tu

Kui me ci suuda e ttekirjutusi jergida. siis on scc meie siiii,
millclc j;irgneb karislus

Kodanike teadlikkus iihelr ja v6imud teiscll
poolL

Kodanike ebakompelenlsus iihcltja !6imud reisclt pooll

Kodanike protcsl  Luleb maha suruda

Amcrnikc posit i i !nc hoiak pol i i t i l is lc arrneutc Ametnjkc ncgati i \ne hoiak poli ir i l isre arcngule suhtes

Noorlessesuhlutakscposit i ivscl t  Noonessesuhtutaksenegat i ivssh

Piir kondlikkus. inlcrnalsionaalsus, pijiided
inlcgreerida vi jhemusi

Natsionalism. kscnofoobia, piiiided vahcmusi alla suruda

Prlju 6desid, viihe arslc Paliu arsrc v;ihe 6dcsid

lnima)iguscd: kedagi ci tohi lcna usu piirasl
raga Klusala

Rcligioosne. poliitilinc ja ideoloogilinc lundamenralism ja
sal l ima!us

Teiduslikud oponcndid ci saa olla s6brad



5.15. Organisatsioonikultuud tiiiibid I
O $ . n  J n r r i .  S I L \ c n \ .  G ( ( r .  H o L \ l < J r

Kiilaturg Perekond

Olitatud
masinarerk

Inimpiiramiid

Ebakindlusc
vailtimine

Itrg. r

Vtiika > Sttur
Voimudistants

5.16. Organisatsioonikultuuri tiiiibid lI
Fons Tronrpcnaars ia Charlcs Hampdcn-Tunler

Vordiiguslik

Inkubaator

Eneseteostusele
orientccritud
kulluur

Juhitav miirsk

Projcktidclc
orienteeri lud
kultuur

I di|iid Ulesunne

Inimcstele
orientccritud
kuituur

Pere

Rollidele
orienleeritud
kirltuur

Eitleli torn

12



5,17. Korporatiivse kultuuri neli tiiiipi
Fons Trornpcnaars ja Charlcs Ilampden-Turncr

Perekond Eiffeli tom Juhitav miirsk Inkubaaror

Suhted tiiiitajxte
vahel

llajulatud suhc
orgaanilise
tcrvikuga, millcga
ol lakse scolud

Konkrccrnc.ol l

mehhaanilisc,\
s i isLccnis

Konkreelsed
i i lesanded i ih istele
eesm;irkidclc
suunaiud
kiibcrncolili\es

Hajutalud,
spontaanscd suhtcd,
mis kasvavad vilja
ihiscst
loomeprotscssrsl

Ametivoim.ia
autorit€et

Staalus omistalak\c
vancmatelc. kc\ on
lehedascd ja
v6imukad

Staalus omistalakse
ulemusc rol l i lc,  mis
on disrantseeri tud.
kuid \'6inukas

Staatuse saavutavad
rci6rthma liiklncd,
xes annavao panuse
sihikulc scalud

Slaatuse saavutavad
isiksused, kes
kchastavad loovust

ia edasiliikumist

Mdtl€min€ ja
6ppimine

Intui t i ivne,
hol ist i l inc.
lalcraalnc. \ . igu
korr igccr iv

Loogi l inc.
anal i iL i l i l ine.
vcaikaalne.
molstuspArasclt
clikliivnc

P()hleemikcsknc,

prakliline- inter-
distsipl iDaarne

loov, ad hoc,
inspirccriv

Inimesed Pcrcl i ikmcd Tijiji6urcssurss Spetsialistid,
oksperdid

Kaasautorid ja
loojad

Muutused ' ' isakc'muudab

kurssi
Muuda rccglcid ia
proNcduLlre

Vahcla sihikur kui
miirklaud liigub

Improvisccrija
hiielesta

Motivrtsioon ja
hiivitused

Siscmine rahuldus

Subiekt i ivnc

iuhtiminc

Edulaminc
k6r-qcmale
amel 'kohalc.

ro1l.
Juhl imine
ameli juhendi abi l

Tulcmuspalk
lahcndatud
problcemidc eest-

Ecsmiirgiiuhtjmine

Osalcminc uuLe
Icaaliale l(x)mise
protsessis.

Juhdmine
entusiasmi abi l

Kriiiikaja
konfliktid

Poiira leine p6sk,
saie\ta tcisc n:igu.
ira kaoLa
va)imumin!:us

Kri i l ika on
si i id is lus

kui onrel igi  on

prolscduurid
konlliklide
iiletrmiseks

Konstruktiivn(j.
rangciL tiliialane.
tunnista vigu ia

kiiresti

I-,oovat ideed tulcb
arcndada, niLtc
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5.1 8. Organisatsioonikultuurist kokkuvotteks

hngrmuslega Jn gf upi i i i r tsuse. /rr)r()/ i i i . \  rc sui[ i tunine
kultuur ei esinc vahetul. ehedal kujLrl- f igcnl saab
li jknlete kaitumi\c pohial. scl ie ptihjal. krr idas nad
niihtavaid si imbdeici klq! i lavad ja kannr!aC.

kultuuri puhul on jull nlittc tosikindlatcst teadmistest. vaid .l/.u4rrlskrsl j4 ustrrru.\teJr, suur osa
sellest valdkonnast or't pige:m e|bt\iondalna kLti rutsionaulne
kulluur on asjade intcrpreteerinrinc. /r i l3enrlamlac mingil  teatud I i isi l-  st pohiki isimus pole mitte
scc. //rir- risi sce tegelikult olt \ oi ,hr1d4i on asiilde tcgclik seis. \,aid mida see asi, nahtus, olukord
nteit, juoks rihL'nl,Ll,
si i f  ka kul luuri lc onlane ,k' i i r  . j tL nemad. onutl ja ryirr. ld eristaminc. st kultuur lahendab
turrlr lr l  kcl lcsi irulka (selu. vcnclane - rahvuskultuurt kirurg. opetaja, ertekandja -
proi lssionaalne kultLruf; pahhaan. iestiorka - kriminaalnc kultuur: juppi. beibe - massikultuur
lDe). sel lcs mottes \ 'oib si in kasutada hulgatcoreeti l ist sLimboolikat
kultuur i lmreb kui rAlarrur. an,dmas. I i l jakujunen\!d hoiak, mingi s/e/eoll / i? (st i i ldisc
i i lekandminc Liksjkuie ia cri l ise ignorccrinine) - sec inimcne on setu. k l  l?i i .  si ls on r.? inimene
kindlasti  ni isugunc j iL i isugune - reeglina on see ebakorrcktnc latgendus, kuna sec konkrceorc
r7rrmc4. ej pruugi i i lclsc sel l i l1e ol l l .  nagu on massitead!uses levinud kujutlus
kultuur ongi valdkord. kus lrr 'amused. uskumusedja hoiakud ds(nd vad Ieadrnrsi
sel lelol lu kul luur i ihendabki - raske (nr saavutada_ et kogu grupp reab mingi konkrcetse asia
kohta nlirgcid nriitajnid lapsell snmas ldikcs ia t:ipselt iihepalju. aga et nad liitiisi &sr.l!,.rd, et
mingi asi on ni i  !oi lci \rsugunc (hcarpaha. omat\ 'ara)ras. ohll ik,,ohutu. olul inetebaolul ine inc). see
on mirksa kergcn]ini saavutatav
ltr leb rohutada. ct i !r /ruo i ldtb appine ia omandama. nuidu sellcs grupis omats ei saa
kultuuri l  on si j l l .  chk sce Ljhlmairi lud uskumuste si jsleem. ja r.r/r/ .  mil le al la kaib keel. aga ka
koik muud si irnbr-. l id ja mlirgid: professionaalsetel (kriminralsetel jne) gruppidel on oma
erialakccl. argoo v(l i  Zargoon. r 'ni l lcs nad suhtlcvad. 1nil le jergi 'omasid, : im tunnevad. ja mil lest
kotvaliscd isikud ci prurgi l l ipselL aru sai lda: on oma spetsi i f i l inc huumor, mingid oma naljad,'ki l lud'. mis lnidasr nri irgivad ainult scl lcs lonteksris ja rnis nluidu nagu ei olegi nal jakadi on
llr jngi st i i l .  socng. ra)ivi istus. nl ingid errldusmergid kits otses.s voi krludses t ihcnduses
omaksvdctud uskltrnusecl jLr ntilltt!:;tcle omistutat,otl ttihe duse(l aitavad antu<l grupil maailmas
. r r i c r r l . e ru . l a
grupi jaoks on need u\kumuscd tosikindlad. nendele tuginemine on nringi aja velbl aidanud
nu,qetrida utlahvar';r lr  jn ol la edukas
kulluuri sisu hulkl|  kl i ib ettckLriutus tcge\use c?Jrlr i lglrt  je , i igctcst '  vahendik,s/, koos olemisc
ta tcgcmisc rc(,{/ lr .r/ .  i ibistcst \ : t iLirtustc\1. sel lesl. nis on oige' ja mis on ,vale,- samuti
pdhiustLtst. j l r  tuqulu gtt lat - kui mingi asi on ni i .  si is on ra ni i  sei leia sel lc asjaolu tottul kui
roinida ni i . ja ni i .  si is iuhtub scl l ine ia sel j ine asi
cri t i  olnl ised grupi edirkusc \eisukohll t  on kaks valdkonda kahqncminetegevuskeskkonna

sellc olcmasolu jiirelddda ar\Ird grltpl
r . gu l . ( \  i r ( l  l . r i d i \  l dnc l c \  bd ,  m i l l i . e i J



6. VOIMUSUHTED ORGANISATSIOONIS

Vaimu juurest v6imu juurdc - \ 'aimu tsettral iseedtus ia orienteerumine kas inimesele voi tddle kui
kultuuritiiiipide erjnevuse peamine alus. Roger l{arrison'i tiipoloogia. Voimu m6iste ja allikad.
Robert Dahl ' i  klassikal inc definitsioon. Ralsionaalsed ia tahteotsused. loogika, huvid. tahe. Poli i t ika
organisatsioonis. Voimu al l ikad: ametipositsiooni ja isiksusega seotud, ni ihtavad ja latcntsed. V6im
Ja autoriteet. V6imu hankimine. suurcndamine ia kasutamine. Voimu suurcndamise ebaeeti l ised ja
suhlel iseh eeti l iscd leed. Vdimu kasutamine. Koordincerimisc . ia kontrol l i  mehhanismid.
Ratsionaalne ia poli i t j i ine otsustamine- Otsustamisc mudclid. Otsustamise ratsionaalne mudel ja
James Thornpson'i  otsustusprotsesside l i ipoloogia. Nils Brunsson irralsionail lse otsustamise ja
ralsionaalsc tegutsemisc vahekonast. Neil  Glass' i  otsuste didgeerimise mudel. Edukate
l lbir i ikimiste mehbanism ja eeldused. Konfl ikt ide i i letamise ja Jahendamise teed.

6.1 Kultuuri seos v6imuga
Rogcr Harrison. Neil class

Oricntutsioon

Ulesandelei

Jitrktsioonile
Tsentraliseerintd

Varimusuhtcd
Detsentruliseeritud

V6imukeskne kultuur
Autokraatia

Rollikeskne kultuur
B Li rokra a t ia

_ l _
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lsiksusekeskne kultuur
Demokraatia

Ulesand€keskne kultuur
Adhokraatia
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6.3. Y6imu defi nitsioonid

'A I on voimu B iilc sel maiiral. mil miiiiral ta suudab panna B tegema midagi niisugusl. mida B
muidu eitccks' (Rohen Ddh| 1957)

'Voim on inimlik saavutamis v6i t6keslamisjoud. mida kasutatakse kas individuaalselt voi
kollekliivsclt ning teistc inimeste ja organisatsioonide suhtes konslruktiivsel voi destruktiivsel
viisi l '  (/r;mes R. Ltrcus, 1998)

6.4. Y6imu kasutamine organisatsioonis: v6im ia otsustamine
Jilmcs R. I-ucits

lndiviidid kasuravad voimu orsanjsatsiooni eesmiirkide saavutamiseks v6i siis nende saavutamise
takistamiseks mitmcl erineval viisi l:

'  otsuseid lehcs
. otsustamisoigust delcgccrides
. otsustamist edasi liikates
. lchtud otsuseid loetades
. vetGoigusl kasutades
. varasemaid otsuseid t i ihisttdes

6.5. V6imu allikad I
John R. Shefmerhorn

1. Positsiooniga seotud voim. mis tuleneb
asjadest. midaiuhil  on teistele pakkuda: . Ht, i tL!s: Kui Sa teed, mis ma i i t len, si is ma

annan Sulle midagi!"

. Ahvardus: 'Kui Sa ei tee, mis ma iitlen, siis
saad Sa karistada!"

. Legitiimsus: "Kuna mina olen boss. siis Sina
leed. mis mina i i t le n!"

2. Isi l$usega scotud voim. mis tulcneb
lcllesl. milliscna teised juhti nacvadt . Kvulifkatsioo : "Sa tecd. mis ma iitlen. kuna

mina ju tunnen scda asja!"

. Kuris lu: "Sa teed, mis lna i j l len, kuna Sa ju
tahad minuga h:ist i  l i ibi saada!"



6.6. V6imu allikad II
Nci l  Class

Hi iv i tuscd-
karisruscd

Fi iu\ i l inc
i i lcolck

6.7 Vdimu omandamise ja kasutamise taktikad
N e i l ( ; l a s s

6.8. Isikliku v6imu arendamiseja kasutamise teed
l\'larv Jo HaLch

Voimu arendamine:

Loo tcislcs sol luvustunrcl:
.  legut\c korge mlirramatusega valdkondades
. paisla si lma tcgulsemisega olsustavales loikudes
. arenda asendamil{uid oskusi

Voit le miiramatusega teistc eest:
. uita scda vl i l l idi l
.  aita seda elto niha
. ai la scda i i letada

Arenda isikl ikke sidemcid

AJenda.ia tosta pidevalt esi lc oma professionaalsust

KontKrl l

nle

Kontrol l
rnlormal

Isiksusc L;ibirniiki

hi!^rahrias
Kontrol l
kontakt idc
iilc

Tradits i(x)
nid.

normid

Teadmised Ebakindluse
vahenda-

l -oo sidtnruid Le\.ita kuuldusi Mringi inimcste
hirmudel

Taotle teenimatuid
sooduslusi

Ldii  r ivaali le
nuga sclga

Lobusta mojukaid
isikuid

Saboleeri Poe v6imukandjale
liiiisiliselt liihedale

Varja
informal\ iooni

Riputa end kellcgi
sappa

Paita vir imul-
ol i late cgot

Liialda Vihja ebakom-
pctcntsusele

()hku cncs(kindlustValasta idcid Aslu teenekamatest
iile

Ignorecri Ole v6imukiindjate
voimusl meele jiirgi
i lmaji ieruid

Utle seda. mida
sinull  oodalakse

Tcc cnd
asendamatuks

Kummarda
siigavalt

5 0



V6imu kasutamine:

Kontrol l i  teistc infovoogusid

Kontrolli piievakordil:
.  ki lsirnustctbrmuieeriminc
. ki isimusle i ir jekord
. ki isrmustcvaliaielmine

Kontrol l i  otsustdmise kritccriune:
. l l ihiajal isedvoi perspekli ivsed kaalu used
. saadav tulu v6i va)ctav risk
. eel ista oma isikl ikkc oskusi ia panust csi letostvaid

Otsi l i i t lasi ja loo koali tsioone
. viiljaspool oma organisalsiooni (sidcmed tarniiate ja tarbijatega vms)
. organisi l lsid)nisees

eduta loj i iulseid al luyaid
nimeta komisjone
lase cnd maarak olulistesse taiiiorganjtesse

Too sisse vl i l isekspertc ja nouslajaid oma posilsioonc rugcvdama

6.9. Voimu 48 seadust
Robert Grccnr ia Joosr Ell lcl \

1. Ara kuugi tatjute ona iilemust.
Lasc korgemalscisjatel end alati  tunda i i lemuslikult ja monus:rl t .  Ara minc l i iga kaugele oma soovis
nejlc meele jarsi ol la ja nci lc muljet avaldada. oma voimele demonsrrecrimiscga void sa neis esi le
kulsuda hoopis hirmu ja ebakindlust. Lase oma ti lcmustel nl i ida t2i iusl ikumatena kui nad on ja sa
jauad voimupiiramiidi k(irgustesse.

2. Aro kunugi usalda liigseh omu sr)pru ja ipi kusurdma ona taanlasi
Ole oma s6pradega cttcvaatl ik, nad rcedavad sind koige ki ircmini. kuna neis on kerge eratada
kadedust. Pealcgi murtuvad nad hellitatult pirtsakaks ja hakkavad sind kamandama. Parem palka
moni endine vaenlane ta on palju lojaalsem kui sober. sest crincvalt sobrast peab ta seda pidevalt
toeslama. Tegelikult tulcbki sopru rohkcm karta kui vaenlasi. Kui sul vaenlasi ei ole, si is hangi
endale mirncd.

-1. Vdrjd oma tegclikk( kuvatsLlsi
Pea teisi teadmatuscs ja teki la ncis cbakindlust. kuna sa i ial ei avalda oma tegevuse eesmerke. Kui
neil ei olc vahimalki vihjet. mida sa piiiiad saavutada. ei saa nad ka kavandada omapoolseid
vastuabin6usid. Lase neiJ ol la valej i lgedcl r '6imalikult kaua, messi nad t ihedasse suitsukattesse. ja
kui nad iikskord sinu kavatsusi taipavad. on juba liiga hilja.

L Utle alaltvihcm kui vaia
Kui sa piliiad inimeslele sonadega rruljet avaldada, siis mida enam sa iitled, seda tavaliscm sa
lundud, ja sel levorra konfol l id sa o]ukorda vehem. Isegi kui sa i i t led midagi banaalset, ni i ib see
originaalsena, kui sa leed seda hi imaralt.  otsi lahti  jAttes. nagu sfinks. V6imukad inimesed
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avaldavad muljel ja tekitavad aukartust deldes vAhen. Mida rohkem sa iitlcd, seda t6eneolisemalt
i i t lcd sa m6nc rumaluse.

5. Nii pal.iu snltuh raputut\ioutist - ralvd seda eLu eest
Rcputatsioon on voimu nurgakivi. Juba ainuiiksi reputatsiooni abil void sa aukartust aralada .ia
voita; kui \ee aga korra ki icst l ibiseb, muutud sa haavalavaks ning sind hakatakse ri indama igast
kriljcst. Muuda oma feputatsioon lAbitungimatuks. Ole .rl.rt; valvel v6imalike riinnakute suhtes ja
anna vastl i lddl i  veel ennc kui nced on alanud. Vahepeal opi ona vaenlasi havitama ncndc
reputalsiooni sissc augukesi uuristades. Siis aga astu ise korvale ia lase avalikul an'amusel nad oksa
tOmmata.

6. Arutd iga hinnu ccrt ltihelepunu
Iga rsja i i le otsustalaksc tcma vi i l imuse iergi: mida polc ni iha. see ei maksa midagi. Ara lase endal
kaduda massi hulka voi vajuda ul lustusse. ' f6use esi le. Ole si lmatorkav iga hinna eest. Muuda end
magneliks. nis tombab riihelcpanu. niiides suurem, virvikam, salaperasem kui sind Umbritsev
moodukas ja tasasihoidl ik mass.

7. Ld\. t(i'rrl tnda eest tddtada, htid katnd recnitud putrktid aluti oma a ele
Kasuta icisl.  inimeste tarkust, tead isi ia haid ja:gu omaencsc asja cdendamiscks. Taoline toetus
lnillc ainult siiistab sinu v:iiirtuslikku aegir ja cncrgiat. scc annab sullc ka cfcktiivsuse ja kiiruse
jumaliku auriL. Loppude lopuks unustatakse k6ik abimchcd, sind aga pcctaksc meeles. Ara kunagi
tcc ise seda. mida teised voivad tchr sinu eest.

E. Latt! teistal tulld (nda jmtrdc - vajutlusel kaeua sdita
Kui sa sunnii : l  icisr isikul midagi tcgcma. si is oled sina olukorra peremees. Alati  on parem lasta
oponcndil  sinu juurde lul la. ni i  et ta oma plaanid peab k6r'"ale heitma. Meelita teda muinasjutul iste
kasudcga - ja siis riinda. Trumbid on sinu kaies.

9. Viida tcgudc, mitte argumtttidega
lga helkel ine tr iumf. n1i l le sa olcd oma aNales saavulanud vaieldcs ja argumcntidclc tugincdcs, on
tcgclikult Pvrhosc voil ;  rahulolcmatus ja pahalahtl ikkus. mida sa sellega tekitasid, on tugevam ja
kestab kauem kui i jkskoik mil l ine ajutine muutus inimeste aNamustcs. Merksa voimukam on
sundida teisi endaga nousluma oma tcgude kaudu. ise s6nakestki lausumata. Dcmonstrccri.  i i ra
selela.

10. Nttkktts - vtildi tlnrctuid id hcidawr.seid
Sa \ '6id surra kel legi tcise hadadessc cmotsionaalne seisund hakkab ki i lge kui haigus. Sulle voib
ki i l l  tund da. et sa aitad uppuiat, kujd tegclikult ki irendada sa vaid iseenda loppu. OnnetuLl
tombavad onnctuse vahel ise cndaie kaela- nad tombavad scl lc kaela sul legi. Ldd kampa hoopis
onnelike ja cdukatega.

1 l. ()pi hoidna inimeti .ndast saltur\lses
Et si i l i tada oma soltumatust, pead sa alati  olcma vajal ik ia n6utud. Mida rohkem sinule toetutakse.
seda suurcm on su vabadus. Kui inimeste ann ia joukus soltuvad sinust, pole suL midagi larla. Ara
kunagi opeta neid ni i  pal ju. el nad i lma sinuta hakkama saaksid.

12. Ka!lta tulikuliselt ausurt .iu lallkLtst, et tefui oma ()htrid relvituk\
Uks aus.ja siiras tegu teeb katct tosuale ebaausale. Siidamest tulev aus ia suuremeelne Test uinutab
ka koigc unlhusklikLlmale inimcstc valvsuse. Kui sinu valikul ine ausus avab nende kaitses
lebipaii isu. sard sa ncid oma l i ihtmist nr; iodir lol l j lad.r ia rnanipuleerida. Oigestiaiastalud kingitus -
Trooja hobune taidab sama eesmlrki.
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13. Kiisides abi, epelleefi ilineste huvidele, mitte nende kaastundele v(ti ttinulikkusele
Kui tckib vajadus pijijrduda m6nc liitlase poole abi saamiseks, ara hakka talle ilmaaegu mccnutama
omaenda varasemat abivair l idust ja muid heategusid. Ta leiab ikka v6imaluse sutle mitte vastu
tul la. Selle asemel lcia midagi oma palves va)i leie omavahelise l i idus. mil lest tal ie kasu on ning
rohula seda mooduluidetult.  Kui ta neeb. et !oib isikl ikku kasu saada, reageerib ta eniusiastl ikult.

11. Ole nagu sibe4 t(guts( hti spioon
On eluliselt tiihtis oma dvaali lunda. Kasuta spioone. kes koguksid vAArtuslikku informaisiooni ja
aitaksid sul olla alati sammu v6rra ecs. Veelgi paremt mangi ise spiooni. Viisaka liibikiiimise ja
koblumiste ki i igus opi sondeerina pinda. Esira kaudscid ki isimusi. et inimesed paljastaksid oma
norkusi ia kavatsusi. Ei ole sci l ist olukorda. mis ei pakuks voim.rlusi oskuslikuks luuramiseks.

15. Purustu omd vdcnlln( l1plikuh
KSik suurcd juhicl alares Moosesest on teadnud. eI kardetud vaenlane tuleb tiielikult purustada.
(Teinekord on nci '  tulnud seda oppida valusate kogemuste kaudu.) Kui tuha al la jaieb i ikski si isi .
iikskoik kui norgalt ta ho6guks. l6iib ruli kord jallegi l6kkeie. Pearudes poolcl iccl voib kaotada
rohkem kui totaalse hivitamise korral: vaenlane toibub ja hakkab revanii  taotlema. Purusta ta. ja
mil le ainult tcma keha. vaid ka hing.

16. Kdsutu airaolekut, et:;uurendada lulupilamist ja austust
Kui l i iga palju kaupa on ki ibel, l ihcvad hinnad ai la: mida rohkem sind nl ihakse ja kuuldakse. seda
tavap:irasem sa oled. Kui sa oled gmpis juba staatuse saa!utanud, paneb ajutine tagasitombumine
neid sinust rohkem reakima. isegi rohkenr \ ind imctlcma. Opi. mil lal on oige aeg lahkuda. Loo
vaartust vajakajaamise teel.

17. Hoia tcisi mriidLrka tcrrori all: kthiveci ettearvamutust aihkkonda
Inirnescd on harjumuslikud olendid. kcl lcl on lopulu vajadus neha teisle inimeste tegudes midagi
tul lavl ikku. Sinu elteaimatavus tekitab neis kindlustunde. et olukord on kontrol l i  al l .  Ldd vaenlast
lcma oma relvaga: ole teadlikul l  et leaNamaru. Kai minc, mil lcl  oai iksc puuduvat igasugune
jArjcpidevus voi loogika. hoirb nejd ebakindluses ning nad kurnavad cnd j i i tkuvatc pi i i ictcga
sclctada sinu kl i ikc. Orna airmuslikul kujul voib see srrateegia tekirada inimcstcs hirmu ja hoida
neid tcrrori al l .

18. Ara ehira kidlusi, et ennast kuitsta - isoleeritus ott ohrlik
Maailn on ohtl ik ja koik kohad on t i i is vaenlasi igar. iks peab ennast kaitsma. Kindlus tundub
olevat koiqe ohulum. Kuid isoleeritus toob kaasa suurcma ohu kui see. mil le eest ta sind kaitsebt ta
loikab sind:ira vi i l i r tusl ikust informatsioonist. muudab sind kergesti miirgatavaks ja h6lpsaks
m.irklauaks. Pirem l i ikucla inimcste hulgas. leidr l j i t lasi. lahustuda massidcs. Rahvahulk on heaks
kilbiks vi ienlaste vastu.

19. Tru, kelle!:tl sul tcgrmi:;t on-circ tec liigu talele isikulc
Maaiimas palju igasuguscid ininesi ja ei maksa arvata. et nad koik reageerivad sinu strateegialele
i ihlvi isi .  Monda inimest tombad al l  voi lrumpad i i lc ja ta ptihcndab oma j i irelcjaanud elupacvad
sellele. el suj lc kl i l te naksla. Nad on kui hundid lambanahas. Vali  hoolega oma ohvreid ja vastaseid

j , r  a r l  kunag i  s r l \ . .  \ ' n t  p ( t J  \  r l r  r . i ku t .

20. Aro olc kellcgi poott
Ainult rumal ki irustab alati  s. isukohta volma. Ara ole kel legi ega mil legi poolt peale iseenda.
Sii i j i tades isescisvuse, saad sa teistc i i lc vi l l i tsedit neid i iksleise vaslu vel ia miingides, pannes neid
endale ierel ki ima.



21. M.ingi lihtsumealset. c! ptiiidu lihtsameelteid - niii rumalam kui su sihtmiirk
Keegi ei taha tunda end tciscst rumalamana. Trikk on scl lcs. ct panna oma ohvrid tundma end
targana, ja mittc l ihlsalt targana, vaid sinust targemana. Kord scl lcs veendununa, ei kahtlusta nad
iialgi. et sul \ '6ivad ol la ningid tagam(irtcd.

22. Kasuta ulisumristaktikdt: muulu omu nirkus iouks
Kui sa oled norgcm, ara kunagi vait le au perast, val i  pigem allaandmine. Alistunine annab sulle
acga ioibuda. voit jat kiusata jr err i tada, acga oodata, kuni tema i6ud n6rgeneb. Ara pcku tcl le seda
rahuldust sinuga \6ideldaja \,oita lnna cnnc al la. Keerates efle ka teise p6se, ajad sa ta marru ja
vi id segadussc. Tee al laandmiscst vojmu tdrj i i ist.

23. Keskt:ndd omu iiul
Sail i la oma joud ia energia. keskendades necd kir ige tugevamasse punkti.  Sa saavutad enamat,
lcides i ihe r ikkaliku n1aardJa ja kaevandades seda si igavalt kui lcnneldes i ihe kesise leiukoha juurest
leise juurde si igavus voidab laiusc alati .  Kui sa otsid voimu al l ikaid, mis sind ri lespoolc vi iksid,
leia Liks \ 'otmcisik. patroor. ramtnus lehm. kcs atnaks sulle pi ima veel pikka aega edaspjdigi.

21. tlinEi tuiuslikku altk tdlotl
' f i iusl ik 

oukondlanc on edukas maailmas. kus koik pi i i i r leb voimu ja poli i t i l ise osavuse i imber. Ta
on omandanucl kaudse tegutsemisc kunsti l  l .r  i i l leb mccli tusi. on alandlik korgemalseisjate ees ning
leostab oma Yoimu k6rvalteid kasut.rdes ja \zigr cleg.rnrrclr. Opi kasutama oukondlikke
mlingureegieid ja sinu t(- ius oukonnas vi ib sind lopututesse korgustesse.

25. Loo eunust taLts
Ara lepi nende rol l idega. mis i jhiskond sulle peale surub. Loo ennast taas, sepistades endale uue
idenli teedi. sel l ise. mis kdidab Uhelepanu ja ei muutu seltskonnalc kunagi t i i i i tuks. Ole ise oma
rmidzi pcrcmees. sel lc ascmel. et lasla lctstel seda sinu eest meAratlcda. Lisa dramatismi oma
alalikele zcstidele ja sanrmudele ja sinu vdirn kasvab ning sinu tegelaskuju niiib suurenana kui
c lu  i se .

26. Hoiu L)ma kAed puhtkl
Sa pead ni ima annast svAarsuse ja etikt i ivsuse elaloonina: sinu ki ied ei ole i ial maii ir i tud vigade ja
vaeritule tcgudegil.  Si i l i ta sel l ist piscmatcgi plekkideta vl l jani igcmist, kasutades teisi inimesi
patuoinasle ia kesi l i istena ning maskeerimaks oma osalust.

27. Mainlli inim.st( tarhcl tnillessegi uskrda ia ktdagi kummardada
Inimestel on valdav kirg mil lcsscgi uskuda. Saa scl ic kire fookuseks, pakkudes neile pohjust. uut
usku. mida j i i rgida. Olgu su sdnad hl inarad, kuid paljut6oiavad: rdhuta entusiasmi. mitte
ratsionaal\ust i i r  selgct mollemist. Lase uutcl j i ingritel t i i ta r i tuaalc. ki isc nci l  tuua sulle ohvreid.
Kui polc organiseeritud usku ja valdavaid lnoti ive. annab sinu uus uskumustesi jsteem sulle
kir jeldamatu voimu.

28. T(gutse julgelr
Kui sa poie lopptulcmuses kindcl, si is parerr era i ir i tagi. Sinu kahtlused ja kohklused pi irsivad sinu
sooritust. Argl ikkus on ohll ik. parcm on asuda tegutsema julgelt ja enesekindlalt.  Koik vead- mida
sa tced oma \uurcst iul lumuscst. on \ 'eel suurema jultumuse l i ibi kergesti parandatavad. Julget
imctlcvad koik: argl ikku ei austa kccgi.

29. Plauni kogu tac kuni la)puni \,tilia
Ldpptulemus on ka)ik. Plaani kogu tcc. mis sel leni vi ib, v6ta aNcssc k6ik voimaJikud tagajl ir jed,
lokkcd. saatusepiidrdcd. mis v6ivad sinu kola tdd tt lhjaks teha ning j i i t ta au ja kuulsuse teistele.



Koike l6puni ette plaanidcs polc sa asiaolude meelevallas ja tead, mil lal pe.rtuda. Juhi onalt saatuse
kall  ja aita ral kaugele el le mdeldcs oma tulevikku mli i i rata.

30. Ldse r,ailia paista, et sodwaul kiike iltna erilise pingutusetd
Sinu leod peavad tunduma loomulikc ja kergelt tehtutena. Kogu raske tdd ia harjutanine. mida nad
nouavad. samuti kavalad lrikid, peavad olcma varjatud. Kui sa tegutsed. tegutse ilma ponnisfuseta,
jata mulje, el oled voimeline veel palju enamaks. Veldi kiusatust paliastada. kui palju sa tdcjtad -
see iratab ainull kiisimusi. Ari opela oma irikkc kellelegi voi neid kasutatakse sinu enese vastu.

31. lfoia kortntlli ull kiik fiitnalikud tulikrul: pane teised miingima nenle k.tartidega, mis sina

Koige paremad pellused on nccd. mis annavad leisele nail iselt voimaluse valida: sinu ohvrid
arvavad! el kontrollivad olukorda. kuid regelikult on nad sinu miingukannid. Paku inimestele
allernatiivc, n1is piitiravad sinu kasuks. iiksk6ik millise nad valivad. Sunni neid valima vziiksemat
kahesl halvast, mis n6lemrd tcenivad sinu eesmiirke. Ripula nad di lcmma sarvcde otsa: nad
lorgatakse labj. ijkskoik kuhu nad keeravad.

32. Mdngi ini r:stu fanlaastutel
Tihl ipealc vi j lditakse la)d.. Lunii  see l l I  inctu . l ,1 ebdmeeldi\.  A.ra lunagi apelleeri toele ja
legelikkuscle enne. kui sa pole valmis vihasddstudeks. mida i l lusioonide purunemine kaasa loob.
Elu on ni i  karm ja kurnav. ct neecl. kes toodavad romantikat voi genereetivad kujutluspil te. on kui
oaasid korbcsi koi l i  kisub sinnapoole. Masside fantaasiassc tungimises peitub suur joud.

33. Leia Llas igaiihc ptiitllukruvi
lgaiihel on m6ni n(-irkus. leatav pragu tcma kindlusemiiiiris. See norkus on tavaliselt mingi
luNalisust ohustav. kontrol l imalu emolsioon v6i iha: see vdib ka ol la moni vAike salajane lobu. Nii
voi leisiti. kui see kord on tilcs leitud, saab sellcst paiidlakruvi. mida sa saad oma huvides keerata.

31. Olconalii';il kuninglik: kiitu nttgu l<t ilgus, et sild htningano koheklaks
See. kuidas sa ennast i i levai pead. meirab vaga t iht i  sel le. kuidas sind koheldakse: vulgaaNe voi
labasc olcku korral lakkab lopuks lugupidamjne sinu vastu. Kuningas aga austab iseennast ja tekitab
samu l ndcid ka leistes inimestes. Kaitudes kuningliku enesekindlusega ja oma joudu tunnetades.
j i i lad sa mulje. el oled iuba saatusesl meerarud kandma krooni.

-l 5. ( )m d nda a i ustIm i s kunrl
Ara kunagi niiita !iilja. et kiiruslad - kiirustamine reedab. et sa ci suuda kontrollida ci iscennast cga
omaaega. Nai alati  kannall ik, saj stkui tealsid, etkoik asjad jouavad aj{ jooksul isc sinuni. Hakka
oigc hetke delckl i iviks: nuhi vl l ja aja vaim. lrendid. mis \ i ivad sind voimule. 6pi j i ima
tahaplaanjlc, kui aeg polc vcel ki ips, ja ldi ima mctsiku i6uga ni ipea, kui see ki ipseks saab.

36. Suhtu iiltulo,ult asiadesse, miclu su kiitte ei \aa: ignoreerimine on neile parimuks ktittemaksuks
Tcadlustades pisiprobleene. muudad sa nad seeli ibi olemasolevateks ja tegelikeks. Mida enam
li ihclcpanu pdcirad sa vacnlasele, seda rugevamaks ta muutubl vl i ike viga muutub sageli  hul iemaks
ja silmatorkalamaks. kui sa piiijtld seda parandama hakata. Teinekord on k6ige targem jatta asi
sinnapaika. Kui sa monda asja tahad, aga ei saa. si is i lmuta sellc suhtes polgust. Mida vi ihem huvi
sa v:i l ja ni i i tad. seda rohkcm tundud sa asjasl i i lc oicvat.

37. Korralda kiiivaid rLtdt(mingc
Lcicivad kujundid ja suuled silmboolscd Tcstid loovad vdimu iimber tdelise aupaiste neile
reagccrib igaiiks. t-avasta siis vaateirengo ncndc jaoks, kes sind iimbritsevad, nii et neid taitcv
lummav kujundlikkus ia si ideler si imboolika i i lcndaksid sinu kohah'i ibimist. NAhtust pimcstatuna ci
m:irka ncisr keegi, mis asia sa legelikul l  ajad.
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38. Mdle nis tahaLl, agu kiiiu ndgu t('ised
Kui sa tccd suure nurnbri sel lcst. el oled oma aiastuga pahuksis ning cputad oma
ebakonveDtsionaalsete idccde ja milteorrodokssele mectoditega, si is m6 evad inimesed. cf sa nhad
lihtsal l  si lma paista ja et sa vaatad nendc pcale i i lalt  al la. Nad lcjavad voimaluse sind tekitatud
alaviiiirsustundc eesl karistacla. Kaugelt ohutum on omandada ja edendada tavaplirasl
lahcncmisvi isi.  Jaga orna originaalsusr ainul{ tolerantsctc s6pradega ja nendega. kcs t6epoolest
oskavad sinu unikaalsusl hinnata.

39. Sega veu, ct Ptliida kala
Viha ja tuncled on srratccgil iselt ebaprodukti ivsed ja vastun:i idustatud. Sa pead alati  j i iAma
rahulikuks ja objekti ivseks. Kuid kui sa suudad viharle ajada oma vaenlasi, ise rahulikuks j i i i ides.
si is saad sa kindla ccl ise. Vi i  oma vaenlased tasakaalusr vl i l ja: lcia lohe nende edevuses, mil lc
kaudu neid irr i tadir ja hirmutada. ning sina oled scc. kes mangib esimcst vi iul i t .

10. l'6lga tasutd l1tnaid
Mida pakutak\e tasuta. on ohtl ik - sel le raga on kas moni rr ikk voi varjatud kohustused. Asi- mil lel
on \.AArtus. on vian ka seda. el sel le ccst maksta. Isc cnda eest makstes si iastad sa end lanulikkusest.
sri i i tundcsl. jr  pettasaamiscst. Sageli  on targem maksta taishind - ei ole al lahinnatud t ipptooteid. Ole
heklekl icl ine oma rahaga ja hoia sec ringluses, sest suureioonelisus on voimu miirk ja tombab voimu
ligi.

1l.  Ata attu suure melt saubu;tessc
Scc. is algul toinub, Dii ib alari parcma ja originaalsemana kui scc. mis tuleb lagantj: irele. Kui oled
nldnc suurmohc mantl iperi ia v6i on sul kuulsad vanemad. si is scl leks. el neid varju j i t ta, pcavad
sinu saaYuhrscd olema ncnde omadcst kaks korda suurenad. Ara j i i i i  ekslema nende varjus ega
takerdu mine\, ikku. mida sa ise polc loonud: tec cndale ise nimc ja miiaratle oma identi leet muutes
kurssj. Lci. j  uppi koikvoimsa isa kuiu, i i ra hooli  tcma parandist ja l isa oma v6imu. serades omal
vi isi l .

12. Rtinla kdiust ia lanbul joctkset'atl laiali
Tihti  tcl i tab probleeme mijr j  konkrccrnc tugev isiksus - assitaja, cnnastt i i is vesivosu, kes miirgitab
6hkkonda. Kui sa annad ni isugusrelc inimestele ruumi tegutseda, satuvad teised lende moju a11a.
Arr oota. kuni nendc tekitat d probleemid sul ille pea kasvavad. lira pijiia nendcga labi riiakida
nad on prrandarnatud ja irnoslmatud. Neutral isecri nende m6ju ncid kas isoleeddes voi vel ja saates.
Suuna oma l6i ik murecle al l ikale ja lambukcsed jooksevad jsc laiai i .

13. Te.qtle ininsiidatrleh. .id -mceltcga
lgasugune sund tekitab vaslureaktsiooni, mis loppudc lopuks pi j6rdub sinu vastu. Sa pead leisi
vorgutama nii ,  et rad hakkaksid ise tahtma l i ikuda sullc vajal ikus suunas. Kcllc sa oled oma poole
voitnud. on sullc edaspidi kuulekaks etturiks. Ja mooduscks, kuidas neid voluda ja vorgutada, on
legelda ncrde individuaalsc psi ihholoogia ia isikl ike narkustega. Norgenda !astupanu. rohudes
nende omotsioonidclc. mergidcs sellega. mis on neile kal l is ja mida nad kardavad. Ara hooli
inimsiidamctc\t ia mccltest ning ncnde ! iha touscb sinu vastu.

11. trlttutla ndd relvituks iu t'ii endqrt flilia peeglicfekti dbil
Pcsgel peegcldab tegclikkust. kuid see on ka suureparane vahend himamiseks: kLl i  sa peegeldad
oma vaenlasi. lced lepsclt ierele. mida nemad ees tccvad. si is ei suuda nad sinu slrateegiat : ira
anata. Peegliefekt muudab nad naemvairscks ja alandab neid. paneb nad i i lereageerima. Kui sa
hoiad pecgli t  !ende psi i i ihjka ees. vorgutad sa ncid i l lusiooniga nagu jagaksid sa nende vi i ir lusi; kui
sa hoiad peegli t  nende tegudc ees. annad sa neile 6ppctunni. Vahesed suudavad vaslu panna j6ule,
mida anr. ib pccgliefekl.
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15. .lutlustrt tttuuuste raiadust, ktlid tird kun.tgi reformi liig Jralju korrdgd
Abstraklsell v6ttes saab igaiiks aru muutuste vajalikkusest, kuid igapeevases clus on inimesed
harjumuslikud olcndid. Li iga palju inno\aalikat traumcerib neid ja vi ib vastuhakuni. Kui sa oled
voimupositsioonil  uustulnuk- voi olcd keegi vel jaslpoolt.  kcs chitab endale v6imubaasi, si is tee
negu, nagu rcspekteeriksid sa asiade ajamist vanaviisi. Kui muutus on tan'ilik, lase sel paista vana
ja harjumusperase orna parandamisena.

16. Atd iial jiita liigu ttiiuslikku nuLiet
Niida leistcsl paremana on alati  ohtl ik. kuid koigc ohtl ikum on jetta mulje, et sul pole i i ldse
mingeid vigu voi norkusi. Kadedus si inni lab vaiksel vihkamist. Moistl ik on vahel i lmutada puudusi
ia votta omaks si i i i tuid pahcsid. e1 kadcdust kon'ale juhtida ning ni i ida inimlikuma ja
ki i t lesaadavamana. Ainult jumaladja surnud v6ivad karistamatult jetta taiusl iku mulje.

17. Aru mitry:isl mdt)da kihtiu: tea. milldlr'aites peatudd
Voiduhelk kitkcb endas sageli  ka suurimar ohtu. Voicluohinas voib suurel isus ja l i igne enesekindlus
0hutada sind tungima kaugemalc scl lest sihisr- mil lc sa algselt ol id seadnud.. ia kuj sa l i iga kaugele
l ihed. tcki laLl sa endale rohkem vaenlasi kui sa si iani olcd vOitnud. Ara lase edusammudcl cndalc
pihe tdusta. Stratcegiat ja hoolikat planccrimist ei asenda miski. Sea endale eesmirk, ja kui oled
selle saavutanud. pcatu.

4E. Vota onuks \brmitui
Vottcs kuiu. r)mades nihtaval plaani, avad sa end ri innakutele. Selle asemel. ct v6tta kindel vorm,
millc jlirele su vaenlane vdiks haarata. jiiti kohanevaks ja liikuvaks. Vora omaks tosiasi, et miski
pole kindcl ia i ikski seadus j i i i iv. Parim vi is end kaitsta on ol la voolav ja vormitu kui vesi; i i ra
kunagr tcc panust stabii lsusclc |oi kestvalc korrale. Koik muutub.

6.10, Planeerimis- ja kontrollfunktsiooni seos

Planeerimine:

eesnlirkide
scadlnine

piaanidc
KOOStamlnc
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Kontr('lli

tulemuste
miiotminc

plaaniga
vordlcmine

korrektiivide
tcgemine



Eelktntroll:

Mida tuleb leha, cnne kui
aiuslamc?

6.11. Kontrolli li ieid
John R. Sohormerhorn

.  aige suund

. vajal ik ressurss

. polentsiaalsed
probleemid

. \ 'oimalikud lahcndid

Kindlustab. ct
tthok:c riigaitl asju

Sisend - -------p

,look\et ko troll:

Mida saame teha pare miri .
enne kui lopelame?

. dctai lsed
instruklsioonid

. otsene jarclevalve

. vahelu sekkumine

Kindluslab, ct
asiu .hlktr itgesri

Protsess

Niiild, kui valmis saime.
kui hasli  me toimc tul ime?

annab tagasisidet, et
edaspidi paremini plaanida
annab saavutustele
dokumenteeritud vormi

_,, } viiljund

6.12. Kontrollisiiste€mid
Johr R. Schrnnerhorrr

administ retii'ne kontlo// - igapiclased ir.rhtimisroimingud
strat.(gia iu eermtirkide talda - planecrimine, nlis miieratlcb oigcd lopptr.rlemused; tegevuse
eesmirgid j i1 esitatavad nouded on selged ja arusaadavad
organisdtsitx)ni poliirika iu protseduuride taarla sedamtjdda, kuidas poliilika ia protseduurid
regulccrivad organisatsiooni l i ikmete keilumist. nende legevus i iht lustub, unif i tseerub; l i ikmed
opivad eelmisest kogenusesr. kan0avad selle i i lc cdaspidisesse
persorruli vuliku iu koolituse kuulu virr,atakse voimekaid tijdtajaid. neile antakse vajalik
valjadpc ja kooli tus; mida paremini oskused ja n6uded omavahel sobivad. seda vihem on vaja
ral ist kontrdl i .  seda suurcm on enesekontrol i i  r i ikendamise vOimalus
tda)htlertuste hirdumise, atestcctimise tdadrl - hinnatakse indiviidi iddtulemusi, selgitatakse
ti iendav kooli tusvajadus. edutamispotentsiaal. t imbcrpaigutamise otslarbekus
tiiiikohtdd? plawrinise .ia organitattk).r1i struktuuri kaudu inimesed t6dtavad tddkohal. mis
on rnoodustatud toiminsutest. mil lega nad koige paremini toimc tulcvadl orglnisalsiooni
strukluur lagab otstarbeka t i jcj jaotuse ia hca koordineerituse
liidtloutlide kehtestumi:;c kautlu likseeritaksc n6utava tdci maht; tddnorm on pingutav ja
molrvecriv
orgufiisatsioonik ltuuri kuutlu - iihiscd \'aeflused; organisatsiooni liikmed tugevdavad
vastastikku oma veendumusija uskumusi; k l tuur toetab individuaalset pingulust

Tagasiside



6.13. Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid I
Hcnr\ '  Minrzbcrc

6.14. Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid II
Hcnry Mintzberg

i

\ \.- -,,

6.15, Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid III
H.nrr ' \4ir lzbcrg

Tiiit slaDdardhe€rimine

6.16. Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid IV
l lcnr!  Minlzl)erg

\. ,-..
a ,

]dt r T?l
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6,17. Koordineerirnise ja
kontrollimehhanismid V
l lcnr \  Nl i ' ) t rbcrg

6,18. Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid YI
I Icnr !  MintThorg

r l

\ |

. 1 1 1 1

I  I  I  i i, ,  i r
i  I  '  i i' '  ' , '  ' , ,  

I  
t  i i  i

i  r  i t  I  i ]  t ' _  i
i  r '  i  i  , . , 'i  ,  

i  , , '
', t\'. l--::, '' '\.-t .. ,,,-1t

/ 1  t  I  t  t \

6.19. Tehnoloogia tiii ip,ia koordinatsioonimehhanism
hur\  Cul l lnan

\  i t
l i

, " i i .

- \
\

N Reeglid,
protseduurid

Plaanid,
graafikud

Vastastikune
koosk6lastamine

Vahendi lv X

Ji r j ( \ r i kune X X

Intcnsi i !ne X X x

Kunrulat i j incr  iga t i i rgmirr  t r \ i , i f  iS cc lmi \ r  ta \ ! r  s i \a ldr ! .



6.20. Otsustusprotsessi ratsionaalne mudel

Alternati ivi-
de valiatd6
tamine ia
hindamine

6.21. Otsustusprotsesside tiipoloogia
Jancs Thompson

- probleemi

Lepiri kokku

MIDA TEHAI
miiratlemine, eesmirkidc scadmine

Uhe altcrna-
t i ivi  val ik

Vali tu el lu-
viimine

KUIDAS TE}LA:
- tegutscmis!i is

Li It,pihkl

Ratsionualne mudel Koalitsiooni-mud€l

Katse-eksituse
mcetod

Priigikasti-mudcl

6.22. Otsuste dirige€rimine: p6hifiguurid ja .huvid
Ncil class

I. VOtmeisikutc pohigrupid:

1. -Allakirjut4ia (A) - isik. kcs otsuse regcmisel (ellevalmisramisel) vahetulr ei osatc, kuid kellel
on tenra amet4r)sitsioonist lulencv voin see allakirjutada voi panna scllclc veto.

2. Osanik (O) - isik. kcs tegelikult otsustab v6i csitab kiisimuse juhtkonnalc otsustamiseks. Tema
tegevusvaldkonda puudutab ettepanck koige cnam.

3. Viiravavaht (VV) isik. kes kontroll ib l igipeesu votmeisikute voi ressursside juurde. Voib
kontroll ida ka scda. mill ine informatsioon jouab juhtkonniini. Viga kasulik v6i ka vaga ohtl ik
figuur.

,1. Moiukas lotmeisik (MVI) - isik, kelle poole osanik voib pdiirduda toetuse saamiseks voi kellel
on ma)ju allakirjutajale.

5. Mdjukas isik (Ml) - nagu eelminc. kuid i lntud asjas on tal vehem sonaoigust.
6. Ekspert lE) isik, k€lle poolc otsuslajad pii i jrduvad. et selgirada, kas ettcpanek tehnil ises

mottes i i ldse kannatab kditikat.

Problecmi
mAiirarle
mine

Tulemuste
hindamine



I I .  Selgitamist vajavad ki isimused:

l.  Hoiak - r,olmeisikutc praegune suhtuminc cttepanekusse.
2. Roheline tul i  - ida voiks nci le cielda. el Danna ncid etteDanekut toetama.
3. Punane ri i t ik - misvoiks neid arri tadJ roi nrinnu rastuollu ncnde pohrtodedeja -uskumustega.
J. Tahaks teada - inti) cttepaneku kohta. mis voiks neile huvi pakkuda.
-5. Nlidd mulle - nl is on nende isikl ik kasu voj kahju kui nad ettepanekut roctavad.
6. Kohtumised - mil l iscd jsikl ikud kohrumised iga !otmeisikuga saaks enne otsusc vastuvotmist

korraldada ja midr tulcks igal neist kohtumistcst saavutada.

6.23. Otsust€ diriseerimine
N c i l ( i l a s s

B miinimumpunkt A maksimumpunkt B esialgne n6ue

!*-;;l F;ffil
ncndc ] lrendega ]

+ l i iai l lemisc l+ lkohrunisi |  ->
r r : , , n  |  |  |

t l

ilftinguruum --1;
n] ln < mAx :

6.24. Lnbiriiiikimiste m€hhanism
John R. Schcrmcrhorn

A csialsre pakkumine

ei  l i lhe

L; l



6.25. Konfliktide kisitlemise erin€yad stiilid
John R. Schcrmcrhorn

Koostdai-

valmidus
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