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1. SISSEJUHATUS: ORGANISATSIOON JA SELLE POHILISED
ALLSUSTEEMID

Organisatsioon ja selle pohilised allsiisteemid, nende iseseisvus ja vastastikune soltuvus. Efektijvsus ja
sddsthikkus  kui  iga  organisatsiooni  kategooriline  imperatiiv.  Organisatsiooni  tegevuskeskkond.
Ecsmiirgistatud  protsesside  juhtimine. Juhtimise objekt ja eeldused. Lihedased moisted: juhtimine,
valitsemine, haldamine ja valdamine. Juhtimistegevuse mehhanism, sclle pohilised etapid, nende tilesanded,
iscsersvus ja vastastikune soliuvas. Klassikalised ja kaasacgsed organisatsiooni- ja juhtimisteooriad.

1.1. Organisatsiooni allsiisteemid

’ Struktuur 1
Eesmirgid, iilesanded Tehnoloogia
Inimesed
1.2. Organisatsiooni toimimise mudel
John R. Schermerhorn
Plaanimine ja otsustamine: Organiseerimine:
cesmirkide piistitamine, kohustuste, diguste  ||[=
Keskkonnast | == [|incnde saavutamise teede ’ ja vastutusc kindlaks- Eesmiérgid:
tulenevad kindlaksméiramine médramine
sisendid: - siastlikkus
- inimescd f ¢ - efektiivsus
- finantsid -
- t0Ovahendid Kontrollimine: Eestvedamine:
- info saadud wlemuste vardlemi- inimeste motiveerimid
amp ||(NC plislilatud cesmiérkidega |4 [ne organisatsioonile =
vajalikke tdid tegema
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1.3. Efektiivsus ja siistlikkus
Effectiveness & Efficiency

Korge
A

Eesmirkide
saavutamise
aste

Teeb diget asja valesti:
saavulab ecsmirgi, aga
pohjendamatult suurte
kadude ja kulutustega,
ressurss on raisatud

Teeb oiget asja oigesti:
eesmirk on saavutatud
ja rcssursse on kasutarud
maoistlikult

{effectiveness)

Teeb vale asja valesti:

Teeb vale asja oigesti:

Teeb oigeid ressurss on raisatud, aga ressursse el raiska, aga
asju! eesmadrk on saavutamata cesmirke el saavuta
Madal
Hulb » Heu
Ressursside kasutamine (efficiency)
Teeb asju digesti!
1.4. Organisatsioon kui avatud siisteem
Gerald A, Cole
Keskkond
Protsess
Sisend Viljund
Keskkond | Inimesed, Sisendi tdotlemine viljundiks. Tooted.
materjalid, Planeerimine, organiseerimine teentised,
into, 14 kontroll. ideed,
finantsid jne Tootcarendus heitmed jne

T

Tagasiside

Keskkond



L.5. Tegevused, nende objektid ja eeldused

Ulo Vooglaid
B _ Tegévus__ | Ol{iekt“ o Eeldus
 Juhtimine Protsessid Téitmine
;_I-Icrﬁrsemine . Inim"esed - .-?Allumine
.Has’damizze Materiaa-l_sed védrtused - H;é_l“(-:l_émine
I-"a!damme T“ead_mised : Kasutamine
Sidustamine St;steémid ) - Koostao

1.6. Rensis Likert’i juhtimissiisteemid

- Susteem 1 | Ekspluateeriv  Domineerib autoritaarne juhtimistiil, vdim on koondunud |
© antokraat . jubtimispuramiidi tippu, peamisteks stiimuliteks on lattused,
ghvardused ja karistused, kommunikatsioon on ndrk, tiimitood ei
tunta. Tootlikkus on keskparane
- |
Susteem 2 Heatahtlik Domineerib paternalistlik juhtimisstiil, mis paljuski meenutab
autokraat eelmist, kuid vithesel mairal lubatakse ka alluvatel teha
omapoolseid ettepanekuid, mingites kiisimustes vdib toimuda ka
' otsustusdiguse delegeerimine tipust allapoole. Stiimulitena
rakendatakse ka kiitust ja hiivitust. Tootlikkus on suhteliselt hea,
kuid 1661t puudurisi on palju ja t66jdu voolavus suur
Siisteem 3 Konsulteeriv Eesmarke seatakse ja korraldusi antakse alles pérast alluvatega
demokraait - konsulteerimist, kommunikatsioon té6tab nii tilalt alla kui ka alt
- Ules, soodustatakse tiimitood. Téotajate moningane kaasamine
' otsuste tegemise protsessi aitab juhtkonnal neid motiveerida.
Tootlikkus on hea ja téslt pundumine mdddukas
Susteem 4 Osavdtlik Ideaalne siisteem, mille votmesdnaks on osalus, ja mis toob
demokraat kaasa taieliku pithendumise organisatsiooni eesmirkide

' saavutamisele, Nii vertikaalne kui horisontaalne

- kommunikatsioon toimib laitmatult. Motiveerimiseks
kasutatavate vahendite valik on rikkalik. Tootlikkus on
suurepérane, t66lt puudumist ja lahkumist omal soovil esineb
harva

A



1.7. Douglas McGregor’i teooria X ja teooria Y

Teooria X Teooria Y

Enamik inimesi on laisad ja pliiavad * T66 on inimese jaoks sama loomulik kui puhkus voi

mitte 106tada ming
Intmesi tuleb vahetult suunata, nad - Tulemustele orienteeritud ja oma 166le piihendunud
(00tavad vaid kartuses karisiuse ees  ; inimene suunab ja kontrollib end isc

Enamik inimesi on ambitsioonitud ja | Inimesi saab Opetada otsustama ja vastutama
piiiavad vastutust viltida. neile on
pcamine turvalisus

[nimene on nagu robot, ta ¢i ole
voimeline loominguks ja looviks
tooks

Pahudcie inimestele on omane loov lahenemine ja
loominguline todssesuhtumine

Keskmise inimese intellektuaalne potentsiaal on
ainuit osalisclt kasutatud

1.8. Transaktsioonanaliiiis

Stna oled OK

(IERE arvaies)

Orienteeritivd
inimestele .
Keeittav Problceme
iuhendav
Mina ei ole OK Mina olen OK
{oma arvaies) (onia arvares)

Hooitmaw | Range

p Orientecriid
tootmisele

Sina ei ofe OK

(R (FVUTeS )



1.9. Robert R. Blake’i ja Jane S. Mouton’i juhtimise vorkmudel

Tihelepanu
inimestele
(7.9}

1/9

Kui arvestada inimeste soovidega
valitseb leplik meel ja meeldiv
tootempa.

9/9

Tulemusi saavutavad oma todle
pithendunud inimesed. Koostdd
aluscks on ecsmirkide iihtsus,
usaldus ja lugupidamine.

545

Keskmiselt ruhuldavad
tulemused saadakse
tédalaste ndudmiste ja
inimeste vajaduste
tasakaalustamise teel.

Vihimastki tulemusest piisab
organisatsiooni koosseisus
pisimiseks.

141

Efektiivsuse nimel korraldatakse
160 nii, et inimlikud asjaolud
segaksid vaimalikult vihe,

91

p Tidhelepanu
tooimisele
(1...9)

1.10. R. Tannenbaum’i ja W. Schmidt’i juhtimisstiilide kontiinum

Auloritaarne

Demokraatiik

/

Juhi ametivoim

’/_

ﬂ/ Alluvale vabadus

|

1 1

|

|

|

Juht volab
vastu
Oisuse ju
teeb selle
alluvatele
teatavaks

Juhtvotab | Juht volab | Juht esiiab
vaste | vastu ofsuse
olsuse ja | olsusc ja | esialgse
pliiab seda - laseh vartandi,
alluvatele  alluvatel | mida saab
“miiiia” - esilada veel arutelu
kitsimusi | kéigus muuia

Juht esitab
problecemi,
laseb alluvatel
tcha
alternatiivseid

| ettepanckuid ja

alles siis
olsusiab

Juht médratleb ¢ Juht laseb
“méinguruumi | alluvatel
piwrid” elleantud
ja laseb alluvatel | piires
selle raames ja vahalt
antud kisimuoses | tegutseda
iseseisvalt

otsustada

-]




1.11. Ettekujutus organisatsioonist ja juhi roll
Neil Glass

Organisatsioon on kui:

Masinavirk Sotsiaalne siisteem

Aju

¢ Autokraat/biirokraat e Liider

¢ Teaduslik arijuhtimine » Keskendub personali

e Teooria X vajadustele

e Inimesed kui kuluartiklid e TecoriaY

¢ Annab korraldusi o Inimesed kui indiviidid
» Delegeerib

Treener/kasvataja/ndustaja
Oppiv organisatsioon
Teocorta Z

Inimesed kui ressurss
Toetab ja julgustab

1.12. Juht kui kontrollija ja juht kui toetaja
Neil Glass

Traditsiooniline Juht on tiimi Juht delegeerib
hierarhia, juht on keskpunktis viimu ja vastutuse
piramiidi tipus jarkjargult tHo-

rithma lhikmetele

Arengusuund kaasajal

Juht on kolleeg
ja kaastootaja

Y
@

Juht toetab
toorihma

M - juht, minedzher

® - (orithma liige, alluv
O  -iseseisevalt otsustav ja vastutav toorihma lige

>




2. ORGANISATSIOONI EESMARGID, ULESANDED,
STRATEEGIA JA TAKTIKA

Institutsionaalne, stratcegiling ja operatiivjuhtimine, Organisatsiooni missioon ja strateegia. Strateegiliscd
kiisimused ja strateegiatot peanused ctapid. Vilis- ja sisckeskkonna analiiis, vdimalused ja ohud, tugevad ja
ndrgad kiljed. SWOT. Klassikaliste dristrateegiate rakendamisvoimalusi avalikus scktoris: Igor H. Ansoff'i
"aken", BCG portfoliomaatriks, Michagl E Porter't konkurentsistratecgiad. Strateegiline planserimine
turbulentscs keskkonnas. Arengustsenaartumide mectod. sclle kasutamise kogemusi Scomes ja Eestis.

2.1. Juhtimise tasandid

1. Institutsionaalne juhtimine - omanikusuhe. poliitiline vdim

2. Strateegiline juhtimine - arengusuuna ja ressursside kohta kdivad otsused pikemas
perspektitvis

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

4. Operatiivjuhtimine - t66panuse muutmine tulemuseks

2.2, Pohimaisted

Eesmiirk: [dpptulemus. mida puttakse saavutada. Eesmirk viljendatakse tavaliselt sellisel kujul,
et tema saavutamise aste oleks plaanitava perioodi 1dpus mdddetay.

Strateegia: kokkuvote sellest, kuidas kavatsetakse eesmirkideni jduda. Strateegia kavandamine
on strateegilise planeerimise ks osa. Strateegiline planeerimine on strateegilise juhtimise iiks osa.

Poliitika: eelnevalt tehtud pUsiv otsus, mis midratleb organisatsiooni seisukoha(d) kdigi
olulisemate korduva iseloomuga asjade, nihtuste ja olukordade suhtes.

Planeerimine: ressursse siduva tegevuskava koostamine eelseisvaks pericodiks.



2.3. Strateegilised kiisimused

2. Kuidas me kavatseme
seda saavutada?

1. Mida me taotleme?

3. Kuidas meil tuleb
jaotada ressursid?

4. Millised ettekirjutused
ja pitrangud meil on?

2.4. Strateegiline protsess

1. Visioon, ambitsioon, eesmirk

2. Tegevusala ja organisatsiooni 5. Strateegia sihikindel
tunktsionaalse struktuuri ning elluviimine konkurentsivime
loogika méistmine ja rentaabluse tdstmiseks

3. Tegevuskeskkonna ja > 4. Strateegia kujundamine,
organisatsiooni enda analiiiis strateegilise eelise loomine

L0



2.5, Strateegiat$o etapid

1. Tegevusvaldkond
Tegevuse mote

2. Siseanaliiiis

3. Valisanaluis

4. Edukuse tegurid ja
SWOT analias

5. Eesmargid ja
strateegiad

6. Elluviimine,
monitooring, dppimine

2.6, Strateegiline planeerimine

Missiooni defineerimine

Milleks me tldse oleme?

[
!
|
'L_Ee.s‘n_n_firk.ide mddratlemine
|

| Mida me tahame saavutada”?

Kuidas me kavatseme niikaugele jouda?

| Strateegia formuleerimine

- Poliitika mddratlemine

Milliseid reegleid tuleb jargida, et tood saaksid
digesti tehtud?

- Programmide koostamine

Felarve koostamine

Protseduuride kindlaksmddramine

Kuidas me peame oma tegevuse korraldama, et koik
saaks tehtud vdimalikult viikeste kulutustega?

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

' Kui detailselt tuleb tegevused maaratleda, et iga

t6dtaja moistaks, mida temalt oodatakse?

Kriteeriumide mddratiemine

Mida tuleb moota?
Kuidas me seda teeme?




2.7. Organisatsiooni missioon

Kelle vajadusi me rahuldame?

Klientide grupid

Missuguseid vajadusi me rahuldame?

Tarbija vajadused

Missioon

Kuidas me neid vajadusi rahuldame?

Meie pohilised oskused

2.8. Sise- ja viiliskeskkonna analiiiis

Viliskeskkond

Ncil Glass
Sisekeskkond

¢ struktuur .

e tootmine .

e koostdd erinevate funktsioonide vahel .

¢ tootearendus .

e finantsid .

¢ innovatsioonivdime .

¢ reaktsioonikiirus .
. e inimressursid .
e tehneloogtline tase .

¢ juhtimispotentsiaal

positsioon
makromajanduslikud trendid
muutused tarbijate vajadustes
suhted tarnijatega

uued tehnoloogiad
sotsiaalsed muutused
poliitilised suindmused
konkurentide tegevus
muutused seadusandluses

i2



2.9. Tegevuskeskkonna muutumise pohikiisimused

*  kuidas muutused mdjutavad meie ndudlust mcic tcenuste jirele, kuidas tuleb uuendada
pakutavat tootevalikut, kuidas tooteid ja teenuseid arendada;

* kuidas tegutscda endisest cfektitvsemalt (uued tchnoloogiad, tegevusviisid, materjalid voi nende
allikad vms.).

Tehnoloogia

Majanduslik areng,
rahaturg

Sotsiaalue zreng,
viirtused

Tarnijad. ORGANISATSIOON
allhankijad (,
Personali saadavus

ja oskused
Poliitika

Positsicon
Klientide tarbed
Okoloogia

Konkurents

2.10. Tegevuskeskkonna muutlikkus ja keerukus

Korge
A Muutujaid Muutujaid
palju, palju,
L aega palju acga vihe
S
o
g
=
3
~ Muutujaid Muutujaid
vihe, vihe,
aega palju acga vihe
Madal
Muadal p Korge

Muutuste intensiivsus



2.11. Tegevuskeskkonna muutumine ajas
Timo Santalainen ja Pekka Huttunen

Tegevuskeskkonna AN

MuNtunIse HHensiivsus

: Aeg
Pidev protsess Spiraalne protsess . Katkendlik,
 plahvatuslik
protsess
Keskkonna iseloom: Lineaarne, Dinaamiline, Turbulentne,
ennustatav, pidev katkendlik
pidev
Lahenemisviis: Strateegiline Konkurentsi- Strateegiline
planeerimine strateegiad, ressursijuhtimine
arengustse-
naartumid

2.12, Kohanduv suhtumine tulevikku
Tarja Meristd

Maailm

| Milliseks muutub maailm? |

| Kuhu me laheme? ————— Kuidas sinna saab? }1
L
]

Eesmirgid, sihnid Plaan

| Kes me oleme, kus me oleme? |-

Meie

H



2.13. Loov suhtumine tulevikku
Tarja Meristd

Milliscd on
voimalikud

maailmad?

|
|
y

minpa ja kuidas?

4
|

i[ Kuhu me vaime
§
1

!
k
i
I
I

minna?

Kuhu me otsustame

Eesmiirgid ju

v

allernatiivsed Poliitika
strateegiad valik
Kes me oleme,
kus mc oleme?
Plaan
2.14. Eesti 2010 stsenaariunzid
Eesti Tuleviku-{uringute Tasiiuut
L Pelittilised jao majandusiikud tegurid:
geotkonoomilise integratsiooni tilip
2. Infotehnoloogia areny I Sid I1. Sanitaar- IT1. Aken
kordon Eurcopasse
1. Eesti kui liider LA B
II. Kaasajocksik L C D

1. Eesti kut lupser




2.15. Organisatsiooni arenguvéimaluste hindamine

Neil Glass

2.16. Personali arengupotentsiaali hindamine
Neil Gluss

Suur | A B
A
o
=
=1H
P i
—
= iz
— A
5 2
£E C D
nT
3 5
-
=
i
Viiike
Viitke »  Suur

Sellest saadav kasu

Vaimelised | A B
A
o)
=
L5
=
= E
= o C D
-_—
]
—
fan]
Vitmerud
Ei soovi —p Soovivad

Nende tahe muutuda

2.17. SWOT analiiiis

Strengths - (siscmised) tugevad kiiljed
Opportunities - (vilised) véimalused

Weaknesses - (sisemised) ndrkused
Threais - (vilised) ohud

Tugevad kiiljed
£

Norgad kiiljed

* *
Voimalused | Tee panus oma tugevatele kiilgedele, Ulcta ndrkused, et kasutada
* siin on siny VOIMALUS! voimalusi!
*
Ohud Torju ohud, rohkendades voimalusi! Viildi tegevust!
E 3
#

16




2.18. SWO'P’i naidiskiisimused
Neil Glass

Tugevused Norkused
*  Milles me oleme tugevad? * Milles me ei ole tugevad?
- ¢ Milliseid uusi teadmisi ja oskusi meie * Millistest teadmisiest ja oskustest jaab meil
: organisatsioonis leidub? vijaka?
* Mida niisugust mc oskame teha. mida * Mida leised teevad paremint kui meie?
teised ei suuda? * Miilised ebadnnestumised on meil viimasel
* Kuidas me saaksime korrata oma varasemat ajal clnud? Miks?
cdu? ¢ Milliscid kliendigruppe ei snuda me
*  Mis teeb meid ainulaadscks, unikaalseks? tiielikult rahuldada?
* Miks kliendid tulevad meie juurde? * Millised kliendid oleme me viimasel ajal
kactanud? Miks?
L]
Voimalused Ohud
- *  Kas keskkonnas on toimunud meile e Kas keskkonnas on toimunud muudatusi,
. *  soodsaid muudatusi? "« mis on meile ehasoodsad?
* Milliseid unsi oskusi me suudaksime ¢ Mis on konkurentidel kavas?
omandada? * Kas tarbijate vajadused on muutumas meile
*  Milliseid uusi tooteid/teenuseid me ebasoodsas suunas?
volksime pakkuda? * Kus on muutusi majanduse voi poliitika
*  Milliseid uusi Klicndigruppe me vaiksime valdkonnas, mis voivad meie huve
haarata? kahjustada?
*  Mis tecks meid ainuloadscks? . as on midagi niisugust, mis kujutaks meie
* Kuidas voiks meic organisatsioon viilia organisatsiooni jacks eksistentsiaalsct ohtu?
niha 5-10 aasta pirasr?

2.19. Kommentaarid SWOT analiiiisi juurde
SWOT tihendab organisatsiooni tegevuskeskkonnu analitiisi organisatsiooni ressursside analiiiisiga.

Tegevuskeskkonna analiiiis:
1. Néutab organisatsioont siratecgilist positsiconi praegusel hetkel.
2. Niitab cdasise arcngu trende, mis soodustavad vGi ka ohustavad organisatsiooni edasiste
taolluste clluviimist,
3. Votmekisimuseks on voimaluste ja ohtude voimalikult tipne miiratlemine.
4. Reeglina tulenevid strateegilised voimalused jidrgmistest pohjusiest:
* vahetu tegevuskeskkonna ja -valdkonna miirgatay muutumine
* larnijate tegevus
* konkurentide kiittumine
* makrokeskkonna kaudne maju
* eelmainitule koosmoju




Ressursside analiiiis:

I. Perspektilvsete taotluste rahuldamiseks vajab organisatsioon erinevaid ressursse.

2. Analtiiis naitab, millisel méaéral on organisatsiooni kasutuses olevad ressursid kooskdlas tema
taotlustega.

3. Organisatsiooni tugevaid ja ndrku kiilgi hinnatakse nende suhtes tegevuskeskkonnaga.

SWOT analiiiisi méte on:
e Dpiirata alternatiivsete strateegiate hulka, mida organisatsioonis luuakse, otsitakse ja valitakse;
e aidata organisatsiconi juhil liigendada strateegilisi alternatiive.

SWOT analuiisi puhul on kdige olulisem médratleda, millised meetmed vdimaldavad ihitada
tegevuskeskkonna vdimalusi ja organisatsiooni tugevaid kilgi.

Vil “tugevused x vdimalused” annab siin suurima tegutsemis- ja valikuvabaduse. See ruut on
strateegiliselt ka kdige ohutum, kuna ainult itheaegselt nii keskkonnas kui organisatsioonis toimuv
negatiivne muutus vdib organisatsiooni viia ruutu “ndrkused x ohud”, mis on halvim vdimalik
alternatiiv, Sellise kombinatsiooni puhul tuleb kdne alla vaid alalhoidlik ellujaamise-strateegia.

Viljal “nérkused x vdimalused” on organisatsiconi vdimalused soodsaid keskkonnatingimusi dra
kasutada suhteliselt piiratud. agressiivsed strateegiad ei tule siin kone allagi.

Viljal “tugevused x ohud” on organisatsioonil vdimalik tdrjuda vdi vahemasti leevendada
tegevuskeskkonnas peituvaid ohte. Situatsioon on soodne mitmesuguste kaitsestrateegiate
teostamiseks.

SWOT analiitis aitab maaratieda organisatsiooni strateegilist positsiooni, niitab, kuidas on
organisatsioon oma ressurssidega teda (mbritsevas muutuvas keskkonnas toime tulnud.
Kriteeriumiks on seejuures organisatsiooni taotluste saavutamise tase. Strateegilise positsiooni
analijiis aitab seega mdodta eesmirkide saavutamiseks rakendatud strateegiate efektiivsust ning
annab lahtekoha uute strateegiate viljatootamiseks ja rakendamiseks.

2.20, Konkurents
Michael E Porter

Uued konkurendid
Uute firmade tulek alale

v

Tegutsevad firmad
omavaheline
konkurents

Tarnijad
Tarnijate mdju

Tarbijad
<— Tarbijate m&ju

Tued tooted
Asendavate toodete konkurents




2.21. Alternatiivsed teed piisiva konkurentsieelise saavutamiseks

Kliendi #

jaoks
sSturim Standuardiseerimine
tarbimis-
vidédrius ’
Innovatsioon Marketing
/’}

Ratsionaliseerimine

>
Klieadi jaoks
vihimad kulud
2.22. Viirtuste loomise kett
Michael E. Poricr
Infrastruktnur {(organisatsiooni strukfuur ja eestvedamine)
Personal
Toetavad
tegevused Lurimis- ja arendustéd
Matcrjalide t30tlemine ju jantamine
Tooimine Turundus, muiik, teenindus
v
»

Otsesed tegevused



2.23. Libivad eesmiirgid

Viirtusahel K&iki funktsioone labivad eesmirgid
Infrastruktuur
Personal Turundus,
Lurimis- ja arendustoo Sadst- Kvali- Uuen- Kliendi-|| muuk,
Materjalikasutus likkus teet dused kesksus || teenindus
Tootmine

2.24. Aritegevuse arendamise pohistrateegiad
H. Igor Ansofrl

Tootedteenused:
Praegused Uued
FPraegused
1. Pusi seal kus oled 2. Tootearendus
Kliendid:
3. Turuarendus 4. Diversifitseerimine
[ lwed

2.25. Kommentaarid '"Ansoffi akna" juurde

I. Pusi seal, kus oled. Firma tulevik rajatakse tanasele dritegevusele. Samu tooteid muiiakse
samadele klientidele ka tulevikus, Samade oskuste alusel voib sortiment ja turg pisut ka
laieneda.

. Tootearendus. Senistest toodetest/teenustest ei piisa pisivaks arieduks ja firma arenguks.

Klientuuri sailitamiseks tuleb védlja tootada uusi (R&D - research and development).

3. Turuarendus. Firma tegevuspiirkond on algul kohalik, seejirel regionaalne, siis iileriigiline ja
I6puks rahvusvaheline, Territoriaalse vorgn loomine eeldab uut juhtimisstruktuuri ja
infosiisteemi, teistsugust mutgi- ja hinnapoliitikat, valmisolekut konkurentsiks.

4 Diversifitseerimine. Kdige raskem ja firmale koige ohtlikum strateegia - minna uute toodetega
tundmatule turule.

5. Integreerumine ettepoole. Firma laieneb pikki oma toodangu jaotusvorku, pitiab jouda
kliendile ldhemale, asutab viikehulgifirmasid ja firmakauplusi.

6. Integreerumine tahapoole. Firma laieneb tooraine ja materjalide tarnijate suunas, investeerib
tarnijatesse vdi omandab vastava ettevdtte.

[ p]
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2.26. Bostoni maatriks

Boston Consulting Group

Turuosa;

SHur veiike

kiive
tahed kisimargid

«
Turgude kasv:
lehmad koerad
aeglane

2.27. Kommentaarid Bostoni maatriksi juurde

Aluseks on kassakiibe (cash flow) hindamine. Firmal on erinevad tootegrupid: “liipsilehma”
cash flow on positiivne, “koeral” ja “tdhel” negatiivne vdi napilt positiivne, “kiisimargil” -
negativne.

Kui turuosa on suur, toob antud toodeiteenus firmale palju sisse, kuid kiiresti kasvav turg ka
neelab palju. Kui turgude kiire kasvu periood on méodas ja suur turuosa sdilinud, saab sellest
tootest/teenusest firma jaoks “lipsilehm”. Teiselt poolt aga ei tasu sellisesse drisse investeerida,
mille turg ei kasva ja kus ka turuosa on viike - “koer” piima ei anna, aga siiia (investeeringuid)
tahab kull.

Juhtkonna dlesanne on erinevate tootegruppide/alliksuste cash-flow tasakaalustada.
“Liipsilehma” teenitud kasum reinvesteeritakse seetdttu “kiisimirkidesse”. Viimaste turuosa
hakkab kasvama, nende konkurentsipositsioon tugevneb. Tasapisi siirduvad “kusimargid” sel
teel “tahtede” gruppi. Kui turgude kasv aeglustub, saavad neist omakorda “liipsilehmad”.

Parim strateegia on haarata valitsev turupositsioon turgude kiipsemise perioodil, kuna

1) siis on tasuvus suurim,
2) valitsev positsioon turul vdimaldab suurimat kogutoodangut,
3) suur toodangumaht tahendab suhteliselt madalat omahinda,
4) madalad tootmiskulud vdimaldavad kas
a) alandada hindu ja haarata sel teel veelgi suurem turuosa, voi
b) suurendada kasumit (turuosa mdddetakse suhtes suurima konkurendiga).
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2.28. Bostoni maatriksi interpretatsioonid

Neil Glass

kasvaval turui, Invesiceri siia,

scst nemad on sinu {irma
tulevik, iscgi Rud nad
lahjacgade! kasumisse ei
joua.

Viili Traditsioontiine Alternatiivne

Liipsilehmad | Toodavad palju tulu tinu Sul on tugev positsioon staatilisel turul, Sul on
tugevale turepositsioonile. tooimisvoimsuscd, jaotusvargud,
Kuna turg on staatiline voi klicndigruppide tundminc — hea baas, millele
ainult geglaselt kasvav, ei ehitada. Katsu elustada see dri, mida sa juba
vaja nad suuri histi tunned. selle asemel, et toita oma igavesti
investeeringuid. Lipsa viilja | niljaseid wihti.
lisatulu ja pumpa sce oma

F tihtedesse.
Téihed Tugev positsioon kiirest Sce turg on Kiiresti kasvav. Nagu alati, tOmbab

sec ligi hulga konkurente, liigseid vaimsusi,
igatihe turuosa jiib viikescks, enamik kaotab
oma investeeritud raha. Hoia madalat profiili,
lase teistel tunda stardivalu ning astu sisse vaid
scileks, et odavalt {iles osta, kui kellelgi saab
asjast kiillalt ja ta turult lahkub.,

Kiisimdrgid

NOrk positsioon kasvaval
turul. Annatvad fulu kas
natuke voi Gldse mitte. kuna
posiisioon on ndrk. Piisavate

investeeringute korral voivad
saada tdhredeks,

Nork positsioon kasvaval turul, mille uued
niljased sisencjad peagi Gle vjutavad. Miid oma
drt rutte maha monele, kes on vaimustuscs

- turgude kasvust. Hetke pirast mirkavad nad
. isegi. et ainuke. mis neil on, on viiga niljane
- koer dlekiillastatud turul,

Koerud

Nork postisicon staatilisel
turyul, Kuna turg ¢ kasva,
saab turtosy sunrendada vaid

mone konkurcndi arvel.
Katsu lahti saada’

NOrk positsioon staatilisel turul. Sinu

~ kenkurendid on arvatavasti enesega rahul, nad

on aastaid alzinvesteerinud ja voib-olla tahavad

- isegl lahkuda, Riinda agressiivselt — paljud

_tooted on olnud koera staatuses, enne kui keegi

nigi nende potentsiaali!




3. ORGANISATSIOONI STRUKTUUR

Ulesanded, organiseerimine, organisatsioonisisene tddjaotus ja todkohtade planeerimine. Struktuuri
kujunemine ja selle mudelid: funktsionaalne, regionaalne, divisjoni- ja maatriksstruktuur. Erinevate
mudelite tugevad ja ndrgad kiljed Juhtimistasemete arv ja juhtimisulatus. Henry Mintzberg'i
konfiguratsioonid ja organisatsioonide struktuuri tiipoloogia, selle rakendatavus avalikele

asutustele.

3.1. Organisatsiooni struktuuri tiitibid 1

Funktsionaalne struktiur

|

Personal Tootmine Arvestus

Struktunr toodete jirgi
[ 1
Toode 1 Toode 2
t I [ I

| Personal | [ Tootmine ] [Arvestus | [ Personal | [ Tootmine | [ Arvestus |

Struktuur asukoha jargi
| ]
Aasia piirkond Euroopa piirkond Aafrika piirkond

Struktuur 1arbijate jérgi

Jaemiuiak |

LMuUk valitsusele |

[ Mitiik tootmisele

23




3.2. Organisatsiooni struktuuri tiiiibid II

Maatriksstriktinr

Projektid Personal Tootmine Arvestus
—|&"0jekt A _i
— Projekt B}
~—— Projekt C "}
3.3. Lame struktuur ja lai juhtimisulatus
]

3.4. Pikk struktuur ja Kitsas juhtimisulatus

T




35. Kitsas ja lai juhtimisulatus

Eelised

Puudused

Kitsas jubtimisulatus ¢ tihe vahetu kontroll

¢ vaiksem jooksva too
koormus, rohkem aega
strateegiale

* ¢indua korget
Juhtimisalast
kvalitikatsiooni

rohkem juhte

suuremad juhtimiskulud
probleemid suhtlemise ja
koordineerimisega

Lai juhtimisulatus * toGtajate suurem

1Seseisvus

o viiksemad
juhtimiskulud

¢ viiksemad juhtimis- ja
koordineerimis-
probleemid

paljude inimeste
suunamine ei ole alati
jdukohane

to0tajate
professionaalsus el ole
alati ndutaval tasemel

3.6. Organisatsiooni konfiguratsioon
Henry Mintzberg

Tehno-

Kesk-
{struktuur; ; liin
I|
[
;‘f;_?. -
L Tegutsey tuumik
Tdeolvogia
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4. ORGANISATSIOON JA TEHNOLOOGIA

Organisatsiooni struktuur. tulemuslikkus ja tehnoloogia. Tehnoloogia seos administritiivpersonali
osakaalu, formaliscerituse ja tsentraliseeritusc astme ning organisatsiooni tiiiibiga. Joan Woodward'i
ja James Thompson'i tipoloogiad. T8 rutiinsus ja tehnoloogia keerukus kui t66 iseloomu
parameetrid: Charles Perrow' tehnoloogiate tiipoloogia. Struktuur, tulemuslikkus, tehnoloogia ja
kommunikatsioon - Jay Galbraith'i tiiendus Joan Woodward'i tiipoloogiale.

4.1. Joan Woodward’i tehnoloogiate tiipoloogia

L. Uksikioodete ja viikesecriatootmine Madal 4
. Seeria- ju masstootmine Tchniline keerukus
[H.  Pidev protsess Korge &

4.2. Tehnoloogia ja struktuuri seosed Joan Woodward’i jirgi

Uksikesemete ja | Seeria- ja Pidev protsess
viikeseeria- masstootmine
; tootmine

Administratiivpersonali madal keskming korge
osakaal
Formaliseeritusc aste madal korge madal
{kirjalik suhtleminc)
Tsentralisecrituse astc madal kérge madal
Taéoliste kvalifikatsioon korge madal korge
Organisalsiooni tiip orgaaniline mehhanistlik orgaaniline
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4.3. James Thompsen’i tehnoloogiate tiipoloogia

Toddemise promsess

vicndardiseeritud mittestandardiseeritud
standardiseeriiud |
[Firjestikune ?

i
. PR Il
Sisend/vatjund ;

Vahendav Intensiivne
mittestandardi-
seeriiucd .

4.4 Charles Perrow’ tehnoloogiate tiipoloogia

TOO vartatiivsus

madal korge
korge
Rutiinne Insenerlik
|
T66 analiisitavus
| Kisitéonduslik Mitterutiinne
madal

4.5. Too rutiinsus ja tehnoloogia keerukus

Vilikeseeria Masslootming Pidev protsess
Kirge
konveicritddlised
T66 rutiinsus ;,/ Kisitoslised tehnikud
/
i kunsinikud konstruktorid,
P i
?’H«.‘H}’c?{i ! teadlased
i i 7 -~ >
el korge

Tehnoloogia keerukus



4.6 Tehnoloogia titiibid ja toode vastastikune séltuvus

Vahendav tehnoloogia

Sisend Todétlemine Sisend
Klient 1 — Iy A H—- Klicnt 2
+
Klient 3 —  » B & Klient 4
+
Klient 5 —_—p  e— Klient 6
v
Viljund

Jdrjestikune tehnoloogia

Tootlemine

Sisend » A » B—» C 1 » Viljund

Vastastikune tehnoloogia

Todtlemine
A

Sisend | / \ —1—y Viljund
B4+—»C

4.7. Kisitlus tehnoloogiast

Joan Woodward + Jav Galbraith

I T Woodward:

Tehnoloogia
HI. J. Galbraith:
Kommunikatsioon
P
I. Klassikaline:
Struktuur \ 4 p  Tulemuslikkus
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5. ORGANISATSIOONI KULTUUR

Inimenc organisatsioonis: véimu ja vaimu vahekord. Kultuuri moiste, selle definitsioonide paljusus.
Kultuuri gnoscoloogiline, tiipoloogiline ja instrumentaalne kisitlemine selle globaalsel, rahvuslikul
ja organisatsiooni tasandil. Kultuur kui mittepirilik sotsiaalne mélu, kultuur kui keeldude siisteem,
kultuur kui sisukaks kommunikatsiooniks vajalik (hine lahendusie siisteem. Rahvuskultuur ja
organisatsiooni  kultuur. Organisatsiooni  kultuuri peamised dimensioonid. Struktuur Kkui
organisatsiooni riistvara ja kultuur kui organisatsiooni tarkvara, Viliskeskkonna muutustele
reageerimine ja sisekeskkonna komponentidc intcgreerimine kui organisatsiooni kultuuri peamised
funkisioonid. Nérk ja tmgev kultuur. Stumbolid, rituaalid, kangelased, lood kui tdétajate
sotsialiseerimisc vahendid. Geert Hofstede ja Fons Trompenaars'i - Charles Hampden-Turner'i
kultuuritiipoloogiad, nende rakendatavus organisatsioonide diagnostikas.

5.1. Kultuur
Eesti Entstiklopeedia

Moiste mdiratlemine:

Kultuur on iihiskonnaelu eriomane korrastus, milles kajastub inimolemise ja —tegevuse kvalitatiivne
erinevus mis tahes bioloogilisest eluvormist

Inimkultuuri  tervikuna v6ib  kisitleda  informatsioonisiisteemina, milles mittegeneetiliste
vahenditega salvestatakse, sdilitatakse ja edastatakse indiviidilt indiviidile ja pélvkonnalt
polvkonnale ithiskondlikulr sisukat kogemust

Kultuur on see, millel on sotsiaalne tidhendus, see on see, mis on konkreeises sootsiimis
tunnustatid, moistetud, hinnatud, iildiselt omaks voetud

Kultuuri  jirjepidevus, tema tihenduse kestvus on traditsioonide sdilimise tulemus.
Kultuuritraditsioonid on motlemise, rtegutsemise ja kditumise piisivormid, mis kujundavad
suhtlevate inimkollektiivide raustsiisteemi  tihendusliku  iihetaolisuse ning tagavad kultuuri
muutmise ja jarjepidevuse {ihtsusc

Sisult on kultuur readmiste, vidriuste, kditumisnormide, motlemistiiiipide, uskumuste, stitlikommere
jms dhiskonnaelu intellektuaatsust viljendavate nahtuste kogum, mis saab sotsiaalselt toimida
uksnes materialiseerunud kujul, so konkreetscte inimeste vahendatuna libi kindlate sotsiaalsete
suhete ja institutsivonide, vormununa esemelises keskkonnas ja suhtlemiskeelles

Ajalooliselt on kultuuri méistel 2 crinevat, moneti pdimuvat tihendust:

(1) kultuur on kasvatatus, st voime jdrgida kehtivaid iihiselu norme ja tavasid, so kultuur kui
hingeharidus ja vadrtustunnetus, mis vastandub barbaarsusele:

(2) kultuur on inimese eluavalduste ja vajaduste rahuldamise vahend ja siisteem, nn teine loodus,
tsiviliseeritus, eetiline ja esteetiline vabadus



5.2. Mida kultuur holmab?
Edgur Schein

Viliskeskkonnas ellujidmise kiisimused
Missioon, strateegia, eesmirgid
Vahendid: struktuur, sistcemid, protsessid
Mabtmine: vigade avastamise ja korrigeerimise siisteemid

Sisemisc integratsiooni kilsimused
Uhine keel ja kontseptsioon
Grupsi piirid ja identiicet
Voimu ja suhetle olemus
Hiivitused ja staaiuse omistamine

Siigavamad pohiveendumused
Inimese suhe foodusega
Tegelikkuse ja toe olemus
Inimioomuse olemus
Inimsuhete olemus
Aja Ja roumi ojcmus

5.3. Niisiis, mis cn kultnur?
Edgar Schein

“Kultuuri hikumapanevaks jouks, selle olemuseks on &pitud, Ghised. sénades viljendamata
arvamused, millel rajanch inimeste igapdevanc kditumine. Scllest tuleneb, nagu tavaliselt deldakse,
‘mil viisil me asju siin ajame’, kuid isegi organisatsiooni (66tajad ei suuda ilma kdrvalise abita
formulcerida neid oletusi ja arvamusi, millel nende igapdevane kiitumine pohineb. Nad teavad
ainult, et see on oige viis, ja nende jooks usaldusvdirne. Elu muutub seelibi ettearvatavaks ja
omandab ming: tihenduse. Kui onnestub moista neid péhilisi arvamusi ja oletusi, siis on lihtne
niha, kuidas nendest tulench meie poolt vaadeldav kiditumine.

Vastupidist teha on ddrmiseit keerukas, kditumist lihtsall jilgides pole selle pohjal péhioletusi
vommalik rekonstruceridu, Kui piitida toesti kultuuri maista, siis on sce terve protsess, milles lisaks
stistemaatilistele vaatlustele tuleb kultuuri Litkmetega ka vestelda, attamaks neil sénastada muidu
sonades viljendamala arvamusi ja oletusi.” {1999)
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5.4. Vaimse programmeerimise tasemed
Geert Hofstede

Omane indiviidile Pdrilik ja
opitud

ISIKSUS
Omane grupile Opitud
vai kategooriale

KULTUUR
Univer- Parilik
sadlne

INIMLOOMUS

5.5. Organisatsioonikultuuri miiratlused
Mary Jo Hatch

* Httevotte kultuur on scal harjumus- ning tavapiraseks saanud mdtte- ja tegevusviis, mida
suuremal v6i vihemal mééral jagavad koik selle t6tajad ning mida kollektiivi uued liikmed
pcavad Oppima ja viihemalt osaliselt omaks votma, et neid endid selles ettevottes omaks vietaks
[Elliot Jucques, 1952/

*  Kultuur on avalikult ja kollcktiivselt tunnustatud tihenduste siistecm, mida antud grupp antud
ajal kasutab. See moistete, vormide, kategooriate ja kujundite siisteem annab inimeste jaoks
tolgenduse nende cndi olukorrale /Andrew Pettigrew, 1979/

* Organisatsioon on kultuuri-kandev keskkond, see on kindlapiiriline sotsiaalne iiksus, millel on
oma tegevuse korraldamisest (thised arnsaamad (néit.: mis asi sce on, mida me siin selles grupis
theskoos teeme, kuidas on dige seda asja teha ja selle kiligus omavahel suhelda), samuti
keelelised ja muud siimbolid nende iihiste arusaamade viljendamiseks /Meryl Reis Louis, 1983/

* Organisatsiconi kultuuri voib pidada selleks liimiks, mis hoiab organisatsiooni iihiste
arusaamade abil koos. Kultuur keskendub kollektiivi litkmetele iihiseks saanud viirtustele,
uskumustele ja ootustele /Caren Sichl, Jounne Martin, 1984/

* Pohiliste oletuste kogum. mis antud grupp on leiutanud, avastanud voi arendanud, dppides
lahendama viliskeskkonnaga kohanemise ja grupisiscse iihtsuse saavutamise probleeme, ja mis
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on toiminud piisavalt histi, et naida (Gescna, ning mida seetttu tuleb dpetada uutele liikmetele
kui ainsat diget viisi nimetatud probleeme moista, tajuda ja tunda /Edgar Schein, 1985/

*  Kultuur viitab teadmistele, mida antud grupi litkmeid arvatakse kéiki rohkem véi vdhem
omavat; see on sedasorti teadmine, mille kohta deldakse, et sec on sellesse kultuuri kuulujate
tavaparaste ja ka mitletavapiraste toimingute suhtes oluline ja informatiivne, neid toiminguid
suunav ja kujundav. Kultuur viljendub (v6i konstitueerub) ainult oma kandjate tegudes ja
sonades, kdrvaltvaataja saab ncid ainult télgendada, mitte aga kultuuri vahetult vastu votta...
Kultuur ise ei ole ndhtav, ta muutub nihtavaks ainult oma avaldumisvormides /‘John Van
Maanen, 1988/

* Kultuur on kollektiivne nahtus, mis viljendab reaktsiooni inimlikus kogemuses viltimatule
ebakindlusele ja kaosele. See reaktsioon jaguneb kaheks. Esimene on kultuuri sisu - (hine,
tugeva cmotsionaalse varjundiga uskumuste siisteem, mida me kutsume ideoloogiaks. Teine on
kultuuri vorm - vaadeldavad ndhtused, kaasa arvatud toimingud, mille abil sellesse kultuuri
kuulujad véljendavad, kinnitavad ja edastavad iiksteisele oma kultuuri sisu /Harrison Trice,
Janice Beyer, 1993/

5.6. Kultuur kui organisatsiooni sisekeskkonna element
Ruth Alas

*  kultuur ja juhtimine: Gleminek kdsutamisstiililt viidrtushinnangulisele stiilile

Kultouri sisu: vidrtuste, normide, hoiakute ja pshimotete kogum, millest organisatsioon 1ihtub

oma igapicvases tegevuses

* kultuuri funkisioon: méarab, kuidas peab 166d tegema, mis on lubatud ja mis keelatud, milline
on Oige ja milline vidr kiiitumine, Ghtlustab (6dtajate kiitumist, stabiliseerib organisatsiooni
talitlust, vihendab vajadust formaalse juhtimisc ja formaalse kontrolli jarele

* kultuuri mojukuse tegurid: (a) pohivéirtuste olulisus — kas need vairtused toetavad
organisatsiooni pohieesmarke; (b) pohiviirtuste Jevik — kui tuntud need on organisatsiooni
liikmete hulgas; (c) pohivadrtuste gevus — kuivord neid aktsepteeritakse organisatsiooni
litkmele poolt

*  kultuuri parameetrid:

1} individuaalne initsiatiiv: (a) organisatsiooni tsentraliseeritus ja detsentraliseeritus, diguste ja
vastutuse Jaotumine; (b) autokraatlik ja demokraatlik juhtimisstiil; (¢) alluvate tahe ja oskus
tdita sunrema vastutusega tlesandeid

2} riski akisepteerimine

3) tegevise eesmdrgistatus — mil médral on organisalsiooni eesmirgid selle liikmetele selged
vt ebaselged

4) integreerumine — milline on koostéo tase organisatsioonis

5) Juhtkonna toetus allinatele

6) kontroll — recglite ja ettckirjutuste hulk, mille abil kontroHitakse alluvate 156d

7) identiteer — mi} maaral samastavad todtajad ennast organisatsiooniga

8) hiivituste siisteem — tasud ja ergutuscd, nende orientecritus konkurentsile voi koostdile
organisatsiooni liikkmete vahel, méjukus ja motiveeriv toime

9) konflikti tolerants — millise]l méiral on organisatsioonis levinud kriitika, milline on
konfliktide iseloom

LYkommunikatsioon — mitteametliku kommunikatsiooni osa info liljkumisel

Ly
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5.7. Kultuuri funktsioonid: organisatsiooni adapteerumine ja integreerumine

Edgar Schein

Viliskeskkonnaga kohanemine

Sisemise ihtsuse saavutamine

Saavutada konsensus arusaamises:

* organisatsiooni missioonist, funktsioonidest,
esmajirgulistest iilesannetest antud
tegevuskeskkonnas

* antud organisatsioonile omastest eesmarkidest

* pohilistest vahenditest, mitie abil nende
eesmarkideni jouda

* kritccriumidest, mille abil saavutatul modta

* korrcktsiooni strateegiast, kui cesmirgid
jddvad saavutlamata

Saavutada konsensus arusaamises:

* millist keelt ja tdhenduste stisteemi
kasutatakse, kaasa arvatud pohiline
drusaamine ajast ja ruumist

. grupi piiridest ja sellesse kuulumise

kriteeriumidest

*  staatuse, voimu, autoriteedi omandamise
tingimuslest

* ldheduse, sopruse, armastuse eeldustest
to6- ja peresuhetes

* crgutuste ja karistuste midramise
kritceriumidest

» pdhimdtetes, kuidas juhtida juhitamatut —
idcoloogiat ja religiooni

5.8. Kultuuri kolm taset
Edgar Schein

Artefaktid

Viirtused

Baasarusaamad
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Nihtavad, vaadeldavad, kuid
raskesti lahtimotestatavad

Organisatsiooni struktuurid
ja protsessid

Teadvustatud, sonastatud
seletused ja oigustused.
Strateegiad, sihid, filosoofiad

Alatcadlikud, enesestmdistetavad
arvamused ja uskumused




5.9. Artefaktid ehk tehiskeskkond

Edgar Schein
Pohikategooria Niited
' Fiitisilised ilmingud kunst/disain/logo
'; ehitised/dekoor
i riietus/valimus

maleriaalsed objektid

i

. Kiitumuslikud ilmingud

tseremoontad;/rituaalid
kommunikatsiooni mudelid
traditsiconid/kombed
ergutused/karistuscd

Verbaalsed ilmingud

anekdoodid/naljad
argoo/nimed/hiiidnimed
sclctused
lood/miitidid/ajalugu
kangelased/kelmid/kaabakad
metafoorid

5.10. Kultuuri mudel

Geert Hofstede “sibuldiagramm”

Kangelased




5.11. Voimudistants I: iildised normid, perekond, kool, tookoht

Geent Holslede

Viike distants

Suur distants

Ebavordsus inimeste vahe] tuleb viia mitnimumini

Ebavérdsus inimeste vahel on nii ootuspérane kui ka
soovilav

Méjukamale ja vihemmojukate inimeste vahel
peaks olcma ja mingil méairal ka on tcatav
vastastikune sdltuvus

Vihem mdjukad inimesed peavadki séltuma
mojukamatest

Vanemad kohtlevad lapsi kui vordseid

Vancmad Opetavad lastele sonakunimist

Lapsed kohtlevad vanemaid Kui vordseid

Lapsed kohtlevad vanemaid aupaklikult

Opetajad celdavad dpilastelt algatusvdimet

Opetaja haarab kogu inilsiatiivi oma kitte

Opetaja on asjatundja, kes vahendab
impersonaalset tode

Opetaja on guru, kes jagab oma isiklikku tarkust

Opilased suhtuvad petajasse kui vordsesse

Opilased suhtuvad dpelajasse ausiusega

Haritud inimesed on vahem autoritaarsed kui
vihem haritud inimesed

Nii rohkem kui viihem haritud inimeste
viirtussilsteem on pea vordsclt autoritaarne

Organisatsiooni hierarhia tihendab rollide
chavordsust, mis on kehlestatud prakuilistel
kaalutlustel

Organisatsiooni hicrarhia peegeldab iilemate ja
alamate cksistentsiaalset ebavordsust

Levinud on detsentraliseerimine

Levinud on tsentraliscerimine

Palgatascmele vahe organisatsiooni tipu ja aluse
vahel ¢i ole suur

Suur erinevus organisalsiooni tipplaseme ja alamate
tascmcte palkades

Alluvad eeldavad juhi nduannet

| Alluvad ootavad juhi korraldust, mida teha

Idcaalne boss on véimekas demokraal

fdcaalne boss on heatahtlik aulokraat voi hea isake

Privileegid ja staatuse siimbolid ¢i ole soovitavad

Juhtide privileegid ja staatuse siimbolid on jhaldatud
ja levinud




5.12. Voimudistants II: poliitika ja ideed

Geert Hofstede

Viike voimudistants

Suur véimudistants

Vaimu kasutamine saab toimuda ainult scaduse raames

© ning scda saab hinnata hea ja kurja maadupuuga

Iéud valitseb diguse ile: kes iganes on vaimul, on
dige ja hea

Kvalilikatsioon, jdukus, v6im ja staatus ei pea lingimata
koos kdima

Kvalifikatsioon, jéukus, v6im ja staatus kuuluvad
kokku

Keskklass on arvukas

Keskklass on vaikesearvuline

! Koigil peaksid olema vordsed diguscd

- Mbjukatel isikutel on privileegid

Mdjukad isikud piitiavad ndida viithem majukad kui
Llegelikuit

Mojukad isikud piiavad ndida nif imposantsetena
kui véimalik

Vaim pohineb ametipositsioonil, asjatundlikkusel,
viimalusel jagada hitvitusi

Voim péhinch perckonnal v6i sdpradel,

karismaatilisuscl, omadusel kasutada joudu

Poliitilise siistcemi fimberkujundamise tecks on reeglite
muutmine (evolutsioon)

Poliitilise sistcemi muutmise tecks on juhtkenna
viljavahetamine (revolutsioon)

Vigivalla kasutamine sisepoliitikas on ebatiiiipiline

Sisepoliitilised kontliktid votavad tavaliselt
vigivaldse iseloomu

Valitsused on loodud pluraiisttikul alusel sdltavall

: valimistel vditnud enamuscst

Koopteerimisel pohinevad autokraallikud v&i
oligarhilised valitsused

Poliitilises spekiris domineerib tugev keskerakond, vasak-
ja parempoolsed titvad on norgad

Poliitiline spekler, kui sce ildse tohib end
avaldada, ilmutab ndrka tsentrismi ja tugevat
vasak- ja parempoolsust

Erinevused sissetulckutes ei ole suured ning maksusiisteem

vihendab neid veelgi

Erinevused sissetulekutes on mérgatavad ning
maksusiisteem suurendab neid

Domineeriv usund ja lilosoofia rohutavad inimeste
vordsus

Domineeriv usund ja filosoolia réhutavad
hicrarhiat ja stratifikatsiooni

Domineerivad poliitilised ideoloogiad rahutavad ja ka
prakiiseerivad v6imu jagamist

¢ Domineerivad poliitilised ideoloogiad rohutavad ja

praktiseerivad voimuvaitlust

Kohalikud (rahvuslikud) juhtimisteooriad keskenduvad
1661ajatele

Kohalikud (rahvuslikud) juhtimistecoriad
keskenduvad juhtide tihisusele

™
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5.13. Ebakindluse valtimine I: iildised normid, perekond, kool, tookoht

Geen Holstede

Nork

Tugev

Ebakindlus on elus tavaline ja iga paeva tulch
vOlla nagu ta on

. Ebakindlust tajutakse kui ohtu, mille vastu tuleb vdidelda

Stress on madal, subjekiiivoe rahulolu

Stress on (ugev, subjektiivie erutns

Agressiivsust ja cmotsioonc ¢l tohiks ilmutada

Agressiivsust ja emotsioone voib digel ajal ja diges kohas
vilja valada

Madramatuse olukorda ja tundmatuid riske
vietakse rahulikult

! Tuntud riske akisepteeritakse, madramatus ja tundmatud
- riskid tekitavad hirmu

Ettekirjutused lastele, mis on rapanc ja mis on
tabu, un suhteliselt [ddvad

Laslele on rangell ette Kirjutatud, mis on rapane ja mis on
tabu

Mis an criney, on huvitav

Mis on erinev, on ohtlik

Opilased tunnevad end histi avatud
haridussiluatsiconis ja on huvitatud
diskussioonist

Opilased tunncvad end histi reglementeeritud
haridussituatsioonis ja on huvitatud Gigelest vastustest

Opetaja lohib delda: "Ma ei tea”

Opetajal peavad olema vastused koikidele kiisimustele

Reegleid ei pea olema rohkem kui on otscselt
vajalik

Reeglite jarele untakse cmotsionaalset vajadust, isegi
- need el toimi

i Aeg on taustsiisteem olukorras
oricntecrumiseks

Agg on raha

Laisklemine on mdnus, pingutada tuleb vaid
vajaduse korral

Emotsionaalne vajadus askeldada, sisemine sund tétada
pingsalt

Thpsust ja punktuaalsust tuleb eraldi oppida

Tapsus ja punktuaalsus tuleb iscenesest

Hilbivatesse ja innovaaltilisiesse idecdessc ja
toimingutesse tuleb suhtuda tolerantsell

Halhivad motted ja teod tuleb maha suruda, vastuseis
innovatsioonile

Motiveerimine saavuluste ja austuse vi
kuuluvuse kaudu

Motiveerimine turvalisuse ja austuse v6i kuulumise kaudu
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5.14. Ebakindluse viltimine II: poliitika ja ideed

Geert Holstede

Nork

Tugeyv

Uldisi reegleid on vihe

Euckirjulused ja reeglid on vaga tiksikasjalikud ning neid

Con palju

Kui ettekirjutusi pole voimalik jirgida. tuleh
| neid muula

Kui me ¢i suuda etiekirjutusi jargida, siis on sce meie siii,
millele jargneb karistus

Kodanike teadlikkus tihelt ja véimud teisclt
poolt

; Kodanike ebakompetentsus ithelt ja v6imud teisclt poolt

Kodanike protest on igali aktsepieerjiav

Kodanike protest tuleb maha suruda

Kodanikud suhtuvad ametlikesse
institutsioonidesse positiivseli

Kodanikud suhtuvad institutsioonidesse negatiivselt

Ametnike positiivne hoiak poliitiliste arengute
suhtes

Ametnike negatiivne hojak poliitiliste arengute suhtes

- Tolcrantsus ja moddukus

Konservatism, ckstremism, scadus ja kord

Noorlesse suhtutakse positiivselt

Noorlesse suhtutakse negatiivsclt

Piirkondlikkus, internatsionaalsus, pitided
integreerida vahemusi

Natsionalism, ksenofoobia, piiiided vihemusi alla suruda

Usk laia proliiliga generalistidesse ja tervesse
moistusesse

Usk ekspertidesse ja Kitsassc spetsialiscerumisse mingil

_. alal

Palju odesid, viihe arsic

Palju arsie, vihe ddesid

Mingi Gihe grupi (ddesid ¢l saa teistele peale
suruda

Tode on Uks ja see on meic 16de

[nimoiguscd: kedagi ci 1ohi tema usu pirast
laga kiusala

- Religioosne, poliitiline ja ideoloogiline fundamentalism ja

sallimatus

Filosoofias ja tcaduses domineerib relativism
ja emplirika

Filosoofias ja teaduses domincerivad globaalsed ja
fundamentaalsed 1cooriad

Teaduslikud oponendid vaivad craelus olla
sObrad

| Teaduslikud oponendid ci saa olla sGbrad
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5.15. Organisatsioonikultuuri tiiiibid I
Owen James Stevens, Geerl Hofstede

Nork

Ebakindluse
viltimine

Tugev

Kiilaturg Perekond
Olitatud Inimpiiramiid
masinavirk
Viiike p Suur
Voimudistants

3.16. Organisatsioonikultuuri titiibid 11
Fons Trompenaars ja Charles Hampden-Turner

Indiviid

Virdoiguslik
A
Inkubaator Juhitav miirsk
Eneseteostusele Projcktidelc
orienteeritud orlenteeritud
kultuur kultuur
P p Ulesanne

Inimestele Rollidele
orientecritud orienteeritud
kultuur kultuur
Pere Eiffeli torn

Hierarhiline




5.17. Korporatiivse kultuuri neli tiiiipi
Fons Trompenaars ja Charles Hampden-Turner

Perekond Eiffeli torn Juhitav miirsk Inkubaator
Suhted todtajate Hajutatud suhe Konkrecine roll Konkreetsed Hajutatud,
vahel orgaanilise clleantud suhcle ilesanded iihistele | spontaanscd suhted,
tervikuga, millega mehhaaniliscs eesmirkidelc mis kasvavad vilja
ollakse seotud siistcemis suunatud lihisest
kiberneetilises lcomeprotsessist
i siisleemis

| Ametivéim ja

Staalus omistatakse

Staatus omistatakse

Staatuse saavutavad

Slaatuse saavutavad

autoriteet vanematele, kes on | {ilemusc rollile, mis | t86rithma litkmed, isiksused, kes
lihedased ja on distantseeritud, | kes annavad panuse | kehastavad loovust
voimukad kuid vaimukas sihikule scatud ja edasiliikumist
cesméirgi
saavulamiseks
Maotlemine ja Intuitiivne, Loogiline, Probleemikeskne, Protsessikeskne,
Oppimine holistiline, analititiline, professionaalne, loov, ad hoc,
lateraaine, vigu vertikaalne, prakiiline, inter- inspirceriv
korrigeeriv moisluspirascit distsiplinaarne
efektiivne
Inimesed Percliikmed Todjdurcssurss Spetsialistid, Kaasautorid ja
i cksperdid -loojad
Muutused “Tsake™ muudab Muuda reegleid ja | Vaheta sihikul kui | Improvisceri ja
kurssi protscduure mirklaud liigub hédlesta
Motivatsioon ja Sisemine rahuldus | Edutamine Tulemuspalk QOsalcmine uute
hiivitused osakssaanud korgemale lahendatud rcaaliate loomise
armastusest ja ametikohale, probleemide eest. protsessis.
auslusest, senisest suurem
roll.
Subjektiivnc Juhtimine ¢ Eesmirgijuhtimine | Juhtimine
juhtimine ametijuhendi abil entusiasmi abil
Kriitika ja Poora teine posk, ; Kriitika on Konstruktiivne, Loovat ideed tuleh
konfliktid sdista teisc niigu,  : stiidistus rangelt (0oalane, arcndada, mitle
dra kaota irratsionaalsuscs tunnista vigu ja citada
voimumangus kui ometigi on paranda need
olemas kiiresti
pratseduurid
konfliktide
iletamiseks




5.18. Organisatsivonikultuurist kokkuvotteks

* kaltuuri puhul on jult mitte tosikindiatest teadmistest, vaid arvamustest ja uskumustest, suur osa
sellest valdkonnast on pigem emotsionaaine kui ratsionaaine

*  kultuur on asjade interpreteeriminc, to/gendamine mingil teatud viisil. st pohikiisimus pole mitte
sec, mis asi sce tegelikult on voi kuidas on asjade tegelik seis, vaid mida see asi, nihtus, olukord
meie jaoks tdhendab

* siit ka kulwurile omane meie ja nemad. omad ja véorad eristamine, st kultuur tahendab
kunluvust kellegi hulka (sew. venclane - rahvuskultuur; Kirurg, opetaja, ettekandja -
professionaalne kultuur; pahhaan, $estjorka - kriminaalne kultuur; juppi. beibe - massikultuur
jne), selles mottes voib siin kasutada hulgatcoreetilist siimboolikat

*  kultuur ilmneb kui uskumus. arvamus, viljakujunenud hoiak, mingi stereotiiiip (st iildisc
tlekandmine tiksikule ja erilise ignoreerimine) - sec inimene on selu, kuf nii, siis on see inimene
kindlasti niisugunc ju niisugune - reeglina on see ebakorrcktne tolgendus, kuna see konkreetne
inimene el pruugi iildsc selline olla, nagu on massiteadvuses levinud kujutlus

*  kultuur ongi valdkond, kus arvamused, uskumused ja hoiakud asendavad teadmisi

¢ scllettu kultuur ihendabki - raske on saavutada. et kogu grupp reab mingi konkrcetse asja

kohta mingeid niitajaid tédpselt samas 1dikes ja tipselt dhepalju, aga et nad ihtviisi usuvad, et

mingi asi on nii vdi teistsugune (hea/paha, oma/vooras, ohtlik/ohutu, oluline/ebaoluline jne), see

on marksa kergemini saavutatay

tuleb rohutada, et kulrri peab dppima ja omandama, muidu selles grupis omaks ei saa

* kultuuril on sisu, ehk sce Glalmainitud uskumuste siisieem, ja vorm, mille alla kdib keel, aga ka
kotk muud simbelid ja mirgid: professionaalsete]l (kriminaalsetel jne) gruppidel on oma
erialakeel. argoo vo1 zargoon, milles nad suhtlevad, mille jérgi ‘omasid' 4ra tunnevad, ja millest
korvalised isikud ci pruugi tipsell aru saada: on oma spetsiifiline huumor, mingid oma naljad,
killud', mis midagi mirgivad ainult sclles kontekstis ja mis muidu nagu ei olegi naljakad; on
mingi stiil, socng. roivastus. mingid eraldusmirgid kas otseses vl kaudses tahenduses

* omaksvoctud uskumuesed ja néhrustele omistatavad tihendused aitavad antud grupil maailmas
oricnteeruda

* grupi jaoks on need uskumused tdsikindlad. nendele tuginemine on mingi aja viltel aidanud

reageerida adekvaarseli ja olla edukas

Kultuuri sisu hulka Kiib ettekujutus tegevuse eesmdrgist ja ‘Gigetest’ vahenditest, koos olemisce

ja tegemise reeglifest, iibistest véddrusiest, sellest, mis on 'Gige’ ja mis on ‘'vale', samuti

pohjustest ja tugajdrgedest — kui mingi asi on nii, siis on ta nii selle Ja selle asjaolu tottu; kui

toimida nii ja nii. siis jubtub selline ja selline asi

* crili olulised grupi edukusc seisukohalt on kaks valdkonda - kohanemine tegevuskeskkonna
tingimustega ja grupi thtsuse. monoliitsuse sdilitamine

* kultour ei esine vaherul. ehedal kujul. pigem saab selle olemasolu jireldada antud grupt
liikmete kéitumise péhjal, selle pdhjal, kuidas nad tegutsevad, kuidas kénelevad, milliseid
néihtavaid siimboleid kasutavad ja kannavad.
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6. VOIMUSUHTED ORGANISATSIOONIS

Vaimu juurest véimu juurde - voimu tsentraliseeritus ja orienteerumine kas inimesele voi tddle kui
kulluuritiiipide erinevuse peamine alus. Roger Harrison'i tipoloogia. Véimu mdiste ja allikad,
Robert Dahl'i klassikaline definitsioon. Ratsionaalsed ja tahteotsused, loogika, huvid, tahe. Poliitika
organisatsioonis. Voimu allikad: ametipositsiooni ja isiksusega seotud, nihtavad ja latentsed. Voim
Jja auloriteet. Voimu hankimine, suurcndamine ja kasutamine. Voimu suurcndamise ebaeetilised ja
suhteliselt eetilised teed. VOimu kasutamine. Koordincerimisc ja kontrolli mehhanismid.
Ratsionaalne ja poliitiline otsustamine. Otsustamise mudelid. Otsustamise ratsionaalne mudel ja
James Thompson'i otsustusprotsesside tiipoloogia, Nils Brunsson irratsionaalse otsustamise ja
ratsionaalsc tegulsemisc vahekorrast. Neil Glass'T otsuste dirigeerimise mudel. Edukate
libirddkimiste mehhanism ja eeldused. Konfliktide iiletamise ja lahendamise leed.

6.1 Kultuuri seos voimuga
Roger Harrison, Neil Glass

Indiviidile
Voimukeskne kultnur Isiksusekeskne kultuur
Autokraatia Demokraatia
Oricntatsioon
Rollikeskne kultuur Ulesandekeskne kultuur
Birokraatia Adhckraatia
——
I_I_LI B I_LI_I
v
Ulesandelel
funktsioonile

Tsentraliseeritud 4——p  Detsentraliseeritud
Voimusuhted
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6.3. Voimu definitsioonid

‘A-l on véimu B iile sel midral, mil miiral ta suudab panna B tegema midagi niisugust, mida B
muidu el tecks’ (Robert Dahl, 1957}

‘Voim on inimlik saavutamis- voi tokestamisjdud. mida kasutatakse kas individuaalselt véi
kollektiivsclt ning teiste inimeste ja organisatsioonide suhtes konstruktiivsel voi destruktiivsel
viisil’ (James R. Lucas, 1998)

6.4. Voimu kasutamine organisatsioonis: voim ja otsustamine
James R. Lucas

Indiviidid kasutavad vdimu organisatsiooni eesmérkide saavutamiscks voi siis nende saavutamise
takistamiseks mitmel erineval viisil:

* otsuseid tehes

* olsustamisoigust delegecrides
* otsustamist edasi likates

* tchtud otsuseid ioetades

* veto-0Oigust kasutades

* varasemaid otsuseid tithistades

6.5. Voimu allikad 1

Tohn R. Shermerhomn

1. Positsiconiga seotud vdim. mis tuleneb
asjadest, mida juhil on teistele pakkuda: *  Hivitus: "Kui Sa teed, mis ma iitlen, siis ma
annan Sulle midagi!”

»  Ahvardus: "Kui Sa ei tee, mis ma {itlen, siis
saad Sa karistada!"

* Legitiimsus: "Kuna mina olen boss, siis Sina
teed, mis mina ttlen!"

2. Isiksusega scotud voim, mis tuleneb
scliest, milliscna teised juhti ndcvad: *  Kvalifikatsioon: "Sa tecd, mis ma iitlen, kuna
mina ju tunnen seda asja!”

*  Karisma: "Sa teed, mis ma iitlen, kuna Sa ju
tahad minuga hésti 1dbi saada!”
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6.6. Voimu allikad 11

Neil Glass

Hivitused, | Kontroll Kontroll Isiksuse Libiradki- Uhised
karistused | ressursside | informat- omadused | miste kunst | eesmérgid
iile siooni tile
Néihmtavad e — — _— _ . Latentsed
Fiiisiline Positsioon Kontroll Traditsioo | Teadmised | Ebakindluse
ileolck hicrahrias kontaktide | -nid, vihenda-
ilc normid minc

6.7 Voimu omandamise ja kasutamise taktikad

Neil Glass

Loo sidemcid | Levita kuuldusi Mingi inimeste Taotle teenimatuid | L8 rivaalile
hirmude! soodustusi nuga sclga
Lobusta méjukaid | Saboteen i Poe voimukandjale
isikuid | filtisiliselt lihedale
Varja Riputa end kellegi | Paita voimul- Liiaida Vihja ebakom-
informatsiooni | sappa olijate egot pctentsusele
Ohku enesekindlust | Varasta ideid Astu teenekamatest
iile
fgnoreeri Ole voimukandjate | Utle seda, mida Tec end Kummarda
voimust meele jargi sinult oodatakse asendamatuks siigavalt
ilmajgewid -

6.8. Isikliku voimu arendamise ja kasutamise teed
Mary Jo Hatch

Yoimu arendamine;

Loo teistes soltuvustunnet:
* legutse korge midramatusega valdkondades

* paista silma teguisemisega otsustavates loikudes
* arenda asendamatuid oskusi

Voitle miiramatusega teisic cest:
* aila seda viltida

* aita seda ettc nitha

* aita scda llelada

Arenda siklikke sidemeid

Arenda ja tdsta pidevalt esile oma professionaalsust
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Voimu kasutamine:
Kontrolli teiste infovoogusid

Kontrolli pievakorda:

* kiisimuste formuleerimine
* kiisimuste jérjekord

* kiisimustc véljajitmine

Kontrolli otsustamise kritccriume:

* liihigjalised voi perspektiivsed kaalutlused

¢ saadav wlu voi voetav risk

* eelista oma isiklikke oskusi ja panust esiletdstvaid

Otsi liitlasi ja loo koalitsioone
* valjaspool oma organisatsiooni (sidemed tarnijate ja tarbijatega vms)
* organisatsiooni sees

eduta lojaalseid alluvaid

nimeta komisjone

tase end médrata olulistesse 16Gorganitesse

Too sisse viliseksperte ja ndustajaid oma positsioone tugevdama

6.9. Voimu 48 seadust

Robert Greene ja Joost Elflers

1. Ara kunagi varjuta oma iilemust.

Lasc kOrgemalscisjatel end alati tunda iilemuslikult ja ménusalt. Ara mine liga kaugele oma soovis
neile meele jargi olla ja neile muljet avaldada, oma voimete demonstrecrimisega void sa neis esile
kutsuda hoopis hirmu ja ebakindlust. Lase oma iilemustel niida tdiuslikumatena kui nad on ja sa
jouad véimuptiramiidi korgustesse.

2. Ara kunagi usalda liigselt oma sépru ja opi kasutama oma vaenlasi

Ole oma sopradega cttevaatlik, nad rcedavad sind koige kiiremini, kuna neis on kerge Aratada
kadedust. Pealcgi muutuvad nad hellitatult pirtsakaks ja hakkavad sind kamandama. Parem palka
moni endine vaenlane — ta on palju lojaalsem kui s6ber, sest crincvalt sobrast peab ta seda pidevalt
toestama. Tegelikult tulebki sdpru rohkem karta kut vaenlasi. Kui sul vaenlasi ei ole, siis hangi
endale moned.

3. Varja oma tegelikke kavatsusi

Pea teist teadmatuses ja tekita neis chakindlust, kuna sa iial ei avalda oma tegevuse eesmirke. Kui
neil el ole vahimatki vihjet, mida sa pliiad saavutada. ei saa nad ka kavandada omapoolseid
vastuabinousid. Lase neil olla valejilgede] voimalikult kaua, miissi nad tihedasse suitsukattesse, ja
kui nad iikskord sinu kavatsusi taipavad, on juba liiga hilja.

4. Utle alati vihem kui vaja

Kui sa piifiad inimestele sénadega muljet avaldada, siis mida enam sa iitled, seda tavaliscm sa
tundud, ja sellevorra kontrollid sa olukerda vihem. Isegi kui sa iitled midagi banaalset, niib see
originaalsena, kui sa teed seda hdmarall, olsi lahti jittes, nagu sfinks. Voéimukad inimesed

n
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avaldavad muljet ja tekitavad aukartust deldes vihem. Mida rohkem sa iitled, seda tdeniolisemalt
iitled sa monc rumaluse.

5. Nii palju soltub reputatsioonist — valva seda elu eest

Reputatsicon on voimu nurgakivi. Juba atnuiiksi reputatsiooni abil véid sa aukartust dratada ja
voita: kui see aga korra kiest libiseb, muutud sa haavatavaks ning sind hakatakse riindama igast
kiiljest. Muuda oma reputatsioon ldbitungimatuks. Ole alati valvel voimalike riinnakute suhtes ja
anna vastuléok veel ennc kui nced on alanud. Vahepeal Opi oma vaenlasi hiivitama nende
repulatsiooni sissc augukesi uuristades. Siis aga astu ise kdrvale ja lase avalikul arvamusel nad oksa
tdrmmaia,

6. Arata iga hinna eest tihelepanu

Iga asja iile otsustataksc tema villimuse jirgi; mida pole niha, see ei maksa midagi. Ara lase endal
kaduda massi hulka voi vajuda unustusse. Touse esile. Ole silmatorkav — iga hinna eest. Muuda end
magnetiks, mis tombab tdhelepanu, nidides suurem, virvikam, salapdrasem kui sind {imbritsev
moddukas ja tagasihoidlik mass.

7. Lase teistel enda eest tidtada, kuid kanna teenitud punktid alati oma arvele

Kasuta tciste inimeste tarkust, teadmisi ja hiid jalgu omaenese asja edendamiscks. Taoline toetus
mitte ainult sddstab sinu viartuslikku aega ja cnergiat, sce annab sulle ka cfcktiivsuse ja kiiruse
jumaliku aura. Loppude 10puks unustatakse kdik abimehed, sind aga pectakse meeles. Ara kunagi
tce ise seda, mida teised voivad tcha sinu eest.

8. Lase teistel tulla enda juurde — vajadusel kasuta séita

Kui sa sunnid teist isikut midagi tegema, siis oled sina olukorra peremees. Alati on parem lasta
oponendil sinu juurde tulla, nii et ta oma plaanid peab korvale heitma. Meelita teda muinasjutuliste
kasudcga — ja siis riinda. Trumbid on sinu kies.

9. Véida tegude, mitre argumentidegu

Tga hetkeline triumf, mille sa oled oma arvates saavutanud vaieldes ja argumentidele tuginedes, on
tegelikult Pyrrhose voit; rahulolematus ja pahatahtlikkus, mida sa sellega tekitasid, on tugevam ja
kestab kauem kui tikskdik milline ajutine muutus inimeste arvamustes. Mirksa véimukam on
sundida teisi endaga ndustuma oma tcgude kaudu, ise sOnakestki lausumata, Demonstrceri, dra
seleta.

10. Nakkus — vildi onnetuid ja hidavareseid

Sa void surra kellegi teise hiadadesse — emotsionaalne seisund hakkab kiilge kui haigus. Sulle voib
kiill tunduda, et sa aitad uppujal, kuid tegelikult kiirendada sa vaid iseenda 16ppu. Onnetud
tombavad onnctuse vahel ise cndale kaela, nad toémbavad sclle kaela sullegi. L66 kampa hoopis
onnelike ja edukatega.

11. Opi hoidma inimesi endast séltuvisses

Et sdilitada oma soltumatust, pead sa alati olema vajalik ja néutud. Mida rohkem sinule toetutakse,
seda suurem on su vabadus. Kui inimeste 6nn ja joukus séituvad sinust, pole sul midagi karta. Ara
kunagi opeta neid nii palju, et nad ilma sinuta hakkama saaksid.

12. Kasua valikuliselr ausust ja lahkust, et teha oma ohvrid relvituks

Uks aus ja siiras tegu teeb katet tosinale ebaausale. Siidamest tulev aus ja suuremeelne 7est uinutab
ka koige umbusklikumate inimeste valvsuse, Kui sinu valikuline ausus avab nende kaitses
ldbipddsu, saad sa ncid oma tahtmist médda lollitada ja manipuleerida. Oigesti ajastatud kingitus —
Trooja hobune — tdidab sama eesmiirki.
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13. Kiisides abi, apelleeri inimeste huvidele, mitie nende kaastundele voi tinulikkusele

Kui tekib vajadus podrduda mane liitlase poole abi saamiseks, dra hakka talle ilmaaegu meenutama
omaenda varasemat abivalmidust ja muid heategusid. Ta leiab ikka véimaluse sulle mitte vastu
tulla. Selle asemel lcia midagi oma palves voi teic omavahelise liidus, millest talie kasu on ning
réhuta seda moddutundetult. Kui ta nieb, et voib isiklikku kasu saada, reageerib ta entusiastlikuls.

14. Ole nagu sober, tegurse kui spioon

On eluliselt 1dhtis oma rivaali tunda. Kasuta spioone, kes koguksid véartuslikku informatsiooni ja
aitaksid sul olla alati sammu vorra ecs. Veelgi parem: mingi ise spiooni. Viisaka libikdimise ja
kohtumiste kadigus Opi sondeerima pinda. Esita kaudsecid kiisimusi, et inimesed paljastaksid oma
ndrkusi ja kavatsusi. Ei ole scilist olukorda, mis ei pakuks vimalusi oskuslikuks luuramiseks.

15. Purusta oma vaenlane loplikult
Koik suured juhid alates Moosesest on teadnud. et kardetud vaenlane tuleb tiielikull purustada.
(Teinekord on neit tulnud seda éppida valusate kogemuste kaudu.) Kui tuha alla jaab ikski sisi,
tikskoik kui ndrgalt ta hodguks, 166b tuli kord jdllegi 16kkele. Peatudes poolel tecl voib kaotada
rohkem kui totaalse hévitamise korral: vaenlane toibub ja hakkab revan$i taotlema. Purusta ta, ja
mitte ainult tema keha, vaid ka hing,

16. Kasuta draolekut, et suurendada lugupidamist ja austust

Kui liiga palju kaupa on kéibel, tihcvad hinnad alla: mida rohkem sind niihakse ja kuuldakse, seda
tavapdrasem sa oled. Kui sa oled grupis juba staatuse saavutanud, paneb ajutine tagasitGmbumine
neid sinust rohkem ridkima. isegi rohkem sind imetlema. Opi, millal on dige aeg lahkuda. Loo
vaartust vajakajadmise teel.

17. Hoia teisi modduka terrori all: kultiveeri ettearvamatuse chkkonda

Inimesed on harjumuslikud olendid. kellel on ldputu vajadus niha teiste inimeste tegudes midagi
tuttavlikku. Sinu etteaimatavus tekitab neis kindlustunde, et olukord on kontrolli all. L6¢ vaenlast
tema oma relvaga: ole teadlikult ellearvamatue. Kiitumine, millel ndikse puuduvat igasugune
jarjepidevus voi loogika. hoiab neid ebakindiuses ning nad kurnavad cnd jitkuvatc piiiictega
scletada sinu kdike, Oma @drmuslikul kujul voib see strateegia tekitada inimestes hirmu ja hoida
neid terrori all.

18. Ara ehita kindlusi, et ennast kaitsta — isoleeritus on ohlik

Maailm on ohtlik ja kéik kohad on téis vaenlasi — igaiiks peab ennast kaitsma. Kindlus tundub
olevat koige ohutum. Kuid isoleeritus toob kaasa suurema ohu kui see, mille eest ta sind kaitseb: ta
I6ikab sind #ra viartuslikust informatsioonist, muudab sind kergesti mirgatavaks ja holpsaks
mirklapaks. Parem liikuda inimeste hulgas, leida liitlasi, lahustuda massides, Rahvahulk on heaks
kilbiks vaeniaste vastu,

19. Teq, kellega sul tegemist on — dra tee liiga valele isikule

Maailmas palju igasuguscid inimesi ja ei maksa arvata, et nad kdik reageerivad sinu strateegiatele
thtviisi. Monda inimest témbad alt voi trumpad tle ja ta pithendab oma jirelejddnud elupdevad
sellele. et sulic kitte maksta. Nad on kui hundid lambanahas. Vali hoolega oma ohvreid ja vastaseid
— ja dra kunagi solva v6i peta vale isikut,

20. Ara ole kellegi poolt

Ainult rumal Kiirustab alati seisukohta vétma. Ara ole kellegi ega millegi poolt peale iseenda.
Siifitades isescisvuse, saad sa teiste Gle valitseda — neid tksteise vastu vélja mingides, pannes neid
endale jarel kidima.
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21. Mdngi lifltsumeelset, et piitida lihtsameelseid ~ nit rumalam kui su sihtmérk

Keegi ei taha tunda end teisest rumalamana. Trikk on sclles, ¢t panna oma ohvrid tundma end
targana, ja mittc lihtsalt targana, vaid sinust targemana. Kord selles veendununa, ei kahtlusta nad
italgl, et sul voivad olla mingid tagamotted,

22. Kasuia alisnemistaktikat: mutda oma norkus jouks

Kui sa oled norgem, dra kunagi voitle au pérast, vali pigem allaandmine. Alistumine annab sulle
acga toibuda, voitjat Kiusata ja drritada, acga oodata, kuni tema jéud ndrgeneb. Ara paku talle seda
rahuldust sinuga voidelda ja voita — anna ennc alla. Keerates ette ka teise pose, ajad sa ta marru ja
viid segadusse. Tee allaandmiscst voimu t8oriist.

23. Keskenda oma joud

Séilita oma joud ja energia, keskendades necd kdige tugevamasse punkti. Sa saavutad enamat,
Icides Gihe rikkaliku maardla ja kaevandades seda stigavalt kui lenneldes iithe kesise leiukoha juurest
teise juurde — siigavus vdidab laiuse alati, Kui sa otsid voimu allikaid, mis sind tilespoole viiksid,
leia ks votmeisik, patroon, rammus lehm, kes annaks sulle piima veel pikka aega edaspidigi.

24, Mdngi tdiuslikku oukondlast

Téiuslik 6ukondlanc on edukas maailmas. kus kdik pdorleb voimu ja poliitilise osavuse iimber. Ta
on omandanud kaudse tegutsemisc kunsti; ta Gileb meelitusi, on alandlik korgemalseisjate ees ning
teostab oma voimu korvalteid kasutades ja viga clegantselt. Opi kasutama 6ukondlikke
mangureegleid ja sinu tous dukonnas viib sind 16pututesse korgustesse.

23. Loo ennast taus

Ara lepi nende rollidega, mis iihiskond sulle peale surub. Loo ennast taas, sepistades endale uue
identiteedi, sellise, mis kéidab tihelepanu ja et muutu seltskonnalc kunagi tiiiituks. Ole ise oma
imidzi peremees, selle asemel. et lasta teistel seda sinu eest madratleda. Lisa dramatismi  oma

avalikele Zestidele ja sammudele — ja sinu v3im kasvab ning sinu tegelaskuju niib suuremana kui
clu ise.

26. Hoig oma kded puhtad

Sa pead ndima armastusvédrsuse ja efcktiivsuse etaloonina: sinu kied ei ole iial médritud vigade ja
vaaritute tegudega. Sailita sellist pisemategi plekkideta viiljandgemist, kasutades teisi inimesi
patucinasle ja kdsilastena ning maskeerimaks oma osalust.

27. Méngi inimeste tarbel millessegi uskuda ja kedagi kummardada

Inimestel on valdav kirg millesscgi uskuda. Saa scile kire fookuseks, pakkudes neile pdhjust, uut
usku, mida jirgida. Olgu su sonad hdmarad, kuid paljutbotavad; réhuta entusiasmi, mitte
raisionaalsust ja selget motlemist. Lase uutel jiingritel tiita rituaale, kisc necil tuva sulle ohvreid.

Kui pole organiseeritud usku ja valdavaid motiive, annab sinu uus uskumustesiisteem sulle
kirjeldamatu voimu.

28. Tegutse julgelt
Kui sa pole 1opptulemuses kindel, siis parem &ra tiritagi. Sinu kahtlused ja k6hklused pirsivad sinu
sooritust. Arglikkus on ohtlik, parem on asuda tegutsema julgelt ja enesekindlalt. Koik vead, mida

sa teed oma suurcst jultumusest, on veel suurema jultumuse libi kergesti parandatavad. Julget
imctlevad koik; arglikku ei austa kecgi.

29. Plaani kogu tee kuni lopuni vilfa
Lopptulemus on koik. Plaani kogu tce, mis selleni viib, véta arvesse koik voimalikud tagajirjed,
tokked, saatusepdorded, mis voivad sinu kova o0 tithjaks teha ning jitta au ja kuulsuse teistele.



Koike 1opuni ette plaanides pole sa asjaolude meelevallas ja tead, millal peatuda. Juhi Grnalt saatuse
Kétl ja aita tal kaugele etle moeldes oma tulevikku maérata.

30. Lase vilja paista, e1 saavutad koike ilma erilise pingutuseta

Sinu teod peavad tunduma loomulike ja kergelt tehtutena. Kogu raske t66 ja harjutamine, mida nad
nouavad, samuti kavalad trikid, peavad olcma varjatud. Kui sa tegutsed, tegutse ilma ponnistuseta,
jéta mulje, et oled véimeline veel palju enamaks. Vildi kiusatust paljastada, kui palju sa tdotad —
see dratab ainult kiisimusi. Ara dpeta oma trikke kellelegi voi neid kasutatakse sinu enese vastu.

31, Hoia konirolli all koik véimalikud valikud: pane teised mingima nende kaartidega, mis sina
neile jagad

Kéige paremad pettused on nced, mis annavad teisele niiliselt vdimaluse valida: sinu ohvrid

arvavad, el kontrollivad olukorda, kuid tegelikult on nad sinu mingukannid. Paku inimestele

alternatiive, mis pdéravad sinu kasuks, tikskoik millise nad valivad. Sunni neid valima viiksemat

kahest halvast, mis mdélemad teenivad sinu eesmiirke. Riputa nad dilemma sarvede otsa: nad

torgatakse 1dbi, Uikskoik kuhu nad keeravad.

32. Mingi inimeste fantaasiatel

Tihtipeale vilditakse t0dc. kuna see on inetu ja ebameeldiv. Ara kunagi apelleeri tdele ja
tegelikkusele enne, kui sa pole valmis vihasdéstudeks. mida illusioonide purunemine kaasa toob.
Elu on nii karm ja kurnav, et need, kes toodavad romantikal vdi genereerivad kujutluspilte, on kui
oaasid korbes: kdiki kisub sinnapoote. Masside tantaasiasse tungimises peitub suur jdud.

33. Leia iiles igaiihe poidlakruvi

lIgatihel on mdni norkus, teatav pragu tema kindlusemiiiris. See ndorkus on tavaliselt mingi
turvalisust ohustav, kontrollimatu emotsioon v6i iha; see voib ka olla moni viike salajane 16bu. Nii
vO1 tersiti, kui see kord on diles leitud, saab sellest poidlakruvi, mida sa saad oma huvides keerata.

34. Ole omal viisil kuninglik: kit nagu kuningas, et sind kuningana koheldaks

See, kuidas sa ennast iileval pead, méirab viga tihti seile, kuidas sind koheldakse: vulgaarse voi
labasc olcku korral Takkab 16puks Jugupidamine sinu vastu. Kuningas aga austab iseennast ja tekitab
samu tundeid ka teistes inimestes. Kéitudes kuningliku enesekindlusega ja oma joudu tunnetades,
jatad sa mulje, et oled juba saatusest maiaratud kandma krooni.

35. Omanda ajustamiskunst

Ara kunagi niita vilja, et kiirustad — kitrustamine reedab, et sa ¢i suuda kontrollida ci iscennast cga
oma aega. Nai alati kannatlik, sa justkui teaksid, et koik asjad jouavad aja jooksul ise sinuni, Hakka
dige hetke detektiiviks; nuhi vilja aja vaim, trendid, mis viivad sind vdimule. Opi jd&ma
tahaplaanile, kui aeg pole veel kiips, ja 16¢ma metsiku jéuga niipea, kui see kiipseks saab.

36. Suhtu iileolevalt asjadesse, mida sa kétte ei saa: ignoreerimine on neile parimaks kéittemaksuks
Teadvustades pisiprobleeme, muudad sa nad seelidbi olemasolevateks ja tegelikeks. Mida enam
tiihclepanu poddrad sa vacnlasele, seda tugevamaks ta muutub: viike viga muutub sageli hullemaks
ja silmatorkavamaks, kui sa piiiad seda parandama hakata. Teinekord on kéige targem jiitta asi
sinnapaika. Kui sa mdnda asja tahad, aga ei saa, siis ilmuta selle suhtes polgust. Mida vihem huvi
sa vilja niitad, seda rohkem tundud sa asjast tile olevat,

37. Korralda kéitvaid vaaremédnge

Loovad kujundid ja suured siimboolsed 7estid loovad vdimu imber tdelise aupaiste — neile
reageerib igaiiks. Lavasta siis vaaleminge nende jaoks, kes sind imbritsevad, nii et neid tditev
lummav kujundlikkus ja sadelev siimboolika filendaksid sinu kohalviibimist. Néhtust pimestatuna ei
mirka neist keegi, mis asja sa tegelikult ajad.
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38. Motle mis tahad, aga kiitu nagu teised

Kui sa teed suure numbri sellest, et oled oma ajasluga pahuksis ning cputad oma
ehakonventsionaalsete idcede ja mitteortodokssete meetoditega, siis méilevad inimesed, ct sa tahad
lihtsalt silma paista ja et sa vaatad nende peale iilalt alta. Nad leiavad véimaluse sind tekitatud
alavddrsustunde  eest karistada. Kaugelt ohutum on omandada ja edendada tavapirast
lihencmisviisi. Jaga oma originaalsust ainult tolerantscte sopradega ja nendega. kes tdepoolest
oskavad sinu unikaalsust hinnata,

39. Sega veu, et piitida kala

Viha ja tunded on stratcegiliselt ebaproduktiivsed ja vastundidustatud. Sa pead alati jiama
rahulikuks ja objektiivseks. Kuid kui sa suudad vihale ajada oma vaenlasi, ise rahulikuks j##des,
siis saad sa kindla celise. Vii oma vaenlased tasakaalust vidlja: cia 16he nende edevuses, mille
kaudu neid drritada ja hirmutada, ning sina oled sce, kes mingib esimest viiulit.

40. Pélga tusuta lounaid

Mida pakutakse tasuta, on ohtlik — selle taga on kas moni trikk voi1 varjatud kohustused. Asi, millel
on viddrtus, on vidrt ka seda, et selle cest maksta. Ise enda eest makstes sidstad sa end tanulikkusest,
suitundest ja pettasaamisest. Sageli on targem maksta tiishind — ei ole allahinnatud tipptooteid. Ole

heldekiicline oma rahaga ja hoia sec ringluses, sest suurejoonelisus on véimu mark ja tdmbab véimu
ligi
gl

41. Ara astu suure mehe saubastesse

See. mis algul toimub, niib alati parcma ja originaalsemana kui sce, mis tuleb tagantjirele. Kui oled
mone suurmehe mantlipérija voi on sul kuulsad vanemad, siis sclleks, el neid varju jitta, pcavad
sinu saavutuscd olema nende omadest kaks korda suuremad. Ara jdd ekslema nende varjus ega
takerdu minevikku, mida sa ise polc loonud: tee endale ise nime ja midratle oma identiteet muutes
kurssi. LO6 uppi koikvoimsa isa kuju, &ra hooli tema parandist ja lisa oma véimu, sirades omal
viisil.

42. Riinda karjust ja lambud jooksevad laiali

Tihti tekitab probleeme mdni konkrectne tugev isiksus — dssitaja, ennasttiiis vesivosu, kes miirgitab
ohkkondu. Kui sa annad niisugustele inimestele ruumi tegutseda, satuvad teised nendc moju alla,
Ara oota, kuni nende tekitatud probleemid sul ile pea kasvavad, #ra plitia nendega 13bi radkida —
nad on parandamatud ja draostmatud. Neutralisceri nende mdju ncid kas isoleerides voi vilja saates.
Suuna oma 186k murede allikale ja lambukcsed jooksevad ise laiali.

43. Tegele inimsiidamete ja —meeltegu

lgasugune sund tekitab vastureaktsiooni, mis 16ppude 16puks péérdub sinu vastu. Sa pead teisi
vorgutama nii, et nad hakkaksid ise tahtma liikuda sulle vajalikus suunas. Kelle sa oled oma poole
voitnud, on sulle edaspidi kuulekaks etturiks. Ja mooduseks, kuidas neid voluda ja vorgutada, on
tegelda nende individuaalse psiihholoogia ja isiklike norkustega. Nérgenda vastupanu, rohudes
nende emotsioonidele, méngides sellega. mis on neile kallis ja mida nad kardavad. Ara hooli
inimsiidametest ja —meeltest ning nende viha tduseb sinu vastu.

44. Munda nad relvituks ju vii endast vilia peeglicfekti abil

Pcegel peegeldab tegelikkust, kuid see on ka suurepirane vahend himamiseks: kui sa peegeldad
oma vaenlasi. tced tdpsclt jarele, mida nemad ees tecvad, siis ei suuda nad sinu sirateegiat dra
arvata. Peegliefekt muudab nad naeruvidirseks ja alandab neid, paneb nad lilereageerima. Kui sa
hoiad pecglit nende psitiihika ees, vorgutad sa neid illusiooniga nagu jagaksid sa nende véirtusi; kui
sa hoiad peeglit nende tegude ees, annad sa neile ppetunni. Vihesed suudavad vastu panna jéule,
mida annab pecgliefekt.
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45, Jutlusta muutuste vajadust, kuid dra kunagi reformi liiga palju korraga

Abstrakiselt vottes saab igaliks aru muutuste vajalikkusest, kuid igapievases elus on inimesed
harjumuslikud olendid. Liiga palju innovaatikat traumcerib neid ja viib vastuhakuni. Kui sa oted
voimupositsioonil uustulnuk, voi oled keegi viljastpoolt, kes chitab endale vdimubaasi, siis tee
nigu, nagu respekteeriksid sa asjade ajamist vanaviisi. Kui muutus on tarvilik, lase sel paista vana
ja harjumuspérase orna parandamisena.

46. Ara iial jita liiga tdiuslikku muljet

Niida teistest paremana on alati ohtlik, kuid koige ohtlikum on jétta mulje, et sul pole tildse
mingeid vigu vdi norkusi. Kadedus siinnitab vaikset vihkamist. Moistlik on vahel ilmutada puudusi
ja votta omaks siiiituid pahesid, et kadedust korvale juhtida ning niida inimlikuma ja
kdtlesaadavamana. Ainult jumalad ja surnud véivad karistamatult jatta tiiusliku mulje.

47. Ara margist mooda kihuta; tea, millal voites peatuda

Véiduhetk kitkeb endas sageli ka suurimat ohtu, Véidudhinas véib suurelisus ja liigne enesekindlus
ohutada sind tungima kaugemale scllest sihist, milie sa algselt olid seadnud, ja kui sa liiga kaugele
lihed. tekitad sa endale rohkem vaenlasi kui sa siiani oled voitnud. Ara lase edusammudel endale
pahe tousta. Stratcegiat ja hoolikat plancerimist ei asenda miski. Sea endale eesmirk, ja kui oled
selle saavutanud, peatu.

5. Vota omaks vormitus

Vottes kuju, omades nihtavat plaani, avad sa end riinnakutele. Selle asemel, et votta kindel vorm,
mille jérele su vaenlane voiks haarata, jii kohanevaks ja liikuvaks. Vota omaks tOsiasi, et miski
pole kindel ja iikski seadus jaiv. Parim viis end kaitsta on olla voolav ja vormitu kui vesi; 4ra
kunagi tcc panust stabiilsusele voi kestvale korrale. Koik muutub.

6.10. Planeerimis- ja kontrollfunktsiooni seos

Planeerimine: Kontroll:

v gesmirkide * tulemuste
scadmine modtming
Tegevus

* plaanide * plaaniga
koostamine vordiemine

* korrektiivide
tcgemine




6.11. Kontrolli liigid

John R, Schermerhorn

Eelkontroll: Jooksev konrroll: Jarelkontroll:
Mida tuleb teha, enne kui Mida saame teha paremini, Niiiid, kui valmis saime,
alustamc? enne kui lopetame? kui hasti me toime tulime?
* 0Oige suund * dctailsed * annab tagasisidet, et
*  vajalik ressurss instrukisiconid edaspidi paremini plaanida
* polentsiaalsed * otsene jdreievalve * annab saavutustele
probleemid * vahetu sekkumine dokumenteeritud vormi

*  voimalikud lahendid

Kindlustab, ¢t Kindlustab, ¢t
tehakse digeid asju asju tehakse digesti
Sisend ————p Protsess ———» Viljund
Tagasiside

6.12. Kontrollisiisteemid
John R, Schermerhorn

* administratiivre konwroll - igapicevased juhtimistoimingud

sirateegia ju eesmirkide kaudu — planecrimine, mis médratlch diged 16pptulemused; tegevuse

eesmirgid ja esitatavad nduded on selged ja arusaadavad

* organisatsiooni poliitika ja protseduuride kaudu — sedambéda, kuidas poliitika ja protseduurid
reguleerivad organisatsiooni litkmete kditumist, nende tegevus iihtlustub, unifitseerub; liikmed
opivad eelmisest kogemusest, kannavad selle Gilc cdaspidisesse

* personali valiku ju koolituse kaudu — virvatakse voimekaid t66tajaid, neile antakse vajalik
véljadpe ja koolitus; mida paremini oskused ja nduded omavahel sobivad, seda vihem on vaja
vilist kontrolli, seda suurem on enesekontrolli rakendamise voimalus

* tdotulemuste hindamise, aiesteerimise kaudu - hinnatakse indiviidi to6tulemusi, selgitatakse
tiiendav koolitusvajadus, edutamispotentsiaal, imberpaigutamise otstarbekus

* todkohtade planeerimise ja organisatsiooni struktuuri kaudu — inimesed 166tavad t68kohal, mis
on moodustatud toimingutest, millega nad kdige paremini toime tulevad; organisatsiooni
struktuur tagab otstarbeka tdjaotuse ja hea koordineerituse

* {toonormde kehiestamise kaudu — fikseeritaksc ndutava 160 maht; t6énorm on pingutav ja
motiveeriv

* orgamsatsioonikultuuri kaudw — ihised vidrtused; organisatsiooni lilkmed tugevdavad
vastastikku oma veendumusi ja uskumusi; kultuur toetab individuaalset pingutust



6.13. Koordineerimise ja

6.14. Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid I
Henry Mintzberg

kontrolli mehhanismid 11
Henry Mintzberg

6.15. Koordineerimise ja

6.16. Koordineerimise ja
kontrolli mehhanismid III
Henry Mintzberg

kontrolli mehhanismid IV

Henry Mintzberg
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6.17. Koordineerimise ja 6.18. Koordineerimise ja
kontrolti mehhanismid V

kontrolli mehhanismid VI
Henry Mintsberg Henry Mintzberg
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6.19. Tehnoloogia tiiiip ja koordinatsioonimehhanism
Lows Guitman

Mehhanism
Reeglid, Plaanid, Vastastikune
protseduurid graafikud i kooskolastamine
Tehnoloogia
Vahendav X
Jarjestikune X X
Intensiivne X X X

Kumulatiivne: iga jirgmine tase on eat celmist taset sisaldav.
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6.20. Otsustusprotsessi ratsionaalne mudel

Allernativi- )
Probleemi de viljatdo- Uhe alterna- Valitu elttu- Tulemuste
midratle-  [T| tamine ja ==>| tiivivalik || viimine | hindamine
mine hindamine
6.21. Otsustusprotsesside tiipoloogia
James Thompson
MIDA TEHA:
- probleemi madratlemine, eesmiirkide seadmine
Lepiti kokku Ei lepitud
Lepiti kokku

Ratsionaalne mudel Koalitsiooni-mudel
KUIDAS TEHA:
- legutsemisviis

Katse-¢ksituse Priigikasti-mudel

meetod

Ei lepitud

6.22. Otsuste dirigeerimine: pohifiguurid ja -huvid

Neil Glass

[. Votmeisikute pohigrupid:

1.

2.

3.

6.

Allakirjutaja (A) - isik, kes otsuse tegemisel (ettevalmistamisel) vahetult ei osale, kuid kellel
on tema ametipositsioonist tulencv voim see allakirjutada voi panna scllele veto.

Osanik (O} - isik, kes tegelikult otsustab vai esitab kiisimuse juhtkonnale otsustamiseks. Tema
tegevusvaldkonda puudutab ettepanck koige enam.

Viravavaht (VV) - isik. kes kontrollib ligipadsu votmeisikute vai ressursside juurde. Vaib
kontrolida ka seda, milline informatsioon jGuab juhtkonnani. Viga kasulik v6i ka viiga ohtlik
figuur.

Maojukas votmeisik (MVI) - isik, kelle poole osanik voib pdorduda toetuse saamiseks voi kellel
on moju allakirjutajale.

Mgjukas isik (MI) - nagu eelmine, kuid antud asjas on tal vahem sonadigust.

Ekspert (E) - isik, kelle poole otsustajad pidrduvad, et selgitada, kas ettcpanek tehnilises
mottes ldse kannatab kriitikat.

6l



11, Selgitamist vajavad kilsimused:

Hoiak - votmeisikute praegune suhtuminc ettepanekusse.

Roheline tuli - mida véiks neile delda, et panna neid ettepanekut toetama.

Punane ritik - mis vaiks neid érritada voi minna vastuollu ncnde pohitodede ja -uskumustega.
Tahaks teada - info cttepaneku kohta, mis voiks neile huvi pakkuda.

Mida mulle - mis on neande isiklik kasu v6i kahju kui nad ettepanekut toctavad.

Kohtumised - millised isiklikud kohtumised iga volmeisikuga saaks enne otsuse vastuvotmist
korraldada ja mida tulcks igal neist kohtumistest saavutada.

N

2

6.23. Otsuste dirigeerimine
Neil Glass

1. Madratle 2. Kaardisla 3. Koosta 4. Korralda 5. Vii ellu,
otsuse vastu viime- nende nendega jidtka nende
votmist > | mingijate —? Wolemise | —=> | kohtumisi | —> | mdjutamist
mojutavaice positsioonid plaan

isikute ring

6.24. Labiraikimiste mehhanism
John R, Schermerhorn

A csialgne pakkumine B miinimumpunkt A maksimumpunkt B esialgne néue

O

O

Cle selle
ei ldhe

«——— Manguruum —
5 min < max
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6.25. Konfliktide kisitlemise erinevad stiilid
John R. Schermerhorn

TEMA
4 Leevendamine: Lahendamine:
kumbki ei voida molemad vdidavad
Koostdo- Kompromiss:
valmidus keegi voidab,
keegi kaotab

Eitamine; Konkurents:

kumbki ci voida keegi vOidab,
keegi kaotab

» MINA
Isckus
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