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EESSONA

Organisatsioonidpetus slivendab ettevdttemajandus- ja juhtimis-
dpetuses omandatud teadmisi organisatsiooni kohta.

Senini on eesti keeles organisatsiooni temaatikat kéasitletud eraldi
osana raamatus “Organisatsioon ja organisatsioonikultuur”
(Siimon, Vadi 1999). Selle kdrval késitletakse organisatsiooni
juhtimise sees, nditeks raamatutes “Juhtimine” (Tirk, Siimon
2004) ja “Juhtimise alused” (Alas 2001) vd&i koos juhtimisega
raamatus “Organisatsioon ja juhtimine” (Uksvarav 2003). Ka
“Organisatsioonikaitumise” raamatutes (Vadi 1994-2004) on sel-
gitatud organisatsiooni temaatikat. K&8ik nimetatud autorid kasu-
tavad organisatsiooni mdistet vdga laias tahenduses, mille votsid
kasutusele sotsioloogid ja mis valitseb kuni kdesoleva ajani kaitu-
misteaduslikus kirjeldavas organisatsiooniteoorias. Saksa keele-
ruumis ké&sitletakse organisatsiooni iseseisva organisatsiooni-
Opetusena vdi ettevdttemajanduse Opikute iseseisva plokina.
Inglise keeleruumis domineerib organisatsiooni kasitlus juhtimis-
funktsioonina, jattes kdrvale teised olulised kasitlused.

Autori arvates on aga tarvis organisatsiooniproblemaatika tervik-
kasitlust, milles oleks lisaks eeltoodule pddratud olulist tahele-
panu organisatsioonile kui juhtimisinstrumendile. Kuna kéaesolev
raamat on md&eldud ettevdttemajanduse Ulidpilastele, on pdoératud
tahelepanu ka mdistete erinevale kasitlemisele saksa ja inglise
keeleruumis ning puitud mdéneti korrastada eestikeelset termino-
loogiat.
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Raamatu eesmadrgiks on aidata lugejal saada ettekujutust, milli-
seid vaatepunkte saab rakendada mdiste organisatsioon analuisi-
miseks ettevdttes ning miks on pddrata erilist tdhelepanu organi-
satoorsele tegevusele, organisatsioonile kui juhtimisinstrumen-
dile, avatud reeglistamisele ja ettevGtte organisatsiooni loomisele.
TeisisGnu, omandada teadmisi organisatsiooni loomiseks ja nende
kasutamiseks ettevdttes juhtimisinstrumendina.

Raamatuga soovib autor virgutada dppijais ja kolleegides ka
kriitilise kaasamdtlemise vBimet oma arvamuse kujundamisel nii
diskussioonilistes kusimustes kui terminoloogias. Autor loodab,
et kdesolevast raamatust leiavad ka juhid teadmisi ja ideid organi-
satoorse tegevuse arendamiseks ning juhtimise tdiustamiseks.

Autor ténab asjalike mérkuste ja soovituste eest retsensenti
dotsent Juri Kruseallet ning kolleege doktor Neeme Rooset,
dotsent Kulno Turki, doktor Tdnu Roolahte ja dotsent Anu
Reiljanit. Suur tdnu magister Merike Kaseorgile ja Mati Maritsale
abi eest raamatu trikiks ettevalmistamisel ning ké&sikirja avalda-
miskiipseks vormistamisel ja Tartu Ulikooli Kirjastusele asja-
tundliku abi ning meeldiva koostdo eest.
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1. ORGANISATSIOONIOPETUSE TEOREETILISED
ALUSED

1.1. Organisatsioonifpetuse ja
organisatsiooniteooria erinevus

Majandusteaduse dpetamisel on Uheks tldisemaks senini lahen-
damata probleemiks organisatsiooniga seonduvate &ppeainete,
eelkdige organisatsioonidpetuse ja organisatsiooniteooria erine-
vuste ja seoste selgitamine. See on keerukas probleem ka selle-
tottu, et teadusliku késitluse valjendusvormid (sks Ausssagen), nn
organisatsiooniteoreetilised kasitlusviisid on organisatsioonidpe-
tusel ja -teoorial p6himadtteliselt Ghesugused. Kumb sobib majan-
dusteaduse dppekavasse, sellele annab vastuse nende erinevuste
véljaselgitamine. Autori arvates erineb organisatsioonidpetus
organisatsiooniteooriast vahemalt kolmes aspektis.

Esiteks: konkreetsus. OrganisatsiooniBpetus on konkreetsem,
organisatsiooniteooria laiem madiste. Organisatsioonidpetus on
levinud saksa keeleruumis, organisatsiooniteooria inglise keele-
ruumis. Tapsuse huvides on oluline lisada, et saksa keeleruumis
kasutatakse neid mdoisteid monikord (inglise keele mdjul) ka
sinonliimidena. Samal ajal on inglise keeles organisatsiooni-
Opetus n6 tundmatu mdiste.

Organisatsioonidpetus on ettevfttemajanduse erifpetus, mis
kasitleb pd6hjalikult ja sivendatult Uht ettevGtte tegevusvald-
konda. Seda on erinevates ettevdttemajanduse Gpikutes nimetatud
juhtimiseks (planeerimine, organiseerimine ja kontroll) (Reiljan



10 Aino Siimon

2004: 25), juhtimiseks ja organisatsiooniks (Thommen 2002: 5)
vBi organisatsiooniks (BWL2000: 131; Reiljan 1997: 76).

Kdige paremini nditab erinevust organisatsiooniteooria kui dppe-
aine programm. Organisatsiooniteooria hdlmab nditeks jargmisi
teemasid: sissejuhatus (aine, eemdrgid); organisatsiooni funktsio-
neerimine (organisatsioon kui struktuurielementide kogum, Kui
kommunikatsioonisiisteem, kui otsuste langetamise slsteem);
organisatsiooni kavandamine (indiviidi ja struktuuride kavanda-
mine, organisatsioonim®jurid); organisatsiooni struktuurid (liht-
struktuur, mehhaaniline ja sisuline birokraatia, osakonnastatud
struktuur, autokraatia); organisatsiooni elutstikkel (p&himudel,
mudelid, teooria probleemid); organisatsiooniteooria {ldmudel
(arvustus ja politiseerimine).

Autori arvates nditab see loetelu, et

1) organisatsiooni mdistet on késitletud laialt - nii ette-
vOtte/asutuse kui nende organisatsiooni tahenduses;

2) on késitletud ettevdttemajanduse selliseid probleeme, mis ei
kuulu organisatsiooni valdkonda. Naiteks kuuluvad ette-
vOttemajandusdpetuse valdkonda organisatsiooni (8igem
oleks ettevdtte) eesméarke, funktsioneerimist, mdéjureid, elu-
tsiikleid kéasitlevad teemad. Samal ajal on selles programmis
ka organisatsiooni struktuuri (digemini ettevdtte strukturee-
rimise ja struktuuriorganisatsiooni) teema, mis kuulub otse-
selt organisatsioonifpetuse programmi.

Teiseks', pdhisdna (teooria ja dpetus) tdhendus. Erinevalt motes-
tatakse eelk@ige mdistet teooria (Siimon 2000: 86). Laiemas
mottes on teooria teadmiste loogiline siisteem, teaduslikud uldis-
tused tunnetusobjekti kohta, selle objekti olemusse puutuvate
seadusparasuste ja po6hitddede kogum, mis inimese mdottetege-
vuses vastandub praktikale kui materiaalsele tegevusele ja samas-
tub teaduse mdoistega.
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Samal ajal on teooria mdiste leidnud kasutamist ka kitsamas
mottes. Sellisel juhul on teadus laiem mdiste - arvukate teooriate
siisteem. lga teooria on aga uurimisobjekti mingeid aspekte v0i
osi kasitletavate teadusuuringute tulemus, kirjeldades ja selgita-
des neid olemuslikult ja uldistavalt. Sellises kasitluses on teooria
teaduse tuum (tera, iva. parl, kristallkuulike jne), st olemuslik,
uldistav seaduspérasuse formuleering, mis peab paika igas aeg-
ruumis.

Teooria kahesugune méératlus (laiemas ja kitsamas madttes) toob
esile kisimuse, kas on olemas uks uldine organisatsiooniteooria
vdi palju organisatsiooniteooriaid. Tuntud Eesti teadlased on
kasutanud mdlemat varianti. Uno Mereste kasutab mdistet orga-
nisatsiooniteooria, mida defineerib jargmiselt: “Organisatsioo-
nide loomist, nende vdimalikku ehitust, sise- ja valisseoseid ning
organisatsioonide talitlemisega seotud asjaolusid kasitlev teoree-
tiliste vaadete stisteem, mis hdlmab kajuhtimisteooria” (Mereste Il
2003: 48).

Raoul Uksvérav kasutab kolme mdistet: organisatsiooni-ja juhti-
misteooriad organisatsiooniteooriad; juhtimisteooriaid (Uksvarav
2003: 30, 31, 36). Ruth Alas seevastu pddrab t&helepanu juhti-
misteooria arengule, kuid selle sissejuhatavas I6igus kasutab
mdistet organisatsiooni- ja juhtimisteooria (Alas 2001: 21).
Viimane mdiste viitab organisatsiooni- ja juhtimisteooria seotu-
sele, kuigi annab suurema tdhenduse ja primaarsuse organisat-
siooniteooriale.

Autori arvates on digem rdéhutada juhtimisteooriaid ning nende
raames kadsitleda organisatsiooni valdkonda kuuluvaid teooriaid.
Jarelikult, laiemas mottes on organisatsioonitecoria (organi-
satsiooniteaduse vOi -Opetuse sinonuidmina) kahtlemata olemas,
kuid teooria rangemas tdhenduses ei ole kéasitlenud organisat-
siooniteooriat ei juhtimis- ega organisatsiooniteadlased.



12 Aino Siimon

Vastustes kisimusele, kas on (ks Uhtne organisatsiooniteooria
vdi on organisatsiooniteooriaid palju, on jaanud domineerima
seisukoht, et uht terviklikku integratiivset organisatsiooniteooriat
ei ole ja lahemal ajal selleni ka ei jduta. Autori arvates saab seda
seisukohta pidada pdhjendatuks kaht jargmist asjaolu silmas
pidades:

. organisatsiooni kui institutsiooni on vo&tnud oma uurimis-
objektiks paljud teadused ja 6petused, nt digusteadus, rahva-
majandusfpetus, ettevdttemajandusdpetus, sotsioloogia, psih-
holoogia, poliitikateadus, pedagoogika, ajalooteadus. Mdel-
damatu ja ebaloogiline on tahta mahutada neid kdike uhte
organisatsiooniteooriasse;

. madistel organisatsioon on saksa keeleruumis mitu tdhendust.
Kui aga objekti mdistetakse erinevalt, siis ei saa neid aru-
saamu koondada Uhe organisatsiooniteooria alla.

Eeltoodust I&htudes on p6hjust rdhutada paljude organisatsiooni-
teooriate (osateooriad) olemasolu. Need erinevad Uksteisest ras-
kuspunktide, teaduslike p6hiseisukohtade, tekkimisaja ja empii-
riliste komponentide poolest. Arvukate organisatsiooniteooriate
olemasolus on nii head kui halba. Headust né&itab asjaolu, et
jarelikult on uurimisobjekti erinevaid aspekte pdhjalikult uuritud
ja uldistatud. Teooriate paljusus nditab iga teadlase katset vélja
arendada oma teooria, teisisdnu, selline teooria, mis valistab
teiste eelnevate teooriate kriitika. Halb on seejuures vaid asjaolu,
et viib sellesse valdkonda esmakordselt sidvinuid (dppurid,
Oppejoud, lugejad) segadusse. Selle valtimiseks ongi vaja eri-
nevad osateooriad susteemi viia.

Aktsepteerides mdiste teooria kitsamat tdhendust, peab autor
digemaks radkida mitte organisatsiooniteooriate paljususest, vaid
organisatsiooniteoreetiliste k&sitlusviiside paljususest.

Kolmandaks: tunnetusobjekti erinevus. See tuleneb organisat-
siooni madiste mitmetdhenduslikkusest. Organisatsiooni mdistet
késitletakse eri moodi inglise ja saksa keeleruumis. Viimases
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saab uldistatult eristada kolme kuni kaheksat mdistet (Siimon,
Vadi 1999: 11-12). Liigse keerukuse valtimiseks piirdub autor
siinkohal vaid nelja mdiste esitamisega: organisatsioon institut-
sionaalses, instrumentaalses, funktsionaalses ja personaalses
tdhenduses. Organisatsiooniteooria pd&hiliseks uurimissobjektiks
on organisatsioon kui institutsioon, organisatsioonifpetusel see-
vastu organisatsioon Kkui juhtimisinstrument (Nauer 1999: 31).
Kokkuvadtlikult tulebki toonitada, et organisatsioonidpetuse ja
organisatsiooniteooria pdhiline erinevus ilmneb eelk8ige uuri-
misobjektis, Glejadnud erinevused on sellele taandatavad.

1.2. Organisatsiooniteoreetilised kasitlusviisid

Uurimisobjekti teaduslik tunnetamine toimub mitmesuguste vél-
jendusvormide ja meetoditega. Valjendusvormid on p8&him&tte-
liselt objektist s6ltumatud, meetodid aga kahesugused: Uldised ja
alaspetsiifilised. Viimaseid vdib nimetada ka teoreetilisteks
kasitlusviisideks (sks Forschungsansatze, ingl approaches).

Teoreetilised kasitlusviisid on objektile suunatud ja uurimisvald-
konna sisule orienteeritud erialaspetsiifilised analttsitehnikad.
Teisisdnu, on uurimisobjektist valitud olulised ainekategooriad
(mérksdnad), millele on Ules ehitatud ja mille alusel on struktu-
reeritud kogu teaduslik ké&sitlus (Siimon 1996: 73).

Seega vOib organisatsiooniteoreetilisteks kasitlusviisideks
nimetada organisatsiooni sisule orienteeritud, organisatsiooni
mingitele olulistele mérksdnadele rajatud teaduslikke Kkasitlusi,
mis Uheskoos viivad organisatsiooniteadmiste loogilise sistee-
mini. Organisatsiooniteoreetilised kasitlusviisid on tihedalt labi-
pdimunud juhtimisteooriatega ja -koolkondadega. Juhtimistead-
lased (R. Uksvarav, R. Alas jt) ei ole podranud tahelepanu nende
omavahelistele seostele, kattumistele, primaarsusele jm. Organi-
satsioonidpetuses on piitud kdikvéimalikest juhtimisteoreetilis-
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test kasitlusviisidest vélja valida eelkfige need, mis on seotud
otseselt organisatsiooniga kitsamas mdttes ja mida teised teadus-
distsipliinid pole oma tarkvaraks v6tnud.

Organisatsiooniteoreetiliste kasitlusviiside paljusust saab selgita-

da mitmete asjaoludega:

1) kolme osasdna - organisatsioon, teooria, késitlusviis - véga
erinevate télgendustega;

2) organisatsiooni probleemistikuga tegelevate teadusharude
paljususega;

3) nende teadusharude pika arengulooga ja seda eri moodi
saksa ja inglise keeleruumis.

Teoreetiliste kasitlusviiside paljusus tingib ka siistematiseerimise
vajaduse. Organisatsiooniteoreetiliste kasitlusviiside klassifit-
seerimisvB@imalusi on vdga palju. Kaheks pdhiliseks on (Siimon,
Vadi 1999: 31) ajalooline ja loogiline klassifikatsioon. Md&lemal
on erisugune funktsioon ja valjendusv6ime, oma plussid ja mii-
nused.

Ajalooline kui vanim ja uldtuntud klassifikatsioon korrastab
kasitlused nende tekkimise aja jargi. Sellel on oma plussid ja
miinused.

+ Pb6hjendatud, sest keskkond, arengutase jpt tegurid kujun-
davad kasitluse p6hiseisukohti.

- Tekib mulje, et uued kasitlused muudavad vanad kehtetuks
vdi lammutavad need. Tegelikult integreerivad jargnevad
késitlused eelmisi, eelmised séilitavad mingi osapositsiooni.

Ajaloolise Kklassifikatsiooni arvukatest esitusviisidest on enim
tuntud kaks.

1. Aastakimnete kaupa. Siin on mitmesuguseid modifikatsioo-
ne. Viimastel aastatel ilmunud eestikeelsetes valjaannetes nditeks
aastatel 1890-2000 iga kimnendi kaupa (Alas 2001: 22) vdi
seitse koolkonda, millest vaid neli esimest on ajaliselt maaratud.
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Saksa keeleruumis on levinum Hiili klassifikatsioon (1976), mida
on esitatud hilisemates organisatsioonidpetuse Gpikutes. Autori
arvates vadaris see ajalooline klassifikatsioon eestindamist (vt
joonis 7 - Siimon, Vadi 1999: 33-34) mitmel p6hjusel.

Esiteks on igat ajaperioodi iseloomustatud jargmise nelja tahtsa
asjaolu poolest: tdhtsad keskkonnategurid, indiviidi kasitlus,
domineeriv kasitlusviis, p&hiesindaja.

Teiseks on domineeriva kasitlusviisi juures esitatud 2-3 koolkon-
da (variandid, kontseptid), mis v6imaldavad seostada motteliselt
ajaloolist ja loogilist klassifikatsiooni. N&iteks on 1920. aastatel
domineerivaks kasitlusviisiks blrokraatlik-administratiivne kasit-
lus, mille juures on esitatud kaks, birokraatlik (Max Weber) ja
administratiivne (Henry Fayol), koolkonda.

Kolmandaks on loobutud 1980. aastate ké&sitlusviiside lisamisest.
See on igati pdhjendatud, sest selgepiiriline, emotsioonivaba
Uldistus tuleneb vaid piisavast ajadistantsist. Subjektiivsed hin-
nangud vdivad valja luua siis, kui arvamust avaldavad ja end aja-
lukku paigutada plitiavad need, kes on ise olnud selles osalised.

2. Kolme, kahe vdi viie teooriana. Senini on eestindatud valda-
valt kolm esitust. Levinuim on klassikalise, uusklassikalise ja
moodsa organisatsiooniteooria eristamine (Uksvarav 2003: 32).
Lisandunud on klassikaliste ja nildisaegsete juhtimisteooriate
eristamine (Alas 2001: 22) ning juhtimisteooriate liigitamine
klassikalisteks, neoklassikalisteks, kvantitatiivseteks, kaas-
aegseteks ja postmodernistlikeks (Turk, Siimon 2004: 27).

Kuivdrd ajaloolist klassifikatsiooni leidub eestikeelses organisat-
siooni- ja juhtimisOpetuses piisavalt ning et ta seostub parata-
matult ka loogilise klassifikatsiooniga, siis on siinkohal pikemast
késitlusest loobutud.
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Loogiline klassifikatsioon korrastab erisugused organisatsiooni-
teoreetilised kasitlusviisid loogiliste pdhikategooriate alusel.
Tegemist on ajaloolise klassifikatsiooni timberstruktureerimisega,
kuivdrd késitlusviise juurde ei tule. Loogiline struktureerimine
loob sisuliselt korrastatud terviku, mille koostisosad on loogiliselt
(mitte ajaliselt) seotud, tdiendavad Uksteist ja vBimaldavad tajuda
arenguloogikat lihtsamatelt keerukamatele. Sellel on oma plussid
ja miinused.

+ Selgus, ulevaatlikkus, jarjekindlus, mdistuspérasus.

- Kdiki ké&sitlusviise ei ole voimalik Uheselt sellesse loogilisse
struktuuri paigutada, mdned pd&llud on uleharitud, mdned
jéavad sooti.

Autori arvates v0ib seda miinust pidada osaliselt ka heaks, kui-

vOrd ta ajendab nii edasistele uurimustele kui ka loogilise struk-
tureerimise téiustamisele.

Korrastamine toimub jargmiste loogiliste p&hikategooriate alusel:
. organisatsiooni mdiste (stisteem, struktuur);

. teoreetilised komponendid (elemendid, orientatsioon jt);

. metodoloogilised komponendid (tunnetusstaadium jt).

Uldistades eri autorite (vt Siimon, Vadi 1999: 36) esitatud loo-
gilise klassifikatsiooni tunnuseid ja liike, saame jargmise koond-
tabeli (vt tabel 1).

Enamasti vaadeldaksegi neid kasitlusviiside liike eraldi. Loogi-
liste Kkésitlusviiside mitmekesisust saab slsteemselt selgitada
eelkdige elementide arvu ja orientatsiooni jargi, kusjuures need
tunnused on mdningal méadral omavahel seotud. Sellepdrast ongi
edaspidi podratud tdhelepanu eelkdige elementaarsetele ja in-
tegratiivsetele késitlusviisidele. Arvestades praksioloogilis-prag-
maatilise kasitlusviisi olulist tdhtsust praktilises organisatsiooni-
Opetuses, on selgitatud eraldi ka nende olemust.
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Tabel 1. Loogiliste kasitlusviiside klassifitseerimise tunnused ja liigid

Tunnus Késitlusviisi liik
Elementide Elementaarne (lihtne, Gksik)
arv Integratiivne (tervikuks Uhendatud)
Tunnetus- Terminoloogiline (mdisteline) (1)
staadium Deskriptiivne (kirjeldav) (2)

Empiirilis-kognitiivne (kogemuslik-tunnetuslik) (3)
Praksioloogiline (praktiline) (4)

Orientatsioon  Pragmaatiline (ka praktilis-rakenduslik)
Kéitumisteoreetiline
Otsustusteoreetiline
Informatsiooniline
Sisteemiteoreetiline

Madneti spetsiifilist rolli méangib kasitlusviiside liigitamine tun-
netusstaadiumi jargi, kuivdrd need on ka koigi teiste kasitlus-
viiside metodoloogiliseks aluseks. Terminoloogiline kasitlusviis
hélmab madistelist madratlemist, mis on kd&ige alus ja teeb
jargmised tunnetusstaadiumid v@imalikuks. Deskriptiivne késit-
lusviis kirjeldab vdimalikult tépselt huvipakkuvat susteemi.
Empiirilis-kognitiivse kasitlusviisi sisuks on olemasoleva sis-
teemi selgitamine ja kdaitumisviisi prognoosimine. Praksioloo-
giline kasitlusviis selgitab uuritava susteemi kujundamist voi
taiustamist.

Elementaarse kasitlusviisi puhul olid esindatud k&ik need neli
tunnetusstaadiumi, tédnastes ning uuemates integratiivsetes kasit-
lusviisides pliitakse eelkfige selgitada ja teha prognoose (3. staa-
dium), kujundamaks otstarbekaid organisatsioone kui slisteeme
(4. staadium).
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Arvestades liigitamise tunnuste seotust, on teadlased aegade
jooksul putddnud esile tuua loogilisi pdhitiipe kahe tunnuse alu-
sel. Kirsch/Meffert (1970) votsid aluseks organisatsiooni mdiste
(stisteem, struktuur) ja praktilise rakendatavuse (pragmaatika)
ning koostasid organisatsiooniteoreetiliste kasitlusviiside maat-
riksi (Siimon, Vadi 1999: 38). Autori arvates vdib rdhutada
sellise sustematiseerimisviisi metodoloogilist tdhtsust, ajenda-
maks sisteemselt ihendama omavahel seotud késitlusviise.

1.3. Elementaarne késitlusviis

Saksa keeleruumis on organisatsiooniteoreetiliste kasitlusviiside
stistematiseerimist alustatud eelkdige elementide arvu jargi, hil-
jem padti formuleerida koondkontseptsioone.

Elementaarne kaésitlusviis on (ksikkasitlus, mille uurimise ja
analtisi raskuspunktiks voetakse (ks (sna iseseisev element,
nditeks Ulesanne, isik(ud), info (vtjoonis 1).

Elementaarse kasitluse korral puiti organisatsiooni kujundamise
probleeme analliisida vastavast elemendist 1&htudes. Tekkisid eri
suunad, neid esindasid erinevad teadlased, kes ihe vdi teise
elemendi vélja valisid ja seda aktsepteerisid. Elementaarse kasit-
lusviisi kolmest elemendist (ulesanne, isik(ud) ja info) on siin-
kohal eraldi ja p6hjalikumalt ké&sitletud tGlesannet ning loobutud
isiku ja info kasitlemisest.

Nimelt votsid isiku kui suhteliselt iseseisva elemendi uurimise ja
analitsi keskmeks eelkdige sotsiaalteadlased ja see kasitlusviis
seostub valdavalt motivatsioonile orienteeritud kdsitlusega, mis
on organisatsioonikéditumise uurimisvaldkonnaks.



Organisatsioonidpetuse teoreetilised alused 19

Joonis 1. Elementaarne ja integratiivne kasitlusviis (koostatud Gabler
Wirtschafts-Lexikon 1988: 763-767 alusel).

Autori arvates on informatsiooni lulitamine iseseisvate ele-
mentide hulka mdnevdrra kusitav. Informatsioonile orienteeritud
kasitluse tingis automatiseeritud andmetdotluse kiire areng. Siiski
vOib seda pidada eelkbige juhtimisteoreetiliseks kasitlusviisiks.
Organisatsioonidpetusega seonduvad vaid mdéningad asjaolud,
nditeks Uhendusteed kohtade vahel (informatsioonisiisteemile
orienteeritud kaésitlusviis), otsustuste langetamine organisatoor-
sete probleemide lahendamisel (otsustussusteemile orienteeritud
kasitlusviis). Pealegi moodustab informatsioonile orienteeritud
kasitlus kd&igi integratiivsete, eriti aga otsustusele, sisteemile
orienteeritud kasitlusviiside aluse ja lahutamatu osa.

Ulesande kui suhteliselt iseseisva elemendi pd&hjalikum selgita-
mine siinkohal on autori arvates oluline, arvestades selle kasitlus-
viisi mitmete aspektide aktuaalsust ka t&nases organisatsiooni-
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Opetuses. Ajaloolises klassifikatsioonis esindavad (lesandele
orienteeritud késitlust suuremal vdi vdhemal mééaral nii teadus-
liku (F. Taylor) kui ka birokraatlik (M. Weber) ning admi-
nistratiivse juhtimise koolkond (H. Fayol).

Nendel kasitlustel olid inglise keeleruumis pragmaatilised ees-
margid. Esiplaanil olid efektiivse tdodjaotuse, spetsialiseerumise,
liigendatud protsesside koordineerimise probleemid.

Teadusliku juhtimise koolkonna (ingl scientific management)
tekkeaastat seostatakse Frederick Taylori pdhiteose “77ie Princi-
ples of Scientific Management” ilmumisega 1911. Té&naseks on
selle koolkonna nimetus muutunud juhtimisteaduse mdiste kasu-
tuselevotul segavaks (vt l&hemalt Siimon 2004: 75), mistottu
autor pooldab teadusliku juhtimise koolkonna Umbernimetamist
teadusliku téokorralduse koolkonnaks. Selleks annab alust ka
U. Mereste kasutatav mdiste tdokorraldusteadus (Mereste |II,
2003: 296).

F. Taylor lahutas organisatsiooni (institutsionaalses mdttes -
A. S.) algosadeks ning piidis nende sisu, asetuse ja seoste p@hjal
teha dldistusi ning vélja tuua uldkehtivaid seaduspéarasusi (Alas
2001: 21). Ta kaésitles inimest tootmistegurina ja vallandas uue
motlemisviisi - ratsionaliseerimisliikumise - todstusettevotte
juhtimises. Seoses sellega on nimetatud F. Taylori teadusliku
tookorralduse ja M. Weberi birokraatiaanallisi ratsionalisee-
rimisteooriateks (Buhner 2004: 103).

Ka muutus arusaam inimesest, aktsepteeriti kaheklassithiskonda.
Toolised on laisad ja toopdlgajad, keda motiveerib ainul rahaline
tasu. Juhtivklass, nditeks insenerid ja Opetajad, on seevastu intel-
ligentsed ja hoolsad. Taylori seisukohad pdhinevad hiipoteesil, et
maksimaalse tootluse tagavad inseneriteadmistel pdhinev spetsia-
liseerimine ja tulemusprintsiibil tasustamine. Ettev@tte juhtimise
printsiipideks pidas ta eelkdige spetsialiseerumist, tulemuspalka,
funktsioonimeistrisisteemi (vt joonis 2) ja kontrolli (Thommen
2002: 232-233).
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Joonis 2. Taylori funktsioonimeistrisiisteem (Blum 2000: 120).

Taylori optimeeritud protsesside susteemi iseloomustavad jarg-
mised tunnused (Buhner 2004: 105):

. kde- ja peatfd lahutamine;

e pensum (mdé&ratud tooulesanne) ja boonus (lisatasu);

. téoliste paremik ja kohanemine;

. ekspertide v8im.

Vaatamata teadusliku todkorralduse kasitlusviisi positiivsetele
tulemustele, eelkBige selle rakendamise tulemusena toimunud
tootluse Kkiirele kasvule, tekkis ka vastuseis to6liste sotsiaalse
keskkonna kontekstis. Kriitikud arvustasid eksperimente, mdistet
vastupidav tervis ja slstemaatilist tddliste dekvalifitseerumist
(Blhner 2004: 105). Eksperimendid, mida nimetati teaduslikeks,
ei andnud vélja moodsa metoodilise tlekontrollimise m&dtu: puu-
dusid kontrolli- ja tagajargede uuringud, liiga vahesed pistelised
kontrollid, puudus tédéliste juhuvalik. Vastupidava tervise mdistet
ei defineeritud, pikaajalisi tervisekahjustusi ei kdsitletud. Suste-
maatiline tdoliste dekvalifitseerumine teeb slsteemi innovat-
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sioonidele kdlbmatuks. Vaatlus on puhtstaatiline, arvesse ei vdeta
raamtingimuste muutumist. Teadusliku tédkorralduse kasitlus-
viisil on oma eelised ja puudused (vt tabel 2).

Tabel 2. Teadusliku tookorralduse kasitlusviisi eelised ja puudused

Eelised Puudused
ToOprotsesside labipaistvuse ja Inimese kohanemine masinatega
tdpsuse suurenemine
Luhiajaliselt oluline tootluse kasv ~ Piiratud teaduslik kasutatavus
Luhikesed teatamis-ja otsusta- Korralduskonfliktid ja t66 mono-
misteed toonsus
Erialateadmiste massilisus

Allikas: Thommen 2002: 234.

Eeliste puhul vd@ib selgituseks lisada jargmist. ToOprotsesside
kujundamine muudetakse l&bipaistvaks ja tapseks Taylori t66-ja
ajauurimuste abil. Liihiajaliselt viib méarkimisvaarsele tootluse
kasvule akordpalga juurutamine. Lihikesed teatamis- ja otsusta-
misteed on iseloomulikud funktsioonimeistrisiisteemile. Eriala-
teadmiste massilisus on todliste ja funktsioonimeistrite tugeva
spetsialiseerumise tulemus.

Puudusi on kill valja toodud arvuliselt vdahem, kuid need on
tdsiselt vbetavad. Inimeste kohanemisele masinatega viib Taylori
inimpilt (sks Menschenbild), mille tdttu jaetakse hooletusse t66-
lise individuaalsus ja personaalsed vajadused. Etteheide piiratud
teadusliku kasutatavuse kohta on tingitud sellest, et Taylori t66-
ja ajauuringud hélmavad vaid Uksikjuhtumeid. Tulemuseks on
pbhiliselt aegunud véljaitlemised. Korralduskonfliktid tulenevad
Uksikute todtajate mitmekordsest alluvusest funktsioonimeistri-
stisteemis. Ka t66 monotoonsuse risk on seotud selle siisteemiga.
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Kuigi F. Taylorit peetakse esmajoones ettevdtte juhtimise print-
siipide rajajaks, v@ib autori arvates réhutada ka tema panust orga-
nisatsiooniGpetusse. Nimelt kujutavad organisatoorsed alliksused
spetsialiseerumise tulemust. Samuti tuginevad mitmed tdnased
struktuuriorganisatsiooni vormid F. Taylori funktsioonimeistri-
printsiibile ja sellega seotud juhtimise mitmeliinisusteemile,
sisaldades funktsionaalse organisatsiooni elemente.

F. Taylori oluline panus seisneb ka selles, et ta liigendas valmis-
tamisprotsessid kdige vdiksemateks osasammudeks ja selgitas sel
viisil vadlja ebakohad. Sellist ettev8tmist kasutatakse ka téna-
paeval mitmetes juhtimiskontseptsioonides protsessikulgemise
parendamiseks. Naiteks Business Process Reengineering kui
muudatuste juhtimise (ingl Change Management) instrument voi
protsessiorganisatsioon kui moodne organisatsioonivorm.

Blrokraatlik kéasitlusviis on lahutamatult seotud saksa filosoofi,
majandusteadlase ja juhtimisteoreetiku Max Weberi nimega.
Tema pb6hiteos “Majandus ja Uhiskond” (sks “Wirtschaft und
Gesellschaft”, 1921) moodustab selle késitluse keskse allika
(Thommen 2002: 228).

M. Weberi teooriahoonel on kaks tdhtsamat toetuspunkti: vdim ja
ratsionaliseerimine. Neid on nimetatud ka juhtideedeks (Buhner
2004: 103).

Burokraatia M. Weberi mdottes ei ole kohmakas v6i ebatBhus
thendus, vaid pigem tegutsemisvfimeline ja tdhus organisat-
sioonivorm legaalse vdimu kindlustamiseks. V&imuvormidena
nimetab ta eelkdige karismat, traditsiooni ja legaalsust (Bihner
2004: 103). Legaalse vdimu all md@istab Weber v6imu ratsio-
naalset rajatavat vormi, mis p6hineb tasakaalustatud korral, mitte
traditsioonidel. Seejuures kritiseerib ta traditsioonilist ja karis-
maatilist vdimu, kuna need rajanevad olemasolevatel asjaoludel
vOi Uksikpersoonide vdimupuudlusel.
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Et inimesed tasakaalustatud korra seda vormi aktsepteeriksid, on
blrokraatliku kdsitluse aluseks blrokraatlikus inimpildis valjen-
duvad oletused (Thommen 2002: 229).

1. Inimesed tegutsevad eesmaérgiratsionaalselt ja vastavalt oma
personaalsetele huvidele, mis seisnevad esmajéarjekorras
sissetulekute saavutamises.

2. Inimtegutsemine on ka véartusratsionaalne, st tal on omaette
védrtus (sks Eigenwert), sGltumata tegutsemise edust. See
vaartus tuleneb sellest, et tegutsemine on tasakaalustatud
korra koostisosa. Kui inimesed aktsepteerivad seda korda,
siis omandab ka tegutsemine ise vaartuse.

3. Lopuks tegutsevad inimesed ka traditsiooniliselt ja harju-
muspéaraselt. Mida kauem tdita kindlaid tegevusi tasakaalus-
tatud korra raames, seda parem on personaalne samastumine
nende rutiiniprotsessidega.

Burokraatia koolkonna seisukoht on, et organisatsioon (institut-
sionaalses mdttes - A. S.) peaks t66tama nagu 0&litatud masina-
véark. Selleks on aga vaja, et organisatsioonis oleksid taidetud
jargmised nduded (Thommen 2002: 229-230; Bihner 2004: 104).

1 Selge tddjaotus, kindlaksmédratud tlesannete valdkonnad ja
korraldamiskompetentsid - (lesanded ja kompetentsid piirit-
letud formaalselt ja jaotatud ametikandjatele.

2. Ametikandjateks on pdhiametialane personal, kes ei tegutse
kdrval- vdi auametites, kellel on erialateadmised ning keda
tasustatakse rahaliselt.

3. Selge ametihierarhia - range ametlik alluvuskord. Hierarhias
kdrgemal asuvate kohtade kasutuses on rohkem kompetentse
ja konfliktijuhul on otsustusdigus nendel. Edutamissiisteem
toimib tulemuste hindamise alusel.

4. Reegliseotus ehk formaalsed reeglid ja protseduurid - kom-
munikatsiooni- ja korraldamisteed on hierarhilise korra
raames reeglitega kindlaks méaaratud. Ulesannete taitmine
toimub nende reeglite ja normide alusel. Personaalsed suhted
ja seosed burokraatlikus organisatsioonis puuduvad.
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5. Dokumentide mdéddukus, kirjalik dokumentatsioonikord -
(GUlesanded, otsustused) reeglid, ettevdtmised, protokollid
fikseeritakse Kirjalikult. Kirjalik dokumentatsioon on vélis-
ja sisekontrolli oluline eeldus. See vdimaldab &ri pidevat
edasijuhtimist ka ametikandjate vahetumisel.

Autori arvates on nendest organisatsiooni tunnustest neli olulised
ka t&dnases organisatsioonidpetuses. Organisatsiooniga instrumen-
taalses md@ttes on otseselt seotud neljas tunnus, struktuuri-ja prot-
sessiorganisatsiooni kujundamisega esimene, struktuuriorgani-
satsiooniga teine ja kolmas tunnus.

M. Weberi ké&sitlus ei peegeldanud reaalsust, vaid kujutas endast
pigem ideaalset organisatsioonitiiipi. Viimase eriline vaartus
seisneb selles, et soovi korral v@ib ettevdtte juht arendada oma
organisatsiooni ideaali suunas. Birokraatlikul Kké&sitlusviisil on
oma eelised ja puudused (vt tabel 3).

Tabel 3. Burokraatliku késitlusviisi eelised ja puudused

Eelised Puudused
Kommunikatsiooni- Uksikute kaastdotajate iseseisev tegutse-
ja korraldusteed on mine ja omavastutus surutakse alla, millel
selgelt reeglistatud. vdib olla negatiivne mdju motivatsioonile ja

Organisatsioonivorm  tegutsemisvoimele.
on stabiilne ega sdltu Jaik reeglistamine ja t606 isikupératus ning

Uksikutest persooni- abstraktsus vdivad tohusust kahjustada ja
dest. inimest toost vodrandada. Formaalsus viib
Eranditult vaid pohi-  t6hususkadudele.

ametialase personali Innovatsioonid pidurduvad, kuna oma
rakendamine garan- ideede genereerimist ei arvata ametikandja
teerib head erialatead- Ulesannete hulka.

mised. Burokraatia arendab omaseaduslikkust, mis

ei ole enam vdljast kontrollitav.

Allikas: Thommen 2002: 230; Bihner 2004: 104.
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Burokraatliku kéasitlusviisi oluline panus organisatsiooniGpetusse
seisneb struktuuri kirjeldamiseks téhtsate tunnuste identifitsee-
rimises ja selgitamises. Niisuguseid mdisteid nagu hierarhiline
alluvuskord, reegliseotus jpt kasutatakse ka t&napdeval. Biro-
kraatlikus kasitluses kajastub organisatsioonide struktuuri (struk-
tuuriorganisatsiooni - A. S.) késitluse tulemused, mis selgitavad

. struktuuride sdltuvust funktsioonidest: hierarhilised, funkt-
sionaalsed, kommunikatiivsed struktuurid (vastavad for-
maalsele organisatsioonile); siimpaatia-antipaatiastruktuurid
(vastavad informaalsetele ilmingutele);

. struktuuride sdltuvust keskkonnast. Iseloomustavad siisteemi
avatust, susteemi ja keskkonna seost, mdlema komplekssust,
sisteemi ja keskkonna dinaamikat, slisteemi kohanemis-
vB@imet vastandina muutumatusele jne.

Seega saab ettevdtte struktuuriorganisatsiooni loomisel arvestada
ja vdimaluse korral kasutada birokraatliku kasitluse Gldistusi.

Administratiivsesse kasitlusviisi suhtuvad organisatsioonitead-
lased kaheti. Varasemates raamatutes vdi Opikutes puhendati
sellele piisavat tdhelepanu (nt Hill et al. 1981. Vossbein 1984 jt).
Uuemates Opikutes (nt Thommen 2002, Bihner 2004) on see
kasitlusviis koguni véljajéetud.

Autor on nb6us, et administratiivse juhtimise koolkond on
andnud véaga suure panuse juhtimisteaduse arengusse, Kkuid
arvestades juhtimise ja organisatsiooni tihedaid seoseid, ei saa
eitada ka panust organisatsioonidpetusse.

Administratiivse kasitlusviisi rajajaks peetakse prantsuse tédsturit
ja juhtimisteoreetikut Henry Fayoli. Administratiivne koolkond
hakkas uurima 20. sajandi algul organisatsiooni- (ettevotte -
A. S.) siseseid seoseid ja Ulesehitust, teisisdnu, kogu ettevdtte
organisatoorset kujundamist. H. Fayoli olulisemaks panuseks loe-
takse viie juhtimisfunktsiooni ja 14 juhtimispdhimdtte esitamist
(Tirk, Siimon 2004: 33).
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Autori arvates on nimetatud panused seotud otseselt ka organi-
satsioonidpetusega. Nimelt on Uhe juhtimisfunktsioonina nime-
tatud organiseerimist ning selgitatud organiseerimise olemust ja
tdhtsust. Organiseerimine on aga organisatsioonidpetuse oluline
uurimisobjekt. 14 juhtimisp6himdttest on kaheksa otsesemalt voi
kaudsemalt seotud organisatsiooniga. Nendeks on:

1)

2)

3)

4)

5)

téojaotus - organisatsioonidpetuse labiv printsiip, ilma mil-
leta ei ole v@imalik selgitada ettevdtte p6hitlesande ja -prot-
sesside liigendamist, kohtade ja teiste organisatoorsete
Uksuste loomist, teisisdnu, ettevdtte struktureerimist. Selle
tulemuseks on funktsioonide spetsialiseerimine ning kompe-
tentsi, vastutuse ja vdimu jaotamine;

vOim ja vastutus - ulema puhul saab eristada kehtestatud
autoriteeti, mis sdltub tema juhtimisfunktsioonist, ja isiklikku
autoriteeti, mis on intelligentsuse, teadmiste, kogemuste,
kdlbelise vaarikuse, kdsutamisvdime jms tagajarg (Lukjanov
2000: 63). Téanapédeva organisatsioonidpetuses seostub see
pdhimd&te otseselt kompetentsi ja vastutusega, mis on orga-
nisatoorse kujundamise olulised formaalsed elemendid;
distsipliin - printsiip, mis tdhendab austada tinglikkusi, mille
sisuks on kuuletumine, virkus, aktiivsus ja vélised austus-
avaldused (lbid: 63), ning mis tagab organisatsiooni korra-
funktsiooni toimimise;

kasuliini Uhtsus (kaskude Uhtsuse printsiip - A. S.) - iga
alluv peab saama korraldusi ainult Ghelt Glemuselt, teisisénu,
igal alluval olgu ainult ks Glemus: one man, one boss (Alas
2001: 23). Seda on nimetatud ka tlesande andja ja vastuvdtja
Uhtsuse printsiibiks: iga organisatsiooniliige peab saama kor-
raldusi ainult Ghelt Glemuselt;

tegevussuuna Uhtsus - sarnased tegevused peavad olema
koondatud Uhe ja sama lemuse juhtimise alla. Seda pdhi-
motet on vaja rangelt jargida ettevdtte struktuuriorganisat-
siooni loomisel;
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6) tsentraliseerimine - vdim peab olema koondatud ettevdttes
nii kdrgele kui vajalik. Organisatsioonidpetuses kujutab ta
endast koos detsentraliseerimisega (ht struktureerimisprint-
siipi - otsustuskompetentsi jaotuse printsiipi;

7) alluvusahel, hierarhia - juhtivate ametikohtade redel, hie-
rarhiline r66bas (Lukjanov 2000: 64), ahel, mida mddda
peab kulgema v&im ulevalt alla;

8) kord - véljendub jargmiste reeglitena: lIgale isikule kindel
kohtja iga isik omal kohal. Igale asjale kindel kohtja iga asi
omal kohal. Organisatsioonidpetuses tdhendab see korda
ettevOttes ja selle llesehituses.

H. Fayoli nbudmiste organisatoorsed jareldused viivad Uheliini-
slisteemile, mis on struktuuriorganisatsiooni vormide (he mddt-
mena ka tadnapaeval laialt levinud.

Erich Kosiol kuulub kahtlemata saksa ettevdttemajandusdpetuse
suurte kujundajate hulka. Tema saksakeelses ettevGttemajanduse
organisatsioonidpetuses standardteosena kehtiv raamat “Ettevdtte
organisatsioon” (sks “Organisation der Unternehmung ’) 1976
plihendas seevastu peamist téhelepanu just struktuuri- ja prot-
sessiorganisatsiooni probleemidele, seega organisatsioonile inst-
rumentaalses mottes (Vossbein 1989: 135).

Uhest ettevotteilesandest lahtudes uuriti (Siimon, Vadi 1999: 43):

1) nii organisatsiooni potentsiaalistruktuuri (sks Potentialge-
flige) (jaotus-, juhtimis-, staabi-, td66-, kollegiaalseosed) kui
ka protsessistruktuuri (ajalised, ruumilised, personaalsed
protsessid);

2) nii organisatsioonianallilisi (osaulesarineteks liigendamine,
tooprotsessi elementidega seostamine) kui ka organisatsioo-
nistinteesi (lilesannete méaaramine organisatsioonilksustele,
tooprotsessielementide (lesandele suunatud siintees). Selle

kasitlusega loodi ettevdtte struktuuri- ja protsessiorganisat-
siooni kujundamise pdhialused.
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1.4. Integratiivne kasitlusviis

Integratiivne kasitlusviis plilab seostada elementaarseid kasit-
lusviise edasiarendatult, mistdttu uurimise ja analtisi raskus-
punktideks vd@etakse suurema Uldistusjduga element, nditeks
otsustus, susteem, vdi uhel ajal mitu kategooriat, néditeks situat-
sioon/kontekst ja kogemus/teooria (vt joonis 1).

Otsustus on laia Uldistusjéuga kategooria, mida vdib selgitada
Uhelt poolt ajaperioodist lahtudes kogu otsustusprotsessina (tahte
kujundamine ja elluviimine), teiselt poolt konkreetsest aja-
momendist l&htudes tahte kujundamisprotsessi I6petamisena,
valiku tegemisena.

OrganisatsiooniGpetuses tugevnesid puudlused kaasata organisat-
siooniprobleemide lahendamisse otsustusteoreetilist kasitlusviisi
seoses ettevBtte uuringute arenguga. Otsustusele orienteeritud
késitlus (Heiner, 1966; Dichtl, 1967; Kuhn, 1969) on suhteliselt
uus ettevottemajanduslik kasitlusviis, mis erineb teistest metoo-
dilise lahenemise ja probleemiasetuse poolest. See kasitlusviis
tdstab teistest rohkem esile eesmdrgid ja optimaalse instrumendi-
kombinatsiooni eesmdrkide saavutamiseks.

Otsustusele orienteeritud kasitluse teadusliku raami moodustab
otsustusteooria, mis tegeliku otsustuskditumise teooriana pudab
selgitada otsustusprotsessi kdiku ja anda otsustuskandjatele kai-
tumissoovitusi. Organiseerimise vallas tuleb leida p6hjendatud
vastused jargmistele kisimustele (Turk, Siimon 2004: 249): Mil
viisil tuleb struktureerida ettevOtte t66? Kuidas on otstarbekas
tdidetavate todde jaoks kujundada kohagrupid ja koordineerida
kohagruppide funktsioneerimist sellisena, et see toimuks harmoo-
niliselt? Milliste otsustuste langetamine igal ettevdtte juhtimis-
tasandil tuleb usaldada kaast0Otajatele vG@i juhtidele? Kas vélis-
keskkonnas toimunud muutuste tb6ttu on vaja muuta ettevotte
struktuuri?
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Otsustusteooria annab kisimuste lahendamiseks ka otsustusreeg-
leid ja -abi. Siia kuulub ka palju otsustusmudeleid ja -reegleid
(Siimon 1996: 85-86; Tirk, Siimon 2004: 258, 261). Uurimis-
traditsioonidest ldhtudes on Kirsch ja Esser eristanud 1980. a
kolme otsustusteooriat, millest organisatsiooniGpetus toetub
kahele. Neid nimetatakse otsustusloogikale ja -k&itumisele orien-
teeritud késitlussuunaks (Siimon Vadi 1999: 44).

Otsustusloogikale orienteeritud uurimuste aktsent on suunatud
tegevuskandjate organisatoorsetele reeglitele ja Ulesannete tait-
mise protsessidele. Eeldades otsustuskandjate ratsionaalset kéitu-
mist, sobib selleks formaliseeritud ja matemaatiline Kkasitlus.
Seejuures on tegemist uldise majandusteoreetilise mudeli laien-
damisega: ettev@tet ei vaadelda enam (he otsustusiiksusena, vaid
paljude organisatoorsete probleemide lahendusotsuste keskusena.

Otsustuskaitumisele orienteeritud ké&sitluse juures seisab esi-
plaanil keskkonnasegmentide ja tegevuskandjate omaduste uuri-
mine. Aluseks on tddemus, et liigendatud otsustused toimuvad
korduvalt paljudest otsustuskeskustest koosnevas uksuses. Need
otsustuskeskused vahetavad informatsiooni uUksteisega ja kesk-
konnaga. Informatsiooni vahetamise kvaliteet oleneb aga oluliselt
informatsioonivahetajate (keskkonnasegmendid ja tegevuskand-
jad) omadustest. Kaitumisteaduslik variant integreerib moti-
vatsiooni ja otsustusprotsessi aspektid.

Autori arvates on otsustusele orienteeritud ké&sitlus seotud val-
davalt ettevdttega (organisatsiooniga institutsionaalses méottes) ja
organisatoorse kujundamisega ettevdttes. Nimelt on organi-
satsioonidpetuses olulisel kohal optimaalse lahenduse leidmine ja
valiku tegemine probleemilahenduste hulgas. Samas saab selle

kasitluse mdningaid aspekte seostada ka ettevdtte struktuuri- ja
protsessiorganisatsiooniga.

Slsteem on vdaga laia uldistusjéuga kategooria. Sisteem on koos
toimivatest osadest tervik.
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Silisteemkaésitlus (vt lisa 1) tugineb slsteemiteoorial, mis lahtub
mdoisteliselt Ghest omavahel seotud piiritletud elementide komp-
leksist (Siimon, Vadi 1999: 45-47). Siisteemkasitlus sobib tunne-
tusobjektide (ka ettevdtte kui organisatsiooni) selgitamiseks kahel
pdhjusel. Esiteks oma tervikliku, formaalse ja abstraktse ise-
loomu tdttu. Teiseks on slsteemkésitlusega vdimalik integreerida
kBiki eespool kasitletud elementide (Ulesanne, isik, info, otsustus)
Uksikké&sitlusi ja erinevaid teadmisi (Siimon 1996: 88). Sis-
teemne ldhenemine seostubki kdige otsesemalt mdistega integra-
tiivne.

Ettevdttemajandusdpetuses kasitletakse ettev6tteid kui kindlate
omadustega (eesmargile suunatus, avatus, komplekssus, dinaa-
milisus jt) reaalseid slsteeme. Ka organisatsioonidpetuses on
ettevotet kirjeldatud elementide ja nende seoste kaudu, naiteks
sotsiotehnilise ststeemina (vt joonis 10) v8i organiseeritud sis-
teemina (vtjoonis 11).

Sotsiotehniline susteemkésitlus seostab strukturaalsed, sotsiaal-
sed ja tehnoloogilised aspektid indiviidi, grupi ja kogususteemi
suhtes. Samas on sisteemkadsitlus situatiivse kasitluse tekke ja
arengu otseseks aluseks.

Ajaloolises klassifikatsioonis on susteemkésitluses eristatud veel
ka organisatsioonilis-sotsioloogilist varianti, mille pdhilised
marksdnad on sisteemi sailitamine, eesmargi realiseerimine,
struktuur ja funktsioon.

Susteemkadsitluse arvukatest suundadest vdaarib autori arvates
eraldi nimetamist siUsteemisisese orienteeritusega suund (sks
In-System-orientierte Richtung). Selle suuna esindajad (nt
K. Bleicher) n&evad ettevdtet iseorganiseeruva, avatud, tasakaalu-
puidlusega informatsioonilise reeglitesiisteemina ja nimetavad
védljaarendatud suunda siusteemteoreetiliseks kirjeldamismude-
litega Kkésitlusviisiks. Silisteemorientatsiooniga organisatsiooni-
mudelis on kirjeldamiseks ja diferentseerimiseks jargmised
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tdhtsad elemendid: organisatsiooniaste, formaliseeritus, otsusta-
misvdim, tahte kujundamise ja l&biviimise vorm, informatsiooni-
seosed. See mudel integreerib siUsteemkdsitluse otsustusteoree-
tilise kasitlusega.

Viimastel aastakimnetel on esile tdusnud avatud susteemi

suund. Avatud sisteemi esindajad (P. Ulrich. W. Kirsch) v6tavad

arvesse ka tegureid, mis mdjutavad slisteemi véljastpoolt, nditeks

turusituatsioon ja konkurentide reklaamimeetmed. Vaatamata

stisteemkasitluse arvukatele eelistele on vélja toodud ka mdénin-

gad puudused (Bihner 2004: 110).

. Eeldatakse, et keskkonnamdjud on ette antud. Slsteemi ja
keskkonna vastastikused seosed jddvad arvesse vGtmata.

. ArvessevBetavate mdjutegurite valik on subjektiivne.

. Mudel on puhtalt kirjeldav. Ei suudeta tuletada praktilisi
tegutsemissoovitusi ega seaduspérasusi.

Samas valmistab just slsteemkasitlus ette situatiivse kasitlusviisi
vajalikkuse ja tekkimise.

Integratiivseks kaésitlusviisiks on ka kogemus-teoreetiline kasit-
lusviis - kogemused/teooria, mille theks ilminguks vdib pidada
ka praktilis-rakenduslikku kasitlusviisi (Siimon, Vadi 1999:
54-56).

Empiiriline organisatsiooniteooria (W. Kirsch, H. Kubicek)
lahtub konkreetsetest organisatoorsetest probleemidest ja prob-
leemilahendustest ning pllab abstraktsiooni ja uUldistamise kaudu
jouda uldkehtivatele ja seega teistele organisatoorsetele seostele
Ulekantavatele jareldustele.

Rakenduslike ké&sitluste eesmérgiks on saavutada paremini sus-
teemi eesmérke ja suurendada nende efektiivsust kujundamis-
eesmérkide ja -meetmete abil. Nende hulka kuuluvad tradit-
sioonilised ettevdttemajanduslikud rakenduslikud kasitlusviisid,
organisatsiooniplaneerimise (K. Bleichner, D. Hahn), organi-
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satsiooniarenduse (E. Bartdlke) ja organisatsioonimuutmise
(H. Albach) kontseptid.

Praktilis-rakenduslikud on praktilise suunitlusega valdavalt ette-
vOttemajanduslikud ja sotsiaalsed késitlusviisid. Organisatsiooni-
Opetuses on oluline eelkdige ettevOttemajanduse valdkond, sh
struktuuriorganisatsioon, protsessiorganisatsioon ja ressursiraken-
dusorganisatsioon.

Struktuuriorganisatsioonile orienteeritud valdkond tegeleb eel-
kBige institutsioonide struktuuriga ja putab anda abi struktuuri-
organisatsiooni vormide valikul ja kujundamisel. Siia kaasatakse
situatiivsed tegurid, mille alusel valitud kriteeriumid peavad
kergendama konkreetset otsustamist kindla organisatsioonivormi
kasuks eeliste ja puuduste hindamise alusel.

Protsessiorganisatsioonile orienteeritud valdkond on kujun-
damisaspektide vallas tugevasti mdjutatud ettevdttemajandus-
likest rakenduslikest kasitlusviisidest. Protsessiorganisatsiooni
kujundamise pdhiprobleemideks on tddkédikude korraldamine,
nende siintees toojarjestuseks, tulemuse kooskdlastamine, lihima
labimistee ja optimaalse koormatuse kindlaksméaramine.

Ressursirakenduse organisatoorne probleem esineb kahe vaate-
punktina: 1) tootmisprotsesside tuupilise probleemina; 2) nn
organisatoorsete ressursside rakendamise probleemina mitte-
tootmisprotsessides. Esimesel juhul lahendatakse probleem prot-
sessi kujundamise raamides: tootmistegurid, nende optimaalne
kombinatsioon, juhtimine. Teisel juhul kuulub see n&é biroo- ja
haldusorganisatsiooni kusimuste alla, eriti seoses andmetddtlus-
protsessiga.
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1.5. Situatiivne kéasitlusviis

Situatiivne kasitlusviis (sks Situational Approach, ingl Contin-
gency Approach) (vt lisa 1) on katse reageerida organisat-
sioonidpetuses ilmnenud vasturdakivustele (nt organisatsiooni-
printsiipide, soovituste vallas) ja reaalse elu mitmekesisuse
(organisatsioonivormide o0sas) eiramisele. Situatiivse késitluse
keskpunktis on organisatsioonistruktuur (struktuuriorganisatsioon
- A.S). Kasitluse ldahtepunktiks on asjaolu, et on olemas
erinevaid organisatsioonistruktuure. Situatiivse ké&sitluse esinda-
jad (T. Burns, G. M. Stalker jt) lahtusid sellest, et ei ole olemas
Ght universaalset t6husat organisatsioonistruktuuri, vaid ette-
vOtted peavad oma struktuurid antud situatsiooniga kohandama
(Bihner 2004: 107). 1950.-1960. aastate uuringud nditasid
seniste Kkésitluste Uhekllgsust. JOuti arvamusele, et organisat-
sioonistruktuurile avaldab otsustavat m6ju situatsioon ning ta
sOltub mitmesugustest mdjuritest. Ettevftte struktuurimuutujad
kujutavad seejuures sOltuvaid, keskkonna situatsioonimuutujad
aga sOltumatuid tegureid, st organisatsiooni kasitleti kui tema
keskkonna funktsiooni. P6hiseosed on esitatud joonisel 3.

Joonis 3. Situatiivse kasitlusviisi péhimudel (Kieser, Kubicek 1983: 61).
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Organisatsioonistruktuuri uuring vdib 6nnestuda ainult siis, kui
operatsionaliseeritakse k&ik mudeli elemendid, ennekdike aga
organisatsioonistruktuur ja situatsioon (Bihner 2004: 107-108).
Organisatsioonistruktuur tuleb teha konkreetselt mdoistetavaks.
Selleks sobivad struktuuriorganisatsiooni klassikalised tunnused:
tédjaotus, alluvuskord hierarhias, formaalsed reeglid ja normid,
formaliseeritus ja kompetentside tsentraliseeritus.

Situatsiooni tahtsateks vaatepunktideks on jargmised mdéjutegurid:

1) sisemised - tegevusprogramm, suurus, tehnoloogia, omandi-
suhted, ettevdtte vanusja arengustaadiumi

2) vélimised - konkurentsisituatsioon, ostjate- ja turustruktuur,
tehniliste arengute dinaamika, thiskondlikud ja kultuurilised
raamtingimused.

Situatiivne késitlusviis pddrabki pohitahelepanu just situatsiooni-
muutujatele. Viimastena on kéige sagedamini Kké&sitletud
(Thommen 2002: 241) keskkonda ja tehnoloogiat. Kuna tehno-
loogiaklisimused on spetsiifilised ja seotud rohkem operatsioo-
nide juhtimisega, on nende Uksikasjalikumast késitlusest loobutud.

Keskkonda kui situatsioonimuutujat on késitlenud arvukad orga-
nisatsiooniteadlased. Tuntumad on T. Burnsi ja G. M. Stalkeri
ning P. R. Lawrence’ija J. V. Lorschi kasitlused.

Tom Burns ja George M. Stalker pustitasid 1961. a 20 Inglise
(elektroonika)todstusettevdtte empiirilise uurimuse pdhjal oma
innovatsioonijuhtimise monograafias {“The Management of
Innovation™) jargmise hipoteesi: originaalsus ja mittetuntus nii
turul kui ka tehnoloogias nduavad hoopis teistsugust juhtimis-
sisteemi kui suhteliselt stabiilne majanduslik ja tehnoloogiline
keskkond. T. Burns ja G. M. Stalker pidasid seega juhtimissiis-
teemi sdltuvaks keskkonnamuutustest. Juhtimissiisteem koosneb
organisatsioonist, personali juhtimisest ning planeerimisest ja
kontrollist kui juhtimisfunktsioonidest. Keskkonna all mdistavad
nad eelkdige olemasolevat turusituatsiooni ja tootmise tehno-
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loogilisi aluseid. Kui muutuvad turusituatsioon ja/vdi tehno-
loogia, siis on vajalikud ka organisatsiooni- ja juhtimissisteemi

muutused.

T. Burns ja G. M. Stalker eristavad kaht pdhimdtteliselt v8ima-
likku juhtimissiisteemi. Aarmusteks on mehhanistlik ja orgaani-
line sisteem, kusjuures organisatsioonifpetuses on vdetud kasu-
tusele mdisted mehhanistlik ja orgaaniline organisatsioon (Alas
2001: 69). Autori arvates on mehhanistlik ja orgaaniline susteem
laiemad mdisted kui mehhanistlik ja orgaaniline organisatsioon,
kui me késitleme organisatsiooni kitsamas mattes. Mehhanistliku
ja orgaanilise ststeemi erinevused on koondatud tabelisse 4 orga-
nisatsiooni ja juhtimise alla r6hutamaks organisatsiooni suhtelist
iseseisvust ning juhtimise, planeerimise ja kontrolli tihedat seotust.

Tabel 4. Mehhanistliku ja orgaanilise stisteemi tahtsamad erinevused

Mehhanistlik Orgaaniline

stisteem

Juhtimissiisteemi

tunnused
ORGANISATSIOON
Struktuur

Spetsialiseeritus
To6jaotus
Hierarhia
Juhtimisulatus
Juhtimistasandid
Ettekirjutused

Autoriteet
Positsioonivdim
Teadmiste voim
Kéaskude andmise teed

stisteem

Funktsioonidele
orienteeritud
Tugev

Jaik

Kdrge, terav
Kitsas

Palju

Tugevalt formali-
seeritud
Tsentraliseeritud
Suur

Viike

Selged,
vertikaalsed

Ulesannetele
orienteeritud

Nork

Paindlik

Madal, lame

Lai

Vahe

Ndrgalt formali-
seeritud
Detsentraliseeritud
Viike

Suur

Ebaselged,
kulgmised
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Tabel 4 (jarg)

Juhtimisststeemi
tunnused
Otsustamine
Koordinatsioon

Osakondade
interaktsioon

Informaalsed suhted
JUHTIMINE

Stiil

Inimestevahelised suhted
Formaliseeritus
Ndupidamised
Motivatsioon

Alluvate kaitumine
Korraldused

Va&im

Eesmaérgi leidmine
Vastutus eesmarkide
taitmise eest
Eesmargi kirjeldus

Raskuspunkt

Detailiseerimine
Kommunikatsioon

Mehhanistlik
susteem
Enamasti tipus
Ulemistel
tasanditel

Véhene

Unaruses

Autoritaarne
Kaskivad
Tugev
Ametlikud

Hirm, ahvardus,
karistus, rahalised
stiimulid
Samasugusus

Detailselt ettekir-
jutatud, otsustused
ja instruktsioon

Tipus
Kéasu korras

Tipus

Jaik
Kvantiteet, nsk

Palju
Vertikaalne

Allikas: Thommen 2002: 242.

Orgaaniline
stisteem
Igal pool
Madalamatel
tasanditel
Tugev

Tahtsad

Demokraatlik
Koostoimivad
Naork
Mitteametlikud
Kohustus, psiihho-
loogilised vajadu-
sed

Initsiatiiv,
loomingulisus
Uldiselt soovitata-
vad, nduanded ja
informatsioon

Igal pool
Meeskonnatdo
kaigus

Igal pool

Paindlik
Kvaliteet,
vdimalus
Viahe
Horisontaalne

37
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Paul R. Lawrence ja Jay W. Lorsch (1967) kusitlesid kiimnes
ettevOttes (kuus silnteetika-, kaks toiduaine- ja kaks pakendi-
ettevOtet) 30-50 tipp- ja keskastme juhti. Kisitluse aluseks olid
jargmised kuus hupoteesi (Thommen 2002: 243-244).

L

Ettevdtte suurenedes jaguneb see t60jaotuse vajalikkuse tdttu
erinevateks osavaldkondadeks (osakonnad, allsusteemid).
Selline diferentseerimine vajab aga integratsiooni. Mida roh-
kem tekib osakondi, seda tugevamini peavad need olema
lksteisega kooskdlastatud ja nende aktiivsus koordineeritud.

Diferentseerimise sligavuse ja liikide jaoks on otsustav eel-
kdige ettevOtte keskkond. See ei ole uhtne blokk, vaid
koosneb mitmesugustest keskkonnasektoritest. lIgale kesk-
konnasektorile peab vastama ainult ks ettevGtte allsusteem,
mis orienteerub oma keskkonnasektori spetsiifilistele asja-
oludele (vtjoonis 4).

KESKKONNASEKTOR ETTEVOTTE VALDKOND
Teadus ja tehnika -> Arendustegevus
Tehnoloogia -> Tootmine

Hankijad -> Sisseost

Ostjad, konkurents -> Muik

To6jbuturg -*« Personal

Raha- ja kapitaliturg -> Finantseerimine

Meedia, liidud jmt

Joonis 4. Keskkonnasektorite ja ettevdtte valdkondade seosed (Siimon
Vadi 1999: 52).
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P. V. Lawrence ja J. W. Lorsch piirdusid oma uurimuses toostus-
ettevotte kdige olulisemate allsiisteemidega: tootmine, turundus,
uurimine/arendamine. Neile seati vastu vastavalt kolm kesk-
konnasektorit: tehnodkonoomiline valdkond, turg (ostjad, konku-
rents) ja teadus.

3. Keskkonda tervikuna iseloomustatakse (ksikute keskkonna-
sektorite domineeriva kindlusastme alusel. Kindlusastet
madératlesid nad jargmiste dimensioonide alusel: informat-
siooni kindlus ja usaldusvéarsus; informatsioonimuudatuste
sagedus; ajavahemik ettevotte allsiisteemi tegevuse ja kesk-
konnast tagasiside vahel.

Nende dimensioonide alusel vdib allsisteeme hinnata valdavalt
kindlateks ja ebakindlateks. M&lemal juhul on tegemist ettevdtte
jaoks homogeense (kas positiivses vdi negatiivses mottes) kesk-
konnaga. Kui aga iksikud keskkonnasektorid erinevad oluliselt
Uksteisest, nditeks turuvaldkond on ebakindel, tehnilis-6konoo-
miline valdkond kindel, siis on tegemist heterogeense vdi mitte-
Uhtlase keskkonnaga.

4. Diferentseerimise all mdistavad P. R. Lawrence ja J. W.
Lorsch mitte ainult ettevdtte jaotamist vBimalikeks osavald-
kondadeks, vaid ka selle jaotusega kaasas ké&ivaid osavald-
konna liikmete kaitumisviise. lgast keskkonnasituatsioonist
tulenevad nimelt erisugused organisatsiooni- ja juhtimis-
struktuurid. Viimaste erinevusi saab iseloomustada nelja
kriteeriumi alusel:

o  formaliseeritus: kui tugevalt on organisatsioon ametlike
reeglitega reguleeritud;

. inimestevaheline orientatsioon: kas esiplaanil seisab
Ulesanne (asi) vBi inimene;

* ajaline orientatsioon: millisele ajahorisondile (lihi-,
kesk-, pikaajaline) on suunitlus;

. eesmargiorientatsioon: milline on eesmarkide sisu.
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Eri osavaldkondade integratsioon toimub peamiselt eel-
kdige hierarhilise struktuuriorganisatsiooni alusel. See on
aga ainult seal piisav, kus on olemas suhteliselt homogeenne
keskkond. Mida heterogeensem on keskkond, seda nduta-
vamad on tdiendavad integratsioonivahendid. P. R. Lawrence
ja J. W. Lorch nimetavad néiteks projektigruppe, maatriks-
organisatsioone, integratsiooniosakondi v8i integratsiooni-
funktsiooniga kaastddtajaid.

Ettevotte edu vG6i organisatsiooni téhusus sdltub 16puks sel-
lest. kui héasti 6nnestub ettevdttel diferentseerimise alusel

tekkinud segmenteerimist optimaalse integratsiooniga kom-
penseerida.

Nende hupoteeside alusel on P. R. Lawrence ja J. W. Lorch koos-

tanud kontingendi-kontsepti p8himudeli (sks Grundmodell des
Kontingenz-Konzeptes) (vtjoonis 5).

Joonis 5. Lawrence’i/Lorschi mudel (Thommen 2002: 245).

Empiirilised tulemused kinnitasid koigi sisuliste hilipoteeside
(3-6) oOigsust. Siinkohal piirdume vaid kahe Uldistusega.

Diferentseerimine ja integratsioon on seda suuremad, mida
heterogeensem on keskkond.
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. Edukaid ettevdtteid (toostusharu sees) iseloomustas suurem
diferentseeritus ja integratsioon, vorreldes mitteedukate kon-
kurentidega.

Situatiivse kaésitluse arvukate eeliste kdrval on vélja toodud ka

mdningad puudused (Buhner 2004: 108).

. Situatsiooni- ja struktuuritunnuste valik on alati mittetdielik
ja subjektiivne. Situatsiooni komplekssus ei lase ennast taie-
likult haarata.

. Statistilised meetodid, mis agregeerivad erinevaid tunnuseid
kogunéitajaks, ei ole usaldatavad ega valjendusrikkad.

. Situatiivne kasitlus haiigib ainult seoseid ilma pdhjuseid
lahemalt selgitamata. Seetdttu on tulemused ainult teooria-
vabad (sks theorielos) kui-siis-uldistused.

Arvukate organisatsioonilis-teoreetiliste kasitluste olemasolu,
nende eelised ja puudused kinnitavad selle uurimisvaldkonna
edasist perspektiivikust. Uha uut kdlapinda omandavad niiteks
uue institutsiooniokonoomika késitlusviisid.

1.6. Organisatsioonidpetuse koht teadmiste
susteemis

Organisatsioonidpetus kui ettevottemajanduse (he valdkonna -
organisatsiooni - suvakasitlus on lulitatud majandusteaduse
dppekavasse, kus dpetatakse eraldi ettevdttemajandust, juhtimist,
personali juhtimist, organisatsioonikaitumist, organisatsiooni-
(saksa keeleruumis ka ettevdtte-) kultuuri jt. Nimetatud &ppe-
ainetega on organisatsioonidpetusel selgepiirilised seosed voi
erinevused.

EttevBttemajandus(dpetus) annab kdige uldisemad baasteadmised
ettevdtte organisatsioonist, organisatsioonidpetus slvendab ja
laiendab omandatud teadmisi. Juhtimine ja organisatsioon moo-



42 Aino Siimon

dustavad klassikalise ettevfttemajanduse the funktsionaalse vald-
konna. Arvestades seda, et majandusteaduskonnas d&petatakse
pdhidppes eraldi juhtimist ja eriGppes organisatsioonidpetust, on
viimastel aastatel jaetud see valdkond ettevGttemajandusest vélja
(Reiljan 2004: 6). Kill aga on késitletud seda ettevdtte loomise ja
tegutsemise alustes (Reiljan 1997: 76).

Seega on ettevdttemajanduse organisatsiooni- ja juhtimis@petus
omavahel seotud (vt joonis 6). Seotuse ule v6ime arutleda mitut
moodi. VOime ré&dkida kattumisest (téielikust, osalisest), erine-
vustest (vBi eraldatusest) ja seostest (kumb kumba mdjutab).
Autori arvates on Gige rdohutada nii nende suhtelist iseseisvust kui
ka osalist kattumist.

Joonis 6. Ettevottemajanduse organisatsiooni- ja juhtimisdpetuse seotus
(autori koostatud).

Ettevdttemajandus-ja organisatsioonidpetusega seoses on oluline
rdhutada mdisteid ettevdtte organisatsioon (organisatsioon instru-
mentaalses mdottes) ja organiseerimine (organisatsioon funktsio-
naalses mdttes). Ettevdttemajanduses on oluline ka organiseeri-
mise Kkaésitlus ettevBtte dispositiivse tegurina (operatiivne ja
taktikaline juhtimine) elementaartegurite optimaalse kombinat-
siooni kujundamiseks ning ettevdttes kdrvalfunktsioonina.

Kui dispositiivse teguri mdiste on tuntud, siis k&rvalfunktsiooni
olemus vajab lisaselgitust. Nimelt on ettevGttes vaja eristada
kahesuguseid tootajaid, hed tegelevad organiseerimisosakonna
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vOi teiste taoliste valdkondade t66tajatena organiseerimisega Kui
oma pbhitegevusega. Teistel on organiseerimine kérvalfunktsioon
oma teistsuguste funktsioonide raames. Organiseerimine Kkui
kdrvalfunktsioon t&hendab igasuguses tegevuses pludlemist
parima vdimaliku lahenduseni konkreetsel tddkohal, teisisdnu,
ratsionaalsemat vdi intensiivsemat tegutsemist. Organisatsiooni-
dpetuses on spetsiifilisteks raskuspunktideks veel organisatoorne
kujundamine ja ettevdtte organisatsiooni kujundamine.

Organiseerimise kaudu saavad arusaadavaks ka juhtimis- ja orga-

nisatsioonidpetuse labipdimunud seosed. Organiseerimine on

. horisontaalne juhtimisfunktsioon. Horisontaalsed funktsioo-
nid ilmnevad ettevGtte kdigis valdkondades ja on pdhimdtte-
liselt sarnased erinevates ettev@tetes, néiteks sisseostu, toot-
mise, muugi jne organiseerimine (vt joonis 21 - Tirk,
Siimon 2004: 116).

e  protsessuaalne modde juhtimise kuubis (vt joonis 1 - Turk,
Siimon 2004: 12).

* juhtimise Uks viiest klassikalisest funktsioonist (vt joonis 22
- Tark, Siimon 2004: 121). Juhtimisileannete lahendami-
seks on kindel arv osafunktsioone, mis avalduvad erinevatel
juhtimistasanditel erisuguse tugevusega. Nelja-viie klassika-
lise funktsiooni seas on alati kolm kindlat: planeerimine,
organiseerimine ja kontroll. Organiseerimine tdéhendab hoo-
litsemist ettevGtte stabiilse ja ladusa funktsioneerimise eest.

e selline juhtimisfunktsioon, mida tdidetakse kdigil juhtimis-
tasanditel erinevate organisatsiooniprobleemide lahenda-
misel. Organiseerimisfunktsiooni osa vahenemine kérgema-
tel juhtimistasanditel ei t&henda sisuliselt vdiksema mdoju
avaldamist ettevdtte organisatoorsele tegevusele, pigem
vastupidi. Nimelt on k&rgematel juhtimistasanditel lange-
tatavad organisatoorsed otsustused kogu ettevGtte jaoks
suure tédhtsusega. Nii on kdrgematel juhtimistasanditel digem
rdakida pigem m<?taorganisatsiooni probleemidest ja meta-
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organisatsioonist. Viimane mdiste sobib hésti eristamaks
temaga korrespondeeruvat mdistet objektiorganisatsioon.

Uldisemas plaanis ja l6pptulemuste seisukohalt on organisatsioon
ning juhtimine lahutamatult seotud eelkdige inimese kaudu: ini-
mene juhib ja organiseerib tegevusi, asju ja teisi inimesi. Veelgi
olulisem on rbhutada, et organiseerimine ja juhtimine on juhti-
misfunktsioonid, mille abil struktureeritakse ja koordineeritakse
sisteemiliikmete ké&itumist nii, et saaks realiseeritud ettevotte-
poliitikas visandatud ning planeerimisel konkretiseeritud ees-
mérgid ja meetmed. Nende pdhimdtteline erinevus seisneb ainult
vormis, mille abil sisteemiliikmete kaitumisootusi stabiliseeri-
takse ja ellu viiakse (vtjoonis 7).

Kéaitumise juhtimine

mittepersonaalne personaalne
Strukturaalselt: formaalsete Grupidinaamiliselt:
reeglite kaudu inimestevahelise m&jutamise
kaudu
ORGANISATSIOON JUHTIMINE

Joonis 7. Organisatsiooni ja juhtimise seosed (Ulrich, Fluri 1992: 38).

Organiseerida (organisatsioon funktsionaalses mdttes) tdhendab
formaliseerida kditumisootusi, teisisdnu, vdlja to6tada formaalsed
reeglid. Viimased on selgitatud Oiguspéraste persoonide poolt
teatud kujundamisdokumendis tasakaalustatult ja sdltumatult
konkreetsest indiviidist (st mittepersonaalselt) ning enamasti
kirjalikult fikseeritud. Formaalsete reeglitega maératakse kind-
laks alaliselt vdi pikaajaliselt kehtiv ettev6tte kord ja struktuur.
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Juhtida tdhendab mdjutada inimeste k&itumist personaalselt pis-
titatud eesmdrgi poole. Kéitumisootusi ei mdjutata formaalsete
reeglitega. Pigem saavutab juht eesmadrkide realiseerimise juhita-
vate poolt kas erialaautoriteedi (argumendid), isiksuseautoriteedi
(kiirgus, v@lu) vdi positsiooniautoriteediga (sanktsioonivdim).

Siin vdib kerkida kusimus, kuidas teha valik alternatiivsete orga-
nisatsiooni- ja juhtimisvGimaluste vahel. See vajab hindamist
kindlate kriteeriumide alusel. Soovitatakse kasutada nn instru-
mentaaleesmérke. Seejuures peab eristama kaht eesmargivald-
konda: 1) Glesannete eesmérgid, mis kéivad ettevdtte strateegiast
tulenevate llesannete tditmise kohta; 2) kaastootajate eesmérgid,
mis kdivad kaastdotajate vajaduste kohta.

Pohimaotteliselt tuleb l&htuda sellest, et organisatsiooni ja juh-

timist peab kohandama ulekaalus oleva motivatsioonitasemega.

Uldjuhul kehtivad jargmised seosed:

. kaastootajad, kes nduavad kindlust, vajavad selgeid reegleid
ja piiratud arvamusmanguruumi',

. kaastootajad, kes otsivad eelkdige enesearendamist, vajavad
rohkem kompetentsi ja vastutust, teisisénu, rohkem iseseis-
vust ja innovaatilisi tlesandeid.

Personali juhtimisega (Tirk 1991) on organisatsioonidpetusel
kindel té6jaotus: esimene hdlmab personaalset k&itumise juhti-
mist, teine on seoste ja protsesside kujundamine mittepersonaal-
selt formaalsete reeglite kaudu.

Organisatsioonikditumisega saab kindlad piirid paika panna vaid
siis, kui see Oppeaine jadb oma pdhiprobleemistiku (grupi ja
indiviidi kaitumine) juurde ning jatab organisatsiooni (nii ette-
vOtte kui instrumendi mdttes) problemaatika teiste dppeainete
kéasitlusobjektiks. Senised organisatsioonikditumise 6pikud (Vadi,
1994-2004) seda ei jargi.

Organisatsioonikultuur on inglise keeleruumis organisatsiooni-
teooria suhteliselt iseseisev osa organisatsioonidisaini ja organi-
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satsioonistruktuuri koérval, seega organisatsioonidpetusest (kui
inglise keeleruumi organisatsioonistruktuuri modifikatsioon saksa
keeleruumis) selgelt eristatav (vtjoonis 8).

Joonis 8. Organisatsiooniteooria seosed organisatsioonistruktuun,
-disaini ja -kultuuriga (Jones 1995: 13).

Huvipakkuv on nn organisatoorse jadmde joonis (vt joonis 9), kus
organisatsioonikultuuri kujutatakse jadmée veealuse, organisat-
sioonistruktuuri veepealse osana.

Joonis 9. Organisatsoome jaamagi (Ulrich, Fluri 1992: 206).

Organisatsioonifpetuse spetsiifikat ja seoseid arvestades vdib
organisatsiooniteooriat dpetada sotsiaalteaduse dppekava raames,
kuivdrd seal eespool loetletud eriaineid tavaliselt ei Opetata.
Vastasel juhul tekiks thelt poolt 6ppeainete oluline kattuvus ja
teiselt poolt mdistetest vaararusaamine.



2. ORGANISATSIOONI MOISTE
MITMETAHENDUSLIKKUS

2.1. Organisatsioonidpetuse uurimisobjekt

Organisatsiooni kasitlusel teaduses ja praktikas on pikk ajalugu.
Teaduse arenedes on selgunud, et mdistet, mida me korduvalt
kasutame, on vdga mitmeti télgendatud. Organisatsiooni on méaa-
ratletud Uhendusena, korrastatusena, susteemina, struktuurina,
protsessina, funktsioonina, instrumendina jne. Kdiki nimetatud
télgendusi vdib pidada omamoodi Gigeks, kuigi enamasti avavad
nad organisatsiooni mdistet vaid mingist Uhest vaatepunktist vdi
kriteeriumist lahtudes. Mitmesuguste, osalt kuallaltki oluliselt
lahknevate tdlgenduste olemasolu néditab mdiste ulekoormatust ja
pdhjendab tdpsema méadratlemise vajadust.

On (ks organisatsiooni mdoiste, mida tuleb organisatsiooni-
Opetuses vdimaluse korral tipsustada. See puudutab sotsioloogide
poolt kasutusele vdetud organisatsiooni mdistet. Nemad iseloo-
mustavad igat eesmdrgile orienteeritud institutsiooni - asutust,
ettevdtet, ametitihingut - organisatsioonina. Niisiis on organisat-
sioon sotsioloogilises mdttes institutsioonide ldmd@iste.

Organisatsiooni mdoistet kéasitletakse eri moodi inglise ja saksa
keeleruumis (vt ldahemalt Siimon, Vadi 1999: 11). Arvestades
nende mdistete osalist kattuvust ja samatdhenduslikkust, vdib
eristada kokkuvotlikult organisatsiooni mdoiste nelja moéddet voi
aspekti:
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. institutsionaalne (ka universaalne);
. instrumentaalne (ka strukturaalne);
»  funktsionaalne (ka protsessuaalne);
. personaalne.

Kuna organisatsioonidpetus koondab oma pdhitdhelepanu orga-
nisatsiooni instrumentaalsele ja sellega tihedalt seotud funktsio-
naalsele tahendusele, piirdume siinkohal organisatsiooni institut-
sionaalse ja personaalse tdhenduse lihikasitlusega.

Organisatsiooni institutsionaalne m6dde on liuhidalt kokku vde-
tud jargmisse lausesse: ettevdte on organisatsioon. Selle m&6tme
aluseks on kiisimus, milliseid reaalsuses esinevaid hendusi peab
organisatsioonidena kirjeldama ja seega organisatsioonidpetuses
uurima.

Institutsionaalses tdahenduses h6lmab organisatsioon igat liiki
thendusi, sisteeme: kogu uhiskonda, konkreetsemalt “&ritege-
vuseks loodud (hendusi, valitsust, koole, teenindusettevdtteid,
Ghinguid jne” (Vadi 1997: 11). Organisatsiooniteadlaste (nt
R. VoRbein) arvates tdhendab see organisatsiooni mdiste tdhendu-
se kaotust (sks Sinnentleerung). Organisatsioon institutsionaalses
tdhenduses vdeti kasutusele sotsioloogilises organisatsiooniteoo-
rias ja valitseb kdaitumisteaduslikus, kirjeldavas organisatsiooni-
teoorias. Siin vdrdsustatakse organisatsioonid ja institutsioonid
(ettevOtted, asutused jne). Nende samastamine tuleneb sellest, et
inimest vaadeldakse kui organisatsiooni kandjat, organisatsiooni
kui kunstlikku, inimeste loodud sotsiaalset kujundit.

Eestikeelses teaduskirjanduses on organisatsiooni defineeritud

peamiselt eeltoodud tdhenduses:

e organisatsioon on kindla inimrihma Uhiste eesmarkide taot-
lemiseks moodustatud ja terviklikult korraldatud Uhendus
(Uksvarav 2003: 13);

e organisatsioon on teatavaid eesmarke taotlev inimihendus
slisteemiteooria kohaselt inimststeem (Mereste Il 2003: 47);
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. organisatsioon on teadlikult koordineeritud sotsiaalne tUhen-
dus, mis on suhteliselt t&pselt piiritletav olelusvorm ja toimib
(suhteliselt) pidevalt Ghise vO6i Uhiste eesméarkide saavuta-
miseks (Robbins, vt Vadi 1997: 240);

e organisatsioon (pr < kr) korrastatus; thiste eesmérkide nimel
tegutsev Uhing (VS 1999: 406);

e organisatsioon on inimeste rihm, mis té6étab Uhiste eesmar-
kide saavutamiseks. Mis tahes asutus vdi ettevGte tegutseb
organisatsioonina (Alas 2001: 7).

Organisatsioon institutsionaalses tdhenduses on paljude teadus-
distsipliinide uurimisobjektiks. Organisatsioonitdhtsate distsip-
liinidena on nimetatud jargmisi (Strunz 1993: 68-70): digus-
teadus, rahvamajandusdpetus, ettevOttemajandusGpetus, sotsio-
loogia, psihholoogia, poliitikateadus, td6teadus, informaatika,
pedagoogika ja ajalooteadus. Ko&igil neil on oma primaarsed
tunnetushuvid, tdhtsad probleemipistitused.

Autori arvates on oluline rdhutada eraldi ettevdttemajandus-
Opetust ja kaitumisteadusi (psuhholoogia, sotsioloogia ja sot-
siaalpstihholoogia), kuivdrd nende kasitlusviisid on jatkuvalt
aktuaalsed ka eestikeelsetes Gpikutes. Organisatsioonidpetuses on
mdistena vélja jdetud organisatsiooni institutsionaalne tahendus
véltimaks (he ja sama mdiste kasutamist siinoniiimidena. Nimelt
kasutatakse ettevdttemajanduses sotsiotehnilise sisteemi vdi
organiseeritud susteemi asemel mdistet ettevote.

Sotsiotehnilise slsteemina on kasitletud organisatsiooni/ette-
votet/institutsiooni, kusjuures selle all mdistetakse Uhe t66-
ulesande jargmiste elementide kogumit (vt joonis 10): inimesed,
todvahendid, tédobjektid ja organisatsiooniaste (sks Organisa-
tionsgrad). Need muudavad omalt poolt sisestatud tédllesande
véljastatavaks to6tulemuseks (tooteks, teenuseks). Siinjuures
toimivad inimesed, tédvahendid ja tooobjektid koos keskkonna-
mdjude ja organisatsiooni toimel.
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Sisestatud tédulesanne

Joonis 10. Sotsiotehmline sisteem (autori tadpsustusega Meyer, Stopp
1989: 15 alusel).

Sotsiotehnilises slsteemis toimuvaid protsesse on vaja suunata
vastavalt ettevOtte eesmérkidele, seejuures tuleb arvestada ruu-
milis-ajalisi tingimusi. Viimased on raamideks, mis sdéltuvad
sisekeskkonnast ja on kaaskujundatavad ettevdtte enda poolt t66-
ulesande elementide ringseose kaudu.

OrganisatsiooniBpetuse uurimisobjektiks ei ole sotsiotehniline
sisteem tervikuna ega ka kdik tema Uksikud elemendid eraldi.
Kindlasti on uurimisobjektiks organisatsiooniaste ja kdik sellega
seonduv - alates organisatoorsete probleemide lahendamisest ja
korra loomisest ning l8petades héastitoimiva ettevftte organisat-
siooniga ja kehtiva organisatoorse reeglistikuga.
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Organisatsioonidpetuses on organiseeritud siisteemina késitletud
ettevdtet (vt joonis 11) tema elementide - eesmérk, siht, funkt-
sioonid, protsessid, Ulesehitus, inimesed, ressursid, tehnikad -
toimimisena ruumilis-ajalistes tingimustes.

Joonis 11. Ettevotte kui organiseeritud stisteemi elemendid ja seosed
(Siimon, Vadi 1999: 24).
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Nimetatud elementide alusel on eristatud ka allsisteeme: ees-
margi-, funktsiooni-, protsessi-, Ulesehitus- ja faktorsisteemid.
OrganisatsiooniBpetus poédrab nendest erilist tdhelepanu prot-
sessi- ja Ulesehitussiisteemidele, mis seonduvad otseselt ees-
mérgislisteemiga ning ettevdtte organisatsiooniga ja praktilise
organiseerimistodga ettevottes.

Analiusides juhtimisteadlaste organisatsiooni definitsioone ning
asendades mdiste organisatsioon mdoistega ettevdte, haakub kdik
ideaalselt ettevdttemajandusliku kasitlusega. Nimelt ka ettevéte
(Schertler 1998: 14-15):

. koosneb inimestest ja asjadest;

. toob né&htavale korra ja struktuuri;

. ei ole staatiline, vaid diinaamiline, avatud Ghendus;

. on eesmaérgile suunatud ja

. sotsiaalne Uhendus.

Arvestades asjaolu, et organisatsioonidpetuse teoreetiline ja
rakenduslik kasitlus ei sobi mitte ainult ettevGtetele kui kasumile
orienteeritud &rithingutele, vaid ka mittetulundusihingutele ja
avaliku sektori institutsioonidele, oleks t&dpsem kasutada mitte
mdistet ettevBGte, vaid ettevdtet ja asutust. Siiski on sellest edas-
pidi loobutud teksti kompaktsuse huvides, vOttes eelnimetatu
teadmiseks.

Organisatsiooni personaalne mddde iseloomustab igasuguse
inimtegevuse kdige tdhtsamat elementi - t66jdudu. Organi-
satsiooni personaalne mo6b6de hdlmab kd&iki organiseerimis-
funktsiooni kandjaid, kellel on Uhelt poolt sellealane kompetents
ja teiselt poolt vastutus organisatoorsete (lesannete taitmise eest.
Teisisdnu, organisatsiooni personaalset moddet esindavad eel-
kGige juhid ja/vdi organisaatorid, vabakutselised organisatsiooni-
spetsialistid vdi ka ettevdtte kaastootajad.

Organisaatori to0pdldu on mitut moodi liigendatud. Ettevdtjate
tupoloogias kahe talenditunnuse - dinaamilis-loominguline ja
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administratiiv-tdidesaatev - jargi tuuakse vélja ettevdtja-orga-
nisaator, kellel on tugev administratiiv-tdidesaatev talent (Pichler
et al. 2000: 59). Organisaator eelistab moodsaid juhtimisp6hi-
mdtteid ning on heajuht olemasolevale ettev6ttele. Organisaatoril
on kaasasundinud sugestiivne vdime oma soove ja ideoloogiat
teistele selgeks teha, terav pilk muutuste tabamiseks ja nendega
kohanemiseks. On levinud k&ibetGde, et organisaatorit ei saa
valida - ta slnnib, 166b 1&bi ja leiab tunnustuse - vastasel juhul ta
polegi organisaator.

Kes konkreetselt ettevfttes organisatoorse tédga tegeleb, oleneb
organisatoorse probleemi iseloomust. Tippjuhid vdi tippjuht-
konda kuuluvad organisaatorid tegelevad ainult kogu ettevGtet
hdlmavate organisatoorsete probleemide lahendamisega. Laial-
dast organisatoorset t66d teevad oma kompetentsi piires kesk- ja
esmajuhid. OrganisatsiooniGpetus késitleb valdavalt ettevétet kui
tervikut h6lmavaid organisatoorseid probleeme ja tegevusi.

2.2. Organisatsiooni funktsionaalne tahendus

Organisatsiooni funktsionaalne tdhendus sisaldub jargmises lihi-
sOnastuses: ettevdtet organiseeritakse. Sellise mdoisteorientat-
siooni korral seisab esiplaanil tegevus - organiseerimine. Eesti
keeles vOib segavaks osutuda mdoiste organiseerimine véga erine-
vad tdhendused, nditeks tavatdhenduses (Kibbermann, Kirotar,
Koppel 1975: 618) korraldamine, ettevalmistamine, Ghendamine,
koondamine, liitmine, endale midagi (mitte péris ausal teel)
muretsemine.

Juhtimisteaduses késitletakse organiseerimist kitsamas ja orga-
nisatsioonidpetuses laiemas mdttes. Juhtimisteadus ké&sitleb orga-
niseerimist teise klassikalise juhtimisfunktsiooni t&henduses
(Tlrk, Siimon 2004: 151). Organiseerimine voOtab endale planee-
rimise ja tdideviimise vOi planeerimise ja inimeste juhtimise
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vahendaja funktsiooni (Wiedemann 1998: 5). Seega on organi-
seerimine seotud tihedalt planeerimisega ja inimeste juhtimisega.
Kuivord seost inimeste juhtimisega on juba eespool késitletud, on
siinkohal piirdutud planeerimisega.

Organiseerimise seos planeerimisega avaldub jargnevas:

1) kuivdrd koiki ettevOtte vBi asutuse tegevusi planeeritakse,
siis on olemas ka organisatoorse tegevuse planeerimine;

2) organiseerimise tulemuseks on kord ja reeglid, mis toimivad
normidena.

Organiseerimist on defineerinud erinevad autorid enamasti kitsalt

ja Uhekilgselt, jattes seejuures piiritlemata Gldmd&iste kompo-

nendid ning moningad olulised asjaolud. Siinkohal on tehtud
valik diametraalselt erinevatest méératlustest.

. Organiseerimine on ettevdtte Ulesehituse kindlaksmaaramine
ja tooprotsesside kujundamine (BWL 2000: 133).

e Organiseerimine tdhendab ettevGtte tervikilesande otstarbe-
kat liigendamist osalilesanneteks ja nende seostamist, saa-
vutamaks ettevGtte eesmarke (Thommen 2002: 184).

e Organiseerimine on tegevus, mille kdigus jaotatakse tait-
misele kuuluvad t66d uksikisikute vahel, koondatakse isikud
alliksustesse ning madaratakse kindlaks alluvusvahekorrad
(Uksvarav 2003: 81).

. Organiseerimise kaigus méadratakse planeeritud eesmarkide
saavutamise teed. Strateegiaga pannakse paika, mida teha,
organiseerimine maéarab, kuidas teha (Alas 2001: 67).

Organiseerimise Uldmadistet vdib autori arvates lihidalt avada

eesméarkide ja ulesannete kaudu. Organiseerimine on juhtimis-

tegevus, millel on jargmised eesmérgid:

1) tegevuse koordineerimine formaalsete reeglite ja ettevdtte
struktuuriorganisatsiooni kujundamise kaudu;

2) korra loomine, mille jargi protsessid toimuvad, ja reeglite
kindlaksméadramine, mis toimivad normidena;
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3) leida selline suhe Uhelt poolt reeglite ja korra ning teiselt
poolt improvisatsiooni vahel, mis lubab institutsioonile nii
kullaldast paindlikkust kui ka piisavat stabiilsust;

4) hoolitseda pidevalt kdigi protsesside stabiilse ja ladusa
funktsioneerimise eest;

5) wvajadusel tdiustada, arendada ja Umber kujundada nii struk-
tuuri, reegleid kui ka praktilist organiseerimistodd.

Organiseerimise Ulesandeid on selgitatud ka kusimuste kaudu,
millele vastamisel selgub organiseerimistegevuse sisu (Kruse,
Heun 1992: 125):

Miks? - Ulesannete mairamine.

Kuidas? - Talitluse mé&aramine.

Mida? - Objekti m&aramine.

Millega? - (Asi-ja td6-) vahendite méaaramine.

Kes? - Tootajate rakenduse mé&dramine.

Kus? - Asukoha, ruumi maéaramine.

Millal? - Aja mé&iramine.

Uldistavalt on oluline r6hutada, et kdik need eesmargid ja ulesan-
ded ei mahu organiseerimise tavatdhenduse alla. Seepérast on
mdttekas kasutusele vdtta laiem mdiste - organisatoorne kujun-
damine, mis ongi ettevOttes vBi asutuses esinevate elementide,
seoste ja protsesside kujundamine ametlike, pikka aega kehtivate
reeglite kaudu. Kujundamine t&hendab dinaamilist, slsteemi
muutvat protsessi, millele iga ettevdte on allutatud, et parandada
stisteemi muutmis- ja kujundamisprotsessi kaudu. Seega hélmab
organisatoorne kujundamine ka k&igi organisatsiooniprobleemide
lahendamise protsessi ning mitmesuguseid organisatoorse tdiusta-
mise ja Umberkujundamisega seotud tegevusi ning toiminguid.

Erialakirjanduses kasutatakse funktsionaalses tdhenduses organi-
satsiooni kohta palju erinevaid mdoisteid, millest autor on edaspidi
kasutanud pohiliselt mdisteid organisatoorne kujundamine ja
ettevdtte organisatsiooni kujundamine (vt lisa 1).
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Organisatoorne kujundamine ehk organiseerimine laiemas mottes
hdlmab ka eesmérkide saavutamiseks vajalike meetmete raken-
damist ning aktiivsusele orienteeritud juhtimist.

Organisatsiooni funktsionaalne tdhendus avab organiseerimist ja
organisatoorset kujundamist, lahtudes mingist ajaperioodist, teisi-
sdnu, dinaamilisest aspektist, kui protsessi, mis toimub mingi
ajaperioodi jooksul. Mdnikord lisatakse organisatsioonidpetuses
organiseerimise mdistele ka staatiline aspekt - Kkui protsessi
tulemus, milleni on joutud mingiks ajamomendiks. See aga kuju-
tab endast juba organisatsiooni instrumentaalset tdhendust.

2.3. Organisatsiooni instrumentaalne tdhendus

Organisatsiooni instrumentaalne tdhendus tuleb esile jargmises

lauses: ettevOttel on organisatsioon (ettevdte omab organisat-

siooni). Instrumentaalses tdhenduses on organisatsioon:

. kdikide todjaotusest ja koordineerimise vajadusest tingitud
reeglite kehastus;

o ettevdtte eesméarkide saavutamise vahend;

. koigi ettevdtte (lesande tditmisel osalejate individuaalees-
markide saavutamise instrument.

See organisatsiooni mdiste tugineb asjaolul, et reeglina on igal
ettevottel teadlikult loodud kord, millega peab kindlaksméaratud
eesmarke saavutama. See kord kéib ettev@tte struktuuride ja prot-
sesside kohta, nii kaastootajate kui ka inimeste ja to6vahendite
seoste kohta. Selles tdhenduses on rdhutatud (Thommen 2002:
185) organisatsiooni korrafunktsiooni (sks Ordnungsfunktion) ja
selgitatud organisatsiooni kui instrumendi mdiste sisu.

Organisatsiooni instrumentaalne mddde valitseb ettevdttemajan-
duses ja ettevdtluspraktikas. Uldiselt ja mdneti abstraktselt
Oelduna, rakendatakse inimesed, asivahendid ja informatsioon
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selleks, et tdita kindlaksméaaratud Ulesandeid. K&ik meetmed ja
instrumendid peavad sellele kaasa aitama, et eelnevalt kindlaks-
maératud eesmérke vdimalikult hasti saavutada.

Ettevdttemajanduses mdistetakse organisatsiooni all Ghelt poolt
ettevdtte kdigi tegevuste korrastamise vdi struktureerimise prot-
sessi ning teiselt poolt reeglite kogumit, millest ettevdtte juht-
kond ja talle alluvad organid ettevdtte tegevuse korraldamisel
ldhtuvad. Need reeglid vdi korraldusdokumendid, naiteks ameti-
juhend, p6himaarus, skeem, protseduurireegel, té6juhend, vdtme-
Ulesannete kaart, t00jaotuse maatriks, sisetegevuse kdasiraamat
(Kidron 2001: 101; Uksvarav 2003: 84), tagavad ettevdttes kindla
korra valitsemise. Ettevdtluspraktikas pdodratakse tdhelepanu nii
osategevuste selgitamisele ja eesmaérgile orienteeritud kujunda-
misele kui ka tegevuskandjate seostele. Organisatsiooni kui
instrumendi spetsiifikat selgitatakse vdrdlevalt dispositsiooni ja
improvisatsiooniga (vtjoonis 12).

Joonis 12. Organisatsioon, dispositsioon ja improvisatsioon (Wittlage
1993: 29).
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Kui on olemas sellised reeglid, mis ei puuduta ainult Gksik-
juhtumit, vaid toimivad pikka aega, vO0ib neid iseloomustada
organisatsioonina (Schmidt 2002: 10). Organisatsioon tdhendab
Uldiste reeglite pustitamist selliste ettevdtte Glesannete jaoks, mis
ikka ja alati samal viisil korduvad - teisisfnu, rutiiniiilesannete
jaoks (Wiedemann 1998: 10). Rutiinitlesannete olemasoluks on
vaja kolme eeldust: 1) on olemas téapselt kirjeldatud kogu-
ulesanne; 2) kogullesannet saab liigendada uksikuteks osa-
ulesanneteks; 3) uksikilesanded korduvad pidevalt.

Organisatsioon on juhtimisinstrumendi t&henduses antud juhul
ettevOtte spetsiaalne instrument, mida iseloomustab ametlikult
teatavaks tehtud, ettenédgelikult kujundatud, uldiselt ja pikka aega
kehtivate reeglite slsteem. Pikaajaline toimimine ei tdhenda
igavesti kehtimist. Reegel kehtib nii kaua, kui ta on otstarbekas.
Pikaajaline reegel ei ole tdhtajaline ega ka Uksikjuhtumi jaoks.
TeisisOnu, organisatsiooni all mdistetakse eesmérkide saavutami-
seks kehtestatud formaalseid reegleid, mille abil struktureeritakse
ettevdtet kui sotsiotehnilist siisteemi ning korraldatakse sisteemi
kuuluvate inimeste tegevusi, toévahendite rakendamist ja infor-
matsiooni tootlemist.

Organisatsioonil on jargmised eelised (Wiedemann 1998: 10):

. korduvate ettevOttelilesannete pikaajaline reeglistamine; see-
lIabi vabaneb ettevdtte juhtkond pidevast korralduste and-
misest;

. hea llevaade ettevdttes toimuvast, sest ettevftte juhtkond ja
kaastdotajad teavad, mida tehakse ja kuidas seda tehakse;

. katkematu ettevOtteprotsess Uldiste, igalihe jaoks kehtivate
korralduste tottu;

. Uksikuid toid sooritatakse, vaatamata kaastdOtajate vahetu-
misele ikka ja alati Uhtmoodi;

. uued kaastootajad vBivad oma todsse Uldiste siduvate reeg-
lite abil kiiresti sisse elada.
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EttevOtte protsesside organisatsioon médrab samal ajal kindlaks
ka ma&nguruumi dispositsiooni ja improvisatsiooni jaoks. Dispo-
sitsiooni paljudest tdhendustest (Id dispositio ’asetus’) - korral-
dus, kava, asetus (VS 1999: 135) - on organisatsioonidpetuses
kasutusel eelkdige korraldamine, sh reeglistamine. Nimelt reeg-
listatakse siin samuti sotsiotehnilise slisteemi seoseid ja protsesse,
kuid tkskord Uhe juhtumi jaoks. Dispositsioon on ukskord vdi
ainult Gksikjuhtumil kehtiv reegel (Schmidt 2002: 14). Dis-
positsioon tdhendab uUksikult esinevate ettev@ttellesannete Uhe-
kordset reeglistamist (Wiedemann 1998: 11). Seejuures kehtib
pBhimdte, et dispositsiooni korral paikneb otsustamismanguruum
kaastootajate juures. Sellega kasutatakse kaastOdtajate pika-
ajalised ametialased kogemused dra ettev8ttejuhtimise poolt.
Dispositsioon kehtib ainult ettevftte argipdeva kitsalt piiritletud
tksikjuhtumite jaoks, mille tGle peab muutuvate tingimuste tdttu
igal uksikjuhtumil teisiti otsustama.

Sellega kujutab dispositsioon kujundamisv@imaluste skaalal teist
adarmust. Vastupidi organisatsioonile (ildine reeglistamine) ei ole
dispositsioonil (juhtumite reeglistamisel) struktureerivat toimet
(vtjoonis 13).

Eesmargiparase tegutsemise kujundamine

Struktureerimine Dispositsioon
Organi- JImpro-  Organisatoorselt ~ Organisatoorselt
satsioon visatsioon vaba seotud

Joonis 13. Organisatsiooni, improvisatsiooni ja dispositsiooni erinevus
(BuUhner 2004: 4).
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Dispositsioon tdhendab juhist v6i struktuuri, mis toimib Uksik-
juhtumi jaoks. Dispositsioon ja organisatsioon on ka omavahel
seotud. Nimelt vdib organisatsioon muutuda teatud asjaoludel
dispositsiooniks. Nditeks on ettevdttel koostatud klientide kiilas-
tamise plaan mitmeks aastaks. Uhel korral aga tuleb sdidu ajal
nditeks autorikke tdttu leida lUhiajaline alternatiivne lahendus -
rongisdit.

Dispositiivsed ehk mittekohustuslikud, valikuvdimalust tagavad
(VS 1999: 135) otsused on argipdeval vdga sagedased. Organi-
satoorsed reeglid maéravad sageli ainult raamid, mida peab
dispositsiooniga tditma. Naiteks sisseostuga tegelevale tdodtajale
antakse ette sisseostupbhimdtted, kuid kaastottaja Uksikotsus-
tused nende raames kujutavad dispositsiooni. Uldiselt m&jutab
dispositsioon paindlikkust, véimaldades laheneda individuaalselt.
Seevastu organisatsioon suurendab stabiilsust, mis aga vdib tea-
tud asjaoludel kaasa tuua jaikuse.

Dispositsiooni on nimetatud ka juhtimissiisteemi alumiseks ast-
meks poliitika- ja planeerimissiusteemi jarel. Dispositsioon on
seotud otseselt operatiiviksustega, mille Ulesandeks on U{lesan-
nete tditmise ja toOprotsessi ettevalmistamine. Selles m&ttes on
dispositiivne t66 instantsikandjate, nditeks esmajuhtide juhtimis-
tlesande koostisosa ettevdttes. Seda vOib 1&bi viia nii ettendge-
likult kui ka just selleks juhtumiks (ad hoc).

Dispositsioonil on jargmised eelised (Wiedemann 1998: 11):

. kaast6Otajate oma otsustusruum on suurem ja toob kaasa
suurema téémotivatsiooni;

. sdilitatakse kohanemisvdime muutuvate ettevdtte ja ette-
vottevaliste sindmustega;

. kokkuvdttes personaalseni ettevdtteprotsess, kuna kaas-
tootaja ei ole ainult puhas kasusaaja.

Et kaastdotaja vOib dispositsiooni raames iseseisvalt otsustada, ei
ole valeotsused loomulikult vélistatud. Selle riski piiramiseks on
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omakorda jargmised vdimalused: 1) kaastddtaja tegutsemisruumi
tapne piiritlemine; 2) ettev6tte antud suuniste jargimine; 3) kont-
rollimehhanismide paikapanemine.

Eristatakse organisatoorselt vaba ja seotud dispositsiooni. Vaba
dispositsioon ei ole seotud ei organisatoorsete reeglitega ega
improviseeritud lahendustega. Seotud dispositsioon tugineb aga
organisatoorsetele reeglitele (nt ajaline jarjekord tellimuste tait-
misel, piirkondlik jaotus firmas jt).

Organisatsiooni ja dispositsiooni kdrval on ka jooksvad reeglid,
mis kehtivad ainult piiratud ajavahemikul. Improvisatsiooni for-
muleering kolab néiteks jargmiselt (Schmidt 2002: 15): Seda
tahame jooksvalt nii teha. Improvisatsiooni mdoiste (it, Id) - ette-
valmistamatult tegutsemine; esinemise ajal loomine, selliselt
loodu (VS 1999: 247) - on samas tdhenduses kasutusel ka organi-
satsioonidpetuses. Improvisatsiooniks nimetatakse ndutava otsuse
vastuvOtmist ettevalmistamatult (Wiedemann 1998: 11).

Improvisatsioonid on vajalikud ainult ettendgematute ja téiesti
uute situatsioonide juures. Improvisatsioonil on struktureeriv
toime. Sellega seisab improvisatsioon vaga ldhedal organisat-
sioonile. Erinevus on reeglite kehtivusajas (lihikest aega) ja
juhtumite arvus (piiratud). Improvisatsioon saab nfutavaks tegut-
semise &kilise sunni mdjul ja esineb sageli vaikeettevdtetes, kus
alaline annab sageli teed ajutisele.

Praktikas on improvisatsioonil sageli habiplekk - pd&hjalikult
labimdtlemata tegutsemine - kiiljes. See puudutab ainult Ght osa
improvisatsioonidest. Organisatoorsed reeglid ei kehti igavesti,
sest organisatoorseid lahendusi peab keskkonna kasvava dinaa-
mika tG6ttu (ha sagedamini (mber todtama. Seetdttu on impro-
visatsiooni piir liikuv. Improvisatsioon on jooksvalt kehtiv regu-
leerimine. Té&htajaline piirang nBuab improviseeritud lahenduse
ulekontrollimist, vajadusel Umbertédtamist pérast selle raken-
damist.
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Improviseerimise sagedasemad p6hjused (Wittlage 1993: 28;

Schmidt 2002: 15):

1) jooksvad muutused: ettevdttes on kdik alles liikumises, ette-
vOte ei ole pidevalt muutuvate tingimuste tdttu stabilisee-
runud, mingi lahendus pikemaks perioodiks tundub vdimatu;

2) téielik muutmise vajadus: ettevdttes peaks olema kdik teisiti
korraldatud, aga momendil on see v8imatu. Siis tituleeritakse
lahendus ajutiseks, et vdimalikult védhe kindlalt paika panna;

3) raamtingimuste eeldatavad muutused: néiteks tootmis- ja
infotehnoloogia peatse muutumise korral pdodrdutakse tead-
likult ajutiste vaheotsuste poole;

4) lahendusvariandi labito6tamatus: kui pikemaks ajaks arves-
tatav lahendusvariant ei ole mingil pdhjusel (nt spetsialistide
lahkumine, puudumine jne) I8puni l&bi md&eldud, siis kasu-
tatakse seni teadlikult ajutisi lahendusi;

5) ajapuudus: puuduva aja tdttu ei ole suudetud veel vélja
tootada lahendust, mis vastaks ndudmistele. Aetakse 1&bi
ajutise hadalahendusega.

Mdisted reeglistamine ja kord on iseloomulikud ettevdttele, mil-
lele on omane organiseeritus. Et aga uldiselt ning pikka aega
kehtivad reeglid ja kord piiravad vabadust, on nendele vastu sea-
tud improvisatsioon. Organisatsioon ja improvisatsioon seetfttu
Uhelt poolt tdiendavad teineteist, teiselt poolt konkureerivad.
Mida suurem on reeglistatud, organiseeritud asjaolude mééar, seda
vdiksem on improvisatsiooniala ja vastupidi. Liigne organisee-
ritus ei anna piisavalt ruumi improvisatsioonile ja liiga palju
improvisatsiooni viib ettevdtte kaose poole. Jarelikult on vaja
leida selline suhe (helt poolt reeglite ja korra ning teiselt poolt
improvisatsiooni vahel, mis lubab institutsioonile nii killaldast
paindlikkust kui ka piisavat stabiilsust (vt joonis 14).

Stabiilsuse toovad kaasa organisatoorsed reeglid. Stabiilsus on
susteemi kestev vdime reageerida Uhesugustele vdi sarnastele
impulssidele standardiseeritult ja sellega kasutada organisatoor-
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sete reeglite eeliseid. Seevastu paindlikkus ehk elastsus on
sisteemi kestev vOime reageerida erinevatele impulssidele ka
diferentseeritult (Schmidt 2002: 25).

n Stabiilsus [
[ "
Organisatsioon ]
Improvisatsioon
Dispositsioon
y Paindlikkus

Joonis 14. Organisatsiooni improvisatsiooni ja dispositsiooni seos
(Schmidt 2002: 16).

Teisis6nu, kbik rutiinsed tegevused peavad olema valatud rangete
reeglite raamidesse, samas tuleb valtida paljudele meelepérast
liigset improvisatsiooni, mis on hulga vigade pdhjus, liiv moo-
toris. Samas ei tohi organiseeritus ja reeglid muutuda omaette
eesmargiks, vastasel juhul hakkab ettevGte kannatama biirokraa-
tiaja selle negatiivsete tulemuste all.

Eeltoodust selgub, et organisatsioon, dispositsioon ja improvi-
satsioon ei ole instrumentidena praktilises organisatsioonitfds
alternatiivid. Pigem pidtakse joduda nende otstarbeka suhteni,
kompromissini. Organisatsioon peab seega kaasa aitama, et saa-
vutada ja luua nii soovitav ning kasulik stabiilsus, kui ka vajalik
paindlikkus. Stabiilsuse ja elastsuse tasakaalustatud suhet vdib
saavutada pohim®otteliselt jargmiste meetmetega.
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. Organisatoorsed reeglid puudutavad ainult pd&himd&ttelisi
raamotsustusi. Sellega jadb kaastidtajate jaoks vaba disposit-
sioonimanguruum.

. Organisatoorsete reeglite mdttekust kontrollitakse luhikeste
ajavahemike tagant.

. Organisatsiooni kohale asuvad algusest saadik tahtajaliselt
piiritlemata lahendused (improvisatsioon).

e« Organisatsioon ei ole ainult Uksikute vaheste spetsialistide
Ulesanne. lga kaastdodtaja on valmis katkematult jarele mot-
lema organisatoorsete parandamisvdimaluste U(le (see on
dppiva organisatsiooni pohiidee).

Kui tasakaalustatud suhet ei saavutata, vOib ettevdte olla kas Ule-
vOi alaorganiseeritud. Oluline on lisada, et organisatsiooni, dis-
positsiooni ja improvisatsiooni piirid muutuvad, sest organisa-
toorsed reeglid alluvad ka ajalistele muutustele ning vajavad
loomingulist kasitlust.

Uldiselt kehtib seaduspérasus, et dispositsioon ja improvisatsioon
asendatakse mitmetel juhtudel organisatsiooniga. Naiteks Kui
tksikjuhtumid muutuvad (ha samasemaks ja sagedasemaks. Ka
leiab see aset ettevdtte olulise kasvu korral, et garanteerida
juhtide parem (levaade ettevdtteprotsessist ja piiritleda U(he-
tdhenduslikult (Oksikute kaast66tajate kompetents. Peale selle
toimib nimetatud seaduspdrasus ka juhul, kui leiab aset uue
tehnika rakendamine (htlustamaks teatud protsesse ettevottes.
Mida vanem ja suurem kas tdodtajate arvu vdi kdibe poolest on
ettevdte, seda suurem on organisatsiooni ja vaiksem improvi-
satsiooni osa reguleerimisel (vt joonis 15). Uksikjuhtumite regu-
leerimise asendamist Uldreeglitega nimetatakse organisatsiooni
asendusprintsiibiks (sks Substitutionsprinzip der Organisation).
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Ettevitte tegutsemisaeg aastates

Joonis 15. Improvisatsiooni, dispositsiooni ja organisatsiooni osa muu-
tumine ettevdtte reguleerimisel sdltuvalt ettevdtte tegutsemisajast aas-
tates (Wiedemann 1998: 12).

Uleorganiseerituse korral iiletavad organisatoorsed reeglid seoste
ja protsesside kohta hadavajaliku ja majanduslikult otstarbeka
madra. KaastiOtajate iga t60vOte ja otsustus on detailidena reeg-
listatud ja ette Kirjutatud. Organisatsioonikulude ja ettevotte
suuruse vahel puudub arukas suhe. Tulemusena valitseb jaikus ja
birokraatia, ettevdtteprotsess muutub raskepdraseks. Naiteks
tehakse Uhte ja sama t66d mitu korda, kaastddtajad ei jargi enam
organisatoorseid korraldusi, kuna need takistavad t66kulgu jne.

Alaorganiseerituse korral on {ldisi reegleid liiga vahe. Arvukad
ettevOtte otsused langetatakse kaastOOtajate poolt dispositsiooni
raames vOi ainult improviseeritakse. Sel viisil ldheb kaduma
téode tédideviimise Uhtsus ja ettevdttes valitseb protsesside vir-
varr, kusjuures need ei ole juhtidele enam ulevaatlikud. Suureneb
valeotsustuste oht. Ettevdte tddtab ebamajanduslikult ega ole
eelkdige kriisisituatsioonides enam konkurentsivGimeline. Na&i-
teks hed tdotajad kannatavad lUlekoormuse, teised alakoormuse
all. Kompetentsiklisimusi peab ikka ja jalle uuesti selgitama.
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Uhiseid ulesandeid taitvad kohad ei informeeri enam iksteist.
Samaseid Ulesandeid reguleeritakse pidevalt teisiti. Dokumendid
l&hevad sageli kaduma jne.

Seega reeglistatakse alaorganiseerituse korral lihiajaliselt vdi
Uhekordselt ka seosed ja protsessid, mis vajavad pikaajalist
reeglistamist. Liiga suur improvisatsiooni- ja dispositsiooni-
vabadus pdhjustab ettevGtte ebastabiilsust.

Ettevdtte juhtkonna p6hiline Ulesanne seisneb selles, et saavutada
organisatoorne optimum (vtjoonis 16), st seisund, kus kBik sama-
liigilised ja korduvad protsessid ettevGttes on reguleeritud Uldiste,
mitte spetsiaalsete reeglitega. Uldised reeglid on omased orga-
nisatsioonile, spetsiaalsed reeglid dispositsioonile ja improvi-
satsioonile.

Joonis 16. Organisatoorne optimum (Thommen 2002: 226).
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Autori arvates voimaldab organisatsiooni kahe - funktsionaalse ja
instrumentaalse - tdhenduse siivendatud ja seostatud kasitlus (vt
joonis 17) véltida mdistete segadust.

ORGANISATSIOON

funktsionaalses instrumentaalses
tdhenduses tdhenduses
TEGEVUS TEGEVUSE TULEMUS
Organiseerimine Kord, korrastatus
L Ulesannete ja protsesside
Struktureerimine ligendamine
Organisatoorne Formaalsed reeglid ja
kujundamine ettevotte organisatsioon
Ettevitte organisatsiooni Struktuuri- ja
loomine protsessiorganisatsioon

Joonis 17. Organisatsiooni funktsionaalse ja instrumentaalse tdhenduse
seos (autori koostatud).

Luhidalt 6eldes on organiseerimise ja organisatoorse kujunda-
mise (kui funktsiooni) tulemuseks ettevftte organisatsioon ja
ametlikult kehtiv kord ettev@ttes (kui instrument).

Mitmesugustes teoreetilistes ja praktilistes mdistetes orienteeru-
miseks ja nende seostamiseks vdib autori arvates votta arutlus-
objektiks jargmise esituse (vt joonis 18). Ettevdtte asemel vdib
kontekstist olenevalt kasutada sinoniimidena mdisteid firma,
korporatsioon, asutus jt. Nii on vdimalik oluliselt vahendada
organisatsiooni mdiste Ulekoormatust.
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PRAKTILISED MOISTED TEOREETILISED MOISTED

Joonis 18. Organisatsiooni voimalikud teoreetilised ja praktilised mdis-
ted omavahelises seoses (autori koostatud).

2.4, EttevGtte organisatsioon

Ettevdtte organisatsiooni mdiste sobib organisatsiooni kui juhti-
misinstrumendi olemuse selgitamiseks. Ettev0tte organisatsiooni
on defineerinud esmakordselt juba 1972. a E. Groschla ja hiljem
korduvalt paljud organisatsiooniteadlased (W. Hill; A. Kieser,
H. Kubicek jt). Ettevdtte organisatsiooni all mdistetakse kaigi
kujundamismeetmete summat sellise struktuuri- ja protsessi-
organisatsiooni loomiseks, mis soodustab ettevBtte eesmaérkide
saavutamist (Schertler 1998: 20).

Ettevdtte organisatsioon tdhendab, et ettevOtte tulemitootmis-
protsessi ei jdeta juhuse hooleks, vaid tdotatakse kindlaks-
maaratud reeglite susteemi jargi (Wiedemann 1998: 6). Kui ei ole
organisatsioonireegleid, siis vdivad kergesti tekkida tuhik&igud,
katkestused, ilekoormatus vdi ka kaasttotajate lahkhelid. Ette-
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vOtte organisatsioon peab inimeste ja asivahendite (masinad,
toore jt) otstarbeka korrastamise kaudu saavutama ettevOtte ees-
mérgi taitmise.

EttevGtte organisatsioon ongi uldistatult iheaegselt:

e organisatsioonidpetuse p6hiline uurimisobjekt;

. instrumentaalse organisatsiooni mdiste praktiline valjund;
*  praktilise organiseerimisto0 sisu, eesmérk ja tulemus.

Ettevdtte organisatsiooni tdhendus seisneb ettevotte tulemi (too-

dete/teenuste) plaanipérases valmistamises (Wiedemann 1998: 6).

Ettevdtte organisatsiooni p8hitlesanded (Schertler 1998: 20-21):

1) ettevdtte eesmérgi saavutamine t66jou ja todvahendite ots-
tarbeka thendamisega (Wiedemann 1998: 6);

2) ettevOttele sobiva struktuuri loomine toime tulemaks nii kor-
duvate kui uuenduslike t6ddega (tdédsisu ja -protsessidega);

3) organisatoorsete eesmarkide ja normide fikseerimine, mille
alusel voetakse ettevdttes vastu organisatoorseid otsuseid;

4) ettevdtte organisatoorse arengu planeerimine tulevikus;

5) meetodite ja tehnikate valmishoidmine ja rakendamine ette-
vOtte organisatoorsete tugevuste ja norkuste anallilsiks;

6) vastuvOetud organisatoorsete otsustuste tdhususe kontroll ja
nende aktsepteerimine ettevdtte tootajate poolt.

Nende (lesannete tdhusaks realiseerimiseks on vajalikud jarg-

mised eeldused:

e organisatsiooniarusaam ettevdtte juhtimise poolt, mis méaa-
rab Ghetdhenduslikult kindlaks, et ettevdtte organisatsioon on
juhtimistlesanne ja sellele kindlustatakse toetus;

e kompetentsi- ja vastutusalade selge piiritlemine ettevotte
tootajatele, silmas pidades organisatoorsete probleemide
analuusi, otsustamist, lahendamist ja kontrolli;

e tulemusstandardi formuleerimine ettevGtte organisatsiooni
jaoks, et voimaldada tlesannete taitmise kontrolli;

e organisatoorsete muudatuste suhtes avatud ettevdttekliima.
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Ettevltte organisatsiooni vajadus tuleneb ettevdtte eesmargist.
lga ettevGtte eesmargiks on tegutseda majanduslikkuse printsiibil,
st saavutada olemasolevate ressurssidega parimat vdimalikku
tulemust. See printsiip sisaldab ka ettevdttes olemasolevate toot-
mistegurite (t66j6ud, tddvahend, tooraine) parimat vdimalikku
rakendamist.

See eesmark nduab

1) ettevdtte Ulesehituse ratsionaalset kujundamist, seega ette-
vOtte Ulesandekandjate arukat ja v@imalikult konfliktivaba
koordinatsiooni;

2) ettevdttes vajaliku tegevuse ratsionaalset reeglistamist, seega
tooprotsessi ruumiliselt ja ajaliselt otstarbekat (eesmérgi-
parast) kujundamist.

Esimesel juhul on tulemuseks struktuuriorganisatsioon (llesehi-
tusorganisatsioon), kus esiplaanil seisavad ulesandekandjate
osaulesanded ja nende seosed. Sellist organisatsiooni on nime-
tatud ka kestvusfenomeniks (sks Bestandfenomen). Struktuuri-
organisatsiooni saab tinglikult seostada ka vormiga. Vorm on
ajalooliste protsesside tulemus ettevGttes, seega olemasolevad
struktuurid, reeglite ja normide sisteemid, lihidalt kdik see, mida
saab organisatoorse anallisi juures iseloomustada os-seisuna.

Teisel juhul on tulemuseks protsessiorganisatsioon, kus esiplaanil
seisavad reaalsed, ruumis ja ajas toimuvad toOprotsessid. Ees-
margi saavutamiseks toimuvad protsessid peab orienteerima
ettevdtte eesmérkidele ja nad alluvad seega spetsiifilistele, ette-
vottes kehtivatele vdaartustele ning temas toimivatele juhtimis-
protsessidele.

Organisatsiooniteadlased (F. Nordsiec, E. Kosiol) on nimetanud
struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni (he ja sellesama objekti
kaheks Kkiiljeks. Organisatoorne dlesehitus (struktuuriorganisat-
sioon) on mdottetu ilma protsessiorganisatsioonita ning organi-
satoorsed protsessid on mdeldamatud ilma ulesehituslike raami-
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deta. Ettevdtted peavad konkurentsis oma ilesannete tditmiseks
vajalikke protsesse aja, kulu, kvaliteedi mottes otstarbekalt
kujundama ja teostama. Nende protsesside toetamiseks ja juhti-
miseks peab leidma sobivad ulesehitusreeglid.

Struktuuriorganisatsioon (kasutatakse ka madisteid (lesehitus-
struktuur, kujundistruktuur, organisatsiooni struktuur) ja prot-
sessiorganisatsioon (kasutatakse ka mdoistet protsessistruktuur)
kokku moodustavad ettevGtte ametliku (formaalse) organisat-
siooni (vtjoonis 19).

Joonis 19. Ettevdtte organisatsiooni pdhilised ilmingud (autori koos-
tatud).

Ametlikul organisatsioonil on kindel struktuur ja eesmdrgid,
lilkmete seosed on kindlalt méaratud, igalks teab oma posit-
siooni. Selline organisatsioon ei ole eriti paindlik. Et midagi
muuta, tuleb muuta nii v8imu, vastutust, llesandeid kui ka ees-
marke. Ametlik organisatsioon nditab, kuidas inimesed ja tege-
vused on korraldatud.

Ametliku organisatsiooni kérval on ka mitteametlikud (infor-
maalsed) thendused. Viimaseid on selgitatud mitmeti.
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Esiteks, mitteametlikel Ghendustel puudub struktuur kui selline.
Otseseid alluvussuhteid ja digust vBimule teiste Ule praktiliselt ei
ole. Eesméarke sageli tapselt ei teata. Niisugune on néaiteks éri-
ettevGte oma arengu esimeses faasis, s6pruskond voi klubi.

Teiseks, mitteametlikud Uhendused nditavad, kuidas toimivad
mitteformaalsed grupeeringud ja teabe levik. Need tekivad tege-
vuse kdigus iseenesest ega kajastu ettevdtte ametlikus organi-
satsiooni kirjelduses (Vadi 1997: 206).

Mitteametlikes Ohendustes ei ole inimeste kditumine ja hoiakud
médratud ettevOtte organisatoorsete reeglitega. Need Uhendused
ei ole formaliseeritavad ja planeeritavad, vaid eksisteerivad tanu
ettevOtte todtajate spontaansetele otsustele. Mitteametlikeks
thendusteks ja ilminguteks on:

. mitteametlikud grupid (Vadi 2004: 224), naiteks huvi- vdi
sdprusgrupid: kujunevad vastastikuse slimpaatia, Uhiste sot-
siaalsete tegurite, nagu vanus, sugu, amet, péaritolu jt, voi
thiste huvide olemasolul;

. mitteametlik kommunikatsioon: tédililesannetega mitteseotud
informatsiooni edastamine vdi té6ulesannetega seotud infor-
matsiooni edastamine mitteametlike suhtluskanalite kaudu;

. mitteametlikud normid: nditavad, millised kditumisviisid on
grupis heaks kiidetud ja normidena aktsepteeritavad. Normid
reguleerivad nii  grupikaaslaste omavahelist kaitumist
(intemsed normid) kui ka kditumist ametlike reeglite suhtes
(eksternsed normid);

. sotsiaalne staatus: selle médédravad ametlikud (ettevdttes t66-
tamise aeg, haridus, amet, péritolu) ja mitteametlikud (ees-
digused, aukartus) Kriteeriumid. Jérelikult on see Kkdigist
mitteametlikest ilmingutest kd&ige tugevamini ametlikest
teguritest mdjutatav;

. mitteametlik juht: on leidnud tunnustust grupi poolt kas
erialaste saavutuste, isiklike suhete jms tottu.



3. ORGANISATOORNE KUJUNDAMINE

3.1. Organisatoorne tegevus ettevottes

Organisatoorse tegevuse selgitamisel on esmalt valistatud organi-
satsiooni mdiste kasutamine institutsionaalses tdhenduses. Orga-
nisatoorne tegevus tahendab kdigi organisatoorsete probleemide,
lilesannete ja reeglitega seotud tegevusi ettevGttes.

Kdigepealt tuleb ettevottes sistematiseerida organisatoorsed
probleemid meta- ja objektiprobleemideks, kuivdrd sellest oleneb
probleemi tahtsus ettevGtte jaoks, samuti probleemi lahendamise
tasand - tipp-, kesk- v8i esmatasand - ning konkreetsed lahen-
dajad ehk probleemikandjad.

Edasi on vaja ettevdtte iga tegevuse vOi tegevusvaldkonna juures
eraldada organisatoorsed llesanded muudest llesannetest. Sellis-
teks valdkondadeks on arendustegevus, tootmine, sisseost, miuk,
turundus, personalitéd, finantstegevus jne. Teisisdnu, tuleb teha
vahet tegevusvaldkonna ja selle organiseerimise vahel, st aren-
dustegevus ja selle organiseerimine ei ole samased mdisted.
Naiteks sisseostu juures on organisatoorseteks Ullesanneteks for-
mularide visandamine, kompetentsi jaotamine, protsessi reeglis-
tamine alates vajaduste kindlaksmé&aramisest kuni sissetulnud
kaupade eest tasumiseni. Muud erialased tlesanded on vajaduse
liigi ja koguste kindlaksméaaramine, arvlemise liigi ja aja maara-
mine.
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Organisatoorse kompetentsi (sks Zustdndigkeit) jaotamisel keh-

tivad jargmised pdhimdtted (Schmidt 2002: 19 alusel):

. hierarhiline (v0i temast kdrgemal asuv) tasand on vastutav ja
otsustus@iguslik reeglite vastuvdtmiseks oma valdkonna
jaoks. Naiteks on ainult midgijuhil kompetents kogu ette-
vOtte milki puudutavate organisatoorsete reeglite jaoks;

. otsuste ettevalmistamine ja tdideviimine vdib olla ule kantud
kaastOotajatele, spetsialiseeritud staapidele vdi eksternidele;

. erialaliselt piiritletud probleemide ja Ulesannete otsustus-
kompetentsi vdib ka delegeerida.

Praktikas asuvad organisatoorsed kompetentsid erinevate iles-
andekandjate juures. Organisatoorsed ulesanded on jaotunud
kahesuguste Ulesandekandjate vahel:

1) organisatoorse tegevuse spetsialistid: tsentraalsed vdi
detsentraalsed organisaatorid, slisteemiarendajad; indivi-
duaalse andmetddtluse spetsialistid, valisndustajad;

2) vastavate alade spetsialistid: valdkonna juht ja t6dtajad.

Kéesoleval ajal on tunnetatavad mitmesugused trendid (Schmidt

2002: 19).

1 Organisatoorse tegevuse detsentralisatsioon. Kesksete orga-
nisatsiooni- vdi arvutiosakondade asemel paigutatakse vas-
tavad spetsialistid ka kesk-ja esmatasandile.

2. Organisatoorsete (lesannete tagasipaigutamine erialavald-
kondadesse. Marksdna lean organisation all mdistetakse
muu hulgas vdimalikult vaheste staapide omamist. Selle
pdhimdtte jarjekindel jargimine tdhendab, et erialaosakonnad
peavad ise hoolitsema oma organisatoorsete probleemide
lahendamise eest.

3. Jérelejddvad organisaatorid tsentraalsetest v@i detsentraal-
setest staapidest hakkavad tédtama véliste ndustajatena -
meetodite spetsialistidena, reguleerijatena. Nad aitavad vas-
tavaid (Uksusi organisatoorsete uuenduste arendamisel ja
juurutamisel.
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4. Projektijuhtimine vastava valdkonna kaastdotajate poolt.
EttevOtte projektide juures, isegi kui need késitlevad elekt-
roonilise andmetdotluse arengut, ei ole tingimata enam vaja
spetsialiste v@i organisaatoreid - projektijuhte. Uha enam
antakse projektijuhtimine {le valdkonna kvalifitseeritud
esindajatele. Sellel viisil puutakse kindlustada vdimaluste
piires erialaste ndudmiste ja ettekujutuste tditmine.

Organisatoorse to6 paigutamine tagasi ettevdtte valdkondadesse
ehk erialaosakondadesse toob kaasa eeliseid ja puudusi (vt tabel 5).

Tabel 5. Organisatoorne t66 ettevotte valdkondade poolt

Eelised Puudused/ohud
Praktikaldhedased Valdkonnamd&tlemine ja -optimeerimine
lahendused Paevadri térjub kérvale organisatoorse t66
Parem vastuvGetavus Rohkem punktuaalset parendamist kui
Kiiremad tulemused pBhimdttelisi uuendusi

Vdiksem andmete kogu- Vdahem kogemusi projektidega
miskulu Vahem vilumust organisatoorsete tooriis-
tade rakendamisel

Allikas: Schmidt 2002: 20.

Eelised on autori arvates nimetamisvdédrsed. Praktikaldhedased
lahendused tulenevad sellest, et valdkond teab, mida ta tahab.
Parem vastuvfetavus on seotud sellega, et erialaosakond arendab
ise organisatoorset tegevust vB8i on selles suurel mdéaral osaline.
Kiiremad tulemused on v@imalikud tanu sellele, et valdkond ei
pea ennast paigutama no tsentraalsete projektide ootejarjekorda.
Vdiksem andmete kogumiskulu tuleneb sellest, et valdkonnal on
teada oma on-seis.
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Puudused ja ohud vd@ivad eeliste ilmnemist takistada vdi nende
toimet vdhendada. Nendega arvestamine ja nende mdju vdahen-
damine muudavad organisatoorse t66 tdhusamaks. Valdkonna-
motlemine ja -optimeerimine ei samastu alati ettevdtte Uldise
optimumiga. Ka&éride olemasolu selles vallas tuleb kahjuks
organisatoorse tegevuse tulemuslikkusele ettevdttes. P&evaéri on
enamuses ettevdtetes esikohal ja sellega seoses vdivad organi-
satoorsed kavatsused jadda no poolele teele. Kolmas puudus (vt
tabel 5) ei tarvitse alati paika pidada. See on uldjuhul puuduseks
ainult siis, kui digupoolest oleks ettevdttele parem luua midagi
taiesti uut. Vahesemad projektito6 kogemused vdivad tekitada
takistuskadusid lahkarvamuste tdttu ja kdrgemat kulu.

Kui kaaluda eeliseid ja puudusi, vOib paljudel juhtudel olla
mottekas kombineeritud lahendus. Niisugusel juhul v6tavad
ettevdtte valdkonnad ule oma projektide koguvastutuse, kusjuures
nad lasevad end spetsialistidel toetada. Selle kdrval on veel vaja
tdita arvukalt tsentraalseid ja konkreetseid valdkondi Uletavaid
projekte, mis on kahtlemata tsentraalsete spetsialistide juures
paremates kates. Osa projekte viiakse ellu erialaosakondade
soovi vastaselt. Nende eest peab seetdttu keegi kolmas hoolit-
sema. See kehtib nditeks ratsionaliseerimisettepanekute kohta.

Normaaljuhul on nféudmised suuremad kui olemasolevad vdim-
sused. Otsustus, milliseid ndudmisi peab tditma ja milliseid tagasi
likkama, vdib séltuda: 1) nbudjate vBimust, 2) formaalsest pro-
jektiesildiste menetlusest prioriteetide maaratlemisel.

Organisatoorsete kavatsuste konkreetsete lahendajate tegutse-
mine sBltub organisatoorse té6 liigist. Eristatakse reaktiivset ja
aktiivset organisatoorset t66d (vt tabel 6).

Reaktiivne organisatoorne t80 tdhendab tegutsemist véljastpoolt
tuleva tduke mdjul, aktiivne organisatoorne t66 sisemise vajaduse
ja arusaama mojul. Reaktiivse organisatoorse t66 pohilised mark-
sénad on midagi Umber kujundada, reageerida, taita, realisee-
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rida, kérvaldada, vastata. Seevastu aktiivset organisatoorset t66d
iseloomustab millegi kujundamine, otsimine, uurimine, Ullekont-
rollimine, vordlus, uute lahenduste leidmine jt.

Tabel 6. Organisatoorse t66 liigid

Reaktiivne
Arijuhtimiselt parinevate kavat-
suste imberkujundamine.
Osakondade ndudmiste téitmine.

Otsustajate lahendusideede reali-
seerimine.

Ettevotte ettepanekute imber-
kujundamine.

Revisjonuuringute p6hjal esitatud
ndudmiste tditmine.
Rakendamisel esinenud takistuste
kdrvaldamine.

Kasutajate vastukisimustele
vastamine.

Seaduste, ettekirjutuste imber-
kujundamine.

Uksustega kokkulepetest tulene-
vate meetmete Umberkujunda-
mine.

Allikas: Schmidt 2002:21.

Aktiivne

Strateegiliste muudatuste (le-
kontrollimine oma organisatoor-
sete jarelduste alusel.

Parandusvaanliste olukordade
slistemaatiline otsimine.

Probleemide ja nende pdhjuste
slistemaatiline uurimine (slste-
maatiline probleemanaltus).
Vordlus parematega (ingl
benchmarking).

Kisimustikud n6rkade kohtade
vOi lahendusettepanekute teada-
saamiseks.

Peab-on-vdrdlus parast organi-
satoorsete lahenduste juurutamist
ja nende kasutamise kogemuste
omandamist.

Kindlasti on eluv8dras nduda aktiivset organisatoorset t66d ainult
tsentraalsete spetsialistide poolt. Igal juhul toimib trend - vdhem

reageerida, rohkem ennetada.
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Organisatoorne t66 vOib toimuda kaht moodi: 1) pidevalt ja
2) projektide vormis. Pideva t60 néiteks on juhtum, kui tédtajad
istuvad Uhes erialavaldkonnas teatud asjaoludel ikka ja jalle koos,
et diskuteerida organisatoorsete parendusv@imaluste dle. Sellist
praktikat nimetatakse ka kvaliteediringiks v8i pidevaks paranda-
misprotsessiks. Elektroonilises andmetdo6tluses raagitakse aegla-
selt kasvavatest kasutamistest (ingl slowly growing systems, sks
langsam wachsenden Anwendungen). Ka siin esineb pigem
katkematu ettev8tmiste kui Uksikute projektide kett.

Projekti iseloomustatakse kui Uhekordset piiritletud kavatsust,
millel on kindlaksmaaratav stardi- ja |dpptdhtaeg. Sellega eri-
nevad projektid pusivatest ja pidevatest Ulesannetest ettevdttes
(Frese 2000: 500). Siiski on moned organisatsiooniteadlased
(Schmidt 2002: 22) mérkinud, et p&himbtteliselt vBib organi-
satoorset t66d samastada projektitédga. See puudutab eriti neid
juhtumeid, milles organisatoorsed ulesanded delegeeritakse spet-
sialistidele. Projekti start méaéaratakse kindlaks tellimuse ja pro-
jekti 16pp esitatud tulemuse vastuvdtmise alusel vdi plaanipdrase
véljundi abil. Autori arvates ei ole nende mdistete samastamine
vajalik ega pdhjendatud.

Projekti mdiste on pdhimdtteliselt s6ltumatu kavatsuse suurusest.
Praktikas seevastu kasutatakse projektide mdistet sageli ainult
suurte kavatsuste kohta. Ndaiteks ettevdtmiste jaoks, mis nduavad
vahemalt poolt to6taja-aastat planeerimiseks, lahendamiseks ja
juurutamiseks. Selline piirang toimub enamasti enne tausta
fikseerimist, kuna ainult suurte kavatsuste puhul kasutatakse for-
maalset projektiesitlust, luuakse ametlik struktuuriorganisatsioon
projekti jaoks ja viiakse sisse ametlik projektiaruandlus.

Projekte peab alati késitama ka ametlikult projektidena, kui on
olemas enamik jargmistest eeldustest (sulgudes on antud tdpsus-
tavad kriteeriumid):
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e oluline tdhendus (toime, mdju liik ja ulatus);

e (leulatuv toime (valdkondade arv, milles on oodata muu-
datusi);

. suured kulud (finantsressursid);

e suur ajavajadus (t66le kuluvad péevad).

Séltumata sellest, kas organisatoorne tdd toimub pidevalt vdi
projektide vormis on oluline I8pptulemus - organisatoorse t66
tadiustamine tagamaks ettevdtte eesmérkide taitmist. Sellepdrast
on vaja jargida moéningaid néudmisi. Esiteks peab projektiesildisi
sobivate menetlustega filtreerima, et vfita aega tdeliselt tahtsate
asjade jaoks ja lihendada kasutajate ooteaegu. Teiseks on oluline
projektitd6 ja jooksva organisatoorse pdevaéri lahutamine. Kui
erialaosakonnad vdtavad (le organisatoorsed ulesanded, siis
peavad nad ka vastavad kaastoOtajad projektitéd tarvis
jarjekindlalt vabaks tegema. Selle pdhim6tte vastu eksitakse
praktikas sageli.

Organisatoorses tegevuses saab eristada mitmeid osategevusi:
1) kavandamine vd&i planeerimine; 2) probleemidele ja Ulesan-
netele lahenduste leidmine ja nende tdideviimine; 3) kontroll.
Siinkohal on mdistete seoste avamisel piirdutud kavandamise ja
taideviimisega.

Terminoloogiaprobleemid on ka siinkohal jatkuvalt aktuaalsed.
Organisatsioonialases kirjanduses kasutatakse funktsionaalse
organisatsiooni tdhistamiseks palju mdisteid (vt lisa 1).

Autori arvates vOib eestikeelse terminoloogia tdpsustamiseks
alustada kolme madiste - organiseerimine, organisatoorne tegevus
ja organisatoorne kujundamine - seostamisest (vt joonis 20).

Nendest kdige laiem mdiste on organisatoorne tegevus, mis
sisaldab nii organiseerimist kui ka organisatoorset kujundamist.
Organiseerimine on valdavalt pidev ja taideviiv organisatoorne
tegevus, samal ajal kui organisatoorne kujundamine kujutab
endast eelkdige aktiivset ja kavandatavat organisatoorset tegevust.
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Joonis 20. Organiseerimise, organisatoorse tegevuse ja organisatoorse
kujundamise mdistete seos (autori koostatud).

3.2. Organisatoorse kujundamise valdkonnad

Organisatoorne kujundamine ei ole autori arvates lihene mdiste,
mistOttu seda tuleb slisteemsema arusaama kujundamiseks liigen-
dada (vt joonis 21). Frese (200: 24) kasitleb nditeks organisa-
toorset kujundamist otsustusprobleemina.

Jooniselt 21 selgub, et organisatsiooniGpetuses on uldmdiste
organisatoorne kujundamine kdrval veel kolm mdistet - organi-
satoorne reeglistamine, organisatoorne struktureerimine ja ette-
vBtte organisatsiooni kujundamine, eitamata nende loogilist seo-
tust. Kuivord nende mdistete seos on joonisel 21 ndidatud ning
edaspidises késitluses ka loogiliseks aluseks vdetud, siis on siin-
kohal lahemalt kasitletud vaid organisatoorset reeglistamist ja
struktureerimist.
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Joonis 21. Organisatoorse kujundamise valdkonnad (autori koostatud).

Organisatoorne reeglistamine (sks organisatorische Regelung)

ongi ettevdttes esinevate elementide, seoste ja protsesside kujun-

damine ametlike pikka aega kehtivate reeglite kaudu. Seda tingib

asjaolu, et kujundamisprotsessiga tegelevad ja tulemuseni joua-

vad inimesed, kes ise selle susteemi rajavad. Jérelikult on vaja

tagada objektiivsus. Viimane ndue tingib selle, et:

e elementide aktiivsus ja nende eesmérgipdrane rakendamine
pannakse paika reeglitega;

e reeglid kehtivad s6ltumatult persoonidest;

« reeglid on enamasti kirjalikult fikseeritud;

e reegleid peavad tunnustama k&ik stisteemi liikmed.

Organisatoorse reeglistamise tdhendus suureneb dinaamilises
majanduses. Toote elutsiiklid Iihenevad, tehnika tbuseb esile,
digusakte muudetakse iha sagedamini. Ainus konstant on muu-
tus. Sellistes tingimustes tdstatub kisimus, kas tdnapéeval (le-
Uldse peab ettevGte olema pikaks ajaks ning t6husalt organi-
seeritud. VOi peaks selle asemel ainult veel dispositsioneerima
vBi improviseerima.
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Pikaajalised reeglid on mdttekad jargmistel asjaoludel (Schmidt

2002: 23):

1) llesanded korduvad samasuguses vBi sarnases vormis;

2) llesanded peab teatud kindlal viisil lahendama (nt 6igus-
aktid);

3) inimesed t66tavad koos ja nende t66d peab koordineerima;

4) Ulesande tditmine asetab suured ndudmised turvatundele
(imberk&imine rahaga);

5) ulesande tditmine peab olema jareletehtav, naiteks revisjoni
poolt Ulekontrollitav.

Need tingimused on enamuses suur- ja keskmistes ettevdtetes
olemas. Normaalviisil kehtivad nad isegi vdikeettevGtetes. Isegi
mikroettevottes ei peaks tekkima kiisimus, kas peab reeglistama.
Pigem peab kisima: Kui detailselt tuleb reeglistada. Kes votab
tle organisatoorse tegevuse? Millistel asjaoludel peab ettevotte
organisatsiooni dle kontrollima? Kui detailselt peab reeglistamine
olema dokumenteeritud?

Plaanipéraselt ja teadlikult kujundatud organisatoorsel reeglista-
misel on vdrreldes kasvavate struktuuridega eeliseid ja puudusi
(vt tabel 7).

Tabel 7. Organisatoorse reeglistamise eelised ja puudused

Eelised Puudused/ohud
Parem majanduslikkus Véahenenud kohanemisvdime
Parem kvaliteet a) klientide vdi kaastdotajate indivi-
Parem labipaistvus duaalsete ndudmistega
Parem koordineentus b) muutunud raamtingimustega voi
Vaiksem séltuvus Uksik- turusituatsiooniga
isikutest Vahenenud iseseisvus

Kahjustatud motivatsioon

Allikas: Schmidt 2002: 24.
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Organisatoorse reeglistamise koik eelised on olulised, kusjuures
nad on ka omavahel seotud. Parem majanduslikkus ilmneb
mitmeti. Esiteks poOo6ratakse organisatoorsete kavatsuste juures
pdhimattelist téhelepanu kulude alandamisele v6i tulemuse
saavutamisele v@imalikult véikeste kuludega. Teiseks tulenevad
kulueelised Uhekordsest reguleerimisest, sest iga kord ei pea
uuesti menetluse Ule jarele mdtlema.

Parem kvaliteet ja paremad tulemused saavutatakse eesmérkide ja
lahendusvariantide teadliku selgitusega. Parem l&bipaistvus ehk
madistetavus tuleneb sellest, et normaaljuhul peavad organisa-
toorsed lahendused olema ka dokumenteeritud. Parem koordi-
neeritus té6jaotuse juures tagatakse selge regulatsiooniga selle
kohta, kes on milliste (lesannete jaoks kompetentne. Vdiksem
sBltuvus Uksikisikutest seisneb selles, et t6omeetodid on tuntud ja
seega ka mdistetavad.

Organisatoorse reeglistamise puudustest ja ohtudest on pdhi-
lised vdhenenud kohanemisvdime ja iseseisvus. Klientide indi-
viduaalsete ndudmistega kohanemise vdime vdhenemine seisneb
teenindusstandardite Uletdhtsustamises. Standardid seisavad sa-
geli sobiva suhtlemise ja kohtlemise tee peal ees. Naiteks - mul
on kahju, aga mul on oma ettekirjutused! Raamtingimustega vdi
turusituatsiooniga kohanemise védhenenud vdime vdib mojutada
ettevOtte tegevust tervikuna. Nimelt nBuavad need sageli ka
muudetud meetodeid, menetlusi vdi reegleid. Kui tingimused vadi
ndudmised muutuvad Kiiremini kui nendele jargnev regulatsioon,
vdivad sellest tuleneda ettevdtte konkurentsihalvemused.

Vdahenenud iseseisvus on reeglistamise otsene tagajarg, sest
kitseneb tegutsemisruum. Selle tulemusena soovivad té6tajad ha
rohkem reeglistamist, kuna nad ei usalda enam ennast midagi ise
otsustama ja selle eest vastutust v6tma. Motivatsioon kahjustub
vOimekatel ja tegutsemisaldis tdotajatel, kes tunnevad ennast
ulatuslike regulatsioonide t6ttu kitsendatuna ja kaotavad t60-
réomu.
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3.3. Organisatoorse struktureerimise formaalsed
elemendid

Organisatoorne struktureerimine on organisatoorse reeglista-
mise kdrval teine tdhtsam organisatoorse kujundamise valdkond.

Organisatoorne struktureerimine loob formaalsed alused uhelt
poolt organisatoorse pOhiprobleemi lahendamiseks ja teiselt
poolt ettevOtte organisatsiooni kujundamiseks. Organisatoorseks
pdhiprobleemiks on tasakaalu saavutamine struktureerimise kahe
aspekti vahel: 1) diferentseerimine ja 2) koordineerimine.

Organisatsioonialases kirjanduses samastatakse monikord madis-
ted struktureerimine ja diferentseerimine (Schertler 1998: 30),
mida vOib autori arvates aktsepteerida. Organisatoorne diferent-
seerimine on (lesannete jaotamine ning osalilesannete ja taitjate
kokkuviimine. Eristatakse horisontaalset ja vertikaalset diferent-
seerimist. Horisontaalne diferentseerimine on ulesannete liigita-
mine ja osakondade moodustamine. Ettevdtte eesmaérgi tbttu on
ilesannete liik ja ulatus, mida see taitma peab, erinev. Ulesannete
kogum tuleneb eesmérgipistitusele vastavast keskkonna néud-
miste ja vajaduste summast. Pérast ulesannete kogumi Kkindlaks-
tegemist peab defineerima kriteeriumid, mille alusel see kogum
liigendatakse osallesanneteks. Nendeks kriteeriumideks on nai-
teks funktsioonialad v@i tegevused; tootealad/osakonnad/divis-
jonid; turualad/regioonid; uUlesannete tditmise juures otsustus-
protsessi faasid ning projektid. Struktureerimine on alles siis
16ppenud, kui analuutiliselt saadud osalilesanded vdetakse kokku
ulesandekimbuks formaalse tksuse - koht, osakond - loomiseks.

Vertikaalne diferentseerimine h6lmab kompetentsijaotust ja
juhtimisseoste loomist, kusjuures keskpunktis seisab kohtade
hierarhiline teenistuslik alluvus. Vertikaalse struktureerimise juu-
res peab jagama kompetentsid tahte loomiseks ja tdideviimiseks
vastavalt struktuuriorganisatsiooni vormidele.
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Organisatoorne koordineerimine on vajalik igal pool, kus
toimuvad kollektiivsed otsustamis- ja tegutsemisprotsessid ning
esinevad koordinatsiooniprobleemid (Laux, Liermann 1990:
129). Koordineerimine on diferentseerimise vastastegevus. Orga-
nisatoorne diferentseerimine jargis eesmarki jaotada ettevdtte
koguulesanne osatilesannete ulevaatlikuks, suhteliselt homogeen-
seks kimbuks ja nii redutseerida ettevdtte sisekeskkonna ja véliste
tegurite tottu tekkinud komplekssust. Koordinatsiooni all mdiste-
takse aga, Uksteisest sdltuvate kohtade detsentraliseeritud, Uldiste
ja Uksikjuhtudena tegutsemiste vdi otsustuste teadlikku, ettevdtte
eesmargile orienteeritud koosk®8lastamist, kasutades strukturaal-
seid, tehnokraatseid ja personaalseid koordinatsiooniinstrumente.
Koordineerimine on osalilesannete ja nende téitjate kooskdlas-
tamine ettev@tte kogutulemuseni jdudmiseks.

Diferentseerimine ja koordineerimine mdojutavad vastastikku
teineteist. Organisatoorse probleemi l&htepunktiks ongi diferent-
seerimine ja selle lahenduseks koordineerimine ehk koos-
kdlastamine. Kuna kasvava diferentseerimisega kasvavad koordi-
natsiooniprobleemid Uleproportsionaalselt, on organisatoorsed
probleemid omandanud suurettevdtetes vaga olulise kaalu.

Mdlemad struktureerimise aspektid laienevad ettevOtte organi-
satsioonile, sh nii struktuuri- kui protsessiorganisatsioonile.

Organisatoorne kujundamine tuleneb vajadusest korrastada ja
jarjestada kaastdotajate kditumisootusi ja to6protsesse. Need tipp-
juhtide korraldusotsused on ettevdtte eesmarkide kattedpetami-
seks kaastOotajatele tagamaks nende oodatud kéitumist. Sellega
seoses saab radkida ka formaalsetest kditumisootustest ja infor-
maalsest sotsiaalkorraldusest ehk teistest ootustest.

Formaalseid kéitumisootusi iseloomustavad jargmised tunnused

(Schertler 1998: 23):

e on kujundatud silmas pidades kindlaksmé&dratud eesmérkide
saavutamist;
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. on aktiivselt pustitatud;

. kehtivad mittepersonaalselt. st s6ltumata indiviididest;

e on enamasti kirjalikult fikseeritud;

e on ststeemijihtimise poolt kehtivaks tunnistatud;

. nende tunnustamine on ettevGtte tootajaskonda kuulumise
pdhiméotteline tingimus.

Formaalsete kéaitumisootuste aluse moodustavad ulesanded ja
tegevused; kompetents ja vastutus; kohad ja Ghendusteed nende
vahel; organisatsiooniprintsiibid ning organisatsioonitehnikad ja
-abivahendid. Nendest kolme esimese kohta on organisatsiooni-
teadlased hakanud kasutatakse moistet formaalsed elemendid
(Thommen 2002; 188). Organisatoorsel kujundamisel on oluline
tundma dppida elemente, millest hakatakse tervikut (les ehitama.

Formaalseteks elementideks nimetatakse ettevdtte kdige vaikse-
maid abstraktseid komponente, millest kujundatakse struktuuri-
ja protsessiorganisatsioonid. Nende abil formaliseeritakse kaitu-
misootused. Formaalseteks elementideks on:

. tlesanded ja tegevused;

. kompetents ja vastutus;

. kohad ja Uhendusteed kohtade vahel.

Ulesanded ja tegevused on formaalsete elementide hulgas pri-
maarsed. lga organisatoorse probleemi alguses seisab (lesanne,
mida peab lahendama. Ulesanded tulenevad ettevotte eesmairgist
ja aristrateegiast. Ulesande defineerimisel rdhutatakse nii staati-
list kui ka dinaamilist aspekti. Ulesanne on staatilisest aspektist
lahtudes p~ab-tulemus, dinaamilisest aspektist l&htudes hdlmab
ulesanne kdiki peab-tulemuse saavutamiseks vajalikke tegevusi
(Thommen 2002: 188).

Ulesanded on formuleeritud tulemusootused Ulesandekandjale
(inimene, masin ja nende kombinatsioonid) (Schertler 1998: 23).
Ulesannete summa moodustab ettevdtte eesmargi ulatuse, millele
vastavalt médratakse kindlaks Ulesannete tditmise korraldatus.
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Mdningad autorid (Schmidt 2002: 32) eristavad (lesandeid ja
tellimusi. Ulesandest on dige raakida alles siis, kui see on psi-
valt kehtiv ndudmine. Tellimuse (sks Bestellung) korral on tege-
mist Uhekordse nfudmisega. Seega on llesanded plsivad ndud-
mised ning tellimused thekordsed ndudmised ellu viia talitlusi
objektidel eesmarkide saavutamiseks.

On vaja eristada moisteid Ulesanne (sks Aufgabe) ja t66 (sks
Arbeit). T66 on llesannete ja tellimuste tditmine, seega seisab t60
juures esiplaanil tdideviimine.

Organisatoorse kujundamise seisukohalt on oluline selgitada

ilesande tunnuseid ja omadusi. Ulesande mdistet on piiritletud

arvukate tunnustega. Uldistatult v&ib esile tuua jargmised

tlesande tunnused, sh seitse w-kriteeriumi (Siimon, Vadi 1999:

66-68; Thommen 2002: 188):

« tegevus vdi talitlus, mida (was!) peab rakendama llesande
taitmiseks, nt uurimine ja arendamine, turundus, tootmine;

» objekt, mille kallal v8i mille suhtes (womit! woran!) tege-
vust rakendatakse, nt toore, pool- ja I6pptoode, tootegrupp,
teenused;

e toOvahend ja meetod, kuidas (wiel) tegevus toimub, nt
ulesande tditmiseks nGutavad seadmed;

e koht. kus (wo!) llesannet taidetakse, nt valised (ettevotte vdi
tegevusiiksuste asukoht, turustuspiirkonnad) ja ettevdttesisesed
asukohad (ruumid ettevOttes erinevate tegevuste jaoks);

e juhtimisprotsessi aste, kusjuures v@ib eristada juhtimis- ja
taitmisulesandeid;

e juhtimisprotsessi faasid v0i osategevused, nt planeerimine,
organiseerimine, personali juhtimine, eestvedamine ja kont-
roll (Tark, Siimon 2004: 121);

e eesmargiga seotus (warum!), sh primaariilesanded, mis on
seotud vahetult ettevGtte eesmdargiga (tootmine, teeninda-
mine), ja sekundaariilesanded vdi haldusilesanded (raamatu-
pidamine), mis toetavad ettevftte eesmargi saavutamist;
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. aeg, millal (wann!) ulesannet tdidetakse ja aeg, mida vaja-
takse Ulesande tditmiseks;

e isik ehk llesandekandja, kes (wer!) vdtab endale Ulesande
taitmise.

Talitlus ja objekt on iga llesande kdige olulisemad kriteeriumid.
Samas peavad mdlemad olema Ullesande kirjeldamiseks he-
aegselt tuntud. Talitlust seostatakse tdiendavalt t6dvahendi ja
meetodiga, sest see vdimaldab talitlust tdpsemalt kirjeldada.

Ulesannete tunnused on olulised nii struktuuri- kui ka protsessi-
organisatsiooni kujundamiseks. Struktuuriorganisatsiooni kujun-
damiseks on olulised objekt, Ulesandekandja. t66vahend, ette-
vOtte asukoht, juhtimisprotsessi aste ning eesmérgiga seotus.
Siiski peetakse struktuuriorganisatsiooni kujundamise l&htealu-
seks uUlesande omadusi (Siimon, Vadi 1999: 93), sest kdikide
tlesannete lahendamiseks seda lihtsalt ei vajata.

Kuna struktuuriorganisatsioon on ettevotte pdhililesande saavuta-
mise vahendiks, on ettevdtte (lesandeplstitus selle kujundaja
jaoks té&htsaim lahtealus. Samas saab (lesannet adekvaatselt
interpreteerida vaid Ulesannete keskkonna (turg, konkurents,
tehnoloogia) foonil. Selgitamaks ({lesande seost struktuuri-
organisatsiooniga, on vaja identifitseerida organisatsioonitéhtsad
Ulesande omadused. Organisatsioonidpetuses on rdhutatud Ules-
ande viie omaduse arvessev6tmise vajalikkust (Vahlens et al.
1993: 118), millest autori arvates on pdhjendatud nelja jargmise
selgitamine:

«  struktureeritavus (sks Strukturiertheit)\

* muutlikkus (sks Veranderlichkeit);

« sagedus (sks Haufigkeit);

« sarnasus (sks Ahnlichkeit).

P8hiomadusteks nimetatakse kaht esimest, mis moodustavad
ettevOtte organisatsiooni loomisele suunatud Ulesannete kasitluse
esimese astme. Teise astme moodustavad kaks jargmist.
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Ulesande struktureeritavust saab hinnata sisendi ja valjundi
kaudu, tapsemalt selle alusel, kas teadmised neist on tdpsed vdi
puudulikud. Struktureeritavuse asemel kasutatakse mdaisteid
programmeeritava, diferentseeritavus, komplekssus, tépsus, ana-
ltiisitavus.

Ulesande muutlikkus tahendab muutuste arvukust ja dominee-
rivust. Kvaliteedi, terminite, koguste, hindade jmt muutumine
tlesande taitmise raames tekitavad ebakindlust, millega peab
arvestama. Ulesande muutlikkust mdjutavad ndudluse muutused,
konkurentsi ja laiema keskkonna (6igusnormid, tehnika progress,
thiskonna véaartushinnangud) muutumise intensiivsus. Muutlik-
kuse asemel raagitakse sageli ka diinaamikast, ebakindlusest voi
varieerumisest. M6lema pdéhitunnuse kombinatsiooni alusel v@ib
jéreldada, et struktuuriorganisatsiooni on vaja eelkdige korg-
struktureeritud ja stabiilsete (lesannete edukaks tditmiseks.
Struktureeritavus ja muutlikkus vBimaldavad korrastada ettevdtte
Ulesandeid organisatsioonitahtsate p6hiomaduste alusel. Tingi-
musanaliitisiga peab aga struktuuriorganisatsiooni jaoks ulesan-
deid tédielikult ja jarjekindlalt tunnetama. Seetdttu on teisel astmel
vaja selgitada, kui sageli Ulesandeliik esineb ja kui sarnased
ulesanded on.

Ulesande sagedus on suhtarv, mis iseloomustab tema oodatavat
arvu mingis ajalihikus. See omadus on seotud ettevdtte suurusega.
Ulesannete sagedus ja ettevdtte suurus sdltuvad oodatavast
nBudlusest ja suuruse-eelisest, taotletavast turupositsioonist ja
ulesannete jaotusest sisemiste ja vélimiste (lesandekandjate
vahel. Korduvad tlesanded vajavad organisatoorset korraldatust,
samal ajal kui innovaatiliste Ulesannete jaoks pole see alati
vajalik ega ka vdimalik.

Kui ettevdte téidab ainult Ght tulpi UGlesannet, siis piisabki nen-
dest kolmest omadusest (struktureeritavus, muutlikkus, sagedus).
Téanapéeval on see pigem erand kui reegel. Oma tegevust laien-
dades pustitavad ettevdtted uusi (lesandeid. Organisatoorsest

»
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aspektist on oluline ainult see, kuiv6rd sarnased vd&i erinevad
need ulesanded on.

Ulesande sarnasus tihendab tehnoloogilist lahedust (tootmis-
menetlused ja materjalid) ja turusugulust (ostuk&ditumine, tarbi-
jagrupid). Samasuse asemel kasutatakse mdoisteid erinevus, hete-
rogeensus, diversifikatsiooniaste, mitmekesisus valjundi voi toot-
misprogrammi mottes.

Ulesannete spektri kvalitatiivne laiendamine on ettevtte stra-
teegiline otsus, mille puhul vd&ivad otsustavaks saada riski-
poliitilised kaalutlused (aktiivsuse juhtimine), efektiivsuskaa-
lutlused (vabade juhtimis-, tootmis-, mudlgivéimsuste koorma-
mine) voi turuaspektid (laia hivistekimpu ndudvad ostjad vGi
pakkuvad konkurendid).

Ulesannete sageduse, arvu ja sarnasuse omavahelise kombinee-
rimise tulemusena saab vdlja tuua ulesanded, mille tditmiseks
vajab ettevdte kindlasti organisatsooni. Mida arvukamalt Ulesan-
deid ja mida sagedamini nad esinevad, seda kindlamini vajavad
nad organisatoorset kujundamist. Seda vajadust suurendab dles-
annete suur sarnasus.

Protsessiorganisatsiooni jaoks on aga tegevuse, objekti, subjekti

ja toovahendi kdrval esmatdhtsateks tunnusteks ruum ja aeg. Kui

kasitleda Ulesandeid nende ajalises dimensioonis, st vaadelda

llesannete taitmise Uksikuid samme ja astmeid ning seoseid, siis

saab rddkida tegevustest ja nende seostest. Loogiliselt kokku-

liidetud tegevuste jargnevust iseloomustatakse kui kolmesuguseid

protsesse:

1) fudsilised Umberkujundamisprotsessid (t66protsessid): trans-
portimine, jaotamine, monteerimine;

2) mittefltsilised Umberkujundamisprotsessid (kommunikat-
siooni-, informatsioonitdédtlemisprotsessid);

3) probleemilahendamis- ja otsustusprotsessid.



Organisatoorne kujundamine 91

Nimetatud protsesside faaside ja tegevuste kasitlemine on seotud
lahutamatult protsessiorganisatsiooni loomisega. Samas tuleb
réhutada, et organisatoorne kujundamine tervikuna Kkujutab
endast uht iseseisvat probleemilahendusprotsessi.

Téhtsad formaalsed elemendid Ulesannete tditmise seisukohalt on
kompetents ja vastutus. Selleks et koht (kohatéitja) saaks talle
ulekantud Ulesandeid téita, peab tal olema vajalik kompetents.

Kompetentsiks nimetatakse Oigusi ja v8imupiire kdikide Ulesan-
nete korrapdraseks téditmiseks vajalike toimingute ettev6tmiseks
ja meetmete rakendamiseks (Thommen 2002: 192). Seega on
kompetents nii tegutsemisfigus kui ka tépselt mééaratletud
digused. Kompetents loob legitiimsusaluse (lesannete tditmiseks,
st kompetentsi kaudu omandatakse &igus tegutsemiseks kindlas
toosituatsioonis.

Organisatsioonidpetuses on mdnikord samastatud ka jargmisi
mdoisteid: kompetents ja volitus (piiratud digused); kompetents ja
autoriteet. Autori arvates ei ole see samastamine Gigustatud, sest
tavatdhenduses mdistetakse volitamise all pigem kompetentsi
delegeerimist ning autoriteedist tulenev kompetents on ainult ks
kompetentsi ilmnemisvormidest.

Téahtsamad kompetentsiliigid on (Siimon, Vadi 1999: 68-69
Ulrich, Fluri alusel; Schertler 1998: 25) jargmised.

Otsustamiskompetents (sks Entscheidungskompetenz) on &igus
valida tegutsemisalternatiivide vahel (Frese 2000: 72). Otsus-
tamiskompetents on Uldiselt vajalik seal, kus Ulesandeid ei ole
vOimalik jadgitult programmeerida. Samas on oluline réhutada, et
juhtimispraktikas on Ulksiotsustamiskompetents pigem erand kui
reegel. Hoopis olulisem ja problemaatilisem on otsustamis-
kompetentsi organisatoorne jaotamine. Kdrgemat jarku otsusta-
miskompetentsiks (sks Richtlinienkompetenz) on digus valja anda
alluvate otsustamisraame piiritlevaid direktiive.
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Téideviimiskornpetents (sks Ausflihrungskompetenz) on digus
taita Ulekantud vdi usaldatud Ulesandeid.

Kaasaradkimiskompetents (sks Mitsprachekompetenz) on Gigus
olla teatud asjas osaline v@i juurdekuuluv. Seejuures peab olema
tapselt kindlaks méaratud, kui ulatuslik see digus on. Tegemist
voib olla ainult arakuulamisdiguse (sks Anhdrungsrecht) ehk
kaasndustamisdigusega (sks Mitberatungsrecht), vetodigusega
vOi toelise kaasotsustamisdigusega (sks Mitentscheidungsrecht).

Korraldamiskompetents (sks Anordnungskompetenz) on Oigus
sundida teisi kindlat Glesannet tditma, 6igus anda teistele toota-
jatele ametlikke korraldusi. Korraldused on vajalikud otsuste
elluviimise kindlustamiseks. Seetdttu kuulub vastav korraldamis-
kompetents iga otsustamiskompetentsi juurde.

Esindamiskompetents (sks Vertretungskompetenz) on digus
esindada ettevdtet véljaspool, kaitsta tema huve. Siia kuulub ka
lepingute sdlmimise kompetents, digus vOtta ettevdttele lepin-
gulisi kohustusi. Kompetentsimédéra alusel saab eristada ainu-
allkirja (taievoliline esindaja) v0i kaasallkirja andmise &igust.
Lepingupartnerite ametlikuks teavitamiseks kantakse esindaja
nimi (andmed) &riregistrisse.

Tegutsemiskompetents (sks Verfiigungskompetenz) on digus
kdsutada Ulesannete tditmise kaigus objekte, masinaid, abimater-
jale, informatsiooni ja finantse; Gigus kasutada oma teadmisi ja
oskusi. Otsetdlkes v@ib seda nimetada kasutamiskompetentsiks,
kuid eesti keeles on kdsutamise tavatdhendus hoopis teine.

Kontrollikompetents (sks Kontrollkompetenz) on &igus ees-
margipustitust silmas pidades ule kontrollida tegutsemistulemusi
v0i tegevuste edu ja teha peab-on-\drdlust. Kontrollidigus on
samal ajal seotud korraldamiskompetentsiga. See, kes vastutava
juhina korralduse annab, peab olema vdimeline oma korralduse
tulemust vGi Giget taditmist kontrollima.



Organisatoorne kujundamine 93

Organisatsioonidpetuses on kasutusel ka teistsugune kompetentsi
liigitus: distsiplinaarne ja erialane kompetents. Eespool loetletud
kompetentsid kuuluvad distsiplinaarse kompetentsi alla.

Vastutust on organisatsioonifpetuses defineeritud sageli jargmi-
selt: vastutus on ulesande tditja kohustus isiklikult aru anda ules-
ande eesmadargipérase taitmise eest (Thommen 2002: 192). Selle
definitsiooni kohaselt tdhendab vastutus aruandmiskohustust.

Arvesse vOttes Henry Fayoli 0ht juhtimispdhim&tet, v8imuprint-
siipi (Alas 2001: 23) - jaotada Oigused inimeste vahel nii tapselt
kui vbimalik, kusjuures digused ja vastutus olgu vastavuses - on
eespool esitatud definitsioon mdnevodrra Uhekilgne. Tuntud orga-
nisatsioonipdhimatte jargi (Thommen 2002: 192) peavad lle-
kantud ulesanne, maé&adratud kompetents ja uleantav/iilevdetav
vastutus olema Uksteisega vastavuses (vt joonis 22). Fayoli voli-
tuste ja vastutuse printsiip réhutab jargmist: volitused on &igus
kéaskida, vastutus on sellega kaasnev kohustus. Seal, kuhu antakse
tle volitused, tekib ka vastutus.

Joonis 22. Ulesande, kompetentsi ja vastutuse dhtivus (autori koos-
tatud).
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Ulesandetaitja peab selle ndude jargi sailitama oma (ilesande
taitmiseks vajaliku kompetentsi.

Ulesande, kompetentsi ja vastutuse vastavust on selgitatud ka
teisiti (vt joonis 23). Kui nende vahel on ebakdla, ei ole tdotaja
oma Ulesannete kdrgusel.

T6otaja Peksupoiss Veekandja

Ulesanne Ulesanne Ulesanne
Kompetents Kompetents Kompetents

Vastutus Vastutus Vastutus

Joonis 23. Ulesande, kompetentsi ja vastutuse mittevastavus (Schmidt
2002: 54).

Peksupoiss on votnud endale suurema vastutuse, kui eeldavad
tlesanne ja kompetents. Veekandja ei ole kompetentne antud
llesande téditmiseks ega anna vajalikku panust ettevdtte kogu-
tlesande téditmisel. KaastdOtaja kannab vastutust nii (lesande
korrektse tditmise kui ka vigade, kompetentsi eiramise vGi Ule-
tamise ja enese pdhjustatud ebadnnestumiste eest. Jarelikult on
vastutus tditja kohustus lahendada talle antud Ulesanded nduete-
kohaselt ja eesmdargipéraselt, jargides koéiki médratud Gigusi ja
anda isiklikult aru nende tditmisest. Seega vastutus = kohustus;
vastutus = tditmiskohustus ehk kompetentsi jargimiskohustus +
aruandmiskohustus.

Uldjoontes vdib eristada vastutuse kolme tidhendust (Reiljan

1997: 190):

1) nominaalne vastutus (mille eest vastutatakse): kohustuste
ring, mis méadratakse ettevotte pdhikirjas, toédlepingus, too-
koha kirjelduses jm;
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2) reaalne vastutus (millega vastutatakse), sh
e majanduslik vastutus (vastutus oma rahakotiga),
e administratiivne vastutus (vastutus oma ametikohaga),
e juriidiline vastutus (vastutus oma vabadusega);

3) psuhholoogiline vastutus (vastutustunne).

Kompetentsi ja vastutuse mé&dramine tugineb autoriteedi kont-
septsioonile. Vastutus tugineb autoriteedil ja autoriteet tdhendab
piiramatut joukompetentsi. Viimane vdib olla delegeeritav. Nii
Ulesannete kui ka kompetentsi jaotus - delegeerimine - on
organisatoorsed instrumendid.

Delegeerimine tdahendab (lesannete kompetentsi edasiandmist
isikule, kes vdtab endale kohustuse nende tditmise eest. Seega on
delegeerimine Uks vdimalik ettevOtte eesmérkide saavutamise
vahend. Nagu madrkis Mary Parker Follet (juhtimise klassikuid)
on juhtimise olemuseks oskus saavutada t00 taitmine teiste poolt.

Fayoli jargi toimub delegeerimine ainult volituste vastuvGtmise
korral ja vastutus ei saa olla omaette delegeeritud. Kes on saanud
spetsiifilise ulesande ja kellel on ka vastavad kompetentsid,
kannab loomulikult ka vastutust selle dige tditmise eest. See-
juures peab eristama nn tegutsemis-ja juhtimisvastutust.

Tegutsemisvastutus seisneb delegeeritud (lesannete realiseeri-
mises. Ulesandekandja vastutab selle eest, et kvalitatiivsed ja
kvantitatiivsed peab-U\esanded (nt tdhtajad, kogused, kvali-
teedistandard jt) korralikult taidetakse. Juhtimisvastutus on alati
juhil. Ta vastutab oma juhtimisiilesande eest, vaatamata sellele, et
ta on vélja otsinud vastavate v@imetega ulesandekandja. Peale
selle on juht vastavale isikule ette andnud v6i temaga koos-
kblastanud eesmargid ja kontrollib Ulesande téditmise tulemust.
Seetdttu on autori arvates eksitav radkida vastutuse delegeeri-
misest. Kuna juhi vastutus ei kao, siis toob kompetentsi dele-
geerimine kaasa (juhtimis-ja tegutsemis-) vastutuse liitmise.
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Ulesannete taitmise v8i eesmargi saavutamise astmest olenevalt
peavad juhi késutuses olema sobivad sanktsioonid: nii posi-
tiivsed, néiteks kiitus, edutamine, kui negatiivsed, néiteks noomi-
tus, markus, Uleviimine, vallandamine. Need on vajalikud alal
hoidmaks kompetentsi elluviimise jarjekindlust ja tlesande téit-
mise eesmargiparasust. Samas on Ulesandekandjate jaoks véaga
tahtis labipaistvus sanktsiooniliikides ja nende rakendamises.

Kohad ja Uhendusteed kohtade vahel. Kohad ja kohagrupid on
juba institutsionaalse tdhendusega formaalsed elemendid, millel
on oluline té&htsus eelkBige struktuuriorganisatsiooni kujunda-
misel. EttevOte kui sisteem koosneb allsiisteemidest, mis taida-
vad sisteemisiseselt kindlaid (lesandeid. Neid susteeme on
vB@imalik omakorda liigendada vdiksemateks Uhikuteks: susteemi-
elementideks (inimene, inimese-masina kombinatsioon). For-
maalses késitluses iseloomustatakse véiksemaid Uhikuid kui
kohti. Koha all mdistetakse isikutest s6ltumatut, abstraktselt
mdeldud Uksust Uhe v&i paljude Ullesandekandjate jaoks, kellele
on korraldatud teatud ulesannete-, kompetentsi- ja vastutusalad
kui ka Uhendusteed teiste kohtadega. (Schertler 1998: 26) Koht
on kdige vaiksem organisatoorne ksus ja peab olema hdivatud
vahemalt Ghe isiku kui Ulesandekandja ja vastutaja poolt.

Organisatoorses mdttes peab tegema vahet kohal ja tddkohal.
Viimane on personali juhtimise oluline mdiste (Turk, Siimon
2004: 174).

Koha puhul ei ole tegemist konkreetse ruumiliselt identse t66-
kohaga, vaid abstraktse Ulesannete kompleksiga, mille loomisel
lahtutakse Uhest v6i mitmest mdeldavast Ulesandetditjast. Koht
vOib h6lmata seega mitmeid t66kohti (mida vahelduvalt hoolda-
takse) ja voib olla hdivatud rohkem kui the Glesandekandja poolt
(job sharing).

Kohti vG@ib liigitada mitmeti (vtjoonis 24).
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Kohad

Otsustamiskohad Realiseerimiskohad

Pdhikohad Abikohad Pdhikohad Abikohad

Liinikohad Staabikohad Tsentraalkohad

[nstants

Joonis 24. Kohtade liigid (Biihner 2004: 64).

Pohimdotteliselt saab eristada taitevkohti taitmistasandil ning ins-

tantse ja juhtivkohti juhtimistasandil. Taitevkohad on kdige

madalamal hierarhiatasandil ehk operatiivsel tasandil. Nad on

allutatud Uhele vB8i mitmele instantsile ja neil ei ole Kkorral-

dusdigust teiste kohtade suhtes. Instantsid on juhtimisilesan-

netega kohad (vdi isikud), millel (kellel) on jargmised funkt-

sioonid (Turk, Siimon 2004: 160):

e otsustusfunktsioon: instantsil on oma padevusalal 6igus ja
kohustus vastu votta otsustusi tUlesannete téitmiseks;

e korraldusfunktsioon: instants v8ib oma otsustuste elluviimi-
seks anda korraldusi teistele isikutele;

e initsiatiivifunktsioon: instants on kohustatud rakenduma
algatusvdimeliselt talle maaratud tlesande tditmiseks.

Juhtivkohale langeb juhtimisfunktsioonide (nt planeerimine ja
kontroll) tlesandeala, kusjuures neile on hierarhiliselt allutatud
teatud téitevkohad. Nad vBivad aga omakorda olla allutatud thele
vGi mitmele instantsile.
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Instantside ja tditevkohtade kd&rval vdivad olla ka segavormid,
naiteks staabikohad ja tsentraalkohad ehk -teenistused (Thommen
2002: 189). Staabikoht luuakse eelkdige ari-ja valdkonnajuhtide
koormatuse vahendamiseks ja toetamiseks. Nemad teevad aega-
ndudvaid uurimis- ja planeerimistdid. Staabikoha primaarseteks
Ulesanneteks on ndustamine ja toetamine, informatsiooni todtle-
mine ja otsustuste ettevalmistamine. Staapi iseloomustab jareli-
kult see, et ta osaleb juhtimisprotsessis otsustuste ettevalmista-
misel ja tal ei ole korraldusdigust liinikohtade suhtes. Kuivdrd on
staabikohtade loomine otstarbekas, sdltub olemasolevast ettevotte
situatsioonist ning jargmistest mojuteguritest: staabi kvaliteet
(personaalne hdivatus), tlesannete liik, ettevdtte suurus, juhtimis-
tasand ning staapide ja liinikohtade koost66 intensiivsus.

Tsentraalkohta kui teist segavormi nimetatakse ka tsentraalseks

teenistuseks, osakonnaks ja teeninduskeskuseks (ingl Service

Center) ehk teeninduskohaks (sks Dienstleistungstelle). Tsent-

raalkohad v&tavad Ule erialaliselt tsentraliseeritavad Ulesanded ja

neil on nende (lesannete taitmise erialatehniline korraldamis-
digus. Eristamaks tsentraalkohti staabikohtadest, vdib valja tuua
kaks tunnust:

. tsentraalkohad vdtavad vastupidi staabikohtadele lle mitte
ainul koérgemate, vaid ka alluvate instantside ndustamise
ulesanded. Siin on tegemist Uhesuguste Ulesannete tsentra-
lisatsiooniga;

. tsentraalkohtadel on vastupidi staabikohtadele erialatehniline
korraldus@igus, kuivérd see puudutab nende erialavaldkonda.

Isikute ja kohtade seostamisel on kaks tegutsemisviisi. Kui algul
luuakse kohad ja pérast seda need mehitatakse, siis on tegemist
objektile orienteeritud organiseerimisega. Vastupidisel tegutse-
misel, isikutele orienteeritud organiseerimisel, lahtutakse ole-
masolevatest isikutest ja vaadatakse, milliseid Ulesandeid saab

neile Ule kanda. Tegutsemisviisi valik sdltub jargmistest tegu-
ritest (Thommen, 2002: 190):
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« kohtade loomise alus (rajamine, laiendamine, reorganiseeri-
mine);

« olemasolevad kaastdodtajad: peab arvesse vdtma ettevGttes
tegutsevate tootajate kvalifikatsiooni;

e juhtimistasand: mida kdrgemal juhtimishierarhias on koht,
seda enam organiseeritakse see isikule orienteeritult, sest
suure tahtsusega on kohaomandaja isiksus;

e kaastdotajate paindlikkus: mida paremini suudab kaastootaja
koha ndudmistega kohaneda, seda enam kasutatakse objek-
tile orienteeritud organiseerimist;

* t80jouturu olukord: mida raskem on leida t66jduturult sobi-
vat kaastdotajat, seda enam ollakse sunnitud valima isikule
orienteeritud tegutsemisviisi.

Mitmed kohad kui vaikseimad organisatoorsed uksused vdib
koondada nn kohagruppideks vdi osakondadeks, mis on allutatud
instantsile (nt osakonnajuhatajale) ja millele v6ib ule kanda
koguiilesande vdi -funktsiooni téditmise. Kuna (ksteise kdorval
asuvad kohad koordineeritud tulemuseni jéudmiseks ei sobi,
peabki Uhiselt vdi otseselt lksteisest sOltuvaid llesandeid tditvad
kohad koondama kohagruppideks ja allutama uhele juhtimis-
kohale. Organisatsioonidpetuses on kohtade ja kohagruppide
kérval kasutusel osakondade ja allosakondade madisted (vt joonis
25). Osakondade moodustamisega tekib kohtade teenistuslik
alluvus ning hierarhiline tlesehitus. Allosakondi luuakse sdltuvalt
osakonna suurusest.

Osakondade, allosakondade ja kohtade moodustamise vajalikkus
ja ulatus s6ltuvad ettevdtte suurusest ja spetsialiseeritusest ning
on otseselt seotud ettevdtte struktureerimise, praktilise struktuuri-
organisatsiooni vormi kujundamise, hierarhia ja instantside moo-
dustamisega.
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Ettevote

Pohi-
osakonnad

Osakonnad

Kohad

Joonis 25. Ettevétte liigendamine Ulesannete jargi jaotatud iksusteks
(Picot et al. 2000: 243).

Kohtade Uhendusteed on institutsionaalseid struktuuritiksusi
thendavad formaalsed elemendid. Et kohad on (ksikelemendid ja
tdidavad ainult osaulesandeid, siis vajavad nad koostdoks ja
koordinatsiooniks vastastikuseid kontakte. Selleks seatakse sisse
Uhendusteed vdi kanalid, mida on vérreldud kujundlikult teedega
riigis. Kohtade v8i kohagruppide (osakondade) uhendusteed
kujutavadki endast transpordi- vdi kommunikatsiooniteid, mis
aitavad vahendada fldsilisi voi mitteflilsilisi (nt informatsioon,
teave, otsused) objekte kohtade vahel. Niisiis eristatakse pri-
maarselt transporditeid ja kommunikatsiooniteid (vtjoonis 26).

Osakondade ja kohtade moodustamise vajalikkus ja ulatus s6ltu-
vad ettevBtte suurusest ja spetsialiseeritusest ning on otseselt seo-
tud ettevdtte struktureerimise, praktilise struktuuriorganisatsiooni
vormi kujundamise, hierarhia ja instantside moodustamisega.
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Joonis 26. Uhendusteed kohtade vahel (Thommen 2002: 193).

Flusiliste objektide transpordi esemelise ja ajalise koordinat-
siooni ja juhtimise puhul radgitakse sageli logistilistest problee-
midest. Logistika kvaliteet on komplekssetes tootmisprotsessides
suurima tdhtsusega protsessiorganisatsiooni kujundamisel.

Informatsiooni edastamisel seevastu rédgitakse kommunikat-
siooniprobleemidest. Ettevdttes saab eristada jargmisi kommu-
nikatsiooniteid.

1 Teavitamisteed (sks Mitteilungswege) on enamasti kahe-
poolsed ja puhtinformatiivsed. Nad vdivad olla struktuuri-
organisatsioonis horisontaalsed, vertikaalsed vdi diagonaalsed.

2. Otsustamisteed (sks Entscheidungswege) on tahte kujunda-
miseks ja elluviimiseks, st otsustusprotsessiks laiemas tadhen-
duses. Viimase komplitseerituse tdttu jagunevad otsustamis-
teed omakorda otsustamiskompetentsi alusel jargmiselt:
poérdumis-, kaasarddkimis- ja korraldamisteedeks.

Po6rdumisteed (sks Anrufungswege) on vajalikud, kui Uks koht
peab tditma kindlaid Ulesandeid, kuid selleks vajaliku otsustuse
peab langetama teise koha kaudu. Pd6rdumist v@ib liigendada ka
arupdrimiseks, ettepanekuks, tellimuseks ja kaebuseks. Enamus
pédrdumisteid kulgeb nii horisontaalselt kui ka vertikaalselt.
Erandiks on kaebuste esitamise teed, mis on ainult vertikaalsed,
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kusjuures enamasti vdidakse vaheinstantse eirata ja otse kdrge-
mate instantside poole pddrduda. Poérdumistele peab alati vas-
tama, teisisdnu, on vaja teavitada langetatud otsustustest.

Kaasaraakimisteed (sks Mitsprachswege) on vajalikud, kui the
otsustuse juures osaleb palju kohti, kusjuures nende osalusaste
vOib olla erinev: &rakuulamine, kaasndustamine, veto rakenda-
mine, kaasotsustamine.

Korraldamisteid (sks Anordnungswege) kasutatakse, kui dhel
instantsil on vaja anda otseseid korraldusi talle alluvale kohale.
Seega on tegemist ainult vertikaalsete seostega, mida mdodda
realiseerub otsustuste tdideviimise protsess.

Kuna ettevlttes kindlaksmddratud kommunikatsiooniteed on
kaastfotajatele siduvad, siis nimetatakse seda ametlikuks korraks.
Organisatoorselt kindlaksmaaratud ehk formaliseeritud hendus-
teed kohtade vahel moodustavad seosehitise, ettevdtte struktuuri.
Seeldbi loodud kommunikatsiooniseosed formaliseeritakse orga-
nisatoorsete meetmetega.

3.4. Ettevotte organisatsiooni kujundamine

Erialakirjanduses kasutatakse ettevdtte organisatsiooni téhen-
duses palju mdisteid (vt lisa 1). Ettevftte organisatsiooni kujun-
damise loogikat avab tema uldseos (joonis 27, terminoloogilised
tapsustused autorilt).

Jooniselt selgub, et ettevGtte organisatsiooni kujundamine vajab
kahesuguseid teadmisi ja kogemusi:

e organisatsiooniteoreetilisi (vt 2. ptk) ja
. praktilise organisatoorse t6d valdkonnast.

Organisatsiooniteoreetilistest teadmistest véarivad eelkdige réhu-
tamist organisatsiooniprintsiibid ja -pdhimdtted, alustades ees-
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pool toodud Fayoli kasitlusest. QOrganisatsioonipbhimdtted ja
-printsiibid kuuluvad formaalse organisatsiooni juurde ja neid
vdib iseloomustada ka formaalsete elementide korval.

Joonis 27. Ettevdtte organisatsiooni kujundamise ldseos (Tiirk, Siimon
2004: 162 Wittlage alusel).

Organisatsioonipdhimdteteks on soovitused organisatoorseks
kujundamiseks ja organisatsiooni formaalsete elementide kasutu-
sele vBGtmiseks. Organisatsioonipdhimdtete puhtalt normatiivne
iseloom annab ka pdhilise kriitikapunkti. Nimelt ei ole v8imalik
tapselt 6elda, millistes tingimustes ja milliste tdiesti spetsiifiliste
situatsioonikriteeriumide juures v@ib organisatsioonipdhimdtteid
rakendada. Samas on réhutatud, et nende arvessevdtmisega orga-
niseerimise juures on vdimalik valtida teatud vigu.
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Organisatsioonip8himdteteks on nditeks (Schertler 1998: 27):
1) Ulesannete, kompetentsi- ja vastutusulatuse koosk®la; 2) era-
pooletu (htsus (lesannete valdkondade jaotamisel (lesande-
kandjatele; 3) ametlikust korrast kinnipidamine; 4) avatud kom-
munikatsioon.

Tegelikult on organisatsiooniprintsiipe kasitlenud vdga paljud
organisatsiooniteadlased (R. Vossbein, F. Meier, U. Stopp,
E. Kosiol jt) ka tdnapédeval (vt Siimon, Vadi 1999: 79-80).

Organisatsiooniprintsiibid on eesmargilise organisatoorse ku-
jundamise ja funktsioneerimise reeglid. Nendena on aegade
jooksul nimetatud jargmisi: paindlikkus, stabiilsus, produktiivsus,
selge kompetentsipiiritletus, kohanemisvfime, majanduslik ja
inimlik kasulikkus, juhtimise hdlbustus, hea otsus, rahulolu. Need
on Uksikeesmdrgid, mis autori arvates rddgivad uUksteisele osa-
liselt vastu ja vajavad Uhtsesse slsteemi integreerimist.

E. Kosiol (1976), integreerides protsessiorganisatsiooni ja struk-
tuuriorganisatsiooni printsiipe, esitas skemaatiliselt ka organisat-
siooniprintsiipide seose, mida kujutab ké&rbitult joonis 28.

Joonis 28. Organisatsioonipnntsiipide seos (Siimon, Vadi 1999: 80
Voflbeini alusel).
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Organisatsiooniprintsiipe ei ole formuleeritud mitte ainult mark-
sBnadena vdi nende seosena. Juhtimisteadlased on neid sdnas-
tanud ka pikemalt kimne pd&hiprintsiibina (Lukjanov 2000: 148),
kuid need on seotud valdavalt t66 organiseerimisega ja personali
juhtimisega ega sobi ettevdtte organisatsiooni kujundamise kom-
ponentideks. Pigem sobivad selleks (BML 2000: 138) jargmised
printsiibid: organisatoorse tasakaalu, otstarbekuse-, koordineeri-
tuse- ja majanduslikkuseprintsiip. N. Wiedemann (1998: 20)
nimetab aruka organisatoorse t66 aluseks samuti neli téhtsat
printsiipi (vt joonis 29). Erinevus on vaid paindlikkuse nime-
tamises organisatoorse tasakaalu printsiibi asemel. Tegelikult
sisaldab organisatoorse tasakaalu printsiip paindlikkuse ja stabiil-
suse koondmaju.

Joonis 29. Tahtsamad organisatsioonipnntsiibid (Wiedemann 1998: 20).

Otstarbekuseprintsiip tdhendab, et organisatsioon instrumentaal-
ses tadhenduses peab olema héélestatud ettevftte vajadustele.
Erineva eesmaérgipustitusega ettevdtted vajavad erinevaid struk-
tuuriorganisatsioone. Majanduslikkuseprintsiipi silmas pidades
tuleb jélgida, et organisatsiooni abil saavutatakse soodne tulude-
kulude suhe. Seega peab korvaldama nii le- kui alaorganisee-
rituse, sest kummalgi juhul ei realiseeru majanduslikkuse print-
siip. Paindlikkuseprintsiip peab organisatoorselt garanteerima, et
ettevGte suudab vastu panna &kilistele muudatustele valjast voi
seest ilma tasakaalust védlja minemata. Ettevdtte vdime paindli-
kult reageerida maarab suuresti tema konkurentsivdime turul.

14
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Koordineerituseprintsiibi vajalikkus on seotud asjaoluga, et
I6puks peab kujundatud organisatsiooni abil olema vdimalik
tootajate héireteta koostoo ettevdttes. Seega on vaja luua
vB@imalikud ja vajalikud organisatoorsed Uksused ja piiritleda
nende kompetentsid selgelt ja tGhet&dhenduslikult. Muidu véivad
tekkida korraldus- ja otsustuskompetentsi konfliktid, mille tule-
musena kannatab kogu ettev6tte kliima. Olulised on ka takista-
matu info liikumine ja Uhetdhenduslikud teatamis- ja informat-
sioonijuhised. Erinevad ettevGtte valdkonnad peavad niisiis
olema arukalt Uksteisega seotud ja mitte isoleeritult Uksteise
kdrval tootama. Jarelikult kahjustavad konfliktid koordinatsiooni-
printsiipi. See printsiip seisab esiplaanil kesk-ja suurettevdtetes.

K&ik need on sisuliselt ettevftte organisatsiooni kujundamise
pbhiprintsiibid, mis on end praktilises organisatsioonitdds Gigus-
tanud ning mida vdib praktikas edukalt ka edaspidi jargida.

Ettevdtte organisatsioon kui ettevGtte koguslsteemi osasusteem
sisaldab teadlikult kujundatud, teisisénu, eesmaérgile orienteeritud
reeglite sisteemi, mis loob korraldusraamid ettevdttes toimuva-
tele protsessidele ja méaarab ettevotte todtajate lesanded, kompe-
tentsi ja vastutuse.

EttevOtte organisatsiooni kujundamise otsesteks komponentideks
on kujundamise eesméarkide, tingimuste ja parameetrite kindlaks-
mdaé&ramine ja nende alusel ettevdtte ametliku organisatsiooni
kujundamine.

Ettevdtte organisatsiooni kujundamise eesmaéarkide kasitlemisel

on autori arvates kdige olulisem réhutada jargmist:

o  eftevdtte organisatsiooni kujundamise eesmargid @ ettevotte
tegutsemise eesmargid;

e  ettevdtte organisatsiooni kujundamine ei ole eesmargiks

omaette, vaid selle tlesandeks on toetada ettevGtte eesmaér-
kide saavutamist.
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Markusena on oluline lisada, et eestikeelses organisatsioonialases
kirjanduses ei ole seda probleemi piisavalt teadvustatud ega selgi-
tatud (nt R. Alase, R. Uksvarava, M. Vadi jt pikutes).

EttevOtte organisatsiooni kujundamise eesmérke on raske otseselt
formuleerida, sest nende spetsiifikat ei saa piisavalt méaaratleda ja
neid on planeerimise eesmérkide ja ettevGtte eesmérkide suhtes
raske piiritleda. Ettevdtte organisatsioonil on ikkagi instrumen-
taalne iseloom ning tegemist on eesmérgi ja vahendi seostega.
SeetBttu méaératakse ettevGtte organisatsiooni kujundamise ees-
mérgid nii ettevdtte eesmadrkide kui ka ettevdtte filosoofia poolt.

OrganisatsiooniBpetuses ja -praktikas puudub seni visadele piid-
lustele vaatamata Uhtne ja ulatuslik ettevdtte organisatsiooni
kujundamise eesmarkide sisteem. Siinkohal kahest eesmarkide
selgitamise vdimalusest.

Uheks killalt nnestunud katseks on alljargnev kasitlus. Ettevdtte
organisatsiooni instrumentaalsest tdhendusest tuleneb vajadus
plstitada eesmarke ka organisatoorsete kujundamismeetmete
jaoks. Kui Ulelldse tahetakse raakida organisatoorse tegevuse
kasust, siis peab kindlaks m&drama panuse, mida ettevdtte orga-
nisatsioon annab ettevdtte juhtimisprobleemide lahendamiseks.

Eesmérgid on seega m6dde llesannete tditmise jaoks, mille abil
saab hinnata ettevGtte organisatsiooni probleemilahenduspanust
(Schertler 1998: 21). Selleks, et hindamisele saaks kaasata ees-
marke, peavad need olema md&ddetavad (sks operational) ja
selged. Mdddetavus on olemas siis, kui organisatoorsed ees-
mérgid on realiseeritavad ja nende suunda saab kontrollida. Selle
eelduseks on eesmargi sisu ja mddtmisaluste, ajaliste ja ruumi-
liste véartuste tdpne iseloomustus ning sobivus tegevuskandjate
vOimekusprofiiliga.

Eesmérkide selgus on tagatud, kui eesmdrgid lasevad end nii
vertikaalselt {vahendieesmark - seos) kui ka horisontaalselt
(taiendavad/ukskdiksed/konkureerivad eemdargid - seosed) siste-
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matiseerida. Ettevdtte organisatsioon kui juhtimisinstrument
taotleb k&rgeima eesmaérgiplstitusena (metaeesmark) ettevotte
eesmérkide (ettevdtte alalhoidmine, Gleelamine) jarjepidevat tait-
mist. Selle eesmérgi realiseerimisel vd@ib olla ettevdtte organi-
satsiooni panuse selge ja p6hjuslik kindlaksméa&ramine kas raske
vOi Ulelldse vdimatu. Nimelt ei s6ltu ettevdttepoliitiliste ees-
markide saavutamine mitte ainult organisatoorsetest meetmetest.

Eesmargipistituse kriteeriumide arvukus mdjutab ka sisteemi
eemadrkide kujundamist ja s6nastamist. Selletdttu koondatakse
jargnevate organisatoorsete eesmadrkidena ainult need, mida vdib
formaaleesmérkidena kaasata iga sisteemi jaoks hindamis- ja
kontrollikriteeriumina. Need sisaldavad nii Ulesannete téide-
viimist (ettevOtte organisatsiooni instrumentaalselt ratsionaalsed
eesmargid) kui ka susteemiliikmete vajaduste rahuldamist (ette-
vOtte organisatsiooni sotsioemotsionaalsed eesmérgid). Formaal-
eesmarkide mdlema liigi juures peab alati kiisima tdotajatelt, kas
nad vajavad paindlikku v&i stabiilset kditumisviisi.

Uksikasjalikumalt mdistetakse ettevdtte organisatsiooni eesmir-
kide all organisatoorsete meetmete panuse nelja valdkonda (vt

joonis 30), mida vdib tinglikult pidada ettevGtte organisatsiooni
eesmarkideks.

lga eesmaérgi juures saab veel vélja tuua alameesmérgid.

Tootluse kasvu alameesmargid:

. kahekordsuse kérvaldamine llesannete téitmises;

. tihivdimsuste ja kitsaskohtade kdrvaldamine;

. kaastdOtajate llesande-ja kompetentsialade tdpne piiritlemine;

e t60- ja informatsiooniprotsesside harjumuspéaraseks muut-
mine;

*  pingete ja konfliktide kdrvaldamine kaastfdtajate vahel;

. kaastooOtajate kaitumisootuste fikseerimine.
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Alam- Alam- Alam-- Alam-
eesmargid ~ eesmédrgid ~ eesmargid  eesmérgid

Joonis 30. Ettevotte organisatsiooni eesméargid organisatoorsete meet-
mete panuse jargi (koostatud Schertler 1998: 22 alusel).

Paindlikkuse ja kohanemisv6ime tdstmise alameesmargid:

innovatsioonivdime tdstmine;

loominguliste protsesside toetamine teatud td6tehnikate ja
-abivahenditega;

muutmispotentsiaalide arvelev6tmine, mida organisatoorsed
lahendused vajavad (nt kaastddtajate valja- ja edasidppe,
tootearengu jm vallas);

informatsiooni muretsemine (andmete kaasamine) ja Kiire
edastamine (nt aruandlus, planeerimissisteemid).

Toodtajate kindlustunde suurendamiseks kasutatakse naiteks
toosituatsiooni varjamist v8i isoleerimist teadmatuse ees, kaas-
tootajate rollide spetsifikatsiooni. Kindlustunde suurendamise
alameesmérgid:

tootajate kditumisootuste piiritlemine lesannete jaotusega;
kontrollimeetmete tdpne (ajamoment, sagedus) kindlaks-
mééramine;

usaldussuhete loomine;

hindamiskriteeriumide l&bipaistvuse tagamine tulemushinda-
misel.
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Tootajate todvdimekuse tdstmine toimub organisatoorsete eel-
duste loomisega indiviidi enesearendamiseks oma tddsituatsioo-
nis. To6ovdimekuse tdstmise alameesmargid:

e delegeerimisprintsiibi jarjekindel realiseerimine;

e vélja- ja edasidppepotentsiaalide véljaselgitamine;

. (otsustus)vabadusruumi loomine tddsituatsioonis;

. tulemuskontroll arengukontrolli asemel!

Eespool nimetatud organisatsioonieesméarkide juures on tahtis
selguse Kkisimus. Just ettevdtte organisatsiooni sotsioemotsio-
naalsete eesméarkide juures esineb konkureeriv seos kindlustunde
ja klpsusastme tostmise eesmaéarkide vahel. Nii nditeks vdib
kasvava ulesannete struktureerimise korral tdusta tdosituatsiooni
kindlus. Samal ajal vO6ib aga otsustusvabadusruum véheneda.
Seda dilemmat saab lahendada ainult tdiendavate hindamis-
kriteeriumidega, kusjuures eesmérkide kaalumisega saavutatakse
vajalik konsistents.

Kaudselt selgitatakse ettevdtte organisatsiooni kujundamise ees-
marke eesmargidimensioonide ja -kriteeriumidega (Siimon,
Vadi 1999: 80-81). Eesmérgidimensioonid ja eesmérgikritee-
riumid on organisatsiooniteadlaste poolt appi vdetud eesmérgi-
susteemi loomiseks.

Eesmargidimensioonid on agregaadid, mis (heskoos moodus-
tavad eesmargi. Eesmargidimensioonid peavad olema organi-
satoorselt mdjutatavad ja Uksteisest s6ltumatud ning v6imaldama
enda konkretiseerimist.

Uldiselt on eesméargidimensioonid kvalitatiivsed karakteristikud,
mida on kullalt raske kvantitatiivselt hinnata. Need on esitatud
tabelis 8:

» eesmargiline llesandejaotus;

. harmoniseeritus;

e vajadustele vastav informatsioon ja kommunikatsioon;

. otsustamise kvaliteet;
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e tBhus ressursikasutus;
e motivatsioon ja rahulolu;
e kohanemisvdime ja stabiilsus.

Nimetatud kvalitatiivseid karakteristikuid vdimaldavadki konk-
retiseerida ja mo0detavaks teha igale dimensioonile spetsiifilised
eesmargikriteeriumid.

Eesmargidimensioonide ja -kriteeriumide maatriksina esitatud
tabel 8 nditab Uht vBimalikku eesmérgisiusteemi, mida v@ib téien-
dada dimensioonide ja kriteeriumide lisamisega vO6i tdiustada
nende tapsustamisega.

Autori arvates on selle keeruka tabeli lisamine &igustatud, kuna
organisatsioonialases kirjanduses on sageli samastatud ettevotte
ja organisatsiooni eesméarke ning efektiivsust.

EttevBtte organisatsiooni kujundamise teiseks otseseks kompo-
nendiks on tingimuste ja parameetrite kindlaksmaaramine (vt
joonis 27). EttevOtte organisatsiooni kujundamise tingimused
on tegurid, mis mdéjutavad organisatoorset tegevust ja selle tule-
must (ettevOtte organisatsiooni). EttevGtte organisatsiooni kujun-
damise kdige olulisemad tingimused on keskkonnatingimused ja
indiviidi kasitlus.

Mdlemad tingimused muutuvad ajas (vt ajaloolised kasitlus-
viisid). Oluline on lisada, et vaatamata tingimuste pd&hjalikule
labitéotatusele organisatsiooniteoreetilistes kasitlusviisides, ei
anna organisatsiooniépetus vastust, milliseid tingimusi peab ette-

vdte oma organisatsiooni kujundamisel arvestama ja milline on
nendevaheline kaal.

L&htudes ettevdttest kui avatud dinaamilisest stisteemist, on vaja
organisatoorsete meetmete juures pddrata tdhelepanu arvukate
keskkonnatingimuste md&jutusele. Kdige enam on uuritud Uhelt
poolt situatsiooni ja teiselt poolt kaastdotajate seost struktuuri-
organisatsiooniga.



Tabel 8. Organisatoorse kujundamise eesmargisiisteem

Eesmargiline
tlesannete
jaotus

¢ Nouete ja
tulemuste
tasakaal

« Ulesannete
kong-
ruents,
kompe-
tents ja
vastutus

* Protsesside
haireteta
kulg

. C)ppe—
efektide
realisee-
rimine

O—-—C—x3mMmm-d—-—3 X

Allikas:

Harmoniseerumine

e Susteemisisene
harmonisee-
rumine:

- ettevdttesisene
kooperatsioon

- konfliktipotent-
siaali vdhenda-
mine

e Sistecmivaline
harmoniseeri-
mine:

- struktuuri ja
ettevotte
strateegia vahel

— struktuuri ja
situatsiooni
vahel

- struktuuri ja
juhtimisfilo-
soofia vahel

Wittlage 1989: 29.

Dimensioonid

Vajadustele vastav
info ja
kommunikatsioon

Té&pse ja kindla
info Kkiire ja
probleemitu
valmispanek
Vertikaalse ja
horisontaalse
infovoo intensii-
vistamine
Kommunikat-
sioonislisteemi
hairevastuvotlik-
kuse karpimine

Otsustamise
kvaliteet

Probleemide
digeaegne
tunnetamine
Probleemi
piisav analus
Kaastdotajate
loomingulise
potentsiaali
arakasutamine
alternatiivide
genereerimisel
Otsuste
labiviidavus ja
otsustajate
l&abiviimis-
vdime

Tohus
ressursikasutus

e Ressursside

vajadustele
vastav
muretse-
mine ja
valmis-
panek

e Personali-

potentsiaali
arukas
kasutamine

.« Too-

vahendite
ulatuslik
kasutamine

Motivatsioon

Kohanemis-
vdime ja
stabiilsus

Sensitiiv-

ja rahulolu

Sotsiaal- .
sete seoste
véimal- .
damine .
Rd&huasetus
Ulesandele

ja rolli-
kontliktide
korval-
damine

Auto-

noomia
Sisukas t6o
véahese

rutiini ja
monotoon-
susega

sus
Sunergia
Slack
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Situatsiooni ja struktuuriorganisatsiooni seos. Sageli on moni
keskkonnategur momendil véheoluline, ometi v@ib ta aga nditeks
osutuda tuleviku eesmaérgipiistituse vaatepunktist potentsiaalselt
oluliseks ja kujutada endast keskkonnaanalutisi tdhtsat
koostisosa. Seetbttu diferentseerivad organisatsiooniteadlased
ettevotte keskkonna Hoffmanni ettepanekul (1980) (Uldiseks
keskkonnaks ja ulesannete keskkonnaks (Schertler 1998: 62).
Ulesannete keskkond sisaldab ainult neid keskkonnategureid,
mis loovad vahetu seose ettevdtte eesmérgiplstituse ja vastas-
seoste ning spetsiifiliste keskkonna valdkondade (situatsioonide
dimensioonid) vahel. Uldine keskkond (makrokeskkond) niitab
- vastupidi Ulesannete keskkonnale - kdrgemat abstraktsiooni-
taset. Makrokeskkonna analuus on lksiku ettevdtte seisukohalt
vdga tdhtis nende strateegia kindlaksmé&aramiseks. T&htsaks hin-
natud keskkonnaarengud on pdhialused tuleviku turusituatsioo-
nide ettevGttepoliitilisel hindamisel. Nimelt mojutab makro-
keskkond kaudselt ettevftte vahetute koostddpartnerite kaitumist,
mis moodustavad Ulesandespetsiifilise keskkonna valdkonna (vt
joonis 31).

Niisiis peab makrokeskkonna mitmekilgseid seoseid arvesse
vitma ettevdtte Ulesannete keskkonna komponentide kaudu.
Uheks naiteks on haridussiisteemi mdju t66jou ettekujutustele ja
vaértushinnangutele, keda ettevdte toé6turult muretseb.

EttevGtte sisekeskkonna tegurite kaudu (ettevdttetegur) saab pare-
mini selgeks, kui tihe on keskkonna ja organisatoorse kujun-
damise seos. Ettevdtte suurus ja tehnoloogia kasutamine (viimast
mojutab ka ettevdtte suurus) on otseselt vaadeldavad md@jutegurid
organisatoorsel kujundamisel.

Organisatsioonidpetuses nimetatakse kehtiva situatsiooni ja taht-
sate keskkonnategurite arvessevdtmist situatiivseks kasitlus-
viisiks, mille aluseks on monopdhjuslikud ja/vdi multipdhjus-
likud Kkasitlused.

15
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Uldine keskkond (makrokeskkond): thiskondlikud,
poliitilised, regulatiivsed, majanduslikud,
tehnoloogilised, dkoloogilised tingimused

Ulesannete keskkond: ost
investorid, todturg, kor
vahendajad

Ettevotte sisekeskkond:
ettevOttetequrid, ettevotte
suurus, tehnoloogia
kasutamine

Joonis 31. Keskkonnaanaliiiisi tasandid ja elemendid (Schertler 1998:
63 Hoffmanni alusel).

Monop6hjuslikud ké&sitlused pluiiavad selgitada formaalsete struk-
tuuriorganisatsioonide erinevusi ettev@tete situatsiooni Uhe (k-
siku teguri (nt suurus, tehnoloogia, t66tajate vajadused, kesk-
konna muutused) kaudu.

Multipdhjuslikud ké&sitlusviisid struktuuriorganisatsiooni erine-
vuste selgitamiseks situatsioonide kaudu mdistavad situatsiooni
mitmemddtmeliselt. Need kusivad suhtelist panust, mis on igal
mdojuteguril Glejddnutega vOrreldes struktuurierinevuste selgita-
misel (keskkonna mdjutegurite netoefekt struktuuriorganisat-
sioonile) (vt tabel 9).
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Tabel 9. Téhtsamate situatsiooni- ja struktuurimddtmete mdjuseoste
maatriks

3
i)
® =
3 = _g c e
n — © — —
= K < IS 5} >
8 n = < = L o
n = o n e (= <
@ 8 ~ i = 2 £
o 0 0 o ) o =
» k) ge] X I c T o
o Q ] b= = 0 [
@ 7 @ = S £ 3
3 2 c I3} o 3 w ©
—_ o —_ o « n —
< o < = = = O
[ [ o Ll o o O
Diversifikatsioon + +

Suurus + +
Emaettevotte + . N .
suurus
Tootmise
kulgemise + - + + -
integratsioon
Arvutite _ ) . . N
rakendamine
Avalik kontroll + + +
Konkurentsi
. .. + - + + +
intensiivsus
Hinnatundlikkus + + + + +
Tehnoloogiline

+ + + +

diinaamika

Allikas: Schertler 1998: 64 Kieser, Kubiceki alusel.
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Situatsiooni (nimetatakse ka struktuuriorganisatsiooni konteks-

tiks) ja struktuuriorganisatsiooni seost v8ib kirjeldada jargmiselt:

* valitsevate tingimuste summa moodustab ettev@tte situat-
siooni;

. tegemist on kohanemisprotsessidega, mitte tahtevabadust
vélistava toimega;

o  faktoranaliiis peab olema tdlgendatud multipdhjuslikuna
(situatsiooniparameeter kui s6ltumatu muutuja - struktuuri-
organisatsiooni parameeter kui sdltuv muutuja);

. situatsiooniparameetrid peavad olema sobivad, defineeri-
maks formaalsete struktuuriorganisatsioonide erinevusi.

F. Hoffmann formuleeris hipoteesid seitsme valdkonna kohta.
Esiteks, ettevdtte sdltuvuse kohta vilistest keskkonnateguritest.
Mida tugevam on ettevGtte véline sOltuvus, seda tugevam on
struktuuriorganisatsiooni formaliseeritus ja seda kdrgem on
otsustamise detsentraliseeritus.

Teiseks, keskkonnadiinaamika kohta. Mida dinaamilisemad on
keskkonnasuhted, seda suurem on otsustamise detsentraliseeritus,
seda védiksem on tehnokraatliku koordinatsiooni ulatus uldiste
reeglite vormis (standardiseerimine ja formaliseerimine), seda
kdrgem on strukturaalse koordinatsiooni aste enesekooskdlasta-
misel meeskonna loomise ja horisontaalse kommunikatsiooni
vormis.

Kolmandaks, ettevftte rajamise, ettevdtte vanuse ja arengu-
looliste siindmuste kohta. Arengulooliste stindmuste arvukuse
suurenemisega hakkab ilmnema tugevama otsustamisdelegeeri-
mise tendents ning samal ajal suureneb juhtimiskohtade arv
ettevattes.

Neljandaks, ettevdtte suuruse kohta. Mida suurem on ettevote,
seda tugevamalt jaotatakse otsustamiskompetentsid alumistele
hierarhiatasanditele. Kasvava suurusega ettevdttes suureneb
staabi- ja halduspersonali (toetavad kohad) suhteline osa, vdrrel-
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des administratiivpersonali kogumiga, ning kd&ige korgemale
hierarhiatasandile otsealluvate kaastd6tajate arv.

Viiendaks, tootmistehnoloogia kohta. Seoses tootmise kasvava
automatiseeritusega ja integratsiooniga viiakse otsustamine (ha
enam kdrgematele juhtimistasanditele. Ulatuslikuma automati-
seerimise ja protsesstootmisele Ulemineku t6ttu kasvab admi-
nistratiivtootajate osa koguhdives.

Kuuendaks, tootmisprogrammi kohta. Diversifikatsiooniastme
tbusu tdttu suureneb otsustamisdelegeerimise tendents. Tootmis-
programmi kasvav heterogeensus tugevdab horisontaalse dife-
rentseerituse tendentsi. Kasvav programmeeritus viib otsustamis-
delegeerimise tugevnemisele.

Seitsmendaks, informatsioonitehnoloogia kohta. Andmetddtluse
kasvava arvutistamisega suureneb toetavate kohtade arv.

Struktuuriorganisatsiooni ja kaastootajate seos. Struktuuri-
organisatsioonid naitavad erinevusi mitte ainult spetsiifiliste kesk-
konna-situatsiooni seoste kaudu, mis teatud maaral mdjuvad val-
jast sisse (keskkond-struktuur) ja aitavad kaasa keskkonna-
ndudmiste taitmisele, vaid ka struktuuri-tootajate seoste kaudu.

Ettevotted peavad oma ametlikes struktuuriorganisatsioonides
tootma topeltsobilikult (ingl/r?) (vt joonis 32). Toimimisprotsesse
peab juhtima nii, et Ghelt poolt tdidetaks keskkonna ndudmisi,
millele ettevdte tahab oma tooted/teenused mila, ja teiselt poolt
rahuldataks kaastdotajate ndudmisi, kes peavad neid tooteid/tee-
nuseid looma.

Eespool esitatud keskkonnamd@ju struktuuriorganisatsioonile on
seega laiendatud struktuuri-téotajate seoste kaitumisaspektiga.
Nendes seostes on ndha vastastikust tingitust, mis avaldavad
kaastootajate kditumise (kui strukturaalsete meetmete tagajarg)
tagasisideseoste kaudu kaudset mdju ametlikule struktuuriorga-
nisatsioonile.
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Joonis 32, Ametliku struktuuriorganisatsiooni  topeltsobilikkus
(Schertler 1998: 66 Kieser, Kubiceki alusel).

Formaalsed organisatoorsed reeglid defineerivad Ulesannete-,
kompetentsi ja vastutuse piiritlemise ja liigitamise kaudu olemas-
olevate kohtade vdi kohaomanike tegutsemisvabaduse. Sellise
formaliseerimise objektiks sobivad ainult need ulesanded, mis
esinevad kindla ajavahemiku jarel sagedamini.

Organisatoorsete kujundamismeetmetega madratakse kindlaks
kaastootajate suhteliselt stabiilsed kaitumisootused ja hindamis-
kriteeriumid, silmas pidades ettevdtte eesméarkide saavutamist.
Organisatoorsete kujundamismeetmete panus tootajate indi-
viduaalsete vajaduste ja ndudmiste rahuldamisel so6ltub pdhi-
motteliselt sellest, kas to6tajad aktsepteerivad ettevGtte eesmarke
ja ametliku struktuuriorganisatsiooni abil toimivat korda vGi on
ndus voOrdsustama ettevOtte eesméarke oma eesmarkidega (iden-
titeet/muutmisvastuseis).

lgal juhul ei suuda organisatoorsed reeglid realiseerida kaas-
téotajate mehhanistlikku kéitumist, vaid saavad vastavalt sotsio-
loogia rollikompetentsile kujutada ainult k&itumisootusi ja olla
tegeliku kaitumise stiimuliks.

Tootajate tegelik kditumine on paljude p6hjuskettide tulemus,
mis on seotud protsessiga ettevftte situatsioon - struktuuriorga-
nisatsioon - organisatoorsed rollid, teisisénu rollikditumisega.

Ettevdtte organisatsiooni kujundamise parameetri all voib mdista
maddtsuurusi, mille kindlaksmé&aramiseks peab oskama vastata
kisimustele mida!'} kuidas?
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Struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni parameetrid on erinevad.
EttevGtte organisatsiooni kujundaja vdib valida sellised para-
meetrite vasted, mis vfimaldavad kujundada ametliku organisat-
siooni vastavalt organisatoorsetele raamtingimustele Struktuuri-
organisatsiooni kujundamise parameetrid on

e spetsialiseerumine,

e koordinatsioon,

*  konfiguratsioon.

Protsessiorganisatsiooni kujundamise parameetrid on
e aeg,
e ruum.

Nendest ldhemalt struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni suva-
késitluse juures.

3.5. Organisatoorse kujundamise meetodid ja
protsess

Meetodiga selgitatakse organisatoorse kujundamise protsessi.
Kasutatava meetodi valikuga médrab organisaator kindlaks oma
plaaniparase toimimisviisi just praegu, st sammud, mida ta peab
labima probleemipustitusest (organisatsiooniulesanne) kuni prob-
leemilahenduseni. Valitud meetod pakub talle rasteri, millesse ta
saab oma téidetavad osaulesanded ajaliselt ja sisuliselt jarjestada.

Saab eristada kaht tilpilist meetodit (Siimon, Vadi 1999: 83
Wittlage alusel):

e kontseptuaalne (deduktiivne);
« empiiriline (induktiivne).

Kontseptuaalse (deduktiivse) meetodi puhul on probleemi-
pustitus ja sellest tulenev eesmédrgipdistitus baasiks, mille alusel
tootatakse vélja kontsept ehk /?<?afr-ettepanek. Seda ideaal-
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kontsepti vodib luua vdi arendada siis, kui on olemas arvukates
Uksikjuhtumites kinnitust leidnud seaduspdrasused. Seega kavan-
datakse peab-seis sdltumatult olemasolevast situatsioonist ehk
orc-seisust. Deduktsiooni abil (uldiselt Uksikule) saab aldisi
organisatoorseid seaduspérasusi kasutada ka Uksikjuhtumite
jaoks. Niisugust peafr-ettepanekut saab voérrelda on-seisuga. On-
seisu tingimused voivad viia modifitseerimisele v3i peab-kont-
septi kdrvaleheitmiseni.

Siinkohal tuleb arvestada asjaoluga, et senini on fikseeritud hal-
dusala biroo-organisatsiooni jaoks ndutavaid seadusparasusi
véheste probleemide kohta. PGhjus on selles, et erinevates orga-
nisatoorsetes ksustes on arvessev@etavate kvalitatiivsete ja kvan-
titatiivsete tegurite arv ja kaal erinevad. Kontseptuaalse meetodi
kasutamise tldlpiliste ndidetena on nimetatud jargmisi orga-
nisatoorseid Ulesandeid: diktofonide rakendamine, tsentraalse bi-
rooteenistuse sisseseadmine, standardtarkvara rakendamine.

Empiirilise (induktiivse) toimimisviisi puhul uuritakse olemas-
olevat on-seisu. Avastatud puuduste ja nende p6hjuste anallls
moodustavad arendatava peab-kontsepti aluse. Induktsioonile
(Uksikult dldisele) vastavalt jdutakse probleemi lahenduseni tksik-
juhtumi tundmise, olemasoleva kogemuste ja teadmiste kasuta-
mise teel. Mdlemal meetodil on eelised ja puudused, kusjuures
Uhe eelis osutub teise puuduseks ja vastupidi (vtjoonis 33).

Praktikas kasutataksegi enamasti vahevormi (nn empiirilis-
kontseptuaalset meetodit), milles esmalt l&htutakse empiirikast ja
selle p6hjal saadud teadmiste alusel arendatakse kontseptuaalne
lahendus, mida modifitseeritakse on-seisu tingimuste alusel uue
tlekontrolliga. Nii kasutatakse mdlema meetodi eeliseid.

Sellise toimimisviisi alusel kujuneb kas organisatsiooniring
(organisatsioonitsiikkel) (sks Organisationskreislauf, Kreislauf
der Organisation, Kreislauf des Organisierens, QOrganisations-
zyklus) voi organisatoorse probleemi lahendamise p&himdtteline
kaik.
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i Avab tee taiesti uutele ja Piirdub ainult puuduste
pOhimotteliselt parematele kdrvaldamisega ega
lahendustele tee pohimottelisi

Voib luua realiteedikauge muudalusi on-seisu

ideaalkontsepti, mille

— modifitseerimine ja reaalsete , Loob
tingimustega kohandamine realiseerimisvdimelised
osutub voimatuks lahendused

Joonis 33. Kontseptuaalse ja empiirilise meetodi plussid ning miinused
(autori koostatud).

Organisatsiooniring on organisatoorse kujundamise vdi ette-
vOtte organisatsiooni loomise protsessi avamine osategevuste v0i
faaside kaudu. Erialakirjanduses on esitatud viis (Thommen
2002: 290) kuni Uheksa (Kuhn 1990: 143) faasi. Uldiselt on
rohkem faase vaja vélja tuua siis, kui on tegemist ettevGtte loo-
misega ehk esmakordse organisatoorse kujundamisega. Sel juhul
on tarvis koguda ning hinnata ldhteinformatsiooni ja mdju-
tegureid, mdaarata kindlaks organisatoorsete lahenduste ulatus ja
kestus. Kdige vahem faase on vaja Umberkorralduste puhul.
Tegutseva ettevdtte puhul on tegemist olemasoleva téiustamisega
vdi uute lahenduste leidmisega. Kokkuv6tlikult piisab sellisel
juhul kuue faasi eristamisest (vtjoonis 34).

Igal faasil on oma sisu ja tehnikad. Siinkohal piirdume vaid sisu
esitamisega (vt tabel 10).

16
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Lo e
Organisatoorse
6. faas probleemi valik
Kontroll 2. faas
or|1-3e|su
lesvott
tr ¢
5. faas
peab-
-kontseptsiooni 3. faas
juurutamine axeisu analiis
ja_hindamine
faas
peab-
-kontseptsiooni

véljatootamine

Joonis 34. Organisatsiooniring organisatoorse kujundamise faaside
kaudu (autori koostatud).

Organisatsiooniringi raames ei saavutata optimaalset tulemust

jargmistel pdhjustel.

1. A%azZ?-kontseptsioon valitakse piiratud arvu otsustusaltema-
tiivide hulgast.

2. Otsustusalternatiive iseloomustavad kvalitatiivsed tegurid,
mis on raskesti kvantifitseeritavad.

3. Kvalitatiivsete suuruste kvantifitseerimine, néiteks punkti-
meetodiga indikaatorite abil, ei ole objektiivne, vaid organi-
saatoripoolne subjektiivne hindamine.

4. Ajasurve tdttu taotletakse praktikas sageli mitte optimaal-
seid, vaid rahuldavaid probleemilahendusi.
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Tabel 10. Organisatsiooniringi faaside sisu

Faas Sisu
1 Organisatsiooniprobleemi  Organisatsioonitilesande andmine
valik organisaatorile. Impulss organisat-

siooniringi sisenemiseks

2. On-seisu ulesvott Info muretsemine, selle tehnikate
valik ja rakendamine. Sotsiotehnilise
ststeemi Ulesehituse ja protsessi
arvessevotmine

3. On-seisu analliis ja On-seisu ulekontrollimine tksik-

hindamine andmete tdielikkuse ja selguse
mdttes. Struktuuri ja protsessi
norkade kilgede analliis ja kriitika

4. Peab-kontseptsiooni Alternatiivsete lahendusv6imaluste

valjatéotamine valjatddtamine, hindamine ja reali-
seeritava alternatiivi valik.
Realiseeri misvBimelise
reorganiseerimisettepaneku
véljatootamine

5. Peab -kontseptsiooni Viljavalitud peab-kontseptsiooni

juurutamine ametlik kinnitamine (vajadusel tea-
tud tdiendustega v8i modifikatsiooni-
dega). Uue struktuuri-ja
protsessiorganisatsiooni
kasutuselevdtmine

6. Kontroll Taotletud ratsionaliseerimisedu
kontroll. Ndrkade kohtade kd&rval-
damine. Uue organisatsiooniringi
esimesse faasi sisenemine

Allikas: Siimon, Vadi 1999: 86 Wittlage alusel.

Organisatsiooniringi Uksikute faaside Ulesannete spetsiifika (liik,
ulatus) tottu osalevad nende lahendamisel eri isikud (vtjoonis 35).
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Faas Ettevotte Organisaator Valdkonna
juhtkond todtaja

5a

5h

Q Otsustamine ja téitevtegevuste jalgimine

Toetavad tegevused

Joonis 35. Organisatsioonirmgis osalevad isikud (Siimon, Vadi 1999:
87 Wittlage alusel).

Organisatsiooniringi ja selle faaside kasitlus sobib edukalt prakti-
liseks organisatsioonitdédks, kui on vaja kas vélja to6tada ettevétte
organisatsioon v@i edasi arendada, reorganiseerida olemasolevat
struktuuri- vBi protsessiorganisatsiooni.

Tegelikult on organisatoorsel kujundamisel laiem teoreetiline
tagapdhi, kuivdrd see tdhendab mis tahes organisatoorse prob-
leemi lahendamist. Sellel on mdndagi Uhist organisatsiooni-
ringiga, kuid esitab lahendusprotsessi kédigu etapiliselt, sisaldades
mdnevdrra teistsuguseid osategevusi (vtjoonis 36).
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Joonis 36. Organisatoorse probleemi lahendamine (Thommen 2002:
187 alusel, terminoloogilised tapsustused autorilt).

Esiteks, lahteolukorra anallils: ettevotte organisatsiooni mdju-
tavate arvukate tegurite véljaselgitamine ja hindamine. Suur osa
on nii keskkonnateguritel (keskkonna ebakindlus, seadusandlikud
aktid, muugituru suurus jt) kui ka ettevdttespetsiifilistel teguritel
(ettevdtte suurus, ajalooline areng, toodete arv jt).

Teiseks, organisatoorse tegevuse eesmargi pustitamine: orga-
nisatoorse tegevuse kdrgeim eesmérk on suurendada optimaalse
toojaotuse kaudu ettevdtte edu. Seda eesmérki vdib laiendada nii
struktuuri- kui ka protsessiorganisatsioonile.
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Kolmandaks, organisatoorsete meetmete ja instrumentide
madramine: organisatoorsete eesmarkide saavutamiseks (nt
efektiivne todjaotus, optimaalsed kommunikatsiooniteed) on ette-
vOtte kédsutuses arvukad organisatoorsed meetmed ja instrumen-

did. Esiplaanil seisavad mitmesugused struktuuriorganisatsiooni
vormid.

Neljandaks, organisatoorsete ressursside maaramine: organisa-
toorsete meetmete rakendamiseks peavad olema vastavad ressur-
sid. Finantsressursside koérval on olulised eelkdige inimesed, kes
tootavad vélja nii organisatoorseid lahendusi kui ka nende raken-
damiseks vajalikke organisatoorseid meetmeid ja instrumente (nt
kohakirjeldused, vdrkplaan).

Viiendaks, elluviimine: organisatoorsete meetmete rakendamine.
Sellel on eriline kaal, sest sellised meetmed tdhendavad olemas-
olevate struktuuride ja protsesside muutmist, puudutades alati ka
téodtajaid, kes peavad kohanema uute situatsioonidega. Seejuures
vOdib esineda vastuseise ja konflikte.

Kuuendaks: tulemuse hindamine. Organisatoorse tegevuse tule-
mus seisneb Ulesannete uues korralduses. See nditab, kuivdrd
ettevdttel on dnnestunud keskkonna, tddtajate ja ettevOtte enda
ndudmistega ise toime tulla.



4. STRUKTUURI-JA
PROTSESSIORGANISATSIOON

4.1. Organisatsioonikuup

Organisatoorse kujundamise tulemuseks on elementide, seoste ja
moddete integreeritud slisteem, mida on nimetatud organisat-
sioonitaringuks (sks Organisationswiirrfel) v6i organisatsiooni-
kuubiks.

Organisatsioonikuup koosneb (vt joonis 37):

1) elementidest: Ulesanne, lUlesandekandja, asivahend ja infor-
matsioon;

2) seostest: struktuuri-ja protsessiseosed;

3) moddetest: aeg, ruum ja kogused.

Joonis 37. Organisatsioonikuup (Schmidt 2002: 13).
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Organisatoorseid elemente on siinkohal vaid lihidalt késitletud,
sest (lesande kui organisatoorse kujundamise kdige olulisema
formaalse elemendi Uksikasjalik kasitlus on esitatud 4. peatikis.
Ulesandekandjat kui organisatsiooni personaalses tahenduses on
samuti varem, kuigi pdgusalt iseloomustatud. Pealegi on eraldi
distsipliiniks personali juhtimine. Asivahend ja informatsioon on
seotud rohkem t66 organiseerimisega kui organisatoorse kujunda-
misega.

Inimesed kui Ulesandekandjad on organisatoorsest vaatepunktist
samuti elemendid, mis on seotud Uksteisega ja teiste elemen-
tidega. Inimeste kditumist méjutavad arvukad tegurid, pdhjusta-
des tegevusvalmidust voi tegevusest keeldumist. Paljud aktsioo-
nid ja reaktsioonid ilmuvad ullatuslikult. Sageli on nad ainult siis
ettendgematud, kui eelnevalt ei ole isegi piltud neid prog-
noosida. Paljud k&itumisviisid ja reaktsioonid vdivad aga sellele
vaatamata olla ettendhtavad. Mida vdahem mdoeldakse osalevatele
inimestele, seda enam tBuseb esiplaanile asi ja inimest ndhakse
takistava tegurina. Seda suurem on tdendosus, et inimene hakkab
téepoolest takistama, nditeks seisab vastu uuendustele vdi ei tee
koostddd. Organisatoorne tegevus saab ainult siis edukas olla, kui
osalejate huvid on teada ja neid puitakse niipalju kui vdimalik
arvesse votta.

Asivahend on kunstlik mdiste, sisaldades paljusid erinevaid inst-
rumente. Asivahendi all mdistetakse materiaalseid vdi mitte-
materiaalseid instrumente, mis toetavad ulesandekandjaid oma
ulesannete tditmisel ja IBpuleviimisel. Seega kujutavad need
vahendid llesannete taitmise materiaalseid raame (Schmidt 2002:
43). Informatsiooni moistet on selgitatud teabe ja teate (sks
Nachrichten) kaudu. Teave on kdige laiem mdiste, kujutades
endast teadmist reaalsuse seisundi ja sindmuste kohta. Informat-
siooniks on teave, mille koostisosaks on vastuvdtjate jaoks uudis-
vaartust omavad kasulikud teated (Schmidt 2002: 45). Jarele-
jaanud osa teabest on redudantne (liigne).
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Elementide organisatoorsed seosed maéaaratakse kindlaks orga-
nisatoorsete reeglistamiste kaudu. Seejuures v@ib tegemist olla
struktuuri-ja protsessiseostega (vt joonis 38).

Struktuuriseosed | Protsessiseosqg
Kohtade loomine Mittehargnevad jargseosed
Informatsioonististeem Hargnevad jargseosed
Kommunikatsioonisiisteem Uhendamised
Asivahendite siisteem Tagasisidestus

Joonis 38. Organisatoorsete elementide seosed (Schmidt 2002: 12).

Struktuuriorganisatsioon on staatilise seostekogumi pisiv kestev
reguleerimine, milles toimub kohtade loomine, nende (henda-
mine kommunikatsiooniseostega, informatsiooni ja asivahendite
valmispanemine. Kuna konkurents sunnib ettevdtteid tha Kkiire-
mini reageerima uutele turundudmistele ja tehnoloogilistele aren-
gutele, muutub kasvav paindlikkus ja reaktsioonikiirus edu vdi
isegi uleelamise kriteeriumiks.

Muutunud raamtingimustega seoses on muutunud ka protsessi-
organisatsiooni  kohavéartus struktuuriorganisatsiooni suhtes.
Praktikas on naiteid, kus pikad ja mitte-eesmargipdrased prot-
sessid annavad tBuke Ulesehituse reorganiseerimiseks. Sel juhul
seisavad esiplaanil organisatoorsed protsessid. Seejuures on tege-
mist organisatsiooni diinaamilise komponendiga, sest reeglista-
takse jargseosed ulesannete vahel. Need jargseosed vdivad olla
mittehargnevad vodi hargnevad, nad vdivad sisaldada hargnemisi
ja tagasipokkamisi. Uldiselt vBib neid nimetada ka loogilisteks

17
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seosteks. Protsessiorganisatsioon on dinaamilise seose pusiv
kestev reguleerimine, milles reeglistatakse loogilised seosed.

Struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni tinglik lahutamine on pdh-
jendatud. Nimelt on organisatoorsed projektid normaaljuhul liiga
komplekssed, et neid Ghe sammuga lahendada. Niisiis kontsent-
reerutakse Uksteise jarel probleemi kindlatele tahkudele ja td6ta-
takse valja osatulemused, mis tuleb siis Uksteisega kooskdlastada.

Struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni kasitlemisel ei tohi unus-
tada, et mdlemad on (he medali kaks kiilge ja Uks kilg ei saa
ilma teiseta eksisteerida. Mdlemad kiljed on vajalikud ja neil on
vastavalt eesmargipustitusele v8i probleemiasetusele erinev kaal.
Siinkohal rakendatakse klassikalist kasitlust, nimelt késitletakse
mdélemat (ksteise jarel. Nende l&bisegi esitamine oleks teinud
moistmise raskemaks. Alati peab aga teadvustama, et Ulesehitus
ja protsess on teineteisega lahutamatult seotud.

4.2. Struktuuriorganisatsioon

4.2.1. Struktuuriorganisatsiooni teoreetilised alused

Struktuuriorganisatsioon kui ametliku organisatsiooni ks pohi-
liik on olnud aegade jooksul organisatsiooniteoreetiliste kasitlus-
viiside Uheks tunnetusobjektiks ja on t&naseni organisatsiooni-
dpetuse lheks pohivaldkonnaks.

Terminoloogiliseks tdpsustamiseks peab autor vajalikuks kdige-
pealt réhutada, et struktuuriorganisatsiooni mdoiste ei ole eesti-
keelses organisatsioonialases kirjanduses (vt lisa 1) levinud.
Kasutades organisatsiooni kui uldmadistet kitsamas téhenduses,
sobib autori arvates ettevdtte ametliku organisatsiooni iihe osana
mdiste struktuuriorganisatsioon héasti teise osa mdoiste protsessi-
organisatsioon kdorvale.
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Struktuuriorganisatsioon haarab organisatoorsete p6hielementide
(téokoht, instants, osakond) Uhendamist Ohtseks struktuuriks ja
seoste kujundamist nende elementide vahel (Reiljan 1997: 183),
teisisdnu, struktuuriorganisatsioon on organisatoorsete pd&hi-
elementide suhete mudel. Struktuuriorganisatsioon néitab, kuidas
on jagatud ettevotte Ulesanded, kes vastutab kelle ees, missugu-
sed on ametlikud koordineerimismehhanismid ja koostoimimise
mudelid.

EttevGtted on selleks, et toota turu jaoks tooteid vdi teenuseid.
Need on ettevGtete primaarsed llesanded. Nende téitmiseks on
vaja votta kaasnevaid ulesandeid (personal, arvestus jt). Organi-
satoorsed reeglid ja struktuuriorganisatsioon peavad kaasa
aitama, et primaarsed ja kaasnevad Ulesanded saaksid tulemus-
likult ja vBimalikult kulusoodsalt téidetud.

Organisatoorsete lahenduste kvaliteeti vdib ainult selle alusel
hinnata, kui hésti organisatsioon instrumentaalses t&henduses
toetab primaarseid ja kaasnevaid ulesandeid. Organisatoorsete
reeglite abil peab saavutama hea tdhususe (asju digesti teha). See
eeldab, et otsustati, milliseid tulemusi vdi eesmérke ulelldse
plidlema peab (digeid asju teha).

Struktuuriorganisatsioon kujundatakse strateegia elluviimiseks.
Tema rolliks ongi v8imaldada juhtidel tegevust nii koordineerida,
et kdik oskused ja v@imalused leiaksid maksimaalset &rakasu-
tamist. Onnestunud struktuuriorganisatsioon véimaldab suuren-
dada kasumit kahel teel (vtjoonis 39).

Uhelt poolt vdimaldab &nnestunud struktuuriorganisatsioon
vahendada kulusid burokraatiale, omandada liidripositsioon kulu-
tuste vahendamises ja selle kaudu suurendada kasumit. Teiselt
poolt parendab @&nnestunud struktuuriorganisatsioon ettevotte
oskusi luua véartusi ja omandada liidripositsioon toodete erista-

misel ning v6imalus kisida hinnalisandit ja selle kaudu suuren-
dada ettevdtte kasumit.
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Joonis 39. Struktuuriorganisatsiooni mdju kasumile (autori tapsus-
tusega Alas 2001: 95).

R. Alase jargi on organisatsioonistruktuuril (struktuuriorganisat-
siooni tdhenduses) keskne koht ettevGttes. See aitab kaasa ees-
maérkide tditmisele, strateegia elluviimisele ja selle kaudu (helt
poolt innovatsiooni toetamisele ja teiselt poolt ettevBtte arengu-
vOimaluste realiseerimisele.

Teisisdnu, struktuuriorganisatsioon peab orienteeruma olemas-
olevale strateegiale ehk pdhimdttelistele otsustustele téhtsate edu-
tegurite Gle. Struktuur jargneb strateegiale (Strasser 2004: 92).
Moeldavad on ka vastupidised moéjud, kui néiteks olemasolev
struktuur annab tduke strateegiliseks uusorientatsiooniks. Nii
vOib ostjate jargi struktureerimine viia selleni, et hakatakse
strateegiliselt mdtlema edasiste teenuste (le teatud ostjagruppide
jaoks.

G. Schmidt (2002: 17) selgitab strateegia, kultuuri, struktuuri ja
tehnika seoseid (vt joonis 40). Strateegia on otsustuste kogum
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ettevotte tdhtsamate edutegurite (tooted, turud, kvaliteet, turu-
osad, turustusteed jne) tle. Kultuur on normide, véartushinnan-
gute ja m&tlemisviiside kogum, mis vermivad kaasto6tajate kaitu-
mist hierarhia kdikidel tasanditel. Struktuur on Schmidti jargi
Ulesehitus- ja protsessiorganisatoorsete reeglite koondmdiste.
Tehnika on koondmdiste asivahendite jaoks, mida organisatoor-
sete lahenduste raamides rakendatakse.

Joonis 40. Strateegia, kultuuri, struktuuri ja tehnika seos (Schmidt
2002: 17).

Viimasel ajal toonitatakse Uha enam ettevdtte juhtimise nn
pehmete tegurite tdhendust. Siia arvatakse eelkdige ettevotte
kultuur. Selle all mbistetakse peamisi t6ekspidamisi, tGhiselt omaks
vBetud norme ja vaartushinnanguid, mis véivad mdjutada nii
strateegiat kui struktuuri. Nii v@ib naiteks selline kultuurinorm
nagu suur tdhelepanu inimese tegutsemisvdimele ja -valmidusele
viia otsustusdiguse kaugeleulatuva detsentralisatsioonini, kasumi-
keskuste loomiseni vdi teistele organisatoorsetele lahendustele.

Tehnikal tekivad néiteks seosed struktuuriga. Uued arvutisiistee-
mid lubavad Ghelt poolt detsentraalseid lahendusi, teiselt poolt
nduavad detsentraalsed lahendused teatud tehnika rakendamist.
Voéimalikud on ka tehnika ja kultuuri ning strateegia seosed. Jaab
kehtima p6himote, et tehnika ei juhi ettevdtet, vaid pigem peaks
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ettevdtte kasutuses olevat tehnikat vdimalikult paremini kasuta-
ma. TeisisOnu, organisatoorsed lahendused enne tehnikat. K&igi
organisatoorsete reeglite puhul peab pédrama téhelepanu, et nad
sobiksid strateegiaga ja oleksid leplikud kultuuriga. Selleks peab

oma panuse andma tehnika, toetades strateegiat, struktuuri ja
kultuuri.

Struktuuriorganisatsiooni teoreetilise kasitluse pd&hiprobleemid
vdib jagada tinglikult kaheks. Esiteks, struktuuriorganisatsiooni
kujundamise probleemid. Sellise kasitluse juures domineerib
tulemuseni joudmise protsess. Teiseks, struktuuriorganisatsi-
oonide mitmekesisuse probleemid. Sellise kasitluse juures
domineerib tulemus ise. Need probleemid on omavahel seotud,
kuid paremaks mdistmiseks on sellise vahetegemise rdhutamine
ja eraldi kasitlemine autori arvates pdhjendatud.

4.2.2. Struktuuriorganisatsiooni kujundamine

Struktuuriorganisatsiooni kujundamist on organisatsioonialases

kirjanduses kéasitletud mitut moodi (Siimon, Vadi 1999: 92):

. spetsialiseerimise, koordineerimise ja konfiguratsiooni kaudu;

e vertikaalse ja horisontaalse struktureerimise ning koordinee-
rimise kaudu (Schertler 1998: 29);

* elementide (kohad, instantsid), kohaseoste, osakondade moo-
dustamise vormide kaudu;

. tlesannete analiiiisi ja siinteesi kaudu (Thommen 2002: 184).

Eeltoodust ilmneb, et arvukatest probleemidest ja vBimalustest on
vaja teha valik, mis aitab selgitada struktuuriorganisatsiooni
kujundamise spetsiifikat. Sellest tulenevalt on siinkohal 1&hemalt
kasitletud vaid struktuuriorganisatsiooni kujundamise kontsept-
siooni ja sellega seonduvaid probleeme.
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Struktuuriorganisatsiooni kujundamine toimub tavaliselt kahes

etapis (Thommen 2002: 184):

e llesannete analiis;

e Ulesannete siintees (Ulesandekomplekside, kohtade, osakon-
dade moodustamine).

Ulesannete analiiiis. Ulesanded on tsentraalsed organisatoorsed
elemendid, ilma uUlesanneteta ei ole vaja ei (lesandekandjaid,
asivahendeid ega informatsiooni. Ulesannete jaotus kajastub
struktuuriorganisatsioonis. Ulesannete taitmise protsessid reeg-
listatakse protsessiorganisatsioonis. Ulesannete analiiiisi ehk
liigenduse eesmérgiks on kindlaks teha sistemaatiliselt ja téie-
likult kdik uurimisvaldkonna (lesanded vajalikus liigendus-
sugavuses. Viimane tuleneb probleemipistitusest. Kui peab ainult
kohti looma ehk Ulesandeid Ulesandekandjatele rihmitama, siis
piisab normaaljuhul vahem siigavast liigendusest. Liigendus peab
olema oluliselt detailsem, kui tuleb kindlaks teha, millises jarje-
korras peab osalilesandeid tditma - seega protsessiorganisatsiooni
korral.

Ulesannete analtitsis tiikeldatakse (lesannet jark-jargult oma
talitlus- vbi objektikomponentideks nii kaua, kui seda igakordne
kisimusepistitus nduab. Seega, et saaks kindlakstehtud osa-
Ulesannetest vélja to6tada struktuuri-ja protsessiorganisatoorseid
lahendusi.

Et iga Ullesande komponentideks on talitlus ja objekt, lisab
G. Schmidt (2002: 33) llesannete analisi kdrvale ka talitlus- ja
objektiliigenduse. Kui on vaja ainult Ght Glesannet anallilsida,
vOib seda liigendada kas talitlus- vdi objektikomponendi alusel.
Talitlusliigenduse juhul ei uurita 1&hemalt objekti, objektiliigen-
duse puhul jaetakse tdhelepanu alt vélja talitlus. Vastavalt sellele
eristatakse jo/v0z-liigendust (vt joonis 41).
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rteerima | sisestama ja kontrollima L
sorteerima ja >lama tellimusi
kdsitama
Talitlus Objekt
kdsitama L
R R o . tellimusi
kdsitsi voi arvutil vOi kdsitsi ja arvutil

Joonis 41. 76/vd/-talitlusliigendus (Schmidt 2002: 34).

Talitlusanaliiis on Ulesannete analliisi spetsiaaljuhtum, mille
juures liigendatakse talitluskomponente ega vaadelda lahemalt
objektikomponente. Talitlusanaliitisi erijuhtum on nn faasiana-
luts. Uleanne liigendatakse jargmisteks faasideks: 1) planeeri-
mine (otsustuse ettevalmistamine ja langetamine); 2) realiseeri-
mine ja 3) kontroll. Faasianaliiis on abiks, kui selle kéigus
tehakse kindlaks, et kfik faasid on Gigeaegselt tunnetatud ja jao-
tatud ning protsessiorganisatoorselt reeglistatud. Objektianaltdsi
juures ei uurita edasi talitluskomponente, vaid ainult objekti-
komponente (vtjoonis 42).

ostjaandmeid ja  lepinguandmeid ja  hankeandmeid

Kasitama liht lepingut
Talitlus Objekt
iiht lepingut
Kédsitama elektrooniline

telefonileping voi kirjalik leping voi leping

Joonis 42. Yalvdz-objektiliigendus (Schmidt 2002: 34).

Ja-objektiliigenduse korral tuleb lesande lahendamiseks kasi-
tada koiki tellimusosi. V@i korral on valikuvdimalus. Objekti-
analtids on (lesannete anallilisi spetsiaaljuhtum, mille juures
liigendatakse objektikomponente ja kilmutatakse kinni talitlus-
komponendid.
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Ulesannete analliisis kasutatakse jarjestikku nelja esitatud liigen-
damisvormi, kuni on saavutatud n6utav liigendussiigavus. Sellise
mitmeastmelise Ulesannete liigenduse juures tuleb teha suvaline
valik objekti- ja talitluseliigenduse vahel. Mdistagi on téhtis, et
thel liigendamisastmel liigendatakse ainult Ghe tunnuse, kas
objekti vdi talitluse jargi. Mitmeastmelise liigendamise tulemust
vlib esitleda Ulesannete struktuuripildil plokkidena. Nii ana-
lGusitud Glesandeid vdib siis organisatoorselt to6delda. Neid vdib
nditeks ruohmitada Ulesandekandjatele, siis rddgitakse kohtade
loomisest. V@i korraldatakse lesanded protsesside juurde, mida
taidetakse kas kasitsi v@i arvutil programmide poolt. Ulesannete
analliis valmistab seega ette keskse organisatoorse elemendi
edasiseks organisatoorseks kujundamiseks. Ulesanded on kesksed
elemendid selles mdttes, et alles Ulesannete olemasolul muutub
organisatoorne regulatsioon ulelldse vajalikuks. Ilma dlesan-
neteta ei ole ettevdtte organisatsiooni.

Kokkuvatlikult deldes liigendatakse (lesannete analuisis kogu-
ulesanne Uksikuteks osatllesanneteks, et muuta ettevftte sisuline
tegevus labipaistvaks. Liigendatakse seni, kuni Ulesannet pole
enam rohkem vdimalik jaotada v8i kui edasine jaotamine osutub
mottetuks.

Teisisdnu, ettevdtte koguiilesanne tuleb jagada niisuguseks hul-
gaks osalilesanneteks, et neid teisel etapil kohtadeks kombineeri-
des moodustuks ratsionaalne struktuuriorganisatsioon ettevGtte
tegevuseks. Nii saadakse elementaartlesanded, millest moodus-
tatakse jargnevas Ulesannete slinteesis otstarbekad dlesannete

kompleksid, mida saab Ule kanda thele (iihe v8i mitme (lesande-
kandjaga) kohale.

Ulesannete siinteesi eesméargiks ongi analiiiisi raames saadud osa-
tlesannete kombineerimine nii, et tekiksid tédjaotusele vastavad
kohad, mis omavahel seostatuna moodustavadki ettevdtte struk-

tuuriorganisatsiooni. Nii kujunebki 18puks ettevdtte kogustruk-
tuur (vt joonis 43).

18
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Joonis 43. Ettevalmistus struktuunorganisatsiooni loomiseks (Thom-
men 2002: 195).

Selles struktuuriorganisatsiooni kujundamise kontseptsioonis on
olulised Ullesannete liigendamise, koondamise, struktureerimise ja
seostamise kriteeriumid. Nende kriteeriumide kombinatsiooni
téttu kujunevadki mitmekesised struktuuriorganisatsiooni vormid.

Struktuuriorganisatsiooni kujundamisel tdstatub organisatsiooni-
probleem juhtimislaiusest ehk -ulatusest, mida vd@ib véljendada
juhtimis- v06i kontrollivahemikuna (sks Leitungs-, Kontroll-
spanne, ingl span of control). Eestikeelses erialakirjanduses on
kasutusel mdiste juhtimisulatus (Alas 2001: 82; Uksvarav 2003:
90), kuid autor j4&b juhtimislaiuse juurde juhtimisulatusele teist-
suguse tdhenduse andmise tottu (Turk, Siimon 2004: 14).
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Juhtimislaiuse mdiste selgitamisel ldhtutakse samuti juhi ja
kaastoOtajate seoste kujundamisest. Strukturaalselt mdistetakse
juhtimislaiuse all “alluvate arvu, kelle tegevust juht suunab ja
kontrollib” (Uksvarav 2003: 90) v6i teisisdnu, otse iihele ilemu-
sele alluvate kaastOOtajate arvu. Sellega puudutatakse juhi ja
kaastddtajate juhtimisseost, mis maarab vertikaalse struktureeri-
mismeetmena struktuuriorganisatsiooni liigendussiigavuse.

Juhtimislaiuse kujundamine ei ole mitte ainult strukturaalne, vaid
ka juhtimisprotsesside kujundamise probleem. Protsessile orien-
teeritud aspektide all pakub huvi juhtide ja kaastidtajate kon-
taktilahedus (ingl closeness of supervision). Seda mdjutab eriti
seoste sagedus (arv) ja intensiivsus (nt ajakulu).

Mida suurem on juhtimislaius, seda enam langeb Ulemuse poolt
tdidetavate juhtimisiilesannete arv. Seejuures peab silmas pida-
ma, et kasvavad mitte ainult Glemuste ja alluvate otseseosed, vaid
ka vdimalikud grupiseosed ning alluvatevahelised seosed. Selle-
parast on t@statunud kusimus: milline on optimaalne juhtimis-
laius. Erialakirjanduses ei ole antud sellele kiisimusele Uhest
vastust: soovitused kdiguvad 5 ja 30 vahel. Ka organisatsiooni-
uuringutes on kasitletud optimaalse juhtimislaiuse problemaa-
tikat, mis on andnud seoste komplekssuse tottu erinevaid tule-
musi. Siiski peab kindlalt paika ks vdrdlemisi ammu kindlaks-
tehtud seos - alluvate kasvava arvu juures tduseb uleproportsio-
naalselt voimalike seoste arv.

Samuti peab meeles pidama, et juhtimislaius on seotud tihedalt
juhtimissiigavusega, st juhtimistasandite arvuga. Vastupidi juh-
timislaiusega on siin tegemist vertikaalse vahemikuga. Sama
tootajate arvu juures viib juhtimislaiuse kitsendamine juhtimis-
sugavuse suurenemisele ja vastupidi (vt joonis 44). Jooniselt on
néha, et véikese juhtimislaiuse juures tekib jarsk puramiid -
kuusekujuline struktuuriorganisatsioon. Suurele juhtimislaiusele
vastab lame piramiid - kammikujuline struktuuriorganisatsioon.
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Tootajate arv 31

Juhtimislaiuse kohta valiku tegemisel on otstarbekas kaaluda
vdiksema ja suurema juhtimislaiuse plusse ja miinuseid (vt joonis
45). Jooniselt ndhtub, et mélemal on eelised ja puudused, kus-
juures Uhe pluss (eelis) osutub teise miinuseks (puuduseks) ja
vastupidi.

Selle asemel et kindlaks médrata juhtimislaius ja otsustuste allu-

vate arv, on mdottekas vélja tuua tegurid, mis v@ivad juhtimislaiust

mdjutada. Need on (Thommen 2002: 196):

e seoste sagedus ja intensiivsus: maaravad ei ole teoreetiliselt
vB@imalikud, vaid ainult esmatdhtsad seosed;

e« llemuse toetamine: mida tugevamini toetavad (Ulemust
assistendid voi staabid, seda suurem v@ib olla juhtimislaius;

e juhtimisstiil: osaleva juhtimisstiili puhul - seotud llesannete
delegeerimise ja kompetentside ning vastutuse t&pse definee-
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rimisega - saavutatakse koormatuse langus, mis vdimaldab
suuremat juhtimislaiust;

e osalevate isikute omadused: erialane kvalifikatsioon ja ise-
loomulikud vdimed (nt juhtimisvdéimed) mdjutavad tugevalt
vajalike seoste sagedust ja intensiivsust ning nende kaudu ka
juhtimislaiust;

e llesannete liik: peab arvesse vdotma alluvate tlesannete komp-
lekssust, seotust ja hetaolisust;

« tootmistehnoloogia: mida mehhaniseeritum ja automatisee-
rituni on tootmisprotsess, seda rohkem langeb lGlemuse &lga-
delt juhtimisilesandeid;

e elektroonilise andmetddtluse rakendamine: Ulemuste koor-
must saab vdhendada informatsiooni kirjaliku vahetamisega
ja programmeeritavate otsustustega;

e juhtide kéttesaadavus ja kulud: kui té6jéuturul on juhtide
pakkumise nappus vdi pd&hjustavad juhid suuri personali-
kulusid, siis ilmneb juhtimislaiuse suurenemise tendents.

- suhtlemisprobleemid . +100tajate suurem iseseisvus
- rohkem juhte, rohkem kulusid  + vaiksemad juhtimiskulud
- koordineerimisprobleemid + véiksemad
+ tihe kontroll koordineerimisprobleemid
+]uhi igapdevane koormatus -juht ei pruugi olla
vaiksem, rohkem viimeline suunama
strateegilist motlemist paljusid inimesi korraga
+Joukohane ka madala - nfutav tootajate
kvalifikatsiooniga juhtidele kvalifitseeritus

Joonis 45. Vdiksema ja suurema juhtimislaiuse plussid ja miinused
(autori koostatud).
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Organisatsiooniteadlased on vélja toonud ka tegurid, mis védhen-
davad vG8i suurendavad juhtimislaiust. Juhtimislaiust vahendavad
alluvate kutsealane erinevus, kogemused, flusiline eraldatus,
kohustuslik koostoimimine ja t66ulesannete integratsioon. Juhti-
mislaiust suurendavad ulesannete ebamédrasus, sarnasus ja stan-
dardiseeritud protseduurid.

Arvestades mo66tmisraskusi, on selgitatud erisuguste tegurite (nt
ulesanded, isikuomadused) mdju optimaalse juhtimisvahemiku
kujundamisele teeside vormis (Schertler 1998: 56-57).

1. Mida sagedamini muutuvad Ulesanded, mida raskemad need
on, mida vahem on rutiinilesandeid ja mida rohkem tuleb
lahendada innovaatilisi probleeme, mida rohkem peavad juhid ja
tema kaastdotajad kooskOlastama Ullesannete samme, mida roh-
kem sdéltuvad nad Uksteisest ja mida vaiksem on uUksikute kaas-
tootajate otsustamisvabadus, seda tugevam on juhi koormatus ja
seda vdiksem peab olema juhtimislaius.

2. Mida suuremad on kaastoOtaja erialased v@imed, iseseisvus
ning vastutusvalmidus ja mida paremad on juhi erialased ning
personaalsed juhtimisoskused, tema usaldus kaastddtajate vastu,
elluviimisjéud, energia ja Ulevaade, seda vaiksem on juhi koor-
matus ja seega suurem v@ib olla juhtimislaius.

3. Mida selgemalt on ulesanded struktureeritud, mida rohkem
toetavad juhti assistendid, staabikohad ja tsentraalsed kohtad,
mida rohkem juht delegeerib Ulesandeid ja kompetentse, mida
rohkem (lesandeid tdidetakse planeeritud ja standardiseeritud
protsesside raames ja mida demokraatlikum on juhtimisstiil, st
mida rohkem jatab juhtimisstiil enesekoordinatsiooni koha-
grupile, seda véaiksem on juhi koormatus ja seda suurem vdib olla
juhtimislaius.

4. Mida rohkem rakendatakse standardiseeritud informatsiooni-
kandjaid (nt formularid), aegasédastvaid abivahendeid ja seadmeid
(nt telefon, transpordivahend, t86- ja mddtmisaparaadid, auto-
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maadid, arvutid jm), seda vaiksem on juhi koormatus ja seda
suurem voib olla juhtimislaius.

Juhtimislaiuse kdrval on kasitletud ka nn organisatsiooniulatust
ja selle seost ettevotte suurusega (Wiedemann 1998: 8-10). Pd&hi-
mdétteliselt vajab ka véikeettevdte organisatsiooni oma tlesannete
otstarbekaks ja arukaks téditmiseks. Ettevdtte suurenedes laiene-
vad organisatoorsed llesanded ja muutuvad keerulisemaks orga-
nisatoorsed lahendused (vt tabel 11).

Tabel 11. Organisatoorsed lahendused olenevalt ettevétte suurusest

Ettevotte suurus Tootajate arv  Organisatoorsed lahendused
Uhemeheettevdte 1 Eneseorganisatsioon
Vaikeettevdte 0-49 To6jaotus
Ulesannete kindlaksmaaramine
Kompetentsi tlekandmine

Gruppide moodustamine

Keskmine ette- 50-249 Osakondade moodustamine
vote Assistentide rakendamine
Suurettevdte Ule 250 Peaosakondade moodustamine

Staapide moodustamine
Kollegiaalne juhtimine

Allikas: Wiedemann 1998: 9, autori tdpsustused todtajate arvu kohta.

Organisatsiooniulatus laieneb seet6ttu puhtast eneseorganisat-
sioonist kuni peaosakondade moodustamiseni ja kollegiaalse juh-
timiseni.
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4.3. Protsessiorganisatsioon

4.3.1. Protsessiorganisatsiooni teoreetilised alused

Protsessiorganisatsioon tdhendab ettevGtte protsessi kujundamist
ja on tapsemalt 6eldes organisatoorse kujundamise tulemus, teisi-
sonu, reeglite ststeem tdOprotsesside edukaks tditmiseks. Pdhi-
liseks formaalseks elemendiks protsessiorganisatsiooni kujunda-
misel on t66 (sks Arbeit). Arvestades mdiste t60 Ulekoormatust ja
uldsdnalisust, on autori arvates digem kasutada mdoisteid tegevus,
tooprotsess.

Ulesande arvukatest tunnusest on protsessiorganisatsiooni jaoks
olulised eelkBige tegevus, tdodvahend, ruum ja aeg. Organisa-
toorse kujundamise parameetriteks on protsessiorganisatsioonil
tédjaotus, ruum ja aeg.

Protsessiorganisatsioon hoolitseb ettevftte tédprotsesside kujun-
damise eest. Protsessiorganisatsioon peab (ksikud tédosad, mis
toimuvad osalt Uksteise jarel, osalt Oksteise kd&rval, mottekalt
omavahel koosk6flastama. Seejuures on eesmaérgiks tksikuid t66-
osi v@imalikult hésti sobitada (Wiedemann 1998: 56). Kokku-
vOtvalt iseloomustavad autori arvates protsessiorganisatsiooni
spetsiifikat jargmised asjaolud: protsessiorganisatsiooni juures on
keskpunktis téoprotsesside kindlaksmédramine, arvesse vottes
ruumi, aega, tédvahendeid ja inimesi; protsessiorganisatsioon
annab tépsed ettekujutused téitmist vajavatest toOprotsessidest.
Protsessiorganisatsioon on viimastel aastatel selgelt t&helepanu
vditnud. Marksdnad ariprotsess, Reengineering, ariprotsessiorga-
nisatsioon (sks Geschéafsprozessorganisation), optimeeritud orga-
nisatsioon (ingl Lean Organisation) tdstavad esile nn tuum-
protsesside optimeerimise tahenduse.
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Protsessiorganisatsioon puuab siivendatult edasi arendada struk-

tuuriorganisatsioonis paika pandud seoseid ja reegleid. Naiteks:

* kuidas peab Ullesandeid Gksikult tditma, missuguseid samme
millises jarjekorras tegema, millistel tingimustel peab ulesan-
net Idpetama, kuidas peab langustrendiga toime tulema;

e kus peab ilesandeid tditma, kuhu tédtulemused realiseerida
ja kust midagi muretseda;

« millal ja kus leiavad aset kontaktid juhtiv- ja alluvkohtadega;

e millal peab informatsiooni muretsema voi edastama;

« milliseks téahtajaks peab kommunikatsioon aset leidma;

« millal ja kus ning milliseid asivahendeid suudetakse kasu-
tusse anda voi rakendada.

Nimetatud kisimuste taha varjuvad loogilised hargnevad voi

mittehargnevad jargseosed, seostamised ning tagasip66rdumised

ja esitletakse organisatsiooni kolme mddfdet - aeg, ruum ja kogus

- organisatsioonitaringus.

Tabel 12. Protsessiorganisatsiooni md6tmete tdhendused

Mddde Kusimus Sisuline tdhendus
Ulesande taitmise tahtaeg
Ulesande taitmise ajaline jarjestus ja

Millal?
mAeg kestus

Informatsiooni edastamise tdhtaeg

Kui kaua? Tootlemise aeg, ajavahemik

Kus? Asukoht

Ruum Transporditeed

Kust, kuhu?

Tee
Kogus Kui palju? Arv, intervall

Allikas: Schmidt 2002: 91.

19
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Protsessiorganisatsiooni kujundamise raskuspunkti moodustavad
tooprotsesside isikuline (personaalne, kes?), ajaline (temporaalne,
millal?) ja ruumiline (lokaalne, kus?) korraldamine.

Protsessiorganisatsiooni sisu ja eesmark sBltub ettevotte tegevus-
valdkonnast. Organisatsioonidpetuses selgitatakse seda enamasti
tootmisettevotte alusel. Viimases seisab esiplaanil tootmisprot-
sessi kujundamine, arvestades tellimusi, aega ja vdimsust. Prot-
sessiorganisatsioon peab kandma hoolt selle eest, et jargitaks
kolme olulist printsiipi (Thommen 2002: 199).

1. Tahtajast kinnipidamise printsiip tdhendab valmistamis-ja
tellimistdhtaegade optimaalset kooskdlastamist.

2. Aja minimeerimise printsiip. Téddeldava materjali labimisaeg
on vaja kujundada nii, et todtlemisprotsessis tekiks vdimalikult
véhe ooteaegu (materjali ei t66delda).

3. Vdimsuste koormatuse printsiip nduab vodimalikult suurt
koormatust ja sellega tiihiaegade (masinat ja inimest ei kasutata)
minimeerimist.

Et teist ja kolmandat pdhim6tet on &armiselt raske Uhel ajal
jargida, r6hutas Gutenberg (1976) téoprotsessi planeerimise dilem-
mat. Protsessiorganisatsiooni t8eline eesmdark seisneb nende
mdlema nBude optimaalses kooskdlastamises, st tuleb minimee-
rida dhel ajal nii materjali labimisaega kui ka masinate ja ini-
meste tuhiaegu. Nimetatud kaht printsiipi on nimetatud ka
protsessiorganisatsiooni eesmarkideks (vt joonis 46).

On eristatud ka viit eesmérki, mis eeltooduga osaliselt kattuvad,
lisades mdndagi uut (Wiedemann 1998: 56):

. toodeldavate objektide optimaalne ldbimisaeg;

. asivahendite ja t66jou parim vB@imalik koormatus;

* tehtud t66 kvaliteedi tagamine;

»  tdhtaegadest kinnipidamine;

. hea té6kliima saavutamine.
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Protsessiorganisatsiooni p&hieesmargid

Kohtadele orienteeritus Objektile orienteeritus

Voimsuste koormatuse
maksimeerimine

Ulesandekand-
jatel

Labimisaja minimeerimine
asivahenditel

Joonis 46. Protsessiorganisatsiooni eesméargid (Schmidt 2002: 94).

Viimane tdhendab humaanse t60koha loomist. Siia kuuluvad t66-
diguslike kaitse-eeskirjade (6nnetuskaitse, to6pauside reguleeri-
mine) silmaspidamine, t66koha ergonoomiline kujundamine, Ule-
minek monotoonselt vool- ja liintootmiselt loomingulisemale
grupitootmisele.

Monikord on erialakirjanduses eristatud I8pp- ja vahe-eesmérke.
Loppeesmargiks on kdigi todtlemisobjektide Iihima ldbimistee
saavutamine ettevdttes, vahe-eesmargiks lihima l&dbimisaja saa-
vutamine samaaegse ressursside optimaalse koormatusega. Sel-
line vahetegemine ei ole autori arvates veenev (kuivérd I6ppees-
méargiks vdib sama hdsti pidada ka luhimat l&bimisaega) ega
oluline (kuivdrd nad on omavahel seotud, on {he saavutamiseks
oluline ka teise minimeerimine). Otstarbekam on protsessiorgani-
satsiooni eesmarkide sisteemi véljatédtamine, nditeks viie ees-
margimddtme (aeg, (ajastamis)kulud, kvaliteet, sotsiaalsed kritee-
riumid, keskkond) alusel (Kupper, Helber 1995: 52).
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4.3.2. Protsessiorganisatsiooni kujundamine

Protsessiorganisatsiooni kujundamise juures on téhtsamateks
probleemideks:

. kujundamistingimused ja

. kujundamisfaasid.

Kujundamistingimused mojutavad organisatoorset tegevust ja
selle tegevuse tulemust ehk protsessiorganisatsiooni. Protsessi-
organisatsiooni jaoks on uldiste tingimuste koérval erilise tahtsu-
sega tooprotsessi liik ja reeglipérasus.

Tooprotsesside liigitamine on vajalik selgitamaks Uhes ette-

voOttes esinevaid tuupilisi, reguleerimist vajavaid protsessiliike.

Protsesse saab eristada jargmiste tunnuste alusel (Siimon, Vadi

1999:; 127; Schertler 1998: 23):

-  faasid: tooprotsessi liigendus, tédjaotus, tookorraldus ja t66-
protsessi kontroll (Wiedemann 1988: 58);

. funktsioon: planeerimine, elluviimine ja kontroll;

e jarjestus: otsustamis-ja téideviimisprotsessid;

e  tegevusala: sisseost, tootmine ja muik;

e vaartusloomefaas: tulemit ettevalmistavad, tootvad ja toeta-
vad protsessid;

. komplekssus: lihtsad, komplekssed ja kdrgkomplekssed prot-
sessid;

. maaratus (determineeritus): tahtevabadust valistavate, ette-
maéaratavate (deterministlikud) ja juhuslike (stohhastilised)
tulemustega protsessid;

® sagedus: Uhekordsed, sagedased ja vdga sagedased protses-
sid; korduvad vdi innovaatilised protsessid.

Organisatoorne kujundamine hdlmab kdiki ettevdtte toOprotsessi
faase ja sooritusi, kuid esmajarjekorras kompleksseid ja deter-
mineeritud ning korduvaid protsesse. Selliseid protsesse kokku
vdib nimetada organisatoorse kujundamise alaks. Viimase si-
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tuvust protsesside stohhastilisusest ja komplekssusest néitab
joonis 47.

Kdrgkompleks-
sed protsessid

~ 4
Korge
Madal komplekssus g
Joonis 47. Organisatoorse kujundamise ala s@ltuvus protsesside juhus-

likkusest ja komplekssusest (autori koostatud VoRbein 1989: 52 alusel).

Organisatoorse kujundamise alast jadvad vélja nn ebatuupilised

protsessid, kuid seda kahel pdhjusel:

1) ei tasu organiseerida juhuslike tulemustega (madal determi-
neeritus) lihtsaid (madal komplekssus) protsesse;

2) ei ole vBimalik ega otstarbekas organiseerida kdrgkompleks-
seid protsesse (liiga madala vdi liiga kGrge determineerituse

juures), kuna siin annab paremaid tulemusi intuitiivne ja
reaktiivne tegutsemine.
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Tooprotsesside reegliparasuse tundmine on vajalik valtimaks
nii Gle- kui ka alaorganiseeritust ettevottes. Reegliparasuse alusel
on tédprotsesse astendatud jargmiselt.

1 Vaba tdOprotsess, st tditja jaoks ei saa mdérata Uhtki orga-
nisatoorset reeglit ei td6de sisu, jarjestuse, aja ega riitmi mdttes.
Néiteks loominguline tegevus, nagu uue toote vdi reklaami-
kontseptsiooni jmt arendamine.

2. Sisuliselt seotud tddprotsess, st ndutavate todde sisu saab
maéarata. Lisaks sisule vdivad olla antud ka tehnika, meetodid ja
koht. Néiteks ostjate juurdemeelitamine, personalivestlus jt.

3. Jérjestuselt seotud téoprotsess, st nbutavate toéode jarjekord on
maaratav. Teisisdnu, fikseeritakse t66deldava objekti tee.

4. Ajaliselt seotud toOprotsess, st peale nGutavate toédde jérjekorra
on maaratav ka Uksikute todde ajaline kooskdla. Teisisdnu, téod
koosk6lastatakse ajaliselt liksteise suhtes. See reeglipadrasuse aste
esineb haldusalal enamiku ulesannete tditmisel, nt lepingute sdl-
mimine ja taitmine.

5. Rutmiliselt seotud tddprotsess, st nbutavad t66d madratakse
ette kindlaks ja kooskd@lastatakse korrapédrase vaheldumise mot-
tes. Selline kooskdla on vdimalik ainult puhtmehhaaniliste tege-
vuste juures, naiteks tootmisliinil.

Tooprotsesside reeglipdrasuse aste oleneb protsessi liigist. Tait-
misprotsesside reegliparasuse aste on kdrgem kui juhtimisprot-
sesside oma. Samuti on see kdrgem vdga sarnastel ja sagedastel
protsessidel (vdrreldes erisuguste ja Uhekordsete protsessidega).

Protsessiorganisatsiooni kujundamisel eristatakse kaht faasi:
1) tooprotsessi anallis (edaspidi todanaliis) ja
2) tooprotsessi slintees (edaspidi todsintees).

Tooanaltusi (sks Arbeitsanalyse) eesmargiks on komplekssust
vahendada, tervikprotsessi labipaistvaks teha. Tddanallisis jaga-
taksegi tervikprotsess osadeks. Tavaliselt 1&heb t66 analiiis veel
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rohkem detailidesse kui lesannete analiiis. On avaldatud arva-
must, et tddanalliis algab sealt, kus Ulesannete analiilis 16peb,
kuigi praktikas on tleminek sujuv (Thommen 1993: 593).

Toodanaltusi slgavus ja detailsus sdltub otstarbest. Kas minna
jarjest tooprotsesside kdige véiksemate osadeni (t6Oprotsess —
tootsikkel — t60 aste — t66 osa —> t6d element) vo6i piirduda
toostinteesiks vajalike ldhteandmete kindlaksmé&éramisega. T60
osade liigendamine jaguneb (Wiedemann 1998: 60): t66de rihmi-
tamine: Uksikisik v8i grupp; tddaja kindlaksmdaramine: ajaline
jarjestus, kestus ja ajamoment; tééruumi kindlaksmaéramine.

Kasutatakse mitmeastmelist (lehvikukujuline, hargnev) tédana-
luGs. Astmete arv (kuni viis) nditabki tédanalllsi sugavust
(Siimon, Vadi 1999: 129 Wittlage alusel).

Toosuntees on tooprotsesside (lilesannete tditmise protsesside), st
otseselt protsessiorganisatsiooni kujundamine. Todsinteesi faasis
kujundatakse tooanaliilisi faasis saadud elemendid koguprotsessi
parandamiseks uueks tervikuks teiste aspektide alusel. Neid
aspekte valjendavadki protsessiorganisatsiooni kujundamise
parameetrid ehk dimensioonid: koht, aeg ja ruum. Seetdttu
eristatakse todslinteesi kolme aspekti:

e personaalne siintees (koha téduhendus);

e temporaalne slintees (ajaline t66ihendus);

e lokaalne suntees (ruumiline todihendus).

Oluline on rbhutada, et neid ei tohi mdista kui alternatiivseid,
vaid Uksteist tdiendavaid sunteesiliike. Nimelt on need aspektid
vastastikku seotud, mis nduab nende Uheaegset (mitte jark-
jargulist) arvessev@tmist.

Personaalse siinteesi korral kombineeritakse Uksikud té6osad
Uheks tookaiguks (sks Arbeitsgang) ja kantakse ile ihele td6-
kandjale. Personaalne tdosintees tdhendab seega todtehnilist
spetsialiseerimist ehk Uhe koha tegevusi. Selle koha jaoks piu-
takse saavutada isikulist-esemelist optimumi, eemaldades sisu-
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liselt v8oraid ning lisades kokkukuuluvaid tegevusi. Peab arvesta-
ma isikute ja masinate tootlusvdimet, et osastada (ht méadaratud
tooulesannet, millega normaaltingimustel (ilma inimeste ja masi-
nate Ulekoormuseta) tullakse toime pikema ajaperioodi jooksul.

Tédjaotuse astme Ule otsustamisel peab organisaator arvestama
nii majanduslikke kui ka humaanseid aspekte. Majanduslikud
(organisatoorsed) aspektid nduavad todjaotuse slvendamist.
Majanduslike aspektidena on olulisemad: nn harjutusefekti saavu-
tamine; voolavuskadude vdhendamine; madala kvalifikatsiooniga
tootajate rakendamine; tookohtade ratsionaliseerimine; planee-
rimise ja ettevalmistamise Uleandmine spetsialistidele; I&bimisaja
lihendamine.

Liiga Uksikasjalik to6jaotus toob kaasa sotsioemotsionaalset laadi
negatiivseid mdjusid. Nendeks on motivatsiooni vahenemine
(kadumine), pingeseisund, vaimsete v@imete taandumine, (he-
kilgne psuhhoflisiline koormus, monotoonsus, sotsiaalse inter-
aktsiooni véhesus, v@8&randumine. Negatiivseid sotsioemotsio-
naalseid tagajargi saab korvaldada t66 sisu muutmisega ja
organisatoorsete meetmetega, st tod6rotatsiooniga, t66 laiendamise
ja rikastamisega (job-rotation, job-enlargement, job-enrichment
jt), kuid need kisimused kuuluvad personali juhtimise valdkonda.

Ajalise (temporaalse) siinteesiga puitakse tookdike reastada ja
ajaliselt kooskdlastada, tagamaks objektide ldbimisaja (todtle-
mis-, seisu- ja transpordiaja) minimeerimist. Kui seisuaegu on
vBimalik taielikult kérvaldada, siis transpordiaegade puhul on see
vOimatu. Sellepérast puutaksegi temporaalse siinteesiga eelkdige
transpordiaegu voimalikult vaikseks viia.

Kuna temporaalse sunteesi protsess on darmiselt spetsiifiline (ala-
tes to0kdikude jarjestamisest, kestuse (takti) méaaramisest, ritmi
kooskdlastamisest ja I6petades todjarjestuse ajalise nihutamisega
organisatoorsete ladude arvu minimeerimiseks) ja kuulub t66
organiseerimise valdkonda, siis on Uksikasjalikumast selgitami-
sest siinkohal loobutud.
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Ruumiline (lokaalne) siintees hdlmab t66 ruumilist korraldamist,
sh tookohtade korraldamist, nende ja tédkeskkonna kujundamist.
Objekti liikumisele vastava tédkohtade korraldamisega peab saa-
vutama transpordiaegade lihenemise. Siin peab arvestama teh-
nilisi aspekte (transpordivahendid, ehitustingimused, téddelda-
vate objektide mitmekesisus jt).

Tookoha ja tookeskkonna kujundamisel on esiplaanil aga téotle-
misaja luhendamine, arvestades sotsiaalseid, ergonoomilisi, tehno-
loogilisi ja majanduslikke aspekte. Kujundamise sisuks on pari-
mate todvahendite rakendamine ning té6asendite véimaldamine,
vastu- ja tihikdikude koérvaldamine jne. Todkoha ja tdédokesk-
konna kujundamine peavad looma objektiivsed eeldused heaks
téovalmiduseks ja viljakaks tooks.

4.3.3. Protsessiorganisatsiooni p&hivormid

Komplitseeritud protsessiorganisatsioonid koosnevad kuue pdhi-
vormi kombinatsioonist: kett, 7a-hargnemine, y's-tihendamine,
vB/-hargnemine, vdz-ihendamine, v6/-tagasiseostamine. Keti (sks
Kette) juures on tegemist osallesannete mittehargnevusega ehk
d-hargnevusega. Protsess voolab vertikaalselt dlevalt alla (vt
joonis 48a) vBi kulgeb horisontaalselt algusest I8puni ehk vasa-
kult paremale (vtjoonis 48b).

/a-hargnemise (sks Und-Verzweigung) vormis peab labi viima
paralleelselt toimuvaid Ulesandeid, kusjuures hargnemine on téhis-
tatud punktiga (vt joonis 48c). Ja-Uhendamine (sks Und-
Verkniipfung) voib toimuda paralleelselt (ksteise kdrval toimu-
vate Ulesannete lahendamise protsessi I6pus, kusjuures edasi jatkub
juba Uhisprotsess. Uhendamine on samuti tahistatud punktiga,
mis nditab, et selles kohas toimub pérast ja-hargnemist Uhenda-
mine (vtjoonis 48d).

20
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Joonis 48. Protsessiorganisatsiooni vertikaalne v&i horisontaalne kett
(autori koostatud).

Vd/-hargnemine (sks Oder-Verzweigung) esineb juhul, kui kaks
varianti UOksteist valistavad. Hargnemist iseloomustab kuusnurk,
millest valjuvad kaks alternatiivi - jah v@i ei (vt joonis 49a). Nii
nagu ya-lhendamise puhul on ka parast seda vdimalik v@t-Uhen-
damine (sks Oder-Verknupfung), nii et alternatiivsed harud uus
vBi vana jatkavad Uhiselt ja vajavad (hendamist. Siin kasutatakse
noole tahist, et kujutada mélema liini Ghendamist (vtjoonis 49b).

Joonis 49. Protsessiorganisatsioon véi-hargnemise ning vé/-iithendamise
vormis (koostatud Schmidt 2002: 97, 98 alusel).
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Kui protsessis peab kontrollima, kas voib edaspidi samuti tegut-
seda vOi peab tagasi p66rduma varasema Ulesande juurde, siis on
kasutada vd/-tagasiseostamine (sks Oder-Riickkoppelung). Ole-
muslikult on tegemist koos v<5/-hargnemisega ja v0z-Uhenda-
misega, moistagi hargnetakse siin (les ja mitte alla. Sellist
vOz-tagasiseostamist esineb alati, kui peab kontrollima, kas midagi
on valmis tehtud, l6petatud, Oigesti tehtud. Aru saamaks, et
tegemist on tagasiseostamise kokkuviimisega, lisatakse tdhis R
(sks Rickkoppelung algustédht) (vt joonis 49c). K®&iki protsesse
vBib nende kuue p8hivormi kaudu visualiseerida.

4.4. Struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni seotus

Struktuuriorganisatsioon tegeleb ettevotte struktureerimisega orga-
nisatoorseteks Uksusteks (kohad, osakonnad) ja nendevaheliste
seosteedega, protsessiorganisatsiooni juures on keskpunktis t96-
protsesside kindlaksméadramine, arvesse vottes ruumi, aega, t00-
vahendeid ja inimesi.

Struktuuri- ja protsessiorganisatsioon s6ltuvad samas véga
tihedalt teineteisest. Mdlemad vaatlevad pdhimdtteliselt sama
objekti, kuigi erinevatest aspektidest. Nii struktuuri- kui prot-
sessiorganisatsioon on organisatoorse kujundamise tulemus, teisi-
sBnu, reeglite slisteem Ulesannete vBi todprotsesside edukaks tdit-
miseks. Nad tingivad vastastikku teineteist ja tuginevad teine-
teisele, moodustades ettevGtte organisatsiooni (vtjoonis 50).

Struktuuriorganisatsioon annab (helt poolt organisatoorsed raa-
mid, milles saab ndutavaid tooprotsesse téita. Teiselt poolt saab
selliseid raame ainult siis mottekalt médarata, kui on olemas
tapsed ettekujutused.



Osallesanded Kohad Osakonnad

) Ettevotte
Ulesannete . ) organi-
analiiiis Ulesannete siintees satsioon

Xb

Personaalne siintees

KY+CYKY+O-

Ruum|||ne (lokaalne) siintees

—ooool

Ajaline (temporaalne) siintees
Tdoanaliis TGosintees

Joonis 50. Struktuuri-ja protsessiorganisatsiooni seos (Thommen 2002: 207).
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Klassikalises organisatoorses tegevuses anti valdavalt ette struk-
tuuriorganisatoorsed raamid normaaljuhul juhi otsustustega. Prot-
sesse optimeeriti siis nende raamide sees. See tee tundub té&na-
paeval olevat (ha vadhem otstarbekas. Optimeerimine porkub
kitsaste raamide vastu. Selle t6ttu on marksdna protsessi opti-
meerimine all kasutusele vdetud teadlikult vastupidine tee. Taht-
samad protsessid ehk tuumprotsessid madératakse kindlaks ja
optimeeritakse. Struktuuriorganisatsioon jargib siis olulistes punk-
tides protsessiorganisatsiooni.

Kui kéesoleval ajal peetakse protsesse tdhtsamaks kui tlesehitust,
siis on p6hjus kindlasti selles, et Uletavaid protsesse jaeti liiga
kauaks unarusse. Védga raske ja isegi vdimatu on otsustada, kumb
on tahtsam, kas esikohale tuleb tlesehitus vdi protsess. Mdlemad
kiljed on vajalikud ja neil on vastavalt eesmargipustitusele vdi
probleemiasetusele erinev kaal.

EttevOtte struktuuri- ja protsessiorganisatsiooni organisatoorseks
kujundamiseks on késutuses erinevad organisatoorsed abivahen-
did (organisatoorsed instrumendid). Organisatoorsete instrumen-
tide all md@istetakse esitamistehnikaid, nditeks verbaalsed kirjel-
dused, graafikud, tabelid, loetelud, diagrammid jne, mis sobivad
organisatoorsete struktuuride ja protsesside fikseerimiseks ette-
vOtte erinevatel juhtimistasanditel kditumisreeglite mdttes. Orga-
nisatsioonipraktika rakendab arvukalt selliseid formaliseerimis-
abivahendeid programmide, k&itumissuuniste, struktuuride ja
protsesside esitamiseks, mis leiavad kasutamist analtusiinstru-
mentaariumina ja esitlemistehnikatena.

Kdige tdhtsamateks instrumentideks organisatsiooni@petuses struk-
tuuriorganisatsiooni kujundamiseks on organisatsiooniskeem ja
funktsioonide diagramm (on nimetatud ka kohakirjeldusi, kuid
need kuuluvad personali juhtimise valdkonda).

Organisatsiooniskeem on asendamatu instrument struktuuriorga-
nisatsiooni vormide esitlemiseks (vt 5. ptk), mille eesmérgiks on
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ettevdtte struktuuriorganisatsiooni graafiline kujutamine. Organi-
satsiooniskeemid vdivad olla vertikaalsed, horisontaalsed ja tulp-
diagrammid (Thommen 2000: 401). Organisatsiooniskeem annab
teavet (Schertler 1998: 27) llesannete liigitamise viisi lle (koh-
tade loomise kriteeriumid); kohtade teenistusliku alluvuse ule
(hierarhilised auastmed)’, kohatditja hierarhilise positsiooni kohta
ja ametliku korra kohta. Samal ajal ei anna see instrument teavet
konkreetse tédjaotuse ning uksikute kohtade kompetentsijaotuse
ja -ulatuse kohta.

Seevastu on funktsioonide diagramm asendamatu instrument
praktilises organisatoorses tegevuses. Funktsioonide diagrammi
eesmargiks on funktsioonide ja kompetentsijaotuse graafiline
kujutamine (maatriks) organisatoorsetel kohtadel teatud ulesan-
nete tditmiseks ning Ulevaate loomine paljude kohtade koosmdju
kohta.

Funktsioonide diagramm annab teavet jargmiste asjaolude kohta:
tdhtsaimate Ulesannete jdrgnevus Ulesannete kompleksi raames;
thes ulesannete kompleksis osalevad kohad; funktsioonide ja
kompetentside liik kompetentsikataloogi seletuskirjas funktsioo-
nidiagrammi juures); teatud koha funktsioonid ja kompetentsid
erinevate Ulesannete suhtes; funktsioonide ja kompetentside jao-
tus erinevatele kohtadele teatud llesande realiseerimiseks; pal-
jude kohtade koosmoju liik ja viis. Samas ei anna see instrument
teavet koha llesannete-, kompetentsi- ja vastutusala ning nende
Uhendusteede (sks Passerellen) kohta teiste organisatsiooniliste
tksustega.

EttevBtte protsessiorganisatsiooni kujundamise instrumentideks
on vdrkplaan, tulpdiagramm, protsessiplaan ja protsessikaart.
Nende U(ksikasjalikumast késitlusest on loobutud pdhjusel, et
protsesse on vdaga arvukalt ja iga protsessi jaoks on need véga
spetsiifilised.



5. STRUKTUURIORGANISATSIOONI PRINTSIIBID
JA VORMID

5.1. Struktureerimisprintsiibid

Struktuuriorganisatsioon on erinevate muutujate ja elementide
kombinatsioon. Seda pdhimdtet arvestatakse ka struktuuriorgani-
satsiooni vormide kujundamisel kusjuures kasutatakse struktu-
reerimisprintsiipide mdistet. Struktureerimisprintsiipidena on
nimetatud jargmisi (Thommen 2002: 255): kohtade loomise,
juhtimis-ja otsustuskompetentsi jaotuse printsiip (vtjoonis 51).

Joonis 51. Struktureerimisprintsiibid (Thommen 2002: 255).
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Nende printsiipide kombinatsioon annab spetsiifiliste omadustega
erinevaid struktuuriorganisatsioone, mis p6hjustavad v6i nGuavad
kaastdotajate kindlaksmédratud kditumisviise. Printsiipide oma-
vahelist seotust on kujundlikult esitatud risttahukana.

5.1.1. Kohtade loomise printsiip

Kohtade loomise ulesandeks on jaotada (ilesannete anallilsist
saadud arvukad osaiilesanded kohtade vahel nii, et tekib otstar-
bekas organisatsioon, mis kujundab optimaalsed seosed kohtade
vahel ettevGtte sees ja ettevdtte ning keskkonna vahel. Sellega
luuakse organisatoorsed eeldused saavutamaks v@imalikult t8hu-
salt ettevotte eesmarke. Ulesannete jaotamisel ja kohtade moo-
dustamisel vO6ib rd&kida ka horisontaalsest struktureerimisest,
kuna luuakse teatud liigendamiskriteeriumi jargi Uksteise kdrval
asuvad osakonnad vd8i muud organisatoorsed tksused.

PBhiprobleemiks on kusimus, milliste tunnuste jargi kohad moo-
dustada, milline l&htealus valida. Alliiksuste loomise alustena
nimetatakse funktsioone (tegevusi, talitlusi), tooteid vdi toote-
gruppe, teenuseid, kliente (tarbijaid), regioone (mdudgipiirkondi,
territooriumi, asukohta), tootmisprotsesse, otsustusprotsesside voi
projektide osategevusi v8i faase (planeerimine, tdideviimine ja
kontroll) (Siimon, Vadi 1999: 101; Schertler 1998: 33).

Kuigi kohtade moodustamise aluseid on teisigi, on ka eespool
loetletuid raske korraga rakendada. Struktuuriorganisatsiooni
kujundamisel dnnestub kasutada erisuguseid kriteeriume teatud
kombinatsioonis, kusjuures normaaljuhul seisneb peakonflikt
kolme-nelja kriteeriumi (funktsioon, toode, regioon, ostja) vahel.
Seda konflikti lahendatakse traditsiooniliselt nii, et Kkriteeriumid
seatakse tdhtsusejérjekorda. Struktuuriorganisatsioon peab jargi-
ma strateegiat: kas prioriteetne on ostjate spetsiifika arvestamine,
olulise uuendusprotsessi terviklik juhtimine voi traditsiooniliselt
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erialase spetsialiseerumise ja tootegruppide spetsiifika arvesta-
mine. Tahtsuse jéarjekorrast tuleneb juhtimistasandite liigendus:
k6rgeim juhtimistasand liigendatakse prioriteetse kriteeriumi,
keskmine tahtsuselt teise kriteeriumi alusel jne.

Samas on selge, et struktuuriorganisatsioon kui selline ei saa
kdiki vdimalikke kriteeriume Uhel ja samal ajal arvesse votta.
Enamasti piirdutakse kolmega, toiming (funktsioon), objekt (toode)
ja regioon, mis moodustavad struktuuriarhitektuuri kolm p&hi-
mdodet.

Kohtade moodustamine funktsioonide (llesandevaldkondade,
toimingute, tegevuste, talitluste) alusel td&hendab sarnaste osaiiles-
annete koondamist Ulesannete kompleksiks. P&himdtteliselt on
see liigendus suunatud eesmérgipustitusest tulenevalt ettevdtte
tdidetavatele Ulesannetele. Sellepdrast nimetatakse seda struktu-
reerimismudelit ka tegevusmudeliks vdi tegevustele orienteeritud
mudeliks (Schertler 1998: 33). Funktsioonide alusel kohtade
moodustamist on nimetatud ka talitlusprintsiibi (sks Verrich-
tungsprinzip) alusel struktureerimiseks (Thommen 1993: 604).

Ettevottes esinevad néiteks jargmised funktsioonid ehk dlesan-

nete valdkonnad: uurimis- ja arendustegevus, miik, materjali-

majandus, tootmine, personalimajandus, rahandus ja arvestus jne.

Funktsioonialade vdi tegevuste jargi liigendamisel piatakse

jérelikult saavutada kdorget tegevustsentralisatsiooni. Kasvava

toojaotusega muutub spetsialiseerumise ulatus suuremaks, kuna

tekib Uha enam erinevat laadi osatlesandeid. Funktsioonide jargi

lilgendamise printsiip leiab kasutamist eelkdige seal, kus on

olemas jargmised eeldused:

» suhteliselt kitsas ja labipaistev tooteprogramm;

e suhteliselt stabiilsed nbudlussuhted ehk tarbijate kditumine
madgiturgudel;

e suhteliselt stabiilne keskkond, néiteks diguslikud ettekirju-
tused, poliitilised struktuurid.
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Seega on funktsioonide jargi liigendamine eelistatud eelkdige
ettevotetes, kus puudub tungiv vajadus liigendada toote, regiooni
vOi ostjate alusel. Samas on oluline rbéhutada, et selle liigen-
damiskriteeriumi kasuks rddgivad mdéningad argumendid ja vastu
probleemalad (vt tabel 13).

Tabel 13. Funktsioonide jargi liigendamise argumendid ja probleemalad

Argumendid Probleemalad

Toojaotus vastab tootmisprot- Tootmisprogrammi laiendamise ja

sessi loogilisele toimumisele
ning maétlemine toimub funkt-
sioonides.

Toojaotus vastab erialasele
spetsialiseerumisele ja vélja-
Oppele.

Ettevdtte tipu otsekontakt ope-

toodete heterogeensuse puhul ei
jatku organisatoorset hoolitsust
nendele toodetele vBi tootegruppi-
dele, mis on saavutanud eriti k@rge
marginaali ja peaksid saama see-
tdttu kdigil funktsioonialadel spet-
siaalse prioriteedi ja tdhelepanu

ratiivsete iiksustega. osaliseks.

Suhteliselt védikesed kulud
funktsioonispetsialistide koha
Uhekordse téitmise tottu.

Suur koordinatsioonikulu ulesan-
nete Uksteisega seotuse tottu.
Uksikute funktsioonialade kasumi-
ja kuluvastutust ei ole vdimalik
kindlaks maérata.

Norgad kohad uhe funktsioomala
juhtimises mdjutavad toodete kaudu
ka koiki teisi funktsioonialasid.

Allikas: Schertler 1998: 33-34 teksti alusel.

Argumentidest véarib esiletdstmist motlemine funktsioonides.
Probleemalade juures on autori arvates kdige olulisem véhene
organisatoorne tahelepanu korge marginaaliga toodetele. Nime-
tagem siinkohal veel funktsioonide jargi kohtade loomise eelised
(Siimon, Vadi 1999: 103; Thommen 2002: 256; Blum 2000: 86):
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* spetsialiseerumiseelised tegevustele orienteeritud ndudmiste
puhul: juht peab olema kursis suhteliselt kitsa tegevuste
ringiga, tootajad saavad omandada po6hjalikke teadmisi ja
kogemusi selles valdkonnas;

e tootmismeetodite kontroll paljude tegevuskohtade p6&hjal;

e dubleerimise takistamine;

e kulueelised spetsialiseeritud masinate, inimeste ja t6dmeeto-
dite rakendamise tdttu. Need lubavad eesmérgilise ja t6husa
probleemilahenduse;

e motiveeritus paljude tegevuskohtade vahelisest kommunikat-
sioonist;

e spetsiifiliste eelsoodumuste, vOimete ja oskuste arvesse-
votmine;

» personali selged karjéarivéimalused.

Samas on oluline teadvustada, et funktsiooniliigenduse eelised
domineerivad ettevOtte teatud suuruseni ning tulevad paremini
esile suhteliselt stabiilsete keskkonnatingimuste korral.

Kohtade moodustamine toodete vdi tootegruppide ehk sarnaste
toodete alusel t&hendab kdigi tootega seotud tegevuste koon-
damist. Teisis6nu moodustavad nad Ulesannete liigendamise kri-
teeriumi teisel juhtimistasandil. Vastupidi funktsiooniliigendu-
sele, mille puhul nditeks tootmine ja turustamine hdlmasid kogu
toodete spektrit, koondatakse tootele orienteeritud strukturee-
rimise juures olulised funktsionaalsed tlesanded iihes separaatses
harus (he toote vGi tootegrupi jaoks kokku. Selliste toodete
koondamine, mis on turustamise, tootmisprotsessi, ressursiostu
jne mottes sarnased, teeb siunergiaefektid kasulikuks. Homo-
geenne tootegrupp esindab tdidetavate Ulesannete kogumit, mis
eristub selgelt teiste tootegruppide Ulesannetest. Toimub objekti-
tsentralisatsioon toodetele vdi tootegruppidele, mille juures saab
osakonnajuht realiseerida oma spetsialistiteadmisi.
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Tahtsamad tooteliigenduse eeldused (Schertler 1998: 34):

1) lai, heterogeenne tooteprogramm, mis vdimaldab kokku votta
tootele orienteeritud funktsioonialad - arendamine, tootmine
ja turustamine;

2) heterogeensed turud kdrge tootealase diinaamikaga;

3) fmantspotentsiaal enamkuludeks funktsioonialade juures:
nditeks kolme tootegrupi juures kolm arendusosakonda.

Nendest eeldustest peab autor tdhtsamateks eelkfige heterogeen-
set tooteprogrammi ja finantspotentsiaali.

Tootele orienteeritud struktureerimisel on hoopis teistsugused
eelised kui funktsiooniliigendusel (Siimon, Vadi 1999: 103-104;
Thommen 2002: 256; Blum 2000: 86):

. erilise tdhelepanu pddramine tootele kui vahetule edukand-
jale, kusjuures otsustamine on kiire ja tulemuslik;

. spetsialiseerumiseelis tootespetsiifiliste ndudmiste juures;

. tdpsem eesmargipustitus ja tulemuskontroll;

. iilesandepdustituse Uhtne vaatlusviis;

. toote ja tootegrupi tulude ja kulude isoleerimise vdimalus,
mistdttu on hdlpus hinnata tootegruppide tulemit;

. uksiktoodete transporditeede ja transpordi-, laondamis- ning
labimisaegade lihenemine, kui objektile tsentraliseeritud
kohad on ka ruumiliselt koondatud;

. t66 monotoonsuse kdrvaldamine kaastdotajate tihedate kon-
taktide tdttu toodetava objektiga ja teiste selles osalevate
kaastOOtajatega;

. kommunikatsiooniteede lihenemine ja vahene kommunikat-
sioon objektile tsentraliseeritud kohagruppide vahel;

. kulueelised véheste koordinatsioonikulude t&ttu.

Sageli on ettevdtetes nii funktsioonidele kui ka toodetele orien-
teeritud struktureerimise elemente: esimene sageli kdrgemal
juhtimistasandit, teine arikeskuste tasandil.
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Kohtade moodustamine regioonide alusel toimub siis, kui ette-
votte tegevused on jaotatud ruumiliselt eri piirkondade vahel.
Regionaalselt orienteeritud struktuuriorganisatsioonides mééra-
takse juhtidele ettevotte kérgeimal hierarhiatasandil vastutus asu-
kohaga seotud tegevuste eest, nagu toodete tootmine ja turus-
tamine maakondades, riikides, kontinentidel jt regionaalsetes
Uksustes. Selline liigendusvorm domineerib ainult nendes ette-
vOtetes, kes toodavad ja turustavad suurel alal rahvusvaheliselt
standardiseeritud tooteid vOi teenuseid.

Regionaalsed liigenduskriteeriumid véivad olla jargmised
(Thommen 2002: 257-258):
1) ettevdtte asukoht, kusjuures peab eristama:
e Oiguslik-organisatoorset (ksust, mis on jaotatud geograafi-
lise asukoha alusel, nditeks suurettevotete filiaalide vork;
* majanduslik-organisatoorne tksus (kontsern), millel on
diguslikult, aga mitte majanduslikult iseseisvad Uksused
(tatarettevotted) ja need struktureeritakse geograafilise
asukoha alusel;
2) ettevdtte midgiturud: ettevdte vBib asuda lihes asukohas, aga
ekspordib oma tooteid paljudesse riikidesse (rahvusvaheline
ettevote).

Liigendamise regionaalselt erinevate turualade jargi teevad vaja-
likuks eelkdige organisatoorse lahemale paigutamise viisid, mis
esinevad kontorite, filiaalide ja oma tootmisiksuste vormis.
Sellise Ulesandeiliksuse autonoomia on suur ning tekib ebapiisava
uldjuhtimise oht ndrkade seoste t6ttu kogusisteemiga. Seega
esinevad ka siin probleemalad, mis on omased tugevasti
detsentraliseeritud susteemile. Mis puutub regionaalsete lksuste
diguslikku iseseisvusesse, siis eralduvad nad sageli diguslikult
emalhingust. Nii moodustuvad juriidiliselt iseseisvad utksused
(holding-lhmgud, konglomeraadid), mis on paritolumaaga seotud
ainult finantsiliste koordineerimisinstrumentide, nditeks osaluse
kaudu.
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Ka asukohale orienteeritud struktureerimisel on eeliseid (Siimon,

Vadi 1999: 105; Schertler 1998: 36):

e juhtimisvastutuse selge kinnistamine teatud turgude jaoks;

e pikaajaline turuldhedus ja kiirem kohanemine regionaalsete
keskkonnatingimustega;

e erinevate ndudmistega klientide suurem rahulolu;

. tihised transpordikulud;

* tihine seotus (sks Interdependenz) kogu kontserni turuosa-
dega ning konfliktide ja lahknemiste vdhenemine;

e juhtide treenimise head vdimalused.

Nendest kdige olulisemaks vdib pidada pikaajalist esindatust
turul ning sellet6ttu kiiret kohanemist regionaalsete muutustega
keskkonnas (nt Uhe valitsuse majanduspoliitilised meetmed) vai
ndudluses (nt tarbijaeelistuste muutumine).

Kohtade moodustamine ostjagruppide alusel on méttekas siis,
kui eri ostjagrupid (nt hulgi- ja jaekaubandus) nduavad eri-
suguseid turustuskanaleid, n6ustamist vbi ostumeetodeid, nii et
nende lahus ké&sitlemine on otstarbekas. Ostjatele orienteeritud
struktureerimisel on mdningad eelised (Siimon, Vadi 1999: 105):
1) tugev kliendiorientatsioon, kiire reageerimine nende ootustele;
2) klientide teenindamiseks saab kasutada vajalike erioskustega
spetsialiste.

Nende kolme-nelja struktureerimisprintsiibi theaegsel kasuta-
misel ettevOttes peab jadlgima, et tks kriteerium vastaks ainult
Ghele hierarhiatasemele. Mitme juhtimistasandi olemasolul on iga
tasand erineva Kkriteeriumi jargi struktureeritud. Kui dlemine
tasand on liigendatud nditeks toiminguprintsiibi, siis teine tasand
objekti jargi. Sellisel juhul on tegemist toimingute tsentralisat-
siooniga samaaegse objekti detsentralisatsiooni juures. On vdi-
malik ka vastupidine situatsioon. Tuleb ette ka erisuguste liigen-
damiskriteeriumide kombinatsiooni samal juhtimistasandit tingi-
tuna ettevdtte ajaloolisest arengust, Uksikute kohtade tdhendusest
koguettevdttes vOi juhi juhtimisstiilist.
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Ulesannete horisontaalset struktureerimist (iilesannete liigenda-
mine, kohtade moodustamine) peab mdistma kui protsessi, mille
jooksul vahelduvad pidevalt anallitilised ja sinteetilised tege-
vused. Koguiilesande diferentseerimine osaulesanneteks ja vii-
maste integratsioon funktsioonivdimeliseks (ksuseks on struk-
tuuri loomise vajalikud ja vastastikku tingitud meetmed. Sellest
lahtudes tingib tugev/ndrk diferentseerimine tugevat/ndrka integ-
ratsiooni. Kui ettevOtte U(lesanneteala on tugevasti diferent-
seeritud ja rakendatakse ainult vaheseid ndrku integratsiooni-
mehhanisme (nt planeerimis-, informatsiooni-ja juhtimissiisteeme,
tsentraalseid teenistusi jne), siis suureneb selle ala autonoomia ja
esineb eraldumis- vGi isoleerimisoht kogusiisteemi suhtes. Ndrga
diferentseerimise ja tugeva integratsiooni puhul tekib kitsendav
ettevottekliima, mis jatab osalllesannete tditjatele vaid tihise
tegevusvabaduse.

5.1.2. Juhtimisprintsiip

Kohtade seosed on tingitud llesannete t66jaotuslikust taitmisest,
kusjuures liiniseosed tulenevad juhtimis-ja taitmisilesande lahu-
susest. Uhelt poolt peab langetatud otsuste taitmist korraldama,
teiselt poolt peab nii tulemustest kui ka otsustamiseks vajalikust
informatsioonist teatama. Liiniks nimetatakse nii ametlikku korda
korraldusteks, véljakutseteks, kaebuste esitamiseks, informatsioo-
niks kui ka delegeerimiskorda.

PBhimdtteliselt saab eristada instantside ja tditevkohtade kaht
ideaaltliipi seost: Uhe- ja mitmeliinisisteem (Thommen, 2002:
260-261). Siia on lisatud veel staabiliini- ja komisjoniliini-
susteemid (Blum 2000: 120), kuid need kujutavad endast juba
struktuuriorganisatsiooni vorme.

Uheliinisiisteemi teaduslik alus ldhtub (1916) prantslase H. Fayoli
hipoteesist, et optimaalne struktureerimine on saavutatud siis,



168 Aino Siimon

kui organisatoorsete Uksuste vahel on ulevaatlikud ja Uhetdhen-

duslikud seosed. Seetdttu nihutab ta esiplaanile jargmised pdhi-

printsiibid:

1) késkude lhtsuse printsiip: iga alluv peab saama korraldusi
ainult Ghelt Glemuselt, teisisdnu, igal alluval olgu ainult ks
tlemus (one man, one boss) (Alas 2001: 23);

2) optimaalse juhtimislaiuse printsiip: Ohelgi Glemusel ei tohi
olla rohkem alluvaid, kui ta ise kontrollida suudab (Thommen
2002: 260).

Uheliinisiisteemi p&hiomadusteks on hierarhiline mdtlemine ja
spetsialiseerumise puudumine juhtimisel. Selle tulemuseks on
(Blum 2000: 120) suhteliselt vahe spetsialiseeritud Ulemused,
vdiksemad juhtimislaiused ja suuremad juhtimissiigavused.

H. Fayoli ideaaltutpi UGheliinisisteemi juures h6lmavad Uhendus-
teed nii otsustamis- kui ka teatamisteid. Seega kujutavad ihen-
dusteed ametlikke teid. K&ikide kommunikatsiooniseoste selline
absoluutne reeglistamine ei ole kahtlemata paljudel juhtudel
mottekas. Seetbttu on lubatud pdikseosed, nn Fayoli sillad, mis
on aga eranditult teatamisteedeks.

Uheliinististeemi hindamisest tulenevad jargmised eelised (Siimon,

Vadi 1999: 107; Thommen 2002: 261):

e juhtimise Uhtsus: Uhene selgete korralduste ja vastutuse liin
ulevalt alla;

e juhi ja alluvate kindlus;

. tublide liiniSeffide arendamine;

. kommunikatsiooniseoste range reeglistamine;

. selgus ja ulevaatlikkus, lihtsus;

. kompetentsi ja vastutuse selge piiritlemine.

Uheliinisiisteemi puudusteks v&ib p&himotteliselt pidada kdiki
mitmeliinisisteemi eeliseid, lisades neile veel jargmised: tardu-
mus, ametliku liini pikkus ja Uksikasjalikkus ning vaheinstantside
ulekoormatus.
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Mitmeliinististeemi teadusliku aluse 16i F. W. Taylor, kes rajas
juhtimises uue md&tlemisviisi. Tema formuleeritud kuue juhti-
misprintsiibi hulgas on (ks struktuuriorganisatsiooni jaoks eriti
oluline: juhtimis-ja taitevfunktsioonide lahususe printsiip. Taylor
eristab kaht hierarhilist tasandit: funktsioonimeister juhtimis-
tasandil ja tdd6line tditmistasandil.

Kuna iga todline ja iga funktsioonimeister on spetsialiseeritud
kindlale tegevusele, peavad kdik todlised olema allutatud kind-
lale funktsioonimeistrile. Sellest edasiarendusest tuleneb ideaal-
tiupi  mitmeliinisisteem, mis tugineb mitmekordse alluvuse
printsiibile. Tulemuseks on kdrgspetsialiseeritud Ulemused, suu-
red juhtimislaiused ja vdikesed juhtimissigavused.

Erinevalt Uheliinisusteemist on iga koht allutatud mitmele ins-
tantsile. Kaskude (htsuse asemele tduseb lihima tee printsiip.
Mitmeliinisiisteemil on jargmised eelised (Thommen 2002: 262):
e spetsialiseerimise eeliste darakasutamine;

e lihima tee drakasutamine kohtade vahel;

e motivatsioon tdotajate eriliste vOimetele orienteerituse kaudu.

Ka mitmeliinisusteemi puudusi v@ib selgitada uheliinististeemi
eeliste kaudu, kusjuures t&psustuseks tuleb lisada jargmised loet-

lemata mitmeliiniorganisatsiooni puudused (Schertler 1998: 40;
Thommen 2002: 262):

e ebaulevaatlik mitmekordne alluvus ja sellega seotud kompe-
tentsi-ja vastutuskonfliktide vdimalus;

e Uhtse juhtimise ja koguvastutuse jaotuse puudumine;

« alluvate kohtade vB8imalus spetsialiseeritud Ulemusi Uksteise
vastu dra kasutada;

e kaastootajate ebakindlus liinklike v8i vasturdakivate korral-
duste tdttu;

* Ulesannete I6ikumise oht;
* juhtivatel spetsialistidel puudub tervikpilk;
kompleksne siisteem kasvava kohtade arvu juures.
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Kdige olulisem nende hulgas on kahtlemata vasturadkivate kor-
ralduste ja sellega seotud konfliktide oht. Neid ja teisi puudusi on
vOimalik organisatoorsete meetmetega kdrvaldada.

5.1.3. Otsustamiskompetentsi jaotuse printsiip

Struktureerimisprintsiip otsustamiskompetentsi jaotus tugineb
otsustus- ja téitevilesannete erinevusel. Otsustamistasandi alusel
eristatakse tsentraliseeritud ja detsentraliseeritud otsustamist.
Otsustamise tsentralisatsioon tdhendab otsustamis- ja taiteviulesan-
nete lahus korraldamist, kusjuures koéik juhtimisotsused tehakse
keskuses ehk juhtimise tipptasandil. Naiteks v0ib otsustamisdigus
olla ainult tippjuhil, tema asetéitjatel v6i peaspetsialistidel. Otsus-
tamise detsentraliseerimisel delegeeritakse see digus mitmele
kesk- vdi esmajuhile, st madalamatele kohtadele (vtjoonis 52).

tsentraliseeritus detsentraliseeritus

Joonis 52. Otsustamisosaluse intensiivsus sdltuvalt otsustamise detsent-
raliseeritusest (Thommen 2002: 263; terminoloogilised tdpsustused
autorilt).
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Samas peab silmas pidama, et otsustamise tsentralisatsiooni kor-
ral on harva tegemist otsustamis- ja tditevillesannete absoluutse ja
tdieliku lahutamisega, vaid pigem otsustamiskompetentside osa-
lise Ulekandmisega. Osa téitevilesande juurde kuuluvatest otsus-
tamistest antakse (le juhtivkohale, teine osa jdab tditevkohale.

Otsustamise tsentraliseerimise vdi detsentraliseerimise kusimus
on olnud ja on ka edaspidi aktuaalne, samas ettevdttespetsiifiline.
Paljudele juhtidele on sellele kisimusele vastamine seotud asja-
oluga, millisel madral on antud tingimustes otstarbekas otsusta-
mist detsentraliseerida, sest m6lemal on oma eelised ja puudused.
Detsentraliseerimise eelised ja puudused on esitatud tabelis 14.

Tabel 14. Detsentraliseerimise eelised ja puudused

Eelised Puudused
Otsustamise Kiirus. Otsustused vdidakse vastu vdtta
Otsustab juht, kes valdab olu- pooliku info alusel, teadmata,
korra kohta kdige taielikumat millised on nende tagajdrjed kogu
infot. ettevottele.

Touseb keskjuhtide staatus, Viaheneb juhtide huvitatus ette-

huvitatus ja vastutus alliiksuste votte tootulemuste vastu, kasva-

tulemuste eest. vad kolkameeleolud.

Heade tingimuste loomine Komplitseerib keskjuhtide valikut

juhtide kutsealaseks kasvuks. ja vdib suurendada nende to6tasu
seoses heade spetsialistide kaasa-
misega.

Takistab normdokumentide uni-
J fitseerimist.

Allikas: Lukjanov 2000: 167; terminoloogilised tapsustused autorilt.

Kuigi detsentraliseerimisel on vahem eeliseid, vd@rreldes tsent-
raliseerimisega (vt tabel 15), on viimasel ajal orientatsioon otsus-
tamise detsentraliseerituse (%) tbusule.
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Tabel 15. Tsentraliseerimise eelised ja puudused

Eelised Puudused
Otsustab juht, kes kogu ettevdtet  Otsustuste tegemisel ei tunne
hésti tunneb. ettevdtte juhid alati konkreetset
Kaob juhtimisfunktsioonide dub- ©lukorda madalamatel tasanditel.
leerimine, vdahenevad juhtimis- Isikud, kes otsustuse vastu vGta-
kulud. vad, kontakteeruvad harva nen-
Soodustab eri alliiksuste tingi- dega, kes otsustuse téide viivad.
muste Uhtlustamist. Kommumkatsiooniteede pikene-
Realiseerub spetsialiseerumis- mine soodustab ajakadu otsus-
eelis funktsioonijuhtide kdrgete  tuste tegemisel ja taideviimisel.
néudmiste puhul. Esmajuhtide kdrvaldamine juhti-
Toimub Uhtne tahtekujundamine, misotsustuste tegemisest p6hjus-
vastuvdetavate otsustuste koos- tab nende rahulolematust tddga.
kolastatus. Kasvab reglementeerivate doku-
Paraneb alluvate kontrollimine ja  mentide arv, juhtimine birokrati-
tegevuse koordineerimine. seerub.

Kaob topelttod (vélditakse kor-
duvotsustusi).

Allikas: Lukjanov 2000: 168; Blum 2000: 81; terminoloogilised tapsus-
tused autorilt.

Otsustamise detsentraliseeritust vBib méérata kesk-ja esmatasan-
dil tehtud otsustuste hulgaga, tdhtsusega ja tagajargedega ning
alluvate kontrollimise sagedusega. Nii otsustuste hulga, téhtsuse
ja tagajargede kasv kui ka kontrollisageduse langus viitavad
otsustamise detsentraliseerituse tdusule ettevdttes.
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5.2. Struktuuriorganisatsiooni vormide liigendus

Eespool késitletud struktureerimisprintsiipide kombinatsiooni alu-
sel on vélja kujunenud mitmesugused struktuuriorganisatsiooni
vormid. Teoreetiliselt vdiks nende kolme struktureerimisprintsiibi
alusel, neid erinevalt kombineerides tuletada vaga palju vorme.
Paraku pole struktureerimisprintsiibid Uksteisega suvaliselt lihen-
datavad. Praktika on aegade jooksul vilja sdelunud elujduliseks
osutunud kombinatsioonid. Need ongi praktilised struktuuriorga-
nisatsiooni vormid.

Struktuuriorganisatsiooni vormid on vertikaalse struktureerimise
tulemus, kusjuures organisatoorse kujundamise keskpunktis sei-
sab kohtade hierarhiline teenistuslik alluvus. Nende kdige pdhja-
likuma loetelu on esitanud Thommen (2002: 263):
« funktsiooniorganisatsioon:
puhas funktsiooniorganisatsioon;
staabi-liiniorganisatsioon;
e divisjoniorganisatsioon;
+ holding-organisatsioon;
e maatriksorganisatsioon;
e vdrkorganisatsioon ja virtuaalne organisatsioon;
e projektiorganisatsioon;
e meeskonnaorganisatsioon.

Nimetatud loetelu on piliiitud ka siistematiseerida. Uheks siistema-

tiseerimise kriteeriumiks on juhi ja to6taja suhte kestus. Selle

pbhjal on vialja toodud jargmised pd&hiliigid (Schertler 1998: 38):

1) juhtimisseoste tédhtajaliselt madramata alalised struktuuri-
vormid: liini-, staabiliini-ja maatriksorganisatsioon;

2) juhtimisseoste ajaliselt piiritletud struktuurivormid: projekti-
organisatsioon.
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Arvestades struktuuriorganisatsiooni vormide mitmekesisust ja

muutusi, v8ib tinglikult esile tuua:

1) klassikalised vdi traditsioonilised struktuuriorganisatsiooni
vormid: kdik eelnimetatud, v.a virtuaalne organisatsioon;

2) uued struktuuriorganisatsiooni vormid:

«  vaartusketi- (ingl value chain, sks Wertkette) organisatsioon
(Mertens et al. 1990: 128);

e nii- ja waa-organisatsioonid (Sveiby 1994: 154);

+  teabeorganisatsioon (Uksvarav 1992: 338);

e just selleks momendiks (ingl ad hoc) loodud organisatsioon.

Kuna need liigitused ei ole Gldtunnustatud ja sisaldavad monin-
gaid kisitavusi (modifikatsioonid, edasiarendused jm) on edas-
pidi piirdutud kodige olulisemate struktuuriorganisatsiooni vor-
mide kasitlusega.

5.2.1. Funktsiooni-ja liiniorganisatsioon

Funktsiooniorganisatsioon seob omavahel toote- ja finants-
majandusliku véartusloomeprotsessi, alates toorme sisseostust ja
I6petades toodete mitlgiga. Nimetatud organisatsioonivorm tugi-
neb talitluste liigendusel, mis viib funktsioonialade loomisele (vt
joonis 53).

Funktsiooniorganisatsiooni kasutamine nduab nn ideaaltingimusi,
teisisdnu tingimusi, mida ettev6tte muutuv keskkond ja toodete
vdi teenuste mitmekesisus enamasti ei taga. ldeaaltingimusteks
on kas Uhe toote tootmine vOi masstootmine. Peale selle peab
ettevotte keskkond olema vdimalikult stabiilne, sest see organi-
satsioonimudel sobib vahe toimetulekuks luhi- ja keskajaliste
keskkonnamuutustega. Funktsiooniorganisatsioonil on ka omad
eelised ja puudused (vt tabel 16).
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Joonis 53. Puhas funktsiooniorganisatsioon (Thommen 2002: 264).

Tabel 16. Funktsiooniorganisatsiooni eelised ja puudused

Eelised
1 Soodustab otsustuste paremat
labitéotamist, juhtimistoo kvali-
teedi tdusu.
2. Lihtsustab alliiksuste juhtide
valikut ja ettevalmistamist.
3. Soodustab tippjuhtide koor-
muse vdhendamist, nende vabas-
tamist strateegiliste (lesannete
jaoks.

4. Aja kokkuhoid juhtimisotsuste
vastuvotmisel.

Allikas: Lukjanov 2000:160.

Puudused
1. Suurendab lineaarseoste arvu.
2. P6hjustab osakondade ja funkt-
sioonispetsialistide arvu suurene-
mist.
3. P8hjustab juhtimisspetsialistide
alakoormust té6pdeva jooksul.
4. Peidab endas funktsionaalse
egoismi arengu ja tippjuhi mdju-
tamise eest peetava vditluse vdi-
malusi.
5. Tootaja tegelik allumine mit-

mele juhile vdib p8hjustada konf-
likte ja nurjumisi to6s.

175
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Nimetatud eelistest on raske valja tuua kdige olulisemaid, sest
neid on suhteliselt vahe ja nad on igati aktsepteeritavad. Samas
on puudusi moénevdrra rohkem ja nad on kaalukamad. Funkt-
siooniorganisatsiooni kriitilisel hindamisel on veel tdiendavalt
esile toodud mitmed ohud, mis vdivad selle organisatsiooni-
vormiga kaasneda (Thommen 2002: 264).

1 Huvikonfliktide tekkimine. Iga osavaldkond vastutab teatud
funktsiooni, st vaartusloomeketi kindla 18igu eest. Nii on oht,
et Uhelt poolt tekivad erinevate eesmargipustituste tottu osa-
valdkondade huvikonfliktid, nt klassikaline tootmise ja turun-
duse konflikt. Teiselt poolt vdivad osavaldkondade eesmér-
gid sattuda konflikti ettevdtte kdige kGrgemate eesmarkidega.

2.  Suuremad horisontaalsed koordineerimiskulud. Kéasitletava
organisatsioonivormi suur juhtimislaius ja sellega seotud
Idikekohtade suur arv nfuavad suuremaid koordineerimis-
kulusid. Sellega tekib juhtimistipu tUlekoormatuse oht. Koor-
dineerimisilesannetest vabastamine toob kaasa staapide loo-
mise. Sel juhul rdégitakse juba staabi-liiniorganisatsioonist.

3. Suurem ajavajadus. Tagamaks uhtset probleemilahendust,
peab otsustusprotsessi kaasama vahetult suure arvu kohti ja
tlesandekandjaid. See suurendab otsustuseni jdudmise aega
ja takistab Kkiiret reageerimist (ksikutel funktsioonialadel
toimuvatele muutustele.

4. Negatiivhe mdju kaastdotajate motivatsioonile. Tugev too-
jaotus ja kitsas tegutsemisvabadus v8ivad mdjuda negatiiv-
selt kaastdotajate motivatsioonile.

Liiniorganisatsioon vdib esineda Uhe- ja mitmeliiniorganisat-
sioonina. Uheliiniorganisatsiooniks nimetatakse hierarhilist struk-
tuuri, mille juures on dhel tddtajal ainult Gks juht. Iga koht vbi
osakond on ainult Ght liini pidi eelneva instantsiga seotud. Nii
teostub ametlik kord, edastatakse ké&sud, Kkorraldused, nduded,
teadaanded, esildised ja ettepanekud (vtjoonis 54).
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Joonis 54. Uheliiniorganisatsioon (Schertler 1998: 39 alusel).

Uheliiniorganisatsiooni eelised langevad p&himdtteliselt kokku
eespool kasitletud Uheliinisiisteemi eelistega. Siiski on valja
toodud ka liiniorganisatsiooni eeliseid (Lukjanov 2000: 159):
koordineerimise lihtsus, selge vastutus, 6konoomsus, otsustamise
kiirus, alluvate m@jutamise tee on sirge ja vertikaalne.

Samas n6uab selle organisatsioonivormi kasutamine Kkindlaid
argumente. Nendeks on (Schertler 1998: 38) suhteliselt stabiil-
sed, korduva iseloomuga Ulesanded; ulesande-, kompetentsi- ja
vastutusalade selge jaotus (juhtimise uhtsus); selged alluvus-
suhted ja eesmargiplstitus otsustamise juures; kindlus tadnu tép-
sele lesannete ja kompetentsi piiritlemisele ning vastutuskorrale
(rollide spetsifikatsioon). Nende argumentide (iheaegne tagamine
on praktikas kill raske, kuid véimalik.

Selle organisatsioonivormi kohta on vdlja toodud ka probleem-
alad ja puudused, mis seisnevad jargnevas (Lukjanov 2000: 159;
Schertler 1998: 39):

e uute probleemi- v@i ulesandealade keeruline organisatoorne
arvessevOtmine, sest juht ei saa olla alati universaalne spet-
sialist;

» probleemide w/eskandmise tendents ehk ettevdttetipu Ule-
koormatus koordinatsiooniiilesannetega;

« kisimus, kuidas saavutada susteemi jooksvat tasakaalu;

23
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. informatsiooni filtreerimise oht vaheinstantside poolt amet-
likust korrast kinnipidamise korral;

* samatasandiliste kohtade horisontaalse koost66 probleem;

. birokraadistumise v@i liiga suure organiseerituse oht (= ette-
kirjutuste ja tegevusvabaduse suhe);
- vOib esineda otsustuste pinnapealset labité6tamist;
- ei suudeta alati reageerida paindlikult véliskeskkonna

muutustele.

Uheliinististeem ja sellega seotud thetdhenduslik ja labipaistev
jaotus loob selge korraldusseoste reeglistuse. Praktikas ilmneb
aga sageli, et juhid loovad otsetee teiste funktsioonialade kaas-
tootajate juurde, sest neil on vastavad erialateadmised olemas.
Otseste kontaktivdtmiste ja kommunikatsiooni oht vd&ib viia
selleni, et Ghel taideviijal on mdnikord rohkem formaalseid vdi
informaalseid juhte. Nendeks on oma osakonnajuhataja ja teiste
osakondade juhid.

Uheliinististeemi kdérval on soovitatav liiniorganisatsiooni raames
arvesse vdtta ka nn mitmeliinisiisteemi, mis l&htub funktsionaalse
spetsialiseerumise pdhimdttest ja maarab juhtimissuhte mitmete
liinide kaudu. Erinevalt theliinislisteemist méadratakse (he koha
kaitumine (nt korraldused) kindlaks mitte Ghe, vaid rohkemate
otse ees paiknevate instantside poolt (vtjoonis 55).

Mitmeliiniorganisatsiooni eelised seisnevad juhtimise mitme-

liinististeemi eelistes. Samas on seni loetlemata mitmeliiniorgani-

satsiooni puudused (Schertler 1998: 40):

* ebaulevaatlik mitmekordne alluvus ja konfliktipotentsiaal;

. uhtse juhtimise ja koguvastutuse jaotuse puudumine;

. alluvate kohtade vdimalus spetsialiseeritud Glemusi Uksteise
vastu &dra kasutada;

. kaastootajate ebakindlus linklike vdi vasturdédkivate korral-
duste tottu;

e juhtivate spetsialistide puuduv tervikpilt.
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Ettevdtte juht

Tootmisosakond Finantsosakond Turundusosakond

Joonis 55. Mitmeliiniorganisatsioon (Schertler 1998: 40 alusel).

P8himdotteliselt peab mérkima, et nii Uhe- kui mitmeliiniorgani-
satsioon kujutavad endast ideaaltlilipi vorme ja sellepéarast leiavad
praktikas sageli kasutamist segavormid, mis sisaldavad md&lema
organisatsioonivormi elemente.

Funktsiooniorgani satsiooni tugev otsustamistsentralisatsioon ras-
kendab nii osakondadevahelist koordineerimist kui ka ettevote-
tipu strateegilist orientatsiooni. Seetdttu kohtab praktikas puhast
theliiniorganisatsiooni harva ja ainult vdiksemates ettevotetes.
Reeglina luuakse instantside koormatuse vdhendamiseks staabid.

5.2.2. Staabi-liiniorganisatsioon

Staabi-liiniorganisatsioon on vanim ja levinuim struktuuriorgani-
satsiooni vorm, mida iseloomustavad (vt joonis 56):

» kohtade moodustamine objekti (toote/teenuse) ja/vdi talituse
alusel;

e juhtimisprintsiibina Gheliiniststeem;
» otsustamiskompetentsina tsentralisatsioon.
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Joonis 56. Staabi-liiniorganisatsioon (Siimon, Vadi 1999: 110;
Thommen 2002: 265).

Selle organisatsioonivormi pdhikaalutlus lahtub sellest, et ette-
votte kasvava suuruse ja komplekssuse puhul langeb tendentsina
liiniinstantside otsustamiskvaliteet. Nimelt ei ole probleemi komp-
lekssust arvestades garanteeritud adekvaatne otsustamisettevalmis-
tus ja -kontroll néiteks juhtide Glekoormatuse tdttu.

Strukturaalselt vOetakse (ilesannete liigendamine otsustusprot-
sessi faaside alusel - hierarhiliselt liiniinstantside vahel - ette
ainult selleks, et koondada otsustamisettevalmistamise, kontrolli-
ja erialase ndustamise Ulesanded nn staabikohtade vO6i staapide
juurde. Staabid luuakse tavaliselt instantside koormatuse véhen-
damiseks ja neil on eelkdige ndustamise ja toetamise, infor-
matsiooni tédtlemise ja otsustuste ettevalmistamise tlesanded.

Staabikohad vo6tavad ule Ulesanded, mis paiknevad otsustamis-
faasi ees vdi jarel, mist6ttu tdidavad liiniinstantside toetamis-
lunktsiooni erialase nfustamise, metoodilise ettevalmistamise jne
maottes. Samal ajal ei ole neil formaalselt korraldamis- ja otsusta-
miskompetentsi. Kuna praktikas ei esine sageli selget kompe-
tentsijaotuse piiritlemist liiniinstantsi ja staabikoha vahel, siis
kujutab staabi-liiniorganisatsioon endast juhtimisseoste ideaal-
tuupi, printsipiaalset organisatsioonivormi.
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Staabikohtadel on oma erialaspetsiifilise autoriteedi tdttu tugev
mdju juhtide otsustustele. Selletdttu peab staabikohtadele andma
taiendavad kompetentsid liinifunktsioonide, nditeks projektide,
spetsiaallepingute jaoks. Tdaiendavad &igused annavad neile nii
kaasardakimis- ja kaasotsustamiskompetentsi kui ka korraldamis-
kompetentsi spetsiifilistes erialakisimustes. Nii ei teki konflikti-
potentsiaali liini ja staabikoha vahel. Jarelikult omandab staabi-
liiniorganisatsiooni juures erilise tdhenduse otsustamis-ja korral-
duskompetentsi ja sellest tuleneva vastutuse tapne piiritlemine.

Kuivdrd otstarbekas on staabikohtade rakendamine, s6ltub ette-
vOtte situatsioonist. Seejuures on mdjuteguritena olulised staabi
kvaliteet (isikkoosseis), Ulesannete liik, ettevftte suurus, juh-
timistasand ning staapide ja liinikohtade koostd0 intensiivsus.

Staabi-liiniorganisatsioonil on arvukalt eeliseid, aga ka puudusi
(vt tabel 17).

Tabel 17. Staabi-liiniorgamsatsiooni eelised ja puudused

Eelised
Juhtimise ja Glesande vastu-
vBtmise Uhtsus
Liiniinstantside koormuse
vdahendamine
Asjatundlik ja stistemaatiline
otsustusettevalmistus
Spetsialistimdtlemise ja instant-
siseoste tasakaalustatus
Koordineerimise paranemine
Ajakohaste juhtimismeetodite
jarjekindel rakendamine

Allikas: Siimon, Vadi 1999: 111;

2002: 265-266.

Puudused
Staap kui organisatsiooni alter-
natiiv
Otsustusprotsesside l&bipaistvuse
kadumine

Staap kui ettekd&ne puudulikuks
delegeerimiseks

Staap kui konfliktide tekitaja
Staap kui liini konkurent

Staabitddtajate praktikakaugus

Schertler 1998: 41-42 ja Thommen
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Eeliseid on juba eespool piisavalt selgitatud. V6ib vaid lisada, et
vaatamata spetsialiseerumisele tagatakse juhtimise Uhtsus ja
ajakohaste juhtimismeetodite jarjekindel rakendamine. Vaga olu-
lised on ka liiniinstantside vabastamine spetsiifilistest erialakisi-
mustest otsustuste ettevalmistamisel ja kontrollimisel, koordi-
neerimise paranemine juhtide koormatuse vdhenemise t6ttu ning
spetsialistimdtlemise tGhtesulamine liini probleemilahendusmétle-
misega. Need koos slstemaatilise ja hoolika otsustusettevalmis-
tusega tagavad otsustamiskvaliteedi paranemise.

Puudusi seevastu on selgitatud hadaohtude, konfliktide ja vaar-
arengute kaudu. Liiniorganisatsiooni alternatiivina vo0ib tekkida
oma funktsionaalse staabihierarhia moodustamise tendents; oht,
et moodustuvad Ulimdddetega staabistruktuurid ehk vesipead,
mis aeglustavad otsustamisprotsessi ja pdhjustavad suuri kulusid.
Liiga suurte staabitksuste arengu oht tekib eelkdige siis, kui ei
ole selget kompetentsijaotust staabi ja liini vahel. Samuti vdib
selle tdttu kaduda otsustusprotsesside labipaistvus. Puuduliku
delegeerimise puhul vdéib ilmneda tsentraalsete ametikohtade
moodustamise tendents ehk ebaehtne funktsioneerimine.

Konfliktid tekivad eelkdige otsustusettevalmistuse, -akti ja -tdide-
viimise tugeva lahususe tbttu. Suureks probleemiks kujuneb see
siis, kui staabi ettepanekuid ei tunnustata ja staabi arvates pii-
saval madral arvesse ei vdeta.

Teiselt poolt kujutavad staabid endast liini konkurente oma
suurte teadmiste tdttu. See v8imendub, kui liiniinstantsid v6tavad
staapide ettepanekud ilma igasuguse kriitikata Ule. Sel juhul
radgitakse hallist eminentsist, kuna staabid kujutavad endast
vOimu ilma vastutuseta ja nad astuvad otse Ule etteotsa pandud
liinikohtadest. Viimaste t&dhelepanuta jatmise tdttu tekivad hGor-
devbimalused.

Staabitdotajatele heidetakse sageli ette praktikakaugust. See
esineb just siis, kui noored td66tajad paigutatakse ettevdttes kdige-



Struktuuriorganisatsiooni printsiibid ja vormid 183

pealt staabikohtadele, et enne liinifunktsioonide llev6tmist ld-
teadmisi ja esimesi kogemusi saada.

Samas on oluline rdhutada, et staape on mitmesuguseid (ndu-
andvad, teenindavad, isiklikud staabid) (Alas 1997: 86) ja nende
eelised, puudused ja konfliktivalmidus erinevad. Staape nime-
tatakse tdnapéeval mdnikord ka proffide saarteks. Liini ja staabi
konflikti kui siiani Uhe organisatsioonidpetuse klassikalise prob-
leemipuntra lahendusi nahakse staabi integreerimises liiniga,
jagunemises, lahkumises ja kapseldamises (Sveiby 1994: 149).

Staabikohti saab eriti hésti rakendada integratsiooniinstrumen-
dina, et koordineerida Uksikute kohtade v8i gruppide tegevusi (nt
direktori assistent, planeerimisstaap, kontrollija jne). Eriti suu-
remate ettevOtete juures moodustatakse sel pGhjusel mitte ainult
staabikohad (nt peasekretariaat), vaid ka nn tsentraalsed kohad
vOi tsentraalsed teenistused. Viimastel on ulatuslikud funktsio-
naalsed kompetentsid, mis Uletavad kaugelt staabikohtade kom-
petentsiraamid.

Selliste tsentraalsete teenistuste nditeid:

* tsentraalne kontrollikoht (nt raamatupidamine, kontroller);

e tsentraalne teenustekoht (nt elektroonilise andmetddtluse
keskus, turu-uurimine);

e tsentraalne planeerimiskoht (nt strateegiline planeerimine.
corporate-planeerimine);

e tsentraalsed funktsioonialad (nt tsentraalne sisseost, uurin-
gud, personal).

Integratsiooniaspekti kd&rval kehtib ka terve rida teisi p&hjusi
tsentraalsete teenistuskohtade rajamiseks. Nendeks on nii kulu-
intensiivsete erialaspetsialistide ja seadmete kasulikuks tegemine
ja vdimsuse maksimaalne drakasutamine kogu ettevdtte jaoks,
spetsiifiliste Ulesandepiistituste tdhus tsentraalne koordinatsioon
kui ka slinergiapotentsiaali ammendamine.
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5.2.3. Divisjoni- ja fto/dmg-organisatsioon

Divisjoniorganisatsioonile on iseloomulik ettevétte liigendamine
divisjonideks (vtjoonis 57):

e objekti- vdi regiooniprintsiibi alusel,

. uheliinisiisteemi ja

e otsustamiskompetentsi detsentraliseerituse korral.

Joonis 57. Divisjomorganisatsioon (Siimon, Vadi 1999: 112; Thommen
2002: 267).

Divisjoniorganisatsiooni on nimetatud ka tootele orienteeritud
organisatsiooni edasiarendatud variandiks. Uhed vdi iihetaolised
objektid (tooted vdi tootegrupid) vdetakse kokku (lesannete
valdkondadeks, mida juhitakse kui autonoomseid divisjone
(Siimon, Vadi 1999: 112). Kéne alla tuleb ka piiritlemine ostja-
gruppide vdi geograafiliste tunnuste alusel. Nende juurde korral-
datakse tulemiga seotud funktsioonid (tulemi kujundamine,
materjalimajandus, tootmine, turustamine). Vastavalt otsustuse
delegeerimise astmele kantakse (hele divisjonile dle sellised
funktsioonid nagu finantseerimine, arvestus, personalimajandus.
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Uhtlasi luuakse tsentraalosakonnad vdi tsentraalsed teenuskohad
(ingl service centers), mis spetsialiseerimise huvides taidavad
kdigi divisjonide jaoks kindlaid funktsioone (nt arvestus, perso-
nalijuhtimine).

Tsentraalosakondadel on staabikohtadega vdrreldes kaks erine-

vust (Thommen, 1993: 614).

. Tsentraalosakonnad vdtavad ule nii Uleminstantside kui ka
alluvinstantside (lesanded. Seejuures on tegemist Ghetaoliste
Ulesannete tsentralisatsiooniga.

. Tsentraalosakondadel on ka erialatehniline korraldamisdigus,
kuivord see nende erialavaldkonda puudutab.

Divisjoniorganisatsiooni eesmargiks on diversifikatsiooni tulemu-
sena kujunenud heterogeense tootmisprogrammi liigendamine
objektiprintsiibil homogeenseteks uUksusteks. Seega vdahenevad
kompleksseosed nii ettevdtte sees kui ka ettevdtte ja keskkonna
vahel. Divisjoniorganisatsioonil on kolm iseloomulikku joont.

e« Divisjonijuhid saavad kokkuleppeliselt suure otsustusdiguse
toote arendamise, tootmise ja turustuse dle.

. Divisjonid arendavad oma plaane, mida koosk®lastatakse
ettevdtte juhtkonnaga. Divisjonide plaanid on finantskatte
aluseks.

e Divisjonid teevad operatiivseid eduarvestusi. Perioodikasum
vdi divisjoni kapitalirentaablus on tdhtsad hindamisnditajad.

Divisjoniorganisatsiooni valikuks on olulised jargmised mdju-
tegurid (Thommen 2002: 267): tootmis- vOi turustusprogrammi
heterogeensus; kasutatav juhtimisstiil, st lilesannete, kompetentsi
ja vastutuse delegeerimise maddr; ettevdtte suurus; ettevdtte geo-
graafiline jaotus.

Otsustamiskompetentsi delegeerimise intensiivsuse ja vastutuse
ulatuse jargi eristatakse jargmisi divisjoniorganisatsioone:
 kulukeskusorganisatsioon (ingl cost-center-organisation)\

e kasumikeskusorganisatsioon (ingl profit-center-organisation)\

24
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. investeerimiskeskusorganisatsioon (ingl investment-center-
organisation).

Kulukeskusorganisatsiooni korral organiseeritakse divisjonid

kulukeskusteks, kes vastutavad ainult oma kulude eest. Vastavalt

majanduslikkuse maksimum- ja miinimumprintsiibile vd@ivad

divisjonid taotleda mdlemat jargmist eesmaérki:

1) etteantud kulueelarvest kinnipidamine kdibe maksimeerimise
juures;

2) etteantud k&ibe saavutamine kulude minimeerimise juures.

Kasumikeskusorganisatsiooni korral kujundatakse tksikud divis-
jonid kasumikeskustena, kes vastutavad vaid iseseisvalt toodetud
kasumi eest. Enamasti antakse kasumikeskusele ette kasumi
suurus, mida ta teatud korvaltingimuste (toodete, teenuste kva-
liteet) jargimisel peab saavutama. Vastavalt kasumi formuleerin-
gutele vdib ette anda kas absoluutkasumi vdi rentaabluse (kasumi
suhtarv). Et Uksikud divisjonid ei saa vabalt kdsutada ettevdttes
olevaid ressursse, vaid need jaotatakse &rijuhtimise poolt erine-
vatele divisjonidele, on otstarbekas kasumi suhtarvu etteandmine.

Investeerimiskeskusorganisatsioon on otsustamisdelegeerimise
ulatuslikum vorm, mille juures igal divisjonil on lisaks otsus-
tamiskompetents ja vastutus oma investeeringute eest. Ettevdtte
keskjuhtimisele jaadb eelkBige finantsressursside muretsemise
Ulesanne. Praktikas vdib ometi ka nii olla, et arijuhtimine osaleb
demokraatliku juhtimisstiili ja parima vdimaliku koordinatsiooni
maottes Uksikute divisjonide tdhtsamatel otsustamistel.

Divisjoniorganisatsioonil on jargmised eelised ja puudused (vt
tabel 18). Eelistest tagab motivatsiooni olemasolu kerge juhita-
vuse, kuivdrd tegevus toimub uUhe objekti raames. Juhi suhteliselt
lai kompetentsus vdimaldab langetada kiireid otsustusi. Ulevaat-
lik struktuuriorganisatsioon tadhendab, et osakondade loomine ja
likvideerimine on suhteliselt lihtne. Lihikesed kommunikatsioo-
niteed tagavad informatsiooni kiire liikumise. Paindlikkus téhen-
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dab divisjonijuhi suutlikkust reageerida kiiresti keskkonna muu-

tustele, turu ndudmistele ja klientide ootustele. Kliendilahedus on
teisisdnu tugev kliendiorientatsioon.

Tabel 18. Divisjoniorganisatsiooni eelised ja puudused

Eelised Puudused
Motivatsioon Divisjonide suur autonoomia
Kiired otsustused Divisjonide Uksteisele vastu-
Ulevaatlik struktuuriorgani- tootamine
satsioon Arvestushinnad kui konflikti-
Liihikesed voimalus
kommunikatsioomteed Koordinatsiooniprobleemid
Paindlikkus Sunergiaefektide mittekasutamine
Kliendildhedus Suur vajadus kvalifitseeritud

juhtide jarele

Allikas: Koostatud Siimon, Vadi 1999: 115; Thommen 2002: 268
alusel.

Puudused on omavahel suuresti seotud. Divisjonide suure auto-
noomia tottu v@ib toimuda isoleerumine koguettevdttest ja
divisjonitootajatel tekkida ettevGtte identiteedi kriis, arvestades
nende ndrku seoseid ettevGttega. T&helepanu liigne koondamine
oma alltiksusele vo6ib jatta tagaplaanile ettevotte (ldised ees-
margid. Tagajarjeks v@ib olla alaoptimeerimise oht suhteliselt
luhiajaliste edunditajate susteemi tdttu, nditeks kasumikeskus-
organisatsiooni korral. Divisjonide Uksteisele vastutédtamine
tingib nende konkurentsi: paljud divisjonid vdivad konkureerida
samade klientide pérast, mis tekitab klientide juures segadust.
Arvestushindade kasutamises peitub omakorda divisjonide konf-
likti vBimalus.
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Koordinatsiooniprobleemid ja koordineerimise keerukus on tin-
gitud otsustamiskompetentsi detsentraliseeritusest, mis tingib
vajaduse kulukate ja oma tervikus komplitseeritud koordineeri-
mismehhanismide (nt planeerimissiisteemid, juhtimiskontsept-
sioonid, tsentraalsed teenistused jne) jarele. Slnergiaefektide
kasutamata jatmine, (he suure sitsteemi 166gijou kadumine ja
ressursside ebaotstarbekas kasutamine on samuti divisjonide
suure autonoomia tulemus. Divisjoniorganisatsioonis tekib suur
kvalifitseeritud juhtide vajadus, kuid samal ajal esineb sageli
spetsialistide voimete ebatdielikku rakendatust.

Divisjoniorganisatsiooni edasiarendusi on arvukalt. Neist oluli-

semad on jargmised:

. multidivisjoniline struktuur (Alas 2001: 80) ja sega- ehk hub-
riidstruktuur (Reiljan 1997: 203). Viimane sisaldab nii funkt-
sionaalseid kui ka divisjonaalseid lksusi;

* innovaatilise ariliksuse (ingl independent business units) orga-
nisatsioon (Mertens et al. 1990: 126).

Sellise divisjoniorganisatsiooni juures v@tab suurettev@te inno-
vaatilise aritksuse suhtes rolli, mida muidu etendab pank inno-
vaatilise ettevdtja suhtes. Samal ajal ei mdjuta suurettevdte otsus-
tusi selles organisatoorses tksuses rohkem kui tavaliselt pank.

S6ltuvalt divisjonide 6iguslikust ja majanduslikust iseseisvusest
kujunevad valja Glo/dmg-organisatsiooni erinevad liigid. Holdingu
all moistetakse ettevotet, kelle p6hieesméargi taitmine lasub pika-
ajaliselt maéaratletud osalusega diguslikult iseseisvatel ettevotetel
(Thommen 2002: 269). P6himdétteliselt on sellise ettevdtte ilmin-
guteks majanduspraktikas ema- ja tutarettevdtted, haruettevotted,
kontsernid jt.

Peamine erinevus divisjoniorganisatsioonist seisneb selles, et
tegemist pole enam uhe kompaktse ettevdtte ja selle struktuuri-
organisatsiooniga, vaid iseseisvate ettevitete kogumiga. Holding-
organisatsioon on digupoolest detsentraalne organisatsioonivorm
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ja seega divisjoniorganisatsiooni edasiarendus the olulise erine-
vusega. Nimelt piliiab holding-organisatsioon kdrvaldada divis-
joniorganisatsiooni puudusi. Viimast iseloomustavad suured koor-
dinatsioonikulud ja tsentraalvaldkondade Uletdhtsustamine, mis-
tottu kannatas kasumikeskuse printsiip kui divisjoniorganisat-
siooni pdhieelis. Holding-juhtimisega (ingl management-holding)
puutakse saavutada konkurentsieeliseid pdhitegevusvaldkondade
tugevama kontsentratsiooniga.

Holding-]ihtimise struktuuri selgitamiseks on vaja teada vahe-
malt kolme koostisosa: nn peakorter (sks Holding-Obergesell-
schaft) esindab tippjuhtimist; titarettevdtted (sks Tochtergesell-
schaft) tdhendavad kontsentreeritud &rivaldkondi ja tsentraal-
liksused pdhiliselt juhtimisiksust (sks Management-Gesellschaft)
ja finantseerimisiiksust (sks Finanzierungsgesellschaft).

Holding-organisatsiooni ilmnemisvormid olenevad eelk8ige tsent-
raaliksuste diguslikust autonoomiaastmest, kusjuures selle pdhjal
eristatakse kolme ilmnemisvormi (vtjoonis 58).

Integreeritud vorm on /lo/d/ng-organisatsiooni normaaljuhtum,
kuivord juhtimis- ja finantseerimisiiksused on peakorteri sees.
Holding-juhtimis- ja/vdi finantseerimistiksusega voib kaasa
tuua kulueeliseid maksu- ja intressiméérade erinevuste tdttu koos-
tooriikides. Strateegilised ulesanded on delegeeritud juhtimis-
Uksusele, mis votab Ule ettevdttevalise ndustamise rolli stratee-
gilistes kusimustes.

/lo/d/wg-juhtimisvdrk tekib siis, kui tsentraalvaldkondadel puu-
dub majanduslik ja diguslik iseseisvus ja neid juhitakse kasumi-
keskustena. Viimased véivad oma teenuseid pakkuda nii sisemis-
tele (ettevotte juhtimine, &rivaldkonnad) kui vélistele ndudjatele
turuhindadega.
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Integreeritud juhtimisho/d/ng

Juhtimisfio/d/ng juhtimis- ja/vdi finantseerimisiiksusega

TE TE PK  peakontor

PK TE titarettevote
TE TE JU  juhtimisiksus
Juhtimisfio/d/ng vorkskeem FU finantseerimisiksus

Joonis 58. //oWmg-organisatsiooni ilmnemisvormid (Thommen 2002:
271, moisted ja lihendid autorilt).

Divisjoniorganisatsiooni juures nimetatud eelised kehtivad ka
holding-organisatsiooni puhul. Viimast iseloomustavad veel jarg-
mised tunnused:

»  strateegilise suunitluse esiletdstmine ja selge vahetegemine
ettevOttestrateegia (sks Untemehmensstrategie, ingl corpo-
rate strategy) ja dristrateegia (sks Geschaftsstrategie, ingl
business strategy) vahel;

. arivaldkondade suurem autonoomia ja tugevam tulemus-
orientatsioon, kusjuures tulemus ei s6ltu mitte ainult sise-
miste teenuste hankimis- ja tarbimissunnist, vaid ka sise-
mistest arvestushindadest;
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 korgendatud strateegiline paindlikkus, mis t&hendab titar-
ettevdtete kiiret ja lihtsat struktuurist eraldamist ja muumist
vBi ka uute omandatud titarettevBtete olemasolevasse struk-
tuuri integreerimist.

Autori arvates on siiski oluline veel kord rdhutada, et holding-
organisatsioon on mitmetahenduslik mdiste. Uhelt poolt tdhendab
ta ettevotte organisatsiooni, kuivdrd holding = ettevdte. Teiselt
poolt peetakse teda struktuuriorganisatsiooni vormiks. Tegelikult
on korrektsem pidada selleks vaid joonisel esitatud holding-
organisatsiooni ilmnemisvorme.

5.2.4. Maatriks- ja projektiorganisatsioon

Maatriksorganisatsioon on mitmeliiniorganisatsioon, funkt-
siooni* ja divisjoniorganisatsiooni taiustatud vorm. Maatriks-
organisatsiooni juures on esile tdstetud Uhe struktuurimddtme
domineerivus Ulesannete liigendusel ja viidud kaks (vdi rohkem)
struktuurimdddet heaegselt ja Gheastmeliselt seosesse maatriksi
kujul. Primaarstruktuur toimib sekundaarstruktuuri kaudu (= mit-
memddtmeline struktuurivorm). Maatriksorganisatsiooni eesmar-
giks on struktuuri paindlikkuse suurendamine mitte luhiajaliselt,
vaid jarjekestvalt.

Valitud m66tmed (tooted, regioonid, funktsioonid ja projektid)
on samavéaarsed. Neljamd6tmelise struktuurivormi korral nditeks
teostatakse juhtimisfunktsioone jargmiste juhtide poolt, kellel on
vastav korralduskompetents (sks Weisungskompetenz).

Tootejuht (sks Produkt Manager) hoolitseb Uhtse tootepoliitika
eest oma valdkonnas v&i koordineerib tht tulemusala. Regiooni-
juht (ingl regional manager) koordineerib tegevusi oma regioo-
nis. Funktsioonijuht (ingl functional manager) koordineerib oma
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alavaldkonda v8i oma eesmaérgiala. Projektijuht (ingl project
manager) koordineerib temale kinnitatud projekti arengut.

Uks selline juht on vastavalt mé6tme kaalule esimene vdrdsete
seas (Id primus inter pares) ja v8ib toimida kui piiratud liinijuht.
PBhimdtteliselt on ka vastutus jagatud. Ometi peab pihendama
suurt tadhelepanu ristumiskohale (sks Schnittstelle), kus primaar-
ja sekundaarstruktuur kattuvad ja tekivad jaotatud vastutusega
samavaarsete mdddete kompetentsiristumised. Seeldbi tekkivate
konfliktipotentsiaalide véltimiseks on vaja ametlikult kindlaks
madérata, milline kompetents kellele kuulub (vtjoonis 59).

Joonis 59. Maatriksorganisatsioon (Siimon, Vadi 1999: 116; Thommen
2002: 274).

Kokkuvdtlikult on maatriksorganisatsioonile iseloomulik:

. spetsialiseerumine mddtmete jargi, st kohtade moodustamine
toimub Ghel ja samal hierarhiatasandil korraga kahe v6i enama
maootme alusel;
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e moo6tmete vorddiguslikkus, st valitud kriteeriumid on sama-
védrsed: jaotamine eri mddtmete jargi ja seega spetsialiseeru-
mine toimuvad k&skude Uhtsuse printsiibi alusel;

* dimensioonijuhtide meeskonnatdd, st kompetentsiristumiste
sustemaatiline korraldamine. Sellega takistatakse (hepool-
seid huviesindamisi.

Maatriksorganisatsiooni valiku eeldustena nimetatakse jargmisi

mdjutegureid (Thommen 2002: 273):

1) mitmekilgne, dunaamiline ja ebakindel keskkond;

2) véhemalt kaks liigendamistunnust on lahendatavate (lesan-
nete juures enam-vahem samatahenduslikud;

3) osalejate avatus teiste suhtes, konfliktide lahendamise valmi-
dus, kooperatiivne juhtimisstiil;

4) ettevOtte optimaalne suurus.

Maatriksorganisatsiooni keskne organisatoorne probleem seisneb
ulesannete, kompetentsi ja vastutuse uhet&dhenduslikus piiritlemi-
ses kahe hierarhiliselt samavédarse juhtimistasandi vahel. Liigen-
damisel toodete vdi projektide ja funktsioonide alusel kehtib ena-
masti jdrgmine reegel: toote- vdi projektijuhil on llesanne oma
tooteid vOi projekte hooldada ja koordineerida l&bi ko&igi funkt-
sioonide. Tema tegutseb seejuures eelkdige toodete vdi projektide
mis-millal-kisimustega. Funktsioonijuhil on esiplaanil kuidas-

kisimus ja see puudutab nii tema funktsiooniala kui ka selle
koordinatsiooni.

Maatriksorganisatsiooni pdhieelis seisneb selles, et mé&ératakse
kindlaks erinevate ettevGttevaldkondade integratsioon ametliku
struktuuriorganisatsiooni abil, millest tuleneb hea koordinatsioo-
nitoime. Maatriksorganisatsiooni eeliseid ja puudusi on palju.
PBhilised neist on koondatud tabelisse 19.
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Tabel 19. Maatriksorganisatsiooni p&hilised eelised ja puudused

Eelised Puudused
M otivatsioon probleemilahenda- Alaline konfliktioht
misprotsessis osalemise kaudu Ebaselged alluvussuhted
Paindlikkus ja uuenduslikkus Paljude kahtlaste kompromis-
Asjakohased meeskonnaotsused side oht
Spetsialiseerumine ennevate Otsustusprotsessi pikenemine
modtmete jargi Suur kommunikatsiooni-ja
Otsesed seosteed ja selge koordi- informatsioonivajadus

natsioon

Allikas: Siimon, Vadi 1999: 116-117, Thommen 2002: 274-275 ja
Schertler 1998: 43.

Maatriksorganisatsiooni valikul tuleb neid eeliseid ja puudusi
seostada konkreetse ettevdttega ja kontsentreerida téhelepanu
kolmele-neljale kdige olulisemale. Samas ei ole siinkohal ots-
tarbekas teha sellist valikut nd teoreetiliselt, sest peab tundma
kdiki vBimalikke argumente ja probleemalasid.

Eeliste ja argumentidena vaarib esmalt esiletoomist motivatsioon
probleemilahendamisprotsessis osalemise kaudu. Tulemuseks on
kdrge probleemilahendamispotentsiaal erinevate spetsialistide (nt
funktsioonispetsialist koos tootespetsialistiga) kombineeritud
rakendamisega, to6jou paindlikum rakendamine ning spetsia-
listide vdimalused professionaalsuse arendamiseks ja karjaariks.

Suur paindlikkus ja kohanemisvdime on véga olulised keskkonna-
muutuste suhtes ristumiste tdttu (nt tootejuhi juures). Asjakohased
meeskonnaotsused on seotud ulesannete ulatusliku kasitlusega,
juhtimistipu koormuse vdhendamisega otsustamise delegeerimise
tottu. Meeskonnatf6d toonitamine (eksituste, vigade korvamise
mehhanism, isiksuse kujundamine) ja hierarhilise pliramiidmdtle-
mise puudumine on maatriksorganisatsiooni olulised pooltargu-
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mendid. Kvaliteetsemad otsused langetatakse ka sellises situat-
sioonis, kus on the huviobjekti domineerimise risk.

Otsesed seosteed tagavad ulevaatliku ja selge koordinatsiooni
ning kontrolli. Tulemuseks on tugiststeemide efektiivsem kasuta-
mine. Spetsialiseerimine vdahemalt kahe m6dtme jargi vdéimaldab
kontsentreeruda mdlemale ja institutsionaliseerida mddtmete
konflikt. Samas toimib praktikas siiski funktsionaalse autoriteedi
psiuhholoogiline eelis. Tdiendavalt on eelistena nimetatud veel
parimate spetsialistide koondamist tadhtsaimate Ulesannete lahen-
damiseks ja lahendamise kiirendamiseks, nende t60 efektiivsuse
ja huvi kasvu, tdotajate operatiivse iseseisvuse, ettevotlikkuse ja
vastutuse suurendamist (Lukjanov 2000: 165).

Maatriksorganisatsiooni puudused ja probleemkohad vajavad
samuti lahtimdtestamist nende toime vadhendamiseks v&i valti-
miseks. Alaline konfliktioht on maatriksorganisatsiooni sisse
kodeeritud, sest Uhe dimensioonijuhi mdjukuse tendents vdib
ilmneda mis tahes ajamomendil. Koérge konfliktipotentsiaal esi-
neb eelkdige funktsionaalsete kompetentsialade kattumisel, mis-
tottu tugevneb digustatult reeglistamise sund.

Ebaselged alluvussuhted tootajate mitmekordse alluvuse tottu,
juhtimise Uhtsuse puudumine ning kulukas kompetentsi piiritle-
mine on tdsised probleemkohad. Siia vdib lisada veel ebaselge
vastutuse, naiteks hetdhendusliku vastutuse puudumise dimensi-
oonijuhtidel &ritulemi suhtes, millega kaasneb ettev6tte pdhi-
eesmarkide realiseerimise nérgenemise oht.

Suur kommunikatsiooni- ja informatsioonivajadus tingib admi-
nistratiivkulude suurenemise. Otsustusprotsessi pikenemine (aja-
kaod kuni otsustamiseni) ja taastegemise v6imatus kaalub Gles nii
mdnegi otsustamisega seotud eelise. Paljude kahtlaste v6i hal-
bade kompromisside oht on tingitud vajadusest leida mingi
lahendus ummikseisust véljatulemiseks eriarvamuste olemasolul
ja konsensusele mittejdudmisel.
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Puudustena on nimetatud veel jargmisi (Lukjanov 2000: 165):
ainujuhtimise pdhimo6tete d6nestamist, vOéimuvditlust staabi ja
dimensioonijuhtide vahel, loomise keerukust, ei ole rakendatav
véike- ja keskmistes ettevOtetes. Siinkohal on huvitav réhutada
asjaolu, et maatriksorganisatsiooni peetakse organisatsiooni-
vormide arenguprotsessi neljandaks faasiks (vtjoonis 60).

Joonis 60. Struktuuriorganisatsiooni vormide areng liiniorganisatsioo-
nist maatriksorganisatsioonini (Thommen 2002: 287).
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Kujundlikult on areng vdga hasti nahtav. Tdpsuse huvides tuleb
lisada, et tsentraalsed teenistused ei ole iseseisev organisatsiooni-
vorm, vaid staapide kvalitatiivne ja kvantitatiivne muutumine
teenistuseks, selgitamaks jargmisi keerukamaid organisatsiooni-
vorme.

Maatriksorganisatsiooni Uheks praktiliseks ilminguks on autori
arvates ka projektiorganisatsioon: projektijuhil on digus maéarata,
mida ja millal teha, funktsionaalsel juhil - kes ja kuidas teeb.

Maatriksorganisatsioonide heks edasiarenduseks on vdreorgani-
satsioon (Uksvarav, 2003: 111) ja modifikatsiooniks ka nn stra-
teegilised aritiksused (sks SGE - Strategische Geschaftseinheit).
Strateegiliseks aritiksuseks nimetatakse meeskonda, spetsialistide
(arendamise, tootmise, turustamise alal) gruppi (5-7 inimest), kes
tootavad valja pikaajalised toote-, vdimsuse- ja turuhdlvamis-
plaanid, teevad teoks tootmiskulude alandamisprogrammi jne
ning vodtavad le Uhe tooteturu kasumivastutuse. Funktsioonidele
orienteeritud ettevdtetes méngivad strateegilised arikeskused rolli,
mida divisjoniorganisatsioonides tédidavad kasumikeskused ja
/lo/dmg-organisatsioonides juhtimisiksused.

Projektiorganisatsioon on juhtimisseoste ajaliselt piiritletud
struktuurivorm (Schertler 1998: 43). Projektitlesannetele on
iseloomulikud (Thommen 2002: 279) komplekssus, ainsuslikkus
ja algne eesmaérgisiisteem. Projektid on enamasti kdrge komp-
lekssusastmega. Seda on vdimalik m6dta Ulesannete tditmiseks
vajalike tegevuste, projektis osalevate inimeste arvuga ja osa-
Ulesannete seostega (sks Interdependenzen). Ainsuslikkus tdhen-
dab, et Glesanne on vaadeldava institutsiooni jaoks uus. lga pro-
jekt sisaldab kolme konkureerivat eesmérki - kvaliteedi-, kulude-
ja téhtajaeesmérgid - mis moodustavad algse eesmérgisisteemi.
Projektitilesanded peavad olema kvalitatiivselt kérgtasemel, samas
ei tohi tletada etteantud kulu- ja ajaeelarvet.
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Projektiorganisatsiooni kaudu realiseeritakse spetsiifiliste tunnus-
tega (tdhtajalised, Uhekordsed, komplekssed, innovaatilised)
Ulesanded antud pohistruktuuri ehk primaarstruktuuri raames.
Projektiorganisatsiooni sellise lesannetele orienteeritud iseloomu
kérval h6lmab see organisatsioonivorm ka vertikaalse struktu-
raalse muutuse ettev@tte juhtimisseostes. Projektiorganisatsiooni
tdhtsaimad kriteeriumid selles mottes on selle osakondi iletav
iseloom ja otsustuskompetentsi andmine projektijuhtidele.

Projektiorganisatsiooni liigi jargi on liiniinstantside kompetent-
side suhe projektijuhi kompetentsidesse erinev (vt tabel 20).

Tabel 20. Projektiorganisatsiooni liik ja juhtide kompetentsi suhe

Projektiorganisatsiooni liik L||n|mstantade/prgjektuuhtlde
kompetentsi suhe

Staabi-projektiorganisatsioon Liin domineerib
Maatriks-projektiorganisatsioon  Tasakaalustatud suhe
Puhas projektiorganisatsioon Projektijuht domineerib

Allikas: Schertler 1998: 44,

Projektiorganisatsiooni liigid v8i ilmnemisvormid (vt joonis 61)
erinevad Uksteisest eelkdige kahe kriteeriumi poolest. Need on
ressursiautonoomia ja iseseisvus p6hiorganisatsiooni suhtes.

Staabi-projektiorganisatsioon. Kui projektide sisuks on inno-
vaatilised (llesande- ja probleemipistitused, esitab sellega tekkiv
koordinatsioonikulu ka teistsugused ndudmised ettevGtte koordi-
natsioonile kui pdhistruktuuri katkematult toimuvad korduvad ja
osakonnahomogeensed Ulesanded. Projektijuht on ettevdtte juhti-
misele otse allutatud ja tal on vd&rreldes liinijuhiga erandjuhtudel
informatsiooni-, ndustamis- ja planeerimisdigus. SeetGttu ei voi
projektijuht ule votta projektivastutust kvaliteedi-, kulu- ja taht-
ajaeesmaérkide suhtes.
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Maatriks-projektiorganisatsioon

) . . . . CL
Funktsioonidele orienteeritud otsustussiisteem

Joonis 61. Projektiorganisatsiooni ilmnemisvormid (Thommen 2002-
280).
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Projektiorganisatsiooni selle vormi ressursiautonoomia ja ise-
seisvus on vdrreldes pdhiorganisatsiooniga ndrk. Staabi-projekti-
organisatsioon sobib eelkdige projektide jaoks, mis on madala
komplekssus- ja uuenduslikkusastmega.

Staabi-projektiorganisatsioon vd@ib, aga ei pea integreerima pro-
jektijuhtimist Gksiku koha, sageli ka staabikoha vastutusalasse,
sest projekte v@ib ellu viia ka koordineerimiskomisjonide kaudu.

Mdnikord kombineeritakse mdélemat v@imalust omavahel. Ole-
masolevate organisatoorsete Uksuste instantsid moodustavad Uhe
juhtimiskomitee (ingl steering committee) ja piirduvad p6hi-
suundade etteandmisega vdi pdhimdtteliste kisimuste otsusta-
misega, enamasti ettevalmistatud ettepanekute heakskiitmise
vormis. Projektijuht hoolitseb seevastu jooksva kooskdlastamise
eest kdigi osalevate kohtade vahel: kogub informatsiooni, té6tab
vélja ettepanekud, esitab need komiteele ja toimib jargnevalt jalle
seoskohana osalevatele kohtadele. Otsustamis- ja korraldamis-
digus on tal ometi ainult kompetentside raames, mida komitee
vdi komisjon talle igal tksikjuhtumil (le kannab.

Puhas projektiorganisatsioon. Vaga suurte ning kdrge llesande-
ja kulutasemega projektide puhul rajatakse projekti realisee-
rimiseks kas variorganisatsioon (sks Schattenorganisation, ingl
shadow organization) vdi organisatsiooniline Uksus (nn ingl task
forces). See tdhendab, et paralleelselt ettevdtte organisatsiooniga
organiseeritakse oma projektimeeskond, kes eraldatakse projekti
kestuse ajaks pOhistruktuurist ja muudetakse organisatoorselt
iseseisvaks. Projektijuhi késutuses on nii nagu liiniinstantsil oma
personaalsed ja materiaalsed ressursid. Vastupidi staabi-projekti-
organisatsioonile on olemas suur ressursiautonoomia ja iseseisvus
baasorganisatsiooni suhtes. Senistel juhtidel ei ole enam projekti-
grupiliikmete suhtes korraldusdiguse nad vdtavad endale pro-
jektijuhi soovile vastavalt oma planeerimis-, juhtimis- ja kont-
rollifunktsioonid.
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Projektiorganisatsiooni sellel liigil on ks véaga oluline eelis.
Nimelt saavad projektigrupi liikmed kogu oma jduga kontsent-
reeruda projektile, kusjuures ko6rvaldatakse topeltalluvused ja
kompetentsikonfliktid. Suurprojektide puhul, mida iseloomustab
kdrge komplekssus- ja uuenduslikkusaste, osutub see projekti-
organisatsiooni vorm kdige tdhusamaks.

Kdrgkvalifitseeritud kaastdOtajate dravdtmise tdttu liiniinstant-
sidelt tekib juhtimispositsioonidel siiski juhtimislinkade oht.
Teiselt poolt peab projektijuhtide ja nende kaastddtajate jaoks
olema karjéériplaneerimissiisteem, et garanteerida projektimees-
konna isikuteringile taasintegreerumine ettevOtte pdhistruktuu-
ridesse.

Projektiorganisatsioonide kasutamisnditeid:

. osakonna reorganiseerimine;

. ratsionaliseerimismeetmete kontrollimine ja elluviimine;

e kindlate juhtimismeetodite kasutamine toodete arendamiseks.

See projektiorganisatsiooni liik on kdige nérgem pohistruktuuri
md&jutamise vorm eritlesannete lahendamisel tadhtajaliste juhti-
misseoste tottu. Talle on iseloomulikud kergesti koordineeritavad
ja llevaatlikud Glesandepustitused.

Maatriks-projektiorganisatsioon. Viimasel ajal on vahenenud
piiratud kestusega ja uhekordsed projektid. Projekti keskmine
kestus on tehnoloogilise arengu tulemusena tugevasti pikenenud.
Innovaatiliste Ulesannete osa kasvab, vGrreldes rutiinitilesanne-
tega. Erinevad projektid viiakse ellu theaegselt ja neid peab
organisatoorselt integreerima, ammendamaks slnergiat ja osas-
tamaks olemasolevaid personaalseid ja materiaalseid ressursse
kdige tdhusamalt. Maatriks-projektiorganisatsioon pakub lahen-
dust nende arengutendentsidega arvestamiseks. Projektijuht peab
eriti kontsentreeruma algsele eesmaérgisisteemile. Valdkonna-

sisene (lesandejaotus ja toimimisreeglistamised jaavad vald-
konnajuhile.

26
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Selle projektiorganisatsiooni vormi juures joonduvad juhtimis-
seosed primaar- ja sekundaarstruktuuri koosmdjus maatriksorga-
nisatsiooni printsiibi jargi. M@distagi (he erinevusega - sekun-
daarstruktuuri lisatakse té&htajalisuse struktuurim6dde. Projekti-
juht koordineerib liiniinstantside kdiki funktsionaalseid tegevusi,
kusjuures vaga sageli kaasatakse projektigruppi funktsiooni-
esindajad. Vastupidi liinijuhile on projektijuht I8ppvastutav nii
tdhtajast, v@imsusest ja kuludest kinnipidamise kui ka projekti
eesméarkide saavutamise eest. Kasutamist leiab maatriks-projekti-
organisatsioon nditeks jargmistel juhtudel:

* elektroonilise andmetd6tluse juurutamine;

. tooteinnovatsioonid,;

e planeerimis-ja kontrollististeemi tlesehitamine.

Projektide tsentraalse planeerimise, juhtimise ja kontrolli abil
vOimaldab maatriksorganisatsioon liiniinstantside t6husat raken-
damist ja koostddd erialaspetsialistidega. See moodustab sobiva
organisatsioonivormi, et vastata kiiresti, paindlikult ja jarjekind-
lalt tdhtsatele muutustele turul ja ettevotte keskkonnas. Samaselt
maatriksorganisatsiooniga tuleb ka selle vormi juures pdorata
erilist organisatoorset tédhelepanu kompetentsikonfliktidele, ris-
tumiskohtade problemaatikale mitmekordse alluvuse juures. Uldi-
selt kannab liiniinstants erialavastutust, projektijuht toimimis- ja
koordinatsiooni vastutust.

Hinnates Gldistavalt kolme projektiorganisatsiooni liigi rakendus-
vOimalusi, selgub, et igauhel neist on konkreetsetel pdhjustel voi
spetsiifilistes situatsioonides eeliseid. Puhta projektiorganisatsiooni
Sansse suurendab projektispetsiifiliste ressursside piiramatu kasu-
tamisv6imalus, mis v6imaldab projektieesmérke saavutada. Sellele
eelisele vastanduvad projektiressursside valmispaneku ja nende
piisava koormatuse probleemid.

Staabi- ja maatriks-projektiorganisatsioonid suudavad koormatus-
kGikumistega paremini toime tulla, sest nad peavad kooperee-
ruma tihedamalt baasorganisatsiooniga. Tddtajate uuesti liitmist
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baasorganisatsiooni pdarast projekti I6petamist on puhta projekti-
organisatsiooni juures raskem planeerida kui kahe teise vormi
puhul. Selle eest identifitseeruvad tédtajad puhta projektiorgani-
satsiooni puhul tugevamini projektiiilesannetega.

5.2.5. Vdrkorganisatsioon

Varkorganisatsioon koosneb suhteliselt autonoomsetest liikme-
test (isikud, grupid, ettevdtted), mis on omavahel seotud Uhiste
eesmérkidega ja toovad Uhiseks tulemitootmiseks kaasa téiendava
oskusteabe.

Vorkorganisatsioonid jaotuvad (Thommen 2002: 275-277) ette-
vottesiseseks ja ettevottevaliseks. Viimane on esindatud oma-
korda kahe vormiga: stabiilne ja diinaamiline vérkorganisatsioon.
Seega saame Uhtekokku sisuliselt kolm erinevat vdrkorganisat-
siooni ilmnemisvormi (vtjoonis 62).

Ettevottesisene vorkorganisatsioon on iseseisvate organisatoor-
sete Uksuste (isikud, grupid, osakonnad) seoste struktuur ettevdtte
sees. Erinevalt range ametliku korraga hierarhilistest struktuu-
ridest (funktsiooni- vG@i divisjoniorganisatsioon) iseloomustavad
virkorganisatsiooni organisatoorsete Uksuste otsesed ja intensiiv-
sed seosed. Need seosed vdivad olla nii horisontaalsed (sama
tasandi Uksuste, nditeks osakondade vahel) kui vertikaalsed
(erinevate hierarhiatasandite vahel). Esiplaanil on partnerlus-
suhted, mistfttu ettevGttesisest vorkorganisatsiooni peetakse sageli
ka meeskonnaorganisatsiooniks.

Stabiilne vérkorganisatsioon on ettevdttevéline vorkorganisat-
sioon, milles juhtiv ettevdte on Umbritsetud arvukatest hanki-
jatest. Viimased toovad sisse suure osa toote vaartusloomest, nt
autotdostuses. Stabiilsed vdrgud on seetdttu pikka aega seotud
vaartusloomepartnerid.
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Ettevottesisene
vOrk--
organisatsioon

Stabiilne vork-
organisatsioon

Diinaamiline
vork--
organisatsioon

Joonis 62. Vérkorganisatsiooni ilmnemisvormid (Thommen 2002:
276).

Dunaamiline vorkorganisatsioon on vdrkorganisatsiooni paind-
lik vorm, mille korral t66tavad ajutiselt koos erinevad partnerid
kas projekti v6i lepingu alusel. Partnerid esinevad aga kolman-
date suhtes uhtse ettevfttena. Seda voérkorganisatsiooni vormi
nimetatakse ka virtuaalseks organisatsiooniks v@i ettevotteks.

Nii stabiilne kui diinaamiline v6rk on outsourcingsorm, mille
juures antakse no vélja teatud ettevdtte funktsioonid. Neid ise-
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loomustab ndrk tsentraliseeritus ja formaliseeritus juhtimises.
Vilised vdrkorganisatsioonid on oma paindlike kujundamis-
vOimaluste tdttu d&rmiselt sobivad, et arvesse votta pidevalt muu-
tuva ettevdttekeskkonna néudmisi.

Vérkorganisatsiooni edu eeldused:

e suur vastastikune usaldus, mis ilmneb teadmiste ja informat-
siooni avatud vahetuses;

e informatsiooni- ja kommunikatsioonitehnoloogiate ulatuslik
rakendamine, et toime tulla méarkimisvaarse koordinatsiooni-
ja kommunikatsioonikuluga (nt toimivad andmevérgud, Uhi-
sed andmepangad, sama tarkvara, kommunikatsioon e-posti
teel).

Vilised vdrkorganisatsioonid, eriti virtuaalsed organisatsioonid
rajatakse eelkBige situatsioonides, kus ettevfte ndeb enda ees suuri
innovatsioonikulusid ja tururiske ebakindlatel turgudel (nt mikro-
elektroonika). Samas ei taha ettevGte Uksi dle votta koiki pro-
jektiga seotud riske. Samuti rajatakse valised vorkorganisatsioonid
situatsioonides, kus ettevottel pole kas vajalikku oskusteavet
(tuumkompetentsust) vdi vajalikku kapitali. Véliseid vérkorgani-
satsioone vajavad ka ettevdtted, kes pakuvad Uksikuid kom-
ponente komplekssete tootetunnustega (nt slisteemitehnoloogia)
vOi tahavad koos voOrgupartneritega kdrge turuosa tdttu kujundada
harustandardit.

Vorkorganisatsiooniga on seotud mitmesugused eelised ja puu-
dused, mida tuleb vaagida uksteise suhtes olenevalt situatsioonist
(vt tabel 21).

Eelistest on kdige esmalt nimetatud kulu- ja mastaabieelist, millest
esimene tuleneb arenduskulude vdhendamisest ja teine kriitilise
suuruse Uletamisest. Arenduskulude jaotusest vdi kdrvaleveere-
tamisest s6ltub riskijaotuse eelis. Oskusteabe vdit seisneb vdrgu-
partnerite oskusteabe kasutamises. Suur paindlikkus tuleneb vdima-
lusest paigutada partneriiksused kokku.
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Tabel 21. Vérkorganisatsiooni eelised ja puudused

Eelised Puudused
Kulueelis Tugev s6ltuvus partneritest
Mastaabieelis Oskusteabe kadu
Riskijaotus Pdhitoodete vahetatavus
Oskusteabe saamine Suured kooskdlastamiskulud
Suur paindlikkus Tahtmatu tehnoloogiallekanne
Téiendavad turustuskanalid Tehnilise infrastruktuuri prob-
Parem vdimsusekoormatus leemid
Partnerabi Véljaarendamata standardid
Uhine soetamine Oportunistliku tegutsemise oht
Parima praktika tuvastamine Puuduv reputatsioon
tasuta Nork stabiilsus

Allikas: Thommen 2002: 278.

Téiendavad turustuskanalid tdhendavad turulepddsu teiste vorgu-
liikmete kanalite kaudu. Partnerabi véljendub selles, et jargmise
projekti juures eelistatakse seniseid partnereid. Uhine soetamine
(ingl sourcing) seisneb tagasipddrdumises thisressursside ja Ghise
sisseostu juurde. Parima praktika tuvastamine (ingl benchmark-
ing) toimub tasuta siis, kui vdrrelda osalevate ettevdtete protsesse.

Puudusi on valja toodud sama palju. Suur sdltuvus vdrgu-
partnerite kvaliteedist ja usaldusvadrsusest ning oskusteabe kadu
teevad ettevdtte haavatavaks ja ebastabiilseks. Pdhitoodete asen-
datavus, mis on tingitud paljude ettevdtete varustamisest (he-
suguste komponentidega, vGtab &ra ettevdtete olulise diferentsee-
rimistunnuse, muutudes nende Uhiseks susteemiosaks. Kulude ja
ajakadude teket poOhjustavad ettevdtete suured kooskdlastamis-
kulud. Tahtmatu tehnoloogialilekanne v@ib viia isegi tehnoloogia-
varguseni (sks Technologieklau). Tehnilise infrastruktuuri prob-
leemide néiteks tuuakse elektroonilise andmetddtluse kokkusobi-
matus. Puuduv reputatsioon vdib tuleneda usaldusdilemmast, eriti
virtuaalse ettevdtte juures.
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5.2.6. Meeskonnaorganisatsioon

Jargmist struktuuriorganisatsiooni vormi iseloomustab meeskonna
moodustamine (kohtade, divisjonide, dimensioonide asemel) (vt
joonis 63).

Joonis 63. Meeskonnaorganisatsioon (Alas 2001: 79).

Meeskonna all mdistetakse organisatoorses mdttes kohta, mille
Ulesandering lahendatakse isikute grupi poolt Ghiselt, kaugele
ulatuvalt ja autonoomselt (Thommen 2002: 281).

Pdhimotteliselt eristatakse kaht liiki meeskondi:

1) meeskonnad kui olemasoleva struktuuriorganisatsiooni vormi
tdiendus;

2) meeskonnad kui tbelise meeskonnaettevdtte konstitutiivsed
elemendid. Selline struktuurivorm koosneb ainult meeskon-
dadest, seet6ttu radgitakse ka meeskonnakontseptsioonist.

Praktikas esineb rohkem esimest liiki meeskondi, kes tegutsevad
olemasolevate struktuuriorganisatsioonide (nt staabi-liiniorgani-
satsiooni) tdiustamise huvides. Selles mdttes v6tavad meeskon-
nad lisailesandeid. Kuivérd mitmesuguste meeskondade (grup-
pide) loomise, tegutsemise ja edukuse kiisimused kuuluvad orga-
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nisatsioonikditumise valdkonda (vt Vadi 2004: 217-252), on siin-
kohal piirdutud vaid meeskonnatod eelduste, eeliste ja puuduste
kéasitlemisega.

Meeskondi ei saa rakendada kdéikide tlesannete juures. Nad sobi-

vad eriti projektidele ja ulesannetele, millele on iseloomulikud

jargmised omadused (Thommen 2002: 283):

e suured, komplekssed, ettevottele tahtsad;

e paljud valdkonnad on sellest oluliselt puudutatud;

e« ndutavad on mitmesugused erialateadmised;

e esiplaanil on {Ulesannete vaatluse alla vdtmise ja tditmise
objektiivsus.

Meeskonnatdd edu lle on avaldatud erisuguseid arvamusi. Mees-
konnatdd poolt vdi vastu otsustamisel peab arvesse vdtma jarg-
misi mdjutegureid: Ulesande vdi selle lahendamise liik (loomin-
gulisus, innovaatilisus); tdhtajaplaan (ajasurve puhul vdhem sobiv);
meeskonnaliikmete suhtumine; meeskonna loomist puudutavad
personalifunktsioonid; meeskonna koosseisu kuuluva personali
voolavus; meeskonna eesmaérgipulstituse ja Ulesannete Umber-
sdnastamine, kompetentsireeglite jirgimine; meeskonna suurus;
meeskonna koosseis.

Meeskondade loomisega on seotud arvukad eelised ja puudused,
mida peab igal Uksikjuhul kaaluma. Uldhinnanguna on maérgitud,
et meeskondlik organisatsioon on viimaste aastate suurim uuen-
dus struktuurivormides. Samas on sellel vormil samad eelised mis
maatriksorganisatsioonil, kuid kulud on véiksemad (spetsialistid
paiknevad pusivates funktsioonidevahelistes meeskondades).
Mdétlema peab jargmistele eelistele ja puudustele (vt tabel 22).

Autori arvates ei vaja need erilist selgitust kahel p8hjusel. Osa
neist on esinenud kas eelise vdi puudusena teiste struktuuri-
organisatsiooni vormide juures. Teine osa on arusaadav ka ilma
selgitusteta. Seda arvestades piirdume siinkohal vaid mdnedel
eelistel, asetades pShirdhu nende seotusele.



Struktuuriorganisatsiooni printsiibid ja vormid 209

Tabel 22. Meeskonnaorganisatsiooni eelised ja puudused

Eelised Puudused
Kiired otsustused Ajakulu ja kompromisside oht
Kommunikatsiooniteede Kompetentsi ja vastutuse piiritle-
luhenemine matus
Sunergiaeelised Uksikute meeskonnaliikmete domi-
Meeskonnaliikmete enese- neerivus
arendamisvdimalused Konfliktid grupis
Motivatsioon Info kuritarvitamine
Koordineerimiseelised Meeskonnaliikmete suurem koormatus

Allikas: Siimon, Vadi 1998: 120-121; Thommen 2002: 284).

Kiired otsustused ja kommunikatsiooniteede lihenemine on otsus-
tamise delegeerimise tulemus, mis v6imaldab kasutada ka k@ikide
meeskonnaliikmete informatsiooni, teadmisi ja loomingulisust.
Sunergiaeelised on osaliselt seotud eeltooduga, kuid neid toetavad
oluliselt ka struktuuriorganisatsiooni paindlikkuse suurenemine,
kiirem reageerimine uuendustele ning Kklientide vajadustele ja
ootustele. Koordineerimiseeliseid loovad eelkdige otsekontaktid,
mis omakorda v6imaldavad minimeerida konflikte paljusid kohti
puudutavate probleemide puhul.

Tahelepanuta ei tohi jatta ka meeskonnaorganisatsiooni puudusi.
Ajakulu ja muud kulud ning kompromisside oht on tingitud
meeskonnatddle iseloomulikest pikkadest diskussioonidest. Aja-
kulu kokkuhoiu ja kompromissile jdudmise eesmargil vdidakse
langetada mitteoptimaalseid otsuseid. M6nede meeskonnaliik-
mete domineerivus vBib omakorda kaasa tuua vdhemuse (kelle
ettepanekuid ei vdeta arvesse) pingeseisundi, mis vdib viia
konfliktide tekkimisele grupis. Meeskonnaliikmete suurem koor-
matus on tingitud arvukatest meeskonnaistungitest.

27
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Kokkuvdtliku dldistuse kasitletud struktuuriorganisatsiooni vor-
midest ja struktureerimisprintsiipidest annab tabel 23.

Tabel 23. Struktuuriorganisatsiooni vormide vérdlus

Organisatsioomvorm

s L, g
o S o < = 5
_ o = = ‘= ' X x
Struktu v/ @ = = x @ w
Cenpintel = 2 =) < ) o cv
reenmisprintsiip 2 5 T s S = s
. * * * * *
Kohtade  Objekt
loomise Talitlus * * * *
printsiip Regioon * * * * *
Uh€|lln|- * * * * *
Juhtimis- sUsteem
pnntsiip Mitmeliini- * * * *
suisteem
Otsusta- Tsentra- * *
mis- lisatsioon
kompe- .
tentsi Det§entrall- * * . . * .
printsiip satsioon

Allikas: Thommen 2002: 286.

Seitsme struktuuriorganisatsiooni vormi kujundamisel kasuta-
takse kohtade loomise printsiibina viis korda objekti, viis korda
regiooni ja neli korda talitlust. Juhtimisprintsiipidest v@etakse
aluseks keskmisest (he vdrra rohkem Uheliinististeemi (viis
korda). Seevastu otsustuskompetentsi alusel ilmnesid selged eri-
nevused 6/2 detsentralisatsiooni kasuks.

Praktikas esinevad need ideaaltilpi struktuuriorganisatsioonid
harva puhtalt. Palju sagedamini on erinevate organisatsiooni-
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vormide vahel sujuvad uleminekud. Nii on nditeks staape pea-
aegu koigis struktuuriorganisatsiooni vormides, seega ka divis-
joni-, maatriks- ja meeskonnaorganisatsioonides. Ka tleminekud
Uheliinististeemilt mitmeliinisisteemile on mdnikord vaevalt
margatavad. Nii vBib tekkida nditeks killalt suur kokkulangevus
divisjoni-ja maatriksorganisatsiooni vahel.

Praktilisest aspektist pakub huvi eelkdige see, milline struktuuri-
organisatsioon on kdige sobivam ettevGtte eesmdarkide saavuta-
miseks. Olemasolevate struktuuriorganisatsiooni vormide palju-
sus praktikas kinnitab, et Uht ja kdige tdhusamat vormi ei ole.
Seda nditavad ka uuringud ja eeltoodud vormide kvalitatiivne
vordlus. Selleparast peab ikkagi tundma struktuuriorganisatsiooni
vormi téhtsamaid madjutegureid: Oigusvorm, ettevdtte ajalooline
areng, majandusvaldkond, ettev@tte suurus, osalevad isikud, too-
ted, tootmis- ja turustusprogramm (diversifikatsiooniaste), geo-
graafiline levik, turustusteed ja mudgiturud, tootmismeetodid,
juhtimisstiil, ettevétte eesmargid, Uldmajanduslik olukord ja
haruspetsiifiline situatsioon (Thommen 2002: 288). See moju-
tegurite mittesusteemne loetelu vajab kahtlemata edaspidist kor-
rastamist. Tegurite arvukus ja asjaolu, et paljud tegurid muutu-
vad, vBimaldavad jéuda jarelduseni, et ettevBtte organisatsioon
muutub aja jooksul. Jooksvalt muutuvateks mdojuriteks on nii
ettevBtte keskkond kui ka eesmérgid ning kaastdotajate vaja-
dused. SeetOttu ei saa ettevGtte organisatsioon olla midagi staa-
tilist, vaid peab alluma dunaamilisele arengule. Ettevdtte organi-
satsioon peab pikaajaliselt sobima keskkonnasituatsiooniga. Sellest
tuleneb ka organisatoorse kujundamise vajadus.
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LISA 1. MOISTETE TAPSUSTUSI

Funktsionaalse organisatsiooni mdistet on selgitatud kolmes eesti-
keelses valjaandes, kus esinevad jargmised mdisted: organiseerimine,
organisatsioonide kavandamine, organisatsiooni struktuuri loomine
(Alas 2001: 67, 72); organiseerimine, ametikohtade ja alliksuste moo-
dustamine, siseehituse vormistamine (Uksvarav 2003: 80, 95, 114);
organiseerimine, organisatsiooni struktuuride ulesehitamine, organi-
satsioonide projekteerimine (Lukjanov 2000: 144, 151, 168). Saksa-
keelses enalakirjanduses leidub mitmeid eespool nimetatud mdisteid,
kuid valdavalt kasutatakse organiseerimise ja organisatsiooni k&rval voi
asemel selliseid tdpsemaid mdisteid nagu organisatoorne kujundamine
(Thommen 2002: 290; Schertler 1998: 32, 62), organisatoorne
reeglistamine v0i reguleerimine (Schmidt 2002: 23); organisatoorne
struktureerimine (Schertler 1998: 32 jt), organisatsiooni kujundamine
(Wittlage 1989: 23jt), kusjuures neid ei kasutata siinoniiimidena.

EttevGtte organisatsiooni mdiste asemel on eestikeelsetes véljaannetes
kasutatud mdisteid ettevotte struktuur, ettevotte formaalne organisatsi-
oon, formaalne struktuur (Reiljan 1997: 184), organisatsioonistruktuur
(Sealsamas, 185), organisatsiooni struktuur (Alas 1997: 64) jne.
Viimane on levinud ka inglis-ja saksakeelses kirjanduses. Kuivord sdna
struktuur viitab nii vormilt kui ka sisult enamasti vaid struktuuri-
organisatsioonile (jattes kdrvale protsessiorganisatsiooni), soovitab autor
nende kahe Gldmdistena kasutada mdistet ettevotte organisatsioon.

Organisatsioon funktsionaalses téhenduses. Eestikeelses enalakirjan-
duses kasutatakse mdisteid alates organiseerimisest (Uksvérav 2003:
80) kuni organisatsiooni arendamiseni (Saat 1998: 98). Saksakeelses
erialakirjanduses kasutatakse organiseerimise asemel valdavalt selliseid
tdpsemaid mdisteid nagu organisatoorne kujundamine (sks organi-
satorische Gestaltung, Thommen 2002: 290 jt) ja ettevGtte organi-
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satsiooni kujundamine (sks Gestaltung der Organisation, Hopfenbeck
1998: 489 jt), kusjuures neid ei kasutata siinontimidena. Selles tahen-
duses saab organisatsioon endale kujundamisfunktsiooni (sks Gestal-
tungsfunktion) (Thommen 1993: 582). Maérkusena olgu lisatud, et
Thommen (1993: 185) kasutab organisatsiooni funktsionaalse aspekti
asemel kujundusliku aspekti (sks gestalterischer Aspekt) mdistet.

Situatiivne kasitlusviis on selle integratiivse késitlusviisi lithend, mille
kolm elementi on situatsioon (pr ‘olukord, seisund’), kontekst (ld
‘seos, Uimbrus’) ja kontingent (Id ‘koosseis, méadrosa’) (VS 1999: 515,
306). Seda kasitlusviisi on eestindatud ka situatsioonikéasitluseks
(Mereste 11 2003: 295) ja olukorraliseks koolkonnaks (Alas 2001: 26).

Struktuuriorganisatsiooni on kasutanud vaid A. Reiljan (1997: 185),
kuigi paralleelselt teise levinud mdistega organisatsioonistruktuur.
Enamasti on kasutatud mdisteid organisatsiooni struktuur (Alas 2001:
72; Vadi 2004: 272), organisatsiooni siseehitus (Uksvarav 2003: 82).

Susteemkasitlus (Siimon 1996: 88) on siisteemile orienteeritud
kasitlus, mida on eestindatud ka sotsiotehniliseks ststeemkasitluseks
(ingl sociotechnical systems approach) (Mereste Il 2003: 295),
stusteemi koolkonnaks (Alas 2001: 26).
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