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SAATEKS

Viimaseil aastail kirjutatakse ja rdigitakse iiha rohkem inim-
mdjurist tootmistegevuses. Pole mingit kahtlust, et sddrased sotsi-
aalselt hinnatavad omadused nagu hooliv tddssesuhtumine, ette-
vdilikkus, peremehetunne ja kollektivism arenevad inimeses argi-
pievatdd vOi dppimise kiigus selles esmaskollektiivis, kuhu inime-
ne kuulub. Ametialane initsiatiiv ja loov té6ssesuhtumine kujune-
vad vilja seda tden#olisemailt, mida enam nende tekkele loob
soodsa pinnase vahetu suhtlemiskeskkond, mis organisatsiooni

iseloomustab.
Tuleb markida, et pikka aega ei pilhendatud meil kiillaldast

tahelepanu inimsuhete probleemile ettevdtte tasandil. Suruti alla
vaba arvamuseavaldamine ja omaalgatus, kuritarvitati vdimu, kir-
biti otsustamisdigust jne. Sotsiaalpsiihholoogias asus suur osa
opetlasi konjunktuurseil kaalutlusil kaitsma alusetut seisukohta,
otsekui oleks ndukogude ihiskonna raames viljakujunevad t&6-
kollektiivid tdnu sotsiaalsele korrale iseenesest valdavalt terve
psithhokliimaga, arenenud vastutus- ja diglustundega, ausa ja
plitidiiku todssesuhtumisega. Konfliktituse kontseptsioonis eelda-
ti, et erinevate sotsiaalsete kihtide, rahvuste, ametkondade, aga ka
tdokollektiivi raames kujunevate riihmituste vahelised vastuolud
on tihtsusetud, juhuslikku laadi. Sellele vastavalt kujutab valdav
osa meie sotsioloogia ja sotsiaalpsithholoogia raamatuid tegelik-
kust liga «siledana». ,
Kiesolevas raamatus vaadeldakse todkollektiivi suhteid jérg-
mistest aspektidest: formaalne ja mittearnetlik suhtlemine; organi-
satsiooni suhtlemisprobleemid; suhted viikerithmas; koost6d ja
konflikti psihholoogilised tagamaad; vahendid ja vdimalused
asjaltku ja meeldiva ametisuhtlemise arendamiseks; suhete ja
koostty$ uurimise meetodid. Lai valdkond ja raamatu tagasihoid-
lik maht suadisid vaadeldavate niihtuste teadusajalooliste ja puht-
teoreetiliste tagamaade kisitlemisest loobuma. Ruuminappuse tt-
tu on organisatsiooni td$jaotusel, tddkorraldusel ning juhi ja allu-
va sthetel peatutud vaid sedavérd, kuivird see on ametisuhete
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analitiisiks hadavajalik. Enamik raamatus esitatud naiteid pohi-
neb autori enda tihelepanekuil, kuid on vahendatud ka teiste Nou-
kogude Liidu, Saksa DV ja Poola autorite juhtumikirjeldusi.

Antud teemal ajendasid autorit kirjutama tdienduskoolituse
valdkonnas saadud kogemused. lgal aastal kirjutavad kiimned
Eesti NSV Kvalifikatsiooni Tostmise Instituudi tipp- ja keskjuhti-
dest kursusiased oma I3putéd inimsuhteid puudutaval tesmal.
Enamasti selgub 1dputéé kirjutajatele peatselt, et uuritav vald-
kond on ettearvatust palju keerulisem, eesti keeles aga puudub sel-
les teemaringis tarvilikku orienteerivat tilevaadet andev lugemis-
materjal. Kdesolev kirjatéo piiiiab mingis osas seda liinka tiita.
Raamart on moeldudki ennekdike neile organisatsiooni inim- ja ja
suhtiemisprobleemidest huvituvaile té6tajaile, kes mainitud vald-
konnas omal kiel voi tdienduskoolis soovivad teadmislisa hanki-
da. Raamatus on vaatluse alla vdetud nii inimsuhete iildteoreetili-
sed probleemid kui ka enam levinud suhtlemisprobleemide raken-
duslik kiilg. Uuritakse infosiisteemi tugevdamise ja koost6o tdhus-
tamise teid, psiihhokliima tervendamise abindusid, konfliktide
lahendamise vdoimalusi. Toodud suhetediagnostika vahendeid on
KTI uurijad vdi kursuslased korduvalt kasutanud ja need voiksid
leida rakendust ettevdtete personalitalitustes (soovitatav muidugi
psithholoogi kie all).

Raamatus toodud pildimaterjalil kujutatakse sdnatu suhtlemi-
se iseloomulikke olukordi: Zeste, poose jne. Suhtlemisel saadab
sonalist teadet sdnatu eneseviljendus. Ametisuhtlemise paremaks
laabumiscks on soovitatav kasutada seisangu, poosi ja ilme sdna-
tut keelt ndnda, et see soodustaks vastastikust arusaamist, ajen-
daks koostéole. Toodud pildid kujutavad iseloomulikke olukordi,
kus sdnatu viljendusega teadistatakse mitmesugustest seisunditest
— kontaktivalmidusest, ebakindlusest, vastutulelikkusest, ava-
meelsusest jne.

Raamatu kirjutamisel on kasutatud KTI rahvamajanduse juh-
timise kateedri uurijate ja dppejdudude ideid. Erilist tinu vdlgneb
autor kisikirja trikis ettevalmistamisel tehtud méarkuste eest
TPedl dotsent Toivo Kitvelile ja «Jarvakandi Tehaste» peainsener
Valdek Tomsonile.



1. TOOSUHTED
1.1. AMETIALASED JA TOOVALISED SUHTED

Head inimsuhted t66] on piisiva kaadri kindlustamise ja inim-
ressursi 6konoomse kasutamise péhieeldusi. Seda kinnitavad nii
meil kui ka vilismaal tehtud vuringud. Todsuhteid saab nende sisu
ja laadi jargi jaotada juhi ja alluva vahelisteks, ametialasteks, isik-
likeks jne. Sellest lahtuvalt on vdimalik ka toosuhteid analiiiisides
uurida lihemalt, millist laadi suhetega ollakse rahul, missugustega
mitte, miks iiht liiki suhted soodustavad tulemuslikku koostddd,
teised tekitavad pingeid, toovad kaasa konflikte.

- Inimsuhete korval saame vaatluse alla vitta sellegi, kuidas kee-
gi oma tdovahendeisse suhtub. See muutub itha olulisemaks seoses
asjaoluga, et kdigis rahvamajandusharudes voetakse aasta-aastalt
kasutusele aina kallimaid masinaid ja seadmeid. Vihem tihtis po-
le elusasse loodusesse suhtumine. Looduskeskkonnale ranga kahju
tekitamine tootmistegevuse laiendamisel on saanud v&imalikuks
selle tottu, et moni ametikandja on meie loodusliku elukeskkonna
suhtes ilmutanud ilkskdiksust ja hoolimatust. Tartu maasotsioloo-
gide andmeil on meie kaheksa klassi idpetanud maanoorte hulgas
taheldatud héirivalt tikskdikset suhtumist loomadesse. Ankeetkii-
sitluse pdhjal huvitab tulevasi mehhanisaatoreid maatddl iiksnes
masinatesse puutuv, mitte elus loodus, pdilumajandusloomad.
Oluline on seegi, milline on inimese suhtumine iseendasse. Psiitihi-
liselt ja sotsiaalselt tervet inimest iseloomustab lugupidav, hooliv
ja austav suhtumine iseendasse. Endasse suhtumine mangib olulist
osa ka kaasinimestesse suhtumise kujundamisel. Inimestel, kes po-
le iseenda silmis kiillalt austusviidrsed, on psithhoterapeutide tiahe-
lepanekuil palju sagedamini raskusi teistegagi livimisel. Ldpuks
iseloomustab inimest iisna histi ka suhtumine kultuuripdrandisse.

Juhtimisteadlaste ja t6ostusjuhtide tdhelepanu on sel sajandil
mitu korda hiipelnud siddraste alternatiivsete tooviljakuse tdstmise
potentsiaalsete allikate vahel nagu



— tdnapieva teaduse saavutustele tugineva tehnika soetamine ja
vastava tehnoloogia evitamine;

— iiksiktéotajate individuaalse t66suute ja -motivatsiooni tdstmi-
ne; ‘

— organisatsiooni majandustegevuse juhtimise tdiustamine;

— organisatsioonis té6tavate inimeste ja inimrithmade jubtimise
parendamine;

— organisatsiooni reatd6tajate vaheliste argipédevaste suhete (inim-
suhete} parendamine;

— tootmisprotsessi ja todvahendite ratsionaliseerimine;

— organisatsiooni liikmete koostddvalmiduse ja -vilurnuse arenda-
mine.

Lihtsustatult éeldes on mingil ajavahemikul pdhitdhelepanu
olnud poéoratud ikka kas enam organisatsiooni nn. kdvale poolele
{masinad, tootmishooned, seadmepark, tehinoloogia) vdi pehmele
kiiljele {inimesed, td&motivatsioon ja -rahulolu, koostéovilumu-
sed). Iseloomulik on see, et enamikus kdrgeltarenenud toostusrii-
kides on viimaseil aastail jdrsult suurendatud assigneeringuid or-
ganisatsiooni «pehme poole» arendamiseks — tootajate vdljadp-
pele, psithhokliima kujundamisele jne. Ajakohased on Ndukogude
direktiivorganite viimaste aastate suunised, milles tootmise inten-
siivarengu tagamise pohiallikat nahakse inimmodjuri tiisviirses
arvestamises.

Siinkohal pole ruumi pikemalt peatuda organisatsiooni inim-
suhete teadusloolisel taustal. Seda on pdhjalikult valgustatud mit-
meis kittesaadavais toostussotsioloogia- ja -psiihholoogiaalastes’
viljaannetes (13, 35, 36, 48). Liines seondatakse organisatsiooni
inimsuhete teema tahtsustamist ja labiuurimist sidraste nimedega
nagu E. A. Mayo, A. Maslow, J. L. Moreno, D. McGregor,
R. Likert jt. Tuntumate ndukogude tédstusprobleeme uurinud sot-
siaalpsithholoogidena vidrivad nimetamist J. Kuzmin, V. Jadov,
A. Russalinova, N, Obozov j1. Eestis on majandusettevitte té6su-
hete ja illdse laiemalt inimsuhete problemaatikaga tegeldud ena-
masti seoses mingi sotsiaalpsiihholoogilise rakendusuuringuga
mdnes téokollektiivis. ‘

Kiesolev kirjatdo kasitleb toiseid, toédkollektiivis loodavaid
suhteid.

Enne sellele teemale pithendumist vaatame, mida iildse mdista
suhete all. Entsiiklopeediline filosoofiasdnastik annab jirgmise
tdlgenduse: suhted on filoscofiline kategooria, mis iseloomustab
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mingi siisteemi elementide vahelist seostatust {52). Asju, nihtusi,
inimesi saame paljudes joontes paikapanevalt kirjeldada nende
iseloomulike suhete kaudu teiste asjade, nihtuste, inimestega. Ma-
terialistliku ajalookisituse aluseks on veendumus selles, et reaal-
sed objektiivsed tootmissuhted annavad mingile ithiskonnale tema
sotsiaalse kvaliteedi ja eripira. Tootmissuhete alusel ja raamisti-
kus arenevad ka maieriaalsete hiivede jaotamise ja tarbimisega
seotud suhted, aga samuti sotsiaalsed seosed ja sidemed mis tahes
elutegevuse valdkonnas: ta6), dppetegevuses, perekonnaelus, vaba
aja veetmisel. Ehkki suhted on materiaalsed ja objektiivsed, taju-
vad inimesed neid subjektiivselt. Oluline on silmas pidada, et
suhete tunnetamisel ja teadvustamisel nimelt sellistena on sageli
selge tagasimdju nende arengule. Koolides ja tootmisettevidtteis
korraldatud wuringud kinnitavad, et esmaskollektiivis esinev suhe-
te struktuuri peegeldus (suhete iseloomust arusaamine} on oluline
tegelikku kditumist kujundav majur (19). Tajutud, tunnetatud su-
hetesiisteem vbib aga tegelikust tihti paljus lahku minna.

_ Organisatsiooni t6osuhete uurimine vdimaldab diagnoosida
mitmesuguseid juhtimis- ja tookorraldusprobleeme. Suhete hulga
ja laadi alusel saab iseloomustada esmaskollektiividevahelist koos-
t66d, toorithmade lialitatust tootmistegevusse, iksikisikute sotsi-
aalset kohanemist. Inimsuhete 16putu mitmekesisus katkeb endas
iseloomulikke tiiiipvdimalusi, suhete arvessetulevaid pdhiliike.
Tehnoloogilised suhted kujunevad nende tédkollektiivi liikkmete
vahel, kes tdidavad terviklikus tootmistsiiklis tédjaotusega neile
kinnistatud jarjestikuseid vdi samaaegseid operatsioone, Selgei-
mal moel ilmneb tehnoloogiline seos ja partnerite iiksteisest sdltu-
vus juhtumil, kui iihe isiku to6produktist viljund saab kellegi teise
to0operatsioont sisendiks, nil nagu see toimub niiteks koostekon-
veieril.

Mitmeasimelise jarjestikuse tehnoloogilise seostuse naide anto remontimisel;
ulevarvimisele suunatav auto 1ibib kdigepealt pesupunkti, plekksepp taob poritii-
vast madlgi valja, pinna ettevalmistaja eemaldab rooste ja kannab mahakoorunud
varvkattega metallosadele  kruntvarvi.  Alles  seejirel vderakse sdiduk
varvimisruumi.

Tehnoloogilisi suhteid on pititud korrastada siiraste organi-
satsiooniliste dokumentidega nagu operogramm, tehnoloogiline
kaart, protseduurireegel. Tootajate tehnoloogiline seostatus vdib
esile tuua mitmesugusel astmel suhtlemisaktiivsust alates sellest, et
detail, ese vdi mehhanism suunatakse sdna lausumata jirgmist
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Tehnoloogilised Majanduslikud

Isiksuslikud Uhiskondiiku organi-

satsiooni raames

Subted
toskollektiivis
{organisatsioo-
nis}

Vertikaaised

Viljaspool oma
kontaktri
trihma Horisontaalsed

Oma kontaktrihmas

Joonis 1.1. Tookollektiivi sotsiaalsed suhted

(Kdigi suhete puhul on vdimalik eristada jirgmisi niitajaid: koostddle orienteeri-
tus — konfliktsus; stabiilsus — ebastabiilsus; staatilisus — diinaamilisus; avalik-
kus (Gldiselt teadaolev) — varjatus (latentsus))

operatsiooni seoritavale todlisele, ja 16petades sellega, et kahe teh-
noloogilise etapi vahel peetakse mitu pdeva ndu.

Tehnoloogiliste seoste korral kujuneb olukord, et jirgmise eta-
pi toimingu, protseduuri sooritaja td6 raskus ja voimalik kvaliteet
olenevad rohkem vdi vihem sellest, kui korralikult tehti t6d eelmi-
sel etapil. Probleemid tekivad siis, kui (kas hoolimatusest v&i ob-
jektiivseist asjaoludest tingituna, niiteks ebakvaliteetne materjal,
tdrkuvad seadmed) iiks osapcol annab teisele iile madala kvalitee-
diga viljundi. Sel juhul vdib tehnoloogilistesse suhetesse lilitunute
vahekord muutuda teravaks.

Majanduslik sdéltuvus tuleb kdige ilmsemalt esile siis, kui tihe
t8dtaja teenimisvéimalused olenevad teisest todtajast, nii nagu
totlise sissetulek oleneb meistrist, kes vdib talle anda enam vdi vi-
hem tasuvat t66d, ja kontroldrist, kes kas vdtab toote vastu vdi
likkkab selle tagasi. Majanduslikud suhted pédhinevad sageli iihistel
huvidel, nagu niiteks ehitusbrigaadis, mille liikkmete sissetulek sol-
tub otseselt objekti tiahtaegsest iileandmisest. Kuid majandussuh-
ted vdivad seisneda ka selles, et ithe t&otaja tdotasu suureneb para-
tamatult keliegi teise teenimisvdimaluse kirpimise arvel.
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Niiteid. 1. Kolmeliik melise brigaadi liikmete palgad misiratakse erineva suuru-
sega panusekoefitsientide alusel: mida kdrgem on A koefitsient, seda vaiksemaks
jadvad B ja C sisserulekud.

2. Metsamajand peab kolm korda nidalas vedama saematerijali Tallinna. Teis-
test mérksa sagedamini teeb seda autojuht, kelle naine on samas majandis ametis
dispetierina. Loomulikult kannatab selle all méAningal madral teiste juhtide
rahakoit.

Vahel viib vastastikune majanduslik sdltuvus keeruliste otsustamisdilemmade-
ni. Iustreerigu seda jdrgmine nadide. Tsehhi isikkoosseisu kuuluv TKO insener
avastas kvartali 16pul toodangus partii defektiga detaile. Selle praagiks tunnistami-
ne tahendanuks kdigi tsehhi todiajate, teiste hulgas ka TKO inseneri enese preemi-
ast ilmajdtmist. Tsehhijuhataja avaldas insenerile survet, ¢! too vacvumargatavate
defektidega toodangu siiski 1abi laseks. Olles juhatajast sdltuv alluvana ja ka ma-
janduslikult, andis TKO esindaja jarele. Mdne nadala pérast praak avastati ja TKO
insenerile mérati range karistus.

Kahepoolsed majanduslikud suhted vdivad olla sedavdrd kau-
ged, et neid sellistena ei teadvustatagi. Liipsja teenimisvdimalused
olenevad nii veterinaararstist, zootehnikust kui ka agronoomist,
farmimehhanisaatoreist, karjakust, autojuhtidest. Ja vastupidi,
mainitute téotasu sdltub majandi piimatoodangust.

Vertikaalsete suhetena vaadeldakse ennekbike koigi kategooria-
te juhtide suhteid oma alluvatega, samasse klassi kuuluvad aga
ka suhted mittejuhtidest peaspetsialistide ja [TP reatéotajate va-
hel. Suurte staatusevahedega suhete niiteks on sé#rased nagu pea-
insener — brigadir, tsehhijuhataja — abitdoline, vaikesed staatu-
sevahed aga tekivad suhetes brigadir — to6line, osakonnajuhataja
— grupijuht, peaenergeetik — energeetikainsener jne.

Horisontaalsed suhted realisceritakse kaasjuhtide vai -alluvate
vahekorras. Juhi ja alluva suhetes on eriti olulised iilemuse autori-
teet alluva silmis ja juhtimisstiili vastavus (kohasus) iilemuse isik-
susele ja toosituatsioonile.

Reaalsed tédolud moonutavad mdnigi kord ametialast subordi-
natsiooni, mis tuleneb organisatsiooni struktuurist ja alluvus-
skeemist. Niiteks on detailitsehhi iilem ja pdhitootmistsehhi juha-
taja ametlikult vordsel juhtimistasandil. Tegelikult kéitub pdhi-
tsehhi juhataja paljudes ichastes oma ametivenna suhtes iillemusli-
kult, esitab oma ndudeid, seab tingimusi,

Veel drastilisem naide. Uhes vabrikus hakkas defitsiitse eriala esindajaist t66-
rithm ilsna kategooriliselt peadirektorile dikteerima tingimusi, mille rahuldamisel
nad on ndus teatud keerukal 106d ette votma. Er selle eriala esindajaid polnud kus-
kilt votta, oli tippjuht sunnitud nende pohjendamatuile ndudmistele jdrele andma.

Formaalsed alluvussuhted muutuvad kehtetuks juhul, kui
kogemustega tooliste itlemuscks pannakse noor, kes ise enamikku
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to0operatsioone ei oska sooritada ja hakkab toolistest kaks korda
vihem palka saama. Koondise LOMO freesijate brigadir J. Metel-
kin kirjutab: «Sdna «meister» on minetamas oma otsest tihen-
dust. Varem (166tan tsehhis 1950. aastast) olid neil ametikohtadel
suurte praktiliste kogemustega inimesed. Nad tundsid pdhjalikult
asja, suutsid kiiresti avastada vea ja oskasid todlist dpetada, kui-
das seda parandada. Neil oli ka vaieldamatu autoriteet. Niiiid on
meistriteks pandud tehnikumi- voi kdrgkoolidiplomiga noored
spetsialistid. Teoreetilisi teadmisi neil piisab, kuid tootmisse elavad
nad viga pikaldaselt sisse.» (44) Lithidalt deldes, nad ei oska t66d
teha.

Tookollektiivis loodavaid suhteid saab iseloomustada veel sel-
lelt aluselt, kas need luuakse oma viikeriihma esindajatega voi
todtajatega teistest esmaskollektiividest. Sellel teemal peatutakse
pikemalt 3. osas.

Eraldi voib vaadelda neid suhteid, mis ei tulene ei tehnoloogili-
sest, majanduslikust ega iillemuse ja alluva vahelisest seondusest,
vaid tekivad samasse iihiskondlikku organisatsiooni kuuluvate ini-
meste vahel. Asutuse parteilaste omavahelisi suhteid kujundab
niiteks oluliselt samasse algorganisatsiooni kuuluvus.

Lopuks jaab veel ile peatuda tgovilistel mitteametlikel isiklikel
(isiksuslikel) suhetel. Todkollektiivi maailm ei koosne vaid ameti-
suhetest. Nende korval, nendega pdimunult luuakse ja hoitakse
alal ka inimestevahelisi sidemeid, mille tekketaust on taiesti toovi-
line, naiteks rahuldamata suhtiemistarve, emotsionaalsete kontak-
tide loomise soov, ithine harrastus, siigav huvi teise vastu. Isiklikes
suhetes vdib tekkiva avatus- ja intiimsusmiira alusel eristada jirg-
misi liike:

— puhtkonventsionaalsed tutvussuhted: pealiskaudsete kon-
taktide loomine nende isikutega, kellega jutt piirdub viisakusvor-
melite ja juhu-uudiste vahetamisega, kdnelustega ilmast, eluoclust
jne.;

— head seltsimehelikud suhted kolleegidega, kellega suheldes
ilmutatakse kiill vastastikust abi ja osavotlikkust, ent vilditakse
suuremat isiksuslikku eneseavamist. Seltsimehelikud suhted reali-
seeritakse enamasti vaid t66kohal, ametirollidest viljumata, kuid
suhtlemise mikrokliima kujundamisega mitteametlikuks, vabaks;

— suurem ametirolliviline isiksuslik eneseavamine saab teoks
kolleegide vahel, kes mingil pdhjusel (ithine sportimine, vastasti-
kused kiilaskidigud, kultuuriiiritustel viibimine jne.) saavad regu-
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laarselt kokku vabal ajal viljaspool ametiruume. Netd suhteid
vOib pidada lihedaste tuttavate vahelisteks:

-— sOprussuhted kujunevad nende vastastikust siimpaatiat
tundvate isikute vahel, kes teineteisele usaldavad oma siigavamaid
(peidetud) motteid ja tundeid. Saprussuhete loomise oluliseks eel-
duseks peetakse psiihholoogide seas seda, et partnerite mina-
pildid (kujutlused iseendast) oleksid lihedased sina-piltidele {ette-
kujutusele partnerist selle olulisimais joontes). Et lihedasi sdpru
saab olla viahe (enamasti 2—3, harva iile 5—6), puudub tavaliselt
enamikul tookoilektiivi lilkmetel samas asutuses siidamesdber.
Moéningail juhtudel vaatlevad korvalseisjad 166l loodud séprus-
suhteid kadeda vd1 vaenuliku pilguga, eriti siis, kui sobrad teine-
teist alati {teisi eirates) toetavad;

— intiimsuhted tirkavad armastuse ajel ja tihendavad siigavai-
mat isiksuslikku eneseavamist. To61 loodud intiimtutvused vdivad
mdnikord (eriti naiskollektiivides} anda poéhju.t keelepeksuks.

Nagu eespool toodust ndhtub, pole isiklike suhete arendamine
t68suhete raames sugugi mitte probleemivaba.

1.2. INIMSUHTED JA ORGANISATSIOONI-
KULTUUR

Majanduse suunamine intensiivarengu teele eeldab inmimmadjuri
senisest palju ulatuslikumat arvestamist.

Teaduse ja tehnika progressiga kaasaminemiseks ja tédviljaku-
se kasvutempo kardinaalseks tdstmiseks tuleb M. Gorbatiovi
sdnul algatada olulisi muutusi juhtimise t8hustamiseks, aga ka
tdokollektiivide sotsiaalprobleemide lahendamiseks: «Pistitades
sotsiaalse ja majandusliku arengu kiirendamise tlesande, ei pea
Keskkomitee silmas lihtsak rahvamajanduse kasvutempo kiirenda-
mist. K&ne all on meie arengu uus kvaliteet, iileminek intensiiv-
arengu rodbasiele, kiire edasilitkumine strateegiliselt tahtsates suun-
dades, majanduse struktuuriline timberkorraldamine, juhtimise
ning t66 korraldamise ja stimulecrimise efektiivsete vormide kasu-
tamine, sotsiaalprobleemide tdielikum lahendamine.» (2, 1k.6)

Aktiivse, hooliva, pitiidiiku individuaalse t66ssesuhtumise kor-
val naib inimressursi kasutamata reserv peituvat tihistegevuse tead-
likus kujundamises sadraseks, et selle tulemusena oluliselt suure-
neks dldine toosuude. Meie tootmisettevdtetes on aarmiselt vahe
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arvestatud ja kasutatud inimeste ihistoo ning koosteguisemise
psiihholoogilise «lisakasu» efekte. Meenutagem, et juba
K. Marx rohutas oma «Kapitalis» kooperatsiooni kisitlevas peatii-
kis koostooefektide osa iihistegevuses. Sellega seoses tsiteeris ta
itaalia majandusteadlast G. R. Carlit, kes juba 1773. a. viga tip-
selt avas iihistegevuse lisakasu efekti olemuse: «Iga iiksiku inimese
joud on tithine, kuid tithiste jdudude iithendamine annab kogujoéu,
mis on suurem kdigi osajéudude summast, nii et joudude Gthenda-
mine voib iseenesestki vihendada joudude tegevuse aega ja laien-
dada nende tegevussfiari.» (1, 1k. 288)

Moodsaima tehnika ja tehnoloogia ekvivalendiks majanduset-
tevdtte sotsiaalses siisteemis on korge niiiidisaegne organisatsioo-
nikultuur. Viimase aja juhtimisteaduses kasutatakse seda mdistet
jarjest sagedamini, votmaks kokku enamikku inimmojuriga seo-
tud probleeme tootmisettevottes. Organisatsioonikultuuri sihipa-
rane tostmine kujutab endast asutuse vdi ettevOtte sotsiaalse po-
tentsiaali vdljaarendamise ja kasutuselevotu pdhiteed. Kdrge orga-
nisatsioonikultuuriga ettevdttele on iseloomulik Ghistegevusele
orienteerivate vidrtuste ja normide kdigutamatu au sees pidamine,
korge moraal, iildtunnustatud kombestik, hea keeleline kultuur,
korge koostodvalmidus ja -vilumus, histi laabuv igapidevane ini-
mestevaheline suhtlemine. Ametialane koostdo edeneb seda joud-
samalt ja tulemuslikumalt, mida kohasemas juhtimisstiilis allu-
vaid ohjatakse, mida kdrgem on 166kollektiivi kuuluvate organi-
seeritus, mida vankumatum nende vastutustunne. Oluline on t66-
tajate laiaulatuslik kaasamine juhtimisotsuste ettevalmistamisse
ning vdoimalus ja soov identifitseerida end ettevbtte liikmena.
Organisatsioonikultuur kujutab endast ettevotte stabiilse arengu
pohitegurit. Seda on eriti oluline silmas pidada majanduse
intensiivarengu algatamisel. TTP edencb teosammul madala orga-
nisatsioonik ultuuri korral, kui ametialane koostdd, organiseeritus
ja vastutustunne on viletsal jirjel.

P. E. Hochreutener (9) rdhutab organisatsioonikultuuri vdotme-
kiisitmustena iargmisi viljakate koostidosuhete kujundamise meet-
meid: ithtsete meeskondade loomine, kesk- ja alljuhtide kaasamine
ettevdtte imberseadmestamisse ja toodangu wuendamisse, laitma-
tu suhtluse korraldamine ettevotte kdigis allilksustes ja kdigil juh-
timistasandeil,

Et me viimaseil aastail oleme hakanud ausalt kdnelema palju-
de ametiisikute viikesest vastutus- ja peremehetundest, siis oleks

12



igati asjakohane uurida selle nihtuse sotsiaalpsiihholoogilisi taga-
maid. Ametialase vastutustunde, sotsiaalselt hinnaliste vairtuste
ning kiitumisnormide kinnistamisel on eriline osa vdikeriihmadel.
Omavaheline suhtlemine nendes rithmades mdjutab mitmel kom-
bel ka rithmaliikmete té6ssesuhtumist,

Moned majandusmehed taandavad kdik tddssesuhtumise ja
tookultuuriga seotud asjaolud majanduslikeie mdjuritele, arutle-
des umbes ndnda: vaid enamtasu innustab inimesi paremini
tb6tama.

Paraku on majanduslike m&jurite toime vahendatud, pdimu-
nud ja mdjustatud palju varjatumalt toimivaist psithholoogilistest
ja sotsiaalpsiihholoogilistest teguritest — inimeste hoiakutest,
vidrtuskujutlustest, ootustest, inimsuhetest. A. Kuritson (39) ro-
hutab Jaapani sdjajargses majanduselus saavutatud kdrge arengu-
tempo keskse pOhjusena asjaolu, et tdusva pdikese maa tootmiset-
tevStteis suudeti moodsaimad juhtimismeetodid harmooniliselt
iihendada maa iidsete kultuuritraditsioonidega. Nimekas hollandi
sotsioloog G. Hofstede (10) on paljudes maades (teiste seas ka Un-
garis, Jugoslaavias, Soomes) korraldatud uuringute alusel méiéra-
nud organisatsioconikultuuri rahvuslikke ja piirkondlikke erisusi.
Selgus, et lokaalsed ja rahvuslikud isefirasused on otuliseks TTP
arengusuundi médravaks (vdi tdkestavaks) joduks. Inimmdjuri pa-
rema arvestamise huvides oleks igas suhtes otstarbekas silmas pi-
dada organisatsiooni ja juhtimismeetmete rakendamisel piirkond-
likke ja rahvuslikke iseArasusi. Nende teadlik arvestamine eeldab
muidugi sellekohaseid eeluuringuid. Eesti NSV ettevotteis pole neid
kahjuks tehtud ja meil tuleb konkreetsete soovituste ja suuniste and-
misest siinkohal hoiduda.

1.3. INIMSUHTED TOOKORRALDUSE
KOLLEKTIIVVORMIDE RAKENDAMISEL

Tegelikul t66]1 pdimub inimsuhete probleemistik tihedasti pla-
neerimise, juhtimise ja tookorraldusega, aga ka tootmistegevuse
tehnilis-tehnoloogiliste, diguslike ja majanduslike kiisimustega.
Vaatame, kuidas inimsuhete temaatikas peegelduvad viimaseil aas-
tail pdevakajalise brigaaditéé votmeprobleemid. Kollektiivne té6
on ettevdttesisese 1semajandamise moodus, Brigaaditdo on paind-
likum, see vdimaldab kergemini kohaneda mdnede t&6kor-
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ralduses paratamatute cbakdladega ning loob tingimused seadme-
te ja materjalide paremaks kasutamiseks. Hea brigaaditéo sotsi-
aalpsiihholoogilised erisused ilmnevad jirgmises: esmaskollektiivi
liikmed on valmis iiksteist abistama, tarbe korral ka asendama;
arendatakse viljakat ametialast koost6od; tugevneb sotsiaalne
kontroll iiksteise tegevuse tile ja sellega seoses suureneb ka igaithe
isiklik vastutus t6orithma ees. Edukas brigaaditodle illeminek v6i-
maldab riihmaliikmeil rohkem osaleda juhtimistegevuses ja tdotab
ka oluliselt kahandada distsipliiniga seonduvaid intsidente.

Kui brigaadito6 on oskuslikult korraldatud, peaks tooviljakus
E. Parijde arvates tdusma kuni kiimnendiku vdrra. Paraku ei kikii-
ni see kasv tegelikult paari protsendinigi (20). Uudse todmeetodi
tdhusust kahandavate asjaclude hulgas on mitmeid siddraseid, mis
osutavad kas iihistegevuse psiihholoogiliste probleemide eiramisele
vdi vohiklusele nende lahendamisel. Vigu tehakse juba brigaadide
moodustamisel: pahatihti on toéédkorralduse kollektiivvorm juuru-
tatud administratiivvahenditega, kampaanialikus korras, teisisd-
nu, on eiratud kollektiivtdovotu iiht eeldust — omaalgatuslikkust,
vabatahtlikkust. Pole siis imestada, et iisna paljud administratsi-
ooni survevahenditega loodud brigaadid peagi hajuvad, teised aga
tegutsevad vaid formaalselt: ithise t&6votu pohimotted pole
realiseeritud.

Madnikord moodustatakse brigaadid nii suured (30—40 ini-
mest), et keegi ei tule toime nende juhtimisega. Isegi juba iile 10
inimesega esmaskollektiiv on harilikult liiga lai, et kdik liikmed
mahuksid iihte viikerithma. Nii ndrgeneb kohe ka vastastikune
sotsiaalne kontroll ja kaob individuaalne vastutustunne rithma-
kaaslaste ees.

Brigaadits vétmeprobleemiks on ja jadb diglase ja hoolivat
td0ssesuhtumist tagava tasustamissisteemi rakendamine. Palga-
jaotuse aluseks on sageli vdetud panusekoefitsient, kuid alati ei
vdimalda ka see asju rahuldavalt paika panna. Meistri, brigadiri
vdi brigaadindukogu vadratused brigaadiliikmete panuse miira-
misel vaid hinnangute péhjal voivad tekitada palju paksu verd.
Uue tasustamiskorra rakendamine pdrkab ka psithholoogilis-
tele barjiddridele; toolised pelgavad teenimisvoimaluse vihenemist,
juhid kardavad kaotada autoriteeti ja kontrolli.

Aeg-ajalt tekib brigaadis lahkhelisid sellel pinnal, et t68 mahiu
suurendades ei vaevuta austama kvaliteedindudeid. Sage tulialli-
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kas on juhtum, kus osa tdid on teistesi vihem tasuvad ja ka vihem
meeldivad.

Raskusi tekib siis, kui brigaadi arvatute staatusevahed kvalifi-
katsiooni ja teenimisvdimaluste alusel on hairivalt suured (mada-
lastaatuselised ei suhtu oma t6sse mdnikord kilaldase hoolivuse
ja huviga ning jarsud «tihtsusevahed» on tdkkeks iiksmeeise kol-
lektiivi kujunemisel).

Ehkki brigaaditoo rakendamisel on vdimalik esmaskollektiivi
litkmeil tookohti vastastikku vahetada, iiksteist asendada ning sel
kombel oma tood rikastada, ei tule tegelikkuses sellest pahatihti
midagi vidlja. Pohjused on nii organisatsioonilised (td6jaotus on
liiga jaik) kui ka psithholoogilised, vastastikune usaldus pole nii
suur, et soovitaks oma seadmega todtamas niha kedagi teist.

Iseloomulikke vastuolusid tekib brigaadist esmaskollektiivi ja
organisatsiooni juhtkonna vahel niiteks neil puhkudel, kui admi-
nistratsioon ei suuda brigaadi kindlustada todjéarje, materjalide,
mehhanismide voi abitdojouga. Sellelt objektiivselt pinnalt halve-
nenud suhted vbivad kaasa tuua soovimatuid muutusi toossesuh-
tumises, peegelduda tehnoloogilise distsipliini eiramises, toodangu
kvaliteedi languses.

Ja veel iiks toosuhetega seonduv probleem: meistri, varustaja,
normeerija, abitoéliste jt. vahekord brigaadiga. Kui need to6tajad
lititada kdrge spetsialiseerimisastmega toorithma koosseisu, voib
tekkida raskusi tasustamisel, kui brigaadiga tihedates tédsuhetes
isikud jatta aga esmaskollektiivi koosseisust vilja, voib targata
vastandumisi pdhimdittel «meie — nemad» («teman}.

Brigaaditét juurdub praegu pigem laiuti kui siigavuti. Seile
ajakohase to6vormi edasine saatus oleneb muude tegurite kdrval
kindlasti ka sellest, kui hésti oqkavad esmasjuhid lahendada inim-
suhete valdkonnas esile kerkivaid pisiprobleeme.



2. ORGANISATSIOONI-
SISENE SUHTLUS

Eri teenistuste, juhtimistasandite, alliiksuste ning tddtajate
vahel aset leidev teabevahetus on organisatsiooni tdhusa funktsio-
niseerimise jaoks viga oluline. Majandusettevdite suhtlust (kom-
munikatsiooni) on vOrreldud organismi vereringega. Selle laitmatu
toé varustab «organisatsioonilisi olendeid» vajaliku vérske infoga,
annab koigile asjaosalistele tédasjust dige ettekujutuse. Infohiired
kahjustavad paratamatult mitmesuguste talituste tegevust.

Suhtluse probleemistik hdlmab otsekwi kaht plaani, nii seda,
mida riadgitakse (ka kuulujuttude tasemel) ja kirjutatakse, kui ka
seda, mida ei riaigita, mis iitlemata jietakse ja ka kirjasdnas ei tal-
letata {ehkki vdib-olla peaks). Enamikus asutustes avaneb juhti-
mistegevuse ratsionaliseerija pilgule harilikult hulk tidiustamist
vajavaid elemente: paljud teated hilinevad vdi ei jouagi adressaadi-
ni, sest moned sidekanalid, nditeks tippjuhi iganidalane
dispet§ernéupidamine, on hirmsasti iilekoormatud, teised, nagu
ringkirjad, teadetetahvel jne., on aga ummistunud tithja-tdhjaga.

Asutuse infosiisteemis on osi (niiteks laomajanduse vbi raa-
matupidamisega seotud dokumentide ringlus), millele tootmis-
protsesside tsiikliline iseloom, tippjuhtide ohjamisstiil vdi inimsu-
hete arenguaste margatavat mdju ei avalda. Leidub ka nihtamatu
suhtlusvorgu kudesid ja sidekanaleid, mis tundlikult reageerivad
pisimalegi muutusele téokorralduses ja juhtimises, aga ka vastava
rithmituse véi t6okollektiivi inimsuhetes. Hapraim suhtlussild on
juhtide, spetsialistide ja tO0liste omaalgatuslik, spontaanne teist
osapoolt puudutavate téoprobleemide arutamine. See
vOib katkeda inimestevaheliste vahekordade jahenemisel ja muu-
tub enamasti moeldamatuks asjaosaliste konflikti korral. Suhtliuse
uurimine annab sageli selge suuna ka inimsuhete parendamiseks ja
psithhokliima tervendamiseks.
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2.1. SUHTLUSE OSA ORGANISATSIOONI ELUS

Inimestevaheline teabevahetus ei piirdu teenistuste ja allitksus-
te t&60ks vajaliku infoga varustamisega. Teabeedastuse teel ldheta-
takse ju ka juhtimisotsused ilalt alla vastavate siitete, kisk- ja ring-
kirjade, korralduste ning etiepanekute vormis. Suhtluseta oleks
mdeldamatu todde kooskdlastamine, alluvate suunamine ja juhen-
damine. Pzljud juhtidelt tulevad teated visandavad pildi sellest,
kuidas asjad peaksid olema, alt iiles aga lihevad andmed selle
kohta, milline on all asjade tegelik seis, teated tioprobleemidest.
Korraliku teabeteenistuseta pole loota asjalike juhtimisotsuste vil-
jatddtamist. Ladusa suhtluse korraldamine muutub seda tdhtsa-
maks, mida laiem on organisatsioon ja mida enam t6dilesanngte
taitmine eeldab alliiksustevahelist koostood.

Suhtluse spetsiifiliste funktsioonidena viirivad esiletdstmist
inimeste kontakti- ja suhtlemistarbe rahuldamine, vdikerithmade
vialjakujundamine, toGtajate infovajaduse rahuldamine, immeste
stabiilsus- ja kindlustunde loomine, t66rahulole suurendamine,
voorandumistunde tekke ennectamine (kdrvaldamine). Neid ees-
miirke saab suhtlussiisteem tdisvairselt tiita muidugi vaid siis, kui
on tagatud ladus, avatud, kiire ja moonutusvaba infovoogude kulg
nii vertikaalselt, horisontaalselt kui ka diagonaalselt — mingi
valdkonna juhtide ja naabervaldkonna esindajate vahel.

Kiiberneetika moistab informatsiooni all siiirast teadet (sonu-
mit}, millesse kitketud sisu (nii faktikirjelduste, arvandmete kui ka
hinnangute, ildistuste ja prognooside kujul) kahandab vastava
siisteemi madramatust ning osutub sellisena hddavajalikuks siis-
teerni funktsioneerimise kindlustamisel ja selle arengu tagamisel.
Juhitava siisteemi seisundit viljendavas teabes peegelduvad nii siis-
teemi objektiivsed omadused (asjade tegelik seis) kui ka arengu-
trend (diinaamika), aga samuti olukorra subjektiivne t8lgendus
teabeallikaks vdi -vahendajaks olnud isiku poolt.

Suhtlusel — teabe hankimisel, edastamisel, téotlemisel, kasu-
tamisel — mingivad kaasa mitmed sotsiaalpsithholoogilised tegu-
rid. Teabevahetamisel toimub arvamuste, hinnangute ja ideede iile-
andmine ja kokkusobitamine, uute teadmiste ja kisitlusviiside
omandamine, hoiakute kujundamine ja viidrtuste kinnistamine.
Seega toimib suhtlus té6kollektiivi sotsiaalpsiihholeogilist kokku-
sobivust tagava tegurina. Nii meil kui ka vilismaal tehtud uurin-
gud on nididanud, et suhtiuse tulemuslikkust kujundavad sasrased
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«Mida te mult dieti soovite?»

tegurid nagu teabe edastaja voi vahendaja prestiiZ, info saaja hoia-
kud nii teabeallika, teate sisu kui selle edastamise laadi (vormi)
suhtes. Kaasa mojuvad mingis valdkonnas kindla arvamusliidri-
-eksperdi olemasolu (hangitavat teavet vaetakse arvamusiiidri
moddupuuga), vaikerithma vadrtusarusaamad, teabe saaja ameti-
koht ja ametirollide repertuaar, aga ka positsioon organisatsiooni
iildises suhtlusstruktuuris ja spetsiifiliste suhtlusrollide tditmine
(vt. tagapool).
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2.2. SUHTLUSPROTSESSI KOMPONENDID

Suhtlust on vdimalik vaadelda nii sisulises plaanis, mispuhul
tehakse kindlaks, millise sisuga teavet vahetatakse, aga ka tulemus-
tasandil, misjuures pinitakse vilja selgitada, kuidas mojutas teave
selle saaja suhtumist ja kiitumist. Kui vaadelda suhtlust protses-
silises plaanis, saab selles esile tuua kindla hulga keskseid ele-
mente - suhtlusprotsessi komponente.

1. Alustame sellest, ¢t fikseerime teabeallika, isiku vai rihma, kel-
lelt pirineb info. Mida ohtramalt inimene teatud infot valdab, seda
suurema teabepotentsiaaliga on infoallikas. Tookollektiivis on
kdrgem juhtimistasand palju iaiemalt ja detailsemalt informeeri-
tud organisatsiooni vilissidemeist, arengukavadest, kaadripoliiti-
kast ymt. Madalam tasand on samal ajal mirksa lihemalt Kursis
vastavat valdkonda konkreetselt puudutavate asjaoludega, nagu
tédolude, seadmete seisukorra, materjali kvaliteedi, keskjuhtide
ohjamisstiili, inimsuhete varjatud maailmaga jne.

2. Seda isikut, kes toimib info vahetu edasiandjana mingis kindlas
mirksiisteemis ehk koodis (niiteks ildarusaadava kone vormis,
teadusliku ettekande keeles), kutsutakse suhtlusprotsessis kommu-
nikaatoriks. Kui teave pirineb selle vahendajalt endalt, on kom-
munikaator iihtlasi teabeallikaks.

3. Teade on suuliselt vbi kirjalikult edastatav lithem vdi pikem va-
bamas vdi rangemas sdnastuses sdnum (info), millel on nii teabe
lahetaja kui ka selle vastuvatja jaoks kindel tihendus. Selle tahen-
duse taipamine on seda holpsam, mida enam-on kasutatud mérki-
de ja siimbolite kood teate vastuvdtjale arusaadav ehk dekodeeri-
tav.

4. Kanali all moistetakse suhtlusteoonias teabe edastamise teed voi
vahendit. Levinuim on suhtlus interpersonaalsel ehk vahetult isi-
kutevahelisel kanalil, suuline vahetu teabevahetus vai jutuajamine.
Vahendatud suhtluse kanaleiks vdivad olla telefon, raadio, kirjava-
hetus, teletaip. Spetsiifilised teabeedastusvahendid on administrat-
siooni ringkiri, asutuse seinaleht vdi teadetetahvel, siseraadio.
Massiteabelevi kanalid on TV, kino(ringvaated), ringhailing, aja-
lehed, ajakirjad jt. perioodilised viljaanded, massitiraazis levitata-
vad heli- ja videosalvestused.

5. Teabe vastuvotja chk retsipient on vahetu vestluspartner vii
telefoniisi antava teate saaja, raadiokuulaja, fotostendi vdi teade-
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tetahvli lugeja jne. Kui inimene on iithteacgu nii teate vastuvitja

kui ka ldhetaja, on ta kommunikant.

6. Adressaat on isik, kellele vahendatav teade maaratud. Kui teabe

vahetuks kasutajaks ongi nimelt selle vahetu vastuvotja (retsi-

pient), on adressaat samaaegu ka retsipient. Adressaadi isiku tund-
mine ja tema vajaduste mdistmine vdimaldab kommunikaatoril
oma teade sihipédraselt ette valmistada.

7. Miira. Suhtlust ja iiksteisemdistmist takistavad rddkija lohakas

diktsioon, hiired telefonis, pdiktriipudega TV-ekraan, segane vbi

mairdunud kiekiri, masinakirja kehv koopia, virvendav ajaleheki-
ri jne. Miira téttu on tarvis teha teatest arusaamiseks jdupingutusi.

See kahandab enamasti tunduvalt suhtluse tulemuslikkust ja toob

kaasa ettearvamatuid ja soovimatuid korvalefekte (néiteks kom-

munikaatori prestiiZi langemine adressaadi silmis, teise arvessetu-
leva infoallika poole pddrdumine jms.).

Organisatsioonisisesel suhtlusel on suhtlustokkeiks, miirateki-
tajaiks jargmised asjaclud;

— kommunikantide suured staatusevahed,

— kahe isiku kuulumine erinevaisse madalate koostéGootustega
alliksustesse,

— koneleja viljendub arusaamatult, ebaloogiliselt,

— terminoloogiline barjair: kdneleja radgib kuulajale mdisteta-
matus keeles, kasutab nditeks kutseala slingi v6i arusaamatuid
erialaseid termineid (raalil té6tajail on sageli end raske raali
kasutajaile selgeks teha viimaste vohiklikkuse tdttu arvutias-
janduses),

— koneleja puiiab korraga liiga palju delda, annab liigset ja mitte
asjakohast teavet,

— kuulaja negatiivne hoiak (eelarvamus) ridkija suhtes,

— kehv kuuldavus: ruumis valitseb kdrge miiranivoo,

— vilets nahtavus {nditeks kraanajuht ei saa himara ilma tottu
troppija mirguandeist aru).

G. Vorobjov (31) kirjeldab teiste teabebarjdiride hulgas keele-
barjééri, suurt vahemaad teabe vajaja ja valdaja vahel, ajabarjéiri
(ajaliselt kauged siindmused, faktid on raskemini kujuteldavad,
vahem usaldatavad), riiklikke, ametkondlikke ning majanduslikke
barjdare (teabevajajal napib rahalisi vahendeid info hankimiseks).
8. Tagasiside. Vahetu inimestevaheline suhtlus on peaaegu alati
tagasisidestatud: teabe saaja annab info edastajale jadrjepidevalt
mitmesuguseid signaale, mirke selle kohta, et ta saab aru, ndus-
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tub, on valmis edasi kuulama, voi vastupidi, ¢i mdista partnerit,
el noustu, soovib teist katkestada, talle vastu vaielda. Tagasiside
voib olla ka sdOnatu — toetava, torjuva Zesti, ilmemuutuse (naera-
tus, kulmukortsutamine), pilkkontakti loomise voi katkestamise
vahendusel jne. Laiem tagasiside kujutab endast selle andja oma-
poolset kommunikeerimist, kusjuures teabe andja ja saaja roflid
on niliid vahetatud. Tagasiside vdib olla kohene vdi peetusega (hili-
nev), asine vdi emotsionaalne, suuline vd1 kirjalik, vahetu (otse
kommunikaatorile) voi vahendatud (fibi kolmanda isiku).
9. Mingi teate suhtlusefekt oleneb palju sellest iaier..ast infost, mil-
le raames sdnum edastatakse s.0. teate kontekstist. On teatcid, mil-
le tdeline tahendus avaneb, dhmastub voi moondub nimelt kon-
tekstt tottu. Kui naiteks kellegi portree paigutatakse ainsana ette-
vitte autahvlile tema saavutuste voi eriliste kordaminekute eest, on
sellel hoopis teine tdhendus, kui et ndopilt asub tosina teiste esile-
tostetutega kdrvu. Muserdatud meeleolus alluv véib pahura naoga
illemuse ilmest vilja lugeda podlastavat suhtumist iseendasse.
10. Suhtiuse tulemus. Teate vastuvdtt voib kaasa tuua isetoomulik-
ke suhtiusefekte: muutusi adressaadi teadmistes, tema suhtumistes
ja hoiakutes, vilises kaitumises. Tuleb vahet teha suhtluse Kiirefek-
tide, niiteks oelduga ndustumine vOy sellele vastuvaidlemine, ja
jarelefektide vahel, mis voivad ilmneda mitu tundi, pieva voi ni-
dalat pirast suhtlusakti ennast.

Ulalkirjeldatud suhtlusskeem kujutab endast suhtluse lihtsus-
tatud mudelit. Tegelikkuses on teabevahetus keerukam. Arvestada
tuleks veel jargmist.

e Teabevahetus on valdavalt kahepoolne, kommunikaatori ja
retsipiendi rollid vahelduvad juba ainuiiksi paariminutise kdne-
luse viltel mitu korda.

¢ Teabevahetuses osaleb enam kui kaks isikut, mdnikord terve
rithm inimesi.

» Infovahetusega iiheaegselt reguleeritakse iiksteise kditumist ja
mdjutatakse sihipdraselt vdi tahtmatuit teist poolt. See on
interaktsioon.

o Teabevahetusel toimub lisaks vilismaailma puudutava teate
edastamisele ja vastuvdtule ka nn. alltekstilise, emotsionaal-
se info edastamine osalevate poolte isiksuste kohta. Hiile-
toonis, ilmes, kdnemanceris, eriti aga kiitumise tervikkujundis
(kaitumismallis) peegeldub mdnikord liigagi selgelt suhtumine
to0kaaslasse. Mdnikord on sddrane emotsionaalne info kau-
gelt tahtsam asisest. Nn suhtluse hdlbustamise kui ka heade
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Hiirimatu ja ligipddsmatu «Gibraliari kalju»

suhete loomise seisukohalt on esmatihtis ithendada suhtlemisel

asjalik sisu vastastikust mistmist hdlbustava vormiga. 6. osas

antakse selle kohta ldhemaid selgitusi.

Enne kui siirdume inimestevahelise! suhtlemisel asetleidva tea-

bevahetuse laiemale kisitlemisele, peatume veidi organisatsi-

ooni infoteenistusel kdige uldisemalt.

Infot vdib selle sisu, laadi v8i vormi jdrgi liigitada mitut moo-
di. Saame vahet teha korduv- ja iibekordseks tarvitamiseks moei-
dud info vahel. Korduvaks tarvitamiseks mdoeldud info oleks kasu-
-lik korrastada ja talletada kirjalikult. Kui palju seletamist, veen-
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mist, iileradkimist jadks dra, kui todtajate kiasutuses oleks infova-
hend asjakohase tritkiteksti vdi helisalvestuse kujul! Piirdume
paari néitega. Organisatsiooni tdole asujal oleks marksa hdlpsam
uude kohta sisse elada, kui talle kohe esimesel pieval ulatataks
majajuht, organisatsiooni struktuuri skeem, leht juhtide vastuvd-
tuaegade, vOtmeisikute telefoninumbritega, sédkla ja ladude lahti-
olekuaegadega jne.

Aja kokkuhoiu huvides voiks palju kordi vajaliku pika seletuse
lugeda linti. Sddrast helisalvestust oleks mugav kasutada niiteks
eksponaatide tutvustamisel niitusel, seadme vai mehhanismi ka-
sutamise vitete ja ohutusnduete tutvustamisel jne. Paljudes vilis-
maa raamatukogudes antakse kataloogide siisteemi jmt. tundma
dppivaile isikutele kassettmagnetofon, mitlelt nad karvaklappide-
ga kuulevad vajalikke juhtnoire, saavad vastuseid huvipakkuvaile
kiisimustele jne. Sdirast siisteemi annaks kerge vaevaga evitada
naiteks ametkondlikul todliskaadri viljadppel, asutuses korralda-
tavate ekskursioonide, uute toétajate kurssiviimisel ettevdtte aren-
gulooga jne.

Infokasutamise iseloomu jargi eristatakse universaalset, koigile
mdeldud, funktsionaalset, kindlale teenistusele méiratud, ja per-
sonaalset, iihele isikule moeldud teavet.

Ettevitte infoteenistuse sagedasemad kitsaskohad on jargmi-
sed.

* Info moondub edastamise ja todtlemise kiigus.

¢ Info hilineb, oodatud andmed saabuvad alles siis, kui nendega
enam suurt midagi pole peale hakata. Tiiipiline juhtum:
mahajadmusest tootmisplaani taitmisel saadakse teada alles
siis, kui millegagi pole enam vdimalik kahjusid dra hoida.

* Info kogumisel ja ettevalmistamisel esineb mitmekordset dub-
leerimist: eri t66tajad ja alliiksused koostavad igaiiks iseseisvalt
eri adressaatidele analoogilisi raporteid, aruandeid, statistilisi
andmetootiusi.

s Infovoogude kulg (teabeedastuse riitm) on hiirivalt ebakorra-
pérane.

» Siisteemi moénes osas on tekkinud infouputusest tingitud «pude-
likaelad», teistes osades tuntakse teravat teabedefitsiiti.

* Infokandjad on kohatud, neid oleks vaja ratsionaliseerida.

¢ Infovahetuse protseduurid ja todjaotus on korrastamata.

Info votb organisatsioonis kulgeda kas ametlikke {(formaalseid)
voi mitteametlikke (informaalseid) kanaleid pidi. Mitteametlikke
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teid kaudu kulgev info antakse edasi uudise, mulje, kuulduse,
kommentaari vBi prognoosina. See liigub paljudel juhtudel ametli-
kust teabest nobedamini ja jduab pealegi kohtadesse, kuhu nditeks
organisatsiooni struktuuri ja ametialast koordinatsiooni reglemen-
teerivate sitetega suunatav teave ei padsegi. Mitteametlikku hiki
teated kujutavad endast tihti kuskilt libiimbunud konfidentsiaal-
set infot. Enamasti lipsab seesugusesse uudisteedastusse palju sub-
jektiivselt hinnangulist. Pole kahtlust, et mitteametlikud teated
kujundavad tihti inimestevahelisi suhtumisi ja hoiakuid (seega ka
suhteid!) ametlikust infost tugevamini.

Et ametlikke kanaleid pidi kulgev info jouaks vdistelda mitte-
ametliku infoga, peab see olema vdimalikult kiire, avameelne
{salatsemist viltiv), usaldusviirne ja mitmekiilgne. Teisest kiiljest
saavad need kaks teabeedastusmoodust teineteist ka tdiendada.
Mitteametlik sdnum vdib avada ametliku teate tausttegurid, varja-
tud seosed. Ametlike ja mitteametlike teadete sisuline lahkuminek
osutab enamasti téotajate suhtes usaldamatule juhtimisstiilile,
ebaterveile inimsuhetele, kahjustatud psithhokliimale.

Moningad sindmused annavad eritist ainet kuulujuttude
tekkeks: sdnelused jt. intsidendid, ootamatud ametialased Gmber-
paigutamised ja t66lt vallandamise juhtumid, revidentide ilmumi-
ne, suurte organisatoorsete iimberkorralduste ootus jne. Osa infot
— inimeste isiklikku elu ja omavahelisi suhteid puudutav teave,
konfliktide kirjeldused ymt. — liigub enamasti mitteametlikke ka-
naleid pidi ja on moningate isikute jaoks pikantne vestlusteema.
Naised on kahtlemata mirksa paremini kodus mitteametliku
uudisteteenistuse infoga. Ametliku ja mitteametliku suhtlusvargu
omavahelist seondust ja mdju inimsuhete kujunemisele pole meie
oludes peaaegu iildse wuritud. Subjekti draldigatus informaalseist
sidekanaleist kahjustab tema turvatunnet. Ainuiiksi formaalse tea-
bega piirdumine vdib desorienteerida eriti neis valdkondades, mis
on otseselt seotud rithmasiseste saladuste, intsidentide ja konflikti-
dega.

Edasi tasub veidi jutiu teha ka suulise ja kirjaliku info erine-
vustest. Sunline kdne erineb kirjalikust tekstist jirgmiste tunnuste
poolest: seile iilesehitus on vabam, paljusid grammatikareegleid
vBib ecirata, ilma et see 1akistaks arusaamist; kdne on viljajattude-
ga, elliptilise iseloomuga. Vahelejietut aitab maista seldu kon-
tekst, suhtlemissituatsioon vidi sdnatu viljenduse keel (Zest, miimi-
ka, intonatsioon, puudutused, asend). Kéne saab mébistetavaks
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[eavieja

hetkel arutatava probleemi vdi vestlustemaatika raames, raikijate
rollisuhete taustal. Suuline kdne on dialoogilise koega: kuulajal on
vhimalik teist katkestada, temaga noustuda voi viitlusse astuda,
arusaamisest vol mbistmatusest miarku anda. Suulises etteastes on
vdimalik kasutada mahlakat kdnekeelt, viljenduda emotsionaal-
selt. Nende omaduste téttu suuline kdne soodustab vastastikuse
mdistmise tunde teket. Samal ajal jadb suuline kone korrektsele
kirjalikule tekstile kdvasti atla viljenduse tipsuse, mdistete selge-
piirilise sisu, selguse ja ihemottelisuse poolest. Suulisest tekstist
arusaamine on hdlbustatud korge koostdovalmidusega partnerite
korral ja sageli tugevasti 1akistatud vaenusuhetes inimeste vahel.
Méningail tdiipjuhtumeil kiputakse suulist teadet sihilikult vi
vaistlikult valest: (enda kasuks) tdlgendama. Niiteks mdistetakse
korraldust mitte millekski kohustava soovitusena vdi, teine iseloo-
mulik juhtum, Glemuse ebamaérast lubadust voetakse taht-tihelt,
otsese temapoolse kohustusena. Suulise kdne korral tiivustav vas-
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tastikuse moistmise tunne vdib olla taiesti ettekujutuslik: teine-
teist mdisteti kill emotsionaalsel tasandil, vastaspoole vaateviise,
arusaamu, probleemiasetusi kujutati aga vaid dhmaselt ette.

Nagu eespool 6eldud, ilmneb kirjaliku teksti kaheldamatu eelis
siis, Kui on vaja sama teavet eri ajal itha uutele isikutele edastada.
Kirjasdna saab hidavajalikuks ka olukorras, kus teabe sisu Zhvar-
dab tulevikus vaidlustatuks saada (niiteks A kinnitab end midagi
telnud olevat, mida B viidab mitte kuulnud clevat). Tuntud ladina
sentents iitleb paikapanevalt: verba volant, scripta manent!

Ja 1&puks, kirjalik tekst on info vahendaja poolt palju hdlpsa-
mini td6deldav, selles saab teha parandusi ja tdpsustusi, seda saab
tdiendada ja sellele saab lisada kommentaare. Suulist loengut ei
saa kdrvalseisja ka repliikide ja kiisimustega oluliselt parandada,
selle loengu kisikirja aga viga edukalt!

Koigil infoedastusviisidel on eeliseid ja puudusi. Plusside nuti-
kas kasutuselevstt ja miinustest teadvelolek vdimaldab organisat-
siooni infokulgu tdhustada, millega iihtlasi parandame ka téokor-
raldust ja juhtimist.

2.3. ORGANISATSIOONI SUHTLUSSTRUKTUUR

Organisatsioonisisene ja organisaisioonidevaheline infovahe-
tus saab teoks neis organisatsioonides t66tavate isikute vahelise
suhtlusena. Kindlate inimeste vahelise jiarjepideva teabevahetuse
tulemusena kujuneb ajapikku vilja kasutatavamate suhtlusteede
sisteem ehk suhtlusvork (suhtlusstruktuur). Tegelik suhtlusvérk
kopeerib harva organisatsiooni iilesehituse loogikast tulenevat (tu-
letatavat) infoseoste siisteemni. Erinevus organisatsiooni «siisteemi-
loogika» alusel ootuspérase ja (nditeks eksperthinnangute alusel)
otstarbekaks peetava ning tegeliku suhtlusvdrgu vahel on diagnos-
tilise tihtsusega. See osutab tihedaile voi I6tvunud infoseostele,
vdimaldab vilja peilida infovoogude katkestuskohti ja ummistusi
{«pudelikaelu»), aga ka aimu saada todalase koordinatsiooni tase-
mest, otsustamiskorrast, juhtimissiisteemi vétmeisikuist jms.

Inimese koht struktuuris aitab otsustada tema informeerituse
iile ja paremini mdista nii tema hoiakute ja arusaamade tekketaus-
ta kui ka kiitumise isedrasusi. Mdnegi inimese hoiak mingisse t66-
alasesse probleemi on seletatav tema informeerituse eripiraga.

Uhe kultuuriasutuse kirjastusgrupp ei leidnud pikka aega ithist keelt crikikoja
juhatusega. Aina tekkis arusaamatusi kaanevirvi ja paberi valikul, tihtaegade
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Joonis 2.1, Organisatsiooni suhtlusstruktouri fragment

magramisel ja muutmisel jne. Trikikojale jaid mdningad asutuse juhtkonnalt tule-
vad nduded arusaamatuks ja vastuvdetamatuks, sest nende mattest, vajadusest ei
saadud aru. Kirjastusgrupi koostéo trikikojaga paranes margatavalt sellest peale,
kui tritkikoja esindajat hakan kdigile kirjastusndukogu koosolekuile kutsuma. Toi-
metajad ja trilkkahd iahtusid niliid enam-vihem samast infost — kirjastusnduko-
gus tehtud (kirjalikest) otsustest ning nende otsuste (suulistest) pohjendustest,

Suhtlusvargu uurimisel selgitame vilja indiviidi koha ja méoju-
jdu viikerithmas, rihmade osa organisatsioonts ja selle, kes orga-

nisatsioonis on viliskeskkonnaga enam seotud. Suhtlusvark moo-
dustub indiviididest, kes on diaadiliste moodustiste kaudu omava-
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hel seotud iisna sagedase regulaarse infovahetamisega. Olenevalt
vahetatava teabe laadist ja kommunikantide suhetest saab suhtlus-
vOrgus eristada, eraldi uurida ja analiiiisida mitut struktuuri. Nii
voib eraldi vaatluse alla vétta operatiivsete voi strateegiliste juhti-
misotsustuste alusel tekkiva suhtluse, organisatsiooni innovaati-
kaprobleemide lahendamisega v3i arengustrateegia midramisega
seotud teabevahetuse, aga ka tooviliseid asju puudutava isiksusli-
ku suhtlemise.

Organisatsiooni suhtlusstruktuure ja suhtlusvérgu isedrasusi
saab uurida kommunikomeetria- ja sotsiomeetriameetodil kahest
aspektist:

a) uksiktootajate ja osakondade vastastikuse seostatuse ulatus ja
iseloom;

b) suhtiusseoste kaasmédjul kujunevad individuaalsed kommunika-
tiivsed vbimalused, positsioonid ja rollid.

Infoseose voime fikseerida siis, kui kahe tsiku vahel leiab aset
kiillalt sage vahetu suhtlus — teabe vastuvdtt, edastamine vdi va-
hetamine. Et regulaarne dokumendiringlus kujundab vastastiku-
seid suhteid enamasti palju ndrgemini ja taiesti teisel alusel, siis
me seda teabevahetuse vormi siinkohal ei kasitle.

2.3.1. UKSIKISIK SUHTLUSSTRUKTUURIS

Vaatleme joonist 2.2.a. Viirutatud ringis kujutatud isik saab
regulaarselt infot kahelt oma alliik suse fiikmelt ja iihelt naaberosa-
konna esindajalt, annab jirjepidevat infot {ihele juhtkonna esin-
dajale ja vahetab teavet kolme oma alliikksuse liikmega. Uksikisi-
ku suhtlusvdrk on seda laiem, mida enam on seal suhtluspartne-
reid, ja seda ebaiihtiasem, mida arvukamalt leidub mingi omaduse
(niiteks juhtimistaseme} poolest erinevaid isikuid. Suhtlusvdrgu
integreeritus on seda kdrgem, mida suurem on omavahelistesse su-
hetesse lillitunud isikute hulgas kahepoolsete (kahepoolse teabeva-
hetusega) scoste nsakaal.

Individuaalse suhtlusvdrgu itlevaatlikkus suureneb, kui tihele
panna, kellega vaatlusaluse isiku partnerid on tihedamini seotud.
Joonisel 2.2.b. kujutatud clukorras hakkab silma, et A jaoks vot-
meisikul B on lihedasi seoseid tervenisti kolme ametipositsioonilt
kdrgema kolleegiga, kusjuures tema sidemed teiste sama rithma
litkmetega on ndrgad. Tavaliselt on suurem osa to6dkollektiivi min-
gi liikme pohilisi suhtlemiskaaslasi ka omavahel seotud. Mitme-
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loonis 2.2. Uksikisiku positsivon sultlussorgus

kordse vastastikuse seotuse alusel! eriti tihedakoeliseks muutunud
suhtlusvdrk voi selle osa viitab enamasti viikeriihma olemasolule.

Kui to6alase teabevahetuse alusel vilja kujunenud suhtlusvork
jarsult erineb isiksuslikul tasandil loodud suhtlusvorgust, vdib
teha jagelduse, et ametisuhetes on tegemist asiste immestevaheliste
sidemetega.

2.3.2. SUHTLUSVORGU POHITUUBID

Mitu isikut vdivad olla litlitatud iihte tihedalt seotud suhtlus-
vorko kil eri viisil, kuid kdik arvessetulevad voimalused kujuta-
vad endast vaid nefja alustiibi teostust véi modifikatsiooni, Kaik
suhtlusvdrgu pohituubid loovad eritingimusi inimeste juhtimiseks,
koordinatsiooni korraldamiseks ja ametialase koostoo vdimalda-
miseks.

}. Teabeedastus aheliku péhimétiel. A-lt E-le lahetatay teave (vi.
joon. 2.3} jduab adressaadini kolme isiku kaudu. Suurem osa ar-
gielus hangitavast ja saadavast teabest jduab meieni paljuliililise
aheliku kaudu. Ka tooimisetievdtetes antakse vaga palju teateid
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edasi mooda vertikaalset ahelik ku: peadirektor informeerib igana-
dalasel operatiivndupidamisel oma asetditjaid, need omakorda
informeerivad osakonna- ja sektorijuhatajaid, viimased seejérel
oma toorithmade liikkmeid. Juhuslikult ja spontaanselt moodustu-
vais ahelikes (need on iseloomulikud eriti horisontaalsele teabele-
vile) on sdnumi edasitoimetamine, olenevalt muidugi ka uudise
iseloomust, iisna aeglane, infokaod suured, moonutuste ja vaariti-
mdistmiste tekke tdendosus suur. Vertikaalse vdi diagonaalse aheli-
ku vormis teabeedastamist saab nobedamaks muuta kindlate téht-
aegade etteandmisega. Tolgendusraskused ja moonutused leeven-
duvad moningal maaral, kui kasutatakse kdrvalkanaleid (asutuse
raadio, teadetetahvel). Viikeriihmas ulatub aheliku pikkus harva
iile kolme liili. Aheliku pdhimdttel algatatud teabeedastus on in-
foallikale voi initsiaatorile kiill mugav (sdnum tuleb edasi delda
vaid ithele isikule), kuid hilineva ja ndrga tagasiside tdttu on raske
kontrollida suhtluse tulemuslikkust, teha kindlaks kui tdpselt tea-
de adressaadini jdudis.

On sdnumeid, mida vaistlikult piiiitakse edasi anda vahelili
kaudu, need on nn. ebameeldivad uudised. Tippiuht laseb tihti ni-
melt sekretiri kaudu teatada, et ootab kedagi «kchvile», pole tea-
tud probleemi jdudnud lahendada jne.

2. Kiirjas subtlus. Kui mitut isikut informeeritakse ithe isiku kau-
du, on tegemist nn. kiirja suhtlusega, mille graafiline kujutis mee-
nutab rooliratast. Kiirjas suhtius hdlbustab kiiret teabeedastust
juhilt alluvaile, 1dikab aga dra rithma realiikmete omavahelise ndu-
pidamise vdimaluse. Sellisena on see informeerimismoodus tdiesti
omal kohal rutiinse iseloomuga lihtsate tédiilesannete andmisel.
Kordumatut laadi keerukamate iillesannete saamisel jidvad tditjad
kiirja suhtluse korral kimbatusse: neil puudub vdimalus asja oma-
vahel 14bi arutada. Kiirjas suhtlus toob kaasa véimu tsentraliseeri-
mise ja parsib isejuhtimist {iseregulatsiooni). Rithma realiikmete
rahulolematus on kdige kérgem nimelt kiirja suhtluse korral.

3. Ringjal subtlusel on kaks vormi.

a. Suhtlusliider puudub. Sel juhul saavad té6rithma liikmed oma
tegevusest maksimaalset rahulolu, et aga koordineeriv keskus puu-
dub, siis satutakse raskustesse #jaressursside otstarbekohasel kasu-
tamisel. See suhtlusmoodus sobib hea koosté6potentsiaali ja are-
nenud koostddvilumusega rithmas, eriti kui see rithm lahe~dab
suurt loovust eeldavaid unikaalseid probleeme.

b. Ringi liilitatute tegevust koordineerib suhtlusliider. Paljudel juh-
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tudel on just sidrane suhtlusvorm parim. Ringis vahetatakse teavet
iseregulatsiooni alusel, mida tdiendab suhtlusliidri sihipirane oh-
jamisalane aktiivsus. Viga madala koostéopotentsiaaliga rithmas,
samuti rutiinsete lihtsate ilesannete tiitmisel on kindla tsentriga
ringjas suhtlemine vihem efektiivne.

4. Tugevasti ithendatud suhtiusvork, nn. émblikuvérk eeldab ja
vdimaldab kall kdigi suhtlemist kdigiga, et aga mitmepoolsetele
kooskodlastamistele kulub palju aega, viib sce tihtilugu alla rithma
160 tulemuslikkuse.

Esitatud nelja suhtlusvdrku voib vaadelda nii staatilises plaa-
nis, teatud isikute pohilisi infoseoseid kirjeldava skeemina, kui ka
diinaamilise ja situatiivse mudelina. Situatiivne suhtlusvdrk kuju-
neb ithe vdi teise kirjeldatud pohititiibi realisatsiooniks enamasti
vastavuses ilhistegevuse iseloomuga (niiteks tingituna vestlustee-
mast), aga ka soltuvuses osalejate isikuist. Palju oleneb formaaise
liidri juhtimisstiilist. Autokraat eelistab kiirjat, liberaal ringjat
{a-variant), kollegiaalne juht samuti ringjat suhtlust {b-variant).
Pahatihti tekib koostooprobleeme selle tagajirjel, et omaalgatus-
likku ringjat suhtlemist ¢i harrastata. Teine tiiipiline juhtum: min-
gis probleemvaldkonnas puudub arvestatav asjatundja ja ka
suhtlusliider.

Ettevotte vOi asutuse terviklikus suhtlusvdrgus infoseoste
tihendamisel tekkivad moodustised osutavad tihti s#dirast laadi
rithmitustele, millel on kdik pohilised viikerithma tunnused. Nen-
de rithmituste seostusskeem, koosseis ja omavaheline asetus voi-
maidab vastust otsida jargmistele rakenduslikku huvi pakkuvatele
kiisimustele:

* mil médral mingi rithmitus vastab organisatsiooni kindlale all-
iksusele, toorihmale, funktsionaalselt seotud isikute ringile;

* kes on (eiste rihmituse lilkmete suhtes votmeisikuks, informaal-
seks juhiks ja suhtlusliidriks;

o millist tiipi suhtlusvark richma seob ja kui hasu vastab egelih
seostusviis ootL sparasele;

¢ milliste teiste rithmitusiega vaatlusalune plejaad on seotud;

¢ kes toimib sidepidajana kahe vdi enama rtihmituse vahel.

Organisatsiooni suhtlusstruktuuri uuritakse sageli sotsiomeel
riameetodil. Saadud projektsioon on vaid uldistus, tardunud pilt
protsessilisest nahtusest, Pole valistatud. et teabeedastussusteemis
leidub kompensatoorseid seostuslitne ja sidekanaleid, mis leeven
davad suhtiusvorgu vuringul dmuienud hdireid, vastuolusid ja ki
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saskohti. Organisatsiooni suhtlussituatsioonist saadakse mirksa
parem ilevaade, kui vastastikuseid infoseoseid vaadeldakse vald-
kondade kaupa: rutiinsel asjaajamisel, formaalselt sitestatud
aruandlusel, operatiivjuhtimisel, perspektiivplaneerimisel, uuen-
dusprobleemide tdstatamisel ja lahendamisel, isiklikul suhtlemi-
sel.

2.3.3. SUHTLUSVORKU LULITUNUTE ROLLID

Soltuvalt ametikohast on t66taja organisatsioont struktuuris
talle omasel positsioonil, mida v8ib iseloomustada mitmest aspek-
tist: hierarhiatasand, Siguste ja vastutuse madr, funktsioonide arv
ja mastaapsus, osalemine juhtimisotsuste viljatddtamises jne. Ini-
meste organisatoorset kditumist, nende individuaalseid piitidiusi,
toimimistaktikaid jmt. saab seletada, aga ka osaliselt prognoosida
nii nende koha ja rolli jargi viikerithmas kui ka suhtlusvdrgus ter-
vikuna. Info hindamine ja kasutamine oleneb Gsna palju sellest,
kellelt infot saadakse. Teane edastamisel aga vdidakse nii sGnumi
detailsusastet kui ka tegevusele initsieerivat suundust varieerida
sGltuvalt sellest, milline partnerikujund teabe adressaadist on loo-
dud. Sageli kujundavad infovahetust arvamusstereotitiibid ja eel-
arvamused nimelt selle tdttu, et partnerite vastastikust taju kujun-
davad tajumisstereotiiiibid ja eelarvamuslikud hoiakud.

Individuaalne positsioon suhtlusstruktuuris osutab sageli selle-
le, kui hasti tipp- vdi keskjuht tdidab vdi on suuteline tiitma ohjuri
ja koordineerija lilesandeid, milliste osakondade jaoks ta on vdt-
meisik, kelle suhtes teisejarguline figuur, kellele ta on oma tegevu-
ses enam orienteerunud ja kes on temale orienteerunud.

E. Rogers ja R. Agarwala-Rogers kirjeldavad oma raamatus
«Kommunikatsioon organisatsioonides» (48) nelja suhtlusprotses-
sis iseloomulikumat positsioonilist asetumist ja rolli. Té5kollektii-
vis on viga sagedaseks saarane suhtlustsiikkel, kus A saab B-It tea-
vet ning annab sellest siis enda meelest olulisima edasi C-le (vt.
joon. 2.4). Sairasel juhul leiab aset teabevoolu sihipdrane regu-
leerimine: infost kdrvaldatakse mdni osa, teisi elemente tdstetak-
se esile, hinnatakse vdi kommenteeritakse. Teabevoolu reguleeriva
valvuri osas on niiteks direktori sekretdr, kui ta annab iilemusele
tihidalt edasi, kes temaga mis kisimuses soovib jutule saada.
«Valvuril» on nii ametlikus kui ka mitteametlikus suhtlusstruktuu-
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ris koige uldisem roll, mis iseloomustab igaiiht, kes asub kellegi tei-
se suhtes kolmandalt saabunud teabe vahendaja osas.

«Valvuri» keskne funktsioon on infouputuse drahoidmine, ta
filtreerib infovoogusid ja laseb l4bi vaid olulisima. Uhtlasi on ta
omamoodi vaheventiiliks, kes kdrvaldab tihtsusetu ja segavalt
detailse. Hea «valvur» peab oskama eristada olulist ning olema
objektiivne hinnanguis ja tdlgendustes. Uhele vai teisele «valvuri-
le» ootuspéarast kditumist saab prognoosida infovahendaja eriala
alusel: oma ainealaga seotut viirtustatakse kdrgemalt ja suude-
takse kriitilisemalt hinnata. Oluline on ka juhtimistasand: madala-
mal astmel ollakse detailsemad. Naised on «valvurina» kiill mees-
test subjektiivsemad ja emotsionaalsemad, kuid vihem dldista-
valt-hinnangulised.

Moistagi taidavad suhtlussiisteemi kuufuvad isikud tksteise
suhtes «valvuri» osa eri kiisimustes, parimal juhul on igaiiks teiste
jaoks uudisliku info valvel omal alal. Tiipiline «vaivur» on ajale-
he vdi TV uudistetalituse juhataja, raadio «kirjakasti» toimetaja,
konverentsi- vdi komandeeringumuljeid vahendav spetsialist.

Oluline on see, kui ulatuslikult teaberegulaator infot vahendab,
kas ta kaldub edastama teisejargulist vdi, vastupidi, kiirbib keskse
esiletoomiseks uudiseid sel maaral, et mondagi olulist jadb tle-
mata. Juhtub sedagi, et «valvuri» kriteeriumid (niiteks eelistada
iildhuvitavat, paevakajalist vdi kdmulist infot) el vasta retsipiendi
ootustele (kes ootab detailset teavet mingil kitsal alal).

Sidemees iihendab kaks voi enam rithma terviklikku siisteemni,
organisatsiconi suhtiusvdrku, kusjuures ta ise ei kuulu iithesse-
gi neist rithmadest. «Sidemees» suhtleb teabeedastuse pdhimagist-
raalidel. Ta ei piirdu suurte infovoogude edasitoimetamisega, vaid
liidab iihtlasi alliiksustest osi organisatoorseks tervikuks. Kui «si-
demees» eemaldub, laguneb tervik peagi isoleeritud rithmadeks.

Kui «valvuriks» sobib (vahemalt omal alal} igatks, ei saa seda
mingil juhul 6elda «sidemehe» kohta, sest kaugeltki mitte igatihel
pole energiat, kogemusi ega hakkamist selles rollis tegutsemiseks.

«Sidemeher rolli tditvate osakaal {enamasti 5—20 % organi-
satsiooni isikkoosseisust (48)) moodab asutuse allitksuste tervi-
kuks thendamise astet. Kui organisatsioonis on «sidemehi» nii
paiju, ¢t koik funktsionaalsed allitksused on hasti kursis tksteise
eluga, liituvad alaosad histi seondatud tervikuks. Kui neid ei ole,
kannatavad kohe terviku huvid. Heade «sidemeeste» puudumist
vd1 eemalolekut puitakse vaistlikult korvata ihiste koosolekute
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sagedasema kokkukutsumisega ja segakomisjonide loomisega eri
alliikksustest. Abi loodetakse saada ka vabal ajal korraldatavatest
ithisiiritustest. Nendel @iritustel kujuneb siiski harva siarane suht-
lemissituatsioon, kus on paslik tdsiseid tédprobleeme tiles vdtta.

Enamasti on «sidemehe» osas tippjuhid. Loomulikult peaks
«sidemeeste» protsent kasvama seda enam, mida suuremat asutu-
sesisest koostdod organisatsiooni eesmirkide saavutamine nduab.
Ettevittes strateegilist positsiooni evivate «liider-sidemeeste» kdr-
val vdib organisatsiooni tervikuks liitvas rollis tegutseda igaiiks,
kes suhtleb monda teise rithma kuuluvate isikutega. Kui funktsio-
naalselt tihedasti seotud suurte allitksuste vahel pole spontaanselt
kujunenud kindlat «sidemeest», on monikord otstarbekas see luua
lausa formaalse struktuuri kujundamise vahenditega, naiteks asja-
kohase koordineeriva organi moodustamisega.

Suhtlusvdrgu eri osade vahel tdidab sidepidaja iilesandeid ka
sild — isik, kes kuulub kiill mdne rithma reakoosseisu, kuid tegut-
seb en rithmi ithendava lillina. «Sild» erineb «sidemehest» jirg-
miste joonte poolest: tal on madalam ametialane (ja sotsiomeetri-
line!) staatus; ta tegutseb rithmadevahelise teabevahetuse korval-
teedel.

«Sildamine» on tdhusam siis, kui see toimub kahe rithmituse
vahel mitte itheainsa vaid kahe-kolme paari (diaadi) vahendusel.

Arvamusliider on isik, kellel on tinu tema lugupeetavusele riih-
mas (informaalsele staatusele) eeskuju andev moju rithma liikme-
tele nende suhtumiste, hoiakute, viirtusarusaamade kujunemisel.
Ta on enamasti mones olulises kiisimuses teistest autoriteetsem ja
evib juurdepédidsuteed teiste jaoks raskesti ligipidsetavaile infoalli-
kaile.

Formaalse rihmajuhi osa tiaiendava voi sellega konkureeriva
«arvamusliidri» moju rihma vaartusi ja eesmirke kujundava jouna
oleneb palju organisatsiooni tiiiibist. Konstrueerimisbiiroos vdi
kunstikombinaadis on see kindlasti palju suurem kui konservite-
hases v0i kaubabaasis. Ka selle rolli tiitjaid vdib olla enam kui iiks
ithes rithmas: igaiiks on juhtiv asjatiindja omal alal. Niide: juht-
konna iiks liige on hésti kursis teaduse ja tehnika saavutustega, tei-
sel on peen vaist konjunktuuri muutuste tajumisel, kolmandal ti-
hedad informaalsed sidemed ametkonna keskasutuses.

Lopuks nimetagem veel kosmopoliidi rolli (48). See on isik,
kellel on keskne osa viliskeskkonnaga suhttemisel. Sel miiral, kui
organisatsioon on avatud siisteem, peab ta evima vihemalt mdne
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sideme ka viliskeskkonnaga. Enamasti on «kosmopoliidiks» kas
organisatsiooni hierarhia tipus seisev isik vdi mone teenistuse (tu-
rustus, varustus) juht. «Kosmopoliit» seob organisatsiooni teiste
endale oluliste asutuste, ettevdtete ja organisatsioonidega, ta tii-
dab viliskeskkonna ja ettevdtte vahel «valvuri» {ilesandeid.
Suhtlussiisteemi iile organisatsioonis saab otsustada selle alu-
sel, kui hiisti tdidavad asjatundlikud isikud suhtluses keskseid osi.
Tegelikkuses on nn. titiibipuhtaid rolle harvemini kui nende iithen-
dusi, paljud isikud tiéidavad situatiivselt isegi kaht-kolme rolli.



3. SUHTED VAIKERUHMAS

Mida laiem on organisatsioon, seda enam tekib selles mitmesu-
guseid ametlikult moodustatud, poolformaalseid ja mitteametlik-
ke inimrithmiitusi. Suhteliselt pisiva koosseisuga ja omavahel] tihe-
das kontaktis olevad inimrithmad kujutavad endast ametiasutuste
kui sotsiaalse organismi algrakke. Tookollektiivi inimsuhetest ku-
juneb valdav osa mdnes viikekoosseisulises rilhmas ehk kontakt-
rithmas. Rithmadesse kuuluvus mdjub ka vahendatult, kaudse-
malt. Eri rithma kuuluvate inimeste vastastikune tajumine, enese-
avamise aste ja teabevahetuse laad saavad olulisi mdjutusi selle
tunnetamisest, et kumbki pool esindab lisaks iseendale ka kedagi
teist, s. 0. ametikaaslaste rithma.

Riihmapsiihholoogia ilminguid mirkame organisatsioonis igal
sammul — inimeste hoiakute sarnastumise, solidaarsustunde il-
mutamise, abi osutamise, aga ka eelarvamuslike hoiakute, distant-
sihoidmise jt. suhtlustdkete ndol. Samal kombel, kui meile on
omane suhtlemissoov ja emotsionaalsete kontaktide loomise
pitiid, on kdigile ithine ka vajadus kuuluda vihemait iihte vdikses-
se kontaktrithma. Kaugeltki mitte kdigiga organisatsioonis ei olda
nii tuttavad ja ldhedased, et avatult, vabalt, ennastunustava spon-
taansusega suhelda. Ent igaithele meeldiks vist leida toédkollektii-
vis viike rithm iihiste huvidega isikuid, kelle ringis oleks voimalik
jutelda siiramalt, usalduslikumalt ja vabamalt.

Kontaktrithm ei rahulda mitte iiksnes oma liikmete suhtlemis-
tarvet; tema mdju on mitmeplaaniline, selles on ka mdndagi varja-
tut, vastuokslikku ning etteaimamatut. Tipselt sama koosseisuga
inimrithm v&ib eri ajal ja eri olukorras avaldada selle majukesk-
mes viibijale tdiesti erilaadset modju. Vahel toimib kolleegide
kohalolek tiivustavalt, toonust ja energiat andva vdluvahendina,
teinekord aga avaldab sama riihm segavat, drritavat voi otse heidu-
tavat mdju. Monel inimesel aiteb nn. seesmine vaist kdhku koha-
neda rithma suhete ja tundeelu dinaamikaga, teistele jaib rithma-
suhete psithholoogiline taust tabamata imeks, nad ei suuda riih-
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masisese suhtlemise varjatud mangureegleid maista, nendega kohane-

da, veel vihem neid muuta. Rithmapsiithholoogia olemuse ja aval-

dumise mdistmist vo6ib miiratleda sotsiaatpsiihholoogilise kompe-

tentsusena. Selle, eriti juhile hinnalise vdime sihiteadlikuks vilja-

arendamiseks tasuks argielu kirevais suhtlemisolukordades piiiida

leida vastused jargmistele kiisimustele.

¢ Kuidas teiste inimeste kohalolek majutab inimkditumist?

» Mida tidhendab rithmitus indiviidile ja organisatsioonile?

¢ Mis méarab kindlakoosseisulise vdikerithma liikmete omavahe-
liste suhtumiste varvingu ja suhete iseloomu?

* Missugused on individuaalse mdjujou ja vdimu allikad riihmas?

o Kuidas kujuneb rithma emotsionaalne atmosfair?

3.1. RUHMAVIISILISE TEGUTSEMISE
PSUHHOLOOGIA

Rithmas téotamisel voi dppimisel hakkavad tegutsemise tule-
muslikkust mdjutama mitmed eriomased psiihholoogilised tegu-
rid, mis samade inimeste iiksinda teguisemise korral puuduvad.
Rithmatoo tdhusust on tunnistatud ja arvestatud kindlasti niisama
kaua, kui vana on inimkond. Arvatavasti laksid meie esiisad mam-
mutijahile hulgakesi ka seepirast, et ndnda oli sdakam. Koigis
maades on pdlluharimine, kisitdé ja sdjapidamine olnud ajast
aega enamasti kollektiivne. Niiiidisaja sotsiaalpsithholoogia tee-
neks voib aga pidada rithmatod ilmingute mitmeplaanilise, dife-
rentseeritud ja dialektilise olemuse avastamist. Rithmaviisilise
tegutsemise kavapiraseid tulemusi ja kdrvalefekti vaib tinapieval
viljendada tipsete mdistetega. See lubab mdningaidki nahtusi nii-
hasti eristada ja ette niha kui ka, vihemalt piiratud ulatuses,
mdjustada, suunata.

Mitmed rithmatoé efektid lubavad meil teatud tingimuste loo-
misel arvestada rithma energeetilise ja vaimse potentsiaali jdudsa
suurenemisega. Sellele osutas tahelepanu juba K. Marx: «Nagu
ratsavdeeskadroni rilndejéud vdi jalaviepolgu vastupanujdud olu-
liselt erinevad iiksikute ratsa- ja jalaviielaste riinde- ja vastupanu-
joudude summast, nii ka iiksikute todliste jdudude mehaaniline
summa erineb sellest ithiskondlikust jdust, mis arendatakse palju-
de kiite itheaegse koostéoga ithe ja sellesama jagamatu operatsioo-
ni sooritamisel, niiteks kui on vaja tdsta mond raskust, posrata
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vintsi voi korvaldada teelt moni takistus. Uksiku isiku téoga ei
saaks siin kas iildse saavutada kombineeritud td6 tulemust vdi
saaks seda saavutada ainult palju pikema ajaga vdi ainult kiibus-
likes mddtudes. Siin on tegemist mitte ainult individuaalse tootli-
ku jdu suurendamisega kooperatsiooni teel, vaid erilise tootliku
jou loomisega, mis oma olemuselt on hulga jdud.

Peale uue jdu, mis tekib paljude joudude tiitmisest Gheks dhi-
seks jouks, katsub juba ainult dhiskondlik kontakt suurema osa
tootlike toode puhul esile vdistlust ja elwenergia (animal spirits)
erilist elavnemist, mis tdstavad iiksikute isikute individuaalset teo-
vivimet, nii et kaksteist inimest iiheskoos annavad iiheaegse
144-tunnise todpieva jooksul palju suurema koguprodukti kui
kaksteist itksikut to6list, kellest igaiiks todtab 12 tundi, voi iks
to0line, kes tootab 12 pieva jirgemdoddan (1, 1k. 285—286).

Teised rithmana tegutsemise seaduspirasused lasevad eriomas-
tes olukordades oletada aga rithma pingestavat ja parssivat toimet.
Riithma iihise t66 kdrvalmdjuna tekib tihti olulisi muutusi rithma
liikkmete tdekspidamistes, aga ka omavaheliste suhete siisteemis.

Teiste junresoleku moju. Ameerika sotsiaalpsithholoog R. Za-
jonc (43) nimetas teiste inimeste kohalolekust tingitud positiivset
vdl negatiivset mdju inimkaitumisele sotsiaalseks holbustamiseks'
(social facilitation; ingl. k. to facilitate — hbdlbustama, aitama).
Argipdeva kogemused ja psithholoogilised eksperimendid on néi-
danud, et inimtegevuse resultatiivsust mdjutab nende isikute juu-
resolek, kelle poolt eeidatakse subjekti tegevuse hindamist. Teis-
te inimeste juuresolek raskendab niihisti keeruliste ja puudulikult
omandatud harjutuste ja iilesannete tditmist kui ka vastavate vilu-
musie kujunemist (dppimist, treeningut}). Sel, kellel eneseviiljenda-
misega raskusi, on seda vaevarikkam oma motteid edasi anda,
mida suurema hulga inimeste ees ta on sunnitud esinema. Nii on
ka paljude teiste tegevuste korral, nagu masinakiri, autojuhtimine
jne. Teiste juuresolek mdjub aga soodustavalt suhteliselt kergete
vOi histi omandatud iilesannete tiitmisel.

Enesekindlal ja sdnaosaval inimesel on mingi ettekande pida-
mine seda innustavam, mida enam inimesi teda kuulab.

Holbustamine arvatakse toimivat erutusprotsesside vallanda-
mise kaudu. Seda tuleks arvestada niisuguses rithma ithistegevu-
ses, kus leiab aset dppimine, oskuste ja vilumuste omandamine.

' Termin on sotsiaalpsithholoogias isna laialt levinud, kuid on sdnasdnaliselt
tahenduselt ebatipne, sest osutab vaid sotsiaalse mdju plusspoolele,
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Oppimine-on tdhusaim tingliku optimaalse erutuse voondis: teiste
juuresolek mobiliseerib, ent ei demoraliseeri.

Sama seisundi efekt tekib subjektil teadmisest, et ka rithma tei-
sed Hikmed viibivad samalaadseis tingimustes vdi on lahendamas
sedasama iilesannet. Nii kogemused kui ka arvukad katsed on kin-
nitanud, et teistega koos talutakse miérksa kergemini sdiraseid
stressitekitajaid nagu miira, ootuspinge, vintsutav fiilsiline t66,
valuaistingud. Ka rasket ja igavat t66d on 1Gbusam teha teistega
koos. Seda on ammuilma arvestatud talgute korraldamisel. Sama
seisundi efekt avaldub mingil kujul isegi siis, kui rithma liikkmed
todtavad iksteisest eraldi, kuid teavad, et ka teised n#evad just
samal ajal samalaadse asja kallal vaeva. [seloomulik juhtum: asu-
tuse allitksuse koik t66tajad on lahetatud eri rajoonidesse tditma
iiht ja sedasama vastumeelset, kuid méddapiadsmatut iilesannet.

Publikuefekt Xujuneb olukorras, kus mingit tegevust soorita-
takse nende isikute silma all, kes kill ise toimuvasse ei sekku, kuid
kelle poolt codatakse hindav-arvustavat seisukohavdtmist (aplausi
voi vilekoori). Habelikud, suhtlemisarad ja ebakindlad inimesed
tunnevad end publiku juuresoleku! kammitsetuna. Enesekindlaile
mojub publik innustavalt.

Teiste jalgiv ja hindav kohalolek md&jub ergutavait suhteliselt
hasti omandatud tegevuste sooritamisel. Ulierutuvale inimesele
mdjub kiillmalt hindav publik seda hidirivamalt, mida vihem vilu-
nud see inimene oma tegevuse sooritamisel on. Muide, publiku-
efekti saab niiteks ettekande pidamisel kahandada, kui juuresoli-
jaid avatleda dialoogipartnereiks, juhtida nad passiivse kriitilise
kuulaja rollist probleemis kaasaraikija ossa. Seda vdtet osavad
oraatorid kasutavadki.

Sihipirane holbustamine leiab aset siis, kui vestiuspartner voi
rihmakaaslane ilmutab subjekti suhtes siigavat modistmist ja
pakub tarbe korral kas moraalset toetust vdi otsest abi mingi tege-
vuse sooritamiseks. Osavotlikkus ja tidhelepanu taastavad kdiku-
malttnud eneseusalduse. Méirkamatu vaistliku hoélbustamisega
loome (taastame!) seesmise turvatunde, mis on viga oluline spon-
taansuse vabastamiseks. Isik v0i rithm, kes ei anna suhtlemisel pii-
saval mairal positiivset tagasisidet, toimib kammitsevalt, spon-
taansust pdrssivalt. Nihtavasti mdjub enesetunnet tervendavalt
nimelt see, et positiivse tagasisidega arvestatakse ette.

Vaistlik v&i kavatsuslik mitmepoolne holbustamine on neid
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Avamcelsus ja avatus

pohimehhanisme, mis hotab iilal rilhma moraali, tagab terve
psithhokliima, kujundab koostodsituatsiooni.

Sotsiaalne surve. Uhe rithmaliikme vastu suunatud grupiline
algatus kujutab endast suurt jdudu. Selle ajel voidakse muuta oma
hoiakuid, lahti 6elda oma veendumustest ja asuda tegutsema
kindlal, riihma ndudmistele vastaval wviisil. Survevahendite
ampluaa on lai: iroonia, arvustamine, (iimberjveenmine, emotsio-
naalne mojutamine, aga ka sanktsioonidega (privileegide ja digus-
te dravdtt, boikott) dhvardamine. Kestva surve all viibimine dhvar-
dab kujundada frustreeritud isiku, kelle tiiipilisteks reaktsiooni-
deks on kas agressioon, enesesiiiidistamine voi apaatiaseisund.
Sotsiaalset survet voib vorrelda toksilise ravimiga, mida hida sun-
nil muidugi tuleb manustada, kuid mis organismi paratamatult
kahjustab. Paraku on viga palju rithmi, kus enamuse liitul66mine
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iiksikliikme vastu on igapédevane asi. Sotsiaalse surve iimringuks on
pahatihti mingi «kliki» terror rithma uksikliikme kallal.

Sotsiaalne kinnistamine on individuaalne vdi rithmaline tegu
v toiming, mille eesmark on kas mingi kditumisreaktsiooni vilja-
kujundamine ja tugevdamine voi, vastupidi, kdrvaldamine, vilja-
juurimine. Kinnistamisega piiiitakse soovitavaid kiitumisviise {iha
uuesti esile tuua, soovimatuid aga edaspidi dra hoida. Iga lapseva-
nem ja Opetaja rakendab vaistlikult sotsiaalset kinnistamist. Varja-
tum on see tdiskasvanute iihistegevuses.

Sotsiaalne Kinnistamine viljendub kiituse vdi noomitusena,
naeratuse voi viljanaermisena, heatahtliku vdi vaenuliku reaktsi-
oonina. Kiitev vdi laitev tagasiside muudab kiitumist ennekdike
sellega, et signaliseerib tegutsemisviisi «kvaliteedist» ja innustab
saavutatut kordama voi toimimisviisi muutma.

Positiivne kinnistamine leiab aset siis, kui on stitmul (niiteks
rithmaliikmete heakskiit), mis tugevdab voi toelab kiitumisviisi.
Kinnistamine on negatiivne siis, kui stiimuli kdrvaldamine tugev-
dab kiitumisreaktsiooni. Niide: tédriihma juht teeb uut operatsi-
ooni omandavale alluvale alatasa mirkusi, oskuste mingil tasemel
aga jaib kriitika vahemaks ja 16puks lakkab hoopis. Alluv tdlgen-
dab seda tunnustava tagasisidena, mis laseb tal uskuda oma vdi-
metesse. On tihele pandud, et parast pikaajalist iiksiolekut on sot-
siaalne kinnistamine tulemusrikkam.

Omapiraseks kinnistusviisiks on tihendusrikas vaikimine, mi-
da olukorra eripirast tulenevalt tdélgendatakse mitut moodi: lepli-
ku kriitikast hoidumise, sdnatu tunnustamise, samas vaimus jitka-
mise soovitusena vii ka viisaka pettumusviljendusena.

Arvamuste konvergents ja divergents. Riihmaviisilisel prob-
leemarutelul osavdtjate vaateviisid kord ldhenevad, kord kaugene-
vad. Arvamuste konvergentsi (koondumine, lihenemine) ja diver-
gentsi (kaugenemine, killunemine) alusel saab teha jareldusi riih-
ma koostosdoskusest. Liiga varane iihele arvamusele joudmine
saab sageli teoks probleemi pealiskaudse kisitlemise hinnaga. Kes-
tev arvamuste lahkkdla seevastu demoraliseerib, loob absurditaju:
kuis ka arutelust osavotjad ei pudaks, kokkuleppele nad ei joua.

Taiesti vidir on teha rithmadiskussioonis kujunevate arvamuste
iihtelangevuse vdi lahknevuse alusel jireldusi rithma dhtsustunde
olemasolu vdi puudumise ile. Rilhma emotsionaalse {thtsuse iile
saab mirksa enam otsustada arutluse psithhokliima ja titlipsituat-
sioonide korduva taastekke alusel.
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Tiiiipsituatsiooni vaheldumine. Viimase aja sotsiaalpsiihholoo-
gias (6) koneldakse iiha enam mikrosituatsiooni mdjust interaktsi-
ooniprotsesside kulgemisele. Voib vahet teha konkreetse (ainulise,
kordumatu) ja abstraktse ehk tiiipsituatsiooni vahel, eristada
objektiivset (tajutud, tunnetatud, hinnatud, vastuvdetud) situatsi-
ooni. Kordumatut-ainulist suhtlemisolukorda vodetakse tildjuhul
mingis ulatuses abstraktse tiiiipsituatsiooni vormina. Sellele vasta-
valt jdrgitakse ka tiiipsituatsioonis kehtivaid kirjutamata toimi-
misprintsiipe, mangureegleid. Titipsituatsioone on pdhimotteliselt
piiratud arv. Psiithholoogiliselt pakub huvi see, kuidas rithma suht-
lemisolukordade tunnetamine kindla tiiiipsituatsioonina kujun-
dab iihistegevuse tingimusi — i6omotivatsiooni, koostddvalmi-
dust, kdrget voi madalat suhtelmisaktiivsust jms. Vaatame pdgu-
salt mdningaid situatsioonititipe.

Tosise koostodsitustsiooni asjalikus Ohkkonnas piiiitakse
ithistegevuses olla iiksteisele igati toeks. Minglevas dhkkonnas on
omal kohal nali ja teravmeelsused. Koomiliste olukordade loomine
ja nautimine ei tarvitse sealjuures thistegevust mingil moel kah-
justada. Konfliktolukorras (vt. lihemalt 5. ptk.) vilja odeldud
teravmeelsused on delat laadi, huumori on vilja vahetanud
irconia. Teeseldud situatsioonis vaid mangitakse hoolivat tegutse-
mist, arutlemist, tdétamist: rithma lilkmed ei vota iilesannet kisile
tdsiselt ega loodagi selie lahendamisel mingite arvestatavate. tule-
musteni jouda. Vaistluslik dhkkond kiill innustab tegevuses endast
kaike vilja panema, kuid kujundab ka olukorra, kus kaaslaste iile-
miingimine saab t66st kui sddrasest olulisemaks.

3.2. VAIKERUHM JA SELLE LIIGID

Difuusne (eraldatud, hajutatud) rilhm on inimgrupp, kellel
puudub liitev ithistegevus, emotsionaalne iihtsus, 1dhedus viirtus-
arusaamades. Difuusses rithmas potle vilja kujunenud tédjaotust,
kinnistunud staatushierarhiat ega targanud rollisuhteid. Sellegi-
poolest tunneb iga rithmaliige end mingil miaral juba nimelt selle
rithma liikkmena. Niiteid: dsja formeeritud brigaadi iikmeskond,
kaugrongi kupees reisijad, arsti ootetoas viibijad, juhuslikest ini-
mestest moodustatud rithm psiihholoogiliste katsete tegemiseks.

Formaalne (ametlik) rihm moodustub tédkollektiivis rithma
koosseisus olevatele amenkohtadele kinnistamise, allilksuse pdhi-
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Joonis 3.). Viikeruhma liilkmete staatusstruktuuri niide mingi omaduse (juhiks
sobivus | tublidus, meetdivus, mdjukus) alusel labi viidud sotsiomectrilise kisittuse
pdhjal.

Ribmaliige 3 on saanud vaid positiivseid, liige 7 tksnes negatiivseid hinnanguid.
Ulejddnud on saanud nii positiivseid kuil ka negatiivseid hinnanguid (valikuid}.
Korgeima staatusega on rihmaliige 6, kellest vaid veidi jaidb maha 3

madruse, ametijuhendite, tootajate todsuhete tdpsustamise, palga-
kahvli sisseseadmise ja juhtimisstruktuuri fikseerimise vahendu-
sel. Nn. puhas formaalne rithm on digupoolest abstraktsioon.

Toorithmas on alati ametlikult paikapandud todsuhteid ja
staatushierarhiat tdiendamas nn. informaalne (mitteametlik)
strukiuur, mis pdéimub ametlikuga, tdiendab seda, kuid vdib tollele
ka vastanduda. Rithma mitteametlik koetis viljendub jirgmises.
1. Ametipositsioonilt juhti tdiendab mdnes mdeldavas juhirollis
mitteametlik spontaanne liider. Too vdib ametliku juhiga konsoli-
deeruda, aga ka konkureerida, temale milleski vastu tédtada, teda
isegi vdlja siiiia piiiida. 2. Rihma liikmete mdjukust, meeldivust,
kompetentsust ja prestiiZzi hinnatakse sidirases astmestikus, mis
oluliselt vdib erineda samade isikute staatushierarhiast niiteks
ametinimetuse vdi kuusissetuleku alusel. 3. Asist laadi todsuhete
korval tekib mitut laadi emotsionaalseid kontakte, isiklikke suh-
teid. Monikord muutuvad isiklikud subted isegi tdhtsamaks kui
(iseenesest ehk igati korrektsed, kuid teisejdrgulised) vahetud tos-

suhted.
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Informaalne (mitteametlik) risthm vdib olla moodustatud ka
tdiesti ilma formaalse aluseta, niiteks huvikaaslaste iihenduse,
sOprusringi voi seltskonnana. Seesugusel riithmal puudub juriidili-
selt fikseeritud staatus, selle liikmeil pole mingit otsest kohustust
arvestada sinna kuuluvate inimeste iihiskondlikku positsiooni,
ametikohta, tegevusala. Informaalne rihm tekib spontaanselt,
kuid hoopiski mitte ilma seesmiste pdhjusteta: sellesse kuuhuvaid
inimesi iihendab enamasti kas vastastikune simpaatia vdi huvide
ldhedus. Seejuures ei tarvitse rilhma koik lilkmed kaugeltki mitte
koigi teiste vastu tunda siimpaatiat ega tajuda ka huvide ldhedust.
Mbdned neist on omavahel ithendatud vdib-olla vaid vdtmeisikute
kaudu. Suurem mitteametlik riihm kooadub harilikult kahest kuni
neljast liikkmest tuumiku iimber. Nii positsioonid, suhtumised kui
ka vastastikused rolliootused kujunevad kiill spontaanselt, ehkki
tdies kooskolas rithma likmete selliste omadustega nagu seltsivus,
energilisus jt. Tookollektiivis tekkivail informaalseil rithmadel on
ka mdndagi formaalsele rithmale iseloomulikku. Naiteks vdivad
kaks ¥&i enam rihma kuuluvat olla omavahel paris tihedais téisu-
hetes, kuuluda veel mingi pooiformaalse tekketaustaga thiskond-
liku organisatsiooni aktiivrithma jne. Teisest kiiljest ajendavad ti-
hedad informaalsed suhted inimesi tihti ka t66suhteid edendama.

Esmasriithma (niiteks perekond, lihedaste sdprade ring, esma-
ne téokollektiiv) kuuluvad peavad edukat lilitumist riihma ellu
endale eluliselt tahtsaks. Teisesesse ehk sekundaarriihma kuulu-
mist ei peeta enamasti kuigi oluliseks. Enamik tootmisettevdtteis
tekkivaist rithmalistest moodustistest on itsna tingliku koosseisuga
ja lédva struktuuriga sekundaarrithmad.

Rithma tdhtsustamine enese jaoks oleneb suuresti ka seilest,
kui rahul oilakse oma rolliga rithmas ja mil méiral tajutakse riih-
ma suhtumises austust ja tihelepanu enese suhtes. Juhtub sedagi,
et inimene tddtab aastaid koos kolleegidega, kes niivad moodusta-
vat tema esmasrithma, et aga omavahelised suhted ei vasta soovi-
tuile, siis voetakse sinna kuuluvust teisejargulisena. Rithma kuulu-
vais nahakse ii'isnes tookaaslasi.

Referent- ¢hk etalonrilhm koosneb kas reaalselt eksisteerivaist
vdi kujuteldavaist isikuist, keile iildtunnustatud tdekspidamised,
piiiidlused, normid on subjeklile orienteeriva vidrtusega. Eesku-
juks sobib ka austusvairne etalonisik. Meedikule vdivad selleks ol-
ia niihdsti Avicenna ja Hippokrates kui ka praktiseeriv arst Tartust
vdi Rio de Janeirost.
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Skaala
3 4 5 [ 7

- b S

Viljendusrikas O_—O
Seti O————0O

Ennastusaldav

Lahedaloomuline O

Usaldav O_._.__O
Algatav

initsiatiivikas (} O
Vaheldusrikas (j

Vahetu, loomulik O @

Vaba [ ) O
Rahulik O

Joonis 3.2. Toéoriihma ametliku liidri hindamine kérgema (&) ja madalama (O)
staatusega riihmaliikmete poolt. Samuti voib kdrvutada meeste ja naiste, sanade ja
noorte hinnanguid

Etalonriihmana vbib austada ka mingit reaalset rithma —
Onnelikku perekonda, liksmeelset tootmisbrigaadi, viljakat koos-
tdod tegevat inseneride vai teadurite rithma. Ideaalkujul on eta-
lonriihm seesama viike rithm, kuhu indiviid kuulub, Mingi kutse-
td6, perekonnaelu jms. kauge ideaali emotsionaalne ettekujutami-
ne, teisisdnu etalongrupi vdi -isiku «konstrueerimine» pole ohtu-
devaba tegevus. See vdib seonduda illusoorse arusaamaga, nagu
saaks edukas ja dnnelik olla vaid sel viisil nagu etalonisikud. Utleb
ju vanasdnagi: «Seal on ikka hea, kus meid pole.»

Sihirithm on vidikerithmas moodustunud toimkond, rithmitus,
kes ithendab liikmete joupingutused kindla eesmirgi saavutami-
scks. Rihm saavutab seatud sihi seda kindlamini, mida selgemini
eesmirk on seatud ja mida enam rithma liitkmed oskavad lilituda
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koostodsse, Eri rithmade iihistegevuse sisu vdib olla véga eriney,
samuti vdivad erineda ka sihirithma eesmirgid. Liiati pole need
alati teadvustatud. Tinglikult vdime sihirithma arvata ka seltskon-
na, kes on tulnud meelt lahutama. Seegi ettevdtmine vdib mdéni-
kord ebadnnestuda pelgalt sel pohjusel, et ddusa dhkkonna kujun-
damises ei osatud eesmirki niha. Omapirane toimkond kujuneb
probleemarutelus osalejaist. Kui oma vaateviisi kaitsmist peetakse
asja otsustamisest voi tunnetuse avardamisest olulisemaks, vdib
puhkeda kill tuliseid vaidlusi, ent targemaks neist keegi ei saa.
Sihirithma tegutsemisel tuleks esmatdhtsaks pidada seatud ees-
mirgi saavutamist, mitte oma positsiooni kindlustamist rithmas.
Kogemused niitavad, et paljudes aastaid koos tootanud rithmades
jadb vajaka sddrasest enesevalitsemisest, tegutsemisdistsipliinist ja
koostdooskusest, mis voimaldaks toimida eduka sihirithmana.

Nagu eespool esitatust nihtub, on viikeriihma liigid teoreetili-
selt iisna selgesti eristatavad, tegelikkuses kohtame aga puhtaid lii-
ke harva. Pealegi voib ihe ja sellesama koosseisuga rithm oma
arengus ja situatsioonide vaheldudes omandada kord iihe, kord
teise rithmaliigi tunnuseid.

3.3. KONTAKTRUHMA MQJU JA TAHTSUS
ORGANISATSIOONILE JA INDIVIIDILE

Rithmaeluga kohanemine kujutab endast todalase adaptatsi-
ooni votmekiisimust. Meie aega iseloomustab kollektiivne t66:
mingil ametialal toimetulek eeldab korralikku koostood kolleegi-
dega. Paljudel juhtudel on koost66 viljakam teatud suletusastme-
ga viitkeses rithmas. Iga individuaalne to6alane algatus saab joud-
sama hoo, kui see kasvab tile rihma algatuseks. Rithm on kahtie-
mata individuaalse t¢6motivatsiooni tdhus toimetegur, ent samal
ajal ka organisatsiooni t6dkultuuri valukoda.

Rithma mdju nii thiskonnale, organisatsioonile kui ka indivii-
dile ilmneb histi tema funktsioonide kaudu. Viikerihm on ihis-
konna algrakk, milles abstraktsed ebaisikulised sotsiaalsed suhted
kujunevad konkreetseiks inimestevahelisieks sidemeteks. Rithma
kontekstis saavad poliitilised, diguslikud, tootmis--ja rahvussuhted
oma psiihholoogilise sisu, nad teisenevad inimestevahelisteks seos-
teks. Riihma tdekspidamised ja kiditumistavad voivad ithtesid faie-
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Tidinud kuulajad

mas sotsiaalses siisteemis inimestevahelisi suhteid kujundavaid
mdjureid vdimendada, teisi aga neutraliseerida.

Piisiva liikmeskonnaga rithm on sideliiliks indiviidi ja organi-
satstooni vahel. Vaid kindlasse rilhma vastuvbetud tiotaja saab
end tunda suure téokollektiivi tiisvidrse liikmena,

Kontaktrithm on {ihiskonnalt iiksikisikule swunduva m&ju
vahendaja. Rithm vdib sotsiaalse keskkonna mdju tugevdada voi
ndrgendada. Paljude maade sdjaviies kantakse erilist hoolt tiheda-
te inimestevaheliste sidemete loomise eest eesmirgiga muuta tekki-
vad viikerithmad patriootlikult meelestatud Gksusteks, Massitea-
belevi mdjujdu uurijatele on ammu teada, ¢t auditooriumi veen-
mine, sihiteadlik propaganda annab rahuldavaid tulemusi vaid siis,
kui nahtu-kuuldo-loetu on 14bi arutatud teabe vastuvdtja esmas-
rithmas ming seal kolapinda leidnud.

Keskkonnast lihtuvate ideede, eeskujude ja suuniste vastuvide-
tavus mingi todkollektiivi liilkmeile oleneb tihti sellest, kas ja milli-
sel midral need leiavad heakskiitmist selles viikertihmas, kuhu
indiviid kuulub, kelle litkmena ta end ennekdike tunneb, Rithma
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kui véljaspoolt ldhtuva teabe vastuvdttu kujundava teguri moju
-s0ltub muidugi palju sellest, kuidas see teave riivab rithma ildtun-
nustatud tdekspidamisi ja viartuskujutlusi. Rithma toime on seda
mdjusam, mida enam info on seotud selle rithma liikmete eluliste
huvide ja védrtustega. Rithmapsiihholoogiat tuleb tingimata
arvestada organisatoorsete limberkorralduste ja uuenduste tegemi-
sel. Kui tookollektiivi informaalse rithma tuumikus on mingil asja-
olul (niiteks peljatakse tdvdkoormuse kasvu ja diguste karpimist)
vilja kujunenud tdrjuv hoiak méne uuenduse suhtes, ei jita skep-
sis kujundamata ka riihma realiikmete hoiakuid. Uuendusideed
viidakse hinnata kas tooreks voi enncaegseks ning keegi ei ilmuta
huvi ega indu algatusega kaasa minna.

Kontaktriihm on organisatsioonis véddrtuste ja kditumisnormi-
de sepikoda. Selle rithma liikmed (eriti liidrid) kujundavad ja kin-
nistavad omavahelisel suhtlemisel kindla hulga iildtunnustatud
toekspidamisi, vaartuskujutlusi ning tegutsemise pohimotteid.
Need on rithma kuuluvatele suunavad, poolkohustuslikud. Osa
sdnastamata norme ja toimimisprintsiipe juurdub to6 kdigus. Vii-
kerithm sorteerib ja selekteerib ametlike t66d ja to6osuhteid regle-
menteerivate sitete hulgast vilja kindla osa, mis kuulutatakse ko-
hustuslikuks, teise jao, mida tuleb jiargida vaid teatud asjaoludel,
ning kolmanda, mida ei tarvitse iildse tdsiselt votta. Rithma tldine
suhtumine annab suuna sellele, kuidas suhtuda asutuse administ-
ratsiooni, naaberosakondadesse ja -teenistustesse, milliste algatus-
tega kaasa minna ja rnida ecirata.

Suhtumist ja viidrtuskujutlusi formeeriv mehhanism on keeru-
line. Rithma liidrite eeskuju andev kiitumine, nende seisukohtade
ja arusaamade sdnaselge viljaiitlemine véi sdnatu realiseerimine
— need on kdik hoiakuid kujundavad tegurid. Nende tdpne toime
on aga ebaselge. Rilhma tildtunnustatud eesmirkide, tdekspida-
miste ja normide {imberseadmine tihendab otsemaid ka riihma
iseloomu, laadi ja suunduse muutumist. Teisisénu: rithm kujun-
dab kiill selle liikkmete hoiakuid, aga sinna kuuluvate inimeste
hoiakud omakorda kujundavad rithma.

Nagu &eldud, on suhtlemistarbe rahuldamise eeltingimuseks
organisatsioonis lihedaste inimeste olemasolu ja voimalus nende-
ga regulaarselt suhelda. Suurema osa suhete ja seoste vajadusest
organisatsioonis rahuidab inimene kindlakoosseisulises viikeriih-
mas. Suhted vidikerthmas on todkollektiivi psithhokliima kujun-
damisel pohimdjuriks. See, kas 160 pakub rahuldust vdi ei, oleneb
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palju tdokollektiivis kujunenud inimsuhetest. Rithm kujundab
méirgatavalt oma liikkmete 166ssesuhtumist, aga ka toosuudet. Hea
labisaamine kaaslastega tdstab toonust, suurendab koostdovalmi-
dust, tugevdab usku endasse.

Pole harvad juhtumid, kus indiviid ootab lihedaselt tookaasla-
selt kaitset ja abi. Riihmal on kindel roll turvatunde taastamisel ja
kindlustamisel eriti siis, kui iiht esmaskollektiivi liiget muserdab
mingi héiriv ldbielamus t6o6l, tegemist on delikaatse hingemurega,
koduste konfliktide jareltoimega. Oma rithmast otsib endastmais-
tetavalt toetust see, kes on riidu ldinud mone vddra rithma
liikmega.

Reaaine riilhm on méjusaim selle rithma liikme hoiakute
kujundaja. Kui kaaslaste arvamust pectakse viga autoritectseks,
saab kolleegidest riihm inimesele keskseid elulisi orientiire andvaks
ctalonrithmaks. Rithma iildised arvamused vdi selle liidrite seisu-
kohad vdetakse aluseks maailmavaateliste arusaamade omanda-
misel, eetilistel otsuselangetamistel, oma tuleviku kavandamisel,
eluliste otsuste tegemisel. Raske on iilehinnata noorspetsialisti vdi
-t60lise esimese toGkoliektiivi méju. See vdib kujundada noore
inimese toOssesuhtumise kogu eluks.

Riihma mdju organisatsioom suhtes vdib olla niihisti soodne,
neutraalne kui ka kahjulik; kdik oleneb sellest, millise suundu-
sega on rithm, s. t. millised on rithma normid, piiiidlused, toimi-
mispdhimdited. Meie sotsiaalpsiihholoogilises kirjanduses vaiki-
takse vaikerithma vdimalik negatiivne mdju pahatihti maha. Kau-
geltki mitte iga spontaanse rithma teket ei saa pidada kiiduvair-
seks. Kui niiteks emotsionaalsete eelistuste alusel kujunenud riih-
ma meelistegevuseks saab kolleegide tagardikimine ja intriigide
sepistamine, kujutab see riihm endast kahtlemata organisatsiooni
terviklikkust Idhkuvat kooslust.

Riihmas v&ib kujuneda nii pinev dhkkond, et kdigi liikmete
toosuude oluliselt langeb. Haruharva formeerub tddkollektiivis
rithmi, mille valitsev tuumik asub modne patuoinaks tunnistatu
suhtes rakendama rithmaterrorit!

Kooliklassis esineb sellist rihmaelu vidratust varratult sagedamini. Meenutame
nditeks suurt tahelepanu dratanud ndukogude filmi «Hernehirmutisy.

N
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3.4. KONTAKTRUHMA PSUHHOLOOGILISED
ISEARASUSED

Rithmaelu varjatud kiilgi aitab mdista nende protsesside ja
mehhanismide avamine, mis vahendavad kontaktriihma mitme-
plaanilist m&ju selle liikmeile. Rithmapsiithholoogia kohta on aval-
datud tuhandeid monograafiaid, uurimistulemusi, teaduslikke
artikleid ja populaarses laadis lugusid. Bulgaaria Opetlane L.
Desev (32) on riihmast kirjufatu iildistamise tulemusena esile too-
nud kiimmekond viikerithmale iseloomulikku joont.

1. Rithma kuuluvad isikud saavad sageli omavahel kokku. Riih-
ma iga liige vdib suhelda kdigi teistega. Riihma liikmeil on vaba
voimalus luua otseseid omavahelisi kontakte. Seda isedrasust mar-
gib mdiste kontaktsus (lad. k. contactus — kokkupuude, seos).
Maistagi on viikerithmale tseloomulikud need kontaktid, mis teki-
vad omaalgatuslikult, mitte niiteks tootmisoperatsioonide jargne-
vuse loogikast tulenevalt. Jarjepidevat vahetut rithmasisest suhtle-
mist vdib digusega pidada kontaktrithma kdige iseloomulikumaks
jooneks, aga ka rithma kujundavaks jouks. Kui esmaskollektiivi
litkmeil pole (nditeks ruumilise eraldatuse vdi eri ajal t661kdimise
tottu) voimalik sageli kokku saada, pole loota ka selge rithmalise
moodustise teket. On ohtrasti loomingulisi ja teadlaskollektiive,
kus nimelt sellel pdhjusel tdelist kontaktrihma pole kujunenudki.
See mdjub ebasoodsalt nii organisatsioonile kui ka selle liikkmeile.

2. Rithma liikmed ldvivad omavahel nii suure psithholoogilise
laheduse ja avatusega, et leiab aset vastastikune emotsionaalne
mojustamine. Seda erisust tahistatakse terminiga kontagioossus
(lad. k. contagiosus — nakatav). Tundetasandil mdjutus tekib soo-
vide, ajendite, piiiidluste, sisenduste, tundeavalduste pdkkumisel ja
pdimumisel ning sellel on viga oluline kaitumist motiveeriv joud.
Korge kontagioossusega rithm voimaldab oma liikmeil saada suuri
suhtlemiselamusi. Kuid emotsioonide korgpinges kipub tihti kuju-
nema Ohkkond, kus kainest arutlusest ei tule suurt midagi vilja.

3. Riihmas kehtivad kaditumisnormid, mis on rithma liikmeile
nende positsioonist olenevalt erineva rangusastmega kohustusli-
kud. Tookollektiivis vOidakse sddraste sonastamata seadustega
kehtestada omaalgatuslikult tinglikud toodangu kvalitecedi ndu-
ded, ametiikust to6distsipliinist lubatud ileastumise méirad jne.
Riihmanormid puudutavad ka rithmaliikmete digusi ja kohustusi.
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Uusikutele tehakse harilikult mdnes asjas jareleandmisi, on aga ka
norme, mis tehakse neile nimelt karmimaks, nad jdetakse ilma
neist privileegidest, mida kasutavad staa¥ikad liikmed. Uhes tead-
laskollektiivis vaadati kogu aeg l4bi sdrmede sellele, kui rithma
staaZikad liikmed hilinesid té6koosolekuile. Uusisikuile oli sédéra-
ne leastumine lubamatu. Normida vdidakse palju muudki: rdi-
vastust, keelepruuki (slangi, kirjakeele vdi tiipse erialakeele eelista-
mine), isegi poolkohustuslikke argivestluse teemasid.

4, Rithma liikmete vahel kujuneb teatava iihtekuuluvuse tunne-
tus, meie-tunne. Riithma kuulumist peetakse selle liikmete poolt
oluliseks tdigaks. Tekib enese identifitseerimine oma rithma tiiedi-
gusliku liikmena. Just sddrane meie-tunne hoiab rithma koos. Selle
kinnistamisel mangivad olulist osa niisugused tavad, traditsioonid,
ithisettevdtmised, milles osalevad rithma kdik liilkmed ja kus tege-
vuse sisuks on midagi sdirast, mis laseb riihmasisestel suhetel, po-
sitsioonidel, rollidel, rituaalidel, emotsioonidel kdigile nihtavalt
esile tulla. Kui 3abloonne ja rituaalitsev nditeks stinnipdevade jm.
siindmuste pidulik tdhistamine ka poleks, kujundatakse nimelt
nendega rithmavaimu.

5. Rithma liikmete vaheliste suhete (eriti vdimusuhete) alusel
tekib rithmas vertikaalne staatnshierarhia, kerkib esile liidet, kuju-
neb rithma aktiiv (juhttuumik), aktiivi reserv, ilmnevad passiivse-
mad, kaasaveetavad, tdrjutud, konfliktsed jt. liikkmed.

6. Riihmas vilja kujunenud suhete struktuurile ja rollidele on
olemuslik piisikindluse saavutamine. Mida enam rithma liige on
oma positsiooniga rithmas pari, seda endastmdistetavamalt asub
ta toetama normide ja suhete status quo’d.

7. Kontaktrithm toimib oma liikmeid mingis osas sarnastava
jouna. Igaiiks, kes on pikka aega olnud tugeva informaalse struk-
tuuriga rithma liige, vBib mirgata, mil miaral voetakse liksteiselt
tile meelisviljendeid, maitse-eelistusi, eluvaateid, aga ka eelarva-
musi ja kindla tendentsiga suhtumisi elunihtustesse ja inimestesse.

8. Viikeriihm 14bib oma arengus mitu faasi. A. Lutoskin (41)
on difuusset rithma kirjeldanud tabava metafooriga pudenev liit.
Elementaarse juhtimis- ja tédjaotustasemega rithma iseloomustab
ta moistega pehme savi, aste kodrgema eesmirgiteadvuse ja
emotsionaalse ihtlusega rithma nimetab ta plinkivaks majakaks.
Votmerollide kinnistudes ja staatushierarhia kujunedes tipsusta-
takse inimestevahelist t68jaotust ja pannakse paika kiitumisnor-
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mide siisteem. Rihma korgeim arenguaste on kollektiiv, mille
poeetiliseks vordkujuks on A. Luto3kinil polev torvik.

Toome niiiid esile kollektiivi tunnused, toetudes nbukogud‘e
sotsiaalpstthholoogide seisukohtadele. Vilismaa mittemarksith-
kus psithholoogiateaduses pole kollektiivi mdistele sddrast sisu
omistatud.

Kollektivistliku riihma lilkmed ei ole mitte iiksnes tihedas
omavahelises asises ja emotsionaalses suhtlemises; nad ilmutavad
iiksteise suhtes ka abi, osavatlikkust ja tihelepanu, on valmis alt-
ruistlikuks k4itumiseks. Makarenko tdhtsustas eriti seda, et koliek-
tiivis asetatakse rilhma ithishuvid igaiihe isiklikest huvidest korge-
male. Kollektiivi ithistegevuse eesmirk on samaaegu kdigi poolt
austatud, aga ka sotsiaalselt hinnaline, vdédrtuslik ihiskonna kui
terviku jaoks. Seega ei kujune kaugeltki mitte iga tugeva uhtekuu-
luvustundega viikeriihm veel kollektivistlikuks. Kollektivistlik
rithm arendab sotsiaalselt vadrtuslikku koostodd thiskonna teiste
organiseeritud ja spontaansete viikeriihmadega.

Kollektivistlik rithm kujutab endast oma liikmeile arvestatavat
isiksusliku arengu keskkonda ja motivaatorit. Seda ei saa Gelda
koigi vaikeriihmade kohta. Kollektivistlikus riihmas ei tihenda
tihe emotsionaalne seotus konformset kiitumist tingivat sugestiiv-
sust. Oluliseks erisuseks on kollektivistliku riihma likme tiielik
voli (sanktsioone kartmata) viljendada elitsaid isiklikke seisukch-
ti. A. Petrovski (47} rohutab kollektiivile tunnuslikuna seda, et sin-
na kuuluvail isikuil on nii kdrge vastutustunne, et nad ei kdhkle
ithise asja nimel vajaduse korral rithma enamiku vdi iscgi terve
rilhma seisukohtadele vastu astuda. Toelises kollektiivis ei kujune
olukordi, kus rithma survet ja enamuse arvamusega manipuleeri-
mist kasutatakse subjektiivsete arvamuste allasurumiseks, kellelegi
tema koha katteniitamiseks.

3.5. RUHMA PSUHHOKLIIMA

Psiihhokliima (samas tahenduses tarvitatakse teisigi moisteid,
nagu sotsiaalpsiihholoogiline kliima, emotsionaalne dhkkond jt.)
on inimsuhete kvaliteedi naitaja, mis viljendub kdigi arvessetu-
levate psiihholoogiliste tingimuste kogumis, mis mdjuvad rithma
ithistegevusele ja tema liikmete arengule soodustava (stimuleeriva)
vDi kahjustava (parssiva) jouga (38). Emotsionaalse dhkkonna ku-
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junemises osalevad ka kaudsemad tegurid — tookorralduse tase,
166 meeldivus, palgaolud, t66tingimused, otsese iilemuse juhti-
misstiil (kollegiaalses stiilis juhicud rithmas on tddmeeleolu
parem), vdimalus realiseerida oma vdimeid. Eriti olulised on aga
sddrased otsesed mojurid nagu riihma litkmete vahetu asine ja
emotsionaalne suhtlemine, hooliv vdi kalk suhtumine iiksteisesse,
oskus lahendada arusaamatusi ja tiilisid. Psithhokliima potentsi-
aalsete ja reaalsete mojurite toime — objektiivsete asjaolude hin-
damine ja tdlgendamine — oleneb alati suuresti siidraseist subjek-
tiivseist asjacludest nagu rithma liikmete tldine eluhoiak ja ootu-
sed ilksteise suhtes, erinevate ootuste ja vajaduste rahuldamise
maiir, thistegevuse eesmirkide tihtsus riithma jaoks. Kollektiivi
psithhokliima pole taandatav selle liikmete hoiakute ja meeleclude
aritmeetilisele keskmisele, see kujutab endast omaette nidhtust, uut
kvaliteeti. Hea psiihhokliima on mirksa laiem ja sisukam
maZoorsest toomeeleolust, seda iseloomustavad jirgmised
tunnused:
® vastastikuse usalduse vaim, mis on ithenduses kérge ndudlikku-
sega lksteise suhtes;
¢ arvamuse vabadus — riihma igal liikmel on vaba voli avaldada
aruteludel oma (eri)arvamust, ilma et liider vdi juhttuumik hak-
kaks seda nivelleerima;
¢ teabevahetus on avalik, hoidutakse salatsemisest, monede kdiki
puudutavate asjade usaldamisest vaid moningaile riihmaliikmeile;
* ka pingesituatsioonides ilmutatakse iiksteise suhtes osavitlik-
kust ja moistvust, raskes olukorras antakse iiksteisele abi.

Riihma psithhokliima on maiiratav ka selle alusel, milline si-
tuatsioonitiiiip on ihistegevuses kdige isefoomulikum: kas koos-
t66 ja ming véi hoopis teesklus, tiili, pinevus. E. Sokolov (49) hin-
dab koérgelt mingleva taustaga suhtlemisolukorda nii Idbustav-
13dgastuslikus kui ka loomingulist dhkkonda kujundavas funktsi-
oonis. l

Psithhokliima allub raskesti piiiietele seda otseselt mdjutada.
Téodhkkond kujutab seega endast nii rithma arenguniitajat ja
iihistegevuse (korvaltulemust kui ka tingimust, eeldust méningat
laadi toode ja tegevuste tulemuslikuks kujunemisele. Liivale on ra-
jatud selle mikrokollektiivi ihtsus, kus vdimalikult kdrgete toot-
misnditajate tagaajamisef on inimsuhetes kujunenud kiillmalt kal-
kuleerivad hoiakud ja usaldamatuse dhkkond.

Todkollektiivi mikrokliimat on vdimalik oluliselt tervendada
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kaudsete vahenditega hiid suhteid turvavate kditumismalhde
kasutamise teel (vi. selle kohta ldhemalt 6. ptk.). Psiihhokiiima
peegeldub kil paljudes niitajates, ent kdige vahetumalt siiski rith-
ma tédmeeleolus. Sageli on rihma tundekliimat voimalik kirjelda-
da otse meteoraloogiliste terminitega, nagu soe, vilu, jdine, palav,
vahelduv, aga ka sdiéiraste psithholoogiliste mdistetega nagu elevil,
ddmus, 18bus, illemeelik, asjalik-tdsine, rammetu, loid, pahur, pi-
nev, kurvameelne, apaatne, masendatud,

Kaigile on teada, et t8érihmas valitsev meeleolu kujundab
tddssesuhtumist ja mdjub tootlikkust suurendavalt vdi kahanda-
valt. Noortekollektiividel on ithistel tundeclamustel lausa elektri-
seeriv mdju Uhistegevusele. Qlenevalt emotsiooni modaalsusest
{laadist) see kas ergutab voi pérsib nii kehalist kui ka vaimset t68d.
Paljudes olukordades (vaimustus, raev, paanika) saab tundeim-
pulss otseseimaks kiditumise motivaatoriks. On ametirithmi (nii-
teks miijad, Opetajad, hoiukassade kassiirid, telefonistid,
dispetierid), kelle puhul halb meeleolu kdige otsesemalt kahjustab
1644d, milles kesksel kohal on inimestega suhtlemine. (Mdnigi 4rri-
tatud telefonist maandab oma sisepingeid kaugekone tellija peal.)

Pstthholoogid on vilja to6tanud mitmeid lihtsaid meetodeid,
mis vdimaldavad. usaldusviirselt diagnoosida rithma psiihhoklii-
ma paramectreick
— valitsevat tGomeeleolu ja selle iseloomulikke muutusi péeva vai
néidala jooksul;

— rahujolu jubtimisstiili, inimsuhete, t8&korralduse, palgaolude-
ga;

— tahendusrikkaid situatsioone ja sindmusi emotsionaalse dhk-
konna kujunemisel;

— meeteolu rikkuvaid tegureid;

— meeleolu tdstvate vahendite (munsika, spetsiaalsed 16dgastus-
programmid jms.} tegelikku méju.

Lisas on Eibemalt kirjeldatud kolme psithhokliima uwurimise
meetodit.

Emotsionaalse seisundi mitmeplaanilist méju kollektiivi fik-
meile saab iseloomustada jargmiste funkisioonide koostoimega.
1. Tundeelamus iihendab rithma. Uheaegne samalaadsete tunnete
lbielamine kdjundab rithmas ithtsust.

2. Emotsioon aktiviseerib ja mobiliseerib, suurendab suhtlemis- ja
tegutsemisvalmidust.
3. Emotsionaalne reakisioon mingile sitndmusele vdi nihrusele
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vdimaldab otsustada riihma viartuste, normide, moraali, suhete,
stressikindiuse jt. niitajate itle. Seega on tundeelamus nii uurija
kui ka rihma liikme jaoks diagnostiline.

4. Meeldiv libielamus energetiseerib, loob otsekui energiavaru
tuleviku tarbeks. '

5. Rihmaliikmete emotsionaalsed reaktsioonid kinnistavad ja
kujundavad hoiakuid ja kiitumismalle ning hélbustavad inimeste
kohanemist rithmaeluga. Rithmaliikmete emotsionaalsete reaktsi-
oonide kaudu dpitakse orienteeruma sidrastes rithmaelu olulistes
kitlgedes nagu staatushierarhia, kiitumisnormid, oluliseks peeta-
vad vdrtused, kiitumismallid jne. Seega on tunnetel nit stabilisee-
riv kui ka orienteeriv moju.

6. Negatiivsed (unded vdivad rithmalitkmete aktiivsust pirssida,
tekitada tugevaid sisepingeid ja olia seega frustreerivad.
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7. Sadrased tunded nagu hirm, himming, haavumine, alaviirsus-
tunne vdivad ihistegevust desorganiseerida. Seega on modnede|
tunnetel ka disfunktsionaalne toime — destruktiivne moju.

Tsokollektiivi meeleolu diinaamikal on seesmised seaduspira-
sused. Ka iilevaimal meeleolul on tendents langeda. Utleb ju eesti
vanasdnagi: pill tuleb pika ilu peale! Kestev emotsionaalne kiillas-
tus toob rithmas kaasa (A. Luto$kini eksperimentaaluuringute alu-
sel) vastutustunde langemise, sotsiaalselt soovimatu passiivse ra-
hulolu. Emotsionaalne defitsiit ja muljetevaegus alandavad too-
nust, halvendavad tdomeeleolu.

Rithma emotsionaal-diinaamiline stiil oleneb palju rithma juhi
ja votmeisikute psiihhodiinaamilistest omadustest: tegutsemise
temporiitm, emotsionaaine labiilsus, reageerimiskiirus jne. Tingli-
kult véime rithmi iseloomustada ka neile omase emotsionaal-
diinaamilise stiili alusel, ehkki see pole teaduslikult pdhjendatav.
On tihele pandud, et impulsiivse ja liikuva tegutsemisstiiliga rithm
on aktiivne, algatusvdimeline ja agar teiste rithmadega suhteid
looma. Samal ajal ei ilmuta sd4rane rithm piisavat visadust pika-
ajalist siivenemist ja detailse kallal nikerdamist ndudvate tddde te-
gemisel. Suure emotsionaalse labiilsusega (enamasti naistest koos-
nev) riihm pdleb stressiolukorras kiiresti 14bi. Rahulik-inertsete
rithmade liikmed tdidavad tulemuslikult pikka siivenemist ndud-
vaid iilesandeid, ent on inertsed uuenduste suhtes.

Miks tekivad tookollektiivis nimeit niisugused iseloomulikud
inimriihmad? Millega seletada, et mdni tédtaja kuulub iihtaegu
mitmesse kontaktrithma, moni teine aga niib organisatsioonis
ilmse iksiklasena? Millistel asjacludel tekib soov suhelda kellegagi
tookollektiivis, emotsionaalne seotus, huvi iiksteise vastu, vastasti-
kune isiksuslik vastuvdetavus? Nii imelik kui ka pole, neile selgelt
praktilist huvi pakkuvaile kiisimustele pole sotsiaalpsithholoogias
rahuldavat vastust leitud, Jargnev arutlus toetub pigem oletustele
kui toestatud seaduspirasustele,

Kdige iildisem viikerithmaga liitumise motivaator on kahtle-
mata suhtlemistarve, aga ka vajadus emotsionaalsete ja vaimsete
kontaktide jdrele, uute muljete ja elamuste saamise soov, 1dbu ja
meelelahutuse saamise vajadus. Seltsilise leidmisel saame endale
aiter ego, kes on meile eluliselt vajalik kas v6i juba hea enesetunde
ja piisavalt kdrge eneseaustuse pirast. Pitiid luua endale vajalike
inimestega hiid suhteid seletub sellega, et need tdstavad meie ene-
setunnet. Pidades end teistele vajalikuks, lugupeetuks, viirtusli-
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Hamming

kuks, suurendame joudsalt véimalust ka ise endale austusviirne
paista.

Omaette huvi pakub kitsimus sellest, mil méiral rithma nor-
mid, staatusevahed, rollisuhted jdivad jousse rithma liikmeist
moodustuvais paarides (diaadides) ja kolmikuis (triaadides) olu-
korras, kus iilejidnud rihmaliikmed pole kohal. Kahtlemata ar-
vestavad rithma kiditumisnorme ja toimimisorientiire enam need
isikud, kes rihmaga tugevasti identifitsceruvad (auviarsed, posit-
sioonikad, staaZikad, aga ka uued entusiastlikud liikmed). Ent elu-
lised tihelepanekud lubavad oletada, et riithmanormidest lasevad
oma kaitumist mdjutada ka need, kellele riihma kuulumine on
mingis mdttes probleemiks (térjutud, isoleeritud, patuoinad, lidri
rivaalid). Monikord voib kujuneda kahetsusviidrne olukord, et
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enese jaoks rihma alatihtsustamisele vaatamata ei suudeta ka
luua vabu diaadilisi (kahelisi) suhteid. Riihma liikmeis nihakse
ikka vodra rithmituse kehastusi, inimese isikutaju on deformeeri-
tud.

Monikord mdjub ka iisna suure emotsionaalse ithtsusega rith-
ma olemasolu oma liikkmete intiimsuhete arengule pirssivalt, On
teada Gsna palju juhtumeid, kus 5—6-liikmelises rithmas, kus
ldbisaamine on tdiesti hea, ei kujune aastate jooksul kellegi vahel
siigavaid, intiimset laadi soprussidemeid. Seltsimehelik-sobralik,
kuid sealjuures kindla «normitud» intiimsusméairaga suhteideaal
kujuneb omamoodi tdkkeks siigavalt isiklike valikuliste sidemete
loomisel.



4. AMETIALANE KOOSTOO

Niidisaja todstusettevBtie ja ka teenindus-, haridus- ning tea-
dusasutuse tegevus on enamasti nii mitmetahuline, et see nduab
laiaulatuslikku ametialast koordinatsiconi kdigi juhtimistasandite
tootajate vahel. Teaduse ja tehnika kiire areng nduab ka iiha tihe-
damat koostd6d eri asutuste ja ametkondade, regioonide ning rii-
kide vahel. Organisatsioonilist koordinatsiooni ja koosto6d on
vdimalik vaadelda kahes plaanis: juhtimisteooria ja -praktika ning
sotsiaalpsishholoogia aspektist.

4.1. TOOJAOTUS JA KOOSTOO

Toéo6jaotus ja koostdo ndivad lausa eeldavat Gksteist, kuid mit-
mete juhtimisteoreetikute arvates (18) vastanduvad nad mingis
mottes teineteisele. Koost6o pdhieeldus on laiaulatuslik vabataht-
lik tegevuste koordineerimine. Kuid toode kooskdlastamine ei teki
iseenesest, tarvis on sellekohast huvi, mdttekat sihti, motivatsioo-
ni. Koostood edendab selge seose tajumine koopereeriva iihistege-
vuse ja sellega kaasnevate hiivede vahel. Paraku pole koostdost
tulev kasu alati silmaga nihtav. Nii kaob huvi ka selle arendamise
vastu.

Suure raamatukogu komplekteerimis-, t66tlus-, hoiu- ja teenindusosakond on
omavahel seotud raamatu teeckonna eri etappidega alates triikise arvelevdtmisest ja
kataloogimisest kuni esimese laenutajani jdudmiseni. Nende allttksuste juhatajad
pidasid sellekohase uuringu tulemuste jargi vastastikuse koostés tihendamist ja
valjaarendamist kdigiti vajalikuks algatuseks. Tédkorraldusinseneri abiga leiti
hulk to6ldike, hus ainuiksi operatiivsema infoedastamise ja tegevuste koordineeri-
misega olnuks vdimalik oluliselt kiirendada trikise teed komplekteerimisosakon-
nast lugejani. Paraku jdi enamik tootdiustuse ettepanekuid paberile, sest et ametia-
lase koostéd tihendamine ja 1dhustamine ei tdotanud osakonna tédtajaile mingeid
isiklikke lisahiivesid. Osakondade koosttd tihendamine niis koguni kaasa toovat
lisakoormust, lugejateeninduse parandamine kui kaugem eesmirk aga tundus absi-
raktne ja ebamiarane.

Mitmed organisatoorsed tegurid — alliiksuste ruumiline eral-
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datus, allumine eri juhtidele, funktsionaalsete seoste ebamiérasus,
kehv suhtlussiisteem jms. — piiravad oluliselt vdimalust tegevusi
koordineerida ja kooskdlastada. Koostéd viljakujunemisel on
oma osa nii psithholoogiliste! (inimeste autonoomiatarve, soltu-
ratuse soov) kui ka sotsiaalpsiihholoogilistel teguritel (neist kesk-
semaid on nn. rihmadevaheline diskriminatsioon ehk voora t66-
riithma esindajaisse reserveeritud, eelarvamuslik voi vaenulik suh-
tumine). Et maitsta hea koostoo vilju, tuleb tihti labi kiia vastasti-
kuse tundmadppimise, vastuolude ilctamise ja kokkusobivuse
kindlustamise okkaline rada.

Organisatsiooni viljakujundamisel ja tojaotuse kehtestamisel
tuleb hoiduda sammudest, mis pingestaksid suhteid ja kahandak-
sid koostoéhuvi. Levinuimaid vigu on, kui kaks vdi enam isikut,
rithmitust, teenistust suunatakse tiditma nii sarnaseid ilesandeid,
et tahes-tahtmata kujunevad konkurentsisuhted.

Uhes teadusasutuses, kus juba pikka aega tegutses uurimismetoodikate tiiusta-
misega iegelevaie isikute rithm, loodi veel eraldi metoodikaosakond. Suhted nende
rihmade vahel kujunesid kiiresti teravaks: kumbki asus tdestama teise (ieliigsust.
Tiili tekkis iiksuste vahel, kelle reaalse koostdd potentsiaal (jdupingutuste ithenda-
mine metoodikate tdiustamisel) oli kdrge.

Kui ithes teenistuses vai allitksuses téotavaile isikuile organisa-
toorsete vahenditega reaalset iihistegevusala ei kujundata, jidvad
koostodliinid enamasti vilja arendamata. Niiteks voib leida palju-
dest dppeasutustest, mille kateedreis ja laboreis tootab kitsal alal
meie vabariigi padevamaid asjatundjaid nii eralduntult oma teema-
de kallal, et ka aastate jooksul ei saa vastastikku rikastav koost6o
voimalikuks,

Suhiteid kahjustab see, kui sama 166d tegevaist isikuist iks tun-
neb end iillekoormatuna, alahinnatuna vai teisest halvemini tasus-
tatuna.

Koost6od parsib tihti see, kui iihistegevusega seotute tdoiiles-
anded on jaotatud nii uduselt, et tekivad vaidlused selle ile, mis
kellegi kompetentsi kuulub.

Ka pedantlikult tapne individuaalne tédjaotus pole ametialase
kooperatsiooni hoogustamiseks soodus, sest omaalgatusliku koos-
t66 ala jddb siis kasinaks.

lgasugune organisatoorns ja ruumiline eraldatus ahendab
koostoovoimalusi juba sellega, et inimesed saavad infot erinevalit
ja suhtlusse astumine eeldab tdiendavaid jdupingutusi {(voérasse
alliilksusse sisenemine, pika vahemaa liabimine, sidevahendite appi-
votmine).
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Nagu eeitoodust jireldub, pole organisatoorsete tingimuste
loomine koordinatsiooniks ja koostéoks lihtne. Ent ilma kcohase
organisatsiooni struktuuri ja libimdeldud t66jaotuseta pole koos-
toole kehutamisel moraalsete vdi psiihholoogiliste meetoditega
matet: edu tdendosus on viike.

Mo&nikord piiiitakse koostdosildu ehitada koordineerija iilesan-
netes instantsi loomisega. Paraku puuduvad koordinaatoril ena-
masti digused, volitused, vahendid, sanktsioonid, millega koos-
toost hoiduvaid pooli mdjutada. Ka asutuse eraldi asetsevate
fiksuste esindajaist moodustatud probleemriihmad ja -komisjonid
jddvad pahatihti vaid paberil eksisteerima.

Aastaid tagasi moodustati ATK-s suur hulk komisjone ja probleemriihmi, mis
kdik pidid head seisma teadus- ja tehnikasaavutuste kiire ellurakendamise eest siis-
teemis. Et enamik rithmadesse magratud inimesi ei ilmutanud kdnealuste problee-
mide vastu piisavat huvi, jaid loodud koostddorganid fiktiivseks, Moni alariihm ei
leidoud vdimalust aasta jooksul kordagi kokku tulla,

Omaalgatust, iseregulatsiooni eeldavad probleemriihmad asu-
vad todle seda kindlamini, mida enam aitab rithmades tegutsemi-
ne lahendada igapievaseid t66probleeme vdi annab sddrase innus-
tava eneseteostuse viimaluse, millest pShitéél kipub puudu tule-
ma (kujuneb veel iiks téOmotivatsiooni allikas).

4.2. KOOSTOO SISU

Nii sotsioloogias (7), sotsiaal- (33) kui ka juhtimispsiithholoo-
gias (14) on arvukalt konfliktiteooriaid. Samal ajal pole iihtki iild-
tunnustatud kontseptsiooni, mis rahuldava siisteemsuse ja pdhja-
likkusega selgitaks inimestevahelise koostdd scaduspirasusi ja
tekke-eeldusi. Noukogude sotsiaalpsithholoogidest on seda vald-
konda siigavamalt uurinud Leningradi teadur N. Obozov. Tema
jargi on koostéd indiviidide iihistegevuse ja ithinemise tulemus,
mida iseloomustab maksimaalselt voimalik tulemuslikkus mini-
maalsete emotsionaal-energeetiliste kulutustega ja piisav subjek-
tiiviie rahulolu (45). Organisatsiooniteoreetilisest vaatepunktist on
koostéd inimeste eesmirgipiarane, koordineeritud ja vastastikust
kasu andev iihistegevus, mis tuleneb formaalsest tédjaotusest ja
tugineb arusaamisele sddrase tegevuse vajalikkusest ja kasulikku-
sest.

Koosttd tekketingimuseks sine guo non on niisiis koosk&lasta-
tud {ihistegevus. Uhistegevusse lilitumine vdib aga kaasa tuua ka
vastandnihtuse, s. o. konfiikti. A. Jerfov (33) defineerib konflikti
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nonda: see on vastuolu, mis tekib itheaegsete, kuid vastandlike ten-

-dentside, motiivide, huvide voi kiitumisiaadide avaldumisel ithis-
tegevuse kestel, kusjuures ilmneb varjamatu vdi varjatud pingesei-
sund.

Organisatoorseks koosté6ks on palju vdimalusi:

e info hankimine, vahendamine, todtlemine (teise poole tarbeks}
ja vahetamine;

¢ plaanide, projektide, programmide viljatddtamine, viimistlemi-
ne ja kooskdlastamine; juhendamine ja konsulteerimine samas
valdkonnas;

¢ jihine téode (ja toovaliste iirituste) korraldamine;

¢ kollegiaalne juhtimisotsuste viljatodtamine;

¢ valminud t68de illevaatamine ja iihine hindamine (nditeks ates-
teerimiskomisjonis);

¢ samade isikute juhendamine ja Gpetamine kahe vdi enama 160-
taja poolt;

¢ koosdppimine ja tddkogemuste iiksteisele vahendamine;

e partneri puhtmoraalne toetamine;

¢ {ikskdik millises vormis iihiselt sooritatav teenindus- v&i tditmis-
tegevus (antud todiillesannete vahetu tditmine);

® koostéopartneri kindlustamine tarvilike (esemeliste v8i rahalis-
te) vahenditega.

Koostoo tegelik sisu kujundab kindlasti suhtumist kollee-
gi{de)sse ja ka koostidvalmidust kui erilist hoiakut. Erakordsed,
prestiiZikad ja vastutusrikkad iilesanded kahtlemata tdstavad osa-
poolte vidirtust teineteise silmis ning suurendavad koostédvalmi-
dust ka edaspidiseks.

4.3. KOOSTOOALAD

Kui laial alal (ja millisel nimelt) koostéé teostub? Kui vana 166-
taja ei pithenda idsja tdoleasunut ametisaladustesse, siis koostéd
Opetamise ja todkogemuste iilleandmise tasandil ei ole voimalik.
Kui kahest itht ja sedasama mehhanismi kasutavast toolisest iiks
jitab seadme tehnilise hoolde pikemat aega teise dlule, vadime
oodata tolle nurinat, sest elementaarseile koostotnduetele on vilis-
tatud. Ent kui samad eri vahetuses tdétavad kolleegid hakkavad
koos nuputama, kuidas seadet tdiustada, iiletab koostd6 mirgata-
valt ametialase kooperatsiooni formaalsed ettekirjutused.
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Avatod Potentsizalne ala

ala

Varjatud
ala

Probleemne ala

Aktuaalne ala

Sinergeetiling ala

foonis 4.1, Kahe alluhsuse vahetise koostto alad

Aktuaalie koostodala on see todvaldkond, kus kahe vdi enama
isiku vahel tegelikult tehakse isna jarjepidevat koostédd, potentsi-
aalne ala aga toGillesannete ring, kompetentsi vdi vastutuse vald-
kond, kus en otstarbekas, moeldav voi vajalik koostdod arendada.
Enamasit on ametialasel koostéd! ilmselgeid kasutamata alasid.
Avatud ala on see mdeldavaist Ohistegevuse liinidest ja vaimalus-
test koosnev 0sa, mida osapooled teavad ja arvestavad. Varjatud
ala hoimab valdkonnad, mida ei tajuta ega arvestata.

Probieemne koostdoala on viltimatult vajaliku ithistegevuse
valdkond, mis hdlmab keerulisi, ebameeldivaid, puudulikult lahti-
motestatud, varude nappuse voi suure libikuk kumisriskiga seotud
ilesandeid. Sel alal voib kiiresti valja kujuneda pingekoile.

Siinergeetiline koostddala on vdimaliku dhistegevuse vald-
kond, kus tekib koostéo lisakasu efekt ehk siinergia: jdutakse tule-
musteni, milleni eraldi tegutsemisel poleks sama aja- ja energiaku-
lu korral joutud.

Esitatud alad on kujutatud graafiliselt joonisel 4.1,

Koostét tegelik valjaarendamine — potentsiaaise koostdoala
aktualiseerimine — soltub tegeliku koostoo vajalikkuse tunneta-
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misest ja sellest, kui resultatiivseks peetakse senise koostoo tule-
musi. Histi laabuv koostod kujuneb kooperatsiooni arendamist
motiveerivaks allikaks isegi siis, kui iihiste ettevdtmiste organisa-
toorne tahtsus on viike. Teinekord saab tahtsaks seegi, kui suurde
vastastikuse sdltuvuse seosesse tihe koostéo viib, Voib oletada, et
koostd6 subjektiivne meeldivus, mis tuleneb peamiselt partnerite
vastastikusest siimpaatiast, ja optimaalseks pectava vastastikuse
soltuvuse' madr on omavahel seotud mittelineaarsel! viisil.

Koostidvilumus on ithtaegu nii mingil tegevusalal saavutatud
vilumuse kui ka suhtlemisoskuse niitaja, mis m&odab vdimet liili-
tuda teiste inimestega energiaressursside sddstval kasutamisel
pOhinevasse iihistegevusse. See areneb kokkuharjutamisel niihasti
ithes meeskonnas kui ka kindlapiiriliste iilesannete tditmisel vahel-
duvate partneritega.

Siimboolse koostéovalmiduse ilmutamine on solidaarsuse,
heasoovlikkuse ja osavdtliku suhtumise viljendamine, mis ena-
masti kuulub pigem tooni hulka, kui viljendab tegelikku valmis-
olekut astuda partneriga iihistegevusse. Kui elementaarset koos-
tddvalmidust ei ilmutata, kannatab organisatsioomi psithhokliima.

Sotsiaalne vordlus koostbopartneriga. llmselt on koostooval-
miduse teke keerulises seoses ka sellega, millisena tajutakse enda
ja partueri erinevusi tdd staatuses, tootingimustes, palgaoludes
jm. Vdib oletada, et (ametipositsioonilt) kdrgema staatusega aren-
datakse mdnikord meelsasti vdrdsel alusel koostood juba n.-o.
prestiiZi pdrast.

Pseudokoostdé on mdnede koostoovormide (tegevuste kooskd-
lastamine, $eflus jne.) puhtformaalne demonstreerimine, mis kum-
magi osaleja jaoks ei lahenda iihtki olulist probleemi. Pseudo-
koostdo on kahjulik selle poolest, et viljatu koostoéming jitab
unarusse tegeliku konstruktiivse kooperatsiooni véimalused.

Suurt osa ametialase koostdo potentsiaalseid valdkondi tuleks
nimelt selleks kavandatud vahendite ja stiimulite siisteemi varal
aktualiseerida. Lootmajiddmine omaalgatuslikule kooperatsioonile
Sigustab end vaid siis, kui selle kiivitab reaalne motiveeriv mehha-
nism. Vdimaluste leidmine selleks, et téotajad nideksid omavaheli-
se koostoo vajalikkust ja selget lisakasu (siinergeetilist efekti) ning

Partneritevahelise sdltuvuse mdningaid variante: iihiste ressursside, fondide vaida-
mine; samad tellimised, hanked; ithe poole t66 séltuvus teise poole tehtu kvalitee-
dist jne.
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STrust funnistay zest

usuksid sdirase koostod vdimalikkusesse ja tulemuslikkusesse,
kujutab endast organisatsiconi inimmdjuri tidisvidrse #rakasuta-
mise vitmepiobleemi.

4.4. KOOSTOOVALMIDUS

Saksa DV sotsiaalpsithholoog H. Schwarz (24) peab ametialase
kooperatsiooni tagamise itheks abinduks tootajate enesetaju
(mina-pildi) ja partreritunnetuse (sina-pildi) kooskdlastamist ja
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Koopereerimis-
Ulesanne

@ ®

A kujutlus iseendast B kujutlus iseendast ehk

ehk “mina’-pilt “mina”-pilt

A kujutlus B-st ehk B' !‘”i_";'t“ﬂs A-st ehk

“sina’-pilt sina’’-pilt

A ettekujutus sellest, B ettekujutus sellest,

miltine on B "'mina’"- milline on A “mina”-

pilt pilt

A_ar_usaam sellest, B arusaam sellest,

rrgnllme onB ”s_ma"- milline on A “sina”"-pilt

K‘“ ehk ettekujutus ehk ettekujutus B-st
-st

Joonis 4.2. Koostodpartnerite A ja B «mina»- ja «sina»-piltide lahendamine

ithitamist. Pahatihti hiirib heade todsuhete viljakujunemist see, et
kujutatakse kehvasti ette nii teiste cotusi enese suhtes kui ka seda,
mil méiral iseenda ootused partneri suhtes on mdistetavad ja vas-
tuvdetavad. Toosuhete tihendamisele aitaks kaasa arusaamine sei-
lest, milline on kolleegi mina-pilt — need jooned, mida ta peab
endale iseloomulikuks, rollid, mida peab p&hiliseks jne.

Joonisel 4.2, on kujutatud, mil viisil koostédkaaslaste mina- ja
sina-piltide lihendamisega on vdimalik suurendada vastastikust
koostoovalmidust. Uksteise ootuste ja enesehinnangute paremat
mdistmist vdib saavutada iisna mitmel viisil, nagu avameelsel nelja
silma all toimuval jutuajamisel, konsultandi kaudu, rithmadiskus-
siooni kiigus selleks valjatootatud kisimustiku varal (vt. lisa i1)
jne.
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4.5. JUHTKONNA KOOSTOO

4.5.1. MEESKONDLIK TEGUTSEMINE

Asutuse tippjuhtide hea koost6d on viga vajalik koost6o eden-
damiseks organisatsiooni alamail tasandeil. Organisatsiooni voi
selle mingi teenistuse juhtimine meeskondliku tegutsemise pohi-
mottel eeldab midagi palju enamat kui kollektiivsuse ja koostdo
deklaratiivne heakskiit. Uhtse kollektiivina tegutseva juhtkonna
liikmeile on iseloomulik energiline ja sihikindel tegutsemine eest-
vedaja osas, aga ka lugupidav suhtumine iiksteisesse ja abivalmi-
dus. Tahtsamaid tunnuseid on see, et viljakujunenud rollijactus
vdimaldab rithma kilitunuil tdisvédrselt rakendada ja tdhendada
oma vdimeid, teadmisi ning kogemusi, aga ka iiksteist tdiendada,
selle vdi teise puudusi kompenseerida. Seega pole kaugeltki mitte
iga juhtkond kollektiivi tunnustega viikerithm!

Heal juhtimismeeskonnal on jirgmised tunnused: asutuse di-
rektor voi juhataja ei harrasta vbimuahnet ainujuhtimist, vaid toe-
tub otsuse ettevalmistamisel ka teistele juhtidele; juhtkonna liik-
med suudavad tiéinu vastastikusele toetusele tiita kdiki nende kom-
petentsi kuuluvaid funktsioone. Nii niiteks kipub ettevdtte stratee-
gia viljatootamine vdi kardinaalsete tehnoloogiliste uuenduste
juurutamine iihele juhile iile jdu kaima. Uhiste pingutustega anna-
vad need algatused mirksa rodmustavamaid tulemusi.

Juhtkonna koostodpotentsiaal kujutab endast paljude iseloo-
mulike juhtimisiilesannete eduka tiitmise eeltingimust, ent samal
ajal ka organisatsiooni pikaajalise tegutsemnise kaastulemust.
Meeskondliku tegutsemise madalseisu niditab koostddsoovi puu-
dumine, iiksi-t66 eelistamine olukordadeski, kus ithisrinde moo-
dustamine suurendaks eduSansse tublisti. Meeskonnatod halvale
jarjele osutab ka see, kui tegutsemiskavade Ghitamised, ndupida-
mised ja kooskolastamised neclavad kiill palju aega ja energiat,
annavad aga kasinaid tulemusi. Juhtide kooperatsioonivalmidust
toestab nii kindel suundumus koostddvdimaluste drakasutamiseks
ja tihistegevuse valdkondade avardamiseks kui ka tegelik, tegutse-
mise tulemustes peegelduv koostédvilumus. Erilisest meeskonna-
vaimust saab kdnelda siis, kui koostegutsemisest, juhtkonna kui

Automajandeis 1984. a. korraldatud uuringute kiigus ilmnes, et ihise, laitmatus
koostoos kollektiivina tegutses vaid ligikaudu neljandik autobaaside juhtkonda-
dest. Umbes kolmandikul koostodd dieti el olnudki.
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viikerithma iihistegevusest, on saanud omaette vairtus, mida osa-
takse sellisena hinnata, taotleda ja kaitsta. Selle kdrgeim tase ilm-
neb juhul, kui iga juht hindab oma ametialast edu eclkdige juht-
konna kui terviku saavutuste alusel, pidades puhtisiklikke korda-
minekuid vdhem tdhtsaks.

Kollegiaalne juhtimine vdi selle puudumine viljendub selgelt
juhtimisotsuste ettevalmistamisele piihendatud probleemarutelu-
del. Kdigepealt moddab kollektiivsust juba see, kas iildse sdanda-
takse ja peetakse vajalikuks avalikustada teravaid probleeme,
Autokraatliku juhtimise korral kaldutakse kodurahu kahjustavaid
probleeme olematuks vaikima vdi alatdhtsustama ka neil puhku-
del, kui keegi ei kahtle nende kaalukuses. Individualistidest juht-
konnas pole erilist mbtet esile tuua vaid kellegi isiklikku kompe-
tentsialasse kuuluvaid probleeme, mille lahendamine teistele pole
otseseks tooilesandeks. Seevastu kollegiaalsel juhtimisel piiiitakse
piaevakorras olevaid probleeme laiemas ringis ldbi arutada, kaasata
lahendite otsingule ka alama astme juhte ja spetsialiste. Head
koostodd tdestab inimeste vdime viltida vastuolude kinnimétsi-
mist ja nurkade silumist ning kinni haarata, edasi arendada, ira
kasutada kdik head ideed, ka need, mis on veel toored.

Maistagi saab meeskonna tekke vdi puudumise iile otsustada
sellegi jargi, kuidas juhid toetavad iiksteise algatusi ja ettevdtmisi,
kas nad turvavad vdi d6nestavad kaasjuhtide autoriteeti nende voi
omaenda alluvate silmis. Ka heas koostéds kolleegide vahel tekib
mdnikord rivaalitsemist, kujunevad konkurentsisuhted, ent mees-
konnatunnetusega juhtkonna lilkmed, vaatamata vastandustele
tihes valdkonnas, suudavad teistes asjades jdtkata rahulikult
koostsod.

Meeskondlikul pshiméttel tippjuhtimine tdotab selgeid hiive-
sid nii organisatsiconi juhile kui ka tema otseseile alluvaile:

* iiheskoos suudetakse toime tulla iilesannetega, mis iihele ringad
tdita;

* kolleegide abivalmidus ja heasoovlikkus tdstab eneseusaldust ja
annab kindlustunnet;

* tarbe korral iiksteist toetades, asendades ja vilja vahetades saab
sadsta jouvarusid, anda kdigile vajalikku hingetdmbeaega;

* suureneb vastutustunne, paraneb tddalane motivatsioon;

¢ juhid suudavad iiksteisele edasi anda oma teadmisi, tihelepane-
kuid, kogemusi;
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¢ juhtkond suudab paremini vastu panna stressile, tekkivaid pin-
geid talutakse kergemini, vdimalikes ekstreemolukordades (ava-
riid, haired, ootamatused) toimitakse kindlamini.

4.5.2. JUHTIDE ROLLISUHTED

Juhtide tegeliku koosté6 valdkondi on iisna palju, pealegi ho!-
mab véimaliku ihistegevuse ala eri organisatsioonide lisna erine-
vaid tegevusi. Eesti NSV Kvalifikatsiooni Tdstmise Instituudis on
viilja to6tatud metoodika juhtkonna koosté¢ analiiisiks rollisuhe-
te uurimise kaudu. Nende mdeldavate¢ rollide hulgas, mida juht-
konna esindajaist vdikerithmas on vdimalik tidita, on olulisemad
jagmised kilmme (lahemad kirjeldused lisas).

1. Juhtimist ja allumist naitavad rollid:

a) eestvedaja b) kaasatulev

2. Liidri kditumise pohilaadi naitavad rollid:

a) ratsionaalne liider b) emotsionaalne liider

3. Uuenduslikku voi alaihoidlikku suundust nditavad rollid:
a) muutja b) siilitaja

4. Rollid, mis niitavad osavéitu meeskonna kujundamisest:
a) meeskonnalooja b) séltumatu

5. Rollid, mis niitavad suundust kas toodangule vbi organisatsioo-
ni kultuurile:
a) kasumikiitt b) kultuuri tugisammas

Kui kdigil juhtkonna liikmeil lasta hinnata nimetatud rollide
iseloomulik kuse astet nii iseenda kui ka juhtkonna teiste lilkkmete
puhul, peegeldub vastustes asjaosaliste ettekujutus oma juhtkonna
rollisuhetest. Esitatud rolle eritunnustena kasutades saame vilja
selgitada, millised on nii rithma kui ka iga iiksikvastaja arvates kel-
legi votmerollid, aga ka need rollid, mida tuleks tdita kindlakaeli-
semalt vdi sagedamini. Kui kérvutada iga juhi korral mina-pilti
rithmahinnangute keskmistega, tulevad selgelt esile nii iga juhi
isikliku rolliprofiili erinevused kui ka vastamata rolliootused —
juhtumid, kus méni juht ei tdida lisna sageli voi asjatundlikult osi,
mida teiste arvates nimelt tema peaks tditma. Mdned vastamata
rollilootuste juhtumid on iseloomulikud just niisuguses ametkon-
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Joonis 4.3. Juhi ménede rollide taitmine (sagedus, iscloomulikkus): 1. eestvedaja,
2. kaasatulev, 3. ratsionaalne liider, 4. emotsicnaalne liider

E=— cneschinnang

0 — leistelt juhtidelt saadud hinnang

= — juhi keskmine teistelt saadud hinnang

nas. Eesti automajandeis tehtud uuringu alusel kipuvad transpor-
diettevdtete juhatajad end ilehindama meeskonna kujundaja
0sas, peainsener aga ei vasta piisavalt sageli teiste cotustele muutja
roili tditjana. Asutuse juhtkonna koostéévoime ilmneb juba sel-
lest, kui sageli nimetatud rolle tdidetakse. Majanduslike niitajate
poolest edukamais autobaasides oli suurem ka iildine rollikoor-
mus: nimetatud osi tdideti vastastikuste hinnangute alusel mérksa
enam kui majandeis keskmiselt. Oelduga tiies kooskdlas oli see, et
tootmisnditajailt ebacdukaiks arvatud majandite juhtkondade
keskmine rollikoormus osutus tunduvalt viiksemaks kui
itldkogumis.

Selged koostdd arendamise vdimalused avanevad siis, kui mitu
isikut on defitsiitseimaks hinnanud iihe ja sellesama rolli. Uuritud
ettevdtete rithmas leidus mitmeid majandeid, kus kehvalt tiideti
eestvedaja osa, autobaase, kus polnud emotsionaalset lidrit voi
puudus kindel kultuurikandja. Hmselt osutab se¢ teatud rollidega
seonduvate juhtimisfunktsioonide (niiteks uuenduste ettevalmis-
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tamine, tootmiskultuuri arengu tagamine, meeskonnavaimu
kujundamine) tditmata jatmisele. Huvi pakub seegi, mil mairal
juhtkonna liikmed suhtlevad tdiendosades, nditeks kas viljapaist-
vate eestvedajate korval leidub ikka ka itks-kaks toetavat kaasatuli-
jat, kui histi dnnestub ratsionaalsetel arvamusliidritel kok kuming
emotsionaalse meeleolukujundajaga jne. Kui votmerollide tdiend-
osi tdidetakse viga ndrgalt, voib ennustada meeskonna tasakaalu-
tust oluliste otsuste tegemisel.

Tippjuht ei tarvitse tubli meeskonna loomiseks sugugi ise olla
fihtaegu nii vésimatu eestvedaja, tark ratsionaalne liider kui ka
usin uuendustele piirgija. Kollegiaalne juhtimine tihendab koor-
muse iihtlustamist, keskseiks peetavate rollide sagedast tditmist va-
hemalt kahe¢ isiku poolt. Automajandeis tehtud uuring lubab siiski
jdreldada, et juhataja ei tohiks eestvedaja osas keskmisest kehve-
maid hinnanguid anda, see oleks juba mirk tema ametialasest
saamatusest.

Tihti peegeldub kahe juhi vastastikuseis hinnanguis omavaheliste suhete laad.
Uhes majandis pidas asedirektor viga madalaks peainseneri kaasatulevat rolli, too
omakorda heitis asedirektorile ette asjatundmatust ratsionaalse liidri rolli taitjana.
Asja kdrgkoolist tulnud peainseneri ja keskharidusega 50-aastase asedirektori suh-
ted olid hairitud tidpiliste]l asjaoludel: noor juht pidas ennast peajagu targemaks,
staaZikas aga piiildis igal sammul teistelegi tdestada noormehe vohiklikkust kdigis
elulistes asjades.

Kirjeldatud rolliskeem vdib olla orienteerivaks vahendiks juhi-
le, kes piiiiab selgust saada juhtkonna liikkmete koostdd taset ja
omavahelist suhtlemist kujundavais asjaoludes. Kui rollivuringu
teeb psithholoog, on tal mottekas votta koigile juhtidelt ka inter-
vjuud, mille kiigus koigepealt otsitakse kinnitust ja selgust suhete
uurimisel ilmnenud tendentsidele, seejirel aga koostod tugevdami-
se vOimalusi.

4.5.3. JUHTIDE KOOSTOO TIHENDAMINE

Ainuiiksi meeskondliku tegutsemise tihtsuse allakritpsutami-
sest jaab viaheks. Tuleb leida materiaalseid, moraalseid, organi-
satsioonilis-tehnilisi, psithholoogilisi vahendeid, mis turvaksid
meeskonnatunnet ja suurendaksid juhtide koostéévalmidust. fuh-
tide meeskonnatdo treenimiseks tuleb korraldada dppusi.

Hea juhtimismeeskonna kujundamine vdtab kuid voi isegi aas-
taid, see eeldab kdige muu kdrval digiust varude ja hiivede jaota-
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min

Joonis 4.4. Alliiksustevaheline koostdo vajalikkuse ja tulemuslikkuse hindamine
nende juhtide poolt
(O — alliiksusele teiste poolt antud hinnang
{{)— allitksuse hinnang

X-telg — koostdo tulemuslikkus

Y-telg — koostdd vajalikkus
Erilist tihelepanu tuleks poorata alluksustele, mis teistelt saadud hinnangute alusel
on «satiunud» sektorisse « Ao, samuti juhtumeile, kui eistelt saadud hinnangud on
margatavalt madalamad allilksuse hinnangutest (niiteks allitksused 1 ja 6)

misel, arukust tekkivate konfliktolude lahendamisel, ennekaike
aga teadlikku kollegiaalset juhtimist, eneseharimist ja imberdppi-
mist.

-On mdned lihtsad printsiibid, mille arvestamine peaks andma
voimalusi arendada koostotoskust ja suurendada meeskonnavai-
mu.
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¢ Arendage endas vdimet tahelepanelikult ja mdistvalt kuulata
teisi juhtkonna liikmeid.

* Harjuge pidama meeskonna kujundamist sddraseks oluliseks
juhtimisfunktsiooniks, mille tditmine peab saama kdigi juhtkonna
liilkmete osaks.

* Avastage valdkonnad, kus suudate teistele pakkuda kdige suure-
mat toetust ja abi, teisisdnu, need t66d ja iillesanded, mille korral
teie aja- vOi energiakulust on teistele kdige rohkem kasu. Nimeta-
gem siin sddraseid toiminguid nagu teiste juhendamine, (delikaat-
ne) dpetamine, ndustamine, orienteerimine, piihendamine ameti-
saladustesse, tutvuste ja sidemete vahendamine, materjalide ja
téodvahenditega kindlustamine.

+ Kasutage kaasjuhtide abi eelkdige seal, kus see neile koormav
pole, teil aga asjatundlikkusest, vahendeist vbi sidemeist vajaka
jaab (vt. eelmine punkt).

¢ Oppige probleemaruteludel ja juhtimisotsuste kollegiaalsel ette-
valmistamisel tksteise ideid edas) arendama, seondusi, haakuvusi
ja mottesildu looma enda ja teiste seisukohtade vahel.

* Toetage, kui teil aga on selleks vahendeid (néiteks majandi juha-
tajana), siis ka stimuleerige psithholoogiliselt (tunnustuse, kiidusd-
nadega) vdi aineliselt kolleegide-juhtide igat kiitumisviisi, mille
korral individuaalsed eesmirgid ja huvid allutatakse tihistele.

4.6. KOOSTOO INSENERI- JA
TEADLASKOLLEKTIIVIS

Ehkki just inseneri- ja teadlaskollektiivis peaks hea koostdoos-
kus andma kdige kdegakatsutavamaid tulemusi, on see tegelikku-
ses pahatihti teisiti. Vaimse koostod véimalusi nidhakse liiga ahtal
viljal, niiteks vaid probleemiliesande piistitamise ajal, sitnergeeti-
lise efekti tekketingimustest ei evita aga sageli ettekujutust. Selle
tagajirjel raiskavad ithed loominguliste td6tajate rithmad asjatult
aega skolastilistel diskussioonidel, teised aga vildivad ildse sisulisi
probleemarutelusid ja 1dpetavad vaidluse kompromissilaadse kesk-
tee leidmisega. Vaimse ithistegevuse selgemaid tunnuseid ja edu ta-
gatisi on ju tehnilis-tehnoloogiliste, organisatoorsete, teaduslike
jm. probleemide lahendamine. Probleemi lahendamine on teeotsi
mine teadmatuse hamaruses, retk tundmatule maale. Probleemi
piistitamisel, uurimisel, lahendusvdimaluste otsingul on loomulik
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Positiivne 9/9
81 Eriti andekas integraator /
5/5
T
K ompromissisobitaja
1/1  Viljatu pessimist Lahke mees 1/9
f 1

toonis 4.5. Ruhmaliikmete positsioanid suundusega tootlikkusele (a-telg) ja heade-

le inimsuhetele (b-telg}

ja ootuspirane erinevate v8i koguni vastandlike arvamuste teke.
Vaimsele iihistegevusele annaks ringa hoobi vastuolude vaisthik
varjamine vdi eriarvamuste tahtlik tasaliilitamine. Just té6rithma
litkmete eriarvamuste leidlik ja taktitundeline irakasutamine on
koost¢ saavutamise votmekiisimus. Et inseneri- ja teadustds sii-
nergeetilisi aspekte on meil vdhe uuritud, pakub vast siinkohal hu-
vi J. Halli «inseneride koost66 mudel» (8). Lahtudes R. Blake'i ja
J. Mountoni (5) juhtimiskontseptsioonist, vdib mingi sihirilhma
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liikmete voimalikku suundust vaadelda otsekui kahel teljel, sest et
orientatsioon on t86 tulemustele (inseneritdds inteliektuaalne
tasand) v8i headele suhetele (emotsionaalne tasand). Tekkiva
maatriksi ruudud naitavad rithmaliikmete vdimalikke positsioone
(vt. joon. 4.5):

a) tugev, keskmine voi ndrk suundus tootlikkusele, ilesande lahen-
damisele;

b) tugev, keskmine vdi nork suundus heade suhete siilitamisele.

Ideaalne oleks mdistagi olukord, kus kdik voi enamik rithmaliik-
meid suunduksid tdie innu ja energiaga tihtaegu nii iilesandele kui
ka suhete turvamisele, aktualiseeriksid end niisama histi mdistuse
kui tunde tasandil. Paraku on nimelt rithmas tekkivad eriarvamu-
sed, vaateviiside lahknemine (ja sellega kaasnevad pingestuvad
inimsuhted) see, mis dhvardab optimaalset suundust torpedeerida.

Kui 1&htuda mingist reaalsest inseneri- v8i teadlaskollektiivist,
selgub alati, et iiks vOi teine allitksusest sihirithma liige on teistest
sagedamini suundusmaatriksi kindlail positsioonidel. Koiki viit
pdhipositsiooni saab tdiendavalt kirjeldada tuntud graafilise abi-
vahendi, Johari akna abil (vt. joon. 4.6). Selle nelja ruudu suuruse
jargi saab otsustada kahe olulise asja iile rihma ihistegevuses.
Esiteks selle iile, mil méiral keegi end teistele avab, oma tegelikke
arusaamu, ideid, tundeid edastab, teisisdnu, kui kitsas vdi lai on
tema nn. varjatud ala. Teiseks selle iile, millises ulatuses on keegi
valmis vastn vOtma teistelt enese kohta suunduvat ratsionaalset
(hinnangud, arvamused) ja emotsionaalset (tunded) tagasisidet,
5. t. kui suur on tema «pime ala», valdkond, mida teised temast
teavad, aga ta ise endale ei teadvusta.

Positsioonil 9/9 (joon. 4.5) tegutsev POSITIIVNE INTE-
GRAATOR on iihtaegu nii maksimaalselt avameelne, otsekohene
ja sirgjooneline kui ka vastuvétlik rithmalt saabuva tagasiside suh-
tes. Ta ei pelga kriitikat ega vasta sellele drritatu vdi solvatu kaitse-
kditurnisega. Ruudus 1/9 viibiv LAHKE MEES piiitab maksku
mis maksab vdimalikke tiilisid viltida, talle on meeldiv koost6d-
ohkkond palju tahtsam kui esemestatud t36 tulemuslikkus tehnili-
se vdi teadusliku probleemi analiiiisimisel ja lahendamisel. LAH-
KE MEHE jaoks kujutavad endast kompromissitu loominguline
otsing ja heade suhete siilitamine vastandlikke, kokkusobimatuid
piiiidlusi. Sadrane tiitip on kiill valmis vastu vdtma teiste tagasisi-
det ja ptiiiab ka ise teiste ideedele ja tunnetele kaasa elada, kuid
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Joonis 4.6. Eneseavamine ja tagasiside nelja tiiipi rihmaliikmetel

samal ajal jaab ta eneseviljendamine ja -avamine enam kui tagasi-
hoidlikuks.

Positsiooni 9/1 valdab ERITI ANDEKAS (J. Halli jargi
Superstar-team-member), isik, kes on tdielikult haaratud iilesande
lahendamisest ning kelle jacks inimsuhted ja tundetasand on tiies-
ti teisejargulised. See tiliip ei pea vbimalikuks iletada intellekti ja
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tundeelu vastuolu. Teda iseloomustab ulatuslik eneseavamine ja
suur ignorantsus oma rithma liikkmete arvamuste suhtes. Teiste
mdtted ja tunded huvitavad teda vihe ja ega ta neid ka kuigi hésti
el tunneta.

Positsioonil 5/5 on KOMPROMISSISOBITAJA, inimene, kes
piiiiab vastuolusid mistuse ja tunnete, t66 ja suhete vahel lahen-
dada aina mdddukate jireleandmiste ja sobingutega. Tema enese-
avamine ja tagasiside saamine hinnatakse keskmiseks. Ménikord
tundub tema kiitumine manipulaatorlik, hoiak pseudodemo-
kraatlik. Apelleerides osavalt enamusele, viib ta aeg-ajalt ellu ka
isiklikke ideid, jdttes mulje, et need on enamiku omad.

Lapuks jaib veel kirjeldada positsiooni 1/1, millel viibib VIL-
JATU PESSIMIST (non productive team-member). Ta loeb iihtvii-
si perspektiivituks nii ilesande loomingulist lahendamist kui ka
meeldivate inimsuhete loomist, olles veendunud, et riihmatdds on
alati esiplaanil pinged, intriigid, delutsemine ja vdin.ujaht. 1/1 on
ddarmiselt kitsi eneseavamisega ja lausa vildib enese kohta saabu-
vat tagasisidet. Pole siis imestada, et tema «pime ala» on véga
Suur.

Kuidas seda mudelit teadlas- vdi inseneritods kasutada?

* Probleemi lahendamist oleks kdigil otstarbekohane alustada po-
sitsioonilt 9/9. Kui kestvad pingutused koostdd saavutamiseks ei
kanna vilja, taandutagu viljale 5/5, kompromissisobitaja ruutu.
Kui ikka ei vOta asi vedu, katsetatagu valju 1/9 ja 9/1. 1/1 kujutab
endast hidaabindu. Kaua selles positsioonis viibijail tekib tahes
tahtmata mote, kas poleks digem teisele tédle minna.

¢ Teadlik piiiid nii enda kui ka teiste jaoks 979 positsiooni eelista-
misele suurendab oluliselt rihma koostddpotentsiaali.

e Koostoovilumuse tdustes on otsekui iseendast halpsam tegutse-
da suuremat tulemuslikkust tdotavail positsioonidel (suunduda
9/9 poole).

* Oluline on vihendada nii «varjatud» kui ka «pimedat ala»; siis
suurenevad kohe koostddd vdimaldava «avatud ala» moddtmed.

Kirjeldatud mudeli alusel on korraldatud tulemuslikke koos-
tootreeninguid. Nende kiigus harjutavad dorithma liikkmed koigi-
le viiele pdhipositsioonile vastavate roilide tditmist 1/1-it kuni
9/9-ni. Samuti Spitakse koostdod kdigi teistsugusel tiippositsioo-
nil olevate isikutega. Oppuste itks eesmarke on konstruktiivne
konfliktilahenduse oskuse arendamine, milleta inseneride koos-
1605 el sinni ka silinergeetilist efekti.



S. KONFLIKT

Inimestevahelise koostdd laiendamise kdrval on véga oluline
toosuhetes tekkivate pingete kdrvaldamine ja asetleidvate konflik-
tide reguleerimine. Konfliktina (conflictus — lad. k. kokkupdrge,
lahkheli} kisitleme siinkohal inimestevahelise. vastuolu teravnemi-
se piirjuhtumit, mis toob kaasa mingi konfliktse kﬁl_tum:_sreakts_lz
ooni: riinne, kaitse, taandumine. Arusaamatus, sénavahetus vi
pikka aega piisiv konfliktsuhe tekib isiksuste vahel. Subjekti seisu-
kohalt kujutab see viliskeskkonnast tingitud ja inimese sisemaail-
ma (mdtiemine, tunded, enesetunnetus) poolt vahendatud seesmi-
se pinge seisundit, mis ajendab valima iihte jirgmistest toimimis-
viisidest: a) situatsiooni muuima; b) olukorraga kohanema (néi-
teks sel teel, et see mdeldakse ja tdlgendatakse endale talutavaks);
¢) situatsioonist eemalduma (kas tegelikult, s, t. suhtlemisest hoi-
dumise, koostdd viltimise, 166 unarussejitmise voi tdokoha vahe-
tamisega, voi illusoorselt — unistamise, alkoholi tarvitamisega
vm. viisil). Kui iihtki nendest kiitumisviisidest pole viimalik vali-
da, voib pinge edasine tdus pdhjustada kriitilise situatsiooni tekki-
mist.

Nagu enamik inimese elu-, ja suhtlemlsprobleeme nii on ka
inimestevahelised vastuolud ja lahkhelid” pohimétteliselt véltima-
tud, paratamatud, isegi loomulikud. Midagi ebaloomulikku pole
ka selles, kui teravnevad pingesuhted aeg-ajalt sdneluste, teravuste
vahetamise vdi isegi kokkupdrgeteni viivad. Paraku on meie tdo-
kollektiivide juhid ja reatddtajad eluliste konfliktide asjatundli-
kuks lahendamiseks enamasti halvasti ette valmistatud. Paljudes
kontingentides (tipp- ja keskjuhid, spetsialistid, ilidpilased, dpe-
tajad jne.) korraldatud uuringud kinnitavad sedasama: inimesed
peavad oma oskust toime tulla konflikti lahendajana viga viike-
seks. Konfliktidel lastakse areneda oma rada tihti hhtsalt seetditu,
et midagi arukat i osata ette viita,

Samal ajal on paljudest eri ametkondadest ja asutustest teada
juhtumeid, kus inimestevahelise konflikti tagajirjel lagunes heas
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ldbisaamises tookollektiiv, lahkus vaéimekas juht vdi hea téémees,
purunes mdni perekond, jooksis liiva kellegi té3alane algatus, teki-
1ati kellelegi (dsine psithhotrauma. Selles mdttes pole vale viita, et
konflikte on kergem viltida kui ravida. Kuid paraku ei dnnestu
neid viltida! Organisatsiooni potentsiaalsete pingekoliete hulk on
selleks liiga suur, et konfliktsituatsioonide kujunemist oleks iga
kord véimalik ennetada. Seda piiiides vdidakse mdnikord minna
konfliktide végivaldse allasurumise, olematuks vaikimise teele.
Peidetud vimm, varjatud vdimuvditlus ja intrigaanlus on aga ena-
masti isegi ohtlikumad kui avalik s0nasdda, kus on vdimalik pin-
geid maandada.

Inimestevahelisi teravaid lahkhelisid pole vdimalik ega vajalik-
ki iga kord viltida, see-eest on aga teretulnud oskus konflikte vara-
kult (tekkestaadiumis) dra tunda ja osata neid reguleerida.

Siinkohal jduame konflikti organisatsioonilistest ja sotsiaal-
psithholoogilistest taustteguritest anda vaid linnulennulise ilevaa-
te. Peatume pikemalt iksnes jargmistel kiisimustel.

Millised valised mérgid osutavad konfliktsuhetele?
Millest ja kuidas tiilid ilase 1ekivad?
Kuidas konflikte reguleerida?

5.1. TULI VALISTUNNUSED

Avaliku konflikti vdib eksimatult dra tunda aste-astmelt {jha
ilmsemais: valistest markidest:
* koostéo kahe voi enama isiku vahel ei laabu;
+ vaenusuhetes pooled ei suuda ka lihtsais asjus kokkuleppele
jbuda;
s toOasjade arutelul tekib hiddlekdrgendust, deldakse teravusi;
* isegi tihised pdhjused vbivad viia sdnelusteni;
¢ moéfemat poolt pundutava probleemi arutelu kasvab kihku ile

vastastikuseks siiidistamiseks; _ ) ) o
* vastase aadressil lastakse lendu pilkavaid méirkusi vdi lausa

solvanguid;

» teisele poolele kahju tekitamisest on saanud tahtsaim eesmirk
(isegi kaalukam kui oma huvide kaitsmine);

» vditluse kaigus piiiitakse enda leeri meelitada ka kolleege;

o vpitlusvahendite valikul ei polata dra isegi sdidraseid vdtteid
nagu pealekaecbamine, dssitamine ja laimamine;
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¢ juba ainuiiksi vastase pelk kohalolek mdjub teisele poolele
drritavalt;
» tiili voib esile kutsuda vahkvihahooge voi isegi kdsikdhmlust;
Pidagem meeles, et dgestumine, drritumine jt. agressiivse kii-
tumise ilmingud tdhendavad iga kord mitte sugugi seda, et agressi-
ooni objektiga ollakse kestvais vaenusuhetes; need vdivad viidata
hoopis sellele, et itks pooltest (vdi isegi mdlemad) on neurootilise
iseloomu )a kditumismalliga. Vaenuseeme vdib aga idaneda ka
varjatult, ilma et kummagi poole kiitumises mingeid agressiooni-
mirke ilmneks. See vdib avalduda koostodvoimalusest lahtititlemi-
ses vOi selles, et esmaskollektiivis puhkevais vaidlustes pooled
vaistlikult kohe vastasleeri ldhevad. Vaenusuhteile osutab mdistagi
asjaolu, kui iiks piliiab teisele kahju tekitada. Mdnikord kujuneb
olukord selliseks, et olulist kahju vdib tekitada ka viliselt taiesti
korrektne kiditumine,

Puhkuse] viibiva konstruktori t6okohta tuli teade, et ta on arvatud vilismaale
siirduva turismirithma koosseisu, Konstruktor ei olnud sellega arvestanud, sest kuu
aega varem oli talle deldud, et suure tdenidosusega likkub reis poole aasta vdrra
edasi. Niiid teatati, et vilismaasdiduks vajalikud dokuemendid tuleb korda seada
hiljemalt viie pdeva jooksul. Ainus kohal viibiv osakonna té6taja N tundis juba
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pikka aega konstruktori vastu vimma, leidis, et toda tdstetakse temararvel esile,
Olukord niis vastasele kattemaksuks soodne. Nimelt oli N jubuslikult kuulnud, et
konstrukior sditis nidalaks kogu perega maamajja. Ta ei teinud aga seda teadmagi
ja saatis telegrammi kolleegi linnakorterisse. Sdnumit saades oli konstruktori mee-
lehiarm muidugi suur: dige aeg oli maha magatud. Siiidistada polnud kedagi: tele-
gramm oli teele saadetud uipselt samal pdeval, mil teade osakonda saabus. Konst-
ruktor ei saanud millegagi tdestada, et N talle meelega paha tegi.

Vaenusuhteist kdneleb seegi, kui kellegi suhtes ilmutatakse rd-
hutatult jaist viisakust voi teda koheldakse boikoteerivalt. Ka 166-
taja rusutud meeleolu, passiivsus ja apaatia on tihti tingitud sel-
lest, et ta on sattunud kellegagi organisatsiooni votmeisikuist
konfliktsuhetesse. Samal ajal voivad apaatia ja rusutud meeleolu
tuleneda inimese sisekonfliktidest, milles ei saa kaasosaliseks pida-
da ainustki sama asutuse ametnikku.

Konfliktis osalevad pooled on enamasti tiiesti teadlikud pinge-
te ja vastanduste clemasolust. Vastase vaenu suurust ja vditlustak-
tika valikut médratakse aga sageli valesti. OQhtlikumad on kindlasti
salakavalad vastased, kelle kohta kehtib iitlus «Silme all ingel, sel-
jataga saatan». Teiselt poolt vdoime naivkonfliktidena kirjeldada
sidraseid juhtmeid, kus dge sdnasdda vdi armutu vastastikune
kriitika leiab aset korge koostoovalmidusega ja suure pingetaluvu-
sega tootajate vahel.

5.2. KONFLIKTI TEKKEMEHHANISM

kus uhe poole tegutsemine vdi kiditumine objektiivselt taklstab
teist mingite eesmirkide saavutamisel, tema huvide rahuldamisel.
Mblstagl on iga arusaamatus ja tiili ainulaadne, ent dgeda kokku-
porkeni teravneva konflikti pdhikontuurid ja kiitumisskeemid jaa-
vad enamasti tiili tekkepShjustest ja osalejate isikuomadustest ole-
nemata samaks,

Kui mingi asjaclu véi moni isik takistab teise tegutsemist voi
nurjab tolle joupingutused olulise sihi saavutamiseks, elulise vaja-
duse rahuldamiseks, Kujuneb hairitud isiku psitihikas pingesei-
sund, mida_psihholoogias tuﬁtakse frustratsioonina, Psiiiihilise
p1nge suurus oleneb niihasti blokeeritud kiitumise (tegutsemise)
iscloomust kui ka seatud sihi tahtsusest subjektile. Olulise, kiire-
loomulise 1egutsemise tdkestamine toob kaasa sisepinge tdusu, ini-
inest valdab arevus, meelepaha, viha. Sadrases olukorras vt’)etakse
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sageli appi nn. psiihholoogilised kaitsemehhanismid, Agressiooni
vallandamisel suunatakse siiiidistus, etteheide, teravus, solvang sel-
lele isikule, kes oma kiditumisega on takistuseks seatud eesmdirgi
poole piiiidlemisel. Defitsiitse kauba jarjekorras seisjad asuvad
iitksmeelselt (ja sageli viljendeid valimata) hurjutama nahaaiset
vaheletriigijat. Algaja autojuht, kelle sdiduk just enne ristmikku
viilja sureb, kuuleb dige pea selja taga kirsitut tuntutamist. Isik,
keda probleemndupidamisel alatasa katkestatakse, kdrgendab ena-
masti tooni, asub riindepositsioonile ja kostitab vahelesegajat
omapoolse katkestamisega.

Taandumisel loobutakse oma huvide kaitsmisest, piifitakse si-
tuatsioonist valjuda. Vaheletriigijaist vihaleaetud isik voib kiega
liliia ja jarjekorrast dra minna. Probleemndupidamisel vaikima
sunnitu vdib arutelu dpuni mirkmikku kriipsukujusid joonistada
{itks pinge maandamise votteid) ja (dlekohtuselt kohelduna) tiiesti
loobuda sdna vdtmast.

Frustratsiooni korral tekib sageli kiitumisviisi jiigastumine
(stereotiipiseerumine). Kord valitud toimimissuunda ja tegutsemis-
taktikat ei suudeta muuta ega vilja vahetada isegi siis, kui need ei
vii sihile. Argipédevases olmetiilis kostitavad pooled sageli teineteist
jArjest solvavamate teravustega, traumeerides sel moel nii ennast
kui ka vastaspoolt. Stereotiiiipselt paindumatu tegutsemiﬁviis on
tingitud sellest, et drritatud vdi vihaleaetud isik on minetantd voi-
me kainelt arutieda, probleemi ja situatsiooni peenckoeliselt ana-
linisida. Just sellises seisundis lastakse kaiku siirased primitiivsed
kéditumisviisid nagu vihasodst, jonn, hilsteeriline nutt jmt. Seega
kipub konflikt kujundama osapooltes psiiiihilisi seisundeid, mis
vallandavad (kdrvaltvaataja pilguga vaadatuna) jirelem&tlema-
tuid irratsionaalseid reaktsioone.

Inimestevahelise vastuolu mdju suurus sdltub sellest, milline
on konflikti kaasahaaratute pingetaluvus. Madala pingetaluvuse-
ga isikule mdjub kestvaisse konfliktsuhetesse sattumine nii tdsise
stressina, et on karta psithhosomaatiliste vaevuste teket: neurooti-
lised kiditumishaired, unetus vdi dudusuneniod, peavalud, korge-
nenud vererdhk, isutus.

Konflikti korral tekib iseloomulikke muutusi nii vastaspoole
isiku tajumises kui ka suhtlemissituatsiooni tdlgendamises (v,
tabel 5.1).
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Tabel 5.1.

Krooniliseks kujuneva konflikti iseloomulik tekkemehhanism

Jrk.  Vastuolu avaldumise Lahkheli subjektiivne
nr. objektiivne (sisuline) plaan (psiihholoogiline) taust
1. a. Objektiivse vastuolu b. Vastuolu ei teadvustata vdi
ilmnemine seda alatdhtsustatakse
2. a. Lahkheli teravnemine b. Vastuolu tajutakse, kuid veel
ahmaselt ja seda piilitakse
kdrvaliste eest varjata
3. a. Tekib konflikti ajend — b. Vastuolu tajutakse selgesti,
sindmus, mis provotseerib lausa {ileliia teravalt. Esineb
ithe pooltest konfliktsele tendents niha lahkheli pdhjust
kiitumisreaktsioonile vastaspooles: temas kaldutakse
nigema enese huve kahjustavat
vastast, mitte potentsiaalset
_ koostocpartnerit
4, a. Uhe poole konflikine kiitu- b. Suhtlemisolukorda teadvus-
misreaktsioon (riinnak, tatakse tilpilise konfliktsituatsi-
agressioon, kaitsekditumine, oonina, milles on lubatav vdi
solvumine vm!t.) toob kaasa ndutav kasutusele votia siddraseid
teise vastureaktsiooni (vastu- tavasituatsioonis kohatuks
riinnak, omapoolne agressioon, peetavaid kditumismalle nagu
taandumine vmi.) avalik siudistamine, iilekohtuselt
koheldu kujutamine (mirtri
méngimine), teise poole tahtlik
solvamine jne.
5. a. Kokkupdrke loogiline lahene- b. Enesedigustuse otsimine:
mine¢ kas a) mdlemapoolse a)¥ konfliktis valitud kditumis-
taandumise, b) ithe osapoole viisi pitutakse enesele pdhjen-
ilmse vdidu ja teise alistumisega dada viltimatu voi ainudigena,
v@i €) ajutise sobingu saavuta- b) piiiitakse leida moraalset
misega toetust kelleltki teiselt
6. a. Vastuolu ajutine ndrgenemine
vl teiste gest varjamine
7. a. Uus konftiktiajend
8. a. Uuesti korduvad konfliktsed

kaigud
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5.3. KONFLIKTIDE LIIGID

Organisatsioonis tekkida vdivaid konflikte on teoreetiliselt vdi-
malik klassifitseerida iisna mitmel alusel.
Vertikaalsed — kdrgema ja madalama juhtimistasandi, iilemuste
ja alluvate vahel tekkivad tilid.
Horisontaalsed — sama juhtimistasandi esindajate vahelised lahk-
helid.
Avalikud — varjamatud hoédrumised, vastandumised ja kokku-
porked.
Varjatud — korvalseisjate (v0i isegi teise osapoole) eest peidetud
konfliktsuhted (vimm, vaenutsemine, teise poole viljaséomise kat-
sed, intriigide pdimimine, salasepitsused).
Diaadilised — kaht isikut puudutavad lahkhelid.
Rithmasisesed -- vidikerithma piires kujunenud konfliktikolded.
Rithmadevahelised — kahe vdi enama rithmituse (teenistuse, all-
tiksuse, tébrﬁh\ma) vahelised arusaamatused ja tilid.
Situatiivsed — viikesel ajapericodil (naiteks paari minuti viltel)
toimuvad kokkupdrked, mille negatiivne jdreimdju kustub mdne
péevaga.
Episoodilised — aeg-ajalt, teatud korrapirasusega korduvad tiilid,
mille puududes vbdivad osapooled viljakat koostd6d arendada.
Kroonilised — kuid vdi aastaid vinduvad vaenusuhted.
Asised (instrumentaalsed) — tiili tekkepdhjuseks on mone tdéga
seotud asjaolu.
Emotsionaalsed (isiksuslikud) — lahkheli viib vilja isiksustevahe-
lise rituni. Pahatihti toob terav vdi krooniline puhtalt t6dga seotud
vastuolu enesega kaasa ka kokkuporke isiksuslikul tasandil. Sel
juhul peetakse ilmnevate hidade ja puuduste péhjuseks ennekdike
vastaspoole puudusi (ndit. vastutustundetus), mitte temast sdltu-
matuid objektiivseid asjaclusid (niit. varustushiireid, organisatsi-
oonistruktuuri pundused).
Destruktiivsed — tdOsuhetele selget kahju tegevad tiilid.
Konstruktiivsed — konfliktid, mis objektiivselt tulevad organisat-
stooni funktsioneerimisele ja arengule kasuks, ajendades uuendusi
ette vOtma, tootmist ja tOdjaotust imber korraldama, uusi toota-
jaid varbama, kaadri kvalifikatsiooni tdstma, seadmeid paremini
hooldama.
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5.4. ORGANISATSIOONI PUSIPINGED JA
KONFLIKTIALLIKAD

Organisatsiooniline konflikt on olnud paljude sotsioloogide,
psihholoogide ja juhtimisspetsialistide uurimisobjektiks. Enamik
autoreid toob esile kindla hulga ettevdttes konstantseid pingealli-
kaid, mille tdielik kdrvaldamine pole maeldav. W. Kriiger (14) peab
iildisteks konfliktiallikateks jargmisi vastuolusid:

* tGOtajate ja teenistujate tegutsemise eesmirgid on mingis osas
lahkkdlas, vastandatud;

* vastuolusid tekitab kiisimus sellest, milliseid vahendeid (abindu-
sid, meetodeid, varusid) eesmirgi saavutamiseks kasutada;

* eritootajad ja allitksused nievad, tdlgendavad ja hindavad iihte-
sid ja neidsamu fakte erinevalt. Siit tulenevad nn. arvamuskonflik-
tid;

* inimeste! on erinevad viirtuskujutlused: see, mis on iihele tiht-
saimaks vairtuseks, vbib teisele tunduda teisejirguline.

M. Holstein-Beck (11) eraldab kolm organisatsioonti institutsio-
neeritud tegevuse sfidri, milles kdige sagedamini tekib konfliktini
vilvaid vastuolusic@ﬁﬁ korraldamine (ebatidpne todjaotus, vilets
infosiisteem, distsipliinirikkumine jne.énimeste juhtiming} muu-
datuste ja uuenduste algatamine. S

Vaatame neid pdhilisi vastuolusid ja pingeallikaid, mis meie
majandusettevdtieis voivad esile kutsuda inimestevahelisi konflik-
te.

Organisatsiooni allitksused lihtuvad oma tegevuses kiill lihe-
dastest, kuid hoopiski mitte kattuvaist eesmirkidest. Otsene
eesmirkide-konflikt on suhteliselt harv nihtus, alliiksuste huvide
osaline vastandlikkus aga tdiesti igap4evane ilming. Uhe osakonna
erihuvi kaitsmine voib mdjuda teise alliiksuse tegevust takistavalt.
Nii toimivad raamatupidamis- ja tehnilise kontrolli osakond teiste
suhtes piirangnid seadva instantsina. See tekitab tihti arusaamatu-
si ja pahandusi tootmisosakonnas, kus tihtsaimaks peetakse plaa-
ninaitajaid. Konfliktsete positsioonide hulka kuuluvad niiteks re-
videndi, kontrolori, ohutustehnikainseneri ja pearaamatupidaja
ametikoht. Varustus-, ehitus-, remondi- ja transpordiosakond on
mitmel pool teiste alliksustega pingesuhetes seepdrast, et nad jdi-
vad oma vahendeid kindlustava ja teenindava funktsiooni tiitmisel
janni.
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“Majandusmees” “Teoreetik"

(huvitub ennekdike majandus- {vadrtustab siistemaatilist
olu praktifisest poolest ja mdtlemist ja intellektuaalset
kasumi saamisest) tegevust}

Probleemn- . .
“llutsaja” - arutely - Voimumees
(vBdrtustab {piticleb vDimule,
ilu ja kar: oma oiguste laien-
mooniat) damisele)

“Humanist”

{seab keskpunkti inimese
ia setle sotsiaalsed
tarbed)

Joonis 5.1. Erineva viairtuskujutlusepa tootajate vastandumine probleemarutelut

Segadust pShjustab sageli see, et organisatsioonisisene tddjao-
tus pole hiisti libi maeldud, selge ega detailne. Seegi probleem pole
tiies ulatuses lahendatav. Alati j4ib iihistegevuses mingeid eba-
madraseid alasid, lahtisi otsi, aga tekib ka osalist dubleerimist,
tsofunkisioonide kattumist. Tédjaotusprobleeme suudetakse ena-
masti lahendada osapoolte omaalgatusliku kokkuleppega, ent kui
vastastikust moistmist ja koostdovalmidust ei ole, vdib neist saada
kestvate pingete ja hodrdumiste allikas.

Paljudes asutustes ei ole tépselt kindlaks midratud, millises
ulatuses tehnilisi seadmeid kasutavad isikud nende hoolduse ja
pisiremondi eest vastutavad. Siit vdivad sugeneda konfliktid
remonditeenistusega: remondimehed stilidistavad seadmeil to6ta-
jaid hooletuses, need aga remondimehi venitamises ja laiskuses.

Igasugune korralagedus ja organiseerimatus (hiired tdokorral-
duses, tdjdu ja materjalidega varustamises, tihtaegadest mitte-
kinnipidamine, vahendite puudumine jne.) tekitavad paratamatult
koostdohiireid. Liiati satub tihti ohtu nii plaanide t#itmine kui ka
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Ulemuslik poos

preemiate saamine, Loomulikult pdhjustab korralagedus pinevust
inimsuhetes. Teravate etteheideteni minnakse enamasti aga vaid
siis, kui kellegi teguviisi saab hinnata otse hoolimatuks vdi asja-
tundmatuks. Enamik korralagedusi nidivad meie majandusettevit-
teis olevat tingitud nii illdteada ja paratamatuist asjaoludest (va-
rustushéired, hankeorganisatsioonidepoolne altvedamine, madalal
jarjel olev tédkultuur jne.), et otsest konfliktiohtu pole, kiill aga
tekivad destruktiivsed té6pinged.

M. Holstejn-Beck {1 1) majnjb konfliktipdhjustena jargmisi ini-
mdodalaskmlsed kaadnpolnnkas, juhtivtootajate ametissemis-
ramisel ja edutamisel;

* vead tasustamisel, preemiate midramisel ja mitmesuguste
hitvede jaotamisel;

* vdimu kuritarvitamine;

* oskamatus inimestega suhelda.

Mbanikord viljendub ametialane saamatus selles, et tddtaja ei

suhtle, ei litlitu koostodsse temale suunatud ootustega kooskolas.
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See on iiheks rollikonflikti esinemise viisiks. Arusaamatusi tekitab
koigepealt olukord, kus mingi roll (sellega seotud kiitumine, tegut-
semine) on dhmaselt miiratud. Niiteks vetakse asutusse ametis-
se klubijuhataja, klubi valmib aga alles aasta pirast. Keegi ei kuju-
ta tipselt ette, millega uus to6taja peaks tegelema. Teine juhtum:
roll pole tipselt Gihelegi tddtajale kinnistatud. Peainsenerile ni-
teks pole keegi tiie selgusega delnud, et temalt oodatakse uuenda-
ja osasse sisseclamist. Kolmas niide: rolli faktiline tditja ei oska
vdi ei suuda arvestada temale suunatud ootusi. Neljandaks tduseb
tiili sellest, kui rolli taitvale esitatakse iileméddraseid vdi vastukii-
vaid ootusi. (Brigadirile esitatud todliste ja juhtide ootused on
oluliselt lahkuminevad.) LOpuks kujuneb rollikonflikt sellest, et
eri rithmitustes erinevat osa etendavale isikule suunatakse kokku-
sobimatult erinevad ootused. Niiteks partorg vdi ametitthinguko-
mitee esimees on iihtlasi mdné teenistuse juht.

Palju paksu verd tekitab olukord, kui kedagi jactakse defitsiit-
sete vahenditega varustamisel vacslapse ossa. Sadrane konfliktioht
on histi teada niiteks automajandeis, kus kdigile ju ei jatku vast-
seid veokeid. Pahanduste arahoidmiseks antakse enamikus auto-
majandeis uued sdidukid sasrastele juhtidele, kellel on ettevdttes
suur staaZ, kes on sditnud avariideta, kellel on kdrge kvalifikatsi-
oon jne.

Hiirivalt suur ametialane ebakompetentsus hakkab (eriti kui
tegemist on juhiga) varem vdi hiljem selle isiku ja kolleegide td6-
suhteis pingeid kujundama.

Ametiraamidest viljumine — kehtestatud diguste ja volituste
piiride tiletamine — annab teistele pohjust etteheiteks, et kdnealu-
ne topib oma nina vddrastesse asjadesse.

Kahjuks pole harvad needki juhtumid, kus inimestevahelisi
kokkuporkeid pdhjustab kellegi madal kiitumiskultuur: jdhkrus,
jamedus, hoolimatus, etiketi eiramine,

Viltimatuks pingeallikaks on oluliste muudatuste ja uuenduste
ellukutsumine tehnoloogias, organisatsiooni struketuuris, viljasta-
tava toodangu nomenkiatuuris, tédjaotussiisteemis, to6tasustami-
se korras. Uuendused dratavad umbusku, tekitavad kahtlusi ja hal-
vendavad psithhokliimat eriti siis, kui need tulevad ootamatuit vdi
satuvad psithholoogiliselt ettevalmistamata pinnale.

Heade loominguliste vdimetega noor 1ddtaja tegi iksikasjadeni viljatootatud
ettepancku tootmisprotsessi tajustamiseks tsehhis ja nigi tublisti vaeva ka ettepane-
ku juurutamise algatamisel. Ootamatult otsustas ettevdtte juhtkond eesotsas direk-
toriga uuenduse elluviimise vahendite puudumisel aastaks seisma panna. Nérdinud
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Suletud poos, iseloomulik kaitseasend

tditaja hakkas oma argiiilesandeid tditma kuidas juhtus, varjamata kavatsust sobi-
va vdimaluse avanedes tookohta vahetada. Ta siudistas direktorit progressi pidur-

damises.
Aecg-ajait teravnevad konfliktiks vastandumised siidraste t6éta-

jate vahel nagu alalhoidlikud — neovaatorlikud, vana kaardivigi —
noorspetsialistid, (direktori) soosikud — ebasoosingusse lange-
nud.

Terav isiksustevaheline sobimatus on kdige raskemaid konflik-
tipdhjusi. Vaenusuhted vdivad tekikida niiteks sel pinnal, et kaks
isikut taotlevad jagamatut hiivet — kolmanda-inimese armastust
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Tabel 5.2
Teiste osakondadega tekkinnd konfliktide pohjuste tihtsusastme
hindamine (number mirgib jirku tdhtsuse pingereas)

Konfliktide tek kepdhjused Tippjuh- Keskjuh- Hinnangute
tide tide erinevus
hinnang hinnang

Puudused juhtimise korraldamises 1 2 1
Todbiilesannete pingelisus 2 1 1
Osakonna diguste ja funktsioonide

mitteteadmine 3 6 3
Erinev arusaamine probleemist 4 4 ¢
Inimeste iseloom 5 3 2

Osakonna Biguste ja funktsioonide
ebaselgus {mairamatus} [}] 8 2

{Jhiseid probleeme puudutava info
nappus 7 7 0

Piiiid asetada oma osakonna huvid
koondise omadest kdrgemale 8 5 3

Ebadigesti mdistetud andmed ja
korraldused 9 9 0

vdi soosingut, autoostuluba, vilismaa komandeeringut, vakantset
ametikohta.

Mboningatele neuroosihaiguse vormidele on iseloomulik eriline
konfliktogeenne kiitumisviis: hiisteeriline toon, agressiivsus, ili-
tundlikkus jne. Neurootiliselt hiisteeriline vdi agressiivne kditumis-
mail v&8ib saada otseseks tiilitekitajaks siis, kui see on suunatud
iillitundliku, drrituva vdi tugeva seesmise pinge seisundis isiku vas-
tu. Ka viga suur erinevus vairtuskujutlustes ja temperamendi-
omadustes (melanhoolik—koleerik) raskendavad koostdod.

Saidraseid isikuomadusi, karakteroloogilisi jooni, mis tiie
kindlusega lubaksid prognoosida kahe inimese konfliktsust, ¢i oie
avastatud ja neid polegi. Isiksus on ju paljude omaduste iihend,
tervik. Mingi iks omadus vdi joon (vilja arvatud alatus, ebaausus
jt. saarased omadused) ei saa inimest paikapanevalt iseloomusta-
da. On kiill ohtrasti juhtumeid selle kinnituseks, et kaks domi-
nantset tiiiipi omavahel ei sobi («Kaks kdva kivi ei jahvata head ja-
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Tabel 5.3
Organisatsiooni pingeallikate ja konflikti tekkepohjuste
hindamine ETKVL Todstuskoondise «Agro» ITP poolt

1osine tiihine konfliktipohjus
* mingi teenistus
vdi tO0taja ei tdida
sage oma illesandeid
¢ puudused tée-
jaotuses ja -korral-
duses e 1odkohtade eba- | # puudulik infor-
ithtlane koormatus | meeritus
& eriarvamused ® eriarvamused
fakiide tdlgenda- vahendite valikul
misel teatud eesmirkide
# vastastikuse saavutamiseks
mdistmise puudu- ¢ rollikonflikt —
mine ja isiksus- rolliootused jie- * lahkhelid eesmir-
lik sobimatus takse arvestamata kide puastitamisel
* madal kiditumis-
kultuur
¢ lahkuminevad
vifrtusarusaamad
* vdimu kuritarvi-
tamine
harv
pingeallikas

hu»), kuid vdib leida ka olukordi, kus valitsemishimulised tiiiibid
on viga heas labisaamises.

Konfliktide iseloom seondub tddtajate kategooriaga. 1. Lado-
nov ja V. Galitski (40) niitavad ihe Ukrainas korraldatud uuringu
tulemuste alusel iisna ilmekalt, kui erinevad on tipp- ja keskjuhti-
de konfliktide tekkepdhjused (vt. tabel 5.2).

Koondises «Agro» korraldatud uuringul ilmnes, et juhid ja
spetsialistid tegid vahet sagedasemate pingeallikate ja tdsiste konf-
liktipdhjuste vahel. Nagu tabelist 5.3 ilmneb, on selles organisatsi-
oonis kdige sagedasemad ja ithtaegu konfliktogeensemad jargmi-
sed pingeallikad: teatud teenistus vdi thdtaja jitab oma iilesanded
tditmata; td8jaotuses ja -korralduses esineb olulisi puudusi. IIm-
selt mangib tootilide tekkel kaasa nii ettevdtte tilip tootmistege-
vuse iseloomu alusel kui ka isikkoosseisu eripira.
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5.5. KONFLIKTIDE REGULEERIMINE

Konfliktide reguleerimiseks vdib tuua kiill méningaid aldprint-
siipe, mitte aga igaks elujuhlumiks sobivaid toimimisviise W Kru-
levila, vaenusuhteis olevate |51kute rmgl — kmdlaksmaaraxms_t_O_n
vaja arvestada, et “tiili teravnedes vaib konflikti sattuda iha uusi
tootajaid. Monikord on mdttekas kindiaks teha potentsiaalne
konfliktiala. _

Edasi tuleb selgeks teha tili valisilmingud — avalik tiili ja selle
varjatud tagamaad, latenine_ konfliki,

Toome naite. Intsident (avalik kokkupdrge). Tehase viikese allitksuse juhataja
suunati tdienduskoolitusele. Tema funktsioone tditma jadnud osakonnajuhataja
asetaitjal ndib olevat suuri raskusi t6Sdistsipliini hoidmisega. Kdigile hakkab sil-
ma, et alliiksuse to6tajad tulevad 166le millal soovivad ja lahkuvad tihti dlejaanud
tehaserahvast varem. Uhel pieval killastab allitksust asutuse direktor. Osakonna
tédtajad ndivad oma ajutist iilemust tiiesti boikoteerivat: mehe jutule segatakse va-
hele ja tema seisukohtadele vaieldakse isegi direktori juuresolekul vastu. Ldpuks
mimetab iiks alliiksuse téétaja asejuhatajat kah-iglemuseks. Varjatud konflikt.
Osakonda loodi mdni kuu tagasi juhataja asetiitja ametikoh! iisna segaste ilesan-
netega. Toorithma liikkmeid hairis asjaolu, et sellele kohale ei edutatud mitte mond
staaZikat oma tdétajat, vaid hoopis viikeste praktilise t66 kogemustega isik teisest
organisatsioonist. Uustulnuk osutus kil erialal tugevaks, ent suhtlemisel saama-
tuks isikuks. Uute kolleegide reserveeritud hoiak ootas vaid kohast hetke, et arene-
da avalikuks boikotiks. R

Konflikti uurija peab teadma méningaid_taju_tiiiipvigu, mis
konfliktivdlja ja_vastuolu_iseloomu midramisel kaasa rddgivad.
Korvalseisjana on teiste tiili tekke asjaolusid iisna raske hinnata.
Sagedasemad konfliktitaju titiipvead on jargmised:

a) lihtsustamine — olukorrast tStatakse kindlaid jareldusi tegema
ebapiisavate lahteandmete pdhjal;

b) oreooliefekt. — konfliktikoldeid eeldatakse ja ndhakse mirksa
sagedamini ettevOttes halavas kirjas alliikksuse ja tddtajate
juures kui silmapaistvate osakondade-ja isikute puhul;

c) analoogiaefekt — tuntud konfliktiloo tekkeskeem ja arengu-
trend kantakse juba paari sarnase vilistunnuse olemasolul iile
ka teistele juhtumeile.

Tali lahenduse keskne lilli on konflikti pohjuste viljaselgitami-
ne. Kokkupérkeld péhjustanud asjaolude viljapeilimisel tuleb ala-
ti arvestada, et konflikti tekketaustaks on asise (instrumentaalse)
ja isikliku (emotsionaalse) keerukas Ghtum ja et asjasse vdib olla
segatud enam isikuid, kui esimesel pilgul tundub.
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Tugev enesekontrotl \

Konstrueerimisbiiroo ithes alliiksuses tekib 35-aastase osakonnajuhataja ja te-
mast kiimme aastat vanema teemajuhi (grupijuhi) vahel alatasa arusaamatusi. Nii-
pea kui osakonnajuhataja tuleb allitksuse toSkoosclekul lagedale mingi ettepane-
kuga, ieiab teemajuht kohemaid rea nutikaid vastuviiteid, mis iilemuse ideed kaht-
luse alla seavad. Kriitika objektiks saavad kord ebareaalne ajagraafik, kord 14bi-
mdtlemata tddjaotus, terminoloogiline ebamairasus vms. Tulutud vaidlused hiiri-
vad osakonna koostédvaimu. Lihemad téSkaaslased on hakanud samuti koondu-
ma kahte leeri — iiks iiht, teine teist viitlejat toetama.

Tilli siigavam ajend on aga jirgmine. Kahe aasta eest, kui eclmine osakonnaju-
hataja pensionile Iiks, lootis grupijuht illemuse kohta endale saada., Juhtkond
eelistas paraku nooremat meest, osalt seetdttu, et peainsener oli talle kursusekaas-
lane instituudi pievilt. Grupijuhti hdirib eriti see, et lepingulised uurimistdod ei
haaku omavahel, ei vdimalda pikaajalist siivenemist Gihes probleemivaldkonnas ega
uurijate isiksuslikku arengut. Nimelt selles punktis leiabki ta mitmelt kolleegilt
toetust.

Otstarbekas on teha ligik mdnegx konflikti kulgemise (iselahe-

nemise) prognoos. Tili dhvardab paisuda, kui seda esilekutsunud
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probleem on komplitseeritud ja teravaloomuline. Alliiksuse raa-
mes puhkenud riiul on tendents teravneda juhul, kui selle juhataja
(liidri) autoriteet on madal, koosto6d eeldavate todde osakaal vdi-
ke, rihma véartus esmasrilhmana tiithine, liikkmete enesc¢austus
madal ja pingetaluvus viike.

Rithmadevaheline konflikt dhvardab siiveneda juhul, kui riih-
mad ajenduvad iithendamatuist eesmirkidest, austavad erinevaid
vidrtusi ja kui nende vahel on iikskoik millist liiki suhtlustdkkeid
(vt. k. 20).

Konflikti kujunemise ja arengu jalgimisel on orientiiriks konf-
Ilktsele kiitumisviiside tuvastamine vaenutsevate poolte tegutse-
mises. Nagu eespool éeldud, on siin tegemist kolme tiiipilise kai-
tumistaktika — piiid olukorda muuta, situatsiooniga kohaneda
vdi sellest viljuda — mitmesuguste modifikatsioonidega.

Uhe loomingulise kollektiivi liikmete vahel tekkis arusaamatus lepingulise t33
programmi paikapanemisel. Et tiili ei suudetud vaos hoida, 1dppes asja arutlus ka-
hel ndupidamisel jirjest kahe osavdtja sdnavahetusega. Jargmiste arutelude eel lei-
dis tiili iks osapool mitmesuguseid ettekdidndeid, et asja otsustamisel kdrvale jai-
da. Tegemist ol tiilipilise situatsioonist viljumisega, mille tingis terav destruktiivse
iseloomuga konflikt. {ntsidemt alandas selle poole tdOmotivatsiooni, halvendas
koostdovaimu ja tingis 1dpuks ka kehvema otsuse, sest programmi esmavariandi
kriitika jdi ndrgaks. Inisidendi jarelmdju ulatus kaugemalegi: lepingulise t6d tiit-
mise] hakkas ilmnema probleeme, mida esialgu arvata ei osatud.

Nagu eespool deldud, iseloomustab konflikti haaratuid psiih-
holoogiliste kaitsemehhanismide kasutamine. Agressioon, vastase
isikule negatiivsete omaduste projekisioon, enesehaletsus, olukor-
ra «seeditavaks» ratsionaliseerimine jt. kaitsevdtted suurendavad
kiill eneseaustust ja kahandavad psiiiihilist hairitusiunnet, kuid
need hiived on saadud sageli tdelisuse moonutamise hinnaga.
Kaitsemehhanismide sagedasel kasutamisel tdrjutakse hulk valute-
kitavat infot teadvusest alateadvusesse, see aga suurendab parata-
matult sisepinget ja pohjustab seesmist hiiritust.

Et konfliktis olijad on sageli vdimetud tdsiasju, partnereid ja
iseend realistlikult hindama, siis ei tohi tiili vahetalitaja neid siiii-
distada; pigem peab ta neid kavalusega suunama selle poole, et
nad hakkaksid tdelisust moonutusvabalt tajuma. Osalejate Jeplik-
kust saab suurendada, kni meenutada nende kordaldinud iihiseid
ettevdtmisi, lahedasi huve, aga ka koost6d kasulikkust mélemale
poolele. Mdnikord aitab pinget kahandada see, kui konfliktis ni-
hakse koomilisi elemente ja varjatud mangu. Minguliste elementi-
de avastamine inimkaitumises taastab enamasti huamoritaju ning
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vabastab seesmisest krambist (ja kaitsekiitumise vajadusest). Usna
tuntud v3ie konfliktipoolte lepitamiseks on «iihise vaenlase» {sel-
leks vbib olla ka keerukas, tihtis, vastutusrikas dhisiilesanne)
esiletoomine.

Radikaalseim tee tiili lahendamiseks on vabeta sekkumine tiili
lahendajana. Siinkohal peame piirduma vaid koige aldisemat laadi
juhtnodridega.

* Iga juhuslik intsident {avalik tiili kahe poole vahel} ei tarvitse
veel kdnelda konflikti olemasolust. Intsidentide kordumine viitab
aga krooniliseks kujunenud pingesuhetele. Enpne pingete leevenda-
ma asumist-on vaja tipsusiada tiili tekkepohjusi. Sageli on organi-
satsiooni liikkmed sattunud pingesituatsiooni vastu oma tahtmist
ega suuda olukorrast viljuda, enne kui objektiivsed pingepdhju-
sed pole kbrvaldatud Siit esimene soovituS' nuida-teid_nend:_m

Jad _QJLanﬂlktm )
¢ Vastuolu tuleb tiies teravoses avalikustada vaid sel méaral, kui
on lootusi selle lahendamiseks, ja iiksnes neile isikuile, keda tili
vahetult puudutab vdi kelieit on loota abi asja arutamisel.

* Asiseid, t60alaseid vastuolusid ja probleeme uurides tuleks eriti
silmas pidada, et arutelul kdneldaks probleemist, mitte aga iikstei-
se iseloomu loendamatutest puudustesi.

* Konflikti on sageli vdimalik lahendada vaid sel teel, et osapoo-
led viiakse vastastikuse mdistmise seisundisse. Enamik tiidisid
tekib teisejargulisest intsidendist. Krooniliseks kujunevad nad see-
16ctu, et pooled ei tahagi teineteist moista. Kui jdoutakse mdistmi-
seni, kahaneb montgi vastuolu otsemaid tletatavaks.

* Parim viis tili lahendada on piiiid leida seda esilekutsunud
probleemile molemaid pooli rahuldav lahendus. Just siin avaneb
ka konflikti kasulik kiilg: see sunnib hdiirivaid vastuolusid tosiselt
vitma, otsima teid nende korvaldamiscks.

* Konflikti vahemehe rollis olija peab meeles pidama, et iiks ja
seesama nahtus (tookorralduse erisus, inimeste kditumisviis, prob-
leemi tekketaust jne.) vdib eri inimestele paista sootuks erineva
nurga alt. Igaiiks vaatleb maailma 1abi oma huvide, informeeritu-

se, rahuldamata vajaduste ja toekspidamiste prisma.

* Konflikti reguleerimist saab vaid erandjuhul nimelt sellise alga-
tusena serveerida. Enamasti tuleb tiili klaarija rolli taita varjatult,
s. 0. probleemarutelu korraldaja, 166korralduse parandaja, ndus-
taja, selgitaja, usaldusaluse, kolleegi vdi sdbra osas.



6. HAID SUHTEID
KUJUNDAV
SUHTLEMINE

Organisatsiooni toosuhetest on kirjasénas kdige laiemalt val-
gustatud iillemuse ja alluva vahekorda. Sajad raamatud jagavad
Spetusi selle kohta, kuis juhil tuleks alluvaid kohelda, et oma mai-
net ja mdjujdudu tdsta. Vorratult harvemini on pakutud toetust
alluvaile (kes ometi arvuliselt mitmekordses iilekaalus!). Kus on
jagatud juhtnoore selle kohta, kuidas tulla toime despootliku ile-
musega, mida ette vitta juhtividotajaga, kes ei taipa vdi taha tiita
juhi votmerolle, kuidas illetada inertse iilemuse vastuseisu, kes tor-
gub tunnistamast uuenduste vajalikkust organisatsioonis? Vihe
on ka kirjutisi insener-tehniliste tGotajate ja tooliste horisontaalse-
test suhetest, ametisuhtlemisest selle sdna laiemas mottes. Ameti-
suhtlemisest on juttu tehtud enamasti moraliseerivas, normeerivas
vé1 pragmaatiliselt soovitavas toonis, arvestamata tekkivate
probleemolukordade psiihholoogilisi tagamaid.

Oeldule toetudes vaatleme ennekdike neid ametisuhtiemise vdt-
mekiisimusi, mis pakuvad huvi nii iilemusele, alluvale, insenerile
kui ka td8lisele. Juhi ja alluva suhteid piiiiame analiiiisida kahest
aspektist, mdlema poole vdimalikke erihuve arvestades.

6.1. HEA AMETISUHTLEMISE POHIEELDUSED

Organisatsiooniliselt suheldakse alati kindlas aegruumis, min-
gis sotsiokultuurilises keskkonnas. Inimestevaheliste kontaktide
sageduse ja sligavuse, aga ka eelistatud kiitumismallide valiku
méiravad iihiskonna, regiooni ja kollektiivi spetsiifilised sotsiaal-
sed normid, kaitumisootused, etiketi ettekirjutused, tavad, tradit-
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Sormedest «kirikutorn» on abiks motete koondamisel

sioonid. Niiteks Soomes on praegusajal sotsiaalseks normiks sina-
vormi tarvitamine, teie-kdnetlust kasutatakse harva, niiteks presi-
dendi poole poordudes. Mbistagi hakkavad sellega seoses iihe t86-
kollektiivi liikkmed iisna algusest peale iiksteist sinatama. Meil on
ettevitteid, kus sinatatakse vaid lihedasi tuttavaid, ja teisi, kus see
on iildlevinud.

Kahtlemata on hea ametisuhtlemise esmatingimuseks asjalik-
kus. Meie majandusettevdtteis ja eriti teenindusasutustes jaab sel-
lest igal sammul vajaka. Selle tagajirjel tekivad mdtietud ajakaod
ja arusaamatused, aga ka suhtluspinged ja psiiiihilise energia ile-
kulu. Asjalik vaim kajastub ennekdike selles, et ametialasel asja-
ajamisel pitiitakse lithemat teed médda jduda asja tuumani, suun-
duda kaisitletava probleemi konstruktiivse arutlemise teel selle
reaalse lahendamiseni. Toimekas juht vdi mittejuht ei raiska ameti-
alastel jutuajamistel aega pikkade seletuste ja sissejuhatuste peale,
ta haarab hirjal kohe sarvist kinni: tdstatab probleemi, ndutab vai
annab vajalikku teavet, selgitab vilja osalejate seisukohad ja arva-
mused, kooskdlastab ihisettevdotmised, jouab kokkuleppele.
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Asjalikkus toetub vdimele viljendada oma motteid selgelt,
tapselt, lithidalt ja loogiliselt. Teiselt poolt rajaneb see ka
kuulamisoskusel — suutlikkusel tabada teiste deldus pohilist ning
seda omapoolses poordumises aluseks vtta, dra kasutada, edasi
arendada. Kellele meist poleks meelehidrmi valmistanud keerutava-
-venitava viljenduslaadiga ametnikud? Kuid paljude tdotajate

ametialane suhtlemisoskus rebeneb kehva kuulamisoskuse kohalt,
Vastaspoole soove, ideid, arusaamu ja ettepanckuid ei suudeta kui-

dagi esimesel kuulamisel arvesse vdtta. Nii on teine sunnitud end
(hizlekamas toonis) iile kordama. Ulerddkimistele ja selgitamistele
kuluvat aega vbinuks kumbki pool nutikamalt tiita.

Asjalikuks saamine vbi jadmine kujutab endast seisundit, mil-
les inimese tundeelu on moistuse kindla kontrolli all. Paraku vdib
iga hea asjaga liialdus anda halbu tagajirgi. Uleméirane ratsio-
naalsus tuleb peaaegu alati bumerangina tagasi ja toob kaasa sel-
gelt irratsionaalse (mittemdistliku) tegutsemistendentsi. Ameti-
kaaslastega ldvimise alati asjalikuks muutmine kipub d0nestama
iiksteisemdistmise alust — usalduslikke suhteid. Olles iiksteisele
eelkdige tookaaslasteks, suheldakse ametirollide vahendusel, isik-
suste siigavamat plaani eiravait. Uksnes tooasjust konelevail isikuil
kaob pind isiksuslik-emotsionaalsete kontaktide loomiseks. Moni-
kord kujuneb vahekord selliseks, ¢t on lausa vdimatu ametniku
maskist vabaneda. Kui iiks pootl vitabki iiles mingi isikliku vestlus-
teema, oskab tema hammeldunud kolleeg vastata vaid viisipiirase
valveviisakusega ja jutt soikub peatselt. Ka viljendusliku selguse
ja themdtielisuse taotlemisel voib ale pingutada. Siis hakkab kola-
ma koolmeisterlik alatoon, mis thele tundub kentsakas, teist aga
koguni érritab.

Liiga lakoonilist, tdiesti infoliialduseta kdneviisi harrastav isik
jitab endast kuivavditu mulje. Sddrane iliasjalikkus on tiiesti
kohatu madala haridustasemega isikute kdnetamisel ja pole kdige
sobivam ka suhetes mees—naine, vanur—noor, tippjuht—tddline.
Kes soovib olla viga tapne, loogiline ja korralik, maksab sageli 16i-
vu konekeele lopsakuse ja loomulikkuse arvelt. See kehtib ka kir-
jaliku keele kohta. Kes mitu aastat vaeva nidinud vaid teaduslike
aruannete ja artiklite koostamisega, kogeb jahmunult, et kujund-
‘lik keel on kaotsi ldinud.

Oelduga el soovitata mingil juhul kdigutada asjalikkuse vaja-
likkust ametisuhtlemisel. Oskus napis tekstis dra 6elda peamist on
eriti tarvilik sairastes olukordades nagu kolupaise biirokraadi
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veenmine, keevalise partneri taltsutamine, vastutusrikka sonavotu-
ga esinemine koosolekul, kdrge ametikandja vastuvotul viibimine
ine. Ent paljudel puhkudel, eeskitt lihedaste kolleegidega lavimi-
sel, jadb asjalikkusest heade (ja asjalike!) suhete kindlustamiseks
viheks.

Jargmise ametisuhtlemisel keskse printsiibi vdime midratleda
isiksuse vaba eneseaktualiseerimise vdimaldamisena. Seda
taotlust, pdhimdtet, probleemivaldkonda on eri autorid tihistanud
ka teisiti, nditeks subjekt — subjektiliste suhete loomine, inimeste
humaanne kohtlemine, spontaansuse vabastamine, isiksusliku ene-
serealiseerimise hdlbustamine, informaalse-emotsionaalse suhtelii-
ni elustamine. Juhime tihelepanu sellele, et kaugeltki mitte koik
argisuhtlemise olukorrad ei véimalda vaba emotsionaalset enese-
viljendainist. Samal ajal on nimelt loomulik, pidrssimatu suhtle-
mine nii elamuslikum kui ka loomingulisem. Jirelikuit on ka t66-
oludes vajalik suhtlemisdhkkond, kus ametiroilide varjust paaseks
esile kordumatute joontega isiksus.

Kuidas on ametialane asjalikkus seotud viljendusliku spon-
taansuse ja isiksusliku alge esiletoomisega? Naiiliselt on need kaks
niitajat paljuski vastandlikud. Esitame kiisimuse teisiti: kas ebaas-
jalikkus on toeks vdi tagatiseks eneseviljenduse hdlbustamisel,
spontaansuse vabastamisel? Vaevalt kill! Asjaliku alge puudumi-
ne niiristab vestlust, jidtab osalejad passiivseks, dhmastab rollioo-
tusi. Ebaasjalik iilemus, pikataibuline insener vdi tihelepanematu
teenindustéétaja kujuneb alatasa oma suhtlemiskeskkonna pinge-
allikaks, kellega lavimisel tuleb iiksteisemdistmisele joudmiseks
kdvasti vaeva nidha. Ei, ebaasjalikkus pole kindlasti isiksuslikku
eneseviljendust holbustav tegur. Nii vdib see tunduda vaid Ghel
juhul: asutuses, kus mddduandvaks on kuiv, ametlik, ratsionaalne
suhtlemisstiil, vdib (boheemlastikult) ebaasjalik isik paista leeven-
davat vaheldust pakkuvana.

Isiksusliku eneseavamise jaoks sobiva suhtlemisdhkkonna
kujundamine on tegelikult kunst omaette.

Kdige enam on isiksusliku aktualiseerimise teede otsinguga
vaeva nidinud nn. humanistliku psiithholoogia koolkonna esindajad
A. Maslow, E. Fromm, C. Rogers, E. Shostrom jt., aga ka mitmed
ndukogude autorid, nagu niiteks A. Dobroviti, E. Sokolov,
V. Levi jt. Nende meelest on niiidisaja tehniseerunud linliku tihis-
konna elutegevuse pingestumine, drivaim ja kasumijaht kaasa too-
nud tdsiseid vadrastusi inimestevahelises suhtlemises. Suhete aren-
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damisel nihakse oma partnereis ennekdike voi ainuiiksi vahendu
millegi olulisema saamisel (uudisliku teabe hankimine, oma posi-
siooni kindlustamine, teene tegemine jne.}). Nii ameti-, olme- ku
ka perekondlikul suhtlemisel on aina enam maad votnud utili-
taarne, kidegakatsutava kasumi saamisele suunduv hoiak. Argi-
pidevane totlemine, t60, olmeaskeldus ja dping sunnivad meid
omaks vOtma sadrase vaidrtushierarhia, kus vahetul suhtlemisel
pole omaette eesmargina olulist tahtsust, kaasinimeste isiksuslikku
vadrtust ja eripdra aga pole mahti tihelegi panna. Inimisiksusc
deklaratiivne aussetdstmine kirjanduses, massisuhtlusvahendite
vahendusel vii teatrilaval ei korva kuigivord seda isiksusliku tun-
netuse defitsiiti, mis argisuhtlemiset paljude jaoks tekib.

Paljud suhtlemispsithholoogid nievad isiksust austava ja tur-
vava eluhoiaku ja kditumismalli valjakujundamise moddapaasma-
tu vaheetapina manipuleeriva kiditumisviisi paljastamist ja val-
jajuurimist. E. Shostrom (25) vordleb manipulaatorlikku kaitu-
mismalli eelistavat isikut kutselise manguriga, kellel on lausa veres
alati oma kehva kaarti peita, kes vaistlikult varjab oma toelist ole-
must (sisemaailma, ehtsaid tundeid), eelistades esineda sdidrases
sotsiaalses maskis, mis momendil kdige kasulikum. Paadunud ma-
nipulaator kohtleb teisi isikuid otsekui tarbeesemeid, hingetute
asisoost olenditena. Teda jatab kilmaks vodras mure, ta ei vaevu
sisse elama kaasinimese tdekspidamiste, tunnete ja vajaduste maa-
ilma ega paku teistele abi isiksuslike probieemide lahendamiseks,
hingemurede leevendamiseks. Manipulaator ei sdanda riskida:
soovides suhtlemisolukordadest ikka kasu loigata voi vihemalt
puhtalt vilja tulla, piiiiab ta ni1 iseenda kui ka partneri kaitumist
kindla kontrolli all hoida. Levinuim on tundeviljenduse vaos-
tamine. Paljudes olukordades ei vdimaldata iiksteisele vaba emot-
sionaalset eneseviljendust. Samal ajal on teada, kui tervendavalt,
tausa ravivahendina toimib nii homeeriline naer' kui ka pingeid
langetav nutt. Teiseks moonutatakse mitmeid tundeid: lahkuse-
mask (valvenaeratus) peab tihti varjama tiilpimust ja kibestumist.
Ka solvumist, pettumust, hammeldust ja viha ei sobi vilja naidata
ning isegi positiivseid emotsioone (r66m, (llatus, vaimustus) ei
kolba kaugeltki mitte alati ja igaiihe ette varjamatult tuua. Psiih-

Naeruteraapia nditeks on jdigastuvat selgroopdletikku pddenud ameerika kirja-
nik Norman Cousinsi tervenemise lugu. Literaat lasi oma haigevoodi peatsisse
monteerida seadme naljafilmide vaatamiseks ning ravis jarjepidevate koomikaela-
mustega end tiiesti lootusetuks arvatud seisundist terveks.
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hoterapeutide ja suhtlemispsithholoogide seas ollakse seisukohal,
et niiiidisaja linliku suhtlemistiiiibi levikuga kaasneb tundeelu nar-
bumine, emotsioonide pérssimus ja deformatsioonid. Manipulaa-
tor ei hooli partnereis peidus olevaist «loodusolendeist» ja piiiiab
suhtlemist suunata tema poolt kontrollitud ning enam-viihem ette
teada rajale nii, et (potentsiaalselt ohtlik) juhuslikkus oleks kor-
valdatud. Talle on isefloomulik pelgus intiimsuse, inimeste sisema-
ailma vastastikuse avamise ees. Eeldab ju intiimkohtumine sooje
inimlikke tundeid, neid pole aga manipulaatoril anda. Veel iseloo-
mustab teda piiiid varjata oma toelisi siigavalt isiklikke suhtumisi
ja vaateviise; need asendab ta tihtilugu kas kiibearusaamadega vdi
sédraste seisukohtadega, mis antud hetkel antud isikute puhul
kindlalt mingit kasu (toetuse saamine, iiksmeelsuse viiljanditamine
jms.) tdotavad anda. Enamasti piiiiab ta end paremana niidata,
kui ta tegelikult on, sest teab enesel olevat mingi sotsiaalse Achil-
leuse kanna, mille paljastamine teda teiste silmis halba valgusse
dhvardab seada. Sotsiaalse iilekohanemise piiiid ja ddrmuslik kon-
ventsionaalsus viiljendub selles, et eri isikutega juteldes piiiiab ta
olla pdri kdige erinevamate seisukohtadega, kui nii vaid siinnis ja
kasulik tundub. Niisiis ei arenda manipulaator tegelikult kontakte
ka vaimsel tasandil, tema puhtkonventsionaalseis seisukohavdtte-
des puudub enamasti igasugune seesmine vaimustus ja kivg.

Manipuleerida vdidakse nii iilalt kui alt. Esimesel juhul piii-
takse suhtlemisest kdrvaldada juhus ja spontaansed mina-paljas-
tused sel teel, et teist poolt koheldakse aina juhtiva, suunava, va-
nemlikult dpetava, kontrolliva, kiisuandva isikuna (d4rmusjuhtu-
mil tiirannina).

Alt manipuleeriv vdtab seevastu teadlikult iile juhitava osa,
muutub meelega kontrolli- ja kiisualuseks, vildib iilepea igasugust
initsiatiivi ning on péri alama positsiooniga (mille #armusvormi E.
Shostrom tiipiseerib sdnaga «narts»), sest see fubab olla téiesti prii
aktiivsuse ilmutamisest (mis nduab energiat) ja ka vastutusest ning
sellega kaasnevast riskist,

Manipuleeriv kditumisviis (nii ilalt kui alt) on todkollektiivis
ohtlik seetdttu, et alandab omaalgatuslikkust, ettevdtlikkust,
initsiatiivikust, loovust. Pealegi sunnib manipulaatorlik kditumine
partnerit vastama samalt positsioonilt.

Kokkuvdtvalt: manipulaatorlikule kiitumisele on iseloomulik,
et see

— vaostab ja pirsib tundeelu;
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— puilab kehtestada situatsiooni ja partneri iile spontaansust

tokestavat kontrolli;

— rajaneb usaldusepuudusel: partnerile ei ndidata vilja eht-

said, siigavaid ja t&elisi tundeid, matteid ning arusaamu;

— peegeldab loidu suhtumist, vihest kaasaelamist, osavotlik-

kuse puudumist.

Olles nii pikalt iseloomustanud manipulaatorliku kiditumisviisi
pahupoolt, vdime nitiid visandada (enda ja teiste} isiksust
aktualiseeriva inimese portree.
¢ Ta hindab tundeelu osa inimeste eneserealiseerimises, viljendab
autentselt (ehtsalt, moonutamata) omaenda mitmesuguseid tun-
deid ning julgustab kaasinimesi sedasama tegema.

¢ Ta piiiiab luva usaldusdhkkonda, arendada siiralt ja avameelselt
jutuajamist ning viljendada inimisiksuse sisemaailma ja tema kor-
dumatut mina.

¢ Taei pilila jutuajamistes ilmnevaid eriarvamusi varjata ega kinni
miitsida, vaid otsib neile seletust, tekketausta.

¢ Suhtlemise asendamatut vddrtust nieb ta isiksusi rikastava ja
arendava dialoogi vdimaldamises.

Niihisti kiditumise asjalikkust kui ka isiksuslikku aktualiseeri-
mist saab sihipiraselt suurendada jargmiste sammudega.

* Umbisikulise viljenduslaadi («Ra#gitakse, et», «Nagu me tea-
me», «Keegi ei kahtle selles, et») asemel kasutada julgelt mina-
sdnumeid («Minu meelest», «Aravan, et», «Minu seisukoht on»).
Sel teel liilitatakse vestlus enam isikulisele tasandile. Rdhutades
oma arvamustes subjektiivset momenti, edastatakse sdnum, et ei
pretendeerita kdiketeadja laia arvamuse avaldaja osale,

* SOnalist eneseviljendust saatku, toetagu ja vdimendagu teate
sisuga kooskdlas olev mittesdnaline suhtlusvahend — intonatsi-
oon, «tundetdlger ilme voi Zesti keelde jne.

s Arusaadavuse suurendamiseks on soovitatav votmetihendusega
sénu rohutada. Nii ei teki kahtlusevarjugi selles, mida subjekt
tdesti telda soovib.

¢ Argumenteerimisel on ausam kasutada fakte ja objektiivseid
andmeid kui arvamusi, hinnanguid, prognoose ja oletusi.

e Eelistatuimat hiiletooni vdiks iseloomustada umbes séirasena:
rahulik, ruttamata, kindel, keskmise valjusega, siiras, selge, soe.
¢ Omaenda vajadusi, soove, ootusi, aga ka arusaamu, hoiakuid ja
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tundeelamusi on sobiv ilmutada selgelt ja kind!alt, kuid diskreet-
selt, mitte pealetiilkkivas laadis!

* Niisama oluline kui teiste ootuste ja vajadustega arvestamine on
ka teise isiku moistmise otsene viljendamine.

Sadrased véljendid nagu «Ma tean, et sul on kiirew, «Kiillap oota-
sid meilt enam abi», «Sul on tiielik digus nuriseda», «Saan sinu
seisukohast aru» sillutavad teed teineteiseméistmisele, annavad
aga teinekord ka hddavajalikku lisaaega jirelekaalumiseks. Mdist-
misvalmidusega valdime teravaid arvamuste vastandumisi. Inimest
hairib viahem see, et kellelgi on temast erinev arvamus, kui see, et
tema vaateviisi, seisukohta, arusaama ei hinnata, ei mdisteta, ei
piilitagi moista ega peeta mainimisviarsekski.

» Negatiivseid tundeid ei tule alla suruda, vaid dppida neid kul-
tuurselt viljendama. Pilkeilme, salvav toon, grimass vdi vihahoog
vdiks palju sagedamini viljendust leida hoopis niisugustes viljen-
dites nagu «Olen mdnevdrra pettunud », «Ausalt oeldes oota-
sin sult enamat », «Mind lausa drritab see, kuidas »,

¢ Tohus on teise poole seisukoha, ettepaneku, idee voi motte «toi-
kimine» oma sOnade keelde. Sairane talitlusviis teadistab
kuulamis- ja mdtlemisvalmidusest.

* Vestlust hoogustab ja elavdab asjakohaselt kiisimuste esitamine
nit partnerile kui ka endale, aga ka probleemide tdstatamine ihis-
analiiiisiks.

» Teravaid arvamuste vastandusi aitab leevendada rahulik toon,
millega neid védljendatakse.

6.2. AMETISUHTLEMISE ARGI-
PROBLEEME

PSUHHOLOOGILISE KONTAKTI LOOMINE

Paljud kdnelused 1dpevad, joudmata dieti alatagi, sest avalau-
sed oeldi valesti. Kui osapoolte vahel ei teki kontakti, ei kujune ka
mingit liheduse ja usaldusiikkuse Shkkonda. Kontaktiloomise

Nagu paljud Jaapanis elanud eurooplased, nii on ka tuntud noukogude diplo-
maat ja ajakirjanik V. Ovidinnikov lausa vaimustuses sealsete ametiasutuste kor-
gest suhtlemiskultuurist, mille iseloomulikke jooni vdib viljendada jargmiste sona-
dega: diskreetne, hillitsetud, tasakaalukas, rohutatult viisakas.
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vdime on suhtlemisoskuse alus, selle valdamine annab hindamatut
abi sadrastel puhkudel nagu tutvuse sobitamine, veenmine, nous-
oleku taotlemine, kokkuleppe sdlmimine. On aga dsna palju ini-
mesi, kellel sellest tahtsast vdimest jddb tublisti vajaka. Sdarased
isikud satuvad kimbatusse nditeks olukorras, kus tihtsa asja huvi-
des tuleb v8dra inimesega luua kiire usaldussild. Kehva psiihho-
loogilise hiilestatuse tdttu jaddakse ka oma organisatsioonis lahe-
mate voi kaugemate kolleegidega ldvimisel jinni niiteks sellistel
puhkudel nagu teene vdi abi palumine.

Siinkohal pole ruumi pikalt peatuda kehva kontaktsuse isiksus-
likul tagapdhjal. Enamasti méngib kaasa liks vdi enam jiargmistest
teguritest: pettumuslikust ldbielamusest vdi halvast enesetundest
(tervisest) tulenev ajutine eneseusalduse langus; iildine madal ene-
sehinnang (alavairsuskompleks); tugevalt introvertne (sissepoole
pooratud, kinnine) iseloom; kuiv, jidik ja liiga asjalik suhtlemis-
stiil; vihene empaatiavdime.

Nagu niitavad nii meil kui ka teistes maades korraldatud suht-
lemistreeningud, on komaktiloomise kunst ka tdiseas tdhelepanu-
vidrses ulatuses opitav (millega thenduses muide suureneb ka ene-
seusaldus ja -austus). Mitmel pool dpetatakse juhtidele, diplomaa-
tidele, arimeestele, sotsiaaltootajatele (psithhoterapeudid, psithho-
loogid, hoolekandeasutuste teenistujad) edukalt mbningaid suht-
lemiskontakti loomise psuhholoogﬂm printsiipe.

Esmaseks tingimuseks’ on umberluhtumme introvertsest enda-
ga suhtlemisest kaasinimesega livimisele. Siin toimib hasti pilk-
kontakti loomine ning omapoolse péordumisega viivitamine tép-
selt selle hetkeni, mil partner ilmutab pilgu, ilime v&i Zestiga sona-
tult omapoolset kontaktivalmidust, ootelolekut. Sagedasim viga
seisneb selles, et sdnatu moistmise hetke ei libeta dra oodata ja
tdhtis sdnum (nditeks palve) edastatakse kurtidele kérvadele, kon-
taktikaugele ja osavdtmatule isikule. Hea kontaktilooja konetab
teist poolt séddrase usalduslikkusega, et too astub omakorda talle
sammukese vastu, lilitub subjekti lainele, siseneb kontaktivalmi
seisundisse. Kontakti loomist saab soodustada jargmiselt.

* Sabraliku 1lme ja | saaraste 500ja tooniga deldud julgustussdna-
dega, mis kdrvaldavad vastaspooles vaistliku valvsuspinge.

¢ Tunnete siinkroniseerimise ehk emotsionaalse resonantsi kind-
lustamisega. Teise poole meeleolulainele lilitumine tihendab
seda, et vastame tema niisugustele tunnetele nagu rddm, poole-
hoid, rahulolu, osavitlikkus samaviarsetega ja hoidume takti-
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Kaalutleja

tundeliselt oma eduka-mehe-alati-reibast-tuju esile tdstmast

olukorras, kus teine on nukker, kibestunud vdi millegiparast

mures, seega asteeniliste tunnete kiiiisis.

* Mboisivussilla loomisel on soovitatav 4ra kasutada kdike, mis
niitab kahe isiku tihtekuuluvust ja kooskdla. Sellega seoses
tuleks teadlikult piiitdda mitmekordseid mdlemapoolseid ndus-
tuvaid reageeringuid, jah-vastuseid.

Nagu juba 6eldud, on oluline osa mittesdnalistel suhtlusvahen-
ditel. Sobralik ja kinde! (mitte hiipnotiseerivalt fikseeriv) otsavaa-
tamine dratab usaldust. Teisest poolest arusaamine ja temaga
ndustumine on hdlpsam viiksema ruumilise distantsi korral. Tut-
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tavatel on omal kohal sa4rane puutekontakt nagu niiteks ke dlale
panemine.

Kohtumise hakul pole mingit motet nn, viisakat ebalust véljen-
dada: «Qi, mis ma niiitd kill pean tegema voi iitlema!» Kindel kii-
tumine julgustab ka teist samaga vastama. Meestevahelisel jutle-
misel kdrvaldab pinge sageli lihtsalt see, et asjalikus laadis ja kee-
rutamata viiakse jutt pdhiteemale. Usna hidid tulemusi annab
seondusmeetod: arutalav teema vOi probleem seondatakse
(lahedus-, kiilgnevus- vdi kontrastiassotsiatsiooni leidmisel) mingi
mdlemale poolele histi teada akuutse huvipakkuva teema, siind-
muse, mulje voi keguni naljaiooga.

Naistele on omane empaatiline kaasaelamine. Kontaktiloomise
ajal piiiitakse eriti tundlikult reageerida teise poole ootustele, aga
ka hoiakute ja tundeseisundi muutustele.

Psiihholoogiline kontakt vdib tekkida sekundi murdosa jook-
sul, vahel vitab selleni jdudmine aga mitukimmend minutit aega.
Roéhutame veel kord, et kontakti loomine pole eesmirk omaette;
paljusid asju on iihtsalt mdttetu arutada, enne kui psithholoogili-
ne kontakt pole saavutatud. Kontakti olemasolust kénelevad jirg-
mised tunnused: partner on Keskendunud ja kuulamlsvalrrils pin-
ge on lahenenud; tekkinud on vastastikuse usalduse tunne; suhtle-
jate viljendusliigutused (Zestid, poosid, miimilised reaktsioonid)
on asetumas thte riitmi ja hakkavad iksteist kordama (tekib nn.
kajakiditumine).

TOOULESANDE ANDMINE JA VASTUVOTMINE

Juhi ja alluva ametisuhtlemise iseloomulikumaid avaldusi on
todillesannete lileandmine ja vastuvdtt — pikaajaliste ja kiireloo-
muliste, iihckordsete ja korduvate korralduste andmine ja saamine.
Loviosa korraldustest antakse otsekui muu seas iildisemat laadi
teabevahetuse ajal, téoprobleemide arutamise kiiigus, pigem leebes
vestlusvormis kui range kidsundina (nagu sdjavies). Tooiilesande
edastamise leebem vorm ei tdhenda kiill kaugeltki seda, nagu i
peaks arvestama korralduse andmise (kidsundamistegevuse) iildpa-
himatteid ja -ndudeid. Valdav osa neist ndudeist kehtib kahtlema-
ta ka neis olukordades, kus ithel isikul tuleb teis(t)ele edastada vii
vahendada mingi iilesanne, aga ka vanema ja lapse vahekorras,
kus esimene, teadagi, on enamasti suunaja, korraldaja roflis.
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Meelekindlus ja rahulolu

]

Nailisele lihtsusele vaatamata tehakse tdoiilesannete andmisel
alatasa moningaid vigu, mille tagajirjel tekib himmeldust ja aru-
saamatusi, korralagedust ja kokkuporkeid. Levinuim viga — viil-
jenduslik ebamiirasus — tuleneb halvemal juhul sellest, et illemus
el kujuta ise ka piisava selguse ja detailsusega ette, mida ta alluvalt
ootab. Kus aga ebamédarasus ees, seal konflikt kannul: asjast saadi
isemoodi aru, seatud sihid jdeti saavutamata, iilemusel ja alluval
}4ab vaid iile teineteist sitiidistada,

Paremal juhul on ebam4arasuse pdhjuseks keeleline lohakus ja
siaraste moistete pruukimine, millest voib erinevalt aru saada.
«Korda teha», «joonde ajada», «ira kiiar» vdivad sageli jitta ruu-
mi viiga subjektiivseteks tdlgendusteks, kusjuures ka situatsiooni
kontekstis ei selgu, mida kasundaja tidpselt mdtles.
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Tabel 6.1

Soovitusi todiilesannete andjale ja saajale

Ulesande andja

Ulesande saaja

1. Selgitage dlesande tihtsust laiema
eesmargi (nditeks ettevdtre missi-
oon} tditmise seisukohalt.

2. Taotlege keelelist selgust, ihe-
mottelisust, viltige pruukimas?
sanu, mis alluvale shmaselt aru-
saadavad.

3. Tarbe korral pdhjendage, miks
nimelt see isik peab seda iles-
annet tditma.

4. Maidrake tihtaeg, ajavahemik vgi
166 tegemise jarjekord.

5. Rohutage korralduses olulisimat.

6. Taotlege tagasisidet.

7. Tarbe korral andke selgitusi,
opetage iilesande tditjat.

8. Osutage materjalidele ja toGvahen-
ditele.

9. Tarbe korral viidake stiimulitele, aga

ka sanktsioonidele.

10. Esinege reipas toonis.

11. Piiidke leida korralduse andmiscks

sobivain: aeg (pdeva ja nidala
algus on kohasemad) ning koht

(iseenda voi alluva tookoht sobivad
palju enam kui juhuslik paik {n&i-

teks koridor)).

dusele kirjalik.

. Tarbe korral lisage suulisele korral-

Kui teile jaab arusaamatuks 60 kau-
gem eesmirk, ndutage selles selgust.

Kui miski tundub teile korralduses eba-
selge vai mitmeti moistetav, kiisige selle
kohta selgust.

Kui kahtlete dlesande otstarbekuses vii
selles, et nimelt teie seda tditma peate,
noutage selgitust.

Pirige, millise aja jooksul vdi missugu-
ses jiarjekorras tuleb tooilesanded taita.
Ulatusliku tdoiilesande korral on soo-
vitatav omapoolselt réhutada selle olu-
lisemaid iiksikasju.

Andke teada, kuidas te olete iilesandest
aru saanud, kuidas te seda sisuliselt tal-
gendate.

Vajaduse korral ndutage selgitusi ja
juhtndore.

Pirige, kust hankida vajalikke materja-
le, téériistu, abilisi.

Soovitatav on tooillesande taitmise tiht-
aja, etappide, materjalide jmt. kohta
teha endale markmeid.

Teine tiiipviga: unustatakse esitamast (lesande tiditmise tahi-
aeg (ajavahemik) ja esile toomast kvaliteedindudeid. «Aja see asi
korda!» jdtab sageli tdiesti lahtiseks kiisimused millal, millises ula-

tuses ja kui suure pitiidlikkusega tuleb iilesanne tiita. Uhes konstru-
eerimisbiiroos paluti dsja tdole asunud tehnikul teha kiiruga sirgeldatud visandist
ilusad joonised. Neiu asus erilise pitisdlikkusega tegema kéigile tehnilistele nduetete
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vaslava.id'jconiseid. Kolme piievaga valmis tal seitse joonist. Siis selgus, et kolleegid
mdtlesid ilusa joonise all vaba kiega tehtud vahevarianti tdojoonisest. Selle tegemi-
seks kulunuks 15 minutit visandile,

Kolmas viga: korralduse saajalt ei nouta tagasisidet, vastust
selle kohta, kas ta sai kdsundist digesti aru. Kogemused on niida-
nud, et tagasiside ndutamiseks jaib viaheseks, kui kiisitakse: kas
said aru? Siirasele podrdumisele antakse enamasti ikka jaatav
vastus, sest kellele meeldiks tunnistada oma taipamatust! Kuidas
kavatsed illesannet taita? Millised probleemid vdivad sinu meelest
asjaajamist takistada? Mis vajab tidiendavat selgitust? Seesugused
kisimused viivad asjale mirksa lihemale.

Tabelis 6.1 on tosinajagu tddiilesande andmise ja saamisega
seonduvat juhtndori. Nagu tabeli parempoolsest veerust selgub,
on alluval avarad vdimalused ebakompetentseid kidsundeid andvat
iilemnust n.-6. jarele aidata. Moistagi eeldab see koostdosoovi ole-
masolu. Selle puudumisel voib alluv iilemuse vigu hakata kurjasti
dra kasutama: kui ilesande andmisel unustati mdni ndue esitama-
ta, hakatakse neid ka (karistamatult) eirama.,

PALUMINE JA KEELDUMINE

Millegi palumine kujundab riskisituatsiooni: teine pool vdib
keelduda. Keeldumise risk muudabki selle iseenesest lihtsa toimin-
gu mdnikord dle jdu kaivaks. Araiitlemine dhvardab kdigutada
meie eneseusaldust, me kaldume seda tdlgendama lugupidamatuse
avaldamisena enese suhtes. Otsekui voimaliku keeldumise moraal-
se ettevalmistusena esitatakse palve sageli ebakindlalt, kdhklevalt
ja kohmakalt. Kui niiitd palvele ka vastu tullakse, on abi osutami-
ses otsekui midagi alandavat ja see kahjustab paluaja autoriteeti.

Palvet vdetakse mirksa kindlamini kuulda (ia eitav vastus ei
kahjusta ka suhteid), kui abi vajav pool viljendub avameelselt ja
otsekoheselt, toob vabandamistega liialdamata lithidalt esile oma
vajaduse. Kohatu on keeldujaga pikalt kauplema hakata (mdni-
kord tehakse seda otsekui moe parast vdi n.-6. oma nio séilitami-
seks). Kdiksuguste meelituste, ahvatiuste ning omapoolsete luba-
dustega tuleb olla aarmiselt ettevaatlik. Palve on neid toiminguid,
mida pole mdtet algatada, ilma et enne poleks loodud kindlat
psithholoogilist kontakti.

Nii nagu paluda, pole ka keelduda kuigi mugav, jaib vdlatun-
ne. Voib karta ka suhete jahenemist paluva poolega. Palujale on
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vihe abi pikast keerutamisest ja libindhtavalt kunstlike pdhjen-
duste esiletoomisest. Nii keelduda kui ka paluda tuleb asjalikus
dhkkonnas ja vdimalikult kiiresti. Partneri lohutamiseks ja julgus-
tamiseks on keeldujal soovitatav aeglustada veidi oma konet ja
raskida selge, rahuliku, réhutatult sooja tooniga, véimaluse korral
paluda jarelemdtlemiseks aega vdi pakkuda mingi alternatiivne
abivdimalus (niiteks kdnelda ise isikuga, kes hiddasolijat vdiks
aidata).

TUNNUSTAMINE JA KIITMINE

Tunnustus ja kiitmine kujunevad tdhusaks kasvatusvahen-
diks, kui neid jagatakse digesti. Kohmakalt teldud tunnustus vi
kompliment vdib koguni tagasilédke anda, mdjuda soovitule suisa
vastupidiselt. Ka pisisaavutuste ja ithekordse teo tunnustamine on
alati isiksuse tunnustamine, Seda adudes on paljud juhid ja mitte-
juhid paraku kiidusénadega viga Kkitsid, mdnikord seetdttu, et
teistes inimestes on harjutud ikka kdigepealt puudusi nigema, tei-
nekord aga téiesti vildakast psithholoogilisest ebateooriast lihtu-
des: arvatakse, et kiitus rikub inimesi. Psihholoogid ja pedagoo-
gid on loendamatuid kordi veenvalt tdestanud, et moraalne tun-
nustus stimuleerib piiiidlikkust palju kindlamini kui laitus (mis
pahatihti hoopis demoraliseerib, tekitab kiegalédmise meeleolu,
kahandab saavutusmotivatstooni). Ent leidub ka neid, kes on kii-
tusega liiga helded. Teenimatult sage ja iilepakutud kiitus ei toimi
enam ergutavalt, mdjub pigem ladgena voi sunnib oletama iiles-
kiitjal egoistlikke tagamdtteid. Mdned inimesed tunnevad tunnus-
tust andes kohmetust ja hibelikkust ega ole seepirast kunagi vdi-
melised nditeks komplimente tegema. Leidub aga situatsioone, Xus
kompliment on poolkchustuslik, kui seda ei tehta, langeb volgu-
jaavale ebaviisaka kuulsus. Sage situatsioon: vdluva tiitrekesega
ema on viikeses seltskonnas. Uks keskealine naine ei nai last mar-
kavatki ega tee ¢i emale ega tiitrele terve Ohtu jooksul ainustki
komplimenti.

Kuidas jagada tooalast tunnustust?
¢ Ergutage tunnustusega soovitavat Kkiditumisviisi (niiteks
tdhtajast kinnipidamist).

* Kedagi kiites iirge olge iildsdnaline; tdstke alati esile konkreetset
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ja detailset. (Niide: viga meeldiv, et te tooga tervenisti kaks
nadalat varem valmis saite.)

Tunnustust tuleb tingimata jagada soojas toonis, mitte mingil
juhul jahedalt ja otsekui vastu tahtmist.

Teiste juuresolekul jagatav tunnustus toimib ergutavalt eriti eba-
kindlaile, nooremaile, aga ka vutele tddtajatele. Et tunnustami-
ses on vanemlik-soosivat suhtumist, ei sobi endast mirksa
vanema 1od6taja korral hasti sddrased viljendid nagu «tubli»,
«olete paiidlik», «sinuga vdib igati rahule jdada», «iile ootus-
te hastin.

Selgelt vilja teenitud sihipiraste kiitmiste kdrval olgu oma koht
ka spontaanseil tunnustusavaldustel.

Kaudtunnustuse loomulikumaid vorme on ehe r33m kolleegi voi
alluva kordaminekust (kiiduviirse allakriipsutamine on see-
Juures tihti ileliigne).
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Paljudel puhkudel veenab loomulikkus ja asjalikkus tunnus-
tatavat marksa enam kui mingi erilise poosi (niiiid-ma-hakkan-
sind-kiitma) sissevitmine, mis pancb vahel sel miidral kohme-
tuma, et kaob soov edaspidi tunnustust dra teenida.

Millal ja kuidas kiita (delda komplimente}?

Kompliment (nagu ka tunnustus) on isedranis omal kohal siis,
kui selle saaja kahtleb endas, tunneb ebakindlust, on raskes
olukorras.

Kompliment peab olema #dra teenitud, péhinema mingil teol
vdi omadusel ning olema tipne ja selge. Vaid sellisena toimib
ta stiimulina.

Hea kompliment mdjub varskelt ja kdlab originaalselt. (Siit
soovitus: piifidke lausa esiletiikkivalt positiivse kdrval avasta-
da esmapilgul varjus olevaid hiid kiilgi!).

* Tuleb hoiduda teesklevast vdi lipitsevast toonist.

Viltida kulunud («Kui kena inimene te olete!»), banaalseid ja
maitsetuid komplimente. Paremaid tunnustusviise on optimist-
lik prognoos («Ma ei kahtle, et sa hakkama saad!»).
Kompliment on omal kohal sdiraseil pingehetkil nagu kohtu-
mine ja lahkuminek, aga ka vastandarvamuste ja konfliktiohu
korral.

Varjatud komplimendina toimib ka partneri métteavalduse,

seisukoha, ettepaneku vdi idee heakskiitmine. Ent tuleb vilti-
da ilepakkumist. «Leidiik idee!», «Huvitav motel» vdi «Julge
ettepanek!» kdlavad usutavamalt ja loomulikumalt kui «Ainu-
laadne mote!», «Tépselt nii!» vdi «Olen ndonda kogu aeg arva-
nud». Utlusega «See on ainudige ldhenemine» me otsekui
seome komplimendi aadressaadi tema poolt delduga. S#irane
«siduv» kompliment on kohatu. Samast vallast ndide. IImselt
pole kdige sobivam kellelegi delda: «See kleit (ulikond) istub
sulle histi (nagu valatud).» Oeldust véib jiida mulje, et teised
rdivad ei 1stu. Palju innustavamalt kdlaks itlus «Sul on hea
maitse!» v3i isegi semulik «Kust sul dnnestus nii ilus holst
saada?»

Kokkuvdtvalt voib delda, et meeldiv ja asjalik ametisuhtlemine

on organisatsioonik ultuuri kujundamise ja kaitsmise pbhlabmﬁu
mille kasutuselevdtt ei ndua majanduslikke kulutusi.



LISAD

TOOKOLLEKTIIVI INIMSUHETE JA
SUHTLEMISPROBLEEMIDE UURIMISE
MEETODID

1. Organisatsiooni strukiuuri vurimine 1TP vji alliiksuste juhtide tasandil
Vastamisel tee ristike kuhu vaja!

Nimed®
Jrk. A B C jne.
nr. Kiisimused
1. Kellega iilaltoodud isikuist puutud regu-

laarselt kokku oma igapievaste todules-
annete tiitmisel?

2. Kelle otsustest oleneb su 166 edukus?

3 Kellega saad kokku organisatsiooni viilis-
suhteid puudutavais asjus?

4. Kellega saad kokku organisatsiooni voi
selle teenistuste wuendusi ja arengupers-
pektiive puudutavais asjus?

5. Kellega mainituist jutled enam 1a6vilistel
teemadel, suhtled isiklikul rasandif?

‘Esitatud kujul on meetodid mdeldud suhete ja suhtlemisprobleemide uurimiseks
ennekdike kuni mdnekiimne likmega esmaskollektiivides vdi vordlevalt organisat-
siooni eri osakondades. Kui meerodeid soovitakse kasutada suuremas kogumis,
tuleb nende skaalad kohaldada iaalil to6tlemiseks.

! Méarkus. Nimekiri holmaku kas hogu ITP vai kdik alhiksusie juhid. Esitatud uuri-
misinetoodika valjatadtamisel on kasuatud KTI vanemteadur Ingrid Preeksi ideid.
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2. Organisatsiooni psiihhokliima vurimine ITP hinoangute alusel

Vastamise! 1dmba ring umber scllele skaalandidule, mis kdige paremini iscloo-

mustab organisatsiooni!

(1} 2) ) &) (5) {6) (7)

Suhted on ametlikud,
jahedavditu

Suhted on ametlikkusest
vabad

Ametialast hierarhiat
rohutatakse ilearu

Ametialast hierarhiat
jargitakse parajal miiral

Organisatsiconi juhtkonnas
puudub meeskonnavaim

Juhtkond tegutseb iisna
iksmeelse meeskonnana

Osakondadevaheline koostHo
on viletsal jarjel

Osakonnad arendavad
lksteisega viljakat
koostdod

Juhid on vdimuahned ja
pitiiavad end iga hinna
cest maksma panna

Juhid toimivad kollegi-
aalselt, vbimuga ei
liialdata

Kordub sitiidlastejaht,
viimalike nurjumiste pdhjusi
nidhakse ikka mdnes
inimeses

Vigu, hiireid ja prob-
leeme ndhakse objektiiv-
sete pdhjuste taustal,
kedagi iilekohtuselt ei
siiddistata

Reatdétajad on halvasti
informeeritud ettevdtte
asjadest

Ka reatdotajad saavad
ulatuslikku informatsi-
ooni

Organisatsiooni iseloomustab
ileskruvitud valvsus

Organisatsiooni iseloo-
mustab koostso- ja
abivalmidus

Paljud tunnevad end pinge-
ja ohuseisundis olevat

Keegi ¢i tunne end
kaitsetu ja ohustatuna

Meeleolu on sageli tujutu
vl pessimistlik

Kollektiivis valitseb
enamasti hea tHémeele-
olu

Mirkus. Vastuste keskmine naitaja muutub informatiivseks siis, kui seda vaadelda
eri alliiksustes, juhtimistasandeil ja ametiriihmades ning ametkonna keskmiste nii-

1ajate taustal.
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3. Alliiksustevahelise koostod uurimine nende juhatajate vastastikuste hinnan-

gute alusel
Vastamisel tee ristike kuhu vaja!

Nimed
Jrk. D jne,
nr. Kiisimused
1. Omavahelise a) viga vajalik
koostoo b) keskmiselt vajalik
vajalikkus  c) vahetahtis -
2. Tegeliku a) korge )
koostoo tase  b) keskmine
{intensiivsus) c¢) madal
3. Realiseerimata a) korge
koostod varu  b) keskmine T
(potentsiaal) c) madal
4, Vajadus tépsus-
tada sinu ja
partneri vahe-
list t&6jaotust
5. Vajadus parandada

info kulgemist
sinu ja partneri
vahel

Markus. Kirjeldatud lihtsa kissimustikuga on paljud KTI kursuslased iseseisvalt

diagnoosinud koostodprobleeme oma organisatsioonis.

4. Pingeallikad ja konfliktikolded

Hinda toodud tegurite osa organisatsioonis tekkivate konfliktide pdhjustena.
Skaala:1 2 3 4 5 6 7

N R N

viga harv

viiga sage pingeallikas

. Tootajate puudulik vor ebadige informeeritus ettevdtte asjadest.

. Todkohtade (imimeste) ebaiibtlane koormatus.

. Teatud teenistus vdi 1d61aja jitab oma dlesanded tditmata.

. Tojaotuses ja -korralduses esineb olulisi puudusi.

. Leidub toétaja(id). kelte kaitumiskultuur jitab soovida.

, Inimeste elulised vidrtused (vdartusarusaamad) on kokkusobimatud.

. Leidub inimesi, kelle vahel puudub elementaarne vastastikune moistmine ja
kes iiksteisega kuidagi i sobi.
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8. Mdnede tootajate eesmirgid ja ametialased huvid on kokkusobimatud.

9. Esineb vastuolusid todalaste cesmarkide saavutamise vahendite (vOtete, meeto-
dite) valikul.

10. Mdnede asjade ja nahtuste 16lgendamisel ja hindamisel tekib otulisi vastu-
olusid.

11, Esineb vdimu kuritarvitamist kellegi poolt.

2. Leidub (d6tajaid), kes ei taju vdi ei arvesta endale teistelt suunatud ootusi
(rotliootusi},

Markus. Kisimustik fubab valja tuua nii organisatsiooni kesksete konfliktikollete
pingerea kui ka konfliktipdhjuste tajumise erinevused eri juhtimistasandeil ja all-
iksustes. Kisimustiku koostamisel on kasutatud Ludwig Rosneri (21) ideid.

5. Riihma (alliiksuse) staatussiruktuuri uuring sotsiomeetriameetodil

Vastamisel vali oma 1oorithma (brigaadi, alliksuse) liifkmete nimekirjast 1—2
isikut jargmiste kriteeriumide alusel.

1. variant

a. Kellega eelistaksid kdige enam koos td6tada: ja ga
b. Kellega vildiksid pikaajalist ldhedast koostdéd: ja ga
¢. Kes sobiks kdige paremini té6rithma juhiks:
d. Kes ildse ei sobiks 1o6rithma juhiks:

2. variant
Lisanduvad jirgmised kiisimused
e. Kelle valiksid kupeekaaslaseks, kui peaksid niiteks sditma turismirongiga
Kesk-Aasiasse: ja
f. Keda tdstaksid esile toorithma kdige mojukama lilkkmena:
g. Keda tostaksid esile toorishma kdige meeldivama isikuna:

Markus: Sotsiomeetriameetodi kasutamine eeldab uurimiseetika nduete ranget jar-
gimist. Vastuseid ei tule mingil juhul uuritavaile avalikustada. Selle meetodi kasuta-
mine eeldab pdhjalikku psithholoogiaalast ettevalmistust. Meetodi kasutamisest on
eesti keeles korduvah jurtn olnud (3; 15; 22).

6. Alliiksuste psiithhokliima uuring virviskaala-meetodil’

Virviskaala kasutamine psithhokliima uurimisel pdhineb virvide omadusel pee-
geldada inimeste emotsionaalset seisundit. Lahtemomendiks on kindlate varvitoo-
nide ja inimese emotsionaalsete seisundite vastavus:

oran — 130mus, soe meeleolu

kollane — helge, meeldiv meeleolu

roheline — rahulik, tasakaalukas meeleolu

sinine — rodmuty, pessimistliku alatooniga meeleolu

violetne — rahulolematu, hdiritud meeleolu

must — masendus, meeleotu siigav langus

' See uurimusmeetod kujutab endast A. Luto3kini meetodi (41) modifikatsiooni.
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OranZ viirv annab &, kollane 3, roheline 4, sinine 3, violetne 2, must | punkii.

Saadud arvekvivalentide alusel jilgitakse emotsionaalsete seisundite ditraamikat
kollektiivis.

Meeleolu pievik

Selle meetodi korral on tegemist oma emotsionaalsete seisundite ja kollektiivi
illdise emotsionaalse atmosfisri hindamisega kindla ajavahemiku jooksu! virvi-
stimbolite abil.

Sinu dlesanne seisneb oma meeleolule vastava virvi valimises virviskaala ka-
hel ajal — tdopaeva algul ja selle 1dpul. Valitud virv mirgi juurdelisatnd paevikus-
se vastava kuu- ja nidalapdeva juurde. Hinda ka oma aliksuse meeleolu; selleks
vali taas koige iseloomulikum virv.

Viarvid: oranZ, kollane, roheline, sinine, violetne, must

Nadalapiev ! Minu meeleolu tina A;:i::lil::li l::::‘?e
hommikul ohtul
E
T
ine. N

Mirkus. En alliiksustes tehtud uuringute tulemusi on koige parem korvutada graa-
fikuil.

7. Altiiksuse mingi perioodi (niidala, kuu) tiémeeleolu wurimine polaarsete profii-
lide meetodil

Margi ristike lahtrisse, mis kdige paremini peegeldab kollektiivi 160meeleolu
moddunud kuul (nadalat)t

rddmus tujutu
ergas loid
kindel kdikuv
ponev igav
rahulik nirviline
soe jaine
pingeline 1otv
paindlik jiik
tasakalukas age

nobe pikaidane

Mirkus. Selle meetodi rakendamine annab hiid tulemusi eri ajuvahemike vordluse
alusel. Mitmeid maoistepaare {(nobe-pikaldane, pingeline-16!v jne.) mbistavad vaid
rithmaeluga kursis olijad. Mabistepaaride aht poolt ei ~aa alati teisele eelistada.

121



8. Inseneri- voi teadlaskollektiivi koostéd wuring

Toodud sirgeil on tahtedega margitud teie allitksuse td6iajate nimed. Kdigepealt
iihenda pidevjoontega nende isikute tihised, kes on omavahel kindlas teine-
teist toetavas voi tiiendavas koosttds. Seejarel iihenda katkendjoontega need

paarid, kelle vahel on suurim realiseerimata koostoé reserv. Lopuks tdmba

ring iimber selle isiku tahisele, kellega sul isiklikult on suurim realiseerimata

koostdd varu.

Trommgome

Mairkus. Tulemuste kokkuvdtmisel arvestada vaid neid hea koosttd vdi vdimali-

- OmMmMO O ®

ku koostdd fikseeringuid, mis on nidhtud vahemalt kahe isiku pilgu lidbi.

9. Juhtide tiéjactnse maatriks

(juhi ildise tovdajabilansi taustal).

Lahtrite iilemisse ossa margi enda ja teiste juhtide ligikaudne ajakulu tegevuseie

l. Skaala: 1 2 3 4 §

tithine

2. Skaala: 1 — mittejuhtimislik tehniline t66
2 — spetsialistitod
3 — operatiivjuhtimine:

viga suur ajakulu
Lahtrite alumisse ossa mirgi pohiline jubtimistegevuse tasand.

vahetu todde korraldamine,

tegevuste

kooskalastamine, ndupidamiste kokkukutsumine jmt.
4 — strateegiline juhtimine: tootmisiegevuse pikaajaliste eesméarki-
de, arengusuundade viljatdotamine; vasiavate ndupidamiste
korraldamine, kooskdlastamine jne.

Juhid Dir. Pea- Tootmis- | Perso- Pea-
Jrk. Tegevus- ins. dir. ngli Gko‘no-
or. valdkond dir. mist
1. Pohitootmise
korraldamine
2. Tooraine varumi-
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Irk.

fir.

Juhid

Tegevus-
valdkond

Dir.

Pea-
ins.

Tootmis-
dir.

Perso-
nali
I dir.

Pea-
okono-
misl

Toodangu
turustamine

Todstuslik ehitus

Ja remont

h

Masinate ja
seadmete re-
mondi korral-
damine

Uldokonoomi-
line tegevus

Tootmise tehni-
line etteval-
mistamine

Varustamine ja
jaomajandus

Elamu-kommu-
naalmajanduse
ja olmeproblee-
mide lahenda-
mine

10

Uhiskondlik
tegevus

Markus. Maatriksi tiitjail voidakse lasta lisaiilesandena mirkida nii enda kui
kaasjuhiide problemaatilised valdkonnad, tegevusalad, kus juhtimistegevuse tase
voi ajakulu ei vasta eeldatavale, Vastavale lahtrile tdmmata ring imber! Maatriks
kujutab endast tohusat diagnostikavahendit, mis osutab juhtide omavahelise t66-
jaotuse taiustamise suundadete, Selle viljatdotamisel on kasutatud KTI vanemtea-
dur Erik Tergi ideid.

10. Juhtide rollisuhted

Skaala: 1 2 3 4
taiesti
milteoma-
ne roll

mulik roll

Hinda 10odud rollikirjelduste alusel iseend ja teisi juhtkonna litkmeid!
36 7
viga iseloo-
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Jrk.
nr.

Juhikonna liik-

med
Rollid

Eestvedaja

Kaasatulev

Ratsionaalne liider

Emotsionaatne liider

Muutja

Siilitaja

Meeskonnalooja

Soitumatu (eralduja)

W@ | N[O A ]

Kultpuri tugisammas

-
e

Kasumikiitt

Edasi mirgi toodud tabelisse nende rollide numbrid, milles sina ja teised juhid

peaksid
A B C D E
a) suhtlema sagedamini
b) tegutserna kindlakielisemalt o
Roliikirjeldused
1. Eestvedaja: 2, Kaasatulev:

algataja, tegutsemisjuht,
ettepanekute tegija, otsus-
kavade esitaja

3. Ratsionaalne liider: 4.
arvamuste kujundaja, hoiakute
ja vadrtusarusaamade looja
vl muutja; veenab teisi oma
argumenteerimisoskuse ja
loogikaga

5. Muutja: 6.
uuendustele piirgija, katsetaja,
probleemipiistitaja, pioneer:
eelistab sissetallatud radadel:
rutiinivaba lihenemist
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toetav, kaasahiilestuy,

mdistmist ja ndustumist

ilmurav, otsustuskavasid taiustav
isik

Emotsionaalne liider:
meeleclukujundaja, tujulooja;
isik, kellest enimalt sdltub teiste
emotsionaalne toonus ihistegevuse
viltel

Siilitaja:

atalhoidliku meelelaadi ja tasa-
kaalustava toimega isik: eelistab
harjumuspiraseid ja libiproovitud
lihenemisteid ja toimimisviise



7. Meeskonnalooja:

taotleb juhtkonna toimimist
ihtse meeskonnana; meeskonna
loomise nimel on valmis kirpima
omaenda sdltumatuse miira

. Kasumikitte:

nii jooksva 166 korraldamisel
kui ka tootmisalaste {imber-
korralduste arutamisel peab
tahtsaimaks aina iiht: mil

8. Saltumatu:
eelistab meeskonnast olenevusele
suurt iseseisvust, vdimalikult vihe
piiratud tegutsemis- ja otsustamis-
vabadust; oma sditumatuse nimel
on valmis meeskonnaga seotust
vihendama

1¢. Kultuuri tugisammas:

hindab kdrgelt sidraseid viidrtusi
nagu keskkonnakaitse, suhtlemis-
kultuur, kollektiivi liikmete
areng, tootmisesteetika

kombel sama tddkuluga vdima-
likult palju teenida (kasumit
saada)

11. Suhtlemisomaduste mdotmine polaarsete profiilide meetodil

Hinda iseenda ja teiste oma toorithma lilkmete suhtlemisomadusi ristikese

tegemisega sobivasse lahtrisse!

véljendusrikas kuiv
seltsiv kinnine
ennastusaldav ebalev, kahtleb endas

talub ja arvestab kriitikat

kriitikahell

innustuv, kaasatulev

ukskoikne, inertne

lahedaloomuline pedantne, tipne
pisiasjadeni

usalday usaldamatu

lecbe terava keelega

kergesti mdistetav

raskesti mdistetay

yeeney

vaheveenev

keskenduv

hajaliolev

tipse ja tabava
enesevaljendusega

paljusdnalise ja laiali-
valguva eneseviljendusega

algatav, initsiatiivikas

draootav, initsiatiivitu

vaheldusrikas

ithetooniline, iiksluine

vahetu, loomulik

vahendatud, arvestayv,
«diplomaat»

vaba | L]

kammitsetud, pingul

3
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rahulik o rahutu

leiab kergesti kontakti saavutab raskesti
kontakti

taktitundeline taktitu

hea kuulaja kehv kuulaja

sihikindel sihitu

suunav, abistav desorienteeriv

asjalik ebaasjalik

Mirkus. Uuringul kdrvutatakse kisitletute enesehinnanguid rithmakaaslasteit saa-

dud
(vt.

hinnangutega. Suured negatiivsed hinnanguvahed osutavad neile Johari akna
Ik. 78) «pimedasse alasse» jadvaile suhtlemisoskuste nditajaile, mida tuleks

arendada eeliskorras. Meetodi abil on vdimalik atesteerida juhtide suhtlemiskom-
petentsust.
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